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  الخدمة السررفيةجهدة  اليب تحدينأس :رابعالالسحهر 
  تسهيد

البشػؾ تصػيخ مدتػػ أداء في ضل التغيخات السالية وعػلسة الخجمات السرخفية، أصبح مغ اللازـ عمى 
جػدة في خجماتيا السرخفية لسػاجية تحديغ ، ومػاكبة متصمبات البيئة السرخفية السعاصخة والاىتساـ أكثخ بخجماتيا

تحديغ الجػدة لأساليب  ، وذلظ بالاعتساد عمى عجةتحجيات وكدب حرز سػقية تعدز مغ مكانتيا التشافدية
 السرخفية.الخجمة 

I .نعام الإيزو (ISO) 
عمى الخغع مغ اختلاؼ وجيات الشطخ حػليا وحػؿ مفيػميا و شخؽ تصبيقيا و الخمط في أحياف كثيخة بيشيا 

 لع يسشع الإجساع حػؿ أىسية و ضخورة الجػدة وبيغ مػاصفات الايدو، إلا أف ىحا
مغ أىع الأنطسة التي تدعى لاعتسادىا السؤسدات  (ISO) الايدوبخ نطاـ تيع :(ISOنعام الإيزو )مفههم . 1

 الباحثيغ.مغ قبل  كبيخااىتساما  تعخيفوالدائجة، لحا لقي  التشافديةفي ضل 
( عبارة عغ اخترار مذتق مغ الكمسة ISOإف مرصمح أيدو )تعريف كمسة الإيزو إصطلاحا: . 1-1

تداوؼ الذيء  (ISO) السػاصفات تعشيو في مجاؿ ، ((Equal(، والتي تعشي التداوؼ ISOSS) اليػنانية ايدوس
  بالسقارنة مع السػاصفة.

ة تعشي وجػد مػاصفات قياسية متجاندة لعسمية معيش (ISO) كمسة» بأف « باديخو »وفي ىحا الإشار يقػؿ 
وتعشي إنتاج وحجات  ،يدو تعشي وجػد مػاصفات قياسية مغ جيةلإ، أؼ أف ا«عمى إنتاج وحجات متساثمةقادرة 

 متساثمة تكػف مصابقة ليحه السػاصفات الكياسية مغ جية أخخػ، وىحا ىػ السعشى السقرػد.
 International) (ISO)يدو إتعتبخ كمسة ، السشطسة الجولية لمتقييذ سعلا (ISO)ويخمد مرصمح أيدو 

Standards Organisation )الأكثخ شيػعا واستخجاما مغ كمسة (IOS) (International Organization for 

Standardization) الحجيث عغ مػاصفات الجػدة التي ترجر عغ السشطسة الجولية لمتقييذ عشج. 
: (International Organization for Standardization) تعريف السشعسة الدولية لمسقاييس. 1-2

ومشطسة (، International Standards Organisation) (ISO)لتقييذ لمسػاصفات وابالسشطسة الجولية  وتعخؼ أيزا
عبارة عغ اتحاد عالسي يزع ىيئات التقييذ )السعاييخ( الػششية في مختمف دوؿ العالع، تأسذ  »ىي  (ISO)يدوالإ

بتاريخ ، وباشخت أعساليا 7491 دولة في لشجف سشة 52الثانية بعج لقاء ضع عقب الحخب العالسية  7491سشة 
ىي و . «عزػا، كل عزػ يسثل دولة واحجة 721الدػيدخية جشيف، ويبمغ عجد أعزائيا ، ومقخىا العاصسة 7491
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ت ومشح مشطسة غيخ حكػمية لا تيجؼ لمخبح تعسل عمى رفع السدتػيات الكياسية ووضع السعاييخ والأسذ والاختبارا
الذيادات الستعمقة بيا مغ أجل تذجيع تجارة الدمع والخجمات عمى مدتػػ عالسي في شتى السجالات، ماعجا 

 the International) الجولية ةتقشيو لكتخ الإالمجشة  الإلكتخونيات حيث تػجج ىيئة خاصة بيحا السجاؿ تدسى

Electrotechnical Commission )(IEC:وىي تدعى إلى تحقيق الأىجاؼ التالية ،) 
 السصابقةالأنذصة ذات العلاقة والستزسشة تقػيع  تذجيع وتصػيخ وتػحيج السػاصفات العالسية وجسيع -

(Conformity Assessmentبيجؼ تدييل التبادؿ ) الخجمات. التجارؼ الجولي لمدمع و  
رفع السدتػيات الكياسية ووضع وتصػيخ السعاييخ والاختبارات والأسذ لسشح الذيادات الستعمقة بيا، مغ أجل  -
  تػػ العالسي.السد تجارة الدمع والخجمات عمى تذجيع
  الاقترادية. و تصػيخ التعاوف في مجالات الأنذصة العمسية والتكشػلػجية -
 إقامة علاقات بيغ أجيدة التقييذ في مختمف الجوؿ والعمساء والباحثيغ والسختخعيغ والتقشييغ والاقترادييغ في -
  .العالع
 الجولية.السػاصفات  تػفيخ وسيمة لتدييل الاتفاقيات بذأف فيالسداىسة  -

عمى أنو:  (ISO9000) يعخؼ نطاـ إدارة الجػدة (:ISO9000. تعريف نعام إدارة الجهدة الايزو )1-2
والتي تحجد  ،1891سشة  (ISO)يدوالإسمدمة مغ السػاصفات السكتػبة التي أصجرتيا السشطسة العالسية لمسػاصفات »

وترف العشاصخ الخئيدية السصمػب تػفخىا في نطاـ إدارة الجػدة الحؼ يتعيغ أف ترسسو وتتبشاه إدارة السؤسدة 
 .»الدبائغ والسدتيمكيغ لمتأكج مغ أف مشتجاتيا )سمع أو خجمات(، تتػافق أو تفػؽ حاجات أو رغبات وتػقعات

صػػػػػػػيف لدػػػػػػػمػؾ إندػػػػػػػاني يذػػػػػػػتخ  إتبػػػػػػػاع شػػػػػػػخؽ تػ  »أنػػػػػػػو:  (ISO9000) كسػػػػػػػا يعػػػػػػػخؼ نطػػػػػػػاـ إدارة الجػػػػػػػػدة
محػػػػػػػجدة فػػػػػػػي الإدارة والإنتػػػػػػػاج، ومخاعػػػػػػػاة شػػػػػػػخو  تتصمبيػػػػػػػا شػػػػػػػخؽ الإنتػػػػػػػاج تحكػػػػػػػع الصخيػػػػػػػق والترػػػػػػػخفات لتؤكػػػػػػػج أف 

 » الإنتاج عمى درجة جػدة محجدة مدبقا
لمسؤسدػػػػػػات التػػػػػػي  (ISO)يػػػػػػدوالإ شػػػػػػيادة تسشحيػػػػػػا السشطسػػػػػػة العالسيػػػػػػة لمسػاصػػػػػػفات »بأنػػػػػػو:أيزػػػػػػا  عػػػػػػخؼيو 

 . »مجسػعة مغ السقاييذ والسعاييخ في نطاـ جػدتيا والتي تفخضيا ىحه السشطسةتتػفخ عمى 
عبػػػػػارة عػػػػػغ ىػػػػػػ  (ISO9000) نطػػػػػاـ إدارة الجػػػػػػدةأف يسكػػػػػغ القػػػػػػؿ  ىػػػػػحه التعخيفػػػػػات و عميػػػػػو و مػػػػػغ خػػػػػلاؿ      

نطػػػػػػػاـ لإدارة الجػػػػػػػػدة تتبشػػػػػػػاه السؤسدػػػػػػػة مػػػػػػػغ أجػػػػػػػل تمبيػػػػػػػة رغبػػػػػػػات الدبػػػػػػػائغ والسدػػػػػػػتيمكيغ، يذػػػػػػػسل عمػػػػػػػى معػػػػػػػاييخ 
تترػػػػػػػف بالذػػػػػػػسػلية والعالسيػػػػػػػة، ويخكػػػػػػػد عمػػػػػػػى العسميػػػػػػػات الجاخميػػػػػػػة لاسػػػػػػػيسا الترػػػػػػػشيع والبيػػػػػػػع والإدارة والخػػػػػػػجمات 

شح السؤسدػػػػة التػػػػي تصبقػػػػو بفعاليػػػػة التػػػػي تسػػػػو ، (ISO)يػػػػدوالإالتقشيػػػػة، وقػػػػج تػػػػع إصػػػػجاره ووضػػػػعو مػػػػغ شػػػػخؼ مشطسػػػػة 
 .(ISO9000)شيادة 
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يقػػػـ عمػػى مجسػعػػة مػػغ السبػػادغ التػػي  (ISO9000) إفّ نطػػاـ إدارة الجػػػدة :(ISOنعام الإيزو ) مبادئ .2
 :فيتزػػسغ التصبيق الأفزػػل والفعاؿ لو، وتتمخز ىحه السبادغ 

 الحالية السؤسدػة عمػى إشػلاع بحاجػات الدبػائغ والسدتيمكيغ بحيػث يجػب أف تكػػف  الاســتساع لمزبــهن: -
 .وإشباعيا والسدتقبمية، وأف تأخحىا بعيغ الاعتبار مغ أجل العسل عمى تمبيتيا

