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إلى تعريف الطلاب على مختلف المفاهيم المتعلقة  "محاضرات في إدارة الجودة الشاملة"طبوع  يهدف م       
البالج بدءًا بمفهومها  الطلبة من تودة،  لتمكين  تكاليفها. كما يهدف  قليدي والحديث ووصولًً إلى مختلف 

الجودة. والتعرف على أهم روادها ومساهماتهم. والًطلاع على أهم الإطلاع على نشأة وتطور مفهوم إدارة  
المداخل التي تتبعها المنظمات في تحسين جودة مخرجاتها. وأهم الأدوات المستخدمة لتحسين الجودة وكيفية 

 استخدامها. 

ية للجودة باعتبارهما يركز المقياس في تتبعه لموضوع إدارة الجودة الشاملة على المدرستين اليابانية والأمريك       
الأبرز على المستوى العالمي. وباعتبار رواد هاتين المدرستين أمثال ستيوارت، ديمينغ، جوران، أوهونو وإيماي 

 هم من وضعوا أساس إدارة الجودة. 

: تيةهذا المطبوع موجه إلى طلاب التخصصات الآ        

 سنة ثالثة ليسانس إدارة أعمال؛ -
 مقاولًتية؛ ماستر   ثانيةسنة   -
  تسويق خدمي. )على أن يدعم بدراسات خاصة بإدارة الجودة في الخدمات.(سنة أولى ماستر   -

 



 

 

  

      
 

 

 مقدمة حول الجودة: 1المحاضرة 

يشهههههههههتغ يرً سر عًا ي مهههههههههمي يس يد يس ة غ يدال معشهههههههههتغ ةا   ير   س    س  ههههههههه       
يرً بائن معمجمه   شههههههههههههههغيهغ ل ماهنير متها  كي  هل يرم   هسد يرً  ا   كي  هس يميهغ 

ل مأهههههههههههههب  تكايس ان    عدق ستهم محتى تجسمزهس إذير أريردد يرًبقسء في هن  يرً ههههههههههههدً
 يرم   سد ضممر  يرلإرعقسء بجدد  يرً كع ميرلخغ سد يرًتي عقغ تسل

  ا س يكي محسمً  ًتحغيغ  فتدا يرلجدد  ةشكل  سال       
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 مفهوم الجودة .  1
يرلجدد          يرًلاعا ا     Qualityي دد أهل  ك    يرًكك    أم ،  Qualitasإلى  يرًشخص  ع ني طبا    ميرًتي 

 عل س يرلإعقسن مدق  يرًتص ام سنت ع ني قغيي   (16، هفح   2006)يرًغريرد  ، ل  يرًشيء مدرت  يرًصلاة 
 في يرًف   يرًتي  سً يرًطكا   ،يرًتي شتغهس يرلاقتصسد  ً يرديرًتشتغ  فتدا يرلجدد  عطدريرد  غيغ  ح ا        

 اتس يرً مض ر تحتل يرلجدد  أهما  عن م، مر   يرم تجدن  قط  كي عًطا  يرًطكا  ن يرم تدتسد، يرًتي  سنت 
عقام ح ا هلاةتتس مديد تتس، أ س في يرًف   يرًتي لحق  اتس يرً مض باًطكا، ةغأد يرلجدد  تحدز  كي يرنشًس  

أهب  يكك يرختاسريرد في يرقت سئه ًك  تدتسد، مقغا في هن  يرًف   أم  ع ميف يرً ةدن    ين مذًك  ن يرم تج
 طسةق  يرم تدج ًك ديرهفسدل م ع دخد  يرلاقتصسد في      سً  اتس يرً مض يرًطكا، يرمت ثل في  ًكجدد ، م 

دق سعه مهكنير أهبحت يرلجدد  معيرً ةدن    زيردد أهما  يرلجدد  مزيرد عم ا  يرم تجين  كي محسمً  عكبا  يرحتاستسد
 ,Levieux)  يرم بر   تس محتى يرلاحتاستسد يرًض  ا ليرً ةدن    ع ني  فسء  يرم تدج في إشبسع يرحتاستسد معدق سد

1992, pp. 42-43) 

 ًكجدد ل يرً  م  يرلحغيث  م    ا س يكي تغم  يدض  أهم يرًفممقسد ةين يرً  م  يرًتقكاغي م      
 : الفرق بين الجودة التقليدية والجودة الشاملة (01-1)  الجدول رقم

 الجودة الشاملة  الجودة التقليدية 
 ل تختص يرلجدد  بإرضسء يرً  ال ل يرلجدد  تختص بام تدج

 ل يرلاهت سا  م    كي يرًدقسي   ن ير خطسء ل يرلاهت سا  م    كي يرمطسةق 
 ل عمتع أمبسب ير خطسء إلى يرً  سا ممدئه ل محغد أمبسب ير خطسء 

ا  يرلج اع  لع غ يرلجدد   ن أ  س  يرلخبريرء، ميرمميرقبين، ميرمفتشين   ل يرلجدد    ل م  ؤمً
 لع ني يرلجدد  يرًتح ين يرم ت م ل يرلجدد   فتدا محغد متاا 

ميرً اطم   كي  ليتم حل يرمشس ل ح ا يرًت ك ل يرام ي يرًتحكم  في  ي سهم  ميرحغ   ل 
 ل يرمشس ل

 ل عط   يرلجدد  إلى يرًت ا  ل عط   يرلجدد  إلى  طسةق  يرم سي 
 (Boeri, 2001, p. 21) المصدر:
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 : يرلجدد   سريف ا س يكي جمك   ن ع م       
      (Simon & Joffre, 1997, p. 2789) يرلجدد   كي أنهس: " فسء  يرلامتخغيرال"  Juranي مف تدريرن        
، يرن غيرا متطكبسديرًد سء با  أنه يكن ع ميف يرلجدد  في ضدء تحقق ثلاث  شممط مهي:   Crosby مممبي  ميمى  

س: تحقاق أنه ا م تس  كي    Demingديا غ  أ س    لم ل  م  يرً ادب مع فان يرً  ل ةشكل هحا   ن يرمم  ير ملى  
ل   ( 14، هفح  2012)رضديرن،   يرحتاستسد معدق سد يرم تفاغ حسضميير م  تقبلاي

 
 . مداخل تعريف الجودة 2
كن         يكن عقغيم مج د   ممس مبق يكن يرًقد  أن تحغيغ ع ميف  دحغ ًكجدد  ًاس با  م يرً تل، مً

  ن يرمقسرباد يرًتي عًطي مختكف تديرنا يرلجدد ، ميرًتي يكن يرلامت سد إًاتس في عقغيم ع ميف دقاق ًكجدد ل 
 ميرًتي تأتي   س يكي: 

 التعريف المبني على أساس التفوق .  1.2
أنه ًاس ًكجدد  ع ميف ميقصغ ةه أن يرًفمد رغم قغرعه  كي يرًت اا  ةين يرلجدد  يرً سًا  ميرلجدد  يرًمدي  ، إلا        
كن   (48، هفح   1997)ةن م اغ،    محغدل   س يؤخن  كي هنير يرًت ميف أنه غس ض، ملا يكن يرمتخغير ه   مً

ير  ن مظسئف  أمسس ًتحقاق  ا   ع س  ا ل ملا يكن قاسس يرلجدد  ملا مض تس في  ديرهفسد يرًتشًالل م ث ي 
،  1999)يرًبكمي،    ميرلإنتسج ميرلخغ   تجغ ه دة  في يرمتخغيرا هنير يرًت ميف  أمسس لإديرر  يرلجدد ل يرًتص ام  
 ( 107هفح  
 التعريف المبني على أساس المستفيد .  2.2
 ي سب  كي هنير يرمغخل م   (le Duff, p. 1009)  ل هع ني يرًكفسء  في إشبسع حستسع   ةدنيرلجدد  ح ا يرً      

 ت غد  م ن يرًص ا أن عتج ع في   تدج    ةدنأن عفضالاد يرً  (109- 108، يرًصفحسد  1999)يرًبكمي،  
 يرً لا   يرًتجسري  ،  قغ عكدن  ثلاي  ةدن ميرحغ حتى يكدن ًه قبد   سال م غا متدد عطسةق ةين يرلجدد  مرضس يرً

كن رضس يرً قغ يتحقق ةصدر     ةدنلإحغى يرً اسريرد  ت ت   باً غيغ  ن يرلخصسئص ذيرد يرلجدد  يرً سًا ، مً
 أ ضل  ع ماسر  أخمىل 
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 التعريف المبني على أساس التصنيع .  3.2
يتم ع ميف يرلجدد  ح ا هنير يرمغخل  كي أمسس  طسةق  يرم تدتسد ميرلخغ سد لمج د    ن يرمتطكبسد       

 سل يرلمحغد    بقي 
 التعريف المبني على أساس المنتج .  4.2

 .le Duff, p)  ك  لبأقل عككف  مم   بائنع مف يرلجدد  ح ا يرم تج  كي أنهس  فسء  إشبسع حستسد يرً      

ك قسياس ميرمخططسد أم يرلخصسئص يرلمحغد   ن طمف يرم تجل مع ني يرلجدد  أيضي   (1009 س  غى  طسةق  يرم تدجً 
يتسز هنير يرًت ميف بأنه محغد إلا أنه في يرلحسلاد يرًتي ع ت غ يرلجدد   كي يرًتفضال يرًشخصي،  إن يرم سي  يرًتي 

 ( 108، هفح  1999)يرًبكمي،   يتم يرًقاسس  كاتس قغ عكدن  ضكك ل
 التعريف المبني على أساس القيمة .  5.2
ع        يرمغخل  هنير  ح ا  يرًيرلجدد   ًغى  ميرلجدد   يرً  م  ةين  باً لاق   عكبا     ةدن نى  ع ني  ميرم تج،  تي 

 ، مبأقل عككف  باً  ب  ًك  تجل  ةدن يرلاحتاستسد ة  م  قبد  باً  ب  ًك
 
 أبعاد الجودة  .3

س مأقل تير في ة ضس، إذ يكن أن يكدن يرم تدج أم يرلخغ   ممتسزي ًكجدد   غ  أة سد   تقك   ا س ةا تس ن باي      
 م ن أهم هن  ير ة سد  س يكي:  ة ضتس يرلآخم،  في

 الأداء   .1.3
يرم تدج أم يرلخغ  ل ي         يرًب غ إلى يرلخصسئص ير مسما  في  يرًصفحسد  1999)يرًبكمي،    ش  هنير   ،115 -

 يرً م   ميرًت س  ا ل ثل    (116

  الاعتمادية  .2.3
ميرًثبسد في ير ديرء،  اجا أن يكدن ه سك درت   ن يرلا ت سدي  ميرًثق  في يش  هنير يرًب غ إلى يرلاع سً         

، يرًصفحسد  1999)يرًبكمي،    أديرء يرم تدج أم يرلخغ  ،  ثل  غا عكميرر ير  طس  مأن عكدن تسه   م ق يرًطكال 
115 -116 ) 
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  الصلاحية  .3.3
 س ًلامتخغيرال يرمغى يرً  ني يرًني يكن أن يبقي  اه يرم تدج هسلحي يش  هنير يرًب غ إلى       
 الخصائص الخاصة والثانوية  .4.3
يش  هنير يرًب غ إلى مج د   يرلخصسئص يرلإضس ا  ًك  تدج أم يرلخغ  ل ميشكل هنير يرًب غ   صم ح م في       

 م ثس ي   ،نفس يرلخصسئص ير مسما   تدتسد اس  متدد  في حسً   يرً ةدن      كا  يرختاسر يرم تدج أم عكبا  رغبسد
  كي يرلخصسئص يرًثسندي  يرمشممباد يرلمجسنا  في يرًطسئم ل 

 التوافق أو التطابق  .5.3
يرمت ا ل ني  ي      يرً  طاسد  أم  يرًص س  ،  يرمديرهفسد أم نمطاسد    ( 612، هفح   1995)ة   اكغ،     طسةق  

مير ديرء يرًصحا   ن أم   م  م س ًه  ن تأث   كي يرً ةدن    يرمتجسة  يرم تدج أم يرلخغ   ًتدق سدمع ني  غى  
 ( 112، هفح  1999)يرًبكمي،    تح ين يرً  كا  يرًت ديقا ل 

 خدمات ما بعد البيع.  6.3
، أم يرًتأ غ  بائنيرًباع  ثل   سلج  شكسمي يرًيش  هنير يرًب غ إلى ة ض يرلخغ سد يرًتي تأتي ة غ   كا         

 ل  ةدن  ن رضس يرً
 الجمال  .7.3
، يرًميرئح ، مهي أمسما  م ت   في يرًص س سد يرلإةغير ا ل         يتض ن  ل  ن يرًتص ام، يرًكدن، يرًنمً
 
 تكاليف الجودة   .4

ل ميفاغ قاسس دد  يرمطكدة يرمقاسس يرلحقاقي ًكجتدد يرمبنمً  في تحقاق   تدياد يرلج  يرلجدد   عكسًاف  تمثل       
 لتخفاض عكسًاف يرلجدد  يرلإجمسًا  ًك  تدج أم يرلخغ   ميرًتحكم ميرً اطم   كاتس ةف سًا في  يرًتكسًاف  هن   

 س غ عتحديل يرلجدد  إلى أرقسا  ن خلا  ن ا خ سر   بسشم   ل مي س غ  نًك  كي  مباًتسلي زياد  ير رباح
تكسًاف مماك  يرعصس  ةين يرً س كين هن  يرًع تبر  ،   س  س  ن يرمم  ير ملى تم أهما    ل يرًشيء هحاحي  كي  

 في أق سا يرلجدد  ميرلإديرر  يرً كاسل 
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،  1951ل تحكم يرلجدد   سا  في  تسةه دًا   سن تدريرن، مذًك  أم   ن عبنى يرم نى يرً سا ًتكسًاف يرلجدد        
  ( 2003)يرلحمبي م يرًكحكدد،  ل1960أ س  ن ق  تس ةشكل  سا إلى أرة   أه سف  قغ  سن  اج بسما  سا 

 متأتي هن  يرًتكسًاف   س يكي: 
 الوقاية تكاليف  .  1.4
،  1995)ة   اكغ،    يرً ادب مير خطسءل ًًمض يرًتدهل متطكبسد يرلجدد  م  ع حغمث  هن  يرًتكسًاف  تأتي        

، عكدين يرً س كين في  بائن ثل عكسًاف  ل  ن إديرر  يرلجدد ، مدريرمسد  صكح  خغ سد يرً  (496هفح   
 مجس  يرلجدد ،لللإلخل 

 تكاليف التقييم   .2.4
 & Shank)  ل ةدن ميرًتأ غ  ن أن يرم تدج يكبي يرحتاستسد يرًيرًتكسًاف يرمت كق  ةتقاام   تدى يرلجدد   تمثل       

Govindarajan, 1995, p. 209)   معشت ل  كي عكسًاف يرًتفتاش ميرًفحص ميرًقاسس معككف  يرلمحس     كي
)يرً ميردي م آخممن،   يرلجدد ل سيمتهس، مقا   يرًتسًف  ن يرم تدتسد نتاج   شكتس في  حدهسد  أدميرد يرًقاسس م  

 ( 2005 سي   11- 10
 تكاليف الفشل الداخلي  .3.4
      ً يرم تدج  ع كام  قبل  ميرً ادب  ير خطسء  يرً ستج   ن  يرًتكسًاف  مختكف   & Bussenault)ك ةدن  عش ل 

Pretet, 1998, p. 207)    ه سك عكسًاف يرم تدتسد   (500، هفح   1995)ة   اكغ،    هن  يرًتكسًاف م ن ةين
يرمميرقب   إ سد   معكسًاف  يرًتخكص   تس،  عكسًاف  أم  ه  تس  إ سد   معكسًاف  يرم اب ،  ميرًدماطا   يرً تسئا  

 ميرًفحصل 
  تكاليف الفشل الخارجي  .4.4

 ,Bussenault & Pretet)  يرً ستج   ن يرً ادب يرً سهم  في يرم تدج ة غ يرمتلاا يرً ةدن ًه يرًتكسًاف  مهي        

1998, p. 207) م  تس   صسريف يرًصاسن  ميرًتي عكدن دمن  قسةل خلا      يرًض سن، معكسًاف إرتسع ،
 يرًقسندنا ل يرم تدتسد أم يرمتبغيراس، معكسًاف يرم سئك   
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 أهمية الجودة.  5
ك    سد يك تس يرلامت ميرر ةغمنه، أم يرلإنر ع غ يرلجدد  تمثل عم ي        س قسص  ن أهماته، مإنمس أهبحت يرًت ير ي تسً 

 لا ةغيل   ه إذير رغبت يرم     في يرًبقسء ميرًتطدرل 

لا يخفي  كي أحغ أن يرلجدد  ع ديرد أهما  يد يس ة غ يدال  إذير يرمتطس ت يرم     يرًدهد  إلى   تدى  س      
 ن يرلجدد ،  إن يرًتكسًاف مدف ع خفض، م   دياد يرً س كين مدف عمعفع مي دد تد إيجسبي  كي ةا   

ن يرلجدد ل مهنير ةغمر  يحقق يرً  لل مهنير  س ما  كس  كي يرً كع ميرلخغ سد ميرًتي متقغا بم تدياد  سًا   
رضس يرً بائنل مماح ن هدر  يرم      ت تقطا زبائن تغد ميك تس  ن حصغ حص  مدقا  أ برل م  غهس 
مع ت م  جك   متحفا   س كاتس  أ بر  ةشكل  عقغ ه  يك تس تح ين  س  مه س  إضس ا ل  إيميرديرد  تحصل  كي 

 يرًتح ينل 
 م ل  ن يرلحص  يرً دقا  ميرًتككف ل ميرًشكل يرلآتي يدض  يرً لاق  ةين يرلجدد         

 : تأثير الاهتمام بالجودة على التكلفة والحصة السوقية (01-1)  الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( 33، هفح   2005) كديرن،   المصدر: 
 
 
 
 

 زياد  يرلإنتستا 
 تخفاض عككف  يرلإنتسج

 

زياد  تدد  
 يرلإنتسج

 

تح ين أة سد 
 تدد  يرم تدج

 عقكال يرً  ل يرم سد

 عقكال عككف   لائ   يرم تدج

عككف  خغ سد عقكال 
  س ة غ يرًباع

 زياد  أم سر يرم تدج

 

زياد  ربحا  
 يرم    

 تح ين سم   يرم    
 زياد  يرلحص  يرً دقا 

 تح ين يرلجدد  ي يغ يرلحص  يرً دقا  مبا سد يرم    

 تح ين يرلجدد  يقكل يرًتككف 
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س  ن خلا  عباسن يرلآسر يرً هههههكبا  ًكجدد  يرًمدي  ، ميرًتي يكن عفسديتس في         ميكن عباسن أهما  يرلجدد  أيضهههههي
 (116 - 115، يرًصفحسد 1999)يرًبكمي،   حس  تح ين يرلجدد ل ميكن عكخاص أهم هن  يرلآسر  ا س يكي:

قغ عؤدي يرلجدد  يرًمدي   ًك  تدتسد أم يرلخغ سد إلى خ سر  يرم   سد م قغيرن يرًقغر   كي   فقدان العمل:  -
يرلامت ميرر،   سد  عؤثم يرلجدد  يرًمدي    كي سم   يرم     معغ م هدرتهس في ذهن يرً  لاء مقغ عؤدي هنير إلى 

 ع سقص حصتتس يرً دقا  أم يرلخ سر  أم عمك مجس  يرً  لل 
ا  يرمسًا  ًك        تملة:المسؤولية عن الأخطاء المح  - ه سك تسنا هسا يت كق ةمديرء  يرلجدد  يختص بام ؤمً

يرًتص ام يرًمديء ة با   ن أي أخطسر تحغث نتاج  ًلإهسباد يرً ستج   ن يرمتخغيرا   تدتسد   ا   مديرء 
 سد أم رديرء  يرًص ع )أ ديرد يرًثقسب،  مير ل يرً اسريرد، لللإلخ(ل ميلاحظ أن يرًتكسًاف يرًتي عتح كتس يرم  

اتتس  ن ير خطسء يرلمحت ك  قغ عكدن باه   مخسه  إذير  س  سنت ه سك أحجسا أم أ غيرد  ب    نتاج  م ؤمً
  ن يرًدحغيرد يرم اب ل 

ًلإنتستا  ميرلجدد   لاق  مثاق ، حتى أن يرًب ض يمى أنه س متتسن ً  ك  ميرحغ ،  م  ه  إن   الإنتاجية:  -
يرًمدي   عؤثم  كي يرلمحس     كي يرلجدد  متح ا تس مهاسنتتس يؤد يان إلى تأث  إيجسبي  كي يرلإنتستا ل ميرلجدد  

يرًتككف   زياد   يؤدي إلى  يرلاهت سا بالجدد   عقد  بأن  يرًتي  يرًفكم   عبث خطأ  مقغ  يرلإنتستا  ةشكل مكبيل 
  متخفاض يرلإنتستا ل معبث أنه يكن يرلج ع ةين تح ين يرلجدد  ميرلإنتستا  ممس يؤدي إلى ع  ام يرًقغر  يرًت س  ا  

 ًك    سدل 
عؤدي  يرلجدد  يرًمدي   إلى زياد  أنديرع   ا    ن يرًتكسًاف يرًتي عتح كتس يرم    ، خسه  عكك   التكاليف:  -

معكسًاف  يرً قل  معكسًاف  يرًفحص  معكسًاف  يرلإنتسج  إ سد   معكسًاف  يرم اب   يرمت كق  باًدحغيرد  يرًتكسًاف 
ي ي    ن يرم تدتسد ذيرد يرلجدد  ن   بالخصم يرًيرًت س ل  ع شكسمي يرً  لاء غ  يرًميرضين ميرًتكسًاف يرمت كق

 يرًمدي  ل 
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 إدارة الجودة الشاملة: 2المحاضرة 

إ  Total Qualityد  ة  لجههه دة  ملههههههههههههههههههههه  ههه ههههههه   ظههه هههكا  الأهههلههههههه    ا   
Managementم لاياا  لمتحدة  ا كيلي  ملن   لم تجد أصهد   يجا ييا     ، في 

 يعده   نتقل أصههههههههههح ا هإلى  الأل   يج   مي ب  يعد  ةكا  مع لمي   م  ني  أي  
هًا  ههإلى  الأله  ، لأه وههههههههههههههت ه ي   يكلأقه  نرك ر ة  ميه بني   يتله   يك ه    جهد   ركيي

 يي ا في  ل أنح    مع لم يجد  ة  لج دة  مل    ،   متي ملآ  ر قى أصد  ا  يجا 

لأيم  ي ي مح  م  معكض أهة    يتع ق هإ   لمدخل  متد اي  مإي رسهههههههههههههعى       
 لمنرم     خلامه مغكس ثق لأ   لج دة في  ل أ ج ر    رقديم ألأضههههههههل وهههههههه ع  أ  

  خد      ييث  لج دة مزبرن   
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 التاريخي لمفهوم إدارة الجودة التطور  .  1
يمل  رقسية ر     ف  م يجد  ة  لج دة  مل     يج  أ يع   ك يل أو وي   هي  مفحص،   لمك قً   إيص ري        

م ج دة،  ضم    لج دة،  يجد  ة  لج دة  مل    ،  مل  هإ   متقسية لا يعني أ   لاهتم م بلج دة يديث 
 لأقط،  يجنم  ظ ك قًل ذمك يل ير  

رع د جإ    لاهتم م بلج دة يج     قًل  لميلاد، لأقد   هتة  مً ي ي   بلج دة، ييث أظ ك ق ن   ي     بي        
 هتة  لمصكي   رتع ق يتل ميف   و م  لخد  ا  لمقد  ،  هلإ  جمع ي   لج دة   متل ف     إمك   ج د ق  رة  

ؤ دلى  و   تهة   نق ش ة  مفكي ني   متي رر ك ص    مقد  ى بلج دة  يكص   ي ى يجرق   أيم لهة،  هإ     ر
ق طع يجك ينفإ نقلا   لأقا  م  ب  معمل، يينم  يق م  فتش  لج دة بمتحقق  لمستمك    ولا    دق   متنفيإ 

  أ  يم ي  ين    مد  و ا أيضا  م  ر ضح    (9  -   8،  مصفح ا  1997)ي  وعيد،   لأقا  م مع يير  لم ض ي    
قًل   رتضم  يم ي  لأحص   ق ي  ي ى   1450 ده   لجد    في  لمع يد  لمصكي   قًل  لميلاد،   نت  ي م 

يه  معمل  يتة   لم يل    (365، صفح   1999)  ضي،     انل   هدف  متأ د     ست ى  لج دة  مإي 
،  1997)ي  وعيد،    إغكيق   مك       مصيني    معكا   مً ي ي     لمصكي   لأقط     هتم   بلج دة، يل يتى  

 ( 9 -  8 مصفح ا 
  ي ى  لج دة  يجرق    معمل  تحمل  لمسؤ مي ،  م  يك ز  إولام   يرا  هتم   بلج دة         لمس م   أيضا       

يدي  م تحس    مت  يك م عمل،  هن ك  معديد     مل  هد     لآياا  مقكآني    اي ديث  منً ي ،  متي م  
يمل ه   لمس م    مي م مل نت  نت ج تهة  خد  تهة  ا      ييث  لج دة،  ذمك ا   إولام أ وى 

د  ة  لج دة  مل    ،     ي  هإلى  لمً دئ  متر يز ي ى  معمل  لجم يي   مل  ى  تحمل  لمً دئ  او وي  إ
 لمسؤ مي    إمك  مكق ي  بأن  ي        ي   لآياا  مقكآني   متي   زا ي ى  لم ض ع ق مه وًح نه  رع  : 

ثِْ " الِْْ عَلَى  تَ عَاوَنوُا  وَلَا  قْوَى  وَالت َّ الْبِِّ  عَلَى  وَالْعُدْوَانِ وَتَ عَاوَنوُا  وَعَمِلُوا " ق مه رع  :    *"  آمَنُوا  الَّذِينَ  إِنَّ 
    ي   اي ديث  منً ي   متي رؤ د ي ى يجرق    معمل   **"الصَّالِِاَتِ إِنََّّ لَا نُضِيعُ أَجْرَ مَنْ أَحْسَنَ عَمَلً 

،  مصفح ا  1997)ي  وعيد،    ***  "إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملً أن يتقنه"ق مه ص ى الله ي يه  و ة:  
8 - 9 ) 

 
   2و  ة  لم ردة،  لآي :  *

   30 لآي :  ل ف،و  ة  م **

    لى  مًي قي   ***
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 Inspectionمرحلة الفحص    .1.1
  ن    زدياد   ،ج  ا هإلى  لمكي    وتج ي  م تغير ا  متي أيدثت    م   ة  مصن يي  في مج ل  مصن ي         

رلكف    ا ك  مإي لأكض ي ى  لمنرم ا تخصيص يجد  ة    م  ب  ر    أنرم   إنت ج،  بر يجة  لمنرم ا
ي ى أيم ل  لج دة   ك قً   لمنتج ا  مل  يعد  نت ج     مل     ي ا يجد  ة  لج دة في هإلى  لمكي  ، أنه  

    نت  م  ينترك  ةكيق يتى يق م بإطف ره 
   ذ كلى  ريس  ع د تأ يد  لج دة في يكي  ني  في  ق مته: "يجذ    نت   متك هي   ، يؤ د هإ   مكأي           

 (481، صفح   1997)زي   مدي ،    لأإنك رل   قد أديت   خ أ "لأحص  نت ج قد تم يجنت جه لأعلاا 
 Quality Control(  QC)   مرحلة المراقبة الْحصائية للجودة .  2.1

يلمل ضًط  لج دة   لأ   منل ط ا   او ميب  إيص ري   متي رضم   لمح لأر  ي ى  ق ي      صف ا       
ييسترلأي د   يق ل  بانل     Besterfield لمنت ج    م   ه   وتخد م  اد  ا   مقي م  بأ  ضًط  لج دة 

يلمل  متأ   لأضًط  لج دة  مت  يك  لج دة،  بمت لي  م م  صف ا  لمخت ف   رصمية  لمنت ج    يق  أ   د    
 لمحددة،   متأ د    أ   إنت ج     يعد  إنت ج  ت  لأق أيض   ع  لم  صف ا   ين    ي ى ذمك   تدا يم ي  
ضًط  لج دة متلمل  متصمية   اد    يمل   مق ل أ  هإلى  لمكي    يتمدا ي ى  وتخد م أو ميب يجيص ري  

لأق  لهإ   لمف  م لأإ  ضًط  لج دة يعتبر  كي    ت   ة ي   مفحص لأيم  يتع ق يتعقيد يدي   لمك قً   لج دة،    
    (26 -  25،  مصفح ا 2006)ج دة،    او ميب  ر     انرم   لمستخد   

 ت ا ي   ك قً   لج دة    Shewartأصد   إيص ري شي   ا 1931 تجد   إش  ة يج  أنه في ي م         
 ( 483، صفح  1997)زي   مدي ،   هإ  يم ل أ ل ي    ي مي في هإ   لمج ل 

 Quality Assurance  (QA)مرحلة تأكيد الجودة  .  3.1
يلير  ف  م تأ يد أ  ضم    لج دة يج   ع لج   مر  هك  متي قد رؤدي  يج  يد ث  اخ      معي ا       

ك ز ي ى  م ق ي  ييإمك      ه  (84، صفح   2003) م  ري   آخك  ،     متي رؤثك ي ى ج دة  لمنت ج أ   لخد   
يإمك أ  ك نج ي      مفحص   ك قً   لج دة،  أ  ك شم ل  ن م         اخ      نع       ةد ث  ه

لمل  كي   تأ يد  لج دة يم ي   متخ يط م ج دة، بإض لأ  يلمل  إد  ة  ميس  معم ي   إنت جي  لأقط    يم
، صفح   2006)ج دة،    يج  د  و  رل ميف  لج دة   ق  نت   بمف  رد  لممل  تحصي       ر ًيق نر م  لج دة 

26)   
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 Total Quality Management( TQM)مرحلة إدارة الجودة الشاملة  .  4.1
  ج هت  لمنرمه ا ي ى أن  ي ه   معهديد     متحهدياا،  ظ كا  ة ج  يج   علههههههههههههههكي   في أ  خك  مقك   م     

رًني  دخل يجد  ة  لج دة  ملههههههه    ،  دخل يجد  ي جديد تأخإ يه لم  ج   هإلى  متحدياا،  هلإ  يدأا في 
   زبر  مإي يدي  يج   معمل  لجم يي د خل  لمنرم  هدف  متحس   لمستمك ملأد    تحقيق  ض   م

 
 مفهوم إدارة الجودة الشاملة .  2

 معديد     متحدياا،  ظ كا  ة ج  يج   دخل يجد  ي علكي     ج ت  لمنرم ا في أ  خك  مقك   م      
تأخإ يه لم  ج   هإلى  متحدياا،  هلإ  يدأا في رًني  دخل يجد  ة  لج دة  مل    ،  مإي يدي  يج  جديد  

 معمل  لجم يي د خل  لمنرم  هدف  متحس   لمستمك ملأد    تحقيق  ض   معملا    مل   مًد ي   ةقيقي  
يعد  ةكا  مع لمي   م  ني ، ي  يدأا  مي  ين    قتص ده ، لهإ   لمدخل   نت في  مي ب   ب   كي   يجي دة 

 يقق  لمدخل ذ  ة  منج ح في  م م نيني ا، ييث غزا  لمنتج ا  مي بني   او  ق  مع لمي    ن    او  ق 
   ا كيلي    يكلأت بمست ياا ج دة ي مي  جد ا يفضل ر ًيق  مي بني  إد  ة  لج دة  مل     

يجد  ة  لج دة  مل     يق مه أ : " متسيير  لجديد م ج دة ه   منر م   Feigenbaumيعكف لأيجنً  م        
 مفع ل  مإي رتع    لأيه جميع أقس م  لمنرم     أجل تحس  ج دة  نت ج ته   يجيص له  يج   ست ى يكضي  

 (Ishihara, 1996, pp. 10 - 11)  معملا     ج    يحقق أقل رل ف  بمنسً  م منتج     ج   أخكى "

 م  يمل  رعكيف يجد  ة  لج دة  مل     ي ى أنه : أو  ا يجد  ي ي دف يج  يجيد ث رغيير ا يميق        
هدف  متحس   لمستمك م عم ي ا  تحس  أد    لمنرم    لأع ج دة  نت ج ته  أ  خد  ته   لمقد  ،  يتحقق 

 لمت ي    أهة    رز هإ   او  ا   هإ  ي  و    معمل  لجم يي   ل      مع       لاوتخد م  ا  ل م م   د 
 وعيه يج  تحقيق  ض   معملا   تحقيق  يتي ج تهة  ة مي    لمستقً ي   تحقيق أهد ف  لمنرم  في  م قت نفسه  
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 أسباب الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة .  3
يج         هإلى  اخيرة  رقسية  م عديد     اوً ا،  يمل   بإد  ة  لج دة  مل      زيادة  لاهتم م  ركجع 

 مجم يت ، بحيث رتضم   لمجم ي   ا   جم    اوً ا  متي رنًع     لمنرم  نفس     ل: 
  نخف ض  ست ياا  لج دة  زيادة شل  ى  مزبر   -
 زيادة ز    معم ي ا   -
 ك قً  زيادة يم ي ا  لم -
  تج لى  مع        ذ ي  لخبرة مترك  لمنرم    -
 زيادة يدد  لاجتم ي ا ي   إد  ة   مع       -
 زيادة  عدل  اخ      نتل   ي لاا يجمق    م  م ي ى  لآخكي   -
  نخف ض  ا بح   -

 غً     ميست  ل  اوً ا  متي رنًع     لمنرم  نفس  ،  ؤشك ا و ًي ، لأقد رل   يجا يي ،   ل:        
  إد  ة  مع ي  في  متغيير يج   ايس   غيره      اوً ا  

أ    لمجم ي   م  ني      اوً ا، لأتتع ق بإد  ة  لج دة  مل      مدخل يجد  ي يقدم  معديد     لمز يا        
 ، أ  يجد  ة  لج دة  مل        -ي ى وًيل  لم  ل-  رضة هإلى  لمجم ي   

م م   د    أجل  نت ج  نتج ا أ  رقديم خد  ا رتمتع بمست ى ي ل    تهدف ملاوتخد م  ا  ل   -
  لج دة  ع تخفيض م تل ميف  

 ر ًق يللل رد اي، يس يد    في  لمنرم  ي ى  متليف  ع  ،  م  أنه  ميست  ؤقت  يل  ستمكة   -
ي    ا  ك رؤوههههههههس ي ى ثق لأ   لملهههههههه       متع     نلههههههههك  لج دة   وههههههههتًد ل  م كق  متق يدي  بم كق  ةد  -

 يجيد يي  
 دخل يجد  ي  تل  ل  ا      يًدأ بلايد د   متخ يط  لا ينت ي، ا  يج    متحسهههههههه  ررل د ركة     -

 د  ت  لمنرم  ق رم   هإ   لم   ا في يصك يعيش رغيير ا لا ي دأ 
 رق م ي ى  إد  ة بمًي ناا، مم  اعل يم ي   تخ ذ  مقك   أ  ك نج ي    -
 ن    لخ  جي  جنً ا يج  جنب  ع  مع     مدي     إ  تحقيق أهد ف  لمنرم   رسعى لا ض   زبر -
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 مبادئ إدارة الجودة الشاملة .  4
يين            لأيم   يجد  ة  لج دة  مل     د خل أي  نرم  ر لأك مجم ي      لمً دئ  لمتل      يت  ب ر ًيق 

 ي ي:  متحقيق أهد ف  لمنرم       أهم      
 التركيز على الزبائن.  1.4

 فت ح  منج ح   هن  لا يقصد يل م   مزي  ،  مزي    لخ  جي لأقط،   مإي اب أ  رسعى   ا   مزي   ه     
 لمنرم  يلل جد مت ًي   يتي ج ره  تج  ز ر قع ره   يجنم  رلمل  مل م   مزي    مد خ ي أيض ا،  ه   مع  ل 

  محفزة    يئ  يفكص بلمنرم   مإي اب ي ي     ض ؤلى ه   لآخك،  ذمك يت لأير ييئ  يمل صحي   آ ن ، ييئ
  متحس    متع ة  ا   سب  ض لى ه   م وي    م ييدة ملسب  ض   مزي    لخ  جي  

 التزام الْدارة العليا.  2.4
 لامتز م يدية   رعتبر قك   ا  لج دة     مقك   ا  إوتر ريجي  في  لمنرم ،  لهإ  اب ي ى  إد  ة  مع ي       

لمن خ  مد خ ي  لمن وب م ع      تحس  أد ر ة م مل     في تحقيق أهد ف هإلى  مقك   ا  ر  يكه   ر لأير  
   ة  مع ي  أيض ا رعزيز ثق لأ   لج دة  ر لأير  ؤي  يجوتر ريجي    ضح   لمع لم م منرم   أهد لأ    د لمنرم    ي ى  إ

 مشاركة العاملي .  3.4
رعتبر يجد  ة  لج دة  مل      مع     ج هك  لمنرم ،   م وي    ا   متحقيق  لج دة   متميز   يس هة هإ        

 لمًدأ في نلك  ةم س ي   مع      دلأع ة يج   إيد ع   لايتل     متحس    نرك ا اهمي   معنصك  مًلكي في 
ملي يست يع  لاند  ج   لمس هم  في  مت ًيق،  أيض ا يجنج ح يجد  ة  لج دة  مل    ، اب ي ى  إد  ة تملينه  

اب ي ى  إد  ة رصمية نر م ي  لأز يس يد ي ى رنمي    ح  لانتم   مدى  مع       ةد     ق   ت ة، 
   إمك    أجل  متلجيع ي ى  معمل يك ح  مفكيق 

 المستمر   التحسي.  4.4
 لج دة  مل     في قد ة  لمنرم  ي ى رصمية  ر ًيق يمل يحقق يتج ى  متحس   لمستمك في ظل يجد  ة       

 بوتمك    ض  تام م عميل، لأ متحس   لمستمك ه   لامتز م بإجك    متغيير نح   ايس  يللل  ت  صل 
 العلقة مع الموردين .  5.4

يعتبر  لم  د  لمفت ح  مكريسي م حص ل ي ى  لج دة  الأضل، ا   لج دة رًدأ    يص ل  لمنرم  ي ى       
  لم  د  ا مي      لم  د      هن   جب ي ى  لمنرم  خ ق ييئ  رع  ني   ع  لم  دي   
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 اتخاذ القرار بناءً على الِقائق .  6.4
تح يل  مدقيق م عم ي ا،  لأ ة أوً ا  لمل  ل،  تح يل ا   مقك   ا  مفع م  هي ر ك  لمًني  ي ى  م      

 جميع  لمع    ا،   مًي ناا  لمتع ق  بمقك   ا  لمك د  تخ ذه   
 االتركيز على العمليات والنتائج معً .  7.4

 لج دة   ةلة ي ى ج دة  معم ي ا    خلال  منت رج لأحسب  قً لاا، يل اب أ  تمتد يم ي ا لم يعد       
 لاهتم م بأو ميب  معمل   يفي   اد     معم ي ا  رصميم   متع ي نت رج يلا أخ   ،  اب أيض ا يتى ي ى  

 لمخكج ا  لأ ة ردلأق  معم ي ا لمنع  لاختن ق ا،  يجا د  ة ه ل    وتمك   ر    هإ   اد     مكق ي  ي ى
 خ     وًيهل تحس  ج دة  لمخكجه ا م  ص ل يج  نت رج يلا أ  م مله  ل  متي رعترض

 من الأخطاء  الوقاية.  8.4
يجد  ة  ايم ل،   ملك ع في  وتخد م أو ميب  يعني هإ   لمًدأ  إقلاع ي  وي و        يجطف    ةك رق في 

يدلاا  ج دة  لمنت ج ا   لخد  ا أثن    معم ي   إنت جي  تمنع  ق ع  اخ      لمل  ل،     ع يير  قً م  مقي س
     وتخد      او ميب   لمع يير يعد  ق ع  لمل  ل  

 
 إدارة الجودة الشاملة   تطبيقمتطلبات    .5

يسهههههت زم ر ًيق يجد  ة  لج دة  ملههههه     في  لمنرم  يعض  لمت  ً ا  متي رسهههههًق  مًد  يت ًيق هإ   مبرنا ج        
في  لمنرم  يتى يمل  يجيد د  مع     ي ى قً ل  مفلكة     ثم  مسههههعي نح  تحقيق   يفع مي   يصههههك نت رج   

  لمكغ ي ،  لأيم  ي ي يكض لمجم ي     هإلى  لمت  ً ا:
   دة تشكيل ثقافة المنظمةإعا  .1.5
هًدأ جهديهد في  لمنرمه  يجيه دة رلههههههههههههههليهل ثقه لأه  ر هك  لمنرمه ، ييهث يعتمهد قً ل أ        يت  هب يجدخه ل أي  

هًدأ ي ى ثقه لأه    عتقهد ا  معه     في  لمنرمه ،  ييهث تخت ف ثقه لأه   لج دة  ختلالأه ا جهإ ياا ي    لأض أي  
رم  مت ًيق  ف  م يجد  ة  لج دة  ملهه    ،  ذمك يتغيير  اوهه ميب  م ق لأ   إد  ي   متق يدي  ي زم يجا د هإلى  لملا

، 2005) لم يههدا،     إد  يهه   تهيئهه   مًيئهه   لملارمهه  مت ًيق هههإ   لمف  م  لجههديههد بمهه  لأيههه    ثقهه لأهه ا جههديههدة 
 (75صفح  
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 . ترويج برنَّمج إدارة الجودة الشاملة2.5
 ف هية   ً دئ يجد  ة  لج دة  ملههههههههههههه     لجميع  مع     في  لمنرم  أ ك ضهههههههههههههك  ي قًل  تخ ذ قك    نلهههههههههههههك       

 مت ًيق  يسهههههههههههه هة رك يج يجد  ة  لج دة  ملهههههههههههه       يرا  في  متخفيف     ق      متغيير   متعكف ي ى  لمخ طك  
 صههههههههههه    ل  لمح ضهههههههههههك ا   لمت قع      مت ًيق يتى يمل   ك جعت     رتة يم ي   متر يج ي  وههههههههههه    وههههههههههه رل خ

   لمؤتمك ا   مد   ا  متد يًي  
 . التدريب والتحسي المستمر3.5
يم ي  نقل لأ سهف  يجد  ة  لج دة  مله      ر ًيق   يم ي  رد يب  تحسه   سهتمك،  ذمك متأهيل   رت  ب     

ي  غههه   قههد جميع  معهه     بلمنرمهه   يههد   ر قف،  أ  يل    لهههدف  من هه ري ه   ملمهه ل   مههإي لا يمل   
 وهههههتخدم  مي بني   أوههههه  ا   يز  م صهههههف يم ي   متحسههههه ، أ   في  م لاياا  لمتحدة  ا كيلي  لأيسهههههتخدم 

   (106، صفح  2005)ي    ،  م صف ر ك  معم ي     Zero Defect ف  م صفك     معي ا 
 . فرق العمل4.5
يت قف نج ح ر ًيق يجد  ة  لج دة  ملههههههه     ي ى  لههههههه     جميع  مع     في ج  د تحسههههههه   لج دة  زيادة       

 إنت جي ،  يتة ذمك    خلال ين   لأكق  معمل  تهيئ   سههههههههه ي   ن وهههههههههً     يكي   متصهههههههههكف   لمً د ة ملل 
غيره    أخإ  أي  ي  ل متقديم ألأل  لى يلهههههلل  سهههههتمك   تجدد ضهههههم  مجم ي ا يمل أ  ي ق ا ج دة   

