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Abstract 

Continuous improvement, or Kaizen, is a philosophy that is based on the idea of 

continuously finding ways to improve things.  From this point of view, continuous 

improvement is not limited to the quality of products or services but it also applies to 

all the processes in the organization.  During the last two decades several continuous 

improvement approaches were developed and marketed.  The advocates of each 

approach claim that their approach is the best, however all the approaches had their 

own advantages and disadvantages and had their share of criticism.  The important 

question is how to choose the right continuous improvement approach?  This research 

work addresses the philosophy, the concepts, the assumptions, and the domain of each 

approach and compares them thoroughly.  In addition, we present a theoretical 

framework to assist the organization in choosing one of the continuous improvement 

approaches that corresponds to the organization's culture and quality problems.  

 

 المقدمة 
Kaizenيستند التحسيف المستمر عمى المفيكـ الياباني كايزف  كىي فمسفة تركز عمى السعي المستمر  

لإيجاد كسائؿ لتحسيف طرؽ الأداء في المنظمة، كمف ىذا المنطمؽ فاف التحسيف المستمر لا ينطبؽ فقط عمى 
المستمر تحديد أسس جكدة المنتكج فحسب كلكنو ينطبؽ أيضا عمى تحسيف العمميات ، كيتضمف التحسيف 

تمثؿ أسس فمسفة التحسيف . المقارنة لأفضؿ الممارسات كتككيف شعكر لدل العامميف بأنيـ يمتمككف العمميات
لقد اتخذ التحسيف المستمر عدة أشكاؿ . المستمر الاعتقاد باف أم ناحية مف نكاحي العمميات يمكف تحسينيا 

كمف أىميا كظيرت في العقكد الماضية العديد مف المداخؿ،  TQM, ISO, Six Sigma ,CMM, Lean 

Manufacturing, TOC كتدعي الجية التي أكجدت كؿ مدخؿ بأنو يتفكؽ عمى المداخؿ الأخرل لمتحسيف .  
كمف الملبحظ إف ىذه المداخؿ تمتقي  في نكاحي كتختمؼ في نكاحي أخرل  كقد نالت جميعيا نصيبيا . المستمر 

كلاف ىذه المداخؿ ظيرت بفترات متفاكتة فإنيا كانت . يف بمجاؿ التحسيف المستمرمف الانتقادات مف قبؿ الميتـ
تمثؿ بديلب منفردا عند ظيكرىا كلـ تتناكؿ الأدبيات في تمؾ الحقبة مف الزمف مكضكع المقارنة بيف مداخؿ 

ت لذلؾ فاف التحسيف المستمر ككضع اطر نظرية لممفاضمة كالاختيار مف بيف مداخؿ التحسيف المستمر لمشركا
جراء مقارنة بيف المداخؿ  ىذا البحث يسعى إلى عرض الفمسفات كالمبادئ كالأسس التي يرتكز عمييا كؿ مدخؿ كا 
ككضع إطار نظرم لمساعدة المنظمات في اختيار احد مداخؿ التحسيف الأكثر ملبئمة لمشاكميا كلثقافتيا كلإزالة 

.ئـ مف بيف مداخؿ التحسيف المستمرالغمكض الذم قد يكتنؼ عممية اختيار المدخؿ الملب  
 مشكمة البحث 



ظير في العقديف الماضييف أنكاع مختمفة مف مداخؿ التحسيف المستمر التي طبقت في المنظمات 
كعمى الرغـ مف إف تطبيؽ معظـ المداخؿ اتجو نحك . الصناعية بيدؼ تحسيف الأداء في بيئة الأعماؿ التنافسية

تمؾ المداخؿ قد شقّت طريقيا أيضان نحك الشركات في القطاع الخدمي ، إذ إف ىذه الشركات الصناعية ، إلا إف 
الأخيرة تكاجو نفس الضغكط التنافسية التي تقع تحت تأثيرىا المنظمات الصناعية ، كمف أشير المداخؿ التي 
 TQM, ISO ,Six Sigma ,CMM, Lean Manufacturing, TOC :-ىيمنت في العقديف الماضييف ىي

عي مؤيدك كؿ مف ىذه المداخؿ تفكؽ مدخمو عمى المداخؿ الأخرل كاف الشركة التي تتبنى مدخميـ ستتمكف كيد
مف حؿ جميع مشاكميا، كفي الكاقع فاف مداخؿ التحسيف المستمر العديدة تبدك متشابية كمتعارضة مع بعضيا 