 ف تتػػػفخ السؤسدػة عمػػى قيػػادة فعّالػػة مػػغ شػػخؼ الإدارة أو السدػػيخيغ تقػػػـ بتحجيجحيػث يجػػب أ الكيادة: -
الاستخاتيجي، وغيخىا مػغ السيػاـ التػي تػجخل فػي تصبيق الشطاـ  والأىػجاؼ، وإنذاء وثػائق التخصيطالتػجييات 

 .السُصبق، وذلظ مغ أجل حساية السحيط الجّاخمي لمسؤسدة وتحقيق أىجافيا
تعمق بتصبيق إذ لابػج مػغ إشػخاؾ أفػخاد السؤسدػة وعمػى كامػل السدتػيات في كل الأمػر التي ت: الأفراد إشـراك -

  .نطاـ إدارة الجػدة والإدماج الكمػي لإمكانػاتيع وقػجراتيع، مػغ أجل تحقيق أىجاؼ السؤسدة بفعالية
يػا أف تتبػع نطػاـ يتحقػق السؤسدػة أىػجافيا السحػجدة فػي سياسػة الجػػدة بفعالية، لابػج عمحتػى  :الشعرة العسمية -

نذػا  أو مجسػعػة نذػاشات مختبصػة ومتفاعمػة بحيػث تحػػؿ عشاصػخ دخػػؿ العسميات، بحيػث يػتع اعتبػار كػل 
العسميات وتدػييخىا بجقػة  )مػجخلات( إلػى عشاصػخ خػخوج )مخخجػات( كعسمية، ولكػغ يجػب عمػى السؤسدػة ىشػا تحجيج

 .بجعػل مخخجػات عسمية مػا ىػي مػجخلات العسمية التػي بعجىا
ػج بػحلظ تحجيج وتدييخ العسميات الستخابصة واعتبارىا كشطاـ مغ أجل يقر :ة الشعسيةالإدارة بهاسـطة الشعـر  -

 .تحقيق أىجاؼ السؤسدة بكفاءة وفعالية
بحيػػث لابػػج عمػػى السؤسدػػة أف تعتسػػج عمػػى تحميل السعمػمػػات  الســـدخل الـــهاقعي فـــي اتخـــاذ القـــرارات: -

 .والسعصيات مغ أجل اتخاذ قخارات فعّالة
بحيػث يجػب أف يكػػف العسػل بػيغ السػرديغ والسؤسدػة عمػى أسػاس  علاقات تبادل السشافع مـع السهردين: -

 ة.تبادؿ السشفعة بيغ الصخفيغ وىحا ما يداعج عمى خمق الكيس
حيػث يعتبػخ التحديغ السدػتسخ لػلأداء الكػمػي لمسؤسدػة كيػجؼ دائػع ليػا، والسبػجأ الػحؼ  التحدين السدـتسر: -

ويتسثل ىػجؼ التحديغ السدػتسخ لشطػاـ إدارة الجػػدة فػي رفػع قػجرة السؤسدػة عمى  ،يخكد عميو نطاـ إدارة الجػدة
يعتبخ التحديغ نذا  مدتسخ لأنو يدتخجـ السعمػمات  ىحا و ،إشباع متصمبات الدبائغ والأشخاؼ الأخخػ السيسة

 .تحجيج فخص التحديغالعائػجة مػغ الدبػائغ، ويقػػـ بسخاقبػة وفحػز ومخاجعة نطاـ إدارة الجػدة مغ أجل 
 يدوالأيتصمب حرػؿ أؼ مشطسة أو مؤسدة عمى شيادة  : حرهل عمى شهادة الإيزوو تكاليف مراحل . 3

بجاية الالتداـ بالسػاصفة نفديا وتفخعاتيا عمى أساس أف الجػدة في الإنتاج  عبارة عغ حمقة متكاممة تزع كل 
 أنذصة السشطسة وكافة الأمػر والأساليب السدتخجمة في الإدارة والإنتاج.
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في بمجه،  الجية التي تسشح الذيادة ىي ىيئات التدجيل السعتسجة والسختبصة مع الييئات الخسسية، كل  أما 
ويبجأ العسل لمحرػؿ عمى الذيادة بجاية مغ خلاؿ تصبيق السشطسة داخميا ، ومغ خلاؿ أجيدة السػاصفات والسقاييذ

، ثع تصمب مغ السدجل الجولي زيارتيا ومشح الذيادة، لفتخة تتخاوح بيغ ثلاثة إلى ستة أشيخ (ISO9000)لستصمبات 
 :بسا يمي يقػـ السدجل الجوليو 

 ملاحطاتو لػضع السشطسة.بتجويغ  -
 حجيج مجػ التداميا بالسػاصفات السعتسجة العالسية.ت -
 يحجد شبيعة الشػاقز إف وججت، ثع يحجد فتخة زمشية لتحجيج الإصلاحات. -
 يقػـ بديارات ميجانية لسػاقع الإنتاج والإدارة ثع يقخر مشح الذيادة أو حجبيا. -

 ىي كسا يمي:، و محرػؿ عمى الذيادةليجب السخور بثلاث مخاحل أما بخرػص مخاحل 
و ىي السخحمة التي يتع فييا التجييد والاستعجاد وتعجيل الأوضاع لتتصابق  مرحمة ما قبل التدجيل:. 3-1

 وتذسل ىحه السخحمة عمى:، (ISO9000)مع متصمبات شيادة 
 التي تعػد مغ ذلظ.اقتشاع الإدارة العميا بأىسية ىحا الشطاـ والفػائج  -
أف تقػـ الإدارة العميا أف تشقل ىحا الإقشاع إلى جسيع السدتػيات الإدارية ولكل العامميغ والسػضفيغ عمى  -

 اختلاؼ مدتػياتيع، وذلظ بصخؽ متعجدة كالاجتساعات والشذخات ولجورات التجريبية.
 .الأيدوتفيع شبيعة وفمدفة نطاـ  -
 .الأيدوالاستفادة مغ خبخات الآخخيغ والذخكات التي نجحت في الحرػؿ عمى شيادة  -
 .الأيدوتعييغ مجيخ مدؤوؿ عغ عسمية تأىيل الذخكة لمحرػؿ عمى شيادة  -
 يذكل فخيق عسل يزع التخررات والجوائخ السختمفة التي تتكػف مشيا الذخكة. -
 .لأيدواحزػر الفخيق لجورات تجريبية وتعخيفية لشطاـ  -
 ومغ يشفح وماذا يشفح؟، وضع خصة عسل وججوؿ زمشي لتشفيحىا -
في حاؿ رغبت الذخكة بتدخيع الػقت اللازـ  الأيدواختيار مكتب استذارؼ أو خبيخ في الحرػؿ عمى شيادة  -

 لمحرػؿ عمى الذيادة.
 الزعف. إجخاء التقييع السبجئي لشطاـ الجػدة الحالي لمتعخؼ عمى نقا  القػة و -
تصػيخ وتػثيق شخؽ العسل لمعسميات الخئيدية التي تحقق متصمبات نطاـ الجػدة كسا وردت في مػاصفة  -
 .الأيدو
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تصبيقو إلى تغيخات في الييكل التشطيسي وفي الإجخاءات  الأيدوالتغمب عمى العكبات ومقاومة التغييخ، فتصبيق  -
 ،مرالح بعس السػضفيغ لمخصخ أو تػقعػا ذلظ والعسميات وقج يراحب التغييخ بعس السقاومة خاصة إذا تعخضت

لحا يجب التغمب عمى ىحه السذكمة عغ شخيق محاولات الإقشاع وإشخاؾ السػضفيغ واشلاعيع عمى العسمية بذفافية 
 .الأيدووكحلظ شخح الفػائج الستحققة مغ 

 .أيدوة الجولية تصبيق نطاـ الجػدة كسا ىػ مػثق والحؼ يدتجيب بجوره لستصمبات السػاصفات الكياسي -
بػاسصة استذارؼ أو إجخاء تقييع أولى مغ قبل السكيع، ويعشي ذلظ التجقيق مغ  الأيدومخاجعة نطاـ الجػدة  -

 شخؼ خارجي.
كسا وتذسل ىحه السخحمة مجسػعة مغ الخصػات  مرحمة التدجيل أو مرحمة الحرهل عمى الذهادة:. 3-2

 يمي:
التي ستقػـ بالسخاجعة والتقييع مغ أجل مشح الذيادة عمى أف تكػف مغ : أؼ اختيار الذخكة اختيار السدجل -

 ؛الذخكات السخخز ليا بحلظ، ويسكغ التعخؼ عمى ىحه الذخكات مغ خلاؿ قائسة دولية
واليجؼ مشو تدويج السدجل بسعمػمات تفريمية كاممة عغ الذخكة التي تصمب  :ملء نسهذج طمب التدجيل -

 :التدجيل ومغ ىحه السعمػمات
 .اسع الذخكة وشكميا القانػني 
 .نػع الشذا  وأنػاع السشتجات أو الخجمات التي تقجميا الذخكة 
  خصػ  الإنتاج أو مخاكد الخجمة التي تصمب الذخكة الذيادة بذأنيا، حيث يسكغ أف تقترخ السخاجعة

  التقييع عمى أحج أنذصة الذخكة دوف الأخخػ.و 
  لمذخكة.مػاقع الػحجات الإنتاجية أو الخجمية 
 .عجد ورديات العسل 
 .عجد السػضفيغ 
 .مداحة الأرض التي تذغميا مشذآت الذخكة 

  ؛قبػؿ عسمية التقييع -
 ؛التخصيط والإعجاد لمسخاجعة -
 ؛وضع الججوؿ الدمشي لعسمية السخاجعة -
  ؛التشديق والتعاوف التاـ مع فخيق السخاجعة -
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ودخػؿ  8000 الأيدوبعج الحرػؿ عمى شيادة  الحرهل عمى الذهادة:التدجيل /مرحمة ما بعد  .3-3
، لا يشبغي ولا يسكغ (8001/8002/8003) الأيدوالذخكة في سجل الذخكات التي حرمت عمى أؼ مغ شيادات 

والحؼ مشحت  ،التػقف عغ العسل السدتسخ والستػاصل مغ أجل الحفاظ عمى السدتػػ الحؼ وصمت لو الذخكة
ولكغ الأىع ىػ السحافطة عمييا حتى لا نفقج ثقة الستعامميغ  ،عمى الذيادةومغ السيع الحرػؿ  ،الذيادة بسػجبو
 معشا والدبائغ.