 مع     في جميع  لمج لاا   ل رصههههههههمية  م ظيف   يجي دة ر زيع  اد   ،  أنرم  رقيية  اد     اج     ة  لأز  
   (106، صفح  2005)ي    ،   مترقي   غيره   

 . الاستعانة بالاستشاريي5.5
 ذمك يغكض رديية خبرة  لمنرم    سههه يدته  في يل  لملههه  ل  متي وهههتنلهههأ  خ صههه  في  لمك يل  ا        

     ك يل ر ًيق يجد  ة  لج دة  مل     
 . بناء نظام معلومات6.5
يعتبر  ج د نر م  ع    ا لأع ل    ً  ضهك  يا منج ح ر ًيق يجد  ة  لج دة  مله    ،  م  اب  وهتخد م      

يب  ةدي   في  ع لج   مًي ناا   تخ ذ  مقك   ا بلايتم د ي ى أوههههههه ميب  تعددة    أهم    معصهههههههف  اوههههههه م
 مإهني،  أوهههه  ا  وههههتقصهههه    لاتج ه ا  خك رط ردلأق  لمع    ا  بح ث  معم ي ا   اوهههه ميب  إيصهههه ري   
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 ا  هنه ك تأثير ا  لمخت فه   غيرهه ،  ههإ   ه  ي لأكلى نره م  لمع   ه ا مضههههههههههههههًط جميع  معم يه ا د خهل  لمنرمه 
   (107، صفح  2005)ي    ،   يرة رت  ً   يم ي  ر ًيق يجد  ة  لج دة  مل      

 . التشجيع والتحفيز7.5
ي ى  لمنرم  رًني يكنا ج ي  لأز لأع ل   ك  يخ ق ج       م ق    متلههههههجيع   ملههههههع   بلانتم   م منرم        

 بأهمي   مد    لم  ل يجمي ة    خلال ر ًيق يكنا ج يجد  ة  لج دة  مل     
  . الْشراف والمتابعة8.5
لأكق  معمل   رعديل أي  سههههه       ضهههههك  ياا ر ًيق يكنا ج يجد  ة  لج دة  ملههههه     ه   إشهههههك ف ي ى      

خه ط    ته يعه   نجه ز تهة  رق يم ه  يجذ  ر  هب  ا ك    هإمهك لأهإ      سههههههههههههههت ز ه ا لجنه   إشههههههههههههههك ف   لمته يعه  
 متنسهههيق ي  فت ف  الأك د   إد   ا في  لمنرم   رإميل  مصهههع با   متي رعترض لأكق  معمل  ع  اخإ  في 

 (77، صفح  2005) لم يدا،   لايتً    لمص ح   مع    

      
 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة .  6

لا ر جد طكيق    يدة يمل  أ  رتًن ه   ل  لمنرم ا في ر ًيق يجد  ة  لج دة  مل    ،   مسًب في ذمك       
يكجع يج  أ  يم ي   مت ًيق تخضع في رل ين   يج  ثق لأ   لمنرم   طًيع   مع     لأي  ،  مل  يللل ي م 

 يمل   مق ل أ  يم ي   مت ًيق تمك بلمك يل  لآري : 
 عدادمرحلة الْ.  1.6

معم ي  ر ًيق يجد  ة  لج دة  مل    ،  رًدأ أ لاا بمعكلأ   دى  ة ج  يج  رًني        تم ل هإلى  لمكي   تحضير ا 
 ر ًيق هإ   او  ا في  لمنرم ،  يتة لأي   ر ضيح مجم ي      مقض يا   ل: ر ضيح  مكؤي   إوتر ريجي  

 م منرم   تحديد  و مت    
 مرحلة التخطيط .  2.6

رًدأ هإلى  لمكي   بإ و   يجك  او س معم ي   متغيير في  لمنرم ، لأًعد أ  رل    مًي ناا  متي تم جمع         
في  لمكي    مس يق   لجع  مت ًيق يجد  ة  لج دة  مل    ، تأتي  كي    متخ يط  يتة لأي   يجنل   لجن  يجد  ة 

  تحديد  لم   د  ملاز  ،  تحديد يجوتر ريجي   مت ًيق     لج دة  مل      متي رل ف بإيد د  لخ    ا مي  م ت ًيق
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 مرحلة التقييم   .3.6
   (111، صفح  2005)ي    ،   رتضم  هإلى  لمكي   رقيية   قع  لمنرم     ييث:      
د  و   م ضع  ة لي م مؤوس      ثم  رقييمه هدف تحديد    يمل   يتً  لى ق ة د يم  مت ًيق يجد  ة  لج دة   - 

  مل         يمل   يتً  لى ضعف ا معم ي   متغيير  مح  م  رإمي ه  
خ ط هإ  د  و   رقيية آ      تج ه ا  مزبر  يصدد  متغير ا في ييئ   معمل، أي رقيية لم  تم رنفيإلى      -

  لمج ل 
 مرحلة التنفيذ   .4.6

يعد  إيد د   متخ يط   متقيية، تأتي  كي    متنفيإ  متي رعتبر  مًد ي   ةقيقي   ركجم   ت  ً ا يجد  ة       
 لج دة  مل     ي ى أ ض  م  قع   في هإلى  لمكي   يتة  ختي      يت م    متنفيإ  رد يً ة،  رلليل لأكق  

 هإلى  لمكي   أيض ا رد يب  مع     ي ى  وتخد م أد  ا يجد  ة  لج دة  مل       معمل   رتضم  
 مرحلة الانتشار   .5.6

هي  لخ  ة  متي ر    لأي    لمنرم  ين    مفكيق   ملع   بلمسؤ مي   مفكدي   رد يب  مع     ي ى خد         
ريجي      م  ق يج   م  قع،  تجيب ي ى أ  ك  مزي    يج ض ره،  هإلى  لخ  ة هي  متي تهة  الأك د  رنقل  إوتر 

 اوئ   صع ي  ي   يفي  نلك يم ي  تحس   لج دة في  لمنرم   مدى  لم  دي    اب في هإلى  لمكي    لاوتف دة 
    لخبر ا   منج ي ا  متي يققت    لمنرم  يدي ة  لآخكي  م مل     في يم ي   متحس    رتضم   مدي ة 

 ( 62، صفح  2005)ي    ،  م   لأك ي     لم  دي   مإي  يتع       ع   جميع  يد ا  لمنر
 التحسي المستمر   .6.6

يج  أهة د  س يجد  ة  لج دة  مل     ه   وتمك  يت  ، لأ ي لا رت قف يند يد  ع  مإمك اب غكس       
 مع     بوتمك    ذمك م ًحث  مد رة ي  وًل  متحس    مت  يك  رلافي  إة ح بلج دة في نف س جميع  

 معي ا  يل  لملللاا  مم  و   متد يب  لمستمك   ل لأأة  متقدم  يجي دة  ضع أهد ف جديدة م تحس  
ا   غً ا  معملا  في رغير  ستمك،  يكيد    لمزيد     مت  يك   متحس ،  هإ  يفكض ي ى  لمؤوس ا 

ي طم ي تهة تحس   ر قع ا  معملا   رلًع  غً تهة  ركضي  رتلا م  لمخكج ا  ع  ملي  )ي    ،    م ي ته  
 ( 63، صفح  2005
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 . معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة7
يم ي  ر ًيق يجد  ة  لج دة  ملههههه     ميس بمعم ي   مسههههه   ،  رعترضههههه    مل ير     لمع ق ا   ي ى يجد  ة      

ز مت     مقضههههههه   ي ي  ،  ذمك هدف رسهههههههيير  إ لمنرم   لاهتم م يتحديد هإلى  لمع ق ا  د  وهههههههت     مسهههههههعي  
   م خ ط  لم ض ي  يم ي   مت ًيق يس  م    لأقا 

،  مصهههههههههههفح ا  2006)ج دة،   اهة  ع ق ا ر ًيق يجد  ة  لج دة  ملههههههههههه     في  لمنرم : في    ي ي يكض      
237 - 238) 

 يد ث    ض ع يجد  ة  لج دة  مل     في يعض  لمنرم ا  -
 يدم ر لأك  ملف   ا  مًلكي   لمؤه   في هإ   لمج ل  -
   لأي  اجل ر ًيق يجد  ة  لج دة  مل     تخصيص  ً مغ غير   -
  لايتق د  لخ ط  مدى يعض  مع      خ ص   مقد  ى  ن ة  يعدم ي جت ة يج   متد يب  -
 يجرً ع  او  ا  مديلت ر  ي في  إد  ة  رلدد  لمديكي  في رف يض صلايي تهة  -
أ  يسهههههًب  لخ ف    تأثير ا  متغيير   ق      متغيير مدى يعض  مع     يسهههههًب طًيعت ة  لمق     م تغيير -

 ي ي ة أ  يغير ذمك     اوً ا 
 يدم  إلم م باو ميب  إيص ري  مضًط  لج دة  -
 ر قع  منت رج  مسكيع  م ف  رد  متي يمل  أ  تجني    لمنرم     جك   ر ًيق يجد  ة  لج دة  مل      -
  معلسي  يدم  ج د نر م لأع ل ملارص لاا   متغإي   -
 يدم  ج د  لانسج م   متن غة و    ي  أيض   لأكيق  معمل أ  ي  لأكق  معمل  لمخت ف   -
  متأخك في يجيص ل  لمع    ا ي   لانج ز ا  متي يحقق    مع        مفكق  -
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 : رواد الجودة3المحاضرة 

بفضااااااااااااا  بة  و هودا      م  وإدارته  تطور مفهوم الجودة الشااااااااااااا م        
  تح  المش ك  الع ة ء، الذي  ح ولوا م  خلال دراس تهم وبحوثهم إبداد نظريا
 .التنظيةي ، وت ني وترسخ ف سف  إدارة الجودة الش م   في المنظة 

الرواد في  اا ل إدارة الجودة   م ماا  ماادماا  بع عرض أهمحاا ولاا  لوفيةااا  ي         
 الش م  .
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 والتر شيوارت.  1
الرائد الأول ل رم ب  المع صااااااااااااارة ب   Walter Shewart  (1891  - 1967  ،)يعد والتر شااااااااااااايوار        

زياء م  ج مع   يتح ااااا  ب   الدكتورال في الفومؤساااااي م  يساااااة  الضااااا ي ا.ح ااااا ئ  ل عة ي  .   .الجودة
 .1918ب م   Hawthorneفي مع م  ه وثورن   العة . بدأ 1917ك ليفورني  ب م  

 وفية  ي   برض لأهم إسه م ت :     
 جوانب الجودة حسب شيوارت.  1.1
    (116 - 115، ال فح   2006)المحي وي،  :هم    جودةل مكونينميز شيوار  بين        

ويق ااااااااد ا  جودة الأشااااااااي ء كحقيق  موسااااااااوبي  مسااااااااتهدف  ومسااااااااتق   ب  الوجود    أ. الجودة الموضووووووو ية:
 ا.نس ني.

ويق ااااد ا  جودة الأشااااي ء المنسااااوب  لمشاااا بر واحساااا ي ا.نساااا ن كنتيج  ل حقيق     ب. الجودة الشوووة:وووية:
 الموسوبي .

الرلم    ولقد أكد شاااايوار  نن م  لمم المةك  لشاااا ء م  الأشااااي ء أن يكون ل  جودة مسااااتق   بدون       
، 2006)المحي وي،  سااااارورة وجودهم  في المنت .   ا.نسااااا ني . وهو ربي لج ند الجودة )الموساااااوبي  والشااااا  اااااي (

 (116صفح  
 . دورة شيوارت الثلاثية2.1
تعد هذل   رم ب (.  –انت ج   –  مواصاااف لجودة )تحساااين ام م شااايوار  ابتك ر م  يساااة  الدائرة الللاثي  ل     

ويشاااااام شاااااايوار  م  خلال دائرت ، إ  أن    .ديمينغ الرابي  الشااااااهمة لديمينغ   بج  الدائرة الأصاااااا  في فكرة 
أو  هذل المراح  تتةل  في وسااااااااا   بة ي  تحساااااااااين جودة أي منت  يتم ت ااااااااانيع  حل أن  ر بللاث  مراح . 

المواصاااااااف   ات صااااااا  انت ج هذا المنت . وت يه  مرح   ا.نت ج والت اااااااني  وفب المواصاااااااف   الموساااااااوب . وبعد  
وه  مرح   الرم ب . ويتم فيه  تفتيش المنت  وفح ااااااااا    الانته ء م  المرح   الل ني ، تأتي المرح   الل لل  والأخمة

 والتأكد م  درج  مط بقت  ل ةواصف   المحددة مس قً . والشك  الت لي يوسح دائرة شيوار .
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 : دائرة شيوارت الثلاثية لتحسين الجودة(01–3)  الشكل رقم:

 
 ( Shewaret, 1986, p. 45)  الم:در: 

 
 . الأسس الأولية للرقابة3.1
 Economic Controlمرام   امت ااا دي  لجودة المنت  الم ااان "  كت ب "  1931نشااار شااايوار  ب م         

of Quality Manufactured Product   الرم ب  الحديل ،  . الذي أصااا ح بل ب  المرج  الأسااا سااا  لأنوا
   (72، صفح  2019)ب ي ،  وذلك لتةكن  م  وس  الأسي الأولي  ل رم ب . والمتةل   في:

 وس  تعريف محدد م ب  لقي ي رم ب  الت ني ؛ -
 وس  أس ليل فع ل  وموي  ل رم ب ، وأس ليل ل تقويم اليوم  للإنت ج؛ -
 مقترح   بديدة لكيفي  تحسين الجودة.وس    -
 
 . إدوارد ديمينغ2

( نن  الفي سااااااااااااوف المع رم لتطور إدارة 1900  - 1993)  Edward Demingيعُرف إدوارد ديمينغ       
، وح ااااااااا  ب   Wyomingح ااااااااا  ب   شاااااااااه دة مهندي كهراء م  ج مع  ويومينغ  الجودة الشااااااااا م  .

لقل    Yale. (Kennedy, 1999, p. 77)شااااااه دة في الفيزياء والرياسااااااي   م  ج مع  يال الأمريكي  
ديمينغ نبي الجودة، وهو صااااااا حل التودي  العددي ا.ح ااااااا ئ  لتحساااااااين الجودة م  خلال تط يق   المرام    

وساااااااا م    1960ا.ح اااااااا ئي . يعترف الي انيون نن ا حهم في الجودة يعز، لديمينغ، ولذا   تق يدل في ب م 
 . ولقد كتل ديمينغ تف اايلا  كلمة خلال ا.مبراطور "همو هيتو" تكريمً  ب   إسااه م ت  في النهضاا  الي اني

تشااام الدراسااا   إ  أن نظريت  ا ت ب اهتة مً  في الولايا   و سااانوا  كلمة م  العة  لينشااار ف سااافت  وطرم . 
المتحاادة الأمريكياا  موطناا  الأصاااااااااااااا  ، وبعااد انتقاا لاا  إ  الياا ان وبة اا  ك  م في إحااد، المنظةاا  ، أباا د  
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رل ومف هية  الغربي  وحولوه  إ  تط يب بة   فحققوا م  يسااااة  بااااااااااااااااااا "معجزة  الي انيون تجةي  وترتيل أفك 
الجودة الي اني ". ويدي  الي انيون لذا الرائد الفضااااااا  ل دور الذي م م ب  في التروي  لنظريت  في ات ف أ  ء  

ف  إدارة الجودة الي ان مح ساااااااااااراً وا طً   الق دة ال ااااااااااان بيين ل نهوض بودة المنتوج   م  خلال ت ني ف سااااااااااا
   (38 - 37، ال فح   2005-2004)الزهراني،  الش م  .
 وفية  ي   برض لأهم اسه م   هذا الرائد:       
 . نقاط ديمينغ الأربعة  شر لإدارة الجودة الشاملة1.2
  Glynn)  الم  دئ كة  ي  :  تأتي هذلو.  الجودة الش م  نغ  ةوب  م  أربع  بشر م دأ .دارة  يطور ديم      

 &Barnes, 1995-1996, pp. 376 - 377 ) 
 تحديد هدف ثابت ل ةنظة  م  أج  تحسين منتوج ته  أو خدم ته .   -
 وتحقيب أهدافه  وتحسين أداء الع م ين فيه .ومرام ته  كس ي  لنج ح المنظة    ت ني ف سف  تركز ب   الجودة   -
 است دام الأس ليل ا.ح  ئي  لتحسين الجودة، ومرام   العة ي  ا.نت جي .   -
تنةي  بلام   طوي   الأج  م  بدد م ي  م  الموردي ، حيث يتم اختي ر الموردي  الذي  تتةيز منتوج تهم  -

 السعر كةؤشر أس س  ل شراء.الجودة الع لي ، وهذا يعني بدم ابتة د  
 التحسين المستةر لعة ي  إنت ج المنتوج   م  أج  تف دي الدر.  -
 است دام تدريل فع ل في العة .   -
 إدال  ك ف  حواجز الات  ل بين ا.دارة الع ي  والع م ين.  -
 .زائ تطوير الات  لا  بين الأمس م والموردي  وال  -
ي  وال وح   ولمم ذلك، وتج ود ال يغ والأس ليل الغم م درة ب   تحقيب تف دي الشع را  الأهداف الرمة  -

 الأهداف الأس سي . 
 إلغ ء العة  القي س  والمعي ري. -
إبع د اتوف ب  الع م ين، وجع  أنشطتهم تتوج  دائة   و معرف  المش ك  في الأداء، وإبلاغ ا.دارة   -

 ( 93، صفح  2000)حمود،  المسؤول  ب  ذلك بشك  مستةر ودون تردد.
 تحسين بة ي   ا.شراف.  -
 إبداد برام  موي  ل تع م والتحسين والتطوير وبرام  التنةي . -
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 إنش ء أو تكوي  إدارة ب ي  ترتكز ب   النق ط الس بق .  -
 الأخطاء السبعة المميتة .  2.2

ودب  المنظة  لمواجهته  م   أن ت  شر   .سم "الأمراض المةيت "إرصد ديمينغ س ع  أخط ء أط ب ب يه         
، صفح   2000)حمود،    بة ي  التحول إ  تط يب ف سف  إدارة الجودة الش م  . وتتةل  هذل الأمراض فية  ي  :

93) 
 بدم استقرار هدف المنظة .  -
 التركيز ب   الأراح الق مة الأج .   -
 التقويم الرمة  للأداء والمعدلا  السنوي . التركيز ب      -
 التغيم المستةر في القي دة ا.داري .  -
 أن تتم إدارة المنظة  م  خلال الأرم م المعروف  فقي.  -
 الارتف   المستةر ل تك ليف الط ي .  -
 الارتف   المستةر لتك ليف الالتزام والديون المعدوم .   -

 ديمينغ لتحسين الجودة   دائرة.  3.2
أو   بعج   ديمينغ لتحسين الجودة  سم  بة  ديمينغ ب   تطوير فكرة دائرة ستيوار  الللاثي . وابتكر م          

  وه : يمينغ حول تحسين الجودة م  خلال أربع  مراح .  دوتتةحور فكرة    .PDCAدائرة  
وتحديد أس  ا  م  خلال جمي  ال ي نا  تش ف المشك   كت دأ هذل المرح   ا : Planمرحلة التةطيط  .أ

، صفح   2016)ح مد و بورلمدة،  وتح ي ه  است دام الأس ليل الكةي  المن س  . ثم اتخ ذ القرارا  الملائة  ل .
47) 
التنفيذ . ب مرح    :  Do  مرحلة  التي  إوه   اتطوا   ومعرف   ل ةشك    ب م   يت ذه  ادف دراك ك  

 وفيه  يتم تنفيذ م    الت طيي ل .   (47، صفح  2016)ح مد و بورلمدة،   التحسين.
م  الأهداف والتع ية     في هذل المرح   يتم التحقب م  مط بق  النت ئ   :Checkالفحص    مرحلة  . ت

لدراس  ك  العن صر المؤثرة في النت ئ    المراجع  والتحقب، وذلك والأثر في أبة ل    ويتم است دام اطي الس ل
،  2017)ابةر،    وس  نت ئ  المراجع  الس بق  في الابت  ر.   وحل  .وتست دم التوديع   التكراري  وخرائي المرام  

  (93صفح  
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ب    :  Act  التحسين  مرحلة  . ث المرح    هذل  والتجرب   تنطوي  اتبرة  لالتع م،  الضروري   عة ي  العن صر 
 ( 48، صفح  2016)ح مد و بورلمدة،  التحسين لتجنل الومو  في المش ك .

 
 جوزيف جوران    .3

 .Simon    &Joffre, 1997, p) 1905ب م   هو ب ا أمريك  ولدJoseph Juran جوديف جوران        

   كت ب  المشهور في الرم ب  ب   الجودة، يمعهد جوران ل جودة، نشر في اتةسين  مؤسي في ال  ق ن.    (2789
ير، جوران نن الجودة لا تحدث   (24، صفح   2005)المهيدب،      في هذا المج ل.   ب لميً والذي يعتبر مرجعً 

ال دف  ب  حل أن يكون اطط  ل . أسهم جوران بفع لي  في ثورة إدارة الجودة الش م   الي ان. هو الآخر 
الي اني مل  ديمينغ تقديرً قت التودي  ا.ح  ئ  ل جودة. د وس م ا.مبراطور  )الغزي،    ا ل  ب   إسه م ت  في 

 ( 21، صفح  2005
 مراحل إدارة الجودة الشاملة حسب جوران   .1.3
 أكد جوران أن إدارة الجودة الش م   تشة  ثلاث  مراح  وه  تخطيي ومرام   وتحسين الجودة.       

مواصف   ، وتحديد احتي ج تهم، وتطوير  زائ وتشة  هذل المرح   ك  م  تحديد م  هم ال  تخطيط الجودة:  .أ
، وتطوير العة ي   التي م  شأنه  تحقيب ت ك المواصف   أو المع يم زائ المنتوج لك  تستجيل لح ج   ال

 ( 45  -   44، ال فح    2004-2003)موداوي،    المط وب ، ونق  نت ئ  اتطي الموسوب  إ  القو، التشغي ي .
ير، جوران أن الرم ب  ب   الجودة بة ي  مهة  وسروري  لتحقيب أهداف العة ي     لرقابة  لى الجودة: ا . ب

ا.نت جي  في بدم وجود بيوب. وتتضة  الرم ب  ب   الجودة  ك  م  تقييم الأداء الفع   ل عة ، ومق رن  
الفع     أو  المحقب  ا.جراءا  الأداء  اتخ ذ  الا راف    أو  الاختلاف    ومع لج   الموسوب ،  الأهداف 

 ( 95، صفح  2000)حمود،  الت حيحي .
المنتوج، وتتم م  خلال إبداد   تحسين الجودة: . ت بتحسين الجودة هو تحسين مواصف    هن   والمق ود 

أو  اتدم  م  خلال إبداد خطي  أو  المنتوج  أو مش ري  تهدف إ  إجراء تحسين   محددة ب    خطي 
مش ري ، مم  يتط ل تنظيم فريب بة  لقي دة المشرو  واكتش ف الأس  ب المؤدي  إ  تردي الجودة أو بوام  

 (526، صفح  2000)الع  ،   ا وس  آلي  .حك م السيطرة ب   العة ي  الجديدة.تحسينه ، وأخمً 
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 خطوات بناء إدارة الجودة الشاملة حسب جوران   .2.3
 ( 526، صفح  2000)الع  ،   ش م   يمر بعدة خطوا ، وه :الودة  الجير، جوران أن بن ء إدارة        
يضم   ي تخطيي الجودة المدراء القدم ء، حيث يقومون بتأسيي الجودة وتحديد أهدافه ، ا.س ف  إ    - 

 تحقيب الموارد الضروري  لتنفيذ اتطي وإجراء التغيما  الضروري  في الأداء.
ات رج  ب   المق رن    زبونلت ريخ ، إذ حل أن تعتةد أهداف اليتوجل أن تعتةد الأهداف ب   الأداء ا  - 

 الداخ   حل أن تعتةد ب   تق ي  الفقدان.  زبون ، في حين أن أهداف الBenchmarkingالمرجعي   
 مد تحت ج ال ني  التحتي  ل ةنظة  إ  التغيم لغرض مط بق  أهداف الجودة المحددة م  م   المنظة .   -
 توفم الموارد الضروري  لتحقيب ا ح اتطي. حل   -
 
  كروسبي فيليب    .4

م  أشهر الرواد في   ل الجودة وأس ليل تطويره ، حيث م م   Philip Crosbyكروسد  في يل  يعد        
الذي ك ن م    (Quality is free)  م  خلال كت ب  "الجودة   ني "  بتأسيي ك ي  الجودة، واشتهر أيضً 

 .1979أكلر الكتل م يع  ب م  
وبدأ حي ت  العة ي  في   ل   (Simon    &Joffre, 1997, p. 2790)  .1925ولد كروسد ب م        

الوظ ئف العة  في منظة  "كرودلي" بولاي  أنديانا الأمريكي ، وبعد بة   في بدد م     1956الت ني  ب م 
ال ن بي  أص ح مديرا ل جودة لمشرو  صواريخ "بمشيخ" في منظة  "م رت  م رين ". وم  خلال بة   ركز 
كروسد  هودات  ب   أس ليل تطوير الجودة وتخفي  تك ليفه . ويعد كروسد أول م  ناد، بفكرة "صن ب  

ريخ المنتج  است دام  هذل الفكرة. بلا بيوب". ومد حقب ا ح  اهرا في تق يص بيوب الت ني  في ال وا
وب   هذا الأس ي يشج  كروسد المنظة  ب   الكف ح المستةر لتحقيب الدف النه ئ  ل جودة وبنس   صفر 

 ( 26 - 25، ال فح   2004)آل الشيخ،   م  ا.تلاف. 
 
 

 
     حدد جوران تعريف العةي  كون  أي شاااااااااااااا ص يؤثر في العة ي ، سااااااااااااااواء ك ن بةي  داخ   والذي يمل  الع م ين داخ

 سة  أبض ئه . المنظة ، أو ك ن بةي  خ رج  والمتةل  في العةي  الذي يشتري س   أو خدم   المنظة ، ولا يكون
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   للجودة حسب كروسبيمتطلبات التحسين المستمر  .  1.4
، صفح   2005  -   2004)الدبج ني،    ير، كروسد أن متط     التحسين المستةر لعة ي  الجودة ه :       
23) 
 ا.يم ن والامتن   الراسخ م  ج نل ا.دارة الع ي  نهمي  مشك   الجودة.   -
 وتط يب س   الكة ل وأن لديهم القدرة ب   تحة  المسؤولي  لعة  ذلك.التعهد م  ج نل ا.دارة بفهوم    -
 القن ب  نن ت ك الطريق  في التفكم ستقوم ب   أسي دائة .  -

 مسلمات كروسبي حول الجودة .  2.4
 م  أهم مس ة   كروسد حول الجودة م  ي  :       
ا.دارة الأس سي  وه  وسي   الات  ل في النظ م الجودة ه  المط بق  ل ةواصف   وأنه  م  مسؤولي      -

 ا.نت ج  التي حل احترامه  بشك  ص رم. 
من  حدوث الأخط ء هو الطريب الوحيد لتحقيب الجودة، وتكون اتطوا  الأو  ه  تفهم المراح  الم ت ف    - 

 ل عة ي  ا.نت جي  ثم دراس  واكتش ف ك  احتة لا  اتطأ ومن  حدوثه . 
 كون معي ر الأداء هو منتوج بلا بيوب. حل أن ي -
 إن مقي ي الجودة هو مقدار اللة  الذي تدفع  المنظة  بس ل بدم المط بق  ل ةواصف  .  -
 
 إيشيكاواكارو  .  5

ب   نشر التع يم والتوبي  في Kaoru Ishikawa  (1915   -  1989  )إيشيك وا  ك رو  تعتةد ف سف         
الأفراد المتع ةين بقدورهم ح  ومع لج  المس ئ  المتع ق  المنتوج   والعة ي  صفوف الع م ين، وذلك لأن  

ا.نت جي  في آن واحد، كة  بقدورهم العة  ب   تحسين أوس بهم، أم  دور ا.دارة فهو العة  بل ب  المدرب 
.ح  ئي  المست دم  والاستة   إ  الحق ئب والمعطي   التي يقدمه  الع م ون ومس بدتهم في تط يب الأدوا  ا

في ح  المش ك  ومس بدة الع م ين المتدربين. بوجل هذل الف سف  لا تحت ج وظيف  السيطرة ب   الجودة لأن 
تعزل في إدارة خ ص  ا ، ط لم  أن ت ني  المنتوج   ذا  الجودة الع لي  سيكون جزاء م  بة  ك  ب م  

   (530، صفح  2000)الع  ،  ودة.م  الع م ين المس همين في ح ق   السيطرة ب   الج
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أثر إشيك وا ب   مم رس   رم ب  الجودة بشك  ك م، حيث طور مفهوم ات  ئص الحقيقي  ل جودة       
الزبون لأداء الس ع ، كة  يعبر بنه  في وات  ئص ال دي   ل جودة. ف ت  ئص الحقيقي   ل جودة ه  دراس   

ء الس ع ، كة  يعبر بنه  م ط ح   ومفردا  الزبون. أم  ات  ئص ال دي   ل جودة فه  دراس  المنت  لأدا
ويقترح  الزبون.  التي تحدد رس   النوبين ه   بين  التن ظر  المنتج ، ودرج   الفني   والمفردا   الم ط ح    في 
إيشيك وا ثلاث  خطوا  تعد الأس ي في طرق نشر وظيف  الجودة وتخطيطه  وه : فهم ات  ئص الحقيقي  

يقي  ل جودة واكتش ف ات  ئص ال دي   ل جودة والقي م ات  ئص الحق  ل جودة، تحديد طرق مي ي واخت  ر  
   (396 - 395، ال فح   2004)ال رن، الت حيح وفهم العلام  بين النوبين.  

 (396، صفح  2004)ال رن،  يرتكز مفهوم إيشيك وا ل رم ب  الش م   ل جودة ب   الم  دئ الست  الآتي :     
 الجودة أولًا وليي الربح في الأج  الق م. -
 توجي  الزبون، وليي توجي  المنت  أي التفكم م  وجه  نظر الزبون. -
 الت لي  ه  الزبون، أي كسر ح جز الأم ة  سة  المنظة  فقي.العة ي   -
 استعة ل الحق ئب وال ي نا  والقي م بعرض المح سرا  والاستف دة م  الطرق ا.ح  ئي . -
 احترام الوجود ال شري كف سف  إداري ، وا.دارة م  خلال المش رك  الك م   ل ع م ين. -
  ب   والوظ ئف.ا.دارة الوظ ئفي  ا.جم لي  ب  طريب القط -
ابتك ر ح ق      القية  في   ل الجودة، ومنه  أدوا  الجودة الساا ع ، ساا هم  المم  مدم إشاايك وا العديد     

 )سيتم التطرق أكلر لذل الأدوا  في المح سرة الت لي .(  الجودة واطي بظة  السةك .
 
 تاغوشي جينشي  .  6

المنظة   الكبر، مل  فورد. مستش رً   Genchi Taguchiتالموش   جينش   بة          ا لعدد ك م م  
وأسهم في مس بدة هذل المنظة   ب   تطوير الرم ب  ا.ح  ئي  ب   جودة العة ي   ا.نت جي ، ومد بينن 

، وأن  بدل م  ذلك حل تالموش  أن الض ي المستةر للآلا  ادف تحسين جودة المنتوج لا يعد فع لًا 
)ب د العزيز،    كون م درة ب   تحة  الأداء الش ق برلمم الت  ين   ب   خي ا.نت ج.ت ةيم المنتوج   بحيث ت

 ( 108، صفح  2000
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)دي ة  و روادم ،   الت ليين:  ين هومفيشم التةية  إ  أن لفهم مدخ  تالموش  حل توسيح الم         
 ( 114، صفح  2016
 . متانة الجودة للمنتجات1.6
يعني ذلك أن المنتج   يمك  أن تنت  بشك  منسب ومتة سك )متين( بظروف بيئي  وط يعي  مع كس .        

ومد امترح   •فكرة تالموشااا  هن  هو العة  ب   إدال  أو اسااات ع د الظروف المع كسااا  بدلًا م  إدال  المسااا    .
إدال  الآثار المع كسااااااااا  فون ذلك يكون لم لً   أرخص م  إدال  الأسااااااااا  ب ويكون فع لًا في ح ل   أن  م  أج  

 انت ج منت  معين. واذل الطريق  فون الت  ي  أو التف و  في المواد ات م والعة ي  لا يؤثر في جودة المنت .
 . دالة الخسارة2.6
حدد تالموشااااااا  أيضاااااااً  م  يط ب ب ي  دال  خسااااااا رة الجودة وبوجل ذلك فون  يتم تحديد جمي  التك ليف      

المسته ك   لالمرت ط  الجودة الرديئ  وتوسيح كيف أن هذل التك ليف تزداد بندم  تنحرف المنتج   بة  يريد 
أيضااً  تك ليف اتدم    تك ليف بدم رساا  الزبون فحساال. ب  تتضااة  الضاا ي. هذل التك ليف لا تتضااة 

والضااااااااااااااة ن، الفحص الداخ  ، تك ليف الت اااااااااااااا يح والتك ليف اتج ل المجتة . )الدر في المواد وبدم ا.يف ء 
 بح ج   الزائ (.

داخ    اتطأ  أن اتسااااااا رة لا تأتي فقي م  إنت ج منت  معيل حن لو ك ن أشااااااا ر تالموشااااااا  في نظريت          
  يشة  الفرص  المفقودة بس ل ذلك المعيل.وإنم   تد ل  .التف و  المسةوح ب 

  

 
 شينغو بندم  ركز ب   تحسين التشغي  بدلًا م  تحسين العة ي . وه  نفي فكرة •
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 الجودة أدواتأمثلة عن : 4المحاضرة 

تسممممدو ت إدا ة دلجو د ا و دلةممممشاف  لمشاةممممشي دأةممممشش  إ ف   ت مممم ش ش        
 إدل دء لملإجردءدا دلاصح ح  . 

 عفى      دأثشل إل س دلحصر.مجداع  دلأ إدا  إف دش يفي   ام عرض      



ة                                        | 49 د و لج ا ت  ا و د ن  أ ع ة  ل ث م 4: أ ة  ر ض ا لمح  ا
 

ة  د و ع س م ي  ف ي ر . ش ة                                | أ ل م ا ش ل ا ة  د و لج ا ة  ر ا د إ ت  في  ا ر ض ا  مح

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مخطط عظم دلسدك ؛ .1
 دلعصف دلذهني؛ .2
  ف   لملجياا؛ .3
 ؛خريط  تدفق دلعدف شا .4
 حفقشا د ا و؛ .5
 دأقشلجن  دأرجع  . .6
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 مخطط عظم السمكة.  1
إضع هذد دأخطط ان     مخطط دلس ب إدلأثر إمخطط ةية كشإد.مخطط دلس ب إدلنا ج يسدى تيضًش         

لج م عفى إها ع شلجو عن    (50  صفح  2004-2003)اازدإي    1950ةية كشإد عشم  طري دلخ ير دل شلمني  
شك  ه ك  عظدي لسدك   يساخدم لااض و دلأ  شب دأخافف  لحدإث اةكف  اش إدلعلاق  بين دلأ  شب 

 إدلناشئج. 
 إف دش يفي شك  ياضو هذد دأخطط:       

 : مخطط عظم السمكة (01-4)الشكل رقم:  

 
 

 . خطوات رسم مخطط عظم السمكة 1.1
 دلخطادا دلآت  :  عظم دلسدك  لمت شع  مخطط تإ لج م يام تكاين        
 دأرد  حفهش تإ دلهدي دأرغاب  ق قه. إتدإينه عفى لجتس دأخطط جه  دل دين؛     ديد دأةكف -
 دأافرع  ان دلخط دلرئ سي. دلعريض  دلخطاط إتكاب في    . دلرئ س   لفحشل  دأدلجإ     ديد دلمجشلاا -

تن  إ        ةلى  دلإششلجو  مجشلاا تجدلج  تلجبع   عشا  -  هنشك  إهي    - بصف   دأةشش   عنهش  دلعشافان تصدلج 
(Manpower)إدلأ إدا دلآلاا      (Machines) دلعد طرق       (Methods  إدأاد  )
(Materials  .)  إهذد اش يسدى بمصطفو(4Ms).  (Ishikawa, 2002, p. 26) 
يمكن د اخددم ت دو عد  ان دلأ  شب   تشبر ديد دلأ  شب دلفرع   لك    ب لجئ سي )إان تج  ةيجش    -

 تدإين ش  مجداع  ضدن دلمجشل تإ دلس ب دلرئ سي دلخشص  ش.   ثم  دلعصف دلذهني(. 
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 )تأخر رحلة طيران(   مخطط عظم السمكة  مثال توضيحي لكيفية استخدام.  2.1
. إدأةكف  دلخدا  دأقدا شكشإي دلزلمئن ان جا و  لنفترض تن شرش  طيردن تعشني ان اةكف  زيا و        
 دلخشص   ذه دلةرش .  تأخر رحلات الطيران هي  
ف دش يفي   ام د اخددم مخطط عظم دلسدك  ان تج   لجد   هذه دأةكف  إاعرف  ت  شب حدإثهش.       

 لى: إ  ام تإلًا دلق شم لملخطاو دلأإ 
 . إتدإينهش عفى لجتس دأخطط  : ةتحديد المشكل  .أ

 
دأافرع  ان دلخط دلعريض   دلخطاط  إتكاب في    أو الأسباب الرئيسية للمشكلة: الرئيسية    تحديد المجالات  . ب

 دلرئ سي.
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 إهكذد يكاد  دأخطط.   : تحديد الأسباب الفرعية لكل سبب رئيسي . ت
 )حالة تأخر رحلة طيران(   السمكة مخطط عظم  مثال عن : (02-4)الشكل رقم:  

 

 
 ( 237  صفح  2006)دلمح شإي    المصدر: 

 )تأخر رحلة طيران(   مخطط عظم السمكة  مثال توضيحي لكيفية استخدام.  3.1
إدلةك    .شرش  اش   دلأ  شب دلمحادف  لانخفشض ا  عشاأعرف   ت دو عظم دلسدك    ف دش يفي   ام د اخددم        

 و دأخطط: دلاشلي ياض
 )حالة انخفاض المبيعات(   مخطط عظم السمكة مثال عن : (03-4)الشكل رقم:  
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 العصف الذهني.  2
ها طريقم  ا اكرو لانامشأ تفكمشلج تصمممممممممممممم فم  إديجمش  حفال ةبمددع م     Brainstormingدلعصممممممممممممممف دلمذهني       

دأخاص لملاعلاناا.    Alex Osborn  ل كس تإزبالجن لفدةمممممشش . يرجع دلفضممممم  في تطاير هذه دلطريق  لأ
دأنةممممممممممممممالج عممممشم    Applied    دلاخ مممم  دلاط  قيإدلممممذي نمممم  عنادن    1953إذلمممم  ان خلال شاممممشبممممه 

Imagination  
يرى تإزبالجن تن دلعصمف دلذهني ع شلجو عن اتمرر دباكشلجي ذي ط  ع  خشصم  ان تج  ةناشأ قشئد  ان        

دلأفكشلج يمكن تن تسمماخدم شدفشت و تقا  ةلى بفالجو دأةممكف   إتتم ي لملاشلي ةلى تكاين ح  لاف  دأةممكف   
كفهش دلحرأ إلا يك فهش دلصممممممممممممفب ح  يعادد عفى تفكشلج جمشع   ااحرلجو ان دلق ا   اافاح  عفى دلادقع لا ي

 (38  صفح  1992)ع ش و  تإ د دا . 
تسمممممممممماخدم هذه دلأ دو عفى نطشق تإ ممممممممممع في دجادشعشا فرق دلعد  دلو تكفف عش و باط  ق تإ          

دلحصمال عفى تشبر عد  ككن ان تط  ق اةمرإعشا  سمين د ا و  إدلهدي ان دلعصمف دلذهني ها لشإل   
- 2004)دلزهردني     دلأفكشلج دلإبددع   في ظ  ب ئ  اةمممممممجع  إاتميدو إتةمممممممد  جم ع تعضمممممممشء فريق دلاحسمممممممين.

 (35  صفح  2005
 مبادئ العصف الذهني.  1.2
 (42 - 40  دلصفحشا 1992)ع ش و  تتم س جفسشا دلعصف دلذهن عفى ا دتين ت ش  ين همش:      
لقممد تشممد شمم  ان تإزبالجن إلملجنز عفى تهم مم  مج مم  دلحكم عفى دلأفكممشلج :  تأجيللل امكم علا الأاكللارأ.  

لصمممممممممش  تفقشئ   دلأفكشلج إبنشئهش  فشحسمممممممممشس دلفر   ن تفكشلجه دأن ثق  ان جفسممممممممم  دلعصمممممممممف دلذهني  إذل  
 ممممماكان ااضمممممعًش لفنقد انذ ظهالجهش يكان عشالًا شفشفشً عن دصمممممددلج تي  تفكشلج تخرى. شدش يسمممممشعد دلا ج   
ش عفى تاضممممممم و دلأفكشلج دأطرإح  ان خلال دلحادلج غير دلنشقد دلذي ي ني عفى دلفكرو تإ جزء انهش  تإ  تيضمممممممً

   تكن ذدا ق د . إهذد شفه يسشعد عفى دناشأ تفكشلج شثيرو إااناع .يهدفهش ةن لم 
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 ,Torrance & Myers, 1970يهام دل مممشحثان في همممذد دلمجمممشل ):  كم الأاكللار يديللد من كيف للاب.  

Rawlinson, 1989, Pinkston, 1981)   بكم دلأفكشلج دأطرإح  في جفسممشا دلعصممف دلذهني  ةيمشنًا
انهم  ن هذد دلكم يتم ي ةلى تناع دلأفكشلج إلملاشلي ةلى جدتهش إتصمممشلاهش  إها دلأار دلذي يا و لفدةمممشلجشين  
في هذه د فسممممشا تفقًش تإ ممممع  إب ئ  خصمممم   لاال د دلأفكشلج د ديدو دلأصمممم ف   كش يتم ي في دلنهشي  ةلى دناشأ  

 لج ذدا ناع   تشف  إت ق إتشثر ت فالجدً  إهذد لا يمكن دلااص  ةل ه ان خلال دلأفكشلج دلمحدإ و. تفكش
 . شروط نجاح العصف الذهني2.2
دلذهني ان          دلق شم   15  –  10تنظم جفسشا دلعصف  قشئد دلمجداع  ادلجب عفى  شخصًش. إيكان 

بمهشاه اع دلفريق ح   عف ه تن ي دت د فس  بااض و دلعد  إدلسفاك دأطفاب إدلذي يحقق تهددي د فس . 
 ( 43  صفح   1997)هلال   
دأاضممماع إتكرالج دلدإلجو عداو اردا عفى جم ع يطفب ان ش  عضممما في دلفريق دلإ لاء بفكرو إدحدو عن      

دلأعضمممممشء  إيقام دأةمممممري عفى هذه دلعدف   باسمممممج   دلأفكشلج  إن دناقش  تإ تعف ق ثم بعد ذل  ياما ترت  هش  
 حسب تهم اهش إدخا شلج دلأفض .