أعماؿ متناقضة ، فكيؼ تختار  في أكثر مف جانب لذلؾ فاف ىذه المداخؿ قد تسبب كىما كتكلد استراتيجيات
 الشركة المدخؿ الملبئـ لعممياتيا مف بيف مداخؿ التحسيف المستمر؟ 
 أهداف البحث 

 TQM , ISO, Six Sigma ,CMM, Leanاستعراض كمناقشة الأسس النظرية لكؿ مف  -1

Manufacturing, TOC  كأىـ مداخؿ التحسيف المستمر .
 . فيما بينيامقارنة المداخؿ كفقا لمعايير مختمفة  -2

 .تقديـ إطار نظرم لمساعدة المنظمات في اختيار ما يلبئـ ثقافتيا مف مداخؿ التحسيف المستمر -3

 أهمية البحث 
تكاجو المنظمات في القطاعات الصناعية كالخدمية منافسة شرسة في الأسكاؽ المحمية كالعالمية ، 

أكثر مف مداخؿ التحسيف المستمر  أكحد تطبيؽ كا أككبيدؼ البقاء في السكؽ تكجب عمى المنظمات تبني 
التي أثبتت إمكانياتيا في تعزيز القدرة التنافسية لممنظمات في مجالي الكمفة كالجكدة كالقدرة عمى تقديـ السمع 

كنظرا لتعدد مداخؿ التحسيف المستمر فقد بات لزامان عمى . كالخدمات بالكقت المناسب كبالمكاف المناسب
إمكانية تطبيقيا بما ينسجـ كثقافة المنظمة ك لمداخؿ عف كثب لاختيار ما يلبئمياالمنظمات معرفة تمؾ ا

كقدراتيا المالية ، مما يعطي ليذا المكضكع أىميتو البالغة ككنو يعد مف القرارات الإستراتيجية فضلب عف إف 
. نجاح تطبيؽ احد المداخؿ سيعكد بمردكدات اقتصادية كبيرة عمى المنظمة  

داخل التحسين المستمراستعراض أهم م  
ادارة الجودة الشاممة                                                    –أولا  TQM 

عمى إنيا فمسفة إدارية تؤكد عمى رضا الزبكف ، ك مشاركة العامميف ، كالتحسيف المستمر   TQMتعرؼ
)لتحقيؽ الأداء العالي كالجكدة لمعمميات  Krajewski & Ritzman  2005 , 196 أك ىي فمسفة كمجمكعة ( 
مف الإرشادات تمثؿ القكاعد الأساسية لمتحسيف التدريجي كالمستمر لجكدة المنظمة بأكمميا ، كليذا كاف لابد مف 

كما تعتمد ىذه .  التخطيط بدقة كبشكؿ مستمر لجميع أعماؿ التحسيف إلى جانب مراقبة تنفيذ تمؾ الخطط 
كيمكف القكؿ بأنيا ( 4،2001الخفاجي، )كسائؿ كالتقنيات المتاحة لتحسيف الجكدة الفمسفة عمى استعماؿ جميع اؿ

)فف إدارة الجميع في الشركة لتحقيؽ التمايز  Zhang, 1997, 2  .) 



TQMكلا يكجد في أدبيات إدارة الجكدة الشاممة ما يشير إلى شخص معيف يؤكؿ إليو ابتكار  ككنيا كليدة  
يف بحركة الجكدة الشاممة أمثاؿجيكد العديد مف الميتـ تضافر   Juran & Deming& Crosby & 

Feigenbaum & Shonberger  & Ishikawa كقد تطكرت النظريات المختصة بإدارة الجكدة منذ . 
Shewartsعشرينيات القرف الماضي عندما استخدـ  الأساليب الإحصائية في الصناعة ثـ تلبه   Juran & 

Deming . مفيكـ تطكير العمميات باعتبار إف الأعماؿ تمثؿ منظكمة متكاممة كشاممة في الأربعينيات بإدخاؿ 
Demingكزاد الاىتماـ بالجكدة بشكؿ كبير بعد محاضرات  في الخمسينيات في الياباف حكؿ أىمية الجكدة في  
 Demingتحقيؽ المنظمات لأىدافيا كأصبح ىناؾ مجمكعة مف العمماء اليابانييف الذيف استفادكا مف محاضرات 

كمنيـ  منتجاتيـفي تطكير كتحسيف جكدة  Ishikawa   ك  Tagoshi ، أما في الستينيات كالسبعينيات مف القرف  
Crosbyالعشريف فقد شرع  بتطبيقات الإدارة بالجكدة الشاممة في الكلايات المتحدة الأمريكية كالتي أطمؽ عمييا  