يتحتع عمى  ،أما فيسا يخز شمب تججيج الذيادة فبعج مخور ثلاث سشػات عمى الحرػؿ عمى الذيادة
الذخكة أف تصمب مغ السدجل إعادة التقييع والسخاجعة مغ أجل مشح شيادة ججيجة بشفذ السحتػػ القجيع أو بسحتػػ 

عمسا أف عسمية إعجاده التقييع تكػف أسيل بكثيخ ، ججيج وأكبخ أو أشسل، لأنو يذتسل عمى أنذصة ومشتجات ججيجة
 .كافية عغ الذخكة تديل عسمية السخاجعة وإعادة التقييع تخت معمػمامغ عسمية التقييع لأوؿ مخة، حيث تكػف قج تػف

الحخص عمى تصبيق مفاليع الجػدة يؤدؼ إلى فػائج  إف فهائد و مسيزات الحرهل عمى شهادة الإيزو: . 4
 عجة لمجية السصبقة ليا مغ أىسيا:

 إكداب العامميغ لسيارات متشػعة مسا يؤدؼ إلى تصػيخ قجرات القػػ البذخية لجػ الجية.   -
حدغ استخجاـ السػارد )السادية والصبيعية والبذخية..( خاصة في وقت أصبحت فيو نجرة السػارد عائقا أماـ  -

 العجيج مغ الجيات.
ػفيخ في تكمفة السػارد السدتخجمة والتقميل مغ تحقيق مكاسب مادية مغ خلاؿ الاستخجاـ الأمثل لمسػارد والت -

 الشفقات.
 نطاـ الآيدو بحج ذاتو عبارة عغ أداة أو وسيمة لترحيح الأخصاء وضساف عجـ تكخارىا. -
 نطاـ يحجد السدؤوليات الإدارية والرلاحيات وعجـ إلقاء التبعات عمى الآخخيغ والسحاسبة عمى الأخصاء. -
لسؤسدة مغ تقييع وفيع نطع السعمػمات داخل السؤسدة تداعج عمى اتخاذ يؤسذ أسمػب إحرائي يسكغ ا -

 القخارات الرائبة.
 نطاـ رقابة وتفتير لمتأكج مغ مجػ تحقيق شخو  الجػدة لتمبية رغبات العسلاء والسدتيمكيغ. -
 تسكيغ السؤسدة مغ التعخؼ عمى مجػ قػتيا وضعفيا. -
 .عمى أسذ التحديغ السدتسخو  ييعيحتػؼ الشطاـ عمى التجابيخ اللازمة لمتق -
 يقجـ الشطاـ رؤية تربح محل تقجيخ مغ الجيات الخارجية. -
 ثقة العسلاء ورضاىع.و كدب  تقميل الػقت اللازـ لإنياء ميسة -
 عسميات السخاقبة. و تقميل الاجتساعات غيخ الزخورية -
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II . جهدة الذاممة إدارة الأدوات 
ولحا فإنو  ،الجػدة الذاممة عمى سيادة ثقافة التحديغ السدتسخ التي تتساشى مع ثقافة حل السذاكل إدارةتعتسج 
التي تسكشيع مغ  الأدواتيتسكشػا مغ  أففي السؤسدة بالتحديغ السدتسخ، ولكغ يجب  الأفخاديؤمغ  أفلا يكفي 

ما الجػدة الذاممة  إدارةالتي تعتسج عمييا  الأدوات أىعومغ ثع حميا ومػاصمة التحديغ، ومغ  ،اكتذاؼ السذاكل
 :يمي

لاستشبا  الآراء، ويتع ذلظ عغ  للأفخاد الإبجاعيلتذجيع التفكيخ  أداة وىي )شحذ الذهن(:  العرف الذهشي .1
 وإزالةثع الكياـ بتشديقيا  ،انتقاد أوف رفس و شخيق عخض اليجؼ )السذكمة( والدساح لمسذاركيغ بإبجاء آرائيع بج

تفيج ىحه الأداة في التعخؼ عمى السذاكل الستعمقة بسػضع معيغ مثل شكاوؼ و  ،الأولػياتالستكخر مشيا وتختيب 
 وكحا تفيج في تتبع السدببات السحتسمة لسذكمة معيشة وفي البحث عغ الحمػؿ السسكشة. ،السػرديغ

خجمة  أومشتج  أؼكاف  إذاة ما يػفخ ىحا التخصيط وسائل مخئية لسعخف :(مراقبة الجهدة)خرائط تخطيط  .2
، والخط ةلمخقاب والأدنى الأعمى( خصػ : الخصيغ 03ويحتػؼ عمى ثلاثة ) ،لا أـيصابق السػاصفات العادية 
 الخط السخكدؼ. وأسفل أعمىوتكػف معطع الشقا   ،السخكدؼ يسثل متػسط العسمية

وىل ىػ  ؟وىػ يػضح مجػ التغييخ وماىي شبيعتو ،يدسى الاختلاؼ عغ خط السخكد بالانحخاؼ الكياسي
لمخقابة،  الأعمى( عمى أنيا الحج 3الانحخافات الكياسية )+ إلى ويذار ؟غيخ عادية أسباب أـعادية  أسبابناتج عغ 

 ( الحج الأدنى لمخقابة.3-بيشسا تدسى الانحخافات الكياسية )
 (رقابة الجهدة) تخطيطخرائط (: 03الذكل رقم )                            

 
 

 
 

 

 

 

 الحد الأعلى للرقابة

قطر  2.5

حامل 

 الكريات

 الحد الأدنى للرقابة
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ىػ أسمػب لجسع البيانات والسعمػمات لترشيف الأسباب السختمفة التي تؤدؼ إلى  تخطيط ععم الدسكة: .3
تطيخ السذكمة أو العيب عشج رأس التخصيط، ثع تتفخع مغ العسػد الفقخؼ  ،حجوث نتيجة أو ضاىخة غيخ مخضية

مذيخا إلى الأسباب السحتسمة، وىي أربعة أنػاع: الآلات، السػاد، قػة العسل والصخؽ، إلا أنو يسكغ إضافة أسباب 
ار(، الكياس )يجب أف أخخػ مغ ضسشيا: البيئة )الجاخمية، الخارجية(، الإدارة، الشقػد )السيدانيات، سياسة الاستثس

 تكػف الكياسات متقشة ومتكخرة ومػثقة(، الحاكخة )تحتػؼ الحاكخة كل البيانات والسعمػمات الإدارية والتذغيمية(.

 (الدبب و الشتيجة) تخطيط ععم الدسكة (:04الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ىػ أداة تحميل يدسح بتحجيج الأىسية الشدبية لسختمف الطػاىخ )أحجاث، مذاكل، أسباب(  تحميل باريته:. 4
يداعج ىحا التحميل عمى تحجيج السذاكل الأكثخ أىسية لجراستيا، وقياسا عمى مبجأ و  ،انصلاقا مغ معصيات كسية

 :التالية ػ مغ خصػاتيتكػف تحميل باريت، مغ مذكلات الجػدة %90مغ الأسباب مدؤولة عغ  %20باريتػ، فإف 
 وضع قائسة بكل الأسباب. -
 مخاقبة العسميات لػقت كافي لتحجيج مجػ تكخار كل سبب. -
 تختيب الأسباب مغ الأكثخ أىسية إلى الأقل أىسية.  -

 

 الكياس لوة العمل الآلات المواد

 النمود البيئة الطرق الذاكرة

المشكل

 ة
لإداا

 رة

 التخديغ
 الشػعية

 التعامل

 السيدانيات 

 الدياسات السالية

 الإجخاءات

 العجد
 الريانة

 الصاقة

 الفػضى
 عدم التركيز

العلاقات الخارجية 
 والجاخمية

 عجـ السلائسة
 التعقيج

تعميسات 
 ةغيخ واضح

 الخبخة

 التحفيد

 التكخار التجريب

 التػثيق

 الاتفاؽ

 ترحيح البيانات

 دقة البيانات

 دقة السعمػمات

 التخصيط

 التشطيع

 التوجيه

 التأكيد

 المرالبة
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 باريته تحميل (:05الذكل رقم )

 
III. السقارنة السرجعية 

 أهم الأساليب السدتخدمة في تحدين الجهدةتعتبر السقارنة السرجعية من 
 ىشاؾ عجة تعاريف لمسقارنة السخجعية مغ بيشيا: :السقارنة السرجعية تعريف. 1
أحج أدوات تقػيع وتصػيخ وتحديغ الأداء مغ خلاؿ تحجيج الفجػة في الأداء عغ الػحجات أو  » تعخؼ بأنيا: -

الأقداـ الأخخػ والعسل عمى تعديد الشػاحي الإيجابية التي تتسيد بيا الػحجة الاقترادية وتحجيج الشػاحي الدمبية 
 .«والعسل عمى تجشبيا وذلظ لبمػغ أفزل التصبيقات في الأداء

جل مػاكبة سيخ تقجـ ألكياس  أداء السؤسدة أداء أفزل السؤسدات ولاستخجاـ التحميل مغ  ةسميع ي أيزاى -
 .أفزل السدتػيات الحاصمة في العالع

تقشية وأسمػب مشطع لمتعمع مع الآخخيغ، مغ خلاؿ السلاحطة لشساذج الأداء لستسيدة و تعخؼ أيزا عمى أنيا  -
الأخخػ التي اكتدبت خبخات في مجالات معيشة لمعسل والتي يسكغ  التي قج تتػفخ داخل السؤسدة أو السؤسدات

 إجخاء مقارنة معيا بأسمػب شخعي.
ىي إجخاءات مدتسخة لتقييع السشتجات، خجمات شخؽ مقارنة بالسشافديغ الأكثخ حدما أو السؤسدات السعخوفة  -
 كخائجة.