  صمممفح   1997)هلال   إلكي تنجو جفسمممشا دلعصمممف دلذهني يجب تافر مجداع  ان دلةمممرإط  إانهش:       
43) 
عدم تاج ه دلحدي  إ  عدم دلسمممممدشف لأي فر  بمهشجم  تفكشلج دلآخرين  إعدم دلاعف ق عف هش ةيجشلًم تإ  مممممفً ش -

 لةخص اعين لملاةج ع تإ دلنقد كش يدفعه ةلى فرض دلق ا  عفى نفسه.
 ناع ان دلسخري  تإ دلاذار تجشههش.ته ئ  انشخ ياق   تي تفكشلج غري   تإ خ شل   إعدم ةبددء تي  -
دلامم ش ممد عفى تن شثرو تال ممد إتقممدلأ إعرض دلأفكممشلج يعني ةكحم  فرصممممممممممممممم  تشبر لاخالاط دلأفكممشلج إةناممشأ   -

 تفكشلج قاي .
إجا  ناع ان دأامشبعم  إدلاسممممممممممممممج م  لأفكمشلج دلآخرين انمذ ق مشاهم ب نمشء دلفكرو إدلإضمممممممممممممممشفم  تإ دلحمذي تإ   -

 دء لفعا و ةلى صفب تإ تص  دأاضاع تإ دأةكف .دلاجديد  إش ف   تجد ع دلأجز 
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 أنواع العصف الذهني  .3.2
 بين ناعين ان دلعصف دلذهني:  (240  صفح  2006)دلمح شإي  يم ز       

إها طرف دلأفكشلج ان ق   دلأفرد  دلمجادعين ش  حسب  إلجه دلمحد  ان ق   قشئد  أ. العصف الذهني المنظم:
 د فس   إيساخدم عنداش لا يعري دلمجادعان بعضهم دل عض.

إها طرف دلأفكشلج بةمممك  غير لد  لك  دلأفرد  دأةمممشلجشين  بمش  طر في   العصللف الذهني  ير المنظم:ب. 
دلطرف إهذد دلناع يحدث عنداش يعري دلمجادعان بعضممممهم دل عض  لملهم ان تفكشلج بدإن  فظ في دلحدي  تإ

 بةك  ج د.
 
 تحليل باريتو  .3

ش بقشعدو   Pareto Analysisلملجياا   يسمممممممممممدى  ف        . يعا  تصممممممممممم  فكرو هذد دلاحف    20/80تيضمممممممممممً
ان دلثرإو تقع  % 85( دلذي بين تن  1824  - 1923) Paretoللإقاصممممممممش ي دلإيطشلي دلةممممممممهير لملجياا  

عنداش لاحظ في مجشلاا ااعد و تن تعددً د   1950ان دلسممممممكشن فقط. إتعق ه جالجدن عشم   % 15 يدي 
ب قف ف  تخص اادصممممممفشا دلعدف   في حين تن دلعد  دلأشبر ان ش يرو ان اةممممممشش  د ا و ششن إلجدءهش ت مممممم ش

 (2008)دلطشئي  دلعج في  إ دلحك م   دأادصفشا دلعدف   لا تس ب ةلا قدلجدً قف لًا ان اةشش  د ا و. 
اةممممممكف  د ا و في يسممممممشعد  ف   لملجياا عفى دلااصمممممم  ةلى اعرف  دأسمممممم  شا دلو تسممممممهم  شبر قدلج في      

إيرتكز    .إلملاشلي حصممر هذه دأسمم  شا إتنف ذ بعض دلإجردءدا دلاصممح ح   دللازا  .دأةممرإع إدلترش ز عف هش
 20%% ان دأةشش  ها نا ج   80تنا   (262  صفح   2006)جا و م.     هذد دلاحف   عفى قشعدو افش هش

ان دلأ مممم شب دأدكن  لحدإثهش  بمعه تنه غشل شً اش يكان هنشك عد  لدإ  ان دلأ مممم شب ذدا مثيردا ش يرو 
 ف   لملجياا هي ةظهشلج دلأ مممممم شب دلأشثر تكردلجدً لأج  لفا نظر دلإ دلجو ةل هش عفى اةممممممكف  د ا و  إاهد  

 ثم دلأ  شب دلأق  فشلأق  تكردلجدً.
 باريتو. كيفية استخدام تحليل  1.3
   ام د اخددم  ف   لملجياا بةك  ا سط شدش يفي:ي     
 ديد دأةمممممممممممكف  دأرد  اعش اهش. إدل ح  عن دلأ ممممممممممم شب دأخافف  دلو ت ا لحدإثهش. إيمكن اعرف  هذه   -

 دلأ  شب لم اخددم ت إدا د ا و اث  دلعصف دلذهني تإ مخطط عظم دلسدك . 
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دلو حدثا ف هش دأةممممكف  نا ج  ش   مممم ب ان دلأ مممم شب دلمحد و دلق شم بجدع دأعفااشا عن عد  دأردا   -
 حدإث دأةكف  نا ج  ش    ب(.  اس قًش. ) ديد تكردلج

 (ةلى دلأق .  )بدءً ان دلأشثر تكردلجدً .ترت ب دلأ  شب تنشزلً ش -
يمثم  دلمحالج دلعدا ي   ت ا لحمدإث دأةممممممممممممممكفم . إرث م  دلنامشئج ب مشن مًش   م  يمثم  دلمحالج دلأفقي دلعادام  دلو   -

 تإ عد  اردا دلاكردلج.  .%  100حتى  0دلنس   دأئاي  اادلججًش ان 
 بعد درشم دلر م دل  شني  يام  ف فه إ ديد دلأ  شب دلأشثر مثيردً. -
 فاخفص ان دلأ  شب لملا انش  لأهم اهش.تاج ه د ها  إدأادلج  ل -

 كيفية استخدام تحليل باريتومثال توضيحي ل.  2.3
 (93  صفح  2007)ع ةاني  ف دش يفي اثشل ياضو د اخددم  ف   لملجياا:      

دلرحلاا عن اادع دهش دأقرلجو فةممممممممكفا قرلجا ة دلجو تحد دأطشلجدا دلاعري عفى ت مممممممم شب مخر ةقلاع      
فريق عد  ان دأخاصمين لدلجد م  دأةمكف  ح   قشم دلفريق بجدع دأعفااشا خلال  ما  دلأشمهر دلأخيرو عن 

  دلرحلاا دأا خرو إت  شب مخرهش.

 لجحف  جاي . إجشء ترت ب ت  شب هذد دلا خر شدش يفي:  68إتظهرا دلناشئج مخر       
 س ب مخر في تسج   إشحن دلحدال .لجحف  جاي  ب 27مخر  -
 لجحف  جاي  بس ب مخر ص شن  دلأجهزو إدلمحرششا. 18مخر  -
 لجحلاا جاي  بس ب مخر دأسشفرين إدلةخص شا دأهد  09مخر  -
 لجحلاا جاي  بس ب مخر دلخداشا )دلاقا   دلنظشف  إدلأش (. 04مخر  -
 دلطشئرو.مخر لجحفاين جاياين بس ب مخر طشقم  -
 لجحلاا جاي  بس ب ت  شب تخرى. 08مخر  -
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 إيمكن تاض و دأخطط لملةك  دأادلي:
 باريتو حول أسباب تأخر الرحلات الجوية   مخطط:  (04–4)  الشكل رقم

 
 لملا انش  لفدعفااشا دلسشبق .   Excelتم ةعدد  دأخطط لم اخددم برنااج   المصدر: 

عشافين اسمممممممم  ين لا خر دلرحلاا همش مخر تسممممممممج   إشممممممممحن دلحدال  إمخر صمممممممم شن  تن تشثر يلاحظ      
ان مجداع   %66تي حادلي  68لجحف  ان تصممممممممممم     45دلأجهزو إدلمحرششا  ح   ششن دلسممممممممممم ب في مخير 

 دلرحلاا دأا خرو.
ا إعف ه  يجب دلترش ز عفى اعش   هذين دلسمممممممم  ين لملدلجج  دلأإلى ان تج  ح  اةممممممممكف  مخر دلرحلا     

 د اي .
 خريطة تداق العمليات.  4

. إهي Process Chart Flow   ت دو تخرى تسمماخدم في عدف شا  سممين د ا و إهي خريط  دلادفق     
رث   ب شني يسممماعد  لجااز اع ن   يسممماخدم  لاحديد طريق  ت دء دلعدف شا إ ف   خطادتهش  إذل  ع شلجو عن 

دلصممممالجو تاشم دلعشافين د د  إدلقدداى  إتاح د طرق دلعد   إدأسممممشعدو  لاحق ق عدو تهددي تهمهش تاضمممم و  
في  ديد دلأاششن  دلو يمكن تن تسماف د ان اةمشلجيع دلاحسم نشا دأسمادرو. إيمكن د ماخددم خردئط دلادفق 

ان طرق تخرى  امشأ ةلى إقما تطال شاضممممممممممممممع دلإجردءدا لكم    لااث ق دلعدف مشا في نظم ة دلجو د ا و بمدلاً 
 (269  صفح  2006)جا و م.   إش  عدف   في دأنظد .  نةشط
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 والمعدات لموقع مشروع(  المواد  ادخال  )حالة تأخير  ريطة التداقمثال توضيحي لخ.  1.4
 (Barkley & James, 1994, p. 261)ف دش يفي اثشل ياضو ش ف   تصد م إد اخددم خريط  دلادفق:      

 ة خشل دأاد  إدأعددا ةلى ااقع دأةمرإع  إلاحق ق هذد قرلج فريق ة دلجو اةمرإع اش  سمين عدف               
 دلهدي قشم دلفريق بمش يفي:

 إدلو تاكان ان دلخطادا دلآت  : وصف العملية امالية:  أ.  
 يص  دلطفب ةلى ة دلجو دأةرإع )ادخلاا(. -
 تر   ة دلجو دأةرإع دلطفب ةلى قسم دأاد  لدلجد اه إةبددء دلرتي )ةجردء(. -
 يسج  دلطفب بسج  دلادلج  في قسم دأاد  )ةجردء(. -
 ةلى اردجع  إ لجد   تم تناه طفب لجإت ني )قردلج(.يحد  قسم دأاد  اش ةذد ششن دلطفب يحاشأ   -
 ةذد ششن طفب لجإت ني إلا يحاشأ ةلى اردجع  تإ  لجد   تر   ةلى ة دلجو دأةرإع )لا(. -
 ةذد ششن دلطفب يحاشأ اردجع  إ لجد   تر   ةلى دأخاصين في دلقسم )نعم(. -
 الاحظشتهم )ةجردء(.يدلجس دأخاصان في قسم دأاد  دلطفب ثمَّ يسجفاد   -
 ير   دأخاصان دلطفب ةلى قسم دأاد  اع لجتيهم إالاحظشتهم )ةجردء(. -
 يرجع دلطفب ةلى قسم دأاد  إيقرلج اش ةذد ششن يحاشأ ةلى اردجع  ةضشف   )قردلج(. -
 ةذد لا يفزم اردجع  تخرى  ير   دلطفب )لمأادفق  تإ دلرفض( ةلى ة دلجو دأةرإع )لا(. -
 .ة دلجو دأةرإع دلطفب ةلى دأقشإل ان دل شطن  ادءً لملرفض تإ دأادفق  )لا(تر     -

بعد  ديد خطادا دلعدف   دلحشل  . يام رث فهش  :  وتحديد الدمن الفعلي لخطواتها   اتمثيل العملية بياني  ب. 
إدلةك  دلاشلي ياضو هذه   ب شن شً إ ديد دلفترو دلزان   دللازا  دلو تساغرقهش ش  خطاو ان خطادتهش.

 دأرحف : 
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 ل المواد والمعدات بياني ا وتوقيت اا: تمثيل عملية ادخ(05–4)الشكل رقم:  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 (Barkley & James, 1994, p. 291)المصدر:  
دلاكشل ف  شدش ها ااضو في دلةك  في هذه دأرحف  يام تقدير  :  تقدير تكلفة خطوات العمليةت.  
 دلاشلي:

  : تقدير تكاليف عملية ادخال المواد والمعدات (06–4)الشكل رقم:  
 
 
 
 
 
 

 
 (Barkley & James, 1994, p. 292)المصدر:  

يصل الطلب من المقاول

واد رسل إلى قسم الم ي

1h

إلى المقاول

يسجل في دفتر السجلات

رْسَلْ إلى إدارة المشروع يُ

راجعة  هل الم
ة؟ ضروري

إرسال الملاحظات

راجعة الم

ع على المختصين التوزي

2h

2h

2h

3h

3h

5h

5h

2h 1h

1h

5h

2h1h

1h

1h 2h

نعم

لا

يصل الطلب من المقاول

واد رسل إلى قسم الم ي

إلى المقاول

يسجل في دفتر السجلات

رْسَلْ إلى إدارة المشروع يُ

راجعة  هل الم
ة؟ ضروري

إرسال الملاحظات

راجعة الم

ع على المختصين التوزي

$30

$15

$50

$10$3

$10

$10
$15

نعم

لا



ة                                        | 60 د و لج ا ت  ا و د ن  أ ع ة  ل ث م 4: أ ة  ر ض ا لمح  ا
 

ة  د و ع س م ي  ف ي ر . ش ة                                | أ ل م ا ش ل ا ة  د و لج ا ة  ر ا د إ ت  في  ا ر ض ا  مح

 

ياافر لدى دأسمممممتمإلين ش  دأعفااشا دلخشصممممم  لملعدف   يمكن لهم   دلجد ممممم دلبعد  سللللع العملية امالية:تحث. 
 مديمد اادطن قاو دلعدف م   إدلأهم ان ذلم  ركنهم خردئط دلامدفق ان دلاقاي عفى نقمشط ضممممممممممممممعف دلعدف م  
إ لجد مممماهش بةممممك  عد ق ان تج  تقاياهش إدلاخفص ان دأةممممشش . إفي اث  هذه دلحشل   يلاحظ تن دلعدف   

 ممشع  لارشم دلطفب. إيمكن  سمم نهش ان خلال   41ب فترو زان   طايف  نسمم ً ش تقدلج بممممممممممممممممم  تاطفق د دلدلجد مم   
 لشإل  تقف ص زان دلاناظشلج إلملاشلي تقف   دلاكشل ف.

 
 . حلقات الجودة5

ذل    إ ان د  د تن ت دت دأنظد  لملأخذ بمفهام حفقشا د ا و ق   دل دء باط  ق ة دلجو د ا و دلةشاف       
لأنه يمكن دعا شلج حفقشا د ا و بمثشب  ناع ان دلادلجيب إعفى نطشق لدإ   دخ  ة دلجدا تإ تقسشم لدإ و 

ع خط  عشا  لاط  ق ة دلجو د ا و دلةشاف  بصف  تإل   لااعفم ان خبرتهش تإل  إل  إدلاناقشل بعد ذل  لاض
  حتى لا تصطدم دأنظد  ب عض دلعق شا في دل ددي  ف ص  هش دلإح شط إتفقد دلثق  في دلقدلجو عفى دلاط  ق. 

 ( 567  صفح   1997)زين دلدين   
 حلقات الجودة . نشأة  1.5
 (Alberto & Combemale, 2001, p. 124)  1962ظهرا حفقشا د ا و تإل ارو لمل شلمن عشم        

إان تم دناةر هذد دأفهام بسرع  ش يرو   .عفى يد ةية كشإد  إششن ذل  في انظد  ن  ان لفهشتف إدلافغردي
انظد  يالمن   في دلعشم دلأإل ان   35د حتى تنه ط ق في تشثر ان  في دأنظدشا دل شلمن   إحقق نجشحش ش يرً 

  17416حفق   ثم ةلى    4930ل ص  ةلى    1965ثم تطالج هذد دلعد  بعد ثلاث تعادم تي عشم  .  ظهالجه
 إهذه دلألجقشم تعبر فقط عن حفقشا   .1971حفق  بنهشي  عشم    43366  ثم ةلى  1968حفق  بنهشي  عشم  

ش لدى جمع   دلعفدشء إدأهند ين دل شلمن ين إهذد يعني تن دلرقم دلحق قي لحفقشا د ا و في دأسجف  لجسم ً   د ا و
)زين دلدين     .لجسمً ش  سجف دأشي هذه دلألجقشم ةذد اش تم دحاسشب حفقشا د ا و غير  ع سشإي تضيهذه دلفترو  

 ( 559  صفح   1997
فكرو تةك   حفقشا د ا و في دأنظد  ششنا يالمن   ةلا تن هذد لم يمنع دناةشلج هذه دلفكرو إلجغم تن          

تص حا حفقشا د ا و حرش  حق ق   إد ع  دلاناةشلج في دلعشلم شفه. إتم   1980خشلجأ دل شلمن  ف حفال  
 ت ن هش في دلكثير ان دأنظدشا في ش  تلججشء دلعشلم. 
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 مف وم حلقات الجودة .  2.5
 اش يفي: تعشلجيف حفقشا د ا و دلعديدو ان بين        
يعري ةية كشإد حفق  د ا و عفى تنهش مجداع  صغيرو تقام بصف  طاع   بإ دلجو د ا و في دلالجش . تقام       

هذه دلمجداع  دلصغيرو لملاحكم في د ا و إدلاحس نشا دأخافف  في إلجشاهش  إهذد   سدو لهش لملاعفم إدلافشع  
 ل إدأسادر إلجفع اسااى جم ع تفرد  دلالجش . دأا ش 

عشافين ااطاعين ان نفس دلاحدو دلانظ د     8حتى   6حفق  د ا و هي مجداع  صغيرو اكان  ان         
 يمشلج ان تنةط  دلاحسين دلو يمكن حصرهش في خمس  مجشلاا ت ش    هي د ا و إدلاكشل ف إدلآجشل إدلأاشن

 (Hosotani, 1994, p. 308)دلعلاقشا دلإنسشن  .  إ 

عشافين ينادان ةلى نفس دلاحدو يفاقان اع لجئ س   6حفق  د ا و هي ع شلجو عن مجداع  اكان  ان       
لملعد .  15دلفريق ش    دأاعفق   دأةشش   إح   تج   ف    ان  إنصف  أدو  شع    & Alberto)  يام 

Combemale, 2001, p. 124) 
تفرد     10ةلى    4  د ا و هي إحددا عد  ذدت   تاكان ان مجداعشا صغيرو ان دلعشافين ان   شا حفق     

تإ يةترشان في عد  إدحد  إيجادعان عفى ت شس تطاعي إفقش  دإل زاني اناظم  دلعد   يتم إن نفس 
ت  اعي  عش و أدو  شع  أرو إدحدو تإ ارتين ت  اعين في إقا دلعد  دلرسمي تإ خشلججه لاحديد إانشقة  
دأةشش  دلو يطرحانهش لفنقشش إدأرت ط   عدشلهم  إيدير دلحفق  إياجههش اةري تإ الاحظ هتملاء دلعشافين 

 ( 561  صفح   1997دلدين    )زين عند اسااى خط دلإشردي دلأإل.
 أهداف حلقات الجودة.  3.5
 تسعى حفقشا د ا و ةلى  ق ق مجداع  ان دلأهددي تهمهش اش يفي:       
 ةعطشء دلفرص  لفعشافين لإبددء لجتيهم إتفع   اةشلجشاهم إتةج ع لجإف دلإبددع لديهم. -
 إ ف   دأةشش  إلشإل  حفهش. سين جا و دأخرجشا ان خلال عدف شا دأنشقة  إدل ح    -
 تر  خ فكرو دلعد  د دشعي إدلعد  شفريق.   -
 دلاعازدز  عدشل إا ش لجدا دلعشافين إتعزيز ثق  دلإ دلجو  م.   -
 اسشعدو دأنظد  عفى دلا افش و ان اادلج هش دل ةري . -
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ش  لأهددفهش إةيجش  تعد  حفقشا د ا و عفى تغ ير انشخ دأنظد  ان ح   خفق ناع ان دأفك   دأةتر   -
 ( 567  صفح   1997)زين دلدين   ناع ان دلالازدم ان جشنب دلعشافين لمأنظد .

 تفع   عدف   دلاتصشل بين دلعشافين إدلإ دلجو دلعف ش.   -
 دلعد  عفى  سين إتطاير ت دء دأنظد  شك .   -
 ب ئ  عد  ةيجشب   إاةجع . ةيجش    -

 
 المرجعية ة. المقارن6

تإ طريق  لاحسمممممممين د ا و هي دأقشلجن  دأرجع   )دلق شس دأقشلجن(. إتسمممممممشعد هذه دلطريق  دأنظد  في ت دو      
 اعرف  إضعهش اقشلجن  بمنظدشا ارجع   إبذل  تادكن ان اعرف  اادطن دلضعف إفرص دلاحسين.

 المقارنة المرجعية وبدايت ا. مف وم  1.6
دأرجع ممممم         دأقمممممشلجنممممم   لفدنظدمممممشا   نهمممممش  Benchmarkingتعري  إق مممممشس اسممممممممممممممادرو   عدف ممممم  اقمممممشلجنممممم  

إ سممممممممممممممممممين تممممطممممايممممر  اممممن  دأممممنممممظممممدممممممم   رممممكممممن  دلممممو  دأممممعممممرفممممممم   دشمممماسمممممممممممممممممممممشب  عمممممممشأمممم مممممممشً  مممممممدي   دلممممردئمممممممدو 
 (Fisher, 1994)  ت دئهش.
د مممممممممممممماخمددم دأقمشلجنم  دأرجع م  في مجمشل دأناجمشا دأنمشفسممممممممممممممم . إحمدث ذلم  في دأنظدم  دلأاريك م    بمدديم      

Xerox   دل شلمن   عف هش في مجشل   أنظدشا لجد   ت  شب تفاق دإششن دلس ب لشإل    .1970في تإدخر عشم
اير دل شلمن    بةمممممردء آلاا دلاصمممممفقشاا   ةناشأ آلاا تصممممماير دأسمممممانددا ان ح   د ا و إدلسمممممعر إدلاكفف .

إتفك كهش إ لجد ممممممماهش إاعرف   مممممممر قاتهش إدنخفشض تكشل فهش  إد مممممممافش ا ان ذل  في  سمممممممين آلاتهش إزيا و  
 جا تهش بدلجج  ش يرو.

ةلى  لجد ممم   لم ت ق دأقشلجن  دأرجع   لصمممالجو فقط في  لجد ممم  دأناجشا دأنشفسممم  ب  دتسمممعا مجشلاتهش لاداد      
 شئف دلعشافين  دلأ دء دلانظ دي  زيا و  دلإناشج    إلجفع ق د  دلعد  شك .ةجردءدا دلعد  في دأنظدشا  إظ 

ش  فالج إتجدلج دلإشممممممممممممشلجو تن انظد    ان دأنظدشا دلأإلى دلو ط قا دأقشلجن   شدش  تعابر  دلأاريك   تعد تيضممممممممممممً
دأقشلجن      دلعشأ إفي دلاقا دلحشضمممممر يسممممماخدم دلعديد ان دأنظدشا دلردئدو في هذد دلمجشل في دلاقا دلحشضمممممر.

 .دأرجع  
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 . أنواع المقارنة المرجعية2.6
 ان تنادع دأقشلجن  دأرجع  :     

يقصمممممممممممممممد لمأقمشلجنم  دأرجع م  دلمددخف م  تفم  دأقمشلجنم  دلو تقام  مش إ   أ. المقلارنلة المرجعيلة اللداخليلة والخلارجيلة:
دأنظدمشا دلك يرو  دخف مًش في فرإعهمش إتقسممممممممممممممشاهمش دأخاففم . اثم  دأقمشلجنم  اع قسممممممممممممممم اعين ااد ز  دخم  نفس 

اام بين دأنظدمشا إبعضممممممممممممممهمش دل عض  ح م  تام اقمشلجنم   انظدم  امش   فدأقمشلجنم  دأرجع م  دلخمشلجج م دأنظدم . تامش  
 د  تخرى اادشثف  تإ غير اادشثف  اعهش في دلنةشط.بمنظ
دأقشلجن  دأرجع    تإ أقشلجن   دأرجع   دلانشفسمممممم    إيقصممممممد لم  التنااسلللللية و ير التنااسلللللية: . المقارنة المرجعيةب

إيهدي هذد    تف  دأقشلجن  دلخشلجج   دلو تقام  ش دأنظدشا إلك   دخ  دلصممممممممممممممنشع  دلو تعد  ف هش.للأ دء
دأقشلجن  دأرجع   ةلى  لجد ممممممم  دأنظد  لفدنظدشا دلردئدو دأنشفسممممممم  لهش إ ديد دلفجاو ب نهش إبين تف   دلناع ان

تإ   دأقشلجن   دأرجع   غير دلانشفسمممم  دأنظدشا. إلشإل  تقف ص هذه دلفجاو إحتى دلاغفب عفى دأنشفسممممين. تاش  
مخافف دلصمممممنشعشا في دلعشلم. إذل  لفافاق عفى هي اقشلجن  خشلجج   تجري في ف  دأقشلجن  دأرجع   لفددشلج مممممشا

 دأنشفس  عبر م  س اعشيير عشأ   عن طريق دل ح  عن دلأفض  خشلجأ دلصنشع .
 خطوات المقارنة المرجعية   .3.6
 (579  صفح  2008)جا و م.  :  تام عدف   دأقشلجن  دأرجع   ان خلال دلخطادا دلاشل         

 دخا شلج ااضاع دأقشلجن  دأرجع  . -
 ةقردلج نطشق دأقشلجن  دأرجع   ان ح   ةجردؤهش  دخ  دلصنشع  تإ خشلججهش   دخ  دلدإل  تإ خشلججهش. -
 تكاين فريق عد  لأ دء دأهد . -
 جمع دأعفااشا دلضرإلجي  إ لجد اهش إ ف فهش. -
 دلددخف  في نطشق دأقشلجن  دأرجع  .ةقردلج نقشط دلقاو إدلضعف لدى دأنظدشا دلأخرى   -
 إضع خط  عد  تاضدن ةجردء دلاحس نشا دلضرإلجي   دي دلاصال ةلى ت دء تفض . -
 تنف ذ خط  دلعد  ف دش ياعفق لملاحس نشا دأطفاب ت دؤهش إااشبع  دلانف ذ. -
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 لروبرت كامب المقارنة المرجعيةنموذج   .6.4
إها تحممد دأممدلجدء في   Robert Campان تهم نمممشذأ تنف مممذ دأقمممشلجنمم  دأرجع ممم  نماذأ لجإبرا شممشاممب       

 . إهذد دلنداذأ اسااحى ان خبرو هذه دأنظد  في تط  ق دأقشلجن  دأرجع  .Xeroxانظد  
 (59 - 58  دلصفحشا 2013)بلا ك  إ ازياني   ياكان دلنداذأ ان دأردح  دلآت  :     

إيمثم  دلخطاو دلحمشسمم  في نجمشف عدف م  دأقمشلجنم   ح م  يام تةممممممممممممممك م  فريق دأقمشلجنم  دلمذي ياالى    التخطيط: .أ
 شلج دلةمري  دلذي  ماجرى دأقشلجن    ديد دلعدف شا دلو  م ام ةجردء دأقشلجن  عف هش. إعفى ضماء ذل  يام دخا

ش  ديد ناع إطرق جمع دأعفااشا دلضممممرإلجي  لنجش  ف عدف   دأقشلجن  ةلى جشنب  اعه. إيام في هذه دأرحف  تيضممممً
  ديد ش ف   ق شس ت دء ش  ان دلةريكين في هذه دأقشلجن .

إذل   دي دلفهم دلكشا  إدأعدق لفعدف شا دلحشل   في دأنظد . إشذل  دلعدف شا دلخشصمممم     التحليل: . ب
  تفاق لملةممممممممممممممري  في دأقشلجن   ثم  ديد حجم إناع إت مممممممممممممم شب دلفجاو دأاجا و في دأنظد   إاش هي عادا

 دلةري  في دلعدف شا دلو تةدفهش دأقشلجن   إتخيردً يام د اقردء اسااياا دلأ دء دأساق ف  .
إيام في هذه دأرحف  إضممممممممممممع برنااج تنف ذي لغرض  ديد دلمجشلاا دلو تسممممممممممممااجب دلاغ ير   التكامل: . ت

لج  إدلا مممممممشئ  دلو تتم ي ةلى  إدلعد  عفى ضمممممممدشن ق ال دلبرنااج ان ق   جم ع دلعشافين  إ ديد دلأ إدلج إدأاد
  ق ق اسااى ت دء تفض .

إي مدت فعف مًش ان خلال ترجمم  دلخطادا دلسممممممممممممممشبقم  ةلى تعدمشل إةجردءدا. إتهمهمش تعمديم  إتطاير    التنفيلذ: . ث
إتط  ق تفضم  دلطردئق دأكاسم   ان دلةمري . إلملصم غ  دلو تالائم اع ب ئ  دأنظد   إاردق   دلناشئج إاسمااى 

 دلاقدم دلمحقق.
إياحقق هذد ح ندش تنصممهر تفضمم  دلطرق دلو تم نقفهش ان دلةممري  ةلى  دخ  دأنظد   ح    النضللوج: .ج

 يناج عن ذل  اعش   دلفجا و دلسف    كش يتم ي ةلى دلأ دء دلأفض  لفدنظد  شك .
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عدمشن:    ة دلجو جا و دلخمدامشا: افمشه م إعدف مشا إتط  قمشا.(.  2006قمش ممممممممممممممم نايف عفادن دلمح مشإي. )  -
 دلألج ن:  دلج دلةرإق.

عدممشن: دلألج ن:  دلج إدئم     ة دلجو د ا و دلةمممممممممممممممشافمم : افممشه م إتط  قممشا.(.  2006لفاظ تنممد جا و. )  -
 لفنةر إدلاازيع.

(  Six Sigma ممممم جدش ) 6(.  سمممممين جا و دلعدف شا: تط  ق انهج   2008ند جا و. )تلفاظ   -
 .616 -  569(  70)مجف  دلمحش م   إدلإ دلجو إدلا ا منفي دأنظدشا دلخدا مم .  

ضممممممم ط د ا و: دلاقن شا دلأ مممممممش ممممممم   إتط  قشتهش في دلمجشلاا دلإناشج   (.  2007لدد تند ع ةممممممماني. ) -
  دلج دلأصحشب لفنةر إدلاازيع. إدلخدا  .

)دلإصمممممممددلج   ير دلاباكشلجي: ش ف تكان ا دعش؟ًاهشلجدا دلافك(.  1997لدد ع د دلغني حسمممممممن هلال. ) -
 (. اصر د ديدو: اصر: ارشز تطاير دلأ دء إدلاند  .2

نظم ة دلجو د ا و في (.  2008يا مممممممممف حج م دلطشئي  لدد عشصمممممممممي دلعج في  إ ل   عفي دلحك م. ) -
 عدشن: دلألج ن:  دلج دل شزإلجي. دأنظدشا دلإناشج   إدلخدا  .

 
 



 
 

  

      
 
 

 المنظمة املة وثقافةإدارة الجودة الش: 5المحاضرة 

لم يكتب النجاح للكثير من محاولات تطبيق إدارة الجودة الشااااااااملع  وي          
ع الأوقات إلى عدم  الباحثين في مجال الإدارة السااااااااابب في  فيا البشااااااااا  في  البي

انسااااااااااااااجاام الاا اع النقااع الجاالياع م  الثلاا اع الجاديادة ال  يب  اااااااااااااا اا تطبيق إدارة 
الجودة الشااااملعله و فيا  التطبيق النا د لإدارة الجودة الشااااملع  و تلب التطبيق  
الفيي ي تم بتغيير العتلدات والليم والثلا ع السااددة في النقاع عن ر يق إرااا   

دئ مثاا  العااا  الجااااع  وروح الب يق ال  تعااا  عل  تكوين مجاوعااع من البااا
الا ع  ودة خاصاااااع ةلنقاع تد   إلى حشاااااد لم الجاي  للساااااع   و الكاال 

 والتايزله
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 مب وم الا ع النقاع؛ له1
 مكونات الا ع النقاع؛ له2
 وظادف الا ع النقاع؛ له3
 ؛لا ع إدارة الجودة الشاملعا له4
النقاع قب  وبعد التحول لا ع  ا له5

 لهإلى إدارة الجودة الشاملع
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 نظمةالممفهوم ثقافة .  1
" مزيج من الليم والاعتلادات والا ترا ااااااات والعاو والتوقعات ال  يشااااااتر   تشااااااير الا ع النقاع إلى         

 Hodje)  ااااالوو م وح  الشااااك تله" ي ا أ  اد منقاع أو جماعع أو وحدة مُعينع  ويسااااتنهدمو ا في تو ي   

& Anthony, 1991, p. 444)  و فيه العنااصاااااااااااااا  في مجاوع اا  ثا  الإرار ال  ع  للانقااعله(Probst &  
Autres, 2000, p. 207)   و ث  روح النقاع و انب ا الخب له 

تتضااااااان الا ع النقاع الأااااااالو  الفيي تتعلم او ب  جماعات العا  في النقاع أء تتكيف وتت  م م        
مجاوعع محددة من الق وف  وعاليات التكيف والت ؤم  فيه قد لا تكوء ااتجابع ص يحع ومباش ة لأابا   

 علي اا النقااع في ازاا   معلناع  وعالياات التكيف والت ؤم  افيه قاد تأاااااااااااااابد أع ا ااي وعاادات وتلاالياد تسااااااااااااااير
 (151  صبحع 2006)المحياوي    عاليات تلديم الخدمع في أوقات لاحلعله

 
 مكونات ثقافة المنظمة.  2

  الآتيعااايع الأكونات من الالا ع النقاع  تكوء ت     
 القيم.  1.2

الب د عل  اوتسابها والجباظ علي ا  وال  تساد لك  الأ  اد بتلييم     تلب البادئ ال  يح ص الليم        
الأشاااااااااااااايااا  أو الجكم علي ااا والتااااير  ي اااله تكتساااااااااااااااب  اافيه الليم من ا تا  من خ ل التعليم  ال حقااع  
 الإقتدا  لهلهلهإلخله وتجدر الإشاااااااارة إلى أء  نا  قيم   ديع وقيم جماعيعله تتجساااااااد أليع الليم في وو ا دااااااااتوراي 
م  عياي يساااد بتأااور الل ار والساالو  والبع   واا يساااد أيضااا ةلتعبير عن الإدرا  الجساان من السااي  في 

 - 2004)اااااااا م     السااااااالوويات  ااااااااوا  عل  مساااااااتو  تسااااااايير الأ  اد أو نقام الكا  ت أو م اقبع التساااااااييرله
 (5  صبحع 2005

 يرالخرافات أو الأساط.  2.2  
   و  ما ي و  من قأااااااااااااا وحكا ت عن النقاع في ثرب ا  و   اثابع أااااااااااااا  النقاع وو  ما و       

 يتعلق بإنشاد ا  تحا ظ الأاارير عل  الليم وت انه اله ومن ا حكا ت تأاي  النقاعله
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 الرموز.  3.2
اللباا،  الكاا ا ت والع قاات ال   يز  يمثا  ال مز ع قاع خااصاااااااااااااااع اعلوماع تتعلق ةلنقاام الثلاافي ونا        

نقام الشاااااروع في النشااااا  ال مزي للانقاع  ويا  تطور ال مو  والإشااااارات إلى در ع تأاااابد مشااااابهع للثلا ع 
 (6  صبحع 2005 - 2004)ا م   أحياناله  ث  ال مو  م  عيع النقاع في تكيب ا وت دا ا م  البيئعله

 الطقوس.  4.2
تولااد الطلو، من ال مو  بشااااااااااااااكاا  شعل ااا تحلق تطوي  الشااااااااااااااعور ةلانتاااا  للانقاااع  وإعطااا  أليااع       

للأحادا  ال  تحاا  الليم الأاااااااااااااااااااااااااااااااياع  وتثبيال وبلاا  الثلاا اع وتلاب لتباادي التللباات النااتجاع عن تللاب 
 (6  صبحع 2005 - 2004)ا م    الأنما له
 ثااا  الطلو، في النقااااع عاااادات وتأاااااااااااااا  اااات يعتااااد الأ  اد عل  اللياااام بهاااا مثااا  ر يلاااع إعاااداد  و          

 الا تااعات  ال ح ت الجااعيع و ير ا من الطلو، ال  تهدف إلى تثبيل الثلا ع داخ  النقاعله
 الأبطال أو البطولات.  5.2
الأ  اد اوا  وانوا مؤاس  النقاع أو العاملين بها  والفيين يسالوء في زاح النقاع ويلأد ةلأبطال       

 و يز ا  وشعلوء النجاح  ز ا من تاو ة النقاع  ويماراوء تأايرا مستا ا في النقاعله
 الشبكة الثقافية.  6.2
وء الشاااااااابكع الثلا يع من تعتا ا يك  الخب  للانقاع وتهتم ب ب  عناصاااااااا  النقاع بعضاااااااا ا ببع له تتك     

تعزيز الليم وت ويج الأاااااااااارير  والجأااااااااول عل  معلومات حول السااااااااير الجليل  للانقاع  ورب  صااااااااداقات 
وإشاد مؤيدين ومسااااااااااندينله ولا تعا  الشااااااااابكع الثلا يع بشاااااااااك   يد إلا إتا تو   شااااااااا راء ولا أء تكوء 

   (5  صبحع 2005 - 2004)ا م   للانقاع الا ع منسجاع  وأء يأن  الأبطال  فيه الشبكعله
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 وظائف ثقافة المنظمة  .3
)عكااشااااااااااااااع     ي   البااحثوء أء لثلاا اع النقااع العادياد من الوظاادف  و يااا يل  بع  من  افيه الوظاادف      

 (23  صبحع 2008
 بالهوية بالإحساس والعاملين المنظمة ديزو . ت1.3
 العاملين ارتبا  واء  النقاع ولاا في تسااااود ال  والليم عل  الأ كار التع ف الاكن من واء  ولاا       
 من اله حيوي  ز  بأ م و اد شعور م النقاع ب االع قو ي 

 المنظمة برسالة الالتزام تقوية  .2.3
 للانقاع اللوي ةلانتاا  شاااع وا إتا إلا علي م شااانهأاااييا يؤا  ما حول ينحأااا  عادية النا، تبكير إء       
 من أوا إلي ا ينتاوء  النقاع ال  ا تاامات أء  يشااااااااااع وء  وعند تلب الساااااااااايط ة  العامع الثلا ع ببع 

 . م ةلنسبع ش   أ م    منقات م بأء  تفيو  م الثلا ع أء  تلب الشنهأيع  ويعني ا تااماتهم
 السلوك معايير وتوضيح دعم  .3.3
 العاملين للدام  ةلنسابع م اع أ ا واا الجدد  ةلنسابع للعاملين خاصاع أليع تات الوظيبع  فيه وتعا     

ا  من  حالع و  في عال  أو قول  ينبغ  ما بو ااااااااوح يحدد مما العاملين  أقوال وأ عال تلود  الثلا ع أيضااااااااي
 .النهتلبع الأوقات في الب د من التوق   السلو  ااتل ار يتحلق وبفيلب الجالات 

 (52  صبحع 2005 - 2004)عجيلع   ووفيلب تلوم الا ع النقاع با        
 معا والعا  بين م  ياا الاتأااااااال بكيبيع خ ل تع يب م من النقاع أ  اد بين الداخل  التكام  تحليق -

 ببعاليعله
 ةلنقاعله توي الع قع الخار يع والبيئع النقاع أ  اد بين التكيف تحليق -
 النقاع أ داف تحليق  و والج ود لتو ي  البك ة النقاع في والأنشاااااااااطع للأ  اد ال شاااااااااد  بدور الليام -

 وراالت اله
 للانقاع يحلق اا زةدنال واحتيا ات لتح وات النا سااين النقاع أ  اد ااااتجابع وااا عع أااالو  تحدد  -

 توا د ا ونمو اله
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 ثقافة إدارة الجودة الشاملة .  4
التنقيايع ال تبطع بسلو  الب د والو  الشاملع  يتطلب التطبيق البعّال لإدارة الجودة         الثلا ع  تغييراي في 

من   بدلاي  النقاع  اليوميع لأنشطع  الااراع  أاااياي من  الجودة  ز اي  تأبد  العا  و   ب نامجاي جماعع  وو ا 
 منبأ يله 

 تد لتأبد  ز  م م من الا ع الأ  اد العاملين   وإنماالجودة و  لا يتجزأ ومبادئ لا تلف خلف الكاتب        
 ةلنقاع والا ت ا أو عل  الأق   كفيا شب أء تكوءله 

تعلا ا بشك  مشتر  مجاوعع من الليم تات الألع ةلجودة ال  يتم  ويلأد بثلا ع الجودة في النقاع  "      
)الدي ،     من أ   تطوي  قدرة النقاع عل  مجابهع الق وف الخار يع ال  تحي  بها وعل  إدارة شؤو ا الداخليعله

 ( 36  صبحع  2008
تتبنا ا الليادة العليا في النقاع  إدارة الجودة الشاملع    في الجليلع الا ع تلود ا مجاوعع من الليم ال         

 ( 42  صبحع  2008)الدي ،    ومن أمثلع  فيه الليم ما يل   

 الإيماء ةلتحسين الستا  للجودةله   -
 الداخليين والخار يينلهلعا    تلبيع احتيا ات ا  -
 الإدارةله اعتبار الجودة عام ي ااتراتيجياي لأعاال    -
 مشاروع جمي  الأر اف العنيع ةلنقاعله  -
 الا ترا ات والتك نات الشنهأيعله عل   اتخات الل ارات ال تكزة عل  الجلادق لا    -
 تعزيز العا  الجااع له   -
 النقاعله     ادتو ي  السؤوليع عن الجودة بين وا ع أ  -
  إراا  رؤيع رويلع الأمدله -
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 وبعد التحول إلى إدارة الجودة الشاملة ثقافة المنظمة قبل  .  5
تحتاج إدارة الجودة الشاملع لثلا ع واعيع تسود و  النقاع وتكوء قادرة عل  إحدا  التكام  بين مختلف       

العاملين ةلنقاع وتوحد اتجا اتهم وتعز  انتااد م  و النقاع وت اخ  ي م مبادئ الجودة وال  بع في العا  
ع تختلف عادة عن الثلا ع التلليديع ال  تكوء لد  ا لإيأال النقاع إلى التايز في الأدا   و فيه الثلا معي 

 النقاات قب  تبني إدارة الجودة الشاملعله 
تغييرات  فيريع في الا ع النقاع  بحيث   إحدا تسع  الإدارة من خ ل تطبيق إدارة الجودة الشاملع إلى        

ا عن الثلا ع التنقيايع ا وليي ت  ي اخ  ع العا   مختلبعل   الا ع تنقيايع  ديدة محبزة ومشجعع    إراا تسع  إلى  
 لنقاع قب  تطبيق إدارة الجودة الشاملعله الساددة في ا

  و ياا يل   دول يو   اللارنع بين الا ع النقاع قب  وبعد التحول إلى إدارة الجودة الشاملعله      
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 في ثقافة المنظمة قبل وبعد التحول إلى فلسفة الجودة الشاملة   بعض الجوانب  (:01-5)  الجدول رقم
 إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التقليدية  مجال المقارنة 
 لهمشاروع الجاي   مسؤوليع الإدارة العلياله الرؤية والقيم 
 له ير م وزي لهم وزي  اتخاذ القرارات
 العاليات والنقمله العاملوء أنبس مله مصدر المشاكل 

وتلأااااااااا  الشااااااااااو  المحتالع ومن    الوقايع اتباع مبدأ "إربا  الج يق"له المشاكل حل  
 حدوا اله

 محددة  وا حع  مب ومعله لا تتسم ةلو وح التامله متطلبات العمل 
 لهإاتراتيجيعموارد  قو  عاملعله النظرة للعاملين 
 الإدارة ةلشاروعله الإدارة ةل قابعله أسلوب الإدارة 

 تكامليعله متعار ع ومتداخلعله الأقسام العلاقة بين  
 مسؤوليع   ق العا له مسؤوليع   ديعله المسؤولية
 التدريب وإ الع الجوا ز وبنا  الثلعله إصدار الأوام  و  ض تنبيفي ا ةللوةله دور المدير 