(.32، 1999نصر الله ، )آنذاؾ بحركة المعيب الصفرم  
ا زالت كـ TQM تعد في مرحمة النمك لكي تصبح مبدأ عالمي ضمف الأشكاؿ المختمفة مف الصناعة  

TQMكمنظمات الخدمة، كستظؿ  تتطكر طالما إف ىناؾ جيكد مستمرة لمبحث عف تحسيف الجكدة كالإبداع  
كباختصار يمكف القكؿ إف .  الإدارم TQM قيؽ رغبات تتطمب كقت كالتزاـ الإدارة العميا كىي تيدؼ إلى تح 

. الزبكف كالتحسيف المستمر كالمعيب الصفرم مف خلبؿ تمكيف العامميف في المنظمة   
(:-2، 2001حمدم كمحمد، )تيدؼ المنظمة التي تعمؿ عمى تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة تحقيؽ ما يأتي ك  

 .تخفيض الكمؼ عف طريؽ تقميؿ إعادة العمؿ .1

 .ةتحقيؽ رضا الزبكف مف أكؿ مرة كفي ككؿ مر .2

 .دعـ كتعزيز استخداـ المكاصفات القياسية في جميع أعماؿ المنظمة .3

 .تييئة البنى التحتية لإدارة الجكدة الشاممة .4

تحسيف جكدة الأداء باستمرار مف خلبؿ التعمـ مف الخبرة السابقة كتطبيؽ الإجراءات التصحيحية كالكقاية  .5
 .كالحد مف حدكث الأخطاء بعد معرفة مسبباتيا

المنظمة العربية )عممية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المنظمة مف خمس مراحؿ يمكف إيجازىا بالاتي تتككف ك
(: 29-23، 2001لمتنمية الصناعية كالتعديف،   

  إذ يتـ دراسة مدل الحاجة إلى إدارة الجكدة الشاممة ،  مرحمة الشروع او الإعداد –المرحمة الأولى ،
ضع الخطط الإستراتيجية الشاممة لممنظمة كاتخاذ قرار الشركع ، كالالتزاـ بتكفير كتدريب الإدارة العميا ، كك

 .المكارد اللبزمة لمتنفيذ ، كنقؿ رسالة المنظمة إلى جميع العامميف فييا

 إذ يتـ اختيار أعضاء المجمس الاستشارم لمجكدة كمنسؽ إدارة الجكدة الشاممة التخطيط  –المرحمة الثانية ،
لؾ اعتماد الخطة كالتعيد بتكفير المكارد الضركرية لتنفيذىا، كتحديد العمميات الأساسية، كتدريبيـ، ككذ

 .كاختيار الإستراتيجية المناسبة لتنفيذ الخطة



 كتشمؿ اختيار المنسقيف كتدريبيـ كتدريب كؿ مف المشاركيف في فرؽ العمؿ  التنفيذ - المرحمة الثالثة ،
إحصائيا كجميع الأساليب المستخدمة في حؿ المشكلبت التي قد كالعامميف فيما يتعمؽ بضبط الجكدة 

 .تعترض عممية التنفيذ

 كتشمؿ التقكيـ الذاتي، كالتقدير التنظيمي، كدراسة العملبء، كالتغذية التقدير والتقويم - المرحمة الرابعة ،
 .العكسية لمتدريب

 ما تسمى مرحمة استثمار الخبرات  أك، كتمثؿ مرحمة الحصاد  تبادل ونشر الخبرات - المرحمة الخامسة
لمزيد مف الثقة كالتحفيز، كيتـ فييا دعكة كحدات المنظمة كفركعيا كجميع المتعامميف معيا لممشاركة في 
عممية التحسيف ككذلؾ تزكيد ىذه الكحدات بنتائج إدارة الجكدة الشاممة كعممية التحسيف المستمر كمف ثـ 

عات مجمس الإدارة كالحصكؿ عمى مكافقتيـ بكؿ ما تـ تنفيذه عمى تكجيو الدعكة لممجيزيف لحضكر اجتما
 .أساس إف نجاح الجكدة الشاممة لا يتحقؽ بدكنيـ

كتفترض إدارة الجكدة الشاممة إمكانية إجراء تحسينات جزئية عمى النظاـ كتحقيؽ التنميط كالتناسؽ في الأداء ، 
ساليب الإحصائية ، كتُعد العمميات كالممارسات الحالية ككجكد نظاـ لمتكثيؽ في المنظمة فضلب عف استخداـ الأ

مبدئيا صالحة كمفيدة، كتيدؼ إلى تحسيف الأسس القائمة لمنظاـ ، فضلب عف تحقيؽ المشاركة الجماعية بما 
.كالزبائف كلجميع المجالات الكظيفية في المنظمة فييا أصحاب المصالح كتمتد إلى المجيزيف  