 مغ أىسيا ما يمي: :السقارنة السرجعية أهداف. 2
عسميات السؤسدة الحالية باكتداب أفزل الصخؽ لبمػغ وتجاوز العلامات السخجعية ذات تحديغ وتصػيخ  -

 السختبة الأفزل.
 لرجارة.التشافدي أو إمكانية التشافذ كسؤسدة بسختبة عالسية أو حتى الاحتفاظ بسػقع اتحديغ الػضع  -

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

 5الخطأ  4الخطأ 3الخطأ 2الخطأ 1الخطأ

Série1

 التكرارات

 الأخطاء



 الدشة الثانية ماستر التدهيق السررفي                د/ بالعبيدي عايدة عبير           إدارة جهدة الخدمات السررفية محاضرات

10 
 

 التشافدية.عمى العسميات في السؤسدة لديادة قجراتيا التحديشات  معخفة كيفية إجخاء -
 .جل الػصػؿ إلى التفػؽ أمداعجة السؤسدات لمشزاؿ مغ  -
 السعخفة الجيجة لقجرات السؤسدة والزعف مغ خلاؿ أحدغ وجو وأفزل تقييع ذاتي. -
 . مراحل و خطهات السقارنة السرجعية3

إتباع مغ أجل أف تربح السؤسدة أفزل مسا عميو عبخ استخجاـ أسمػب السقارنة السخجعية، يشبغي  
 الخصػات التالية:

 ويتزسغ العشاصخ التالية: التخطيط:. 3-1
 ؛السؤسدة استخاتيجيةوالتي تتزسشيا   ،لجراسات الكياس السخجعيااختيار العسمية التي ستكػف محل  -
 ؛تذغيل فخيق قياس السخجعي -
 ؛تػثيق العسمية فيع و -
 ..(.وضع معاييخ لكياس الأداء )جػدة، وقت، تكمفة، ابتكار -

 ويتزسغ: البحث:. 3-2
 ؛وضع قائسة بسعاييخ الشسػذج الأفزل -
 ؛البحث عغ السؤسدات  الفاضل -
 ؛السقارنة والاختيار لمذخكاء الأفزل لعسل مقارنة الأداء عمييع -
 إقامة اتراؿ مع الذخكاء والحرػؿ عمى قبػؿ الاشتخاؾ في دراسة مقارنة الأداء. -

 والتي غالبا ما تتع عمى ثلاث مدتػيات وىي: السلاحعة:. 3-3
 ؛مدتػيات الأداء التي تبيغ كيف أف الذخيظ يقارف نفدو بالآخخيغ -
 ؛السسارسات أو الصخؽ التي تجعل ىحا الأداء أمخا واقعا -
 القجرة التي تداعج عمى تشفيح العسميات شباؽ  ليحه السسارسات  أو الصخؽ. -

 ما يمي: وتتزسغ خصػات مخحمة السلاحطة
 ؛ تقييع الاحتياجات مغ السعمػمات -
 الأدوات لجسيع البيانات والسعمػمات. اختيار الصخؽ و -

 : ، ويتسثل فياليجؼ الأساسي في ىحه السخحمةيجب أف يحجد  التحميل:. 3-4
 محل الكياس السقارف للأداء. الشسػذج الأفزل الذخيظ أو وبيغ السؤسدة بيغالأداء  الفجػة في -
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يرل إلى ىحا الأداء  الشسػذج الأفزل التي تجعلالصخؽ والسسارسات  بسعشى تحجيج الجحرية لمفجػاتالأسباب  -
 ؛الستسيد
 .الامكانية التي أدت إلى ىحه الفجػة -

 ولمػصػؿ إلى ما سبق يشبغي:
 ؛تحجيج نػعية السعمػمات والبيانات السجسعة -
 ؛مخاقبة جػدة السعمػمات والبيانات -
 جػة الأداء وتحجيج أسباب ىحه الفجػة.تحجيج ف -

بعج الكياـ بتحجيج الفجػة التشافدية ستقػـ الذخكة بػضع الخصط السشاسبة التي تداعجىا في : شفيذالت. 3-5
لتحديغ الأداء والػضع التشافدي ليا  الاستخاتيجيةالقزاء والتخمز مغ ىحه الفجػة وذلظ مغ خلاؿ وضع أىجافيا 

إضافة إلى تحجيج جسيع الستصمبات اللازمة لتحقيق أىجافيا والتي قج لا تتحقق إلا بالحرػؿ عمى مػارد ججيجة 
 .أوتغييخ في سياسة الذخكة

قارنة وىشا تدتسخ الذخكة عمى عسمية الس ،يتع في ىحه السخحمة تقييع نتائج تشفيح تحديغ الأداء: التقييم. 3-6
وقياس مجػ استسخاره بالاتجاه  ،وتحجيج مجػ تقجـ وتصػر ىحا التحديغ ،ولفتخات دورية ومتكخرة مع السشافذ الأفزل

 .الرحيح
 و تشقدع إلى مدتػييغ رئيدييغ ألا و ىسا:السقارنة السرجعية: أو أنهاع . مدتهيات 4

تتزسغ ىحه العسمية السقارنة بيغ مختمف الأنذصة والأعساؿ داخل  السقارنة السرجعية الداخمية:. 4-1
فخوع الأعساؿ(، وتحجيج الػحجات أو الأقداـ أو الأعساؿ ذات  أقداـ و ) بيغ مختمف  وحجات و السؤسدة نفديا

لديػلة ىحه الصخيقة سيمة نطخا  وتعتبخ ،الأداء الستسيد، وتعسيسيا عمى باقي الأقداـ أو الفخوع في السؤسدة
تمجأ  و، نطخا لعجـ وجػد تحفع عمى السعمػمات ،البيانات السصمػبة لعسمية السقارنة الحرػؿ عمى السعمػمات و

 :حالات التالية السؤسدة إلى ىحا الشػع مغ السقارنة في
 محجودية السػارد السصمػبة لتشفيح عسمية السقارنة. -
 سدة مثالا للأعساؿ الجيجة.عشجما تكػف بعس مغ الػحجات الإنتاجية داخل السؤ  -
 عجـ تػفخ الخبخات اللازمة لعسمية السقارنة السخجعية. -

تتزسغ مقارنة أداء مؤسدة مع أخخػ رائجة محمية أو عالسية، والتي  السقارنة السرجعية الخارجية:. 4-2
تعسل نفذ  مجاؿ السؤسدة أو في مجاؿ آخخ، وتمجأ السؤسدة إلى ىحا الشػع  مغ السقارنة السخجعية  عشجما تفتقج 

خح الكثيخ مغ إلى السسارسات الجيجة داخل وحجاتيا الإنتاجية، وىحا الشػع مغ السقارنة السخجعية أيزا  يسكغ أف يأ
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،  ، وعسل التػصيات الدميسةالػقت والسػارد لمتأكج مغ قابمية مقارنة بالبيانات والسعمػمات ومرجاقية الشتائج
 الأنػاع التالية:  السقارنة السخجعية الخارجية وتتزسغ

لتدػيق الإنتاج أو ايتزسغ ىحا الشػع إجخاء مقارنة لػضيفة معيشة مثل وضيفة  و السقارنة السرجعية الهظيفية: -
، وذلظ مغ أجل تحديغ الػضائف والعسميات الستساثمة في بعس الأعساؿ، ويؤدؼ ىحا الشػع و إدارة السػارد لمذخكاتأ

 .مغ السقارنة الى معخفة الصخؽ الستبعة لتأدية الػضائف أؼ أنيا تخكد عمى الأداء الػضيفي في الذخكات
فقا ليحا الشػع مغ السقارنة السخجعية فإنو يتع التخكيد ، وو)للعمليات( وتعرف أيضا الممارنة المرجعية التشغيلية

عمى الأنذصة التذغيمية لمذخكة، وتتزسغ ىحه السقارنة تحديغ الأداء برػرة أسخع مغ السقارنة السخجعية 
فػائج  دتخجـ عشجما يكػف التخكيد عمى تحديغ بعس العسميات الخئيدية في السؤسدة لتحقيقت، حيث الاستخاتيجية