 جماع  )  ق العا (له   ديله أسلوب العمل 
 روي  الد له قأير الد له التخطيط 

 تحسين مستا له ا ع للتحسينله عند الشاو  أو الج ل    جهود التحسين 
 م نعله  امدةله السياسات والإجراءات 

 والنتادجلهت ويز عل  العاليات  ترويز عل  النتادجلهال طبيعة العمل 
 لهمسؤوليع الجاي   لهمحأورة في   ع محددة مسؤولية الجودة

والااعااااااااماالااوء   المديرون والعاملون  أوااثاا    يااعاا  ااوء  الااااااادياا وء 
 ينبفيوء التعليااتله

ياعا  اوء  أواثا    ا ام    الاعااااااااا   الاعاااااااامالاوء 
 يشارووء في تحسين العالياتله

 تحسين الجودة يؤدي إلى   دة الإنتا يعله له د اء متضارةء  الإنتاجية والجودة 
 يستنهدم في عا  التحسينات والتطوي له يستنهدم للحكم عل  النتادجله أسلوب القياس والتقييم 

 -بتصرف-  (46 -  43  الأبحات  2008)الدي ،  المصدر:  
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 5اضرة  المح راجعم
- Hodje, B., & Anthony, W. (1991). Organization Theory: A Strategie 

Approach (4th ed.). Boston: USA: Mass Allyn & Bacon. 
- Probst, G., & Autres. (2000). Organisation et management (éd. 3). Paris: 

France: Les éditions d’organisation. 
أا  الثلا ع التنقيايع عل  مسااااتو  الأدا  الوظيب  في  لسااااطين   (له  2008أاااااعد أمد محاد عكاشااااعله ) -

 زة   لساطين      رااالع ما ساتير في إدارة الأعاالله Paltel  دراااع تطبيليع عل  شا وع الاتأاالات
 الجامعع الإا ميعله

 الا ع الؤاااااسااااع والتغيير  راااااالع ما سااااتير في العلوم الاقتأاااااديعله(له  2005 -  2004ااااالياع ااااا مله ) -
 الجزاد   الجزاد    امعع الجزاد له

الؤ   الأول للجودة في  الدرااااعله  (له بنا  وتعزيز الا ع الجودة في2008عبد ال من بن إب ا يم الدي ،له ) -
 السعوديع  م وز الأمير محاد بن   د بن عبد العزيز للجودةله  التعليمله

عاااء     إدارة  ودة الخادماات  مباا يم وعالياات وتطبيلااتله(له  2006قااااااااااااااااام نايف علواء المحيااويله )  -
 الأردء  دار الش وقله

لاقتأااديع الجزاد يع  دراااع لأابات ومعوقات  الإبداع في الؤااساع ا(له  2005 -  2004محاد عجيلعله ) -
 البليدة  الجزاد    امعع اعد دحلبله  ومحبزات الإبداع  راالع ما ستير في علوم التسييرله

 

 



 
 

  

      
 
 

 والقيادةاملة إدارة الجودة الش: 6المحاضرة 

قيادة واعية أهمية إلى    وتطبيق إدارة الجودة الشاملة  يحتاج إرساء ثقافة الجودة    
هذه القيادة بقوة تأثير كبيرة على هذا المشروع. وعالمة بكل تفاصيله. والأهم تمتع  

    دعم المعنوي والمادي قبل وأثناء التطبيق وبعده. العاملين. وقادرة على تقديم ال 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة وتحقيق فيما يلي محاولة لعرض دور القيادة في        

 .  النجاح
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 مفهوم القيادة؛ .1
 أهمية القيادة؛ .2
 ؛إدارة الجودة الشاملة  دور القيادة في بناء .3
 ؛الجودة الشاملةدور القيادة في نشر ثقافة إدارة   .4
 .لنموذج القيادي المناسب لإدارة الجودة الشاملةا .5
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  القيادةمفهوم  .  1
)هانتر،  بقوله أنها "التأثير لا أكثر ولا أقل"   موضوع القيادة كله  John Maxwellجون ماكسويل  لخص        

فكانا أكثر تفصيلاً، وعرفاها   Dobbins & Pettmanدوببنز وبيتمان  ، أما كل من  (48، صفحة  2006
على أنها "المقدرة على تحفيز الناس على الكفاح لتحقيق أهداف مشتركة والحصول على أداء فوق العادة من 

فعرفها   Bassأما باس    (416، صفحة  2005)بلوط،  أفراد عاديين وجعل الأشياء تحدث والنتائج تحصل.  
ا: " العملية التي يتم عن طريقها إثارة اهتمام الآخرين وإطلاق طاقاتهم وتوجيهها في الاتجاه المرغوب". على أنه 
   (66، صفحة 1980)كنعان، 

القيادة هي عملية تقوم على مجموعة من العناصر الرئيسية التي تتفاعل فيما بينها من أجل تحقيق هدف        
  محدد. وتأتي أركان القيادة أو عناصرها الرئيسية كما يلي:

  ؛ القائد   -
 ؛ الأتباع  -
 ؛ التأثير  -
  وقف؛الم  -
 . الهدف  -

الإداريةوبشكل خاص، تعرف       الذ با  القيادة  القرارلنشاط  اتخاذ وإصدار  الشخص في مجال   ي يمارسه 
شراف الإداري على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية قصد تحقيق هدف معين أو عن وإصدار الأوامر والإ

 ( 25، صفحة 2008)عبوي،   طريق التأثير والاستمالة. 
معين من قبل سلطة أعلى لقيادة وتوجيه مجموعة من الأفراد نحو تنفيذ شخص  فهو    القائد الإداريأما        

مهام محددة، وله قدر من السلطة الرسمية بحكم منصبه الرسمي، ولكنه يعتمد بصفة أساسية في قيادته لهؤلاء 
 ( 33، صفحة 1996)محمد،    الأفراد على تأثيره الشخصي أكثر من اعتماده على السلطة الرسمية.
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 أهمية القيادة.  2
لا يختلف إثنان على أهمية القيادة، بل أن هذه الأهمية تزداد يوماً بعد يوم، فكلما أيقنت المنظمات       

حاجتها للموارد البشرية للفوز بسباق المنافسة، أيقنت في الوقت نفسه أنها بحاجة إلى قيادة تتمتع بالقدرة 
 د البشرية.  على التأثير في الأخرين لأنها سبيلها في التعامل مع الموار 

عدة عوامل رئيسية، تقتضي وجود القيادة الإدارية في  Kahn & Kants حدد كل من كان وكنتس      
 (20  -  19، الصفحات 2007)عبيدات،   :أي منظمة وهي كالتالي

 عدم شمولية تصميم المنظمة   .1.2
إن انحراف تصميم المنظمة )الهيكل التنظيمي، السياسات وأنظمة المنظمة( عن الواقع العملي يتطلب       

  ه.وجود قيادة إدارية فعالة لمعالجت
 تغير بيئة المنظمة  .2.2
بالنظر إلى التنظيم من زاوية نظرية النظم، نجد أن المنظمة نظام مفتوح يستجيب للتغيرات البيئية ويتأثر        
وتبرز الحاجة للقيادة الإدارية هنا من خلال قيادة التفاعل الذي يتم بين البيئة الداخلية والبيئة الخارجية    بها،

 .للمنظمة، مما يتطلب إدخال تعديلات وتغييرات في المنظمة لتتكيف مع المستجدات والتغيرات البيئية
 المنظمة نظام ذو طبيعة بشرية   .3.2
إن اختلاف الدوافع والاتجاهات والاهتمامات لدى الموارد البشرية في المنظمة، يتطلب اتخاذ إجراءات       

مناسبة من قبل قيادة فعالة، لإشباع الحاجات البشرية المختلفة وتحقيق الانسجام والتوافق بين الفروق الفردية، 
 .ت الجماعات على سلوك أفرادهابما يضمن توجيهها لتحقيق أهداف المنظمة، وكذا لمواجهة تأثيرا

 حركية المنظمة   .4.2
تميل المنظمات إلى التوسع والنمو، وهذا يتطلب توسيع وظائفها وأنشطتها ويؤدي ذلك إلى تغيير أو       

تعديل في البناء التنظيمي، مما يستلزم وجود قيادة قادرة على اتخاذ الإجراءات الكفيلة لتحقيق التوازن الداخلي 
 للمنظمة. 
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 إدارة الجودة الشاملة   دور القيادة في بناء.  3
يمكن للقادة في المنظمة إرساء ثقافة تنظيمية داعمة لإدارة الجودة الشاملة من خلال سبعة عناصر، وهذا       

، الصفحات  2005  -   2004)سلام،    :7Ss  ما يعرف بخلق ثقافة إدارة الجودة الشاملة من خلال مدخل
101 -  102 ) 
 الإستراتيجية .  1.2
وذلك من خلال إعداد صورة ورؤية كلية لما تريد المنظمة أن تحققه فيما يتعلق بالجودة، ويعتبر التدريب       

 في ذلك الخيار الأفضل للنظر إلى الجودة عند المستوى الاستراتيجي من خلال برامج عملية. 
 الهياكل.  2.2
ا       وتغيير  الجودة  مدير تأكيد  وتغيير مسؤولية  الهياكل  تغيير  تساهم في إن  العوامل  لمسؤوليات كل هذه 

 تحسين الجودة. 
  النظم.  3.2
يساهم تغيير النظم من خلال إعداد نظم جديدة أي تطبيق معايير جديدة كحماية التصنيع في الوقت       

 في تحسين الجودة.   Just in timeالمحدد  
  العاملون .  4.2
المنظمة، من الواجب معاملتهم بشكل لائق بدرجة كافية وإعطاءهم باعتبار الأفراد من أكثر الموارد أهمية في       

الفرص لتحسين مهاراتهم وتدريبهم على الاستخدام الأمثل لطاقاتهم وتعليمهم الرقابة الذاتية على أدائهم،  
 وذلك للحصول على نتائج أفضل وجودة أحسن. 

 المهارات.  5.2
أيضا تغيير  الإن        الاتجاهات لدى الأفراد واكتساب المهارات والمعارف رفع من مستوى الجودة يتطلب 

 لتحقيق الابتكار. 
 النمط .  6.2
شاملة يجب أن يكون نمط الإدارة أو القيادة الودة  الجإدارة  توافق  والمقصود بهذا العنصر أنه لخلق ثقافة        

 من النوع الذي يقود إدارة الجودة الشاملة في جميع أرجاء التنظيم.
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 القيم المشتركة .  7.2
يستوجب تحديد        مما  المنتوج  تقدّر جودة  تنظيمية جديدة  ثقافة  إيجاد  من ذلك هو  الرئيسي  والغرض 

 الثقافة، وتحديد نظام القيم السائدة واستبدالها عند الضرورة بثقافة وقائية. 
 
 الجودة الشاملة إدارة  نشر ثقافة  دور القيادة في    .4

وترويج ثقافة إدارة الجودة الشاملة على قيادة المنظمة، ومن أجل هذا تسعى القيادة تقع مسؤولية نشر        
 ,Thevenet)  إلى الوفاء بمجموعة من المتطلبات لتحقيق هذا الهدف، ومن بين هذه الالتزامات ما يلي:

1993, p. 170) 

 المنظمة.إشعار الفرد بأهميته في   -
 عدم تخصيص ثقافة اللوم فان ذلك يمنع من انتقاد الأفراد لأنفسهم، فقتل هذه الثقافة يشجع على التغيير.  -
إعطاء المثل وذلك لأن العاملين يلاحظون تصرفات قادتهم فيما يفعلونه وما يقولونه، فإذا فشل القائد في  -

 تحسين أداءه فلن يستطيع ترويج ثقافة الجودة. 
 د قيم مشتركة لإذكاء روح التعاون في المنظمة. إيجا -
 تغيير الرموز لخلق التغيير الثقافي الذي يعتبر بدوره سر تطبيق إدارة الجودة الشاملة.   -
 قيم ومعتقدات المنظمة.   وبين محاولة التوفيق بين القيم الشخصية للعاملين   -
 تخفيض العوائق البيروقراطية.  -
في تحقيق النجاح وزيادة حرية التصرف للأفراد والرؤية الواضحة وحث الآخرين   الاعتراف بمساهمات الأفراد  -

 على التعبير عن آرائهم وتشجيعهم على الترويج للأهداف المشتركة وبناء الثقة. 
 : هذه الالتزامات هناك  إضافة إلىو       

إمكانية نجاحها بجهودهم لعاملين وشرحها وتفسيرها لهم وتوضيح  على اعرض مضامين إدارة الجودة الشاملة    - 
 المثمرة. 

المستمر معهم لمعرفة   - بواسطة الاتصال  العملاء وإرضائهم، وذلك  العاملين وتوجيههم نحو خدمة  تحفيز 
 احتياجاتهم ورغباتهم. 
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توزيع المهام والمسؤوليات على العاملين بشكل واضح ومفهوم بحيث يعرف كل واحد منهم ما هو المطلوب   -
 السلطة للعاملين وتشجيعهم وتوجيههم لاستخدامها بشكل فعال.   منه بوضوح وتفويض 

بين القائد وبين العاملين وإشعارهم بأنه واحد منهم يضمهم فريق  مستمرة جعل قنوات الاتصال مفتوحة و   -
 عمل واحد متعاون لتحقيق أهداف مشتركة. 

 العمل. تشجيع العمل الجماعي من خلال فرق    -
 
 النموذج القيادي المناسب لإدارة الجودة الشاملة   .5

إدارة الجودة الشاملة مدخل إداري يتم تطبيقه بمشاركة الجميع، وفي ظل ثقافة مشبعة بالإيجابية والرغبة       
في التغيير والتحسين. ونجاحه يعتمد بشكل كبير على القيادة. ولدى وجب على الإدارة الثريت عند اختيار 

 للازمة لانجاح التطبيق. قادة إدارة الجودة الشاملة والحرص على توفرهم على المهارات ا
يعرف جيدًا الجودة الشاملة؛ ويفهم أن   فمسؤولية قيادة إدارة الجودة الشاملة يجب أن تمنح للقائد الذي     

يتوفر لديه الشخصية والنشاط والرؤية الواضحة لعملية تحسين الجودة، و  . الجودة تشمل كافة الأنشطة والمهام
والتصميم للحصول على الأشياء الصحيحة من البداية لا يستطيع قائد فبدون إعطاء مثال من خلال المثابرة  

الجودة أن يخلق في الموظفين الاحساس المناسب بالجودة. وتحتاج قيادة الجودة أيضًا للسمات العامة للقيادة 
فة إلى ذلك فإن وبالإضا التي ترتبط بالقيادة مثل الخبرة والمنافسة والاستقامة والثبات على المبدأ والثقة العالية.  

القائد الجيد تتوافر لديه مهارات الاتصال مع الناس والمرونة للتعامل مع النوعيات المختلفة للعاملين من أجل 
. ويجب أن تعتمد القيادة على معالجة الخلافات والصراعات واتخاذ تحقيق النتائج التي تتناسب مع امكانياتهم

 ( 30، صفحة  2009)ديمنغ و هاغستروم، القرار في الوقت المناسب.  
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 9000: نظام إدارة الجودة الأيزو 7المحاضرة 

يشهههعا  الأ ما  ال مم مو ةممن ةل ممير  ل ممعهههييب لأ يعهههل، كا ة       ا       
 ممادل  هذه ممظيدف  يشههههههعا المميا م وابرعههههههن د ت الت م لا بي مميرلا ين  ن

دغلها  معلت م وظ اي افكي في أاعهههههههههل ممليب دماوهههههههههام   ميرلميي أ م عا  
دتحعهههن مم ر ايماوا دتحعهههن فيهههم وا في اظي نت وعال داير لن مذم   عيي 
ممعايا أاظ ن إ م ر ملجم ر ممتي اعهههههها ا م وظ ن إتم  لليرعا تمشههههههك  مم هههههه     

ا مميرلاول دةل  ن هذه مااظ ن: اظاو  لى ةمممعن م وابرعههههههههن  لمر دا هههههههه ل ك
 ل9000إ م ر ملجم ر ممشاةلن مايلمد
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 ؛لمحة عن المنظمة العالمية للمقاييس .1
 ؛9000نشأة مواصفة الأيزو   .2
وفوائد الحصففو    9000الأيزوتعريف مواصفففات   .3

 ؛على الشهادة
 ؛9000مبادئ ومتطلبات تطبيق نظام الأيزو .4
ومراحففت الحصفففففففففففو    9000مراحففت تطبيق الأيزو .5

 ؛على الشهادة
 .9000إدارة الجودة الشاملة والأيزو .6
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  العالمية للمقاييسلمحة عن المنظمة  .  1
ممعههههها  هههههن مل لهههههاي    اعيف          International Organization for Standardizationم وظ هههههن 

دأدل ةا ييرلا   ملأتهان هم أن مبوههههههت اير ههههههي  ل اعهههههه  يرعا مب ل لمين أد ممفياعهههههه ن دمكل    لISOتايلمد 
 مملا ي د آخيدن     دممتي اعني مميرعههههاد ل(   ISOSممممقب أن مميرعهههه  ن ماسي ةعههههيرماار ةل ممكل ن مم م ا ن  

 اعاد  ممشيس ت لا ان ةب م ممفيفنل   (ISO دفي مجال م ممفيفاي اعني   (113  فيف ن 2003
  دةليها في مو ف  عههميعههيم  دهي متحا   ا ي ي ههت   لن  1946ا وههون  تأوههعههت ةوظ ن مايلمد           

اير    ةع ن ةوظ ن مايلمد في دضهب أوه   ملعايا ةل  دل ممعالأل  دم لاي   ممم و ن ل ه ئاي م ممفيهفاي 
دةعههايل خههافيههههههههههههههههن  وظههاو ملجم ر  ممتي مكل أن الللعهها م وظ ههاي ةع هها  ههااههت  ل عيرعهها  دةع هها  ههان ام   
اشهههههههههههها عال دلىا  مالاهههههههههههها ر إز أن مبا ههههههههههههال  ن ةوظ ن مايلمد دم وظ اي ييرت  ممم  دوهههههههههههه   دهم      

 ت وظ اي ممم و ن مل لاي  ل  
 
 9000ات الأيزونشأة مواصف  .2

لأ اكل ةممفيهههفاي مايلمد مةافيهههن تلجم ر هي مادز ممتي  يبرعا ممعالأ  دإتا وهههلليرعا  عت م ممفيهههفاي       
دةل هذه    لدممتي مكل مململ أنها لأ اكل لاهههههههههههاةلن ة   ةممفيهههههههههههفاي مايلمد دإتا  اات خافيهههههههههههن  لال  ا 

م ممفيفههههههههههاي ممععكيين ماةييك ههههههههههن  دم ممفيفههههههههههاي ممععكييههههههههههن  لف  ههههههههههال   م ممفيفاي  لى ول   م  ال:
ا ةل  اح هذه م ممفيههههفاي داواةي مبهير او تلجم ر  شههههك   لل في م وظ اي دم يرلا ها  ما لوليل دماللاق  

دهكذم تم  للج  ب م وظ اي أن الللعا  ضهههههههههيد ر اير  ن  اأ مميرفكل في ةممفيهههههههههفاي مم ر أ  ي  مم ن مكل
    1976د ان تم   او   TC176ممللون مميرلو ن  إ ام  ةممفيههفاي خافيههن ة م ر دتأ  ا ملجم ر ةل  يف  

 Weill, 2001, p. 31)   د عاها    ل9000أفيهههههها ي ةوظ ن مايلمد  ا لن ةممفيههههههفاي مايلمد  1987دفي  او
ميرير الاهى ةب    2000  داعايلعا ةير أخيى نهاين  او 1994تمت ةيممعيرعا اتى تم اعايلعا دإفيهام ها  او 

 م يرلللاي دمباير اماي ااظ ن إ م ر ملجم ر م لللن  ا  ا ل  
 
 

 
     مل عايل   لى ول   م  ال في ملجلمم ي هواك م ععا ملجلمم يIANor)L'Institut Algérien de Normalisation (   ل 



87 |                                 9 0 0 0 و   ز ي لأ ا د ة  و لج ا ة  ر ا د م  إ ا ظ 7:  ن ر ة  ض ا لمح  ا
 

ة  د و ع س م ي  ف ي ر . ش ة                                   | أ ل م ا ش ل ا ة  د و لج ا ة  ر ا د إ ت  في  ا ر ض ا  مح

 

 فوائد الحصو  على الشهادةو   9000تعريف مواصفات الأيزو  .3
أوههه  ا ههه ل كا الاى ةعهههيرمى   هم اظاو يعههها ا م وظ ن  لى م وهههاس  9000اظاو إ م ر ملجم ر مايلمد       

 ثا ت ةل ملجم رل
 9000تعريف مواصفات الأيزو.  1.3
هي مج م ن ةل م ممفيههههههههههههفاي م يرعللن  وظت إ م ر م وظ اي مم ههههههههههههوا  ن أد مةاة ن برعي    9000مايلمد      

مل هههههههمم   دمملمم ا ممممم  مبميرلممو نا م ههههههه ان ممير كت م عهههههههير ي في ةعهههههههيرمى ملجم رل اعلي م اد  مماا ا 
   دهي:9000ديج  مميرأ  ا  لى جملن ةل ممولاط م ع ن بخ مص مايلمد  

  دإتها اياكلم  لى ةعهايل ملجم ر ماةييك هن دممتي ب نممهت  ها م ن م عههههههههههههههت ةعهايل أد د  هن  9000مايلمد  -
 (Kerzner, 1998, p. 1054   ةعيرخاةنل

م عهههههت ةممفيهههههفاي خافيهههههن  ويرمماي  دإتا هي  لا ر  ل ةممفيهههههفاي الاو    9000ةممفيهههههفاي مايلمد    -
مل وظ اي مج م ن ةل م يرلللاي دما لاههههههههها مي مم هههههههههيد ين ميرأوههههههههه   أاظ ن إ م ر مللم ر واف إز الاى  

 ةويرمماي أد خاةاي الا ، ةيرلللاي  ا ر  دميرل  ت هذه مااظ نل
 9000الأقسام الفرعية للأيزو  .2.3
ةل مج م ن ةل ماقعههههههههاو تحم  تاتر دخل  إ لاهههههههها ين ميرأ  ا دإ م ر   9000ايركمن وههههههههلعههههههههلن مايلمد     

 (35 - 34  مم ف اي 1999 ت ييد    ملجم رل دهذه ماقعاو هي:
 ا ف م لا ئ ماواو ن ااظ ن إ م ر ملجم ر داشيح م  لل اي مةافين نال    :9000الأيزو .أ

تماهل  أ  ةل أم  مميرعههههههل   في مايلمد يعههههههل  اظاو ملجم ر م عههههههيرخاو اايرار ةويرمر ةا دم   م ويرمر  ا  
 ممع ل اي م ؤ ين إز م ويرمر(ل

مميرلميي  دماايرار دمةاةاي    دهي واف إز تأ  ا ملجم ر في ممير هههههه  ت  لنظم الجودة:  9001الأيزو . ب
 و ههههههههههههههي دالههاو تمتمهها ميرههأ  هها ملجم ر مل وظ ههاي ممتي   20دهي م ممفيههههههههههههههفههاي ما  ي  مب دتحيرم   لى  

 ايرخ ص في ممير   ت دممير و ب داي    م ويرمماي دمةاةايل
هي  لهها ر  ل تمتر في تأ  هها ملجم ر مل ويرمر دمم.  هه ل دتحيرم   لى   لنظم الجودة:  9002الأيزو . ت
 و ههههههههههههي مل وظ اي ممتي عيرص في ممير ههههههههههههو ب أد إايرار م ويرمماي أد مةاةاي برل  دممو متر م للم   18

 للمت ل ا ر ةا يحا ه مم
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خير ههها ل دهي  لههها ر  ل تمتر ميرهههأ  ههها ملجم ر في مميرفير   مموعههها ي دمب  لنظم الجودة:  9003الأيزو . ث
 و هههههي دمل وظ اي ممتي عيرص في مميرمنيب دمميرفير   دمخيرلا  م ويرمماي م  هههههوعن دخاةاوا   12ديحيرم   لى 

برل   دن أيهن أاشههههههههههههههلهن أخيى ايرعل، ب  إايرهار أد اي  لهاي  برعي الهاو تمتمها ميرهأ  ها ملجم ر في مميرفير    
 مموعا ي دمبخيرلا ل

دهي  لا ر  ل خلمط إ لاههههههههههها ين اعلي   لجودة:لتأكيد جودة الإدارة وعناصففففففففر نظم ا  9004الأيزو  .ج
م م   مةلمط ما لاهههههههههها ين مل وعا بوههههههههههيرخامةعا في الميي داوف ذ اظاو ملجم ر دتحايا إز أ  ةاى يولل،  

     و ي ةل  وافيي اظاو ملجم رل
يعلت نا  مك   ا ن في   ل ن م شهههيد      ا ةكيرمت  امث ل    9000ايرلل  م ممفيهههفاي ممل اوههه ن مايلمد     

ممعوهافيههههههههههههههي ممكهاةلهن موظهاو ملجم ر    و ها   9004جم ب ممعهاةلن االها  إميمسمي ممع ه  م كيرم هنل دم ه  مايلمد 
هي ما  ي   9001م اد  مماا ا مل يرلللاي ممتي اؤه  ملشهههههعا رل داعيرت ةممفيهههههفن مايلمد  9001م   مايلمد

 ل9000ت ةممفيفاي مايلمدا مش مم يرعال دممشك  مميرالي يعا ا في برعا دمويرخامة  لا م   
 9000:  المواصفات الثلاثة التعاقدية للأيزو(01-7)الشكت رقم  

 
 ( Courtois & Autres, 1999, p. 325)  المصدر:

 
 
 

 م فاه ت  ماايرار  مةاةن   ا ممل ب: 9001مايلمد
 

 

 : ماايرار دمم.   9002مايلمد 

 مماييرةيمقلن دمخير ا  م و :9003مايلمد
 م من ن
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 فوائد الحصو  على شهادة الأيزو.  3.3
  لى م وظ ن تمك ل ةل ممفمم ا أهمعا:  9000يعم  م  مل  لى لاعا ر مايلمد      
اعهههههه   لاههههههعا ر مايلمد مل وظ ن ة م ر مم ر ةويرمماوا أد خاةاوا  عهههههها ار تمتر ةيرف،  ل ه دةيرعا ف   -

 (Duret & Pillet, 1998, p. 47)  ال ل ه  ا    
 تأ  ا ة امق ن م وظ ن داعلميلم ثلن   لا عا بر عال -
ا ممعاةلن في م وظ ن  دتم  ان إالا  مةلمط ما لاههههههههههها ين مايلمد مكل أن يماا  اف ا ممشهههههههههههعا ر أي ههههههههههه   -

 (32  فيف ن 1999 ت ييد    أ     لمملمم ا مموظاة ن م للم ن مير ل ، أ مس أبر   في 
د ذم  ي ه ل مم ر م ويرمماي   دوه لن مير ه    ماخلاس دضه ان  او اكيم ها  9000م   اظاو مايلمد -

 دمةاةايل
ا هههههمل م وظ ن  لى لاهههههعا ر مايلمد يحفلمها  لى ما لاس  لى ةعهههههيرمى  الي ةل ملجم ر دخافيهههههن في دمه   -

 م وظ اي م وابرعن ممتي لأ اؤه  مل  مل  لى ة   هذه ممشعا رل
 اعع     ل ن ا ايي م ويرممايل -
نيا ر برعام ن م وظ ن ةل خلال تحعهن مم ر ةويرمماوا دقا وا  لى م وابرعهن دتميرالي نيا ر الت م ل عاي  -

 دتحل ، ما تحل
 
   9000مبادئ ومتطلبات تطبيق نظام الأيزو.  4

 لى قهها وهها  لى برعت ةلهها ئ هههذم مموظههاو دالل لعهها   9000يياكلم  ههاح م وظ ههن في الل ، اظههاو مايلمد     
 تمشك  ملج ا  إضابرن إز ضيد ر امبرلها مل واخ م واو  كذم مموظاو دامبرل ايرلف ةيرلللااهل

 9000مبادئ نظام إدارة الجودة الشاملة الأيزو  .1.4
  لى ثماا ن ةلا ئ    ع ن تأتي   ا يلي:  9000يلمو اظاو إ م ر ملجم ر ممشاةلن مايلمد       
  دةل هوا دم  مم.  لم  ل عت  لمت ل  ا   يياكلم  اح أ  ةوظ ن  ا من  للر  لى مملم من مم.  لم  لى مم  -

 دممععي مير ل ،  ضاهتل
 ةشا  ن مابريم    دتم  ان م شا  ن ممكاةلن ملأبريم  اعاهت في إ عا  قا موت ما ام  نل -
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ممل ا ر  ا   يج   لى ما م ر موههههههير امئ ممل ئن م واوههههههلن  شهههههها  ن ممعاةلن ممفعامن في تحل ، ماهامف   -
 دةع يرعا ماواو ن هي ق ا ر مميرممه نحم ممير  ل دمميرلمييل

ييرت مممفيههههههههههههمل إز مموير لن م يممر  شههههههههههههك  أبر هههههههههههه  دأ  ي  فاسر  واةا ييرت إ م ر   ةاخ  ممع ل ن  ا   -
 مااشلن دم مم   تمي ممعلاقن ةل خلال تمتر ممع ل نل

موههههههههههههههيرخهامو ةهاخه  مموظهاو م  م ر  برير هايها دبرعت ممعلاقهاي م .م لهن  دم يرفها لهن  وظهاو يؤ   إز تحل ،   -
 م وظ ن اهامبرعا  فعام ن د فاسرل

 ا كالا د م    عن م عير ي  ا   يج  أن يكمن ممير عن م عير ي مل وظ ن  شك   او هابرا ثا ير  ممير  -
ةههاخهه  م لهها ، في معههات ممليم مي: ممليم مي ممفعههامههن هي الهه  ممليم مي م عههههههههههههههيروههار  لى تحل هه  ممل هها ي    -

 دم علمةايل
م وظ هن دةم  يعها ة هههههههههههههههار ةشهههههههههههههه. هن  اؤ   إ م ر ههذه   لاقهاي م وفعهن م يرلها مهن ةب م م  يل: اي    ن    -

 ممعلاقاي  كفاسر إز اعلميلم قا ر    ةل م وظ ن دم م  يل  لى خل، ق  ن ة ابرن مك  ةوع ال
   9000متطلبات تطبيق الأيزو.  2.4
  مم هههف اي  1999 مملمن     ممعوافيهههي م ا ن:  9000يج  أن اير ههه ل ةيرلللاي الل ، وهههلعهههلن مايلمد       
261 - 263) 

ةعهههؤدم ن ما م ر  دهوا ييرت تحايا ملجعاي م عهههؤدمن  ل وهههل ممع ل اي ما م ين دإميمسمي م يممعن مليرأ ا   -
 ةل اعل ول ممع ل اي مميرش  ل ن مميمة ن إز الل ، إ م ر ملجم ر ممشاةلن دةممفيفيرعال 

ر  ديير هههههه ل هذم مموظاو ضههههههيد ر   موههههههن دةعيبرن أامم  مموشهههههها اي دم عاو ممتي اؤثي  لى مم ر  اظاو ملجم  -
 دام  ن م ويرمر  د ذم  ممل او  ا مون اظاو ملجم ر دال   هل  

ةيممعهن ممعلم  مليرهأ ها ةل قها ر م وظ هن  لى الل هن ماير هامهاي ممع لاس  دمليرهأ ها أي ههههههههههههههها ةل دضههههههههههههههمح   -
 دةاى دمقع يرعال  مملمت ل  ةيرلللاي 

ضههل  ممير هه  ت أ  ةممفيههلن ممع   مليرأ ا ةل ممعهه لير  لى وههل ممع ل اي  دةل أن م ممفيههفاي دم عايل  -
 م للم ن قا تم تحل لعا دملمحابرظن  ل عال  

ضهههههل  مممثا ، أ  م ير ا  مميروظ ت دمماقن في اوف ذ ما  ال دإميمسمي ممع    دموهههههيرخامو مممثا ،  شهههههك    -
 يحابرظ  لى  يرمياوا دة  منهال  
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ممشههههيمس أ  تحايا ةيرلللاي دثا ، م شهههه.ياي  دتحايا آم ن مخير ا  م م  يل  دامضهههه   م عههههؤدم اي م .الن   -
 .  دم م    لى   من  للر ةل مممضمحل ل عت  دأن اكمن م عاةلاي  ن م ش

م مم  م شههه.مر ملير هههو ب أ  مميرأ ا ةل ام  ن هذه م مم  دلاهههيدط موهههيرخامةعا  دأن ايم ي مماقن دمموظاو في  -
 اامن مويرخامو أ  ي ةل ةا ر ةش.مر في   ل اي ممير و بل

ماايرام ن  ا في تم  مميرخل   دإالا   ممع لير  لى ممع ل ن ماايرام ن  دييرت تم  ةل تا يخ مملاس تمع ل ن  -
 مميرعل  اي مم يد ين مك  ةل ول ممع ل ن مميرش  ل ن داممبري م ممفيفاي في م ويرمرل

مميرههأ هها دمميقهها ههن  دهوهها يجهه  إالهها  آم ههن ةع وههن مليرههأ هها ةل اممبري ةيرلللههاي ممولههاح  ديجهه  تحههايهها مابريم     -
 مبري أمعلمر مميقا ن دمميرأ ا دإميمس مبخيرلا ميلضيد ر ام د   م عؤدمن  ل   ل اي مميرأ ا د مميقا نل

 إ عا  ايرا ا مبخيرلا مي مل ويرمر أد مةاةنل -
ضههههل  دإاكاو م ويرمر غل م لا ،  ا هم ةللم : أ  ضههههيد ر مميرأ ا ةل ةوب موههههيرخامو م ويرمماي مم ل   -

 في م ويرمر غل م لا ،لم لا لن  دأن يش   مم ل  دمااكاو   ل اي ممير   لم دمميرل  ت دممعلمل دممير يف  
ماميمس ممير ههه   ي: دييرت تم  ةل خلال ةعيبرن د  موهههن أوهههلا   او م لا لن د ادمن إميمس مميرعايلاي  -

 مملانةنل
 مميرخلميل دمميرعلئن دممير     دمميرمفي  ل -
ملجم ر  وللاي ملجم ر  داعني إاشاس دفي اان  يب مير   لم دجمب دبرعيون دافظ دعلميل دفي اان وللاي   -

 د ذم   يب مميرخلص ةوعا  دأن اكمن هذه ممعللاي دمممثا ،  لى   من  للر ةل مممضمحل
 م يممعن ممامخل ن مليرأ ا ةل أن أاشلن دةعاو ملجم ر اع    لى تحل ، خلن ملجم ر م للم نل -
 ممع    لى تحايا مباير اماي مميرا يل نل -
 مةاةايل -
 بوام لعا ماا ا  ن دتم  م اياي الل ، م ممفيفاي ممعا  نل ضيد ر الل ، م وعل ن ممعل  ن -
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 ومراحت الحصو  على الشهادة  9000مراحت تطبيق الأيزو.  5
 امين مبميرلممو ت ممفيهههفن افعهههعا دالل ، ايرلف   9000ييرلل  ا هههمل أ  ةوظ ن  لى لاهههعا ر مايلمد       

 ةيمالعا تمشك  ممعل تل
 9000إدارة الجودة الأيزومراحت تطبيق نظام  .  1.5
م   تمع ل هن مك وهن  برعم ييرلله  ةل م وظ هن إ هام م م هام د  موههههههههههههههن    لهن    9000الل ، اظهاو مايلمد     

 في ملجادل م ممليل  9000دمكل الخ ص ةيما  الل ، مايلمداتى اول  في جم ب ةيما  مميرلل ،ل  
 9000: مراحت تطبيق الأيزو(01-7)  الجدو  رقم

 الخطوات التي تشتملها المرحلة  المرحلة 
ةيالن ممير  ههههل مع ل ن  

 مميرلل ،
 معات قيم   لاس   ل ن مميرلل ، دمميرلممو ما م ر ممعل ال -
اع ن     ما م ر  داشهههههههك   لجون امم ه ممتي ييرت العا  عا مبايرعاس ةل م  هههههههمل  -

ال  ت مممضههههههب م الي  دتحايا ماميمسمي داعل  اي ممع     - ل لى لاههههههعا ر م لا لن
دضههههههب خلن مميرلل ، مميرف هههههه ل ن  دتحايا بريب  د دمممثا ، ما لاهههههها ين م للم  المييهال 

إ لان  ههاس  ي ةا مميرلل ،  دام  ههن ممعههاةلن بر  هها ييرعل،    -  بري  ههن  دتحههايهها ةعههاةعههال
  ل عال  ت ممفيفن ممتي و يرت تأو   اظاو إ م ر ملجم ر  واسم

اههظهههههههاو  اههمثهه هه،  ةههياههلهههههههن 
 ملجم ر

 إ ام   م   ملجم رل -
 امث ، ماميمسمي  داعل  اي ممع    دإ ام  مبوير  ا ميل -
 إ ام  مممثا ، ما لاا ينل -

مموظهههههههاو   الل ،  ةيالهههههههن 
 م مث،

 اا ي  ممعاةلن  لى دثا ، اظاو ملجم رل -
 الل ، اظاو ملجم ر م مث،ل -

ممهامخلي ةيالهن مميرهاق ، 
ملوظههاو م لل، دةيممعههن  

 ما م ر

 اع ن م اقلن ممامخل ن داا يلعتل -
 مميراق ، ممامخلي موظاو ملجم رل -
 ةيممعن ما م رل -

ممهههيرههه  هههههههههههههههههل   ةهههياهههلهههههههن 
مليرعههههههههههل   دم  ههههههههههمل 

  لى لاعا ر م لا لن

 مميرل  ت ممذمتي موظاو إ م ر ملجم رل -
 إم عا  دإ وال مممثا ، م للم ن كا ميراق لعالمخير ا  مك ئن م انحن دالاى  ل    -
 إ ام  مم.ا لاي مملانةن ميروف ذ مميراق ،ل  -  ممير  ل ميراق ، ةا قل  مميرل  تل -

   (98  فيف ن 1999 ممعللي د إم اس    المصدر: 
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 مراحت الحصو  على شهادة الأيزو.  2.5
أدل خلمر مل  همل  لى لاهعا ر مايلمد هي مبميرلممو ت ممفيهفن افعهعا دافييعاوا  لى أوهاس أن ملجم ر       

في ماايرار   لا ر  ل اللن ةيركاةلن ا هت    أاشهلن م وظ ن د ابرن ماةم  دماوهام   م عهيرخاةن في ما م ر  
 ليلدماايرارل دمكل الخ ص ةيما  م  مل  لى هذه ممشعا ر في ممشك  م مم
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 مراحت الحصو  على شهادة الأيزو (:   02-7الشكت رقم )

 

  ل  م  مل  لى ممشعا ر

 ةيبر، تمشيدط ممعاةن  يض لىا  

 ق او م وظ ن ة ا ر مممثا ،

 
مممثا ،   مون 

 م عيرل ن

 إ وال  ي ةا م يممعن

 ةيممعهن ممشعها ر

 إ وال مميرلييي مل وظ هن

  ّ  م وظ ن  لى مبنحيمبراي

 قيم  لجون
 ةيممعن اك  ل ن ةو  ممشعا مي

 م  مل  لى ممشعها ر

 ةيممعهن م يرا عهن

 مميرلهايها

  أ 
 م وظ ن

  برت 

 ثلائ أوا  ب

 أولم ن 

 أولم ن 

 أياو  08
 اوف ذ م يممعن 

  او مويرلاو مممثا ،

  او اوف ذ م يممعهن

 غل ةللمل 

 ( 35  فيف ن 2004-2003 ةمنمد     المصدر: 
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    9000إدارة الجودة الشاملة والأيزو.  6
م   اظاو ا م ر ملجم ر ممشهههههههاةلن  لا  ةا هم اظاو م ههههههه ان دام  ا إ م ر ملجم ر  دبر  ا   9000مايلمد     

 :9000اهت ممولاط م يرعللن تمعلاقن م ممم ر  ن    ةل إ م ر ملجم ر ممشاةلن دمايلمديلي جملن 
م      9000  دتم  ان اظاو مايلمد9000ب مكل مململ أن إ م ر ملجم ر ممشهههههههاةلن هي افعهههههههعا مايلمد -

 برل  ملمسم ةل أملممس إ م ر ملجم ر ممشاةلنل
   9000ممشههههههههاةلن  دن مبضههههههههليم  مل  ههههههههمل  لى لاههههههههعا ر مايلمدمكل مل وظ ن أن الل، إ م ر ملجم ر  -

 دممعك  في   ل
  برعم أ  ي تحف لمم ملأبريم  إضههابرن إز أاه ييرلم ةلاأ  9000أوههلم  إ م ر ملجم ر ممشههاةلن أبر هه  ةل مايلمد -

 ممير عن م عير يل  
  ااه يعههههههههههعى إز  خلمر تمع اين نحم الل ، إ م ر ملجم ر ممشههههههههههاةلن  دتم  9000م   الل ، اظاو مايلمد -

تأوههههههههه   قا ار ةير ون دتمتر مم ر ةا دس يعهههههههههاهت في الل ، إ م ر ملجم ر ممشهههههههههاةلن دايوههههههههه خ ةلا  عا في 
 ل9000دبر  ا يلي مادل يلخص أهت مبخيرلابراي م ممم ر  ن إ م ر ملجم ر ممشاةلن د ن مايلمد م وظ نل

 وإدارة الجودة الشاملة   9000الأيزوأهم الاختلافات بين    :(02-7)  رقم  الجدو 
 9000الأيزو إدارة الجودة الشاملة 

 للمت لم   ضيد يا أن اكمن ةممعن تم - ةممعن تملمت لل -
 قا ب تحير  ملمس ةيركاةلا  ةل ماو.ما ل نل - تم   ملمحم  ماواوي او.ما ل ن م وظ نل -
 ةممعن تاميمسمي مميرش  ل ن ملوظاو ممفنيل - لااةلنلةممعن  فلعفن دةفاه ت دأ دمي دأوام     -
ممير عهههن دمميرلميي م عهههير ي أاا ملمحاد  ماوهههاوههه ن   -

 في برلعفن إ م ر ملجم ر ممشاةلنل
ممير عهههههههن دمميرلميي م عهههههههير ي غل دم   برا عايل   -

  ا ر ةميمسمي د يب    ل
اشهههههههههههههه ههه  جم ب ما م مي دماقعههههههههههههههههاو دممماهههامي    -

 دم عيرمياي مميروظ   نل
مكل الل لعها  لى أقعههههههههههههههاو أد إ م مي  ها ر    -

 دم   تم يد ر  لى ةعيرمى م وظ ن  ك ل
 ييرمز ةعؤدم يرعا قعت أد إ م ر ةيمقلن ملجم رل - لييرمز ةعؤدم يرعا    بري  في م وظ ن -
تحيرار إز ا  ل لاههههههههاة  في م فاه ت دمموظت دةيما    -

 مميرش   ل
ايرللهههه   - اعههههايلاي ممهييههههن في   قهههها ب  إميمس 

 مادضا  م ام نل
 ( 118  فيف ن 2000  لا ممعلميلم    المصدر: 
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(ل  ايجمهن برؤم  هلال( ممللعهن مم هاا هن   ل9000ممهام ه  مم ههههههههههههههوها ي إز مايلمد (ل  1999أيهامي ت ييدل    -

 ملوشي دمميرمنيبلمملاهير: ة ي:  م  ممفلي 
  هان:    لISOدمايلمد    TQMإ م ر ملجم ر ممشهههههههههههههههاةلهن  (ل  2003حم ها  لها مموا مملها ي  د آخيدنل    -

 ما  ن: ممم مب ملوشي دمميرمنيبل
ةكاان اعهههههههه ل م مم   مملشههههههههيين ضهههههههه ل ةعايل مايلمد دإ م ر ملجم ر (ل  2004-2003وههههههههاة ن ةمنمد ل   -

 ملجلمم ي: ملجلمم ي: ماةعن ملجلمم يل   بقير ا ين  بري  إ م ر ما  اللممشاةلن  ةذ ير ةامعيرل في ممعلمو م
  9000مقير هههههههههها ياي مم ر م ويرا  ن إ م ر ملجم ر ممشههههههههههاةلن دمايلمد (ل  2000 ل   ا  لا ممعلميلمل   -

ماوهههههكوا ين: ة هههههي:    اابيل  –الل لاي  –إ م ين: أوههههه   -برو ن  -:  ؤين مقير ههههها ين10011د
  نلةكيرلن دةللعن مالاعا  ممفو

  ل 9000 م     لي ميرلل ، أاظ ن إ م ر ملجم ر مايلمد(ل  1999ةأةمن ممعهههههههههههللي  د وهههههههههههع   إم اسل   -
  ةش،: وم يا:  م  ممفكي م عافييل

  ان: ما  ن:  م  دم     مميرلميي مميروظ  ي: أوهههههههههههاوههههههههههه اي دةفاه ت ااي نل(ل1999ةموهههههههههههى مملمن ل   -
 ملوشيل

 

 



 
 

  

      
 
 

 إعادة هندسة العمليات الإدارية: 8المحاضرة 

د ة ذذذذملم دو ر   ذذذذ       ذذذذم        د الأمر  د ذذذذمرذذذذا ولايا  رلم ح  ظهر هذذذذلمد 
د ةخصذذذذذذو ح   اي د  م اتر      Mikle Hammerد  اتب  ا  ا ها ر  

ح مج   هارفارد. لابعم ذ ك  ما   1990رلايا  قايا    دلهنمرلم نشذذذذذذذذذذذذذر  اي 
 Jamesهذا ر     توا ر هذلمد د وهاي بشذذذذذذذذذذذذذذ ذا بي   برفقذ    م   ذذذذذذذذذذذذذذذا   

Champyبةذذي  ك بيةذذاد هنذذمرلم د ن مذذ     1992ا  ذذاي  . لاتا ذذج  هاد ذذ
دو ذمذذذذذذذايا    Reengineering the Corporation: A ذقذذذذذذذم ذذذذذذذ   ذ ذارلم 

Manifesto for Business Revolution  لا عذم د  ةذاد    ه ذذذذذذذذذذذذذذهر ،
لاهنجح د  ةذذذب د ل ه وذذذج ح د ةتذذذذذذذذذذذذذذع ن ذذذار ح د الأمر د ة ذذذملم دو ر   ذذذ .  

 لاهحمث نشره ثارلم بي  لم ح  الم دو مايا.
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 إعادة هندسة العمليات الإداريةمفهوم   .1
 مرا إددري    Business Process Reengineering (BPR)إ ادلم هنمسذذذ  د عم  ار درددر          

 غ  تق  مي  رت ز     د ةغ   دلجلمري. هحمث ظهاره ثارلم ح  الم د ن مار.
     هنها   • عرف بيا    ها ر لا ا  دلهنمرلم   

إ ادلم د ةو   د  مئي لادوسذذذذذذذذذذذذاسذذذذذذذذذذذذي لاإ ادلم تصذذذذذذذذذذذذم ي د عم  ار درددر   بصذذذذذذذذذذذذو   لمر    مف  ق        
  ح  عا   دوددء دلحاسم  بيا ة  و ، دلجادلم، دلخم  ،   تذذذذذذذذذ نار  اهر   سذذذذذذذذذر ع  لا  تذذذذذذذذذج ها شذذذذذذذذذ   تمر  

 لاد تر  .
تعرف إ ادلم هنمسذذ  د عم  ار درددر   ه ًذذاى     هنها  إ ادلم تصذذم ي د ن م  لاد تذذ اسذذار د ل تتذذانم        

د عم  ار ح رؤ    م ملم بق ادلم درددرلم بيا ذ ك  مف دنتذذذذذذ اد د عما    ه ا إنةا     صذذذذذذا  ح د ار  
 (86، صو   2002)   الم،  رغ ار د زبان.  د  اع
يم   د ن ر إلى دلهنمرلم ه ًذذذذذذذاى     هنها  هفًذذذذذذذا دسذذذذذذذةخمدي وسذذذذذذذا  ب د ةقن   د ةاح  ر ادلم تصذذذذذذذم ي        

 (19، صو   2007)حتين،  د عم  ار دلحا     لإددرلم، لاد ةع  ي،    ه ا  ق    هم  د ن م .
تجمر در ذذذذذارلم هن امدلم دهةماي د ن مار بعم  ار دلهنمرلم حمث هسذذذذذاسذذذذذاى بتذذذذذ ب مجما      د قا         

 (   ةع      هلمه د قا . لاهي 3Csه ار إ  ها بيا    ها ر لا ا  لا تةخمي  صو ح )
 (Customersد زبائ  ) -
 (Competitionد نافت  ) -
 (Changeد ةغ   ) -

بتذذذذ ب د ةواردر دلحادث  ح هلمد    (Communicationبيما  ًذذذذاف لهلمه د قا  ه ًذذذذاى  دلأتصذذذذايا )      
 با ة ارها  الم بي  لم  ؤثرلم ح دلأ ةصاد د عا ي.   (Chinaدلمجايا. لاه ًاى د صين )

 ادلم  ا يحمث ر ط بين إ ادلم هنمسذ  د عم  ار درددر   لابع  د مدرا دورر    ا د ةق  و لاإ ادلم       
دله     لادوتمة . لارغي هن هناك تشذذذذذابه بين هلمه د مدرا. إلأ هنها     نو  د شذذذذذيء. لايم   تا ذذذذذ ح د ور  

 ب نها بارةصار ح دلجملايا د ةالي 

 
إددرلم. لاتتةخمي    –د   م   ربي      بي مةين لا ا هنمس  دلهنمرلم هي بي م   رب    ائع  ح د  ةب درددر   د عرب  . لاهلمه    •

 بيمرددف ر ادلم هنمس  د عم  ار درددر  . 
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 رة والمداخل القريبة منها: الفرق بين الهند (01-8)  الجدول رقم
 نقطة الخلاف الأساسية مع الهندرة  المدخل

 إ ادلم دلهنمس  تخةزيا د عما لا    د اظائك هلا دو خاص. التقليص
    إ ادلم دلهنمس  ب  و   هددء دو مايا، لا    إ ادلم ه     د ن م .عتة إعادة الهيكلة

 م ملم بملأى    تقميم آ  ار  م ملم  تم   إ ادلم دلهنمسذذذذذذذذ     تصذذذذذذذذم ي  م      الأتمتة
 وددء د عم  ار د قميم .

 (Attaran, 2004, p. 594)  : المصدر
 
 المرتكزات الأساسية للهندرة  .2

  هر د ةعر ك د لمي  م ه بيا    ها ر لا ذذذذذا  ر ادلم هنمسذذذذذ  د عم  ار درددر  ، دوبعاد دوسذذذذذاسذذذذذ        
 (127 - 124، د صو ار 1999)دلحمادي، لهلمد د مرا. لاد ل تأتي بيما   ي  

 Fundamentalأساسي  .  1.2
هلا ثادبج  تذذ ق ، بيما هنها لأ تعةمم      واه ي هلا  اد م  دلهنمرلم    دلان هي دفترد ذذار ردسذذخ  ت مه     

 . اا  ، با تةجاها  ا ها بيائ  لاتربيز      ا  ن غي هن   ان 
 Radicalجذري أو راديكالي  .  2.2
لابا ةالي، فإن إ ادلم د ةصذذذذذذذذذذذذذذم ي  . لاتعني دلجلملار. Radixهلمد د ةع    تذذذذذذذذذذذذذذةخ و    د   م  د لات ن          

دلجلمر   تعني د ةغ      دلجلملار. لا    مجرد تغ  در سذذذذذذو    هلا تجم لار ظاهر     ا ذذذذذذنم د قائي، لاإ ا هي 
د ةخ و    د قميم تما ىا. لابا نتذذذذذذذذ     هنمرلم فإن ذ ك  عني د ةخ ي    ك نم دله ابيا لادر ردءدر د تذذذذذذذذابق  

ء د عما، لا   هلمد د نو   فإنها تعني د ةجم م لادلأبة ار لا    لادبة ار هسذذذذذذذذذذذا  ب  م ملم لا تذذذذذذذذذذذة مث  ودد
 .مجرد  تين هلا توا ر هلا تعم ا هسا  ب د عما د قائم 

 Dramaticفائق .  3.2
دلهنمرلم لأ تةع   با ة تذذ نار د نتذذ    د ًذذوردلم لاد شذذ     با قمف إلى  ق    وردر هائ   لافائق  ح       

نذمرلم تعة   ذذذذذذذذذذذذذذرلارلم  نذم ذا ت ا دلحذا ذ  إلى إ ردء تغ  در بي  ذ  لا ذلمر ذ  ح  عذملأر دوددء. لاإن  م  ذ  دله
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دوسذذذذا  ب لا تذذذذةامر دوددء، ح ح هن د ة تذذذذ نار د  تذذذذ و   م لأ  ةاي وبي ر     ذذذذ ط بتذذذذ ط ولا ر  
 .د عما، ب نما  ةو ب د ةغ   د   ي نتك د قاد ب د قميم  تما ىا لادسة مدلها بالجم ملم د  ة ر

 Processesات  العملي.  4.2
 صو ح دلهنمرلم، إلأ هنها تم ا هبي ر د واه ي صعاب  ه اي   با رغي    هن هلمه د ع ارلم هي دوهي ح تعر ك      

د تذذذذذذذذذذذذذذحا ين درددر ين، ح ذح  ربيز فر   د عمذا  ذادلم     د اظذائك لادله ذابيذا د ةن  م ذ  بذملأى    د عم  ذار. 
د هلا هبي ر    د مرلار  ةقميم  نةق ذي   م   لاتعني بي م  "د عم   " مجما   دونشذذذذذو  د ل  تتذذذذذةا ب لادحمى

 .  عملاء
لابمعنى هرر، فإن د عم    هي مجما   دونشذذذذو  د ل  ق  رغ ار د زبان )سذذذذادء بيان    راري د ن م         

هلا بيذذان    ددر هذذا( . لابمعنى آرر فذذإن دلهنذذمرلم تربيز     د عم  ذذ  بي ذذا  ة ذذا ذذا دلان تجزئذذ ، ح ذذح يحذذالايا  
  ا إنجاا د عم     رلم لادحملم.هص ا

 
 المنظمات التي تحتاج للهندرة .3

ه ذذذذذذار بيا    ها ر لا ذذذذذذا  إلى هن هناك ثلاث  هنادع    د ن مار تقاي بالهنمرلم، لاهلمه د ن مار تأتي      
 بيما   ي 

 المنظمات المتدهورة.  1.3
د ةشذذذذذغ ا لادمواو  تذذذذذةامر دلجادلم لاهي د ن مار د ل تعاني     شذذذذذابيا  م   لارو لم   ا درتواع       

 لاقالاي دورباح. لالأ حا لها سا  د ةغ   دلجلمري لحا  شابي ها لادلخرلاي    حا   د ةمهار.
 المنظمات السائرة في طريق التدهور.  2.3
ح حايا بقائها ح لا ذذذعها  -فرغي  مي لاصذذذايا هلمه د ن مار إلى د ةمهار، إلأ هن بيا د ةا عار تشذذذ        

 اصذذذذذذالها  رح   د ةمهار بتذذذذذذ ب د شذذذذذذابيا د ل تعاني  نها. لاهلمه د ن مار ه ًذذذذذذاى  ةاي إلى إ ادلم    -دلحالي
 هنمس   م  اقا درددر      ه ا توادي د تقاط لاإ ادلم د ةادان.
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 نظمات المتميزةالم.  3.3
لاهي  ن مار نا   ، لا ةا   ان   هم  ح دوسذذذذذاد  د ل تنشذذذذذط ف ها. لاتةم ز بةنافتذذذذذ    ا    لا مرلم      

بي  لم     د خذذذا رلم. هذذذلمد د ناع    د ن مذذذار   جذذذي   هنذذذمرلم    ه ذذذا د ةم ز هبي ر، لادلأبةعذذذاد هبي ر    
 د نافتين.

 
 نتائج تطبيق الهندرة .4

 دلهنمرلم لا عاى  م مدى ح د ن م ، لا ةتي هلمد د ا نم بما   ي  ورا تو          
 د ق مجما   لاظائك ح لاظ و  لادحملم. -
 إ واء د عا  ين ح  دتخاذ د قردر. -
 إ ادلم ترت ب د عم  ار حتب د ةةابنم د نوقي. -
 د ةخ و    د ةنم ط لاإت اع ه اط مخة و    عم    د ادحملم. -
 تخو   ه مايا د رد ع  لاد ر اب . -
 نقو  دلأتصايا هلا د ةنت   ح  م ر لادحم   عم   . تاح م  -
 تش  ا د ةن  ي     هساس د ةهجين بين د ربيز   لاد لا ربيز  . -
  ا ا دله  ا د ةن  مي    د ش ا دلهر ي إلى دله  ا د توح. -
 
 مزايا تطبيق الهندرة .5

 (114، صو   2016)سع م، يحق  تو    دلهنمرلم د عم م    د زدم، لا نها       
إ واء د ن مار  رلان   ا       رلايا تمةنم فر  د عما بصذذذذذذلاح ار لادسذذذذذذع ، لالارسذذذذذذ  دتخاذ د قردردر  -

 بمر    ا       دلأسةقلا   .
دلجما ي، لا   ثم إ واء د ةعا ًذذذذذذار لادلحادفز بناءى     د نةق د نهائي  ور  د ةماد  عا   تق  ي دوددء   -

 د عما.
د ةمذاد فر  د عمذا      نهج ذ  دلأبذمدع لادلأبة ذار  غذامر دعذاف ذ      د ن مذار ح حذا ذ  صذذذذذذذذذذذذذذ  ذ    -

   ملم لالا نم تنافتي   م لا   ثم امدلم  مردر د ن مار      اد ه  د ة ممر.
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 عوامل فشلهاو  عوامل نجاح الهندرة .6
بيذيي  ذمرذا آرر،  ةذاي  م  ذ  دلهنذمرلم تافر مجما ذ     د عاد ذا حن  ق  د نةذائق لاد زدم د نة رلم           

 تو  قها. لاف ما   ي دسةعردو لمجما      ههي هلمه د عاد ا 
 د ي لاد ةزدي درددرلم د ع  ا. -
 لاد نَةائِق د قاب     ق اس.دوهمدفِ د اد  ِ ، لاد عا  ،    د ةخوّ طَ دلج م ذلا -
 د ت  لاف   نهج    ن م  لا عرلاف  ر ادلم ه     در ردءدر. -
 .نتجاي هنشو  إ ادلم إ ردءدر د عما  نم ههمدفِ د عماد -
 . نشر د ا ي بأ    د شرلاع لاإددرلم د ةغ  -
 إسةخمدي د ةقن   د ل يممِْ  م هَنْ تَمْ يَ د ةغ  . -

اد هحم د عاد ا د تذذذابق  هلا  ذذذعوها  م   ان سذذذ  ىا ح د وشذذذا. لابا ةالي  لا سذذذ   يم   د قايا هن غ لا        
  م توشا دلهنمرلم  لأس اد د ةا    

  عك د ةزدي درددرلم د ع  ا. -
 د  ادردر د ةعمّدلم د غ   نتّق  لاد ةخو ط د تّ ئ. -
 هدلادر لا نهج ار لاد   .لا   مي تافر  ر  -
 همدف د عما.ه مي  رد الم  -
 د قاي بار ردءدر دلحا   .  ةزديد ةغ  لادر مي د رغ   ح  -

 اد ع   لاد ل  ادلم  ا ت ان  ا     مدى.د بيما توشا  شار نم دلهنمرلم بت ب د ةا عّار غ         
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 عن تطبيق الهندرة: شركة فورد (1مثال ).  7
   ه ذذذهر د ن مار د ل   قج  م  ار دلهنمرلم    ردى  ذذذربي  فارد د عا    لاف ما   ي  رو   ايا نا ح      

 (Hammer, 1990) .  .   تو    هلمه د شربي    هنمرلم بإددرلم حتابار د ارد   ف ها
 أسباب وأهداف عملية الهندرة في فورد  .1.7
ح ثمان ن ار د قرن د عشذر    ا ج فارد بإ ادلم هنمسذ   م  ار إددرلم حتذابار د ارد  ، لاذ ك بتذ ب       

درتواع ت ا  ك د ةشذذذذذذذذذذذذغ ا ح هلمه درددرلم. لأ ح هن هلمه دور لم بيان تشذذذذذذذذذذذذغا  مد بي  دى    د عا  ين ف ها  
  اظك، لابياناد  تةخم ان حادس ب  م ملم.    500لاصا إلى 

 ء هلمه دلخوالم إلى  ق   دوهمدف د ةا     لابيانج قمف    لارد     
 تخوذ   د عمذا   بإددرلم حتذابار د ذارد  . -
 ا ذادلم فعذا    د عم ذ   لاروذ  د ة ذا  ك. -
 توذا ر هددء د عذذا  ين. -

 % س  ان ذلا تأثذ  بيذ       رو  د ة ذا  ك. 20تخو   د عمذا   بنتذ    بيما د ة ر فارد هن       
 العملية قبل الهندرة.  2.7
  500( روادر لاتشذذذذذذذذذغا 06 م    د مفنم   مارد     ا هنمرقا بيانج تةي    رلايا د ق اي بتذذذذذذذذذة  )      

  اظك لاتتةغر   ملم هساب نم. لاف ما   ي روادر هلمه د عم    
 إصذمدر ه ذر  ذردء    د احملم درددر  . -
 .إرسذايا ه ذر د شذردء   مذارد لاصذارلم إلى حتذابار د ذارد   -
 إسذةلاي د ذادد لاتع حذ   ذاذي دسذةلاي لاإرسذا ه إلى دلحتذابار. -
 فذاتارلم    د ذذارد رددرلم دلحتذذابار. -
 تقاي إددرلم دلحتذابار بمرد عذ  د تذةنمدر )ه ر  ردء ،  اذي دسةلاي ، فاتارلم(. -
 إصذمدر ه ذر د مفذذنم. -

 لاد ش ا د ادلي  ا ح د عم      ا دلهنمرلم     
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 : عملية الدفع للموردين قبل الهندرة(01-8)  الشكل رقم

 
 (Hammer, 1990, p. 107)  المصدر: 

 العملية بعد الهندرة.  3.7
دسةوا ج فارد بوًا تو    دلهنمرلم ح إددرلم حتابار د ارد   تصم ي  م    لاد ةاصا  ور ق   م ملم        

با عما، لادتصذذذذذذذذذذذذوج هلمه د ور ق  با وا     د عا    لا ق   نةائق فائق       تذذذذذذذذذذذذةا  د ة  و  لادلجادلم   ق اي  
 لاد تر  .

 نم دلأسذذذذذذذذةلاي بذذذذذذذذملأى    د مفذذذذذذذذنم بعذذذذذذذذم  هص ح د مفنم   مارد    ةي بعم    بت و . ح ح هص ح يحمث       
 دلأسذةلاي. لادحةا ج هلمه د عم    إلى 

 ذ ا ار بإددرلم دلأسذةلاي. حاسذب يحذةاي     بيذاف  د عذ -
 إدرذذايا كذ نم ب ذانار ه ذر د شذردء     دلحاسذب  نم إصذمدر دو ذر. -
د   ذذذانار د شذذذتربي  لاإصذذذمدر إذن     اي إددرلم دلأسذذذةلاي باسذذذةلاي د ذذذادد لاد وذذذاتارلم لاد وذذذابق     رذذذلايا  ا ذذذملم -

 د صذرف    دلحاسذب.
 لاهص  ج د عم    دلجم ملم ...     
 % ( . 75 اظذك )تم تخو   د عما   بنت      125فقط إلى   ةاي   -
 تةي باسةخمدي  ذذا ملم ب ذانار  احذملم لامحذذمث . -
 سر ع  ح ح تم تقذذ  ا لا ذج إنجذاا د عم ذ   بش ا بي  . -
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  نخوذً  د ةذ ا  ك لاهبي ر إنةذا   . -
 تةي    رلايا إنجذذاا  ع ذي دونشوذذ  بإددرلم دلأسذذةلاي.  -

 ادلي  ا ح د عم    بعم دلهنمرلملاد ش ا د        
 عملية الدفع للموردين بعد الهندرة : (02-8)  الشكل رقم

 
 (Hammer, 1990, p. 108)  المصدر: 

 
 IBMعن تطبيق الهندرة: شركة  (2مثال ).  8

 لإئةمذان د ل   IBMف مذا   ي   ذايا آرر    تو    دلهنذمرلم. لاد ا ذذذذذذذذذذذذذذاع هذلمه د رلم  ةع   بشذذذذذذذذذذذذذذربيذ          
فقذم بيذانذج د شذذذذذذذذذذذذذذربيذ    ذا  .  (Yahya, 2002, p. 106) .حققذج نجذاحذار إ ذاب ذ     لاردء تو    دلهنذمرلم

دلأسذذذذذذذذذذذةجاب   و  ار ابائنها لا    دلحايا تغ   لأفًذذذذذذذذذذذا بعم هنمرلم د ةو    تتذذذذذذذذذذذةغر  فترلم  ا       ه ا  
  م  اقا.

 IBMالهدف من الهندرة في .  1.8
 إحذذذذذذذذذذذذذذمدث تغذذذذذذذ   ح  م ذذذذذذذ   تما ذذذذذذذا دلحاسذذذذذذذ ار د  ذذذذذذذ   لاد  د ذذذذذذذقهمفج د شربي     رلايا دلهنمرلم إلى        

 لاد تذر   لا تذين د ة  وذ .لادلخذذم ار د ل تنةجهذا د شذربي  بما يحقذ  د تذها   
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 العملية قبل الهندرة.  2.8
إ ذذردءدر د ةمذذاد د ةمذذا ا ددرذذا  بيانج تةي     ذذ ب  ذذنملاد د   عذذار   ةمذذا ا    د ذذ مدن إلى إتمذذذذاي       

بالهذذذاتك لاتتذذذج ا  اظذذذوين لأسذذذةق ايا د وذذذ  ار    د ذذذنملابين  4د شذذذربي  لاإتمذذذاي  م ذذذ   د   ذذذنم. لابيانج  ةاي 
 د وذ  ار د ذادردلم. لاهي 

 تؤلايا إددرلم دلأئةمذذذذذذذان ردرذذذذذذذايا ب ذذذذذذذانار د وذذذذذذذ ب بالحاسذذذذذذذب لا رد ع  لا نم د عم ا دلأئةماني لاتذذذذذذذملا    -
 د نة ج       ذاذي.

  تذؤلايا إددرلم د ةو  قذار  ةعذم ا  قذم د قذرو لاإدرذايا د   ذانار ح حاسذب آرذر. -
عذذذذذ ا ار     دلجذذذذذملايا د ذذذذذالي بالحاسذذذذذب لا ذذذذذم م  عذذذذذميا د وذذذذذائملم لاتاثذذذذذ     تذذذذذؤلايا د ةتذذذذذع  ردرذذذذذايا د  -

 د نة جذ .
  تذؤلايا د شذؤلان درددر ذ    تركذ  لاإرسذايا روذاد  ذنملاد د   عذار. -

ه ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذاي لاتةًم   ملم روادر بيما  ا  ها د ش ا   7إلى   5لابيانج هلمه د عم    تتةغر  فترلم تتردلاح بين  
 د ةالي 

 : عملية منح الائتمان قبل الهندرة (03-8)الشكل رقم  

 
 . تم د مدد د ش ا بناء     د ع ا ار د تابق   المصدر:

 

مراجعة وتسجيل احتياج تمويل
طلب التمويل

مراجعة وتعديل عقد 
القرض

تقييم مالي وتحديد 
الفائدة

ترجمة وتوجيه خطاب 
عقد البيعللمندوب
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 العملية بعد الهندرة.  3.8
 دسةوا ج د شربي  بعم تو    دلهنمرلم تصم ي  م     م ملم، بيما ها  ا ح ح د ش ا د ادلي       

 الائتمان بعد الهندرة : عملية منح  (04-8)  الشكل رقم

 
 تم د مدد د ش ا بناءىد     د ع ا ار د تابق .  المصدر: 

 دسةوا ج دلهنمرلم إحمدث تغذذ    ذلمري ح د عم ذذ  ، ح ح تو  ج د عم    دلجم ملم    
  اظذك لادحذم لاها  ن ذي د صوقذار د تذؤلايا د اح م    د عم ذ  .  -
 ن ذاي حاسذب لادحذم  ذتردبط  شذةما     بيذاف  د عذ ا ار دلخاص  با زبان. -
  ذاذي  ذ   دلحاسذب لخوذاد درروذار. -

لم ك  سذذذذذذذا ار لاب 4لا لمد دسةوا ج د شربي  لابادسو   اظك لادحم هن تنجز د عم    ح فترلم تقمر بذذذذذذذ         
  عك.   100% لاا ذذادلم د صوقذذار بمعذميا  93تم نج    تقذذ  ا لا ذج درنجذاا بمعذميا  

 
 
 
 

إرسال طلب تمويلاحتياج تمويل

اعتماد مراجعة وتسجيل وتقييم و 
عقد البيعواصدار التمويل
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 الهندرة وإدارة الجودة الشاملة.  9
ذًا. لا    رغي نقاط د ةشذابه   إددرلم دلجادلم د شذا   تتذاهي بيا    دلهنمرلم لا      ح دنةقايا د ن م  إلى لا ذنم هف

  ع  د نقاط  (2007)حتذذذذذذين،  بين د مر ين إلأ هنه   ق    ا لادحم  نهما مخة ك    د رر. لا م ه ذذذذذذار 
 (47، صو   2007)حتين، د شتربي  بين د مر ين لابع  نقاط دلأرةلاف. لاتأتي هلمه د نقاط بيما   ي   

 النقاط المشتركة بين الهندرة وإدارة الجودة الشاملة.  1.9
  إددرلم دلجادلم د شا    لادلهنمرلم   هن بيا    ا   ي  د مر ين   بين د نقاط د شتربي  بين      
 تربيزدن     د عم  ار. -
 تةو ب تغ  دى تن  م اى لاتغ  دى ح س اك د عا  ين لايحمث تو  قه با نة ج  تغ  د ح د ن م . -
   تةو ب دلأسة مار ح د ا ج    رلايا د ن رلم د تةق    . -
 تةو ب   اس دوددء بمقا     ا ا   . -

 الاختلاف بين الهندرة وإدارة الجودة الشاملةنقاط .  2.9
     ه  هرر  تخة ك إددرلم دلجادلم د شا       دلهنمرلم ح مجما   هرر     د نقاط  نها       
إددرلم دلجادلم د شذذذذذذا    تعني د ةغ   د ةمر ي لا تذذذذذذين  ا ها  ائي، ه ا دلهنمرلم فهي تغ    لمري    رلايا  -

ادلم د شذذذذذذذذا    لأ حا   إلى د ر اب  درددر   د مدئم  لاد تذذذذذذذذةمرلم، ب نما  ةو ب ح إددرلم دلجلا  د  مء    د صذذذذذذذذور.
 بيما يم   تا  ح د ور  بين د مر ين ح دلجملايا د ةالي   تو    دلهنمرلم د ةابع  لاد ر اب  درددر   د  ا   .

 : بعض الفروقات بين الهندرة وإدارة الجودة الشاملة (02-8)الجدول رقم  
 إدارة الجودة الشاملة  الهندرة  المقارنة مجال  

 تمر ي.   لمري.  التغيي 
 د ا نم د قائي.     د صور )    م م تما اى(.  نقطة البداية 

  تةمر.   –تمر ي    رلم لادحملم.   - سر نم   طريقة ووتية التغيي 
  عةم  .   ا   .  الخطورة

 د رد    درحصائ  . د ة نا ا  ا.  الداعم الأساسي
 ن ي  ما  م ملم تما اى.  الهدف

  تين  لمري. 
 هددء  ا نقاي به بش ا هفًا. 

  تين تمر ي. 
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 سيغما : ستة9المحاضرة 

التقليددددلج لل ولى الل االتبمام ير ددددةي  ذ ينجدددد     ا   دددد           المفهوم  يقوم 
 ل  ،غض النجظر  المؤسدددددتحددددد  إ اقيقهة قد ة قتوب لل اقق  ، ل  ا ولى    

ان كيفي  الوصددوإ  ه ا ا المتحددتولا   ا الل ذراا  اةلى ال لو للوصددوإ  ه  
ا ا المتحددددددددددتولا   ا ا سدددددددددد ا قرالة  لاوى ا ولى الدددددددددددةذل  يرفهوذهة التقليلج 
خصوصةً إ أ اخر ثمةنينجيةا القرب المةضي  قرغم ذة اققته الملخو الل ص يل 

ل صددددددد يل التتلف   قتةب ااختيةو ل ذةً  اتحددددددد، ا ولى   ا أنه أخف  للي ً ال
يقة ،، ا ولى  التتلفد    نب اثننج، اةاةب  ا كتن التحدددددددددددددد يد   ال ة   
ة    بحثددد  المنجظلدددةا ان ذدددلخدددو ينج ف إ اقي  ابدددلم  ابدددلم ال دددليدددو ذ دددً
  بالف و اق   ل  ،واسط  الملخو المتقلم ثلاوى ا ولى الدةذل  ست  سيغلة 
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 ؛ نشأة ستة سيغما .1
   ؛تعريف ستة سيغما .2
 ؛ ستة سيغما والمفهوم الجديد للجودة .3
 ، مستويات سيغما .4
    ؛ مبادئ ستة سيغما .5
 ؛نتائج التطبيق الصحيح لستة سيغما .6
 ؛ % وستة سيغما99المقارنة بين نظام جودة  .7
 ؛ DMAICمراحل تطبيق ستة سيغما حسب نموذج   .8
 ؛DMADVراحل تطبيق ستة سيغما حسب نموذج  . م9

 ؛ فريق ستة سيغما. 10
 ؛ فوائد ستة سيغما. 11
 ؛وعوامل نجاحها معوقات تطبيق ستة سيغما. 12
 .علاقة ستة سيغما بإدارة الجودة الشاملة. 13
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 نشأة ستة سيغما  .1
استخلام         ان ه  الفترى  )ق ول  لة س  قريلوي   لتةوإ  ذ يةوج  سيغلة كلقيةس   Carlست  

Frederick Gauss( )1777 -  1855  كةب 1920( ال ج لةء ،فتدددددددرى " المنج نى الط ي ي"   إ اةم  
ن ن  وا أب  اشيو   أ إ ذن استخلم ست  سيغلة كلقيةس ذ يةوج إ قغ اا المنجتج  أ ضف   لتر شيووا  

التص يف  التي انجلاة اتةج أج اللي   ه  النجقط   الوسط الحتحةبي اي  )، زيتوب     انحراقةا ذ يةوي  ذن 
 ( 208  صف   2008

الدةذل        المتقلم ثلاوى ا ولى  الف لي  للللخو  ال لاي   قتةن  إ   -كلة يفحو التث  ب قتحليته–أذة 
ذنجظل  ذوقوو ا  ققل اةن  ذوقوو ا إ ثمةنينجيةا القرب ال درين أزذ  ك  ى ،تح ا البماف اليةباني  غبم  

ا انذريتي  ،دتو اةم  ذوقوو ا ،دتو ذنجت ةقه اةلي  ا ولى للأسواق ال ةلمي  ممة أنر سل ةً الل المنجظلة
خةص  قلم قدفة ب ه انخ ى  ةاةتهة إ المةضي  ايث ،لأا أوبااهة بالتهة ج  اصتهة التحولي  ،لأا 
بالتآكو  كثرا شتة ج ال ئهة  انذر ال ج لقة القةئل، الل ا ه المنجظل ى  الل وأسهم و ،را غةلفن 

قة الج ا ولى   كةن  الفترى انسةسي  قتل وو اوإ التركيبم الل وضة الملير ال ةم لموقوو ا آن اك  ه و 
البم،وب   محة ل  اانتقةإ با ولى  ه ذتحتولا أالل   ،لإ ال لو الل محة ل  اكتدةم الخطأ إ ألف قرص   

 محة ل  ليةسه إ ذليوب قرص    
 وقة ذ يةو ا ولى اةليًة   قول  كو  بالف و استطةا  ذوقوو ا  ال ةذلوب بهة وقة الت لج  النج ةح        

خطأ إ كو   4 3 كةب يهلم  ه ققليو انخطةء  ه    1987ا هول بإط ق ست  سيغلة ن إ ذرى اةم  
ال لاي   التلةإ   كةن  ا ه  لريا للًا ذن  ذليوب قرص  محتلل    به ا يتح ل  ه اقي  ذتحتولا لولى 

اع صي  ست  سيغلة إ اةلم انالةإ  ق ةلوا ال ليل ذن الحقيقي  لتحت  سيغلة   لم كض زذن طويو اتى  
المنجظلةا ال ةلمي  ،ت نجيهة  قطويراة إ التتح ينجيةا     ا كةن  ذوقوو ا أ إ ذن لةء ،تحت  سيغلة  ط قهة  
قدب انجةك اسم آخر ذرق ط ،دتو ك   ،تطوير ا ا الملخو   او ذنجظل  لنجراإ  ليتتري   لةئلاة لةك 

  يلش 
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 لة يلي شتو يوضف أشهر ذنجظلةا انالةإ ال ةلمي  التي قتحتخلم ذلخو ست  سيغلة   قي    
 :  أشهر منظمات الأعمال العالمية المستخدمة لمدخل ستة سيغما(01-9)  الشكل رقم

 
 (Park, 2003, p. 5)المصدر:  

 
  تعريف ستة سيغما .2

،لأا ست  سيغلة كألاى  اصةئي  لقيةس انخطةء   لتن سراةب ذة قطووا لتص ف اليوم ذن أ ف       
 الطرق ثلاوى انالةإ باات ةواة أسلوباً  لاوياً ذتتةذً  يهلم  ه التلةإ  

  او اثغريقي   انبجلي  إ ارم او ل و ق ريف ست  سيغلة  يجا ذ رق  المقصول ،تحيغلة  قتحيغلة     
 الت ةين اانحرام أ   ذؤشراً لوصف  اصةئي  طريق   ي تبر ال ج اانحرام الم يةوج الل لللال   اصةئي ذبمو 
 (Thomsett, 2005, p. 6) المنجدولى  للأالام بالنجتح   ذ ينج  اللي  إ الم التنجةس  أ  التدت  أ 

قيس ذ لإ الخطأ إ كو ذليوب قرص  إ ال للي   اثاصةئي  قهي قل ذفهوم ست  سيغلة   ،نجةء ال      
الم ال لليةا إ  ألاء  المفهوم بهلم اتح،  تمثيل     نجظل  يتحتخلم ا ا  الدتو   ة،يةنيً هة   كتن  ذن خ إ 

 التةلي:
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  منحنى التوزيع الطبيعي (:02-9الشكل رقم )

 
 ( 575  صف   2008)لولى م     المصدر: 

- ال ج ليلته صددددفر   أب   (x) ققة الل ك، الوسددددط الحتحددددةبي   σ6يت ، ذن الدددددتو أا ه أب          
σ6    ققة الل يتحددددددددةو الوسددددددددط الحتحددددددددةبي  كلة يت ، ك ل  أب ااتلةاا اوقتةب انخطةء إ اةل  ،لو

  صددددددددددددددف د   2008)لولى م      σ3ألدو ،تث  ذن ااتلدةإ اوقتدةبهدة إ ادةلد   اقي  المنجظلد      σ6المنجظلد    
575) 
 التحولي  ستراقي ي  قتحةال الل الرقة ذن المتةسا   زيالى الحص  سيغلة الل أ ة خطوى  ست  ق رم       

نوع ذن الت وإ  ق رم الل أ ة    (Park, 2003, p. 1)  اثاصةئي   ،واسط  انل اا  اتح، وضة ال ليو
نحو التلةإ لاخو المنجظل   اوإ يتطلا لام اثلاوى ال لية  يتحتلبمم وغ   جمية ال ةذل، إ شتى الوظةئف 

 .اوإ ينجقو أقرال المنجظل  ذن التنجةقر  ه التحةقر  يج بهم نحو الت ة ب  التتةذو  . مختلف ذوالة ال لو إ   ةاه 
 يحلن بة   .اوإ ينجقو المنجظل  ذن ال لو النجلطي  ه ال لو الخ ق  .اوإ يبميل قواصلهم  يوال أالاقهم

تيةلةا التحوق  يلبي اوإ يوال لغ  ال لو  يح ط  يقةع انلاء ليتنجةغم ذة اا  .ال قةء  الرلي  التطوو  التفرل
البمبائن  قطل ةتهم نقةق    .وغ ةا  المتحتلر ست  سيغلة اي  الت تح،  المنجةخ نب قتوب ذنجه ي   يهيئ  اوإ 

 ( 19 -  18  الصف ةا 2008)الدنجواني   المنجظل  
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كلة ق رم أيحًة   ة: ذفهوم يهلم  ه الو    ةز ،صفر ذن ال يوب ققريً ة   ير نى آخر أكثر اليلًا        
ق نجل القوإ ان ذنجتوج   (Stonner & Others, 1995, p. 122)  خطأ إ ذليوب قرص  محتلل    4 3الو ،دد  

ايا إ المنجتوج الواال ذن   4 3ذ ، الل س يو المثةإ أنه ست  سيغلة  قه ا ي ني أب انجةك قرص  لظهوو  
 ،، ذليوب قرص  محتلل   

ة ق رم ست  سيغلة الل أ ة ذقيةس ذ ةصر لتقويم ذتحتولا ألاء ال لليةا إ المنجظلةا  تمتن ذن  أيحً       
انلاء الحةلي  المتحتولا المنجدول ) او المتحتولا قةئ  ا ولى ست  سيغلة(   ذن ثم يحيء اليل الفرق ،،  

التح يو لتوليه المواول إ ااتجةاةا الص ي     يفتف الطري  لتقليو التتةليف  ق ظيم ال وائل   يفتحف المجةإ 
 (17صف      2008)الدنجواني   لت قي  غةياا  أالام المنجظل  

 
 ستة سيغما والمفهوم الجديد للجودة  .3

لةذ  ست  سيغلة ،توسية ذفهوم ا ولى بحيث يدلو القيم االتصةلي   ااستخلام ال للي لتو ذن       
 المتحتهل   قيلتن القوإ أب ا ولى ا ةوى ان اةل  كةئنج  إ كو انجةصر ا ل  ال لو  ،، ذقلم   نجظل الم

   يركبم ا ا الت ريف ا ليل لل ولى الل اقي  )لقا ا ولى(   ي ني ا ا اللقا اقي  ا ولى بم،وب الخلذ   ال
الل أقحو لولى لللنجتج   لو  الربحي  إ آب  اال بالنجتح   لللؤستح   أذة بالنجتح   لل ليو قهو الحصوإ  

 ( 20  صف   2004)اةوج   شر يلو   س ر 
 
 مستويات سيغما  .4

يتتحةءإ التث  ب ان ولم ست  المرق  ذة سيغلة  او او مجرل ولم؟  او للرلم ست  لال  ذ ينج ؟  أسئل         
  ألو،  ا ه انسئل  قتلن إ ذ رق  ذتحتوياا سيغلة       كث ى غ اة

 كللة الترب ألاء     تجلو اثشةوى  أب ذتحتولا سيغلة يوضف الل انخطةء إ كو ذليوب قرص  محتلل        
المؤستح  ذن ست  سيغلة  قدب انخطةء قتوب ألو  ا ولى قتوب أالل  ، ل  يتوب انلاء ألرب  ه التلةإ  

  ا ل إ انتي يوضف ذتحتوياا سيغلة  
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 سيغما   : مستويات ستة(01-9)  الجدول رقم
 مستويات سيغما عدد الأخطاء في مليون فرصة محتملة  معدل الجودة 

 (1δ)مـا  سيغ   1 خطأ إ ذليوب قرص  محتلل     462 691 %  30.9
 (2δ)مـا  سيغ   2 خطأ إ ذليوب قرص  محتلل     308538 %  69.1

 (3δ)مـا  سيغ   3 خطأ إ ذليوب قرص  محتللد    66807 %  93.32
 (4δ)مـا  سيغ   4 ذليوب قرص  محتللدد   خطأ إ   6210 %   99.379
 (5δ)مـا  سيغ   5 خطأ إ ذليوب قرص  محتللددد     233 %   99.977

 (6δ)مـا  سيغ   6 خطأ إ ذليوب قرص  محتللددد    4 3 %  99.9997
 (Thomsett, 2005, p. 7)المصدر:  

 
  مبادئ ستة سيغما   .5

 ( 2014)بانل   اولا    سيغلة الل مجلوا  ذن الم ةلئ  انسس  ذن أ هة:ققوم ست         
 تركيز صادق وحقيقي على الزبون.  1.5
قرلا ست  سيغلة أب التركيبم الل البم،وب او أام انجصر لنج ةح المنجظل   يأتي إ لل  أ لوياتهة  ق لل س يو        

المثةإ ذ ةي  انلاء إ ست  سيغلة ق لأ ذن ال ليو  التطويراا إ ست  سيغلة قت لل ،نجةء الل تأن اة إ 
 وضة البم،وب  

 الإدارة بالبيانات والحقائق .  2.5
غلة ذ لأ اثلاوى بالحقةئ   ه ذتحتولا لليل أكثر لوى  قرغم اااتلةم المتبمايل إ التحنجواا تأخ  ست  سي      

انخ ى ،تطوير نظةم الم لوذةا  اثلاوى بالم رق     لخ  قلة زال  التث  ذن القراواا اثلاوي  قؤخ  ،نجةءًا الل 
،تو  ي لأ  نظةم  سيغلة  ست   أب  القوإ  النجظر  ااقتراضةا   كتن  التي  لهةا  الم ةي   القيةسةا  ضيف 

ستتحتخلذهة إ ققييم ال لو  انلاء ثم ققوم بجلة ال يةناا  اليلهة   بالتةلي قدب المدةكو كتن اليلاة 
 ،صووى أكثر ق ةلي  ثم اليلهة ثم الهة ،دتو لائم 
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 العمليات تكون حيث يكون الفعل .  3.5
محوو وئيتحي للنج ةح   الملف  للنجظر إ ست  سيغلة او   قركبم ست  سيغلة الل ضر وى اات ةو ال لليةا      

للوتهة الل  لنجةع القيةلاا  الملواء  ب التلتن ذن اثلراءاا  ال لليةا او الطري  ل نجةء ذيبمى قنجةقتحي  لتقليم 
 خلذ  البمبائن  

 الإدارة بالمبادأة .  4.5
الاث  التفةاو ذ هة   ب الم ةلأى اي  يقصل به ا الم لأ الم ةلوى  است ةق انق ةإ اتى ل و ال ث ان      

نقط  ال لاي  للإ،لاع  التغي  الف ةإ   ب ست  سيغلة قدتلو الل أل اا  ممةوسةا قتحت لإ أسةليا ذ ةلأى 
 لينجةذيتي  سري   ااست ة،  بالت ول الل ول الف و  

 منظمة بلا حواجز .  5.5
 يقصل به ا الم لأ  زال  الحوالبم ص ولاً  ا وطةً إ ابرم اثلاوج   ا ا ذة يفتف باباً ذن الفرص المتةا        

 لتطوير الت ة ب إ لاخو المنجظلةا نفتحهة  ،ينجهة  ،، الموولين  ال ل ء  
 السعي إلى الكمال مع القدرة على تحمل الفشل .  6.5
  ل  نب أج ذنجظل  لن قصو  ه ست  سيغلة ،ل ب  لخةإ أقتةو  أسةليا لليلى الو إ طيةتهة       