ويتع اختيار مؤسدة أو أكثخ مغ السؤسدات التي تؤدؼ نفذ الأعساؿ أو الخجمات بذكل متسيد لإجخاء  ،سخيعة
  .ة الأولىجويتع التخكيد عمى معيارؼ التكمفة والكفاءة بالجر  ،عسمية السقارنة السخجعية معيا

تدتخجـ مغ أجل عسل تحديشات شاممة للأداء مغ خلاؿ دراسة   :الاستراتيجيةالسقارنة السرجعية  -
الاستخاتيجيات شػيمة الأمج  التي مكشت السؤسدات الأخخػ مغ الشجاح في تحقيق الأداء العالي وىحا يزسغ الأخح 

 في الاعتبار القجرة التشافدية  تصػيخ مشتجات وخجمات ججيجة.
اس  السقارنة السباشخة مع الأفزل مغ السشافديغ لتحقيق مدتػيات تقػـ عمى أس السقارنة السرجعية التشافدية: -

وتعتبخ مغ أصعب أنػاع السقارنة نطار لرعػبة الحرػؿ عمى البيانات والسعمػمات مغ الذخكات  ،أفزل مغ الأداء
مسا يديج عسمية تكمفة الحرػؿ عمى  ،السشافدة، كسا تكسغ الرعػبة في احتياج السؤسدة إلى خبخات وميارات مسيدة

مقارنة العسميات والشذاشات، السشتجات، الخجمات،  و تتزسغ السقارنة السخجعية التشافدية قياس، و البيانات
التكشػلػجيا، الدعخ، الجػدة، كفاءة الأفخاد ومقارنتيا مع ما لجػ السؤسدة السشفحة لمسقارنة، ومغ ثع إدخاؿ التحديشات 

 ىحه السؤسدة الأفزل بيغ مثيلاتيا وربسا أفزل مغ مشافدييا.اللازمة لتربح 

IV .التحدين السدتسر  
يعتبخ فمدفة إدارية تيجؼ إلى العسل عمى تصػيخ العسميات والأنذصة الستعمقة بالآلات والسػاد والأفخاد وشخؽ 

يا مغ خلاؿ الحػافد السادية الإنتاج بذكل مدتسخ ودائع، بحيث ىحه الفمدفة تحتاج إلى دعع الإدارة العميا وتذجيع
 والسعشػية.
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إمكانية تصػيخ مدتػػ الجػدة باستسخار لتكػف متػافقة مع تػقعات  » يعخؼ بأنو:تعريف التحدين السدتسر: . 1
 .«الدبائغ، اذ أف التحديغ يشبغي أف يكػف باتجاىيغ الأوؿ تحديغ الخجمات، أما الثاني يتزسغ تحديغ العسميات

لا يشتيي وىػ يخكد عمى زيادة فعالية وكفاءة  يتغييخ تجريج » عمى أنو ضساف الجػدةمعيج كسا يعخفو 
السشطسة لتحقيق سياستيا وأىجافيا ولا يقترخ عمى مبادرات الجػدة، يسكغ أف يخزع التحدغ في إستخاتيجية العسل 

ة فيحا يعشي التحديغ ونتائج الأعساؿ والعلاقات مع العسلاء والسػضفيغ والسػرديغ لمتحديغ السدتسخ وبداش
 «السدتسخ

التحديغ السدتسخ عسمية شاممة تتزسغ كافة أنذصة السشطسة سػاء السجخلات أف  وعميو يسكغ القػؿ
 .أوعسميات التحػيل أو السخخجات

السعخوفة في مجاؿ ترسيع مخاحل عسمية و الصخؽ مغ أىع السجاخل  . مداخل أو طرق التحدين السدتسر:2
 ما يمي: التحديشات السدتسخة

ليربح إشارا عاـ ( Walter Shewhart)السجخل مغ قبل تقجيع ىحاوقج تع  (:PDCA cycle) مدخل. 2-1
  السخاحل أنذصة التحديغ السدتسخ

- (PLAN) / بتقجيع خصط لازمة لتحديغ الجػدة بعج تحجيج السذكمة وجسع البيانات الزخورية لتحميميا. :خطط 
- (DO/ ) :تصبيق التغييخ ضسغ حجود. قع بتشفيح الخصط و افعل 
- (CHEK/ ):بعج عسمية التشفيح يقػـ بفحز الشتائج وتقييسيا ومقارنتيا بالخجمة الدابقة. افحص 
- (ACT / ):إذا كانت الشتائج ناجحة يتع اعتساد خصة التحديغ وتصبيقيا عمى السجالات الأخخػ أما إذا  نفذ

 : ويوضح الشكل التالي خطوات هذا المدخل، كانت غيخ ناجحة يتع تعجيل الخصة أو إلغائيا

 (PDCA cycle) مدخل (:06الذكل رقم )
 

 
 
 
 
 
والحؼ يذسل الخصػات التالية:  ،(PDSAليربح )ىحا السجخل  تصػيخب( W.Edwards Deming)لقج قاـ  و

(PLAN) / ( خصط؛DOافعل؛ / ) (Study/ )( أدرس؛ACTنفح / ). 

 P خصط

PDCA  يفعلD 

إفحز

 Aنفح 
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فمدفتو في تحديغ وتصػيخ نطع الجػدة  ( Joseph M. juranجػراف ) جػزيف ـ.قجـ  ثلاثية جهران: .2-2
أف  ،فكخ الجػدة ىالتي يخػ مغ خلاليا أنو عمى السشذآت التي تخيج أف تتبشو  ،(اسع )ثلاثية جػراففيسا يصمق عميو 

 :في ىحه الخصػات، و تسثمت تحقق ذلظ مغ خلاؿ خصػات ثلاث ذات ارتبا  وتكامل بيشيا وذات استسخارية
ويحجد  ،مكػنات التخصيط بالعسلاء الخارجييغ أتبج :(Quality planning) التخطيط لمجهدة. 2-2-1

عزاء في فخؽ متعجدة الأغخاض أ و أػيق العسلاء الخارجييغ، وجسيع أفخاد السشطسة سػاء كانػا مجيخيغ دالت
 ، وتتع ىحه العسمية بالخصػات التالية:أومجسػعات عسل، تحجد العسلاء الجاخمييغ

 ؛الخارجييغالعسلاء  و تحجيج مغ ىع العسلاء الجاخمييغ -
 ز السشتج الحؼ يفي بحاجات العسيل؛تصػيخ خرائ -
 ؛تصػيخ العسميات القادرة عمى إنتاج تمظ الخرائز -
 .تحػيل خصط الإنتاج إلى قػػ التذغيل -

التحكع لسداعجة السشتج والعسمية لسقابمة رقابة أو دتخجـ ت: (Quality control)الجهدة رقابة . 2-2-2
 :العسمية بالخصػات التاليةوتتع ىحه  ،الستصمبات

 ؛تقييع الأداء الحالي لمتذغيل -

 ؛مقارنة الأداء الحالي بالأىجاؼ -

 .الترخؼ وفقا للاختلافات )معالجة الانحخافات أو الاختلافات باتخاذ الإجخاءات الدميسة( -

تبجا التحديشات في العسمية بتأسيذ البيئة  :(Quality Improvement)تحدين الجهدة . 2-2-3
مدتػيات أداء أعمى مغ مدتػيات  وتيجؼ عسمية التحديغ إلى الػصػؿ إلى جػدةالأساسية الفعالة مثل مجمذ ال

الأداء الحالية. ومغ الججيخ بالحكخ أف جيػد التحديغ يجب أف تكػف مدتسخةوبجوف أؼ تػقف أو تباشؤ في العسل 
التحديغ السدتسخ بسثابة القمب لإدارة الجػدة وقج ركد جػراف اىتسامو بيا لإيسانو بأف عسميات ، وبحؿ الجيػد

  الذاممة، وىي لا تقترخ عمى الجػدة الخاصة بالسشتج أوالخجمة ولكغ أيزا تذسل تحديغ العسميات.
 وفيسا يمي شكل يمخز ثلاثية جػراف: 

 ثلاثية جهران (:07الذكل رقم )
 
 

 
 

 تخطيط الجهدة 

 رقابة الجهدة تحدين الجهدة
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مغ عيػب الجػدة ناتج عغ  (%90)ومغ واقع مسارستو لشطع إدارة الجػدة فيػ يخػ أف ما يقارب مغ 
عػامل تدتصيع الإدارة التحكع فييا ولحلظ يؤكج أف عمى الإدارة العميا في أية مشذأة الاىتساـ بعسمية التحديغ 

 السدتسخ لمجػدة وذلظ مغ خلاؿ تصبيق نسػذج ثلاثية الجػدة.
قاـ اليابانيػف بتصػيخ تقشية ناجحة اسسيا كيدف تعتسج عمى مفيػـ التحديغ الستدايج  الكايزن:طريقة  .2-3
يخ يتعشي التغ( Kaizen، وعميو كمسة )الجيج ( تعشيzen؛ )التغييخ تعشي (kai) وىي مكػنة مغ مقصعيغ:، والسدتسخ

وىشاؾ عشاصخ عجيجة يجخؼ التخكيد   ،تتمخز بإجخاء تحديشات مدتسخة في كل السجالات وفي كل الأوقات .الجيج
 عمييا وفقا ليحه الصخيقة مغ أىسيا:

 ؛التخكيد عمى العسيل -

 ؛روح التعاوف وعسل الفخيق -

 ؛التػقيت السصمػب -

 ؛حمقات الجػدة -

 .علاقات الإدارة مع العامميغ -

والتي بخصة الخصػات الخسدة،  استخجاـ السجخل الياباني السعخوؼ ولكي يتع تصبيق نطخية كيدف قج يتع
 تتسثل في:

تختيب الأشياء بذكل مشصقي، وتصبيق مفيػـ الفخز عسميا مقاومة الخغبة : أو الترشيف الفرز .2-3-1
، أؼ التفخيق بيغ ء الغيخ مدتخجمةالتقميجية بالاحتفاظ بالأشياء القجيسة التي لا يدتفاد مشيا، والتخمز مغ الأشيا

 ء التاؼ لا يحتاجيا.والتخمز مغ الأشيا غيخ الزخوريةالأشياء الزخورية و 
جاع أؼ وضع الأشياء في أماكشيا وحدب تدمدميا بحيث يربح قابمة لاستخ  الترتيب السشهجي: .2-3-2

ثانية التي تذيخ إلى أف أؼ شيء لا تججه  01والاستخجاـ بجوف إضاعة الػقت، وىحه العسمية تتزسغ قاعجة الػ 
 إلى إعادة تختيب، ويتصمب التختيب حمػؿ تخديغ و تختيب مبتكخة. ثانية يعشي أنو بحاجة  01خلاؿ 

، لأف ذامل لأماكغ أعساليعأؼ قياـ مػضفي السشطسة بأعساؿ التشطيف ال تشعيف مكان العسل:. 2-3-3
 الشطافة تعج معيار يشطخ إليو الآخخيغ.

وتكسغ الفكخة في متابعة تصبيق السفاليع الثلاثة الأولى باستسخار  :أو السعايرة التعكيم الذامل .2-3-4
اء سة والسحافطة عمى تصبيق السفاليع، وذلظ مغ خلاؿ وضع معاييخ لإبقاء الأشيآماكغ العسل في السشط في كافة

مشطسة و مختبة و نطيفة سػاء عمى الرعيج الذخري أو البيئي، ويسكغ الكياـ بيا مغ خلاؿ وضع العلامات 
 والمػحات الارشادية و التححيخية. 
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تعشي تجريب الآخخيغ عمى التقيج بتعميسات الشطافة والتختيب،  :أو الالتزام الانزباط الذاتي. 2-3-5
، أؼ أف الالتداـ وىػ الكياـ بالعسل وتعشي استخجاـ المصف والكياسة مع الآخخيغ واحتخاـ القػانيغ وتحػيميا إلى عادات

 الرحيح كسشيج و بذكل يػمي و فػرؼ.
 و يسكغ تمخيز شخيقة كايدف في الذكل السػالي: 
 طريقة الكايزن  (:08الذكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

ىي شخيقة لصخح الأسئمة العمسية والإجابة  ، وو تعخؼ أيزا بصخيقة حل السذاكلالطريقة العمسية: . 2-4
العمسية، وىي الصخيقة التي يدتعسميا العمساء بذكل جساعي إجخاء التجارب  عمييا باستعساؿ تدجيل السلاحطات و

 مخاحل أساسية: 1وتتكػف مغ ، مشح القخف الدابع عذخ السيلادؼ لجراسة العالع مغ حػلشا وتكػيغ صػرة واقعية عشو
وىي تتكػف مغ  ،ىجفيا الأساسي ىػ تحجيج واقتشاص الفخص الستاحة لمتحديغ تحديد الفرص:. 2-4-1

 يغ:ئجد 
 مغ خلاؿ مجسػعة مغ السجخلات: الجزء الأول تحديد مذاكل: -

 .التححيخ الستكخر الخارجي مثل: الفذل، الذكاوػ 

  .السقتخحات مغ السجيخ والسذخفيغ والسيشييغ 

  .معمػمات العسلاء وجسيػر البيئة الخارجية عغ السشتجات 

وؼ الخبخة العالية والسيارة مغ أجل يعتسج عمى تكػيغ مجسػعة مغ عامميغ ذ :الجزء الثاني تكهين الفريق -
 إسشاد السياـ  ليع بيجؼ الكياـ بالتحديشات الستعمقة بالعسميات.

ويسكغ الاعتساد عمى  ،إف السذكمة التي يتع تذخيريا بجقة تسثل نرف الحل تحديد الشطاق:. 2-4-2
 العػامل التالية لأجل تحجيج السذكمة تحجيجا سميسا:

الانعباط 
 التعكيم الذامل الذاتي

 الترتيب السشهجي

 تشعيف مكان العسل

 االفرز
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 وسيػلة.وصف السذكمة  بػضػح  -
 ؟لساذا ىػ خصأ ؟متى يحجث ؟وصف التأثيخ، ما ىػ الخصأ -
 التخكيد عمى ما ىػ معخوؼ وما ىػ غيخ معخوؼ وحجع السعخفة السصمػبة. -

تيجؼ لفيع العسمية وكيفية الأداء والأنذصة اليامة السصمػبة  لتقخيخ تحميل العسميات الحالية:  .2-4-3
والخصػة  حجيج العسلاء والسػرديغ والسجخلات وتحجيج مدتػػ رضا العسلاء.السقاييذ السصمػبة وجسع البيانات وت

 الأولى ىي رسع خخيصة  تجفق العسميات ثع تحجيج مقاييذ الأداء فسا يسكغ قياسو، يسكغ أداءه.
ن يجمع أداء يمكن لفريك العمل نشاء المماييس للأإوعلى فريك العمل أن يحدد هذه المماييس وبمجرد 

 المعلومات المتاحة و يموم بتحديد العملاء و تولعاتهم.البيانات و 

تيجؼ لػضع  حمػؿ لمسذكمة  والتػصيات الخاصة بالحل  وضع ترهر لمعسميات السدتقبمية: .2-4-4
 ويسكغ اقتخاح التحديغ مغ خلاؿ إحجػ ثلاث شخؽ:، الأمثل لتحديغ العسميات

 شاملا.اقتخاح عسميات ججيجة، تعتبخ ابتكارا أو تججيجا  -
 دمج مجسػعة عسميات معا بيجؼ خمق عسمية أحدغ. -
 .والوظائف بطريمة أحسن تعجيل الصخيقة الحالية -

، مغ خلاؿ ثلاث عشجما يتع اختيار الحل الجحرؼ عشجئح يسكغ الكياـ بتشفيحهتشفيذ االتغيير: . 2-4-5
 .بدء تنفذ تحسينات العملية ؛ والحرػؿ عمى السػافقة عمى تشفيح عسميات التحديغ ؛إعجاد خصة التشفيحمخاحل وىي: 

 ويتزسغ التقخيخ الخاص بتشفيح الخصة الججيجة ما يمي:
 ماذا سػؼ يتع عسمو؟ -
 كيف سػؼ يتع العسل؟ -
 متى سػؼ يتع العسل؟ -
 مغ سػؼ يقػـ بالعسل؟ -
 أيغ سػؼ يتع تشفيح العسل؟ -

السدؤولية، كسا سيجرس السعالع البارزة  سيحجد عسل الإجخاء السصمػبة، وتعييغ الأسئمةإف الإجابة عمى ىحه 
 .بعج مػافقة لجاف الجػدة فلابج مغ تغحية عكدية حتى يتأثخوا بالتغييخ ، ولبجء التشفيح

تيجؼ متابعة وتقييع التغييخ عغ شخيق متابعة فعالية  استطلاع التغييرات أو التحقق مشها:. 2-4-6
وبجب التخكيد عمى تػثيق عسميات الخقابة  ،جيػد التحديغ مغ خلاؿ جسع البيانات ومخاجعة التقجـ الحؼ حرل

 .البيئية والعسميات، وتػثيق نطاـ الجػدة والشػاحي
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الشتائج ولسعخفة  إذا كانت السذاكل  قج تع يجب أف يتع اجتساع الفخيق  برفة دورية خلاؿ ىحه السخحمة لتقييع 
 حميا أـ لا.
تيجؼ إلى الػصػؿ لسدتػػ تحديغ معيغ مغ أداء العسميات وبغس  التحدين السدتسر:. 2-4-7

يجب عمى الإدارة أف تشذئ الشطاـ  ، كسادتسختالشطخ عغ مجػ جيػد التحديغ السبجئية إلا أف عسميات التحديغ 
 الحؼ يكفل ويداعج  عمى تحجيج التحديغ السدتقبمي  ويتابع الأداء بالشدبة لمعسيل الجاخمي والخارجي.