، ض المخةطر  قد ا كةب انقرال ال ين يتح وب ل لتراب ذن التلةإ إ انلاء يخدوب ذة لل يجره اليهم قد م 
ب قواصو التح ي للوصوإ  ه لن يحة لوا أ،لا   ا ا ي ني أب أج ذنجظل  قحة ست  سيغلة كهلم بة ق ليهة أ

ذبميل ذن التلةإ إ انلاء  ،ينجلة اي إ  اا الول  لة،ل   لةلوى الل  لاوى ، ض اانتتةسةا ذن ا، 
 لآخر  

 
 نتائج التطبيق الصحيح لستة سيغما  .6

   2008)، زيتوب   ينج م ان قط ي  ست  سيغلة ال ليل ذن المبمايا  الفوائل   ذن ا ه الفوائل ذة يلي:        
 ( 71صف   

   ة قولل  ةاًة ذؤزواً ذوض ةً ير لإ النجلو  ج الرلل،   نصيا ك   إ التحوق   -
   ة تهيئ  ق ل القةً اةذةً نلاء المنجظل  كتو: ا ولى الدةذل   -
 لى  يخترق أسوالةً لليلى  قنجفي  التغ  اثستراقي ي ذوضً ة بالمنجت ةا ا ليلى  يقلم مخةطراا للي -
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 زيالى ال ةئل بإوضةء البمبائن  -
اتجةه ذ ، لاخو  - أ   نقةق  ذ ينج   الموظف،   غرس  ،تقليو الخطأ   بةم  ا ولى  قركبم الل اتح،    ة 

 المنجظل     يجةل صووى لللنجظل  إ التحوق  المجتلة  ضر ب المتحتثلرين  
 
 % وستة سيغما 99المقارنة بين نظام جودة   .7

%   ذ اظ  الفرق الواضف ،، 99كتن  ،راز أ ي  ست  سيغلة ذن خ إ ذقةونتهة ذة نظةم لولى        
قط ي  النجظةذ،   المتلثو إ ا م التتلف  الت   الملتن أب قوقره ست  سيغلة   ا ط ق  بالدتو الص يف  

 قةون   %   ا ل إ الموالي يوضف ا ه الم99 ال ج يفوق ذة كتن أب ي ول ،ه نظةم  
 % وستة سيغما 99: المقارنة بين نظام جودة  (02-9)  الجدول رقم

 ستة سيغما  % جودة 99 أهداف الأداء
خطةب قتحددددددلم خطأ لغ     3000 .خطاب  300000تسليم  

  أص ةبهة
  خطةب  اال يتحلم بالخطأ

ــادة    500000 إعــ ــة  ــاولــ محــ
 .تشغيل الحاسب الآلي

اددةلدد  قدددددددددددددددددو إ   2ألددو ذن    قدو إ  اةلى التدغيو  4100
   اةلى التدغيو

ــابات في  عملية إقفال الحســــــ
 .سنة  500نهاية الشهر عن  

 60ادلم قوازب الحتحدددددددددددددددةباا ان  
  شهر

اددلم قوازب الحتحددددددددددددددددةباا ان  
  شهر  18 0

لكل أسبوع كامل من إرسال  
 .قناة تلفزيون

ق طدددددو   8 1  سةا  يتولف اثوسةإ  68 1 ققط ذن  ثانيددددد  
  اثوسةإ

 ( 154  صف   2002)التحللي    المصدر: 
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 DMAICمراحل تطبيق ستة سيغما حسب نموذج   .8
يتحلل أيحًة نمو ج اتح، الليةا المنجت ةا الحةلي   تمر اللي  قط ي  ست  سيغلة اتحا ا ا النجلو ج        

الت ليل DMAICبخلس ذرااو  يدتو أ إ ارم ذن كو ذرال  كلل  )  (   أ إ ذرال  اي ذرال  
Define  قليهة ذرال  القيةس  Measure  ذرال  الت ليو    ثمAnalyze  ذرال  الت تح،  ثمImprove 
  Controlذرال  الح ط  المرال       أخ اً  

  الصف ةا  2002)مجل  خ صةا كتا الملير  ولو انالةإ  أ،ريو   قيلة يلي شرح لتو ذرال  ذن المرااو:        
2 - 8 ) 

 Defineمرحلة تحديد العمليات والمتطلبات المحورية  .  1.8
 ق لأ ست  سيغلة ،ت ليل ال لليةا  المتطل ةا المحووي  لل ل ء   قتم ا ه ال للي  كلة يلي:       

المنظمة:  .أ التي تمارسها  العمليات والأنشطة  ال للي    وضع قائمة بجميع  التفري  ،،   ل و  ل  يجا 
 الوظيف   قةل للي  قتتوب ذن الى  ظةئف ذتلاخل  يتوب بة الم ذتتةذو   غةلً ة ذة يدترك إ ال للي  

 أكثر ذن ذوظف  قتلقي ذتةلمةا البمبائن  ظيف  ،ينجلة خلذ  البمبائن اللي   
اي التي قولل ا بمء انكبر ذن   ايث أب ال لليةا المحووي   تصنيف العمليات إلى محورية وهامشية: . ب

المحووي   ال لليةا  التي قصا إ  ال لليةا  قل   قهي  ابةذدي   ال لليةا  أذة  المنجظل    المحةق  ذن  القيل  
 للالهة  ذتحةالتهة  

 SIPOCيتم تخطيط ال لليةا المحووي  باستخلام نمو ج سي وك    :SIPOCتخطيط العمليات المحورية   . ت
 ا التةلي : الده    او اختصةو لل للية 

 :  كثو نقط  ،لاي  ال للي   ايث يتم قتحلم الموال ال زذ  للتدغيو  Supplierالتوويل   -
أ  Inputالملخ ا   - الصنجة  تاذ   غ   ذنجتولةا  ايئ   الل  قدغيلهة  قتوب  يتم  التي  المةلى  :  تمثو 

يصي هة اوإ ل وج أ  ذ لوذةا  تختلف الملخ ا ان الم لاا أ  انل اا إ أ ة قتغ  أننجةء التدغيو أ   
 لل يتم استه كهة تمةذة  ،ينجلة ق قل الم لاا  انل اا ل ب قغي   

 :  او اللي  اويو الملخ ا  ه مخرلةا Processالتدغيو   -
 :  اي المنجتولةا أ  الخلذ  التي يتم قتحليلهة لل ليو  Outputالمخرلةا   -
 الحةلي   :  او الطرم ال ج يتتحلم مخرلةا ال للي   Customerالبم،وب   -



ا                                                | 121 م غ ي س ة  ت 9:   س ر ة  ض ا لمح  ا
 

ة  د و ع س م ي  ف ي ر . ش ة                                 | أ ل م ا ش ل ا ة  د و لج ا ة  ر ا د إ في  ت  ا ر ض ا مح  

 

تأتي خطوى ااستلةع لصوا   :Voice of the consumer (VOC)لصوت الزبون    الاستماع  . ث
 البم،وب لت ليل ذتطل ةا ال ليو  المواصفةا التي يريلاة  خطواا جمة ،يةناا ا ا النجلو ج اي: 

 اليل البمبائن الرئيتحي،   طرح انسئل  اليهم   -
 اليو  لةباا البمبائن  اليل المتطل ةا  المواصفةا الرئيتحي  التي يطل و ة   -
 البمبائن  ذواصفةتهة   قرجم  ا ه المتطل ةا  ه اةا إ المنجتوج أ  الخلذ    ضة لةئل  يرتطل ةا   -

  تهلم خطوى ااستلةع لصوا البم،وب  ه ،لووى المواصفةا الحرل   ولى المنجتولةا أ  الخلذةا        
ايث يتم اليو  لةباا   :Critical to quality (CTQ)تحديد المواصفات الحرجة للجودة     .ج

 البمبائن اوإ المواصفةا التي يطل و ة إ المنجتوج أ  الخلذ    قنجقتحم  ه ذتطل ةا أسةسي   ذتطل ةا ثانوي   
 Measureمرحلة القياس  .  2.8
تهلم ا ه المرال   ه ليةس ذتحة   كو خطوى ذن خطواا التدغيو   ذن ثم ليةس ذتحة تهة الف لي        

 هةئي    ضة ذؤشراا لقيةس ض فهة أ  لوتهة  إ ال للي  النج
قتحتخلم إ ذرال  القيةس مجلوا  ذن انل اا  ذنجهة ليةس كفةءى النجتةئج المت ةل    ايث يتم ققلير        

نتةئج  ذتحة   كو خطوى إ ال للي  ذن نااي  لول  ا ولى  التحرا    بالتةلي اليل كفةءى كو ذرال  تمر 
 والي ي ، ليةس كفةءى النجتةئج المت ةل   بهة ال للي    الدتو الم

 : قياس النتائج المتعاقبة (03-9)  الشكل رقم

 
 ( 5  صف   2002)مجل  خ صةا كتا الملير  ولو انالةإ  أ،ريو   المصدر: 

ي اظ ذن الدتو أب الخطوى الثةلث  ذن ال للي  قتتح ا إ انخفةض النجتي   النجهةئي  لل للي   قةلخطوى       
%   ا ا يقلو كفةءى ال للي  كتو 90%  ،ينجلة ق لو ،قي  الخطواا ،تفةءى  50الثةلث  ق لو ققط ،تفةءى  
 % ققط  80اتى يصو ذتوسطهة  ه  

 
 

%90%50%90%90بداية
نهاية   

80%
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 واا  كلة يلي: القيةس  ق   خمس خط  قتم ذرال       
ذة اي المقةييس الوالا التركيبم اليهة   قل  الوالا تجةالهة؟  ذة   اختيار الظواهر المراد قياسها: -

اي انسئل  المرال طراهة ان ال لليةا؟  أين قتلن  لة،تهة؟  او ققلم ا ه اثلةباا  سةئو للتأن  الل 
يبم المخرلةا انسةسي  ذن  له  نظر ال ليو  اثلاوى؟ اثلة،  ان ا ه انسئل  الل الظواار التي يجا الترك

 اليهة 
ذن ام ال ل ء ال ين ست صو المنجظل  ذنجهم الل اثلةباا  ذن ام الموظفوب   تحديد مصادر القياس:  -

 المدرقوب الوالا سؤابم ان المقةييس المنجةس   ان ال ل ء؟  كيف كتن الت ةذو ذ هم  كتحا نقتهم؟ او 
 الحرج     لخ(؟ انجةك اواذو نفتحي  أ  التلةاي  اوإ ل ب جمة ا ه المقةييس )الخوم   

او يتم اختيةو  سةئو سل ي  أ   سةئو ايجة،ي  ذ ةشرى أم غ    تحديد وسائل الاتصال وجمع البيانات: -
 ذ ةشرى؟ ذة اي أنتحا الوسةئو  لة ال يةناا  المقةييس؟ ذة اي قتلف  جمة ا ه ال يةناا؟

 و اتةج  ه قطوير أم ا؟ذة اي النجلة ج  ااستلةواا المنجةس    لة ال يةناا؟ ا تمثيل المقاييس: -
او تمتن المقةييس الحةلي  ،رسم صووى ذتتةذل  ان ال لليةا أم اتةج ثضةق   ق ليو؟   تطوير المقاييس: -

او كتن قلويا الموظف، الل ا ه المقةييس أم أ ة ص    الفهم؟ او يتحتخلم المنجةقتحوب ذقةييس ذدةبه ؟ 
 ثستراقي ي  المنجظل ؟ او قتواق  المقةييس ذة ذتطل ةا ال ليو؟  او قت ءم ا ه المقةييس ذة المرال  الحةلي 

 Analyzeمرحلة التحليل  .  3.8
تهلم ا ه المرال   ه  ضة قصوو ان أس ةب ال ث انخطةء إ محة ل  للتوصو  ه نقةط الح ف       

الحقيقي    اي خطوى قتح    لراء أج قغي   قطوير لل لليةا   ق تلل الل مجلوا  ذن الطرق ذنجهة ال صف 
 ال اني  

  Improveمرحلة التحسين.  4.8
ليةا  تخطيطهة  قطويراة لتص ف أكثر قواققًة ذة ذتطل ةا تهلم ا ه المرال   ه  اةلى قصليم ال ل      

البم،وب   قتحتخلم إ ا ه المرال   سةئو اليلى ذنجهة ذصفوق  أ لوي  الحلوإ   ق لأ ،ت ليل المدتل    تخل، 
أس ةبهة  ثم اقل التلةع لل صف ال اني  ثم ا،تتةو الوإ ذت للى لللدةكو  ثم قرقيا الحلوإ قرقي ة نتح ية  

 ذ ةي  ذنجهة ال تحةط   التأن      لخ   اتحا الى
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 Controlمرحلة الضبط والمراجعة  .  5.8
التطوير        التوصو  ليهة   التأكل ذن ذ ئل   تم  التي  الحلوإ  قط ي   التأكل ذن  المرال   ه  تهلم ا ه 

للوضة القةئم  لمتطل ةا ال ليو   ذرال   ا ولى  تأكيلاة   قتح يو التص يف  الت لي ا  ل لهة أسةسة  
 يتحتخلم إ ا ه المرال  مجلوا  ذن انل اا ذثو خريط  ض ط لولى ال لليةا  التي قتحتخلم لتتح يو 

الإ   ك ل  خرائط الح ط   -والة  -نف    - قوني  ذرااو ال لليةا التي تم قطويراة ق  ة لطريق : خطط 
،ت   أ  التي قت ةذو ذة قتراا زذنجي  مختلف   نوااهة سواء الخرائط التي قت ةذو ذة قترى زذنجي  ثا،ت   اينجةا ثا

  اينجةا ذتغ ى  
 
 DMADVراحل تطبيق ستة سيغما حسب نموذج  م.  9

( انجلذة DMADVيتحتخلم نمو ج لكةلم )   نمو ج المنجت ةا التي إ طوو التصليميتحلل أيحًة        
المنجت ةا  ه قطوير ال لو   ي ل ذنجه ي  ذنجظل  قتحتخلم أل اا اللي  لل لو الل قصليم    نجظل  اتةج الم

 الخلذةا  ال لليةا التي ققة،و قول ةا ال لليةا إ ذتحتوياا ا ولى ست  سيغلة   يتم استخلاذه انجل 
 ى  ل وإ  يجةب التفت  إ طرح ذنجت ةا لليلى إ انسواق ممة ي ني أب المنجتج أ  الخلذ  سيتتحلةب ،ثق  ك  

  (Pyzdek & Keller, 2010)،تح ا انخفةض ذتحتولا ال يوب إ ا ا المنجتج أ  الخلذ  

ة إ المرااو الث ث ان ه   يختلف  يتتوب ا ا النجلو ج او الآخر ذن خمس ذرااو   يدترك ذ ه أيحً       
 ( 73  صف   2011)لوالى    النجلو ج كلة يلي:ذ ه إ آخر ذرالت،   تأتي ذرااو ا ا  

  بمبائن:  يتم قيهة اليل أالام المدر ع  ذتطل ةا الDifineالت ريف    -
   بم،وب :  يتم قيهة ققييم  ليةس اةلةا  ذواصفةا الMeasureالقيةس    -
   بم،وب ذتطل ةا ال: اليو خيةواا ال للي  لتل ي  Analyzeالت ليو    -
 : قطوير ال لليةا  ال لو الل قصليلهة لتل ي  ذتطل ةا ال ليو Designالتصليم    -
   بم،وب : قللي  التصليم ليتواق  ذة ذتطل ةا الVerifyالتقييم    -
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 فريق ستة سيغما .  10
يتتوب قري  ست  سيغلة ذن مجلوا  ذن انقرال  يقوم كو  اال ذنجهم بالل و الموكو  ليه   قتلوج أل او       

قري  ست  سيغلة الل اتحا الم ةوم  المهةواا  التأايو التي كلتهة انقرال   ذن ألو التلييبم ،، أاحةء 
الل ابرذي  )انابمذ  التحولاء  الخحراء(    قري  ست  سيغلة  تم  است ةوى ذصطل ةا الفنجوب القتةلي  التي قلإ 

  تم استخلام  ل  ن إ ذرى يروقوو ا   قيلة يلي ارض نقرال قري  ست  سيغلة  
 الرئيس التنفيذي .  1.10

يحلل الرئيس التنجفي ج  غ ه ذن الملواء التنجفي ي، ذة   ا كةن  المنجظل  ق تلل ست  سيغلة   ام ذتحؤ لوب       
أالام المنجظل  التي ستدتو أ لوياا ست  سيغلة   ك ل  ان انتظةم ذرال    قوليه   إ النجهةي  ان  ضة 

 ( 36  صف   2009)القبماز   آخر ب   كيفي  استخلام ذواول ست  سيغلة 
 الأبطال )الأنصار(.  2.10

 ذ ينج  أالةإ  الاا سيغلة لاخو ست   ينجةصر ا لتي  الرئيتحي أقرالاً   النجص  أ  التنجفي ج  القةئل  يختةو      
 اننصةو  أنصةو ذن  نواةب  سيغلة   انجةك ،تحت  قيهة الرئيتحي  الوظةئف و،ط ذن   يتأكل ا المنجظل   أنحةء إ

 ،لغ  الصنجةا  المنجظل     إ قنجفي ي  ليةلي  أل او بلة  يتوب  أب  يجا النجوا،  ك  المدر اةا  النجدر  أنصةو
  .يتوب اؤاء لةلى  الاا انالةإ اثستراقي ي   لةلى قرق  لاوى الموالة  وؤسةء المنجظلةا الوظيفي  الرئيتحي 

 النجص  كتن أب يتوب أج شخص ذن نائا الرئيس التنجفي ج  ه نائا الرئيس المتحؤ إ ان مجلوا   ظيفي  
 ( 272  صف   2004)اةوج   شر يلو   ذة إ ذولة قدغيلي 

 حامل الحزام الأسود الرئيس.  3.10
خبراا        التتةليف  قطوير  المتحتلر  ققليو  التغي   يحلن  ننه  سيغلة  ست   لت ني  ضر ويًا  ي ل  لوله 

ال ةذل،  اةذو الحبمام انسول الرئيس او شخص خ   ،تو ذة يت ل  ،تحت  سيغلة  ي لو كللوب  ذتحتدةو 
ةليا القيةس  الت ليو   أستة  لحةذلي انابمذ  التحولاء   ك ل  يقوم ،ت ليل ااتيةلةا البمبائن  يطوو أس

 كلة  يتحةام إ او المدةكو  
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 حامل الحزام الأسود .  4.10
يقوذوب  ايث سيغلة  ست   ذدر اةا    ةح الل  التحولاء انابمذ  اةذلو ي لو        قري  ،قيةلى   م 

 ذنجه ي  باستخلامانذوو   ا ه ير ة    يقوذوب  الت   التأن   اا انذوو ق ص الل ذلو،وب  قهم المدر ع 
 التقنجي  بخبرتهم  ام يتحة وب  التط ي    ايبم  يح و ة النجظري   يأخ  ب  أ م  ه باثضةق   أل اتهة  ست  سيغلة

)، زيتوب     ،صف  ذتحتلرى  ذ ة تهة تم   لل  انذوو أب  ذن للتأكل  ست  سيغلة أل اا استخلام كيفي  إ
 (215 - 214  الصف ةا 2008
 حامل الحزام الأخضر  .5.10

 كث  إ التحولاء انابمذ  لقا اةذلي يرتحةالى يقوذوب   ظيفي، خبراء الخحراء انابمذ  اةذلو ي تبر      
ذ ظم   ذن سيغلة   يقحوب  ست   ذنجه ي   الل  ذلو،وب  ذوظفوب  إ  كلةإ المدر اةا   ام   لتهم 

المدر اةا  بحيث يحتفظوب  الةبم ال ةلي   المتحؤ ليةا المت لق  يهة   ،نجةء الل ذة يقوذوب ،ه  قد م يقحوب 
 ( 218 - 217  الصف ةا 2008)، زيتوب   % ذن  لتهم إ ا ه المدر اةا 50%  ه 10ذة ،،  
المتحةالى أسةسيتةب  الخحراء ذهلتةب  بحةذلي انابمذ  قنجةط        سيغلة  ست  ققنجيةا  ةح إ ندر   ة 
)اةوج    التحولاء  ذثللة يف و اةذلي انابمذ   اللهم  مجةاا لاخو النجطةق صغ ى اتح، ذدر اةا  ليةلى

 (277  صف   2004  شر يلو  
 

 سيغما فوائد ستة  .  11
  ه باثضةق  ق رقه  ا ذة الل الت رم إ اثلاوى لم  ه ذتحددةالىيرلا "لريج ،ر " أب ست  سيغلة ته       
 لليل  ذن ال لو  اةلى  ه  ااضطراو انخطةء لتقليو اثلراءاا  اتخة  ق رقه  أب  ينج غي ذة الل التركيبم
 ( 229  صف   2010)خول     البمبائن  الفرص  ققلاب   المةإ الولدد  يتلف ذة  او
المةإ  (2010)خول     يد          يتلف  سيغلة  ست   قط ي   أب   استدةواا    ذواول  ل  شتو  إ  ه 

 ال يوب ققلص ق نجلذة  ااستثلةو بح   يتحت   ال ةئل   لتن  ا هل  ال لليةا   اةلى  اتحينجةا  قلويا
ست   ذنجهة   قتحةال   المتحتفيل  الخلذ  لمقلم الرضة  يت تحن ذتحتولا ط ي ي ،دتو التتةليف ققو  انخطةء 
 ( 230  صف   2010)خول   يلي:   يرة القيةم سيغلة إ

 .بم ا ولى بالنجتح   ألو ذن الخلذ  أ  المنجتج إ المهل  ال ل ء  التحلةا يريله ذة ذ رق  -
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  لصل ال لو ثم  ال لليةا   ذن لولى إ انلصل التأن   اا المهل  القليل  ال واذو الل التركيبم -
 الت تح،   ألو ذن كفةءى

 البمبائن وضة  زال ال يوب  انخطةء لل  اانحرام  لو المهل   قتللة ال واذو انحرام إ الت تم -
 .التتةليف  انخفح 

 .  نتةليتهة ألائهة  كفةءى  اثلاوى الليةا اتح، -
 

  وعوامل نجاحها  معوقات تطبيق ستة سيغما.  12
قيلة يلي سيتم ارض أام ال وائ  التي قفدو اللي  قط ي  ست  سيغلة   اواذو التي قتحةام إ قط يقه       

 ،نج ةح  
 معوقات تطبيق ستة سيغما.  1.12

 الل القةئل،   كأج ذلخو قغي  آخر    انجةك ال ليل ذن الم ولةا التي قواله اللي  قط ي  ست  سيغلة     
الم ولةا:   ا ه  يلي ارض لمجلوا  ذن  اليهة   قيلة  التغلا  ال للي  اليلاة  محة ل   ا ه  )لولى   الل 

 (238 - 237  الصف ةا 2006
 الان  ذوضوع ست  سيغلة   -
 الم قوقر التفةءاا ال دري  المؤال  إ ا ا المجةإ   -
 تخصيص ذ ةلغ غ  كةقي  نلو التط ي   -
 اااتقةل الخةطئ لللا ، ض ال ةذل،  خةص  القلاذل ذنجهم  ، لم اةلتهم  ه التلويا   -
 ص ايةتهم   ق ةع انسلوب الليتتةقووج إ اثلاوى  قدلل المليرين إ قفويض   -
ذقة ذ  التغي  لللا ، ض ال ةذل، ،تح ا ط ي تهم المقة ذ  للتغي  أ  ،تح ا الخوم ذن تأن اا التغي   -

 اليهم أ  ،غ   ل  ذن انس ةب 
 الم اثلمةم بانسةليا اثاصةئي  لح ط ا ولى   -
 قولة النجتةئج التحري   التي كتن أب تجنجيهة المؤستح  ذن لراء قط ي  ست  سيغلة   -
 لم  لول نظةم ق ةإ ل قصةاا  التغ ي  ال تتحي   ا -
 الم  لول اانتح ةم  التنجةغم سواء ،، أاحةء قري  ال لو أ  ،، قرق ال لو المختلف    -
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 التأخر إ  يصةإ الم لوذةا ان اا ةزاا التي يحققهة ال ةذلوب  الفرق   -
 العوامل الرئيسية لتطبيق ستة سيغما بنجاح.  2.12
 ذن ،، ال واذو التي قتحةام إ قط ي  ست  سيغلة ،نج ةح ذة يلي:       
 لام  التبمام اثلاوى ال لية   -
 و،ط ست  سيغلة بالبم،وب سواء كةب لاخلي أ  خةولي   -
 قوقر ال نجي  التنجظيلي  التحليل  لتط ي  ست  سيغلة   -
 قرسيخ ذ ةلئ ست  سيغلة إ نقةق  المنجظل    -
 

 لجودة الشاملةعلاقة ستة سيغما بإدارة ا.  13
،، ذن يرلا أب كو   ا ولى الددددددددددددةذل  يختلف و ال اثلاوى إ اليل ال  ل  ،، سدددددددددددت  سددددددددددديغلة   لاوى     

  ،، ذن يرلا أب ست  سيغلة ذة اي  ا اذتلال ط ي ي ثلاوى ا ولى الدةذل     ذلخو ذتحتقو ان الآخر
 النقاط المشتركة  .1.13

ذن النجقةط التي قتقةطة قيهة سددددت  سدددديغلة ذة  لاوى ا ولى الدددددةذل   التي قلام صددددف ذن ير ب أب انجةك      
 ا ل   طيلى ،، الملخل،  ذة يلي:

ى  ،، التخفيض إ التتةليف   اي ، ل  تجلة ،، ذنجه يت،  تجلة سددددددددت  سدددددددديغلة ،، اتحدددددددد، ا ول -
)بانل   ة إ التتةليف ة للألاء  ذنجه ي  ابنجلوى التي اق  خفحددً ذنجه ي   لاوى ا ولى الدددةذل  التي اق  اتحددينجً 

 (1  صف   2009  آخر ب  

 لاوى ا ولى الددةذل   ايث أ ة تهلم  ه التطوير المتحدتلر  ذتحدةالى  سدت  سديغلة اي نظةم ممتةز لتط ي    -
 انقرال الل اتح، ألائهم   ظهوو ست  سيغلة ذة او  ا اذتلال ط ي ي  هول  لاوى ا ولى الدةذل  

 ذن انجةصر ا ولى الدةذل   ست  سيغلة ا ةوى ان الم للألاء  يتم قط يقه الل كو انجصر -
قط يقهة ثلاوى ا ولى الدددددددةذل  ا يتنجةلض ذة قط ي  سددددددت  سدددددديغلة شددددددرط أب قتوب اللي  التبمام المنجظل     -

التط ي  غ  ذتبماذنج    أب ققوم الل أسدةس التتةذو  ير نى أب النج ةح إ قط ي   لاوى ا ولى الددةذل  يتحدةال  
لةإ  ةاهة  اقي   إ  يجةل قر،  خصدددددد    ،يئ  نقةقي  ذهيأى لاخو المنجظل  لت ني سددددددت  سدددددديغلة  يرقة ذن اات

 (3 - 2  الصف ةا  2006)شرم   ،نجلاق   أالاقهة 
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  لاوى ا ولى الدةذل   ةلئ   ا ا أ إ ذ بمبائن ذتطل ةا ال ي لأ اتحةب ست  سيغلة ،ت ليل قول ةا -
النجهةئي   إ ا، قركبم سددددددددددددت  سدددددددددددديغلة الل ال لليةا قركبم  لاوى ا ولى الدددددددددددددةذل  الل المنجتوج أ  الخلذ   -

قركبم كو ذن سددددددت  سدددددديغلة   لاوى ا ولى الدددددددةذل  الل نقةق     لولى المنجتوج أ  الخلذ   لو قتلف   لت قي 
    لاوى ال لليةا  الت تح، المتحتلر بمبائنا ولى  اااتلةم بال

 نقاط الاختلاف.  2.13
يرلا أص ةب الرأج الآخر أب اشتراك ست  سيغلة ذة  لاوى ا ولى الدةذل  إ ، ض انسةليا  انل اا ا  

نتحدخ  ذ لل  ذن  لاوى ا ولى الددةذل  أ  اةل  خةصد  ذنجهة   كأسدةليا لولى مختلف  ي قل انجةك هة يج و ذنج
أسدددددددةليا ا ولى ،وله اةم   ا أب   ال ليل ذن ااخت قةا انسدددددددةسدددددددي   الثةنوي  ،ينجهلة  التي ق ول  ه قطوو
 (3  صف   2006)شرم   ،نجلاق   أام ذة كيبم أسلوب ست  سيغلة ان أسلوب  لاوى ا ولى الدةذل  او:

 اوق ةط ست  سيغلة  الام المنجظل  ذن خ إ ق ريف ال واذو المؤنرى الل ا ولى  -
 اثاصةئي ذن خ إ استخلام انل اا اثاصةئي  المتقلذ  التوسة إ ا ةنا  -
 ققليو التدت  إ ال لليةا اثنتةلي   الخلذي   ققليو ذ لاا ال يوب النجةتج  ذن قل  ال لليةا  -
يحددددةم  ه  ل   لول قصددددوو  اال نسددددلوب سددددت  سدددديغلة ،ينجلة يولل أكثر ذن قصددددوو نسددددلوب  لاوى  -

و اليةباني ايث شدهلا  لاوى ا ولى الددةذل  أ ه خطواتهة  التي قتحدتنجل ،ددتو   ا ولى الددةذل   قهنجةك التصدو 
ك    ه أقتةو "لكنجغ"  "لوواب"  اا النجفس الطويو,  انجةك أيحددددددددددددددة التصددددددددددددددوو انذريتي ان و بي ثلاوى 

 ا ولى الدةذل   ال ج يتحتنجل  ه وؤي  اللةء آخرين ذثو "لوب أ ك نل" 
 (51  صف   2007)التح ك     ذنجهة ذة يلي:   انجةك اخت قةا أخرلا     
قركبم سددددددت  سدددددديغلة الل ذنجة ال ث المدددددددةكو   او المدددددددةكو التي يتم اختيةواة ذتحددددددتنجلى  ه ان لوياا   -

الددةذل  ،ددتو أ سدة  اثسدتراقي ي  لللنجظل    المددةكو التي قتحد ا ايوباً أكثر  ،ينجلة قتحدتخلم  لاوى ا ولى 
 ايث ققوم ،قيةس كو الو المنجظل  

تميو  لاوى ا ولى الددددةذل   ه قط ي  ذ ةلوى ا ولى ضدددلن ألتحدددةم ذ ينج  ،ينجلة تميو سدددت  سددديغلة  ه قط ي    -
 ققةطة  ظيفي  ير نى أ ة تخترق كو لتحم ذدةوك إ اللي  ذ ينج  لمدر ع ست  سيغلة 

ألو ذنجه ي  إ او  لحو المدددددددددةكو ،ينجلة  لاوى ا ولى الدددددددددةذل  قتحددددددددتخلم سددددددددت  سدددددددديغلة ذنجه ي  لكةك -
 المدةكو 
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، كلهاا  أءاا س لب اااااااااااااال أ الرشااااااااااااااب اللين أو الخاا م  ا الوب أ أو  نظاا           
التحساااااين ا ساااااتمر  الإداري والإنت جي الذي يومل على إلغ س الف قد  ا خلال 

 وفبم  يلي مح ولة لورض هذا النظ  .  و ا خلال الثقة في الو  لين واحترا هم.
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 ليننظام ال  نشأة وتطور .1
بود ف  بسبب أز ة.  ي اتبوته ت ي تا  ا الود ، بل بدأت شرارته الأولىذ ال  Leanترشب   لم يظهر نظ   ال     

ل على وبدأ الوم  ،الحرأ الو  بة الث نبة. أدى ال ضع ا تردي وا تأز  للب بان و نظم ته  إلى دق ناق س الخطر
الب بان ك نت تو ني شح  للم ارد، وخ صة أن  أقل هدراً وأكثر ترشبدًا  انت جبة  إيج د أ  لبب إدارية وطرق 

 وفريقه في ت ي تا.   Taiichi Ohono  شي أوه ن با  ارد. فك نت البداية الحقبقبة لهذا النظ   عا طري  تاي
وك ن الهدف  •ف رد  نظمة Eiji Toyodaتا إيجي ت ي دا زار رئبس مجلس إدارة ت ي  في الخمسبنب ت،       

بود ولكا    . ا الزيارة إيج د طريقة للتولم  ا  صنع السب رات الضخمة  س عدة ت ي تا على حل  ش كله 
 لا يصلح لح لة ت ي تا وا نظم ت الب بانبة. أن الإنت ج ال ا ع   ت ي دا  ا تنتج  ،الزيارة
 شروع البحث عا نظ   يسوى لترشبد وعلى رأ هم تايبشي أه ن     ت ي تا ا  هند ي  ق د فري   بوده         

ا تهلاك ا  ارد ويقضي على الهدر. وتم تبني النظ   بالفول. وك ن أه ن  أثن س ذلك يشدد على ضرورة الت قف 
ذه ك نت بداية وه  عا الانت ج عند حدوث أي  شكلة، و و لجته  والتأكد  ا عد  حدوثه   رة أخرى.

  .نظ   ت ي تا الإنت جي الذي عرف فبم  بود بنظ   التصنبع الرشب 
. انتشر هذا النظ   بين ا  رديا والصن عبين ت ي تا الإنت جي  ثلاثين ع ً   لبط ر نظ     وفريقه  ا تغرق أوه ن       

الب بانبة  بقً  تن فسبً  على نظيراته   الب بانبين خلال الستبنب ت والسبوبنب ت. الأ ر الذي أكسب ا نظم ت  
 ( 229، صفحة 2018)الرببوي، .   ا ا نظم ت الأ ريكبة

الذي يقد ه  ا خلال ضح       ا مبز  ا نظم ت نظراً للنهج  الرشب  بصدى إيج بي في  التصنبع  ي نظ   
لتي لا تضبف قبمة  ض فة، الأ ر الذي يو د بالف ئدة على أن اع الهدر والتخلص  ا الأعم ل اكل  مح ربة  

ا نظمة والزب ن  وً . هذه الف ئدة التي تجنبه  ا نظم ت في ح ل تطببقه  لهذا النظ   باتت  وروفة في كل الو لم 
 ا   Womack, , Jones & Roosوو  ك، ج نز وروس    ولبس الب بان فحسب. وذلك بفضل كل  ا

 The machine ر في بداية التسوبنب ت والذي حمل عن ان "الآلة التي غيرت الو لم" "خلال كت بهم ا نش  

that changed the world   السر وراس تف ق ت ي تا وا تمثل  ا خلال كت بهم ". كشف وو  ك وز لاؤه
 . Lean production systemنظ   التصنبع الرشب   ه  في نظ  ه  الإنت جي و 

 
أن هنري ف رد ك ن يستخد  بوض  ف هبم التصنبع الرشب  في الوشرينب ت. وذلك لتركبزه على  إلى  بوض الدرا  ت    تشير  •

 القض س على الهدر في عملب ت التصنبع. 
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  Lean Productionه  أو  ا أطل  ا م  John Krafcikوتجدر الإش رة إلى أن ج ن كرافسبك       
 (Womack, Jones, & Roos, 1991, p. 13) .الخ م  ا الهدرأو     الإنت ج الرشب أي  
 ه يمكا تص ر تط ر ،  وآخرون   Hinesينز     له وفقً و  على  دار السن ات ا  ضبة.  Leanتم تط ير  فه          

ي ضح الشكل الت م هذه ا راحل الأربع ويوطي فكرة عا و .  بشكل ع   عا طري  تقسبمه إلى أربع  راحل
 .  تدريجبً   اللينكبفبة اتس ع  فه    

 مراحل تطور مفهوم اللين   (:01-10الشكل )

 
 (Damrath, 2012, p. 7):  المصدر
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 مفهوم الترشيق في التصنيع والإدارة .2
ي ً   بود ي ً   وخ صة  ع تزايد حجم التحديات التي    تزايد  باهتم     أو اللين    صطلح الترشب    يحضى       

والذي فرض على ا نظم ت إع دة النظر في أ  لببه  ت اجهه  ا نظم ت والتغبير السريع الذي يشهده الو لم.  
الإدارية وطرق انت جه  والاتج ه إلى أ  لبب ترفع  ا تن فسبته  وتوزز فرصه  في النج ح. و ا ا ف هبم التي 

  رتبطة بمصطلح الرش قة نجد: الانت ج الرشب ، التفكير الرشب ، الإدارة الرشبقة.نجده  
كل    نفوله ه  النظر إلى الخط و ط ر نظ   ت ي تا الإنت جي ا وروف بنظ   اللين بق له: "يصف  بتكر       

عنده  بتحصبل النق د. ونحا نومل الز ني  نذ اللحظة التي يوطبن  فبه  الزب ن الطلب إلى النقطة التي نق    
 ( 19، صفحة 2011)جرابان،  "على تخفبض هذا  الخط الز ني عا طري  إزالة الف اقد التي لا تضبف قبمة.

يتم تك ينه    "النظ   الذي يستغل ا دخلات لت لبد ا خرج ت نفسه  التي يورف نظ   الترشب  بأنه  و 
فه  يستخد    ارد بشرية قلبلة في ا صنع وط قة تصنبوبة قلبلة وا تثم ر أقل   ، بنظ   الإنت ج ال ا ع التقلبدي

فة أن ق ئمة ا  اد ا طل بة أقل  ا في ا ودات ووقت أقل لتط ير ا نتج الجديد، ووقت أقل للإنت ج، إض 
، صفحة  2014)الجرجري،  "  .في ا نتج ت وعدد قلبل  ا الوب أ  الإنت ج ال ا ع. أ   ا خرج ت فتتضما تن عً 

454). 
القبمة  ع التخلص  ا  تراتبجبة وه  يركز على التحسين ا ستمر في خل  إالترشب  كإدارة تم تط ير 

 (Pearcea & Ponsb, 2019, p. 1) النف يات.
ه  ت فير السلع والخد  ت للزبائا الذيا يرغب ن   Leanوعلبه فإن الفكرة الأ   بة وراس كلمة الترشب   

أو الهدر  أو  الضب ع  إزالة  وذلك  ا خلال  المحدد،  ال قت  وفي  ا نتج ت  الوملب ت   بهذه  الف قد  ا ك فة 
 ( 228، صفحة 2018)الرببوي،   الإنت جبة وكذلك إض فة قبمة للمنتج.

 ، يقصد بالتصنبعالتصنبعو  اس ك ن الترشب  في التصنبع أو الإدارة ف  فه   الأ   ي يبقى واحد. ففي        
الالرشب    الولاق ت  ع  ا رتبطة بإدارة  وتلك  ا رتبطة بالإنت ج  الف قد في ك فة المج لات  ، زبائاالتخلص  ا 

 . (11، صفحة 2017) لط ن، تصمبم ا نتج ت، وإدارة ا ؤ سة وعملب ت الإنت ج "  
الرشبقة  أ     و رعة    تج بة،الإ بسرعة  يتمبز  الذي الإداري  الأداس  على  ا ؤ سة هي قدرةفالإدارة 

 والانسب أ القبم ركز علىي  إداري  نهج التغبير، وهي  تطلب ت تتن  ب  ع  بص رة الومل أ ل أ توديل
 والبب نات، الحق ئ  حسا ا تخدا  إض فة إلى الفري ، عمل خلال  ا نح  الكم ل والسوي تقط أ، والإ
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والتخلص الكلي  ،زبائاا خرج ت لل أفضل تحقب  أجل  ا تت ح التي والفرص التحديات   ع  التج وأ و رعة
 ( 39، صفحة 2019)كرتات، "  زب ن.ال أو للومل  ض فة قبمة أي أنشطة لا تمثل كل أ كا  ا   

" الحد  ا النف يات في  لسلة القبمة  ا أجل تقلبل ا هلة. والتركبز وبشكل ع   يقصد النظ   الرشب         
فلسفة تهدف وه     (Mayr, et al., 2018, p. 622)عملبة التحسين ا ستمر "   في  زب نالدائم على قبمة ال

والهدر.   ف قد ا نظمة  ا خلاله  إلى تحقب  أقصى قدر  ا القبمة ا قد ة لزبائنه   ا خلال التقلبل  ا ال
(Nicholas, 2010, p. 1)     ا تثم ر ال قت ا خصص للومل وبتن     ع الجهد   :بأنهأيضً   ورف  يكم "

جم وبمش ركة  والتحسبن ت ا طل أ  التط ير  خلال  ب  ة  الأخط س  ا  تف دي  على  والومل  الو  لين  بع 
 .(4، صفحة 2017)رك ج و الوب دلة، ا ستدا ة لبتم الحص ل على الج دة الش  لة في  دة ز نبة قب  بة "  

وهذا يوني   (Urban, 2015, p. 729)"  .ه  "بذل ا زيد  ا الجهد بالأقل   للنظ   الرشب  أبسط توريف  
 توظبم وتحسين مختلف الوملب ت في ا ؤ سة بأقل ا  ارد.

نه  " مجم عة  ا الأفو ل التي يجب القب   به  بشكل صحبح وف  تت بع أعلى    Womackوعرفه   
 . (145، صفحة 2016)ج بة و با وارث، ح لخل  قبمة  ا أجل عمل  وين "  صحبح في ال قت الصحب

  لتحسين أداس ا ؤ س ت وهي فلسفة توتمد على التحسين    همً وعلبه أصبحت الإدارة الرشبقة طريقً 
 . (7، صفحة 2016)الزببدي و ج  م، ا ستمر، الأ ر الذي يتطلب التزا  و ش ركة  ا قبل جمبع الو  لين.  

 وهم : يتمح ر نظ   اللين ح ل نقطتين أ   بتين، تشكلان   هبته والغ ية  نه.       
در: ويقصد بالهدر أي نش ط لا يقد  قبمة  ض فة. ويوبر عنه باللغة الب بانبة بكلمة "  دا". التخلص  ا اله

  ويومل نظ   اللين على التخلص والقض س كل أن اع الهدر ا  ج دة في ا نظمة. 
كبز على هذه النقطة لا : ويقصد به  نح الو  لين الثقة والتقدير اللاز ين للومل باتق ن. والتر احترا  الن س

 يجب أن يقل عا النقطة الس بقة. 
 
 نظام اللين  . مبادئ 3

، والتي اللين ب دئ    The Toyota Wayفي كت به طريقة ت ي تا     Jeffrey Likerحدد جفري لبكر        
  (Beauvallet & Houy, 2009, p. 85)  تأتي كم  يلي: 

 القرارات  الإدارية على فلسفة ط يلة الأ د وقب ل التك لبف على ا دى القصير؛ تأ بس   -
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 ؛ خل  تدف   ستمر في الوملب ت  ا أجل   اجهة ا ش كل -
 ؛ جل تجنب الإنت ج الزائد أ اعتم د نظ   السحب بدل الدفع  ا   -
 نسب ببة الأنشطة.إ -
جل ضم ن أ جل  و لجة ا ش كل عند نش ئه   ا  أعلى الت قف إن لز  الأ ر  ا    نظمة التأكبد في ثق فة ا  -

  ست ى جبد للج دة  ا أول إنت ج.
 ت حبد الومل ه  أ  س التحسين ا ستمر واشراك الو  لين.  -
 الإدارة ا رئبة التي تسمح بضم ن عد  بق س الأخط س  تخفبة. -
 ت ج. ا توم ل التكن ل جب  المجربة فقط في عملبة الإن -
 تط ير ق دة يفهم ن جبدًا الومل ويجسدون  ا خلال   اقفهم ثق فة ا نظمة.  -
 . نظمةتوبين وتدريب أفراد ذوي ن عبة ا تثن ئبة، وتنظبمهم في فرق حسب فلسفة ا  -
لقب   بومل أفضل و س عدتهم على ا  الشبكة ال ا وة  ا  الشرك س وا  رديا  ا خلال تشجبوه  احترا  -

 على التحسين. 
  ة الومل ا بداني  ا أجل فهم صحبح للم اقف. مم ر  -
 اتخ ذ القرارات بروية و ا دون تسرع وبت اف  الآراس، والنظر في جمبع الخب رات.  -
 وتتبع ا ش كل وحله   ا خلال التحسين ا ستمر.  التح ل  نظمة  تولمة  -
 
 الخطوات الأساسية لنظام اللين.  4

 على الا اااااتف دة  ا ا نظم تتسااااا عد خط ات   مجم عةإلى (Picchi & Granja, 2004)   أشااااا ر     
 (16 - 15، الصفح ت 2017)الهشلم ن، . وتأتي هذه الخط ات باختص ر كم  يلي: نظ   اللين

   من وجهة نظر الزبون  تحديد القيمة.  1.4
الأنشاااطة التي تضااابف قبمة للمنتج  وتحديد قبمةزبائا  توريف احتب ج ت الويتم تحديد القبمة عا طري       

 .النه ئي
  والتخلص أي خطوة لا تضيف قيمة  مسار القيمةجميع الخطوات في تحديد .  2.4
 .الوملب ت التي لا ت لد قبمة للمنتج النه ئيالقض س على جمبع  تحديد قبمة التدف  عا طري ويتم فبه          
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   التدفق .  3.4

ن التركبز يجب أن  أ يأضام ن وج د تدف   ساتمر في الوملب ت وفي  السالة الت ريد بأكمله .  ويقصاد به        
الأ ثل يجب تحديد القبمة   )التدف ( القبمة لى تب رإيك ن على الوملبة ولبس على ا نتج النه ئي، ولل صاااا ل  

 .زبائالل
 جول الخط ات التي تضبف قبمة تتم في تسلسل محكم بحبث يتدف  الومل بسلا ة.أي         
  السحب.  4.4

  ل أ السحب في عملبة الانت ج بدل الدفع وهذا يوني الانت جأا تخدا   و  السم ح للزبائا بسحب القبمة.
وتتمثال الفكرة  زبائا. التي يق   بها  ال  ات  للقبا   بالتغبير ، والا ااااااااااااااتواداد دائماً زبائاحساااااااااااااااب رغباة وحا جاة ال

 .داريةإكأداة  JIT المحدد بالسحب في الحد  ا الانت ج غير الضروري وا تخدا  الانت ج في ال قت
 الكمال.  5.4
وتقديم ا نتج ت التي تلبي    ا خلال التحسين ا ستمر.لحل ل ا ث لبة للى ال ص ل هذه الخط ة إدف ته     

لى الإتق ن  إوالكلفة ا ن  ااااااابين؛ والطريقة ا ثلى لل صااااااا ل   وت قو تهم بال قت والج دة  زبائاح ج ت ورغب ت ال
 .زبائاودائم  ع ال هي  ا خلال وج د اتص ل وثب 

 
 . أدوات نظام اللين 5

يسوى نظ   اللين إلى القض س الت   عا الهدر والتخلص  ا كل الأنشطة التي لا تضبف قبمة للمنت ج       
أو الخد ة. ويرتبط النج ح في تحقب  هذا الهدف. في ت فر مجم عة  ا الأدوات وا ف هبم، والأهم  ا ذلك، 

 صحبح.  ورفة كبفبة ا تخدا ه  وتطببقه  بشكل  
وقبل عرض أدوات نظ   اللين، تجدر الإش رة إلى وج د الوديد  نه  وقد تختلف  ا باحث إلى آخر.     

 وفبم  يلي عرض لأكثر هذه الأدوات شب عً . 
 التحسين المستمر )كايزن(.  1.5
هذه        وتود  الأفضل.  نح   تغبيراً  بالتراكم  تحدث  بسبطة  تحسبن ت  إجراس  على  تركز  يابانبة  إ تراتبجبة 

 الإ تراتبجبة مح راً  همً  في ج هر نظ   اللين. ) بتم التطرق لهذه الطريقة في المح ضرة الت لبة(
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 ( 5Ss)طريقة  .  2.5
وجوله أكثر راحة وإيج ببة   لتنظبم  ك ن الومل    ا خلال مجم عة  ا الخط ات  تسوى هذه الطريقة        

 ) بتم التطرق لهذه الطريقة في المح ضرة الت لبة(  .وتحفبزاً للو  لين
 توحيد وتنميط العمل  .3.5
ويوني أن عملب ت الإنت ج والإجراسات التي تصااااف  راحل الإنت ج يجب أن تك ن  فصاااالة ودقبقة. يجب       
تصااف الإجراسات كبفبة إجراس كل عملبة بطريقة واضااحة وبساابطة. هذا يقلل  ا الاختلاف ت في عملبة أن  

تفسيره  ويرتكب ن أخط س أثن س  و لجة    بئ االتصنبع. إذا ك نت الإجراسات غير واضحة ، يمكا للوم ل أن يس
 الإضاااااااااااااارار بالإنتا ج.ت  اااااااااااااابع قادراتها  دون    منظماةا نتجا ت. يتبح  ساااااااااااااات ى عا لي  ا ت حباد الوملبا ت لل

(Barac, Milovanović, & Andjelko, 2010, p. 328) 
 المرئية   الإدارة.  4.5
تمكا الو  لين  ا أن يك ن ا على دراية جبدة بإجراسات الإنت ج وال ضااع الح م وا ساا ئل الأخرى ذات       

بأكبر قدر ممكا  ا الكف سة. تود شااااااا شااااااا ت الورض الكبيرة في ق ع ت الصااااااالة، بحبث يمكا تنفبذ الوملبة 
الإنت ج و ااابلة اتصااا ل أفضااال بكثير  ا التق رير ا كت بة ، ويجب ا اااتخدا ه  قدر الإ ك ن. تسااا عد الإدارة  

فري  الوم ل على فهم، بطريقة أ ااااااهل، التساااااالساااااال ا وقد لبنشااااااطة وتف علهم الداخلي والخ رجي  ع    رئبةا 
 (Barac, Milovanović, & Andjelko, 2010, p. 329)  الومل المحبطة.وحدات  

 ( Jidoka)  فلسفة .  5.5
وتوني البن س على   أو الإنت ج الرشااااب . ا بدأ الفولي الذي تق   علبه الإدارة الرشاااابقةهذه الفلساااافة وتمثل       

ا صاااادر حبث أن ع  ل الج دة يجب أن يد ج في كل الوملب ت الصاااان عبة  ا  أ اااا س الج دة أو الج دة  ا
 ,Barac) وتق   هاذه الفلساااااااااااااافاة على ا با دئ الآتباة:  .اجال اكتشااااااااااااااا ف الوب أ في وقتها  وبصاااااااااااااافاة  بكرة

Milovanović, & Andjelko, 2010, p. 329) 
صادر  ا الو  لين لا  ا  راقبي الج دة. فحساب  ب دئ عملبة  راقبة الج دة يجب أن تالتفتيش المباشرر:  أ.  

 نظ   اللين الإ ته نة با راقبين يوتبر هدراً يجب التخلص  نه.
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لكنهم يحا ول ن تحادياد كبفباة   ، راقبي الج دة لا يفحصاااااااااااااا ن الوب أ في ا نتجلتفتيش من المصررررررررررردر:  ب. ا
 .هي الوث ر على  بب ا شكلة والقض س علبهحدوث هذا الخطأ و بب حدوثه.  همتهم 

خط ات إنت ج بساااابطة ودقبقة وواضااااحة.  ا أيا تأتي  ا نظم ت الرشاااابقة  تتبع  المسررريولية الواضرررحة:  ت.
السلسلة و ا ا سؤول عا إنت ج جزس  وين. عند   يحدث خطأ في  نتج   ، يتم التورف  ب شرة عا  صدر  

 الخطأ و ا ا سؤول عنه.
طرق بساااااابطة للتفتبش ا ب شاااااار تح ل دون انتق ل الأجزاس وهي عب رة عا  :Poka Yoke   . أسررررلوبث

التا لفاة إلى  رحلاة الإنتا ج التا لباة. يجاب التحكم في جمبع ا نتجا ت بهاذه الطرق أو الأجهزة لأن أغلى  نتج 
 ب فبه.ة ه  الذي تم نقله إلى ا ببو ت  ع وج د عبمنظملل

يرجع الفضال في هه ره إلى ا هندس الب باني بمنظمة . و نع الأخط س غير ا قصا دةويوني هذا الأ ال أ      
. وتم اعتم ده كجزس  ا  دخل الإنت ج الرشاااب  ع    1961ع      Shingo Shigeoت ي تا شااابنغ  شااابجب  

( إلى أن ب ك  ي كي Dudek-Burlikowska & Szewieczek, 2009ويشااااااااااااير كل  ا )  .1963
( وتوني الأخط س غير ا قصااااااا دة. ويوتمد  Poka( و)( وتوني )تجنبYokeruتتك ن  ا كلمتين يابانبتين )

هذا الأ اااال أ على احترا  حق ق الإنساااا ن وقبل كل شاااايس ذك ئه. في  ااااب ق الوملب ت ا تكررة التي توتمد 
)البلشااي،  على البقظة أو الذاكرة. وي فر هذا الأ اال أ ت فر ال قت وتحرر الوقل وتجول الو  ل أكثر ابداعً . 

  (302، صفحة  2019
عناد حادوث خطاأ في أحاد ا نتجا ت، يتم إيقا ف الإنتا ج )بشااااااااااااااكال أكثر دقاة، مجرد   التوقف المتعمرد:ج.  

جزس  ا خط الإنت ج( حتى يتم حل  اااااابب ا شااااااكلة وإزالته نه ئبً   ا النظ  . وهذا    يمنع ا نتج ت ا وببة 
الومل  ا تقد ة ، يُساااااااااااااامح للو  ل بإيق ف عملبةا نظم ت الرشاااااااااااااابقة   ا ال صاااااااااااااا ل إلى ا رحلة الت لبة. في 

بالك  ل إذا اكتشاااف وج د خطأ. هذا يزيد أيضاااً   ا  ساااؤولبة الو  لين ، الذيا أصااابح ا  تحمساااين لإزالة  
 أي خس ئر  ا الوملبة وتحقب  الج دة ا طلقة للمنتج. 
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 في الوقت المناسبالإنتاج  .  6.5
على يومل  حبث  أحد الأدوات ا همة في نظ   اللين.    Just In Time  الإنت ج في ال قت يوتبر نظ م        

)التمبمي،    بالج دة بثلاث نق ط:  JITويرتبط نظ م    .ا خزون الصفري  لى خفض ا خزون. ويسوى لل ص ل إ
 ( 586، صفحة 1997

تخفبض التك لبف  ا خلال تقلبل تك لبف إع دة الومل على ا نتج ت والا تثم ر با خزون وتك لبف   -
 ،  إض فة إلى ذلك يخفي الن عبة الرديئة.  JITالتلف كله   رتبطة با خزون، والذي تم تخفبضه وف  نظ م  

الخ صة يحسا الج دة حبث بم جبه يتم تقلبص وقت الحص ل على ا  اد، وا ول   ت ا رتدة    JITنظ م    -
 بالإنحراف ت تك ن  ريوة مم  يس عد على الحد  ا ا ص در المحتملة للخطأ. 

   يك ن الغرض  ا الاحتف ظ با خزون ه  إخف ء ا شكلات   فغا لباً الج دة الأفضل توني مخزون أقل،    -
لا يتو  ل  ع ا خزون فإنه  صمم لحل ا شكلات ورفع  ست يات الج دة، وال ص ل إلى    JITببنما  نظ م  

 التلف الصفري.
يق   على جول نظ   الإنت ج يومل وف     ه  أن هذا النظ     (Larry Ritzman and all)ويشاااير      

 طل أ  ا دون زيادة أو نقصا ن، وبالت م فه  يهدف إلى إزالة ك فة أشاك ل الهدر والتلف التي  ا ا مكا 
ط    يطلبه ا ساااااتهلك و ا دون  أن تصااااا دف أثن س القب   بوملبة الإنت ج وحتى يتم إزالة الهدر يجب إنت ج فق

أي أن الطلب الفولي ه  الذي يخل  الانت ج و ا ثم (  Pull)زيادة. هذه الفلساافة تق   على نظ   السااحب  
   (147، صفحة 2016)با وارث و ج بة،  ا ببو ت.

 العاملين متعددي الوظائف  .7.5
الإدارة الرشبقة توددت البح ث والدرا  ت لتحديد الون صر والأنشطة الضرورية بود هه ر  صطلح  

لتحقب   فه  ه  ب صفه  تحق   ك  ب كبيرة لكل أصح أ ا صلحة في أي نش ط، وتغيرت النظرة للو  لين 
يتحسين  ن خ ت نظم   عا اهتم   ا فضلًا  .ب صفهم الشريك الرئبسي في أعم ل التط ير والتحسين ا ستمر

الومل النفسي وتط ير برا ج التدريب ا ن  بة و فه   مجم ع ت الومل الصغيرة وفرق ا شروع ت وغيره   ا 
الجم عي الومل  ا تولمة   . آلب ت  ا توددة،  ا ه رات  ذوي  أي  ال ه ئف  الو  لين  توددي  ههر  فه   

في كل نش ط والق درة على حل  شكلاته، بل وا تخصصة وا تدربة الق درة على درا ة وفهم ال اقع الح م  
لتدريب  فه  أ ل أ  توتمد على أصح أ الخبرة،  التي  التقلبدية  الإدارة  وتط يره لبفضل، وذلك بخلاف 
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نفسه   ا أجل تحقب  أهدافه  بالا تج بة   نظمةالأفراد الو  لين للتو  ل  ع أكثر  ا  همة أو عملبة داخل ا 
   (10، صفحة  2016)الزببدي و ج  م،   ال هبفة.  السريوة  تغيرات الومل أو

 
 متطلبات الإدارة الرشيقة.  6

إلى أن نج ح نظ   اللين يتطلب ت فر مجم عة   (150  -  149، الصفح ت  2016)با وارث و ج بة،  يشير         
 ا تطلب ت الآتبة:

 العليا الإدارة دعم.  1.6
اللين        اللاز ة  والشروط الإ ك نب ت ت فير في  ورغبته  الولب  الإدارة شو ر  دى علىيت قف نج ح نظ   

 :الت لبة النق ط خلال  ا وذلك الفلسفة، هذه لتطبب 

 .الأ ل أ تطبب  عملبة إنج ح أجل  ا وال قت وا  لبة والبشرية ا  دية الإ ك نب ت كل بت فير الكلي الالتزا  -
 الحديثة الفلسفة نح   والت جه الإنت ج لتسبير الكلا بكبة الأ  لبب عا للتخلي للإدارة الكلي القب ل -

 الرشبقة. للإدارة

 للمب درة الحرية يوطي  ركزي لا،  ديمقراطي نظ   إلى البيروقراطي النظ    ا نظمةا  في الإدارة نظ   تغبير -
 .والإبداع

 والعاملين  الإدارة بين اون. التع2.6
 للقب   الإ ك نب ت الضرورية جمبع  بت فير الإدارة  ا اللاز  الدعم تلقى أن  يجب و  لينال اقتراح ت

 ا ش كل والخروج  و ن قشة ا  هفين با تش رة ا سير  يق   حبث التش ركي بالتسبير يسمى    وهذا بالتغبير،

 تسمح الأعم ل هذه ،نظمةا  إنت ج عملب ت لتحسين جديدة  سؤولب ت  لين  للو توطى إذ له ، جم عي بحل

 روتبنبة غير  ه   أخرى جهة علبه  و ا  تو ديا روتبنبة أعم ل في جهة  ا جهدهم تقسبم  ا للو  لين

 . الهدر على والقض س الإنت ج  شكلات ة وحلنظما  أداس بتحسين تسمح التي الكبفبة في للتفكير

 ا وكم   انوع   والتدريب بالتكوين  الاهتمام.  3.6
 أداس في  مختلفة    وأ  لببطرقً  يستخد  ن بجولهم الأفراد  ل ك لتغبير مح ولة نهأ على التدريب يورف

 على الاعتم د  يتطلب  الرشبقة  الإدارة قبله فأ ل أ يتبو نه ك ن ا عم  التك يا بود يختلف  بشكل الومل
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 الإ ك ن  قدر التقلبل حبنه  وبالت م في الأخط س اكتش ف  ا تمكنهم كبيرة كف سة ذوي و سؤولين عم ل

 .ج انبه  كل   ض عبة في أ س ىعل  بنبة تدريببة  ب  ة بإتب ع يك ن  وهذا للم ارد، والهدر  الضب ع فرص  ا

 نظمة الم ثقافة في التغيير.  4.6
 ثق فة الو  ل إلى بالأ  س راجع  خ صة ت ي تا شركة في الرشبقة الإدارة أ ل أ عرفه الذي النج ح إن 

 تغبير ضرورة علىيرتكز   الأ ل أ هذا نج ح شروط ن إف لذا ،نظمته  الشديد  وولائه و وتقداته الب باني

وتغبير ثق فة ا نظمة لتصبح  شبوة بقبم   .ا سؤولين أو   لينللو بالنسبة ذلك ك ن    اس والوقلب ت  الذهنب ت
 تشجع على التحسين ونبذ الهدر. 
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(. إطا ر  قترح للتكا  ال بين التصاااااااااااااانبع الخا م  ا الفا قاد والتكلفاة 2017حا تم غا س  اااااااااااااالطا ن. )ينا ير     -
مجلة كلبة ا سااااااااااتهدفة لدعم القدرة التن فساااااااااابة للمنشااااااااااأة خلال  راحل تط ير وتقديم  نتج جديد.  

 .38 - 1(، 1)41التج رة للبح ث الولمبة، 
عم ن: الأردن: دار الفكر  ت ج والوملب ت:  دخل كمي.إدارة الإن(.  1997حسااااين عبد ت التمبمي. ) -

 للطب عة والنشر.
 اااتراتبجبة التصااانبع الرشاااب  ودوره  في تحقب  ا بزة التن فسااابة  إ(.  2014خضااار خلبل شااابخ  الجرجري. ) -

 .452  - 471(، 2)(B) 2مجلة ج  وة زاخ ، للمنظمة. 
(.  تطلب ت و و ق ت تطبب  الادارة الرشابقة بج  وة ا لك خ لد.  2019رقبة محمد محمد أحمد كرتات. ) -

Global Journal of Economics and Business  ،6(1  ،)37-46. 
(. دور ا ؤ ااااااااساااااااا ت الإنت جبة في تطبب  أ اااااااال أ الإدارة  2016عبد الرحما با وارث، و أحمد ج بة. ) -

(،  2)17مجلة الول   الاقتصااا دية،  بة على ا ؤ اااسااا ت الصااابدلانبة الجزائرية.  الرشااابقة: درا اااة  بدان
142  - 157. 

(. انوك س  نهج الإدارة الرشابقة على مم ر ا ت  2016غني دح   تن ي الزببدي، و رغد جم ل ج  ام. ) -
 .26  -  1(،  94)22مجلة الول   لاقتص دية والادارية،  إدارة ا  ارد البشرية.  

  نظ   اللين في ا ساااتشااافب ت: تحساااين الج دة و ااالا ة ا رضاااى ورضااا  ا  هفين. (.  2011)   رك جرابان. -
 .LeanGulfالش رقة: الإ  رات الورببة:  وهد 

(. تطبب  بوض تقنب ت التصااانبع الرشاااب  لتخفبض الكلف والضاااب ع  2018محمد ءير دهيرأ الرببوي. ) -
مجلة وتحساااااااين أداس الوملب ت الإنت جبة: بحث تطببقي في شاااااااركة اور الو  ة للصااااااانلو ت الكهربائبة.  

 .259 -  224(، 3)8ا ثنى للول   الإدارية والاقتص دية، 
(.  تطلب ت تطبب   دخل الإنت ج الخ م  ا الهدر 2019البلشااااااااااااي. )محمد عبد الساااااااااااالا  محمد محم د   -

(Lean Production  .في الج  و ت ا صاااااارية )  ،(،  1)2المجلة الدولبة للبح ث في الول   الترب ية
267  - 327. 

أثر تطبب   رتكزات التصاانبع الرشااب  في إ ااتراتبجب ت ا بزة التن فساابة  (.  2017ياءين ح تم الهشاالم ن. ) -
عم ن: الأردن: ج  وة    شاااااارك ت صاااااان عة الأدوية الأردنبة، ر اااااا لة   جسااااااتير في إدارة الأعم ل. في

 الشرق الأو ط.
(.  دى ت فر  تطلب ت الإدارة الرشبقة 2017ديسمبر    7-6يحب  محمد رك ج، و ءر  شرف الوب دلة. )  -

 ااااااااااااااتادا اة وتوزيز الببئاة الإباداعباة  ا ؤتمر الولمي الثا ني الاودورها  في تنمباة ا  ارد البشاااااااااااااارياة في وزارة. 
  .4، صفحة للتولبم التقني



 
 

  

      
 
 

 كايزن: 11المحاضرة 

منهجية التحسينينينينينينينين  ايسينينينينينينينينتن  هم مرت زات  ما  ال م   ما    م  ال           
 فضينينينينينينم  ا ا  سينينينينينينم     ا  ظم اين نة ما زنينينينينينينع مااا لي زنينينينينينينع مسينينينينينينتظ    

ايين لينم اليينميس  سينينينينينينينينينينينينينينناا مناينم اين نينة م ينم ف م اينمف   ماف   ينينينينينينينينينينينينينينينمم  فيين  امنيع 
بإيجينينمةيينينة زةينين لينينن   فع ما ةماينينة ااةو افيينينمو الادي يينينة الل  عة  ةينين زماينينم ل فع 
ااةو مخ ام  اين نة زتحظيق منينينينينم هي نهم زيلتمي تحظيق النجمذ ال     ينينينين ا  

 للي  
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  ؛بداية الكايزن في تويوتا .1
 ومبادئها؛  مفهوم الكايزن .2
 ؛المتكاملة لمنهجية كايزن  المفاهيم  3

 أنواع الفاقد التي تستهدف كايزن إلغائه؛ .4
 (؛ 5Ss)  بإستخدام طريقةتنظيم بيئة العمل   .5
 ؛الإدارة من موقع الأحداث )جمبا كايزن( .6
 ؛ الكايزن ومشاركة العاملين .7
 .الكايزن والتغيير .8
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 بداية كايزن في تويوتا  .1
تج م الإشينينينينينينممو  ر ف  و التحسينينينينينينينم  ال ينينينينينين  و  Toyota •ق م الخاض في   ينينينينينيناو ال م مر في ةتا ا         

ت زذلن ةس ب د زف اف ب   ثنمء اف ب الناميية الثم يةاستخ مت لأزل م و في الالايا  ايتح و الأم   ية  
ز جم اياامة ز    زااة الاقتت زتظظت ال   و نجمتمف آ ذا  زل نهم لم  تطام زلم  تل متمةناتهم ةنا  اف ب  

 -ةت  ف-  (13-9)مام  ت سنة الن   غ  م هاموت ال  حم   الناميية الثم ية 
في اهينينة الأل  ت ل اينينت اليينينمير مينين م و ما اف ب زةينين زر ماامة  زل ا هينينم ينينت   ينينن لماةو قا ينينة في      

النهاضت فمسينينينينينينينينينينينينتخ مت ال   و الل  نا نهم اليمي يار ما امناة الأم   ي  زالخهاء ز ام  م هاممف ا   اف  
 يموت بمم فيهم اين نم      ق   ي  فينم ةنا  اسل )ال م مر(  تم  ط يظ  ة  م زاسع في هم ااا ب اف

ةينين ا ينينة ال ينينم مر في  ا ا ت هينينم ينينت ما ل ل  تينين   ال قينينمةاينينم اينا زف يةت ينينمم   ينينم   ا ا  الإ تينينما ت          
 ا    ظة ل تناممم مع  همة الن ط ال ينه و  م     ت زذلن ل ل ال حثTaiichi Ohno ين   ز ا ي  زاا  

بإ مةو الن   في   مليف زالل  ث     ا الاقت ينينينينينينينينينينينينمة اليميس زالنامي  ة ينينينينينينينينينينينين م  م   ف      ا ا    1973
الا تمج زال حث  ا م ينينينينينينينينينينينينمةم ال م ز مزلة التخ ا منهم  زا  ا ة    ال م مر  تنانق ة ينينينينينينينينينينينين م ه   في 

      ه   في مفع  ةاء اين نم  اليمي ية   سمال ا ا اي لم ة  م   ا ا   ز 
في اين نم  في ثمم ينيم  الظ ر النا   ات زيلتح       ماستخ امها ت     طام  ال م مر ة  م ه   ز        
ممسينينينينينينينينينين م   آل  ما ف  ق  ا ا  زاا     ا    ل   يايس  (6ت صينينينينينينينينينين حة  2004)ةاتج ت  ة  م     1984 م   
ما ل ل ال تمب ال    ل   تال منهجية ال م مر   Massaki Imai  (Marvanne, 2003, p. 49)ليمم  

  زهي ية استخ ا  اليمير لم ما  ام هياةو  نمفسية من نمام ز نام م م همام الساق 
 
 
 

 

ياي ية منا زفةت ة    يلنانم يلنسيجت زل نهم تحالت ل نانم في مجمل صنم ة السيمما  لنمفة لي  ن هم في  ش هة   ا ا     • 
مجملا   ل  ت هتظ يم الخ مم  ايملية زصنم ة الإ سمر الآيت   فت  مييمف بإلتما  قمةام بمنام   اماةو الناملية زا تهمج  ال  

يم  فضم اينتجم  زالخ مم     ن النا    ما ال  زع في  نحمء الناملم   ناته ما  الأسمليب الإةام ة ز ت ثهم في س يم  ظ  
  ال م ننا  السيمما  في الناملم  
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 ومبادئها مفهوم كايزن .2
زبه ا  ناني    للأتسا ز نانيZen زهر   تز ناني الت ي  Kaiهم    تهم مر ه نة ياي ية م ا ة ما قسن       

هم مر الت ي  للأفضينم زالتحسين  ايسينتن   ز    مطام ال م مر ممسينمهم  ليمم   ر   ممو التحسين  ايسينتن   
  ةينينين  هينينينم ما في اين نينينينة ز تل في هينينينم م ينينينمر  ا  ناني تحسينينينينينينينينينينينينينين   ام ت  ظه   ت فة هتنا  ف ل  ينينينم مر غ  هينينينمفيينينين
 يين نة  

اء التحسينينينينينينينينينينينينينم  ايسينينينينينينينينينينينينتن و في الآلا  زايااة  م ال حث  ا لا  نهال م مر بأ   Chase نا ف شينينينينينينينينينينينينم   ز      
زالنانم ز  ق الإ تمج ما ل ل   ينينينينينينجيع الاقواتم  زالأف مم ما ق م ف ق النانم ما الات و الاقت ينينينينينينمة ة 

 (3ت ص حة 2009) م ت   ز اي نع 
اليميست ز ناني    Kaizenت زاا مممثم ي ينينينط    Gai Sanنج  في ال  ة ال ينينينينية اي ينينينط    ام  سينينينمر      

فتناني النانينم الين    نااة يل ينم ين و   ا ا تنع ه ينم  San نينم الت ينينينينينينينينينينينينينينحي ت  مينم ه نينة   Gaiال  نينة الأزي  
 (5ة ت ص ح2011)ال اصت  زلي    ا ف ة منا  بح  ذا   

) ةا يق  ز   لي  ر ال م مر  ناتن    ا ث ثة م مةئت تأتي هنم    :  2003يمم  ل  ينينينينينينينينينينينين  ممسينينينينينينينينينينينين م        
 (77ت ص حة 2017ال سمس ةت 

  ن نةاياامة ال    ة ا  الأصال الأهث   همية في اي -
 الت ميج  ة لاف ما الت ي  ام م  زااب  طا   النان يم  ما ل ل التحس    -
 زااب استنمة التحس    ا التظييل ال ن  لأةاء مخت ف النان يم   -
 
 المتكاملة لمنهجية كايزن  المفاهيم .3

 ت نى هم مر مجنا ة ما اي مايل ايت مم ة الل  تحظق بهم اماةو ال مم ةت زتأتي ا ه اي مايل هنم    :        
 ( 138 - 137ت ال  حم  2002)الس ن ت 

لر  طا   الأةاء يستن ام ما  ام تحظيق اماةو اا مسعزلية  ممة زشم ناة ة  جميع النامم   في اين نةت  -
 م فظط   ا ايخت   بأمام اماةو  زليست زق ف 

نا  ا مهن  زمت مم   همم صيم ة النان يم  زتحس    هم م ها  التطا   ما  ام اماةو ال مم ة   ا ة -
م النان يم ت تيث     ط ف  و ال يم ة يلمحمف ة   ا ه مءو النان يم  ز  ج مم  ط     يهم ما ل م ت مدف 
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زبإ مةو   نيل  زالإة اع  زالاةت مم  زالتطا    التحس   ف  و  اتل  ةيننم  ايخططةت  اماةو  مستايا     ا 
 ا ما اماةو  ة  م  فضم اظق مم  ف النان يم  التن ي  ة  

ال  ض ما صيم ة زتحس  النان يم  التن ي  ة في جميع الأتاال اا تحظيق  تم ج  فضم ما تيث اماةو  -
 زلمنمء النان ء زلش مع اتتيمامال ايت  و زايتطامو يستن ام 

ة في جميع ا ملا  زلا  ظا  منهجية هم مر   ا  سمس  ر   نم ال يم ة زالتحس  همفة  ن يم  اين ن -
 ةناضهم ةزر الآل   لر التطا   ال ممم في همفة  نمص  اين نة اا  سمس تحظيق اماةو ال مم ة   ا ظت     

ا هم مر ايتنث   في ال يم ة زالتحس ت تيث تختا الإةامو  تاهع مسئالية  ف اة اين نة  ا تحظيق  ن  ف  -
ننم   هم الظيمةا  في ايستايا  التملية   ا  مام ال يم ة  زفي النهم ة النا يم يل ماة الأزي ةظضية التحس  ةي

 فإر التطا   ال ممم مسئالية امنيع   ممهار في  ةظ م مهمماال زق ماال  
ليست هم مر مج ة  ظنية متخ  ة يمممسهم لهاء اماةوت زلنمم ا   اا  ف    زنمط س اه   ن     ر  -

    ساة ة  جميع  ف اة اين نة
     مهنة هم مر في اين نة يل حا ال قيق زال ممم ل مفة  نمص ام زفنامليتهم ما  ام ال  ف  ا  -

 الناياب زالث  ا  هنظطة ة ا ة منطظية  نط ق منهم اهاة ال يم ة زالتحس  
  تضنا منهجية هم مر النا    ما  ظنيم  اماةو ز ت ممم مناهمت زمنهم   ل ت ظم  اماةو  -
 س اب هم مر اينطق ال سيط منخ ض الت مليف في لت اث التحس  ما  ام اماةوت بمنانى      ناتن   -

ق م استثنمم  ماال  م  ة في  ظنيم  مناظ و   ار ما اينطظ  استن مذ هم ال  ص زالاسم م اين نة ةسيطة 
 الت مليف لتحظيق  ق ا تحس  مم ا ل جاةو  

ن ين ت تيث  ت  ب النامم ار  ف مم اماةو ز تس ب لي س اههل  نان  ف س ة هم مر لي تأهي  التنا ل الت -
 في الأةاء ةزر افماة لي    ام التااي  زال قمةة ما ق م ال ؤسمء 
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 اأنواع الفاقد التي تستهدف كايزن إلغائه .4
 زا :ت  سناا ال م مر ل تخ ا منهمت 3Ms     بح ف اييل  )ال م(  اا  ث ثة   ااع ما ال مق        

 Mudaمودا   .1.4
الن ميا    هم   ينم   سينتن   ماامة زلا  ضينيف قينة  ز ظسينل لي سين ناة  شين مل  ط ق   يهم لسينل  اا         

فينم     شينينينينينين ذ  شينينينينينين مل ال م  ت يأتي في مظ متهم تسينينينينينينب الأهمية ال م النم ج  ا الا تمج الما    ز السينينينينينين ناة
 (6 - 3ت ال  حم  1997)مج ة ل صم  هتب اي    زمام الأ نملت  الس ناة:

ز ظ ينينينينينينينينينينينين  بهم لف ا  اي    ا في الت ينينينينينينينينينينينين يم ةسينينينينينينينينينينينين ب الخاف ما   يب  :(الإفراطالإنتاج الزائد )مودا  .أ
النامم  ت  ز  ناطم الآلا  اي مائ  ز تحال ا ا الإف ا  في الإ تمج زالت ينينينينينينينينينينينينين يمت زفي       ايااة الخم ت 

 لي ا م ام م في استه   ايااة زالآلا  زسم م  النانم 
ة نيم  ه  و ما الأشينينيمء زاينا ا  الل لا  نتن  لي الن ينينم   ا مم  ت ئ ايخمهر  ف ث ف  مودا التخزين: . ب

 ال  يس  ل نن نةت فت  م مسمتم  همر ما اين ا الاست مةو منهم ةط  ظة  فضم 
  ست    الألطمء ة ل مم   ما امه  زالاقت لت حيحهم   مودا الأخطاء: . ت
ل  حينينث  ا  ةزا ينين   ز م ينينب  تينين    ثنينينمء النانينينمت  ناته هينينم ت هينينة ها ينين و  ظا  بهينينم الناينينممينينم    مودا الحركةة: . ث

 م ما ال م الأاهموت  ا ف 
لذا تحتل   ا   ة ما الناينمم   الا ت ينمم تت   ينينينينينينينينينينينينينينم ايااة الخم   ز تت  نته   ممم    مودا الانتظةار: .ج

 م ما ال م  آل  ما  ن   ق م ال  ء في  نم ا   ت ةس ب     التنسيق ة  ايهم  ز اقيتمام ا ا يمثم  ا ف 
يم ا ا ت مم  غ ب  ن يم  النظم   نملا ة   م مت فملاقت ال    سينينينينينينينت  ق  ايسينينينينينينينتن  في  مودا النقل: .ح

الا تظمل ة  م م ب اياد  ت  ز الاقت ال    سينينينينينينينينينت  ق  ايااة الخم  في الا تظمل لي  ممها الت ينينينينينينينينيننيعت ا  
 ه هم  زقم  مه مو زاهاة نم ناة 

 مةار نينة الما ين و الأشينينينينينينينينينينينينينينيينمء الل  ظين مهينم اين نينة لي ال ثينم الظي  :(القيمةة الزائفةةالعمليةات الزائةدة )مودا  .خ
 ةزر  ر اتمج لليهمت ز   ف اين نة   مليف لنمفية 

 هنم  ضمف ش م ثاما ل ه مت زاا ال م في اياااب       
 زفي مم     ا زل       ااع ال م مع  مث ة 
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 : أنواع الهدر )مودا( (01-11)   الجدول رقم
 أمثلة من المستشفيات  مختصرتعريف  نوع الهدر 
مودا 

الانتاج  
 الزائد

الظيينم  ةنانينم  هث  ما ايط اب ما ق ينم المةار  
  ز الظيم  يلنانم ق م  ر   ار انم  تماة ل  

 الظيم  يا اءا    خي ية غ  ن زم ة 

مودا 
 المخزون 

الت ينينينينينينمليف   ما ل ل  ايخمزر  فينينينينينينم ض     ينينينينينينة 
 زالت ف زالإا ام  ايملية زالتخم ا ز مليف النظم  

ايسينينينينت ممم  زالأةزا  منتهية ال ينينينين تية 
التخ ا منهينينينينم مثينينينينم الأةز ينينينينة  الل يجينينينينب 

 منتهية ال  تية 
مودا 
 العيوب 

الاقت ايسينينينينينينينينينينينينت  ق في  نم شينينينينينينينينينينينين ء ةط  ظة غ  
صينينينينينينينحيحة  ز ال حث  ا الألطمء  ز اصينينينينينينين ذ  

 الألطمء 

انينينينم   ن ينينينينينينينينينينينينينين  م ظاة في   ةينينينة الأةز ينينينة 
ةزاء لينينينينينم ئ  ز  تل   ا طينينينينينمء ام اتيينينينينينةت 

 ا  ة لم ئة ل ن  ض
مودا 
 الحركة 

يم ينينينينينينينينين  ماد ا ايخته مسينينينينينينينينينمفم   ا  ة  ت هة لا تماة لم ما ق م النامم   في الن م  
 هم  ا  ةس ب ساء الت نيل 

مودا 
 الانتظار

ا ت مم ت زث اف ث التمي  ز   ينينينينينينينينينينم  النانم 
 التمي 

ا ت مم النامم   لأر    مء النانم ليسينينينينينت 
 زا ت مم اي نا ل ناا ي  متسمز ةت 

النظم زالتنظم ةسين ب التخطيط زالت يننيل   ت هة اينتج الل لا تماة لم  النقل مودا  
السينينينينينيئ  مثم زااة مخته الظسينينينينينط و   ا 

 مسمفة  ا  ة ما قسل الطاامئ 
مودا 

العمليات 
 الزائدة

الظيينينينم  بأ نينينينمل لا  ظينينين ماينينينم المةار  ز  سينينينينينينينينينينينينينين  هينينم  
 تنمشينينينينا مع اتتيمام   نا   م  اماةو الل لا 

 المةار 

ايانينينينينينينينينينينينينينيناع   ا  الاقينينينينينينينتخالتينينينينينينينمم    لتل 
الننينمذجت زل ا لا  تل اسينينينينينينينينينينينينينينتخين ا  اين ه 

ا   ال يم    ة ف
مودا 
 المواهب

ال مق  زالخسينينممو ةسينين ب     اشينين ا  النامم    ز 
    الاسينينينينينينينينينينتنمع لأف ممال  ز     ة ل تيمال 

 ايهنية 

ا ينطينينينينينينينمء   ز ينتيناقين ينار  ينا  الينناينينينينينينينممين ينار   ين اينق 
 حس  اقواتم  الت

 ( 43ت ص حة 2011)ا ايرت المصدر:  
 
 



ن                                                      | 153 ز ي ا 1:  ك 1 ر ة  ض ا لمح  ا
 

ة  د و ع س م ي  ف ي ر . ش ة                                   | أ ل م ا ش ل ا ة  د و لج ا ة  ر ا د إ في  ت  ا ر ض ا  مح

 

 Mura مورا.  2.4
   نملز الأ  ضممب ال  تيم   النم ج  ا ال م       

 Muri  موري.  3.4
ةسينينينينينينينينينينين ب الظيم  بأ نمل غ  مج  ة  ز مجه و زق  ا ث ا ا ةسينينينينينينينينينينين ب  ال  س الإاهمةالنم ج  ا ال م       

 ل م مم هملخ م التظني 
 
   (5Ss)  تنظيم بيئة العمل بإستخدام طريقة .5

اسينينينينينتطم ت  ا ا   ر  اف  لنامم يهم ةيئة  نم امذةة ة ضينينينينينم ال م مر ال    سينينينينينناا ل تخ ا ما ال م       
  (S)زما التظنيم  الل  ستخ   ننا ا ا اي لم    ظة الخنسة  

 (5Ss). نظرة مختصرة عن طريقة 1.5
 تينين     Hiroyuki Hiranoقينين مينينت اينين ه الط  ظينينة لأزل م و ما   ف الخ   اليينينميس ا زه  ا ا ا         

 The Five Pillars of the Visualلهاء  ا ا  نينينينينينينينيننا هتمة  الأ ن و الخنسينينينينينينينينة ي مر النانم اي     

Workplace     1995 م  
الط  ظينة   ينممو  ا    لطاا ت  سينينينينينينينينينينينينينينم ين    ا لا اء الت ي ا  زالتحسينينينينينينينينينينينينينينينينم  التين ميجيينة في م ينمر         

 النانمت زتجنام ما ا ا الأل  ةيئة في غم ة التن يل زال اتة زالآممر زم م ف  ناج بأصحمب اينانايا  الناملية 
 ,Seiri, Seiton, Seiso  )  اسينينينينينينينينينينينينينل الط  ظة مسينينينينينينينينينينينينينتن  ما اف زف الأزي ل خطاا  يل  ة اليمي ية       

Seiketsu, Shitsuke زيلوجمة النا ةيةت يم ا اسينينت  ال اسينينل الط  ظة ةينينينينينينينينينينينينينينينينملتمءا  الخن  ايسينينتن و ما  )
   اف زف النا ةية ل خطاا  )الت نيفت الو يبت التن يفت التننيطت التث يت( 

 (5Ss). خطوت طريقة 2.5
 تأتي ا ه الخطاا  هنم    :      

   التصةةةةةةةةةةةنيفزمظينمة هينم في ال  ينة النا ةيينةت  Structurisingز  جمتهينم الإنج يم ينة  :  Seiriأ. الخطوة الأولى  
ز تل في ا ه الخطاو ف ه هم الأشينينينينينينينينيمء في م مر النانم  فنامةو مم  ت ئ  ممها النانم يلنا    ما الأشينينينينينينينينيمءت 

(  زلافت ة  ه ا ه الأشينينينينيمء زالتخ ا Sل ا         ظة الخنسينينينينة )منهم مم اا م ي  زمنهم مم اا غ  م ي   ز 
 ما هم مم اا غ  م ي  
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  ف ناين  الترتيةبزمظينمة هينم في ال  ينة النا ةيينةت    Systemizeز  جمتهينم الإنج يم ة  : Seitonب. الخطوة الثةانيةة  
الظيم  الخطاو الأزيت زالإةظمء فظط   ا الأشينينينينينينينيمء الضينينينينينينين زم ةت تأتي لطاو    يب ا ه الأشينينينينينينينيمء ززنينينينينينينينناهم في 
 ممها تسينب زقت اسينتخ امهم ةط  ظة   ا ما الاصينال لليهم بأسين ع زقت  زلا  ظت ين  الو يب فظط   ا 

    -لر لم  الأم -   الأشيمءت ةم  تضنا ل مةو الن   في مخطط م مر النانم ه م زل مةو   نين
  ز  ينينينينينينينينينينينينينين  التنظيفزمظمة هم في ال  ة النا ةيةت   Sanitizeز  جمتهم الإنج يم ة :  Seisoث. الخطوة الثالثة  

 ا ه الخطاو لض زمو  ن يف ز  نيع م مر النانم زهم  تايا   ة  م مستن  
   التنميط  ة النا ةيةت  زمظمة هم في ال  Standerdizeز  جمتهم الإنج يم ة :  Seiketsuج. الخطوة الرابعة  

ز تضيننا ا ه الخطاو زنينع قاا   النانم زتح    ايسينعزليم  زمنام   قيمس ل تن يف  ز  ض هم ذلن   ا 
 امنيعت تت  نا ف هم ف ة زاا م   

زمظينمة هينم في ال  ينة النا ةيينةت    Self-disciplineز  جمتهينم الإنج يم ينة : Shitsukeح. الخطوة الخةامسةةةةةةةةةةةة  
ة اي  زل في الخطاا  السينينينينينينمةظةت تأتي الخطاو الخممسينينينينينينة لوسينينينينينين  الظاا   ام   و نينينينينينيننا   ف نا  ا ها التثبيت

 لا ض م  ةتنا ينم  الن مفة زالو يب ثظمفة اين نة زذلن ما ل ل الت م ب زالتنا ل زالالتما  ال اتي ي
 في تحسين بيئة العمل (5Ss)طريقة . مساهمة  3.5
الط  ظينينة  اف  ةيئينينة  نينينم   قا لتاقناينينم  الناينينمم   فيهينينمت ةيئينينة  نينينم  سينينينينينينينينينينينينينينتطيع اين نينينة ما ل ل اينين ه       

من نةت   ي ةت زآمنة ززانينينينينينحة ما تيث تح    ايسينينينينينعزليم   الأم  ال    سينينينينينم  ال يلنانم بحيا ة زة زذ  
 منانا ة  مليةت ز اف  لل ف صمف ل ة اع ز طا   مهمماال الخمصة 

 (5ت ص حة 2016) ةا   م زآل زرت    هنم  سمال ا ه الط  ظة في مفع ةماة م ممهة النامم   زذلن ل انهم:      

 في متنمزل   ة من نة مهنم همر تجنهم  -
 يم ا  ر  ممس في    قطمع  -
 ف س تهم سه ة ال هل ما ق م امنيع  -

زنينينينينينع منام    ز  هم زالنانم   ا ت هم م  ينينينينينتح    اي ينينينينينمهم ة قة خ   ينينينينينخيا ايهنم  سينينينينينمال   ضينينينينينمف في        
 ظ يينم ز   ماتين و زم ممينة ل جنيع ل نانينم ةط  ظينة زاتين وت في م ينمر زاتين ت ز  ا مسينينينينينينينينينينينينينينتا  زاتين  ما الن ينمفينة 

 (47ت ص حة 2012)ة هم ت   التخ يق ما ت و ال آةة زالات م  ل   اياد   ز  ال م 
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 الإدارة من موقع الأحداث )جمبا كايزن(   .6
 جم م هم مر  س اب يايست اةت  ه ز امه ممس م  ليمم       
 . المقصود بجمبا كايزن1.6
 ينم مر في جم ينمت زجم ينم ا  ه نينة ياي يينة  ناني ماقع النانينم ال نا  ت زبهين ا  ظ ينينينينينينينينينينينينينينين   ن ينم ال ن ين   ظنيينم       
التطا   ايستن  الت ميج    ا مم  تل ةالم ماقع الأت اث  ت  ط يق  س اب  Gemba KAIZEN  هم مر 

زال    ناني لةامو اي ينينينينينينينينين  ة    (2ت صينينينينينينينينين حة  1997)ليمم ت    زالنان يم  ز الي  الظينة افظيظية   ا  مض الااقع 
ا زم ا ه اي ينين  ة زالنانم   ا ل تخ ا ما  ما اي مر تت يم ا لةامو المممر يل قة زالسينين  ة اينمسينين ت 

 منع    امام في ايستظ م 
 تطبيق جمبا كايزن  متطلبات.  2.6
 (247-246ت ال  حم  2017)اف بيت  زتأتي هنم    :       
   ني الإةامو النا يم ينهجية جم م هم مر زالالتما  بهم  -
 ايعا ة لتط يق منهجية جم م هم مر التيمم الظيمةا    -
     ثظمفة ال م مر  -
  نام م ثظمفة النانم امنم    -
   جيع الأف مم زاي مةما  الإة ا ية ل نامم    -
 الظضمء   ا ال م   -

 ستراتيجيات جمبا كايزنإ.  3.6
يجب  ر   ار ال ف ال  يس  للأ  طة الل  تل ةالم ماقع الأت اث )جم م( اا ل تمج منتاام   ز     

ل مم   ملية اماةو ل مي ا بأقم     ة مم نةت زذلن ما ل ل النانم   ظفم لظاا      يم ةسيطة زفناملةت 
  3ت ال  حم   1997)مج ة ل صم  هتب اي    زمام الأ نملت    زل ا فإر اسوا يجيم  جم م هم مر الث ث ا :

- 6 ) 
 ط ق م ط   قاا   الت  يم   ا مجنا ة الإا اءا    : الإستراتيجية الأولى )وضع قواعد التشغيل(    

ا ه ا نا ة النان ية الل  تل اتخمذام به ف ا تمج  ز  ظ يم منتاج  ز ل مة ل مي ا  ز ناني ه نة قاا   انم  ر  
ما الإا اءا  ا  الط  ظة ايث ا لانجمه ذلن ال ف  ز ن مم  تل هم ا ا ننا  س اب هم مر فإر ذلن 
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 ناني التطا   زالتنا  م ايستن  ل ه الظاا   لت     هث  فناملية زةسم ة ممم ا    ي ت بحيث  تل الاستن ام 
    ز اياامةت زاف ال   ا    ا ااةو مم نة  في التطا   تت  تل التخ ا ما    ا م في الاقت  ز امه 

 ناته ةيئة النانم ال   من نة زالل  نال فيهم ال انا  هه منااقم    الإستراتيجية الثانية )التطهير(:ب.  
الإ تماية  ز    ال  ء  نط ق   ا اي نع ذ  الت نيل السيئ زاي م ب ال   م   ةت الأم  ال    عة  لي 
فانا في ا زلة النان يم ت  ز شحا  ت  لطا  س  النانم ةملل ما ايهم  ايتضممةةت فض   ا ا سيمةية  

 طط زا ازل الأةاء ل
زااة الأشيمء التمفهة زغ  الض زم ة في ةيئة النانم  ال     طة غ  ن زم ة  ثنمء الظيم  يلنانم  ل ا       

  ناته    يب ز نسيق ايهم  ز  ل النانم ز طه ام ما اينااقم ت  ت  ايتط  م  ال  يسية لأس اب جم م هم مر 
الأ  طة غ  الض زم ة ا  هم الأ  طة الل لا  ضيف   الهدر(:  الإستراتيجية الثالثة )القضاء علىت.  