 أف  ،كبخ لتحديغ الأداءأإف التحديغ السدتسخ يعشي عجـ الاكتفاء بأداء الػضيفة بصخيقة جيجة، لكغ بحؿ جيج  
ػف راضيغ عغ الكياـ بالعسل بذكل حدغ، بل الدعي دائسا لتحديغ ذلظ العسل التحديغ السدتسخ يعشي أف لا نك

 .السشافديغ الآخخيغ الدعي دائسا نحػ الامتياز وتحقيق السيدة التشافدية تجاهو أوالعسمية، 
 الصخيقة العمسية:يمخز وفيسا يمي شكل 

 العمسيةطريقة  (:09الذكل رقم )
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V . الهندسة )الهندرة(إعادة 

يعخؼ بالعسميات الخئيدية في السؤسدات وتعخؼ إف مجاؿ إعادة اليشجسة الإدارية ىػ نطاـ العسل أو ما 
العسميات بأنيا تسثل مجسػعة متشاغسة مغ الأنذصة التي تع ترسيسيا معا لتحػيل مجخلات معيشة إلى مخخجات 

 .محجدة بيجؼ تحقيق رغبات العسلاء متسثمة في أبعاد الجػدة السختمفة
في كتاب "ىشجرة  1882ضيخ مفيػـ إعادة اليشجسة أو اليشجرة في عاـ : مفههم إعادة الهشدسة )الهشدرة(. 1

السشطسات" لمباحثيغ "مايكل ىامخ" و"جيسذ تذامبي" اليشجرة ىي كمسة عخبية ججيجة مخكبة مغ كمستي ىشجسة  
عساؿ والحؼ يعشي إعادة ىشجسة الأ ،(Reengineering Business) وإدارة، وىي في الػاقع تخجسة لمسرصمح الانجميدؼ 

ىي إعادة التفكيخ الجحرؼ  وإعادة التشطيع الجحرؼ لعسميات السؤسدة و  ،كسا تجؿ عميو أدبيات ىحه الآلية وتصبيقاتيا
 لمػصػؿ إلى تحديشات جػىخية فائقة في معاييخ الأداء الحاسسة مثل: التكمفة، الجػدة، الخجمة، الدخعة.

استخجاـ الأدوات في اشار الاستفادة مغ التكشػلػجيا الحجيثة لإحجاث  » بأنيا: إعادة الهشدسةيسكغ تعخيف 
أفزل تػليفة مسكشة ليحه الأدوات والػسائل وصػلا إلى التغييخ الجحرؼ في أنحاء السشطسة تمبية لاحتياجات 

 .  «الدبائغ
وسيمة إدارية ومشيجية تقػـ عمى إعادة البشاء التشطيسي مغ جحوره، وتعتسج عمى إعادة  »بأنيا:أيزا تعخؼ 

ليكمة وترسيع العسميات الأساسية بيجؼ تحقيق تصػيخ جػىخؼ وشسػح في أداء السشطسات يكفل سخعة الأداء 
 .«وتخفيس التكمفة، وجػدة السشتج

ت وفق ضػابط معيشة ومحجدة، ىادفة بحلظ أسمػب إدارؼ ييجؼ إلى تججيج وتصػيخ السشطساوعميو فيي 
الدعي لديادة الإنتاجية ورفع مدتػػ الأداء بذكل يقابل متصمبات التغييخ والتصػيخ، بسعشى عجـ ىجـ البشى الأساسية 
ولكغ يقترخ التغييخ عمى الخصط والاستخاتيجيات القائسة، وتشديل استخاتيجيات حجيثة والعسل وفقا ليا، أؼ البجء مغ 

 في التخصيط والإعجاد لميياكل التشطيسية والإدارية السلائسة. الرفخ
أو يسكغ القػؿ بأنيا إعادة الشطخ في التراميع الجحرية لشطع وأساليب العسل وتعجيل نتائج ىائمة في مقاييذ 

 الأداء العرخية مثل التكمفة والدخعة والجػدة ومدتػػ الخجمة.
 تتسثل أىع أىجاؼ اليشجرة في ما يمي: :أهداف الهشدرة. 2
 تقجيع خجمات فػرية لمعسلاء. -
 تقجيع خجمة عالية الجػدة مع تكمفة مشخفزة. -
 تقريخ الجورة الدمشية لمسشتج. -
 مشيجية العسل. -
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 القجرة عمى مػاجية السشافدة العالية. -
تصبيق إجخاءات عسل تػفخ قجرة إنتاجية عالية، والػصػؿ لكافة السعمػمات بديػلة ويدخ، والسخونة في تعجيل  -

 نطع سيخ العسل حدب السدتججات.
 تتسثل أىع أساليب اليشجرة فيسا يمي: أساليب الهشدرة:. 3

يتع دمج وضائف في وضيفة واحجة، وقج لا يرمح الجمج في بعس الػضائف، فميذ  دمج الهظائف: .3-1
 مغ الستيدخ دمج خصػات العسل كافة في وضيفة واحجة، خاصة الػضائف ذات الإجخاءات السصػلة.

فتدعى اليشجرة إلى مشح السػضف صلاحية اتخاذ القخار  مشح السهظف صلاحيات اتخاذ القرارات: .3-2
ء السػقف وبيحا يربح اتخاذ القخار جدءا مغ العسل الحؼ يقػـ بو السػضف لزساف السخونة السشاسب في ضػ 

 والدخعة في أداء وانجاز السياـ والأعساؿ.
فيتع إخزاع تختيب العسل لصبيعة العسل ذاتيا بيجؼ تشفيذ خطهات العسميات حدب طبيعتها:  .3-3

 اخترار الػقت والجيج وسخعة انجاز العسل.
فيجب تشػيع مػاصفات كل عسمية لكي تتشاسب مع الأسػاؽ والحالات  خرائص العسميات:تعدد . 3-4

والسجخلات الإنتاجية السختمفة، حيث العسميات ذات السػاصفات الستشػعة بخصػة ثلاثية لتحجيج أفزل السػاصفات 
 لجيج.تػفيخا لمػقت وا ػلمعسمية بكل سػؽ، مع تحجيج مػاصفات خاصة لكل عسمية إنتاجية عمى حج

، فكل إدارة تكػف مدؤولة عغ ػإسشاد العسل السصمػب لكل إدارة عمى حجانجاز العسل في مكانه: . 3-5
شخاء احتياجاتيا ومتصمباتيا مغ السػاد اللازمة لانجاز السياـ والأعساؿ، وبغخض تػفيخ الػقت ومشح الإدارة القجرة 

 .عمى شخاء السػاد بالجػدة السلائسة
تعسل اليشجرة عمى تقميل جيات الاتراؿ الخارجية لكل  :ترال الخارجية لكل عسميةتقميل جهات الا  .3-6

اجة إلى مصابقة السػاصفات، فسشطسة فػرد واجيت عسمية، بيجؼ تقميل احتساؿ التزارب في السعمػمات والح
السجفػعات، فأدػ تعجد إشكالية في التعامل مع ثلاث جيات لجييا وىي: إدارة السذتخيات ومكتب الاستلاـ وإدارة 

 الجيات إلى عجـ تصابق السعمػمات السقجمة مغ ىحه الجيات.
VI .ساجستة سي (Six Sigma) 

تعج مشيجية ستة سيجسا أحج أىع نطع تصػيخ العسميات الاستخاتيجية وتصػيخ السشتجات والخجمات وىي  
لشطع الجػدة التي سبقتيا ومشيا الخقابة مشيجية لتحديغ الأداء ولإجخاء العسميات الترحيحية كسا تسثل تصػيخا 

وقج ساعجت مشيجية الدتة سيجسا السشطسات التي  ،(TQM( وإدارة الجػدة الذاممة )TQCالذاممة عمى الجػدة )
 شبقتيا عمى إجخاء تحديشات جحرية في أدائيا خاصة في السدتػيات التذغيمية.



 الدشة الثانية ماستر التدهيق السررفي                د/ بالعبيدي عايدة عبير           إدارة جهدة الخدمات السررفية محاضرات

21 
 

 تعخؼ، و مذاكل الأعساؿ وتحديغ الأداء التشطيسيىي شخيقة أكثخ فاعمية في حل : ستة سيجساتعريف . 1
شخيقة إحرائية متكاممة تدتخجـ جسمة مغ الأدوات والأساليب يسكغ تصبيقيا الرحيح مغ تحديغ  »أنيا:عمى 

الأداء مسا يتيح الاكتذاؼ السبكخ للأخصاء والترحيح السبكخ ليا وبالتالي التخفيس اليائل في التكاليف مع التحكع 
خصأ لكل مميػف وحجة إنتاجية مسا يخفع مغ مدتػػ رضا العسيل الحؼ يتػالى  3,4ات بجرجة لا تتعجفي السػاصف

 . «معو نسػا في إيخاداتيا وتأميشا لبقائيا واستسخارىا في الدػؽ 
يعج مشيج ستة سيجسا قياسا لمجػدة ومشيجا لتحديغ الأداء، فيػ مغ الأدوات الإحرائية السدتعسمة لحل 

بتحجيج وقياس التبجيج وتحجيج خصػات التحديغ. فتصبيق ىحا السشيج في البشػؾ يداىع بذكل كبيخ السذكلات وذلظ 
في تغييخ ثقافة الأخصاء السػجػدة لجػ البشظ وتػفيخ مقاييذ ووسائل لإدارة ىحه الأخصاء وضبط الجػدة لأجل 

ة لمعسميات التحميمية داخل البشظ وبالتالي الإيفاء بستصمباتيا فيحا ما يزسغ الأداء الجيج والكفاءة العالية والسدتسخ 
 .تحديغ الإنتاجية والخبحية

تتكػف مغ مجسػعة أو جسمة مغ الأدوات التقشية الإحرائية والأدوات العمسية تدتعسل  :ستة سيجسا مكهنات. 2
 في عسميات الزبط الإحرائي لمجػدة:

 تتسثل في:الأدوات الإحرائية: . 2-1
 )وسط حدابي، الػسيط، السشػاؿ( مقاييذ الشدعة السخكدية -
 مقاييذ التذتت )السجػ، الانحخاؼ السعيارؼ( -

 تتسثل في: الأدوات العمسية:. 2-2
 مخصط باريتػا -
 مخصط التخابط الانتذارؼ  -
 مخصط الدبب والشتيجة )عطاـ الدسكة( -
 خخيصة تجفق العسميات -
 مبادغ وىي: تذسل استخاتيجية ستة سيجسا عمى ستة مبادئ ستة سيجسا:. 3

في الدتة سيجسا، التخكيد عمى العسيل يربح ىػ : . السبدأ الأول: تركيز حكيقي وصادق عمى العسيل3-1
  .قسة الأولػيات

تأخح الدتة سيجسا مبجأ الإدارة بالحقائق إلى مدتػػ ججيج : . السبدأ الثاني: الإدارة بالبيانات والحقائق3-2
فخغع الاىتساـ الستدايج في الدشػات الأخيخة بتصػيخ نطع السعمػمات والإدارة بالسعخفة...الخ، فسازاؿ الكثيخ  ،أكثخ قػة

إف الدتة سيجسا نطاـ يبجأ بتػضيح السعاييخ   ،مغ القخارات الإدارية يؤخح بشاء عمى وجيات الشطخ والافتخاضات
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نقػـ بجسع البيانات وتحميميا، وبالتالي فإف السذاكل يسكغ  والكياسات التي سشدتخجميا في تقييع العسل والأداء ثع 
 تحجيجىا برػرة أكثخ فعالية ثع تحميميا ثع حميا بذكل دائع.

إذا كاف التخكيد سػاء في ترسيع السشتج أو الخجمة : السبدأ الثالث: العسميات تكهن حيث يكهن الفعل. 3-3
لعسيل أو حتى في إدارة العسل، فإف الدتة سيجسا تزع العسميات أو في معاييخ الأداء أو في زيادة الكفاءة ورضاء ا

كسحػر رئيدي لمشجاح، كسا أف إحجػ الصفخات السمفتة لمشطخ في الدتة سيجسا حتى يػمشا ىحا ىي قجرتيا عمى إقشاع 
شافدية الكيادات والسجراء خاصة في مجاؿ الخجمات بأف التسكغ مغ الإجخاءات والعسميات ىػ الصخيق لبشاء ميدة ت

 خجمة العسلاء.
فإف الأخح بالسبادأة يعشي الفعل برػرة سابقة عمى الأحجاث  لمتبديط: أةالإدارة بالسباد. السبدأ الرابع: 3-4

ة تعشي التخمي أ نفديا بجلا مغ انتطار حجوثيا ثع التفاعل معيا والخد عمييا، وفي العالع الحكيقي فإف الإدارة بالسباد
أىجاؼ شسػحة، ومخاجعة ىحه الأىجاؼ مخارا وتكخارا، ووضع أولػيات واضحة، والتخكيد عسا اعتجنا عميو وتحجيج 

 عمى تجشب حجوث السذاكل، أؼ أف السبادأة ىي نقصة البجاية للإبجاع والتغيخ الفعاؿ.
والحؼ  ،لمشجاح (Jack Welch)حاجدية" ىي إحجػ وصفات "اللا: السبدأ الخامس: مشعسة بلا حهاجز. 3-5

عمى إزالة الحػاجد صعػدا  –وقل سشػات مغ تجشيغ الدتة سيجسا فييا – إلكتخيظكاف يعسل الجيخ التشفيحؼ لجشخاؿ 
إف الفخص الستاحة ضخسة لتصػيخ التعاوف في داخل الذخكات نفديا وبيشيسا وبيغ ، وىبػشا في اليخـ الإدارؼ 

 السػرديغ والعسلاء.
كيف يسكغ أف تدعى إلى الكساؿ : الدادس: الدعي إلى الكسال مع القدرة عمى تحسل الفذل السبدأ. 3-6

أؼ السشطسة لغ  ،ومع ذلظ تكػف أيزا قادرا عمى تحسل الفذل؟  في حكيقة الأمخ الفكختاف يكسلاف بعزيسا البعس
إذا كاف الأشخاص  ،شخترل  إلى الدتة سيجسا بجوف إدخاؿ أفكار وأساليب ججيجة تحسل في شياتيا بعس السخا

 الحيغ يدعػف للاقتخاب مغ الكساؿ في الأداء يخذػف ما قج يجخه الخصأ عمييع، فإنيع لغ يحاولػا أبجا.
وىي   (DMAIC)يتع تمخيز مخاحل تصبيق مشيجية ستة سيجسا في: (six sigma)مراحل ستة سيجسا . 4

 والتي تعبخ عغ الحخوؼ الأولى لكل مخحمة:  )عخؼ، قذ، حمل، حدغ، راقب( 
في ىحه السخحمة يتع التخكيد عمى العسميات الأساسية التي تؤثخ  :(Define). السرحمة الأولى: التحديد 4-1

وذلظ مغ خلاؿ مخاعاة متصمباتيع واحتياجاتيع بالاستساع إلييع عبخ  ،بذكل مباشخ عمى تحديغ رضا العسلاء
وىحا لغخض معخفة السػاصفات الحخجة لمجػدة بالشدبة  ،جاباتيعإاستبيانات ومغ ثع تحميل  الرػت أو بتػزيع نساذج

التحجيج الجقيق لمسذاكل التي تعخقل ىحا  ، وذلظ لمػصػؿ إلىلمعسيل مغ مػثػقية، سخعة التجاوب، وقت التدميع
 والتي تعشي: (SIPOC) عمى تقشية سخحمةتعتسج ىحه الو التحديغ، 
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وىع كل الأشخاص الحيغ يػردوف لمسؤسدة شيء ما مثل تقجيع )السعمػمات،  (:Suppliers) السهردون  -
 .السػاد(
 إلخ.وىي السعمػمات، أو السػاد الخاـ... :(Inputs) السدخلات -
 .الأنذصة لإنجازىي الخصػات الستعجدة  :(Process) العسميات -
 .خجمات مشتجات السؤسدة مغ سمع و :(Outputs) السخرجات -
 الدبائغ الحيغ يتمقػف مشتجات السؤسدة. :(Customer) العسيل -

تعج ىحه السخحمة مغ أىع الخصػات في تصبيق ىحا السشيج  :(Mesure)السرحمة الثانية: الكياس . 4-2
بحيث تتصمب جسع كع ىائل مغ البيانات والسعمػمات التي عغ شخيقيا يتع الكذف عغ الأسباب التي أدت إلى خمق 

، وكسا يقػـ فخيق أعزاء ستة سيجسا بتحجيج لسقاييذ التي تػضح شبيعة السذكمةالسذكمة، ومغ ثع يتع تحجيج أنجع ا
عسميات الجاخمية التي تؤثخ عمى متصمبات الدبػف وتػقعاتو والستسثمة في الخرائز الحخجة لمجػدة ومغ ثع قياس ال

 العيػب السختبصة بتمظ العسميات الجاخمية ودراسة السكػنات الأساسية لمشطاـ والتي تزع:
 رضا العسلاء أو الأرباح. تسثل الشاتج الشيائي لمعسمية كعجد العيػب أو مدتػػ  السخرجات: -
 وتذسل الأنذصة والسيع التي تقػـ بيا لتحػيل السجخلات إلى مخخجات.  العسمية: -
تتسثل في البيانات التي يتع إدخاليا إلى العسمية ويتع تحػيميا إلى مخخجات، بحيث إذا كانت  السدخلات: -

 التعخؼ عمى السذكمة.  السجخلات رديئة تشتج السخخجات رديئة، فكياس السجخلات يسكغ مغ
تتسحػر الفكخة الأساسية ليحه السخحمة في قياـ فخيق العسل  :(Analyse). السرحمة الثالثة: التحميل 4-3

بإيجاد أسباب السذكمة التي تتصمب التحديغ وذلظ باتباع مجسػعة مغ الأساليب )الصخؽ، الآلات، السػاد، الكياسات، 
ومغ ثع الكياـ بتحميل السعمػمات والبيانات التي قج تع جسعيا بيجؼ تحجيج  البذخية...(،البيئة الصبيعية، السػارد 

واليجؼ مغ ىحه السخحمة  ،الأسباب الجحرية ليحه السذكمة التي تجعل مغ العسمية لا تقػـ بعسميا بالذكل الرحيح
 معخفة أسباب الأخصاء في العسميات التي تع قياسيا في السخحمة الدابقة. 

: اليجؼ مغ ىحه السخحمة معخفة مجسػع الأنذصة التي تعسل (Improve)السرحمة الرابعة: التحدين  .4-4
عمى تحديغ الأداء أيغ قج يدتعسل فخيق العسل أدوات عمسية لإيجاد وتحجيج الحمػؿ السسكشة بعج الكياـ بتحجيج 

 الستغيخات الأساسية ومجػ تأثيخىا عمى الخرائز الحخجة لمجػدة.
 Control)يتع في ىحه السخحمة استخجاـ خخائط الخقابة: (Control)رحمة الخامدة: الرقابة الس .4-5

Charts،) وفي ىحه السخحمة  ،وذلظ لغخض التأكج مغ أف التغييخات التي تع الكياـ بيا قج أدت إلى تحديغ في الأداء
 .الانحخافات في وقتيا السحجدترحيح ؛ إجخاء عسميات الكياس؛ يجب مخاعاة: معاييخ قياس الأداء باستسخار