 شيئفم لي الظينة افظيظية ل ننتاج  ز الخ مة ايظ مة ل مي ا  
يمثم الظضمء   ا ال م  ال ز ملا زسم م تخ يض الت مليف زهياةو الإ تماية زايط اب ما اي    ز       

 ال م زالظضمء   يهم  فظط النمزل لي ماقع النان يم  زم ت ة  ممها  
 
 الكايزن ومشاركة العاملين .7

       (    Thessaloniki, 2006 ر  )   ا م ينينينينينينينينينينينممهة النامم  ت ز  ينهل ما ل ل نهج     هم ال م مر  
النانم امنم   زالتااصينم الت م    ةينهلت زتحسين    يننيل الادم ف اياااةو في الي م التن ين ت ة لاف ما 
اسينينينينينتح اث زدم ف ا   وت زالتما  الإةامو النا يمت زاي    ا زاي ينينينينين ف  زالنانمل ة  سينينينينين ة التحسينينينينين  ايسينينينينينتن   

 (244ت ص حة 2017)اف بيت  استخ ا  اينهج النا ن  لتحظيق ص   ما الألطمء  ي  ات ز تلخ مة ايس
تخت ف  ا الإةامو التظ ي  ة بأنهم  ن  ايادف صينينينينينينينينين تية (ت  ر ال م مر 2013ز ضينينينينينينينينينيف )الناثنمست         

 ينة   ا التن يين   هنينم  ر ال ينم مر  ط ق الأف ينمم الت ي  في مجينمل  ن ين ت ةيننينم  ظت ينينينينينينينينينينينينينين  ةزمه في الإةامو التظ يين  
في ةماسينينينينينينينينينة الأف مم  ام   و فاماف ز  مفئ  صينينينينينينينينينحمبهم     الإةامو التظ ي  ة الل  سينينينينينينينينينت  ق الإةامو فيهم زقتمف 

 (244ت ص حة 2017)اف بيت  م م ية  ط يظهم ما   م  از 
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 والتغيير  كايزنال .8
هم مر   تضيننا  ط يق هم مر  ةنامة  ظنية زااتنم ية   تنثم الأةنامة التظنية في  ر ا ف الت ي  يسينتخ ا        

اا التخ ا ما ال م في النان يم  ق م الإم مرت ممم  عة  لي تحسين  النان يم  ما تيث المما زالت   ة 
ل ينم مر في  ضينينينينينينينينينينينينينينننين  ل ت ي  في ثظينمفينة الناينمم   زاين نينة ما ل ل زاماةو  في ت   ثينم الأةناينمة الااتنينم يينة 

 ف سينين ة هم مر تيث  تنا ل ال  ة هيف ا ة  ا اف  ز  ينينم لليهم في  ينينطة التنا ل امء  سينينمسينين   ا ت مم  التنا ل ز 
 ةن س  
     م مر ليست مج ة  ظنية متخ  ة يمممسهم لهاء اماةوت زلنمم ا   اا  فزتج م الإشممو لي  ر ال     

زنمط سينينينينينينينينينينينينينين اه   ن     ر  سينينينينينينينينينينينينينيناة ة  جميع  ف اة اين نينة  ز نانين  ا ه اينهجيينة لي تأهيين  التنا ل التن ين ت  
تيث  ت ينين ب النامم ار  ف مم اماةو ز تسينين ب لي سينين اههل في الأةاء ةزر افماة لي    ام التااي  زال قمةة  

 (138ت ص حة 2002)الس ن ت  ما ق م ال ؤسمء 
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 11مراجع المحاضرة  
- Marvanne, P. (2003). Le vade mecum de la qualité totale. Paris: France: 

éditions EMS. 
مسينينينينينينتا   ةاء امممنام  السينينينينينيننااة ة في دم الإةامو اي  ية  (   2012 م و ةنت     ال حممر  حم  ة هم   ) -

بم ينمايل ال ينم مر ل جاةو اليينمي يينة هنينم  ت ينينينينينينينينينينينينينيناماينم مين     امينممناينم  ززه  هلت    زتينة ةهتاماه في 
 م ة: اممناة    الظ    الإةامو الوةا ة زالتخطيط 

   ظة ال م مر: لطاو صينينينينينينينين  و ق      مج   تيم نت   جمة مزة   مام    )سينينينينينينينيننة الن ينينينينينينينين  غ  م هامو(    -
 ال ياض: م ت ة ا      النمش  

: سينينينينينين سينينينينينين ة  ةزا  تحسينينينينينين    Kaizen التحسينينينينينينينم  الت ميجية ايسينينينينينينتن و(   2011سم  ها  ال ينينينينينيناص  ) -
 ف سط : زهامو الاقت مة الا ني  الإ تماية 

 سينينينينينينين اب ال م مر ز  قت  ةتخ يض الت مليفت مسينينينينينينينملة مماسينينينينينينينت  غ  (   2009صينينينينينينين ذ ال  ا  م   ) -
 م: اممناة ص ل ال  ا  مةي من اموت تخ ا لةامو   نملت اممناة ص ذ ال  ا 

(   ث  منهجية هم مر   ا الأةاء  2017 طية تسينينينينينين   طية  ةا يق ت ز  ن  م ضينينينينينين  ال سينينينينينينمسينينينينينين ة  ) -
 ( 1)1مج ة  نمر النا ةية ل  حاث: س س ة بحاث لةام ةت  ايمي ل  نا  الاس مية في الأمةر   

ةامو  م ينينينينينينينين : م ت ة الإ  لةامو التنيم: نممذج ز ظنيم  الإةامو في   ينينينينينينينين  اينا فة (   2002    السينينينينينينينين ن   ) -
 ام   و 

    م  ال   في ايسينينينت ينينين يم : تحسينينين  اماةو زسينينين مة اي نينينينا زمنينينينم اياد    (   2011ممم  ا اير  ) -
  LeanGulfال ممقة: الإممما  النا ةية: مناه  

(  الإةامو ما ماقع الأت اث: جم م هم مر لةامو اي مر زالمممر في 1997ممسينينينينينينينين م  ليمم   )ة سينينينينينينينيننه   -
 ( 23اليمير  )

(  الإةامو ما ماقع الأتين اث: جم ينم هينم مر لةامو 1997مج ينة ل صينينينينينينينينينينينينينينم  هتينب ايين    زماينم الأ نينمل  )  -
 ( 23)مج ة ل صم  هتب اي    زمام الأ نملاي مر زالمممر في اليمير لإيمم  ممس م    

ء (  متط  م  تحسينينينينينينينينينينينين   سينينينينينينينينينينينينمليب الظيمةو امممناية في نينينينينينينينينينينينينا 2017 ن  ةا  ن   حم  اف بي  ) نم      -
 ( 1)مج ة النا ا  الوةا ة   GEMBA KAIZENمنهجية اين م هم مر  

(  هم مر: مؤ ة تح ي ية ي ها  الت ي  ما ل ل  ط يظم  زنجمتم  هم مر   2004 ن  ةاتج   ) ة  م   -
 بهم: ال ينينينينينينين هة السينينينينينينيننااة ة   اي تظا التمسينينينينينينينع ل جاةو ال ينينينينينينينمم ة: اماةو ال ينينينينينينينمم ة م لم ل ت ي  ال نامل 

 ل  ه يء 
 



 

رواد الجودةبأهم قائمة   
 

   

 

 

 
  

 الذين جاء ذكرهم في المطبوع.
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 قائمة بأهم رواد الجودة 
 الذين جاء ذكرهم في المطبوع 

 

 

 والتر شيوارت 
Walter 

Shewart  
(1891 - 1967) 

الأول  المؤسس  )
 ( لإدارة الجودة 

 .الرائد الأول للرقابة المعاصرة على الجودة  -
  .مؤسس ما يسمى بالضبط الإحصائي للعمليات  - 

 رقابة.( –انتاج  –صاحب الدورة الثلاثية: )تخطيط   -
مؤلف كتاب مراقبة اقتصاااادية لجودة الم تلم المصااا ف لل  اااف ع     -

 .التباي 
 الإحصائية م  وجهة نظر مراقبة الجودة.مؤلف كتاب الطريقة  -

 

 ادوارد ديمينغ 
Edward 
Deming   

(1900 - 1993) 
 أبو الجودة 

 .له فضل كبير في معجزة الجودة اليابانية -
على اسااااتعمال الأساااااليب الإحصااااائية في عمليات   هيرت ز مدخل  -

 .التحسين
ال اااااااااااملة  طور ديم غ مجموعة م  أربعة ع اااااااااار مبدأ لإدارة الجودة    -

 .وحدد سبعة أمراض قاتلة تهدد الم ظمة
 .PDCAدائرة صاحب  -

 

 جوزيف جوران 
Joseph Juran 

(1904-2008 ) 
معهد   مؤسس

 جوران للجودة
(1979) 

 .مؤلف كتاب الرقابة على الجودة -
الأبعاااااد الإداريااااة لعمليااااات التمطيط والت ظي  والرقاااااباااة    علىركز    -

د على مسااااةولية الإدارة في  قيو الجودة وةاااارورة وةااااف يوأهمية التأك
 .الأهداف

 - الرقااباة الاعاالاة  -  التمطيط الجياد)ثلاثياة جورا::  صااااااااااااااااحاب    -
 .(التحسي ات المستمرة

 

 فليب كروسب 
Philip 

Crosby  
(1925-2001 ) 

 الجودةمؤسس كلية 

 ."أول م  نادى با رة "ص اعة بلا عيوب -
 .مؤلف كتاب الجودة مجانية -
على الالتزام ال لي للإدارة العلياا بباادا الجودة )العمال على ركز    -

م   التمطيط أكثر  وعمليااااااات  الاااااادوافف  اللكيز على  مباااااادأ   قيو 
 أساليب رقابة العمليات وحل الم اكل(.
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 كارو ايشيكاوا 
Kaoru 

Ishikawa 
(1915 - 1989) 

 .حلقات الجودةصاحب ف رة  -
ركز على م اااااركة العاملين ب افة مسااااتولته  في عملية مراقبة    -

 الجودة.
لتحااديااد الأسااااااااااااااباااب ا تملااة  اقلح مخطط عظ  الساااااااااااااام ااة    -

 .للم  لة

 

جينشي تاغوشي  
Genchi 

Taguchi 
(1924 - 2012) 

ا  عمل مدير  
اليابانية  للأكاديمية 

 للجودة 

عرف م  خلال م هجاه الا ي يهت  كف اار وماااهي  الجودة    -
 .والاعالية أث اء مرحلة التصمي 

 .نظرية دالة الخسارةصاحب  -

 

 شي أوهنو يتاي
Taiichi Ohno 

(1912-1990 ) 

ونظام اللشاااااااااايو    TPSمبت ر ومطور نظام تويوتا الإنتاجي    -
Lean. 

 مبت ر كايز:. -

 

 ماسكاي ايماي  
Massaki Imai 

(1930- )... 
مؤسس معهد  

  KIكايزن 
والمجموعة  

الاستشارية  
KICG 

 

 مطور كايز:. -
 مبت ر جمبا كايز:. -
: "ماتاااااح    Kaizenكتاااااب ع  الإدارة اليااااابانيااااة     مؤلف  -

 الم افسة في اليابا:"

 



ع                                                                   | 162 ج ا ر لم ة ا م ئ ا  ق
 

ة  د و ع س م ي  ف ي ر ش . ة                                | أ ل م ا ش ل ا ة  د و لج ا ة  ر ا د إ في  ت  ا ر ض ا مح  

 

 

المراجعقائمة   
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 مراجع باللغة العربية 
 

(  دا  2016أحمددج بدد وددبد ا رحمددج ن وحمدد   و  ان       -
نلمؤسددددادددد ي نفي ت بيب أ لوحمي" أسددددالر ينفيدن   ن و ددددي بي   

  145د  2- 17مجاب ن عالم نلاقتص ديب ن عجد 
نلحالل نلاوتك  يب  امشدددددددك ي   (   1992أحمج رحم د      -

 ن حمحوي   دن  نلحكمب  ن نظويب ان توحمي" 
 Six Sigma(   2008   أسددددددد اب رحمج ن عنين ن شدددددددنلني  -

(6σ)   ن وحمعددب    نلاتجدد تدد ي نلمعدد اددددددددددددددو  فيدن   الوليو ن دن 
  اصو  اوكن ب اعب ن   تو   اوحم رب -ن الى(  ن   تو  

أثو ن ث دد  دب  (   2008أسددددددددددددددعددج أحمددج  مددج ركدد  دددددددددددددددب     -
ن تنظيميب راى ااددددتلد ن دن  ن ل ي ف أ  ااددددو   د نسددددب  

د  سد  ب ا بادتفي أ  Paltel  نلالصد لايلوحمي يب راى  دوكب  
 غن    ااو   نلج اعب نفيس ايب  إدن   ن رم ل 

 Six Sigma(   2009نسمددد ريدددا ن  ننخد ا  )وا      -
 ن وحمعب    اأسددددددددددددد  يفي إجيثب أ)ود أ إدن   نلجلد  ن شددددددددددددد ااب

 ن  د   دن  نلمافي   انشو ان تلخيع  -ن الى(  رم   
 -إدن   نلجلد  ن شددد ااب  نلم  لم  (   2019نلححميفي وايب     -

ن   تو   اصددددو  ن ك د يب     ددددوات ن توحمي"   -ن سدددد سددددي ي  
 نلحجيثب  اكت ر نلج اعف 

ن عوند د ا  )وا      - ادددددد     11-10إلهدددددد م  ددددددددددددددلقف 
اؤتمو نلجلد  ن ال   ى نفي تددد     (  نلجلد  اأثوتددد  را2005

  يحمي   ا  أبا لعنين احم دئ اأسس نلجلد  
ااددددددتلد  (   2012أافي  ونت رحمج ن وحم   أحمج ووهم      -

أدن  نلج اع ي ن اعلديب أ  ا نفيدن   نلموئيب بم  تيم ن ك ين   
 اجلد  ن ي با يب كم  يتصدددددددددددددل ت  اجيو  نلج اع ي ااك ئ مد 

اكدب  بد اعدب    دكتل نه أ نفيدن   ن تروليدب ان تطوي. أطواإدب  
 أم ن  ود 

ن دج يدا ن صددددددددددددددند رف إلى ن ينا (   1999أيدجبف باديوا    -
(   لوجمدددددب  ؤند ت ل( ن  ددددد تو    ن وحمعدددددب ن ثددددد  يدددددب    9000

 اصو  دن  ن  جو  انشو ان تلخيع 
سددددددددددديمم  سدددددددددددتب  اتمين أ (   2008ونيالر وفيخيكلر     -

نلمجيو  لإ ددددونى راى اشددددوار ي ا و     مج ل ن رم ل  د يا

 مج يلسددددل( ن و    لوجمب   ن وحمعب ن الى(     سدددديمم  سددددتب
 ن اعلديب  ن عحميك    انشو  -
ان ج سدددددددددددددديكس (   2009ويتر إس با ددددجد ا  )وا      -

سدددددددددددددديجمددد   كيل طل ي بنونل إ يكتريددد  االلل الا اك د 
 لوجمددب ن ندد  ددددددددددددددو( ن و      ن شددددددددددددددوكدد ي ن )ود ا  أدنئ دد  

 ن اعلديب  اكتحمب بويو 
ن ايكس سيجم    (   2014ويتر با جد ا لا   تل في     -

أسدد اب أحمج ااددام( دن  لوجمب      ؤيب ات جاب أ إدن   نلجلد  
 نلمويخ  انشو 

نلمدج)دا أ ينادددددددددددددد  (  2010لل ي" و  أحمدج )لبدب     -
ن وحمعب     بلد  نلخجا ي ن صدددددددددحيب  ن ور يب ن صدددددددددحيب ن ا يب

ن اددددعلديب  نلمكتفي ن تن يل  واس اخ ن    -ن ونوعب(  ن و    
 ن صحب وجال نلخايج ن عوويب 

(  2005-2004جمع   رحمج ن كويم سدددددددددددعيج ن نتوني     -
إاك  يب لوحمي" إدن   نلجلد  ن شدددددددد ااب أ نلمجيويب ن ع اب  اج ع 
نلمجي  د نسدددددددددددددب ايجن يب راى ادددددددددددددحم ت نلمجيويب ن ع اب  اج     

ن عالم نفيدن يدددددب نلمدددددج اددددد باددددددددددددددتفي أ  ادددددلكو   ن و       يد 
 ن اعلديب  ب اعب نايل ن عوويب  اعوويب  اعالم ن انيب 

احمجأ ن  ي د  ن كثو  ع  يب  (   2006بيمس سف ت  تر     -
(   ن وحمعدددب ن الى   أ ن عددد ك  كيل لصددددددددددددددحم  قددد ئدددجن  )ددد داددد   

  نلمتربم تل ن ن  و( ن و    ن اعلديب  اكتحمب بويو 
(  إط   ا ترح  اتك اا  2017د تم غ نم ساو     ين يوإ  -

و  ن تصددددددددددددددنيع نلخ ل ا  ن   قج ان تكا ب نلماددددددددددددددت ج ب  جرم 
ن  ج   ن تن  ادددددديب  امنشدددددد   ) ل اونإا لوليو ال جيم انتج  

 - 1(د  1 41مجاددب كايددب ن تجدد     احمحل  ن عاميددبد  بددجيددج   
38  
 نلمحمدد دئ انلاتجدد تدد ي(   2005إادددددددددددددد  إوونتيم والت     -

(  وفياي   حمن     ن وحمعب ن الى   نلحجيثب أ إدن   نلمؤسددددادددد ي
 دن  ن ن ضب ن عوويب 

ن تميمف     - رحمدددددج    نفي تددددد    (   1997إادددددددددددددد   إدن   
اددددددج)ددددددا كمف  ن  كو    ان عمايدددددد ي   دن   ن  د    رمدددددد    

  اوحم رب ان نشو 
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ن نو ن وددددد ئفد ا  )وا      - إدن   (   2003حميدددددج رحمدددددج 
رمددد    ن  د       ISOان ينا    TQMنلجلد  ن شدددددددددددددددد اادددب  

 ن ل ن   انشو ان تلخيع 
إدن   (   1997)  ج و  سددددددددعج رحمج ن عنين و  سددددددددعيج     -

ن و       نلجلد  ن شدددددددد ااب  لوحمي  ي راى ن  و   ن صددددددددحف 
 ن اعلديب  ن ك لفي تل ن ن  و 

سدددددددترنليجيب  إ(   2014)ضدددددددو )ايا  ددددددديطل نلجوبو      -
ن تصدددددنيع ن و دددددي" ادا ت  أ ين ي" نلمين  ن تن  اددددديب  امنظمب   

  471 - 452(د 2 (B  2مجاب ب اعب خن)لد 
  إدن   نلجلد  ن شدددددددددددد ااب(   2000)يضددددددددددددو ك  م حملد     -

   اياو   انشو ان تلخيع  ن وحمعب ن الى(  رم    ن  د   دن
 نفيادددددجن     ن وق وب راى نلجلد (   1995دنل وادددددتر ياج     -

ن وحمعب ن عوويب ن الى(   لوجمب سدددددددددددددوا  راف إوونتيم سدددددددددددددوا د  
 نلمترجمل ( ن   تو   اصو  نلمكتحمب ن ك د يب 

إدن   نلجلد  (   2009د نغد ا  اووي تدددد غاددددددددددددددترام     -
تنج   دددددددج ( لوجمب     ن شددددددد ااب  أسدددددددس ااحم دئ الوحمي  ي 
 ن   تو   اصو  كنلخ  انشو ان تلخيع 

(   ظو ي نفيدن   ان رم ل   2004ن صو     رج إا     -
أ نفيدن   امم  سدددد و  اا  ئ     داشدددد"    401د نسددددب  دددددددددددددددددد 

 سل    دن  ن وا   انشو 
(  اتواحمدددد ي  2019 قيددددب  مددددج  مددددج أحمددددج كو ي     -

ااعلقددد ي لوحمي" نلادن   ن و ددددددددددددددي دددب  ددد اعدددب نلماددد  )ددد  دددج  
Global Journal of Economics and Business  د

  46-37 (د1 6
طوي ب ن ك ين     اووي ال يو   سدددنب ن نشدددو غفي الكل  (     -

ن و       )ول  ادددمفي  قج لمفي مجود إي ل د لوجمب ن ن  دددو 
 اكتحمب بويو 

اك  ب لادديفي نلملن د (   2004-2003سدد ايب الخنا      -
ن حمشددددددويب اددددددم  اع يفي ن ينا اإدن   نلجلد  ن شدددددد اابد الكو  

نلجننئو     ديبد  و  إدن   ن رم ل ا باددددتفي أ ن عالم نلاقتصدددد 
 نلجننئو  ب اعب نلجننئو 

ثل   إردد د  (   2007سدددددددددددددد اددب رحمددج ن عظيم إادددددددددددددد      -
  ادددج)دددا بدددجيدددج لمنظلادددب    Reengineering  نلهندددجسددددددددددددددددب

 نفيسكنج يب  اصو  دن  نلج اعب نلججيج   ن تعايم 
ث   ب نلمؤسدددددددادددددددب (   2005 -  2004سدددددددايمب سددددددد م     -

نلجننئو     ا بادددددددددتفي أ ن عالم نلاقتصددددددددد ديب ان تميفيد  سددددددددد  ب  
 نلجننئو  ب اعب نلجننئو 

اجد للن و ا لا ي  (   2011سمو )ايا نوونتيم بلند      -
لوحمي" سددددتب سدددديمم  أ نلماددددتشدددد ي ي نلحكلايب أ قو   غن  
ادا ت  أ يناددددددد  بلد  نلخجا ي ن صدددددددحيب ا  اب ب  ظو  

غن    مد ل نفيدن   ن عايد د  سددددددددددددددد  دب اد باددددددددددددددتفي أ إدن   ن ر
  ااو   نلج اعب نفيس ايب 

ن تحاددددددددددين ي ن تج  يب  (   2011سمفي ختفي ن صددددددددددل      -
    سدددددددداادددددددداب أداني ينادددددددد  نفي ت بيب   Kaizen نلماددددددددتمو 

  ااو   اخن   نلاقتص د ن لطني 
نقتصددددددددددددددد د ي بلد  (   2000سمفي  مددج رحمددج ن عنين     -

  10011ا 9000نلمنتج و  إدن   نلجلد  ن شددد ااب ان ينا  
 إ لاي   –لوحمي  ي  –إدن يب  أسدس    - نيب  - ؤيب نقتصد ديب

 نفيسكنج يب  اصو  اكتحمب ااوحمعب نفي ع   ن  نيب 
ن  ي د  أسدددد سددددي ي  ظو ي  (   2007سدددد يا رحميجني     -

رمدددد    ن  د   ردددد ك ن كتددددفي نلحددددجيدددد   انشددددددددددددددو   ا دددد تيم 
 ان تلخيع 

ن عماي ي   إدن   نفي ت   ا (   1999سل ي   مج ن حمكو      -
 نفيسكنج يب  اصو  ن جن  نلج اعيب  اج)ا ن نظم 

  وونااج نلهندددجسددددددددددددددددب نفيدن يدددب (   2002سدددددددددددددديدددج رايل      -
 نلمنصل    اصو  اكتحمب بنيو  ن ل د 

أسدالر ن ك ين  ار قت   (   2009اد ح ن جي  رني     -
وتط يض ن تك  يلد  سددد  ب ا بادددتفي غفي انشدددل  د  صددد   

أ ويا  ب اعب اددددددددد ل    اددددددددد ح ن جي  إدن   أرم لد ب اعب  
 ن جي  

(  اا همب 2013ا ح و سكبد ا  ل  ن جي  ان ي     -
نلم    ب نلموبعيب أ قي د  ال ييم أدن  نلمؤسددددددددداددددددددد ي  د نسدددددددددب  

مجاب أدن  نلمؤسددددددددددادددددددددد ي ا    ب  ددددددددددوكا نلحضددددددددددنب   نلمونرف   
  66 - 55(د 4 نلجننئويب
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ونددد   العنين  (   2008رحمدددج ن وحم  و  إوونتيم نلمدددجيوس     -
  نلمؤتمو ن ال  اجلد  أ ن تعايم ث د  دب نلجلد  أ نلمدج سدددددددددددددددب   

 ن اعلديب  اوكن ن افي  مج و    ج و  رحمج ن عنين  اجلد  
(  دا  2016رحمدددج ن وحم  و  ان  د ا أحمدددج بددد ودددب     -

نلمؤسددددددداددددددد ي نفي ت بيب أ لوحمي" أسدددددددالر نفيدن   ن و دددددددي ب   
مجاب لا يب نلجننئويب   د نسددددددب ايجن يب راى نلمؤسددددددادددددد ي ن صدددددديج

  157 - 142(د 2 17ن عالم نلاقتص ديبد 
إدن   نفي تدددد    (   2000رحمددددج ن اددددددددددددددتدددد    مددددج ن عاف     -

 رم    ن  د   دنئو انئا  انشو  ان عماي ي  اج)ا كمف 
ن  ي د  نفيدن يب  (   1996رحمج ن شد أ أول ن  ضدا  مج     -

 كو نفيس اف ن   تو   اصو  نلمع ج ن ع لمف  ا   أ نفيس م 
إدن   نلجلد  (   2004رحمج نويج و  إادد   ل ن شدديخ     -

ن شددددددددددددددددد ااددددب اإاكدددد  يددددب لوحمي  دددد  أ إدن ني بلنخني انو ددددب  
ن عالم نفيدن يدددددب  اددددد باددددددددددددددتفي أ  ن و       ن و  د ادددددلكو  

 ن اعلديب  ب اعب نايل ن عوويب  اعالم ن انيب 
رويب إاد  رويب أول باقفد ا  مج ا ضدف ن كاد سدحمب     -
نلمدددددد ل  احمنل   2017  ن دن   ان جيددددددب كدددددد ين  راى  أثو    )

مجاب رم   ن عوويب  احمحل   سدددددااددددداب نلاسددددد ايب أ ن  د    
 ( 1 1بحل  إدن يبد 

طوي ددددب    15ن ووي" إلى لا   (   1999راف نلحمدددد د      -
  حمن    دن  نو  إنم  - ن وحمعب ن الى(  وفياي   اتميفي

ن تمين  نم ذ  ال ني ي  إدن    (   2002راف ن اددددددددددددددامف     -
 اصو  اكتحمب نفيدن   نلججيج   نفيدن   أ رصو نلمعو ب 

نلم يدددددددجر     - رحمدددددددج    و   نلجلد  (   2005راف  إدن   
ن شد ااب اإاك  يب لوحمي    أ ن ب ن  ن انيب  د نسدب لوحمي يب  
راى ادحم ت  دوطب انو ب ن و  د الكو  ا بادتفي أ ن عالم  

ديددب  بدد اعددب نايل ن عوويددب  اعالم  ن و    ن اددددددددددددددعل  نفيدن يددب 
 ن انيب 

ن كحالي     - خ د  ا  نلحو د  سدددددددددددددددددددد ك  (  2003رل  
نلمؤتمو ن لطني ن ال  اجلد    لك  يل نلجلد   طو  قي سددددد     

 ن اعلديب  ن لنقع ان وملح  -ن اعف نحل نفيل    ان تمين
لنددددد   ن نويدددددج د ا  غدددددج جمددددد ل بددددد سددددددددددددددم    - غني دإددددد م 
دن   ن و دددددددددي ب راى مم  سددددددددد ي (  ن عك س ان ج نفي2016 

مجاددب ن عالم لاقتصدددددددددددددددد ديددب انلادن يددبد  إدن   نلملن د ن حمشددددددددددددددويددب  
  26 - 1(د 94 22
 وي. ااونقحمددب  (   1997 ويددج رحمددج ن  تدد ح خي  ن ددجي      -

 اصو  دن  ن نشو غفي الكل    نفي ت    اج)ا إدن   نلجلد  
ادددجد (   2005  -  2004  دددج و  خيدددج ن دددجرجددد ي     -

إاكدد  يددب لوحمي" نلجلد  ن شددددددددددددددد ااددب أ إدن   ن لن ددجي   لنخني 
ن و       انو ب ن و  د الكو  ا باددددتفي أ ن عالم نفيدن يب 

 ن اعلديب  ب اعب نايل ن عوويب  اعالم ن انيب 
إاكد  يدب لوحمي" إدن   (   2005  دج و  رحمدج   ن من      -

نلجلد  ن شددددددددددددددد ااددب راى إدن   اوا  اددجينددب ن و    د نسدددددددددددددددب  
ن و       لوحمي يددددبد اددددلكو  ادددد باددددددددددددددتفي أ ن عالم نفيدن يددددب 

 ن اعلديب  ب اعب نايل ن عوويب  اعالم ن انيب 
إدن   نلجلد  ن شددددددددددددد ااب  (   2005ق سدددددددددددددم نايل رالن      -

دن     9000 2000ن ينا  ااتواحمددددددد ي   وفياي   حمنددددددد    
 ن ث   ب  انشو ان تلخيع 

إدن   بلد  (   2006م نايل رالن  نلمحيدددد ا     سددددددددددددددقدددد  -
رم    ن  د   دن    نلخجا ي  ا  تيم ارماي ي الوحمي  ي  

 ن شوا  
ا  مددددددج  انخقف     - ديامفد  نفيدن   (   2016لخضددددددددددددددو 

ن لقددت نلمحددجد نلاقتصددددددددددددددد ديددب أ ن شددددددددددددددوكدد ي ن يدد با يددب   ظدد م  
 JIT )    دن  أمجج  انشو ان تلخيع رم    ن  د 
 ظ م ن ا  أ نلماددددددددتشدددددددد ي ي   (   2011ا    بونبا      -

ن شددددد  قب     يناددددد  نلجلد  اسددددد اب نلموادددددى ا اددددد  نلمل    
  LeanGulfنفيا  ني ن عوويب  اع ج 

(  نفيدن   ا  القع 1997  دا سددددددك   إ      دياددددددم   -
  (23 ن إجن   جمحم  ك ين  إدن   نلمك   ان نا   أ ن ي با    

د يا رماف (   1999ا ال  ن ااوفد ا س يا إ ي س     -
داشدددددددد"  سددددددددل        9000 توحمي" أ ظمب إدن   نلجلد  ن ينا

 دن  ن  كو نلمع او 
إدن   نلجلد  ن ش ااب  (   2006ا ال  سايم   ن ج ندكب     -
 ن وحمعب ن الى(  رم    ن  د   دن  ادددددد       )جاب ن عم  ا 

  انشو ان تلخيع 
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سدددددددددتب (   2004ا يكا ت   د ا  يتشددددددددد  د  دددددددددوايج      -
اصدددددددددو  اوكن نلخ ني   -راف أحمج( نلجين   لوجمب     سددددددددديجم  

 نلم نيب  لإدن   يويم ي 
(  1997مجاب ) ادددددددد ي كتفي نلمجيو ا با ن رم ل     -

ن   جمحمد  كد ين  إدن   نلمكد   ان ناد    نفيدن   ا  القع ن إدج
مجاب ) اددددددددددد ي كتفي نلمجيو أ ن ي با  في    ا سدددددددددددك     

 ( 23 ا با ن رم ل
مجادددب ) ادددددددددددددددد ي كتدددفي نلمددجيو ا بددا ن رمددد ل   أوويددا    -

(  ويتر با ج ا )وا   طوي ب سدددددددددددتب سددددددددددديجم   كيل 2002
مجاب ) اددددددد ي كتفي نلمجيو لول  ن شدددددددوك ي نلمتمين  أدنئ     

 ( 7 ن رم لا با 
ان جيددددب كدددد ين   (   2017 ادددددددددددددد  و  إ ي  بارمو     -

 دن  با    KAIZEN ن ي با يب 
إدن   نلجلد  ن شددددددددددددددد اادب   (  2006  لظ أحمدج بلد      -

ن  د   دن    - ن وحمعدددب ن ثددد  يدددب(  رمددد     ا ددد تيم الوحمي ددد ي
 انئا  انشو 

(  يناددد  بلد  ن عماي ي   2008حمج بلد    أ  لظ    -
( أ نلمنظم ي Six Sigmaسددددددددددديجم     6ب  لوحمي" ان جي
 - 569(د  70 مجاب نلمح سددددددحمب انفيدن   ان ت ايدددددد نلخجايددددددددددددب   

616  
ادددحم. نلجلد   ن ت ني ي  (   2007 مج أحمج ريشدددلي     -

دن    ن سددددددددددد سددددددددددديب الوحمي  و  أ نو لاي نفي ت بيب انلخجايب 
 ن اح ر  انشو ان تلخيع 

(  اتواحمد ي  2017  دنلحو    يند يو مدج و   مدج أحمدج    -
يناددددددددد  أسددددددددد  يفي ن  ي د  نلج اعيب أ ادددددددددل  ان جيب بيمحم  

 ( 1 مجاب ن عالم ن تروليب  GEMBA KAIZENك ين  
(  كدددد ين    ؤيددددب ينايايددددب  2004 مددددج ولإجف   أوويددددا    -

نلمات ى لم  لم ن تميفي ا  ) ل لوحمي دد ي احدد إدد ي كدد ين   
ن شددددددددددد ااب  نلجلد  ن شددددددددددد ااب اج)ا  اتميفي  ن ت سدددددددددددع  اجلد   

 أبه   ن شوكب ن اعلديب  اك وبا   ن  ع ل 
  إدن   نفي ت   ان عماي ي (   1999 مج لل ي" ا اددف     -

 نفيسكنج يب  اصو  ن جن  نلج اعيب 

نلهندج    تندجسددددددددددددددب ن عمايد ي  (   2016 مدج سددددددددددددددعيدج    -
 دن  )  ج ن احي ي  انشو ان تلخيع  نفيدن يب 

ن دووديدعدف     - دتدفير  سمدفي  ودعض  2018 دمدددددددج  لدودحمديد"    )
ل ني ي ن تصدددنيع ن و دددي"  تط يض ن كال ان ضدددي   ايناددد  
أدن  ن عماي ي نفي ت بيب  بح  لوحمي ف أ  دددددددددددوكب نا  ن ع اب  

مجاب نلمثنى  اعالم نفيدن يب انلاقتص ديبد   اصناع ي ن ك وبائيب   
  259 - 224(د 3 8
(  تأثفي  2006 مج  ددددددددوىد ا ادددددددد ح ن جي  ونجن      -

راى يناد  أدن  نلخجا ي    Six Sigmaنسدتطجنم أسدالر  
أبه       جا  )جاب نلمشددددددددددددددتر  ن ونوعب  ث ب نلمشددددددددددددددتر    غ يتن  

   ن اعلديب  ن شوكب ن اعلديب  اك وبا
(  2019 مدج رحمدج ن ادددددددددددددد م  مدج  ملد ن حماشددددددددددددددف    -

 Leanنفي تدد   نلخدد ل ا  نلهددج     اتواحمدد ي لوحمي" اددج)ددا
Production   نواددددب ن ددددجا يددددب  ( أ نلجدددد اعدددد ي نلمصددددددددددددددويددددب

  327 - 267(د 1 2 احمحل  أ ن عالم ن تروليبد 
ا دددد  ني (   1997 مددددج رحمددددج ن مني إادددددددددددددد  ت ل     -

(  2 نفياددددددددددددددددجن     ن ت كفي نلاوتكدد     كيل لكل  احمددجردد   
 يب اصو نلججيج   اصو  اوكن لوليو ن دن  ان تنم

نفيوجن  أ نلمؤسدادب (   2005  - 2004 مج رجياب     -
نلاقتصددددددددد ديب نلجننئويب  د نسدددددددددب  صددددددددد  ي ااعلق ي ا  نني  

ن حمايج   نلجننئو     نفيوجن د  سدددد  ب ا باددددتفي أ رالم ن تادددديفي 
 ب اعب سعج دإافي 

ن  تدددد ح  اددددددددددددددلن      - إدن   نلجلد  (   2012 ملد رحمددددج 
 ن وحمعب    يكل  لوحمي"ن شدددددددددددددد ااب   كو ا اادددددددددددددد ب    قحما أ   

 ن الى(  ن   تو   اصو  نوملرب ن عوويب  اتج يفي ان نشو 

ن  يددد د  ادا تددد  أ ن عمايدددب  (   2008انفي خيدددج رحمل      -
 (  رم    ن  د   دن  ن حمجنيب ن وحمعب ن الى  نفيدن يب

ن توليو ن تنظيمف  أسدددد سددددي ي ( 1999السددددى ن الخ      -
 رم    ن  د   دن  انئا  انشو  اا  تيم إجيثب 

إاك  يب نسدددددددتطجنم (   2007 ضددددددد ل إامف ن اددددددد  ب     -
سددديجم  سدددتب  تحاددد  ن دن  ن صدددحف أ نلموكن ن عو  ن وو  

رم       رم   ن  د (د  سدددد  ب ا باددددتفي أ إدن   نفيرم ل 
 ن  د   ب اعب رم   ن عوويب  اج نس ي ن عاي  
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ن و       نفيدن يدددددددب   ن  يددددددد د (   1980 لنى كنعددددددد       -
 ن اعلديب  دن  ن عالم 

دا  (  2016 ل  ن دجي  إد ادجد ا  ل  نلهدجد ول غدج      -
إدن   نلجلد  ن شدددد ااب أ إ شدددد   نلمين   د نسددددب إ  ب اؤسدددداددددب 

 دن  )  ج ن احي ي  انشو ان تلخيع  اين ئيب 
أثو لوحمي" اولكنني  (   2017 سم  إ تم نلهشدددددددددامل      -

إسدددترنليجي ي نلمين  ن تن  اددديب أ  دددوك ي    ن تصدددنيع ن و دددي" أ
 ادددن رب ن دايب ن  د يبد  سددد  ب ا بادددتفي أ إدن   ن رم ل 

 رم    ن  د   ب اعب ن شو  ن اس. 
ديام ,    7-6يحي   مج  ك  د ا سمو اشوى ن عحم د ب     -

(  ادجد لل و اتواحمد ي نفيدن   ن و ددددددددددددددي دب ادا تد  أ 2017
نلمؤتمو ن عامف ن ث ي نلاسدددتجناب  اخن    لنميب نلملن د ن حمشدددويب أ  

   4د ا حب العنين ن حميئب نفيوجنريب  اتعايم ن ت ني
يلسددددددددل إجيم ن و ئفد  مج ر اددددددددف ن عجيافد ا  ي     -

نلحكيم    نلمنظمددددددد ي  (   2008راف  أ  نلجلد   إدن     ظم 
 رم    ن  د   دن  ن ي خا    نفي ت بيب انلخجايب 
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