جاحات الكبيرة التي حققتيا إدارة الجكدة الشاممة إلا إنيا لـ تنجك مف بعض الإخفاقات كعمى الرغـ مف الف       
TQMكالانتقادات إذ يرل بعض الميتميف بالجكدة باف  تعتمد بشكؿ كبير عمى انجازات ركاد الجكدة مثؿ جكراف  

ف صدؽ معتقدات ركاد ككركسبي كغيرىـ بينما يرل آخركف باف ىناؾ ضعفا كبيرا في ىذا المدخؿ فعمى الرغـ ـ
يمانيـ بيا فاف العديد مف ركادىا كانكا يعممكف في شركات كبيرة كيكسبكف رزقيـ مف خلبؿ تسكيؽ  الجكدة كا 

Prescriptionsآرائيـ مما يخمؽ فجكة كبيرة بيف آراء ركاد الجكدة كالحاجة إلى تطكير كصفات  جكدة بسيطة  
لذلؾ يرل النقاد باف لممدراء قادريف عمى فيميا كتطبيقيا بسيكلة ،  TQM تيمؿ شيئا كبيرا كىك الاختلبفات في  

Organization Contextمحتكل المنظمة  ، فمثلب كيؼ تطبؽ نفس مبادئ    TQM في احد مطاعـ الدرجة  
أك في شركة لمراقبة الحسابات ؟  كيتطمب تطبيؽ  الإنتاجالأكلى كفي احد خطكط  TQM كقتا طكيلب جدان إذ إف  

ضمكنة في الأمد البعيد، كتركز عمى العمميات الداخمية بدلا مف النتائج النيائية ككنيا تنطبؽ عمى نتائجيا غير ـ
TQMالمنظمات المبدعة، كما يعاب عمى  تقديميا حلب كاحدا يفترض ملبئمتو لمجميع كالفشؿ في تمييز الفرؽ  

م دكف مشاركة المستكيات العميا لعممية التدريب بشكؿ جماع إجرائيابيف خصائص المنظمة كبيئتيا ، فضلب عف 
كبتطبيؽ الػ . للئدارة TQM يتكلد ما يسمى ببيركقراطية الجكدة التي تتطمب ىي الأخرل إدارة كتضع أعباء  

تمثؿ نمكذجا لاستغلبؿ العامميف كقد أطمؽ عمييا تسمية  أنياالنقاد عمى  إليياإضافية عمى المنظمة، كما ينظر 
Management by Stressالإدارة بالضغكط   ( Slack et. al, 2004, 722-739.) 

سمسمة المواصفات الدولية الايزو       -ثانياً  ISO  



 –كمقرىا جنيؼ  1946اشتقت كممة الايزك مف اسـ المنظمة المختصة بالمقاييس الدكلية كالتي أنشئت عاـ 
يمية كتقميؿ الكمؼ كمما أمكف ذلؾ سكيسرا، كتيدؼ المنظمة إلى تكحيد كتطكير المقاييس التي تكفر الكفاءة التشغ

(Stevenson,1999,432 كتسييؿ التبادؿ التجارم لمسمع كالخدمات  انصب اىتماـ ىذه المنظمة، في بداية ( . 
نشأتيا، عمى إصدار كتعديؿ المكاصفات الفنية  لمسمع المصنعة فقط ، كمع التطكرات اليائمة في عالـ الأعماؿ 

خدمات المقدمة إلى جانب الاىتماـ  بمفاىيـ الجكدة كنظـ ضبطيا كضمانيا بدأت تيتـ بالسمع المصنعة كاؿ
دارتيا تمبية لاحتياجات الزبكف لجاف فنية ( الايزك)تضـ المنظمة الدكلية لمتقييس (. 6، 2001الخفاجي،)كا 

)مختصة تدعى  Technical Committees - TC )تتكلى إنشاء لجاف فرعية يرمز ليا بػ (  Sub 

Committees-SC )كمجمكعات عمؿ يرمز ليا بػ (  (Working Groups-WG    تأخذ عمى عاتقيا مياـ
. إعداد مسكدات المكاصفات الدكلية  

أعدت المجنة الفنية  بعد إجراء دراسات مستفيضة TC176 التابعة لممنظمة الدكلية لمتقييس مكاصفات تضمف  
بائف خاصة الشركات الأجنبية التي تعمؿ في دكؿ الجكدة لكؿ مف الزبكف كالمنتج،  فضلب عف  تمبيتيا لرغبات الز

ISO 9000 أخرل،  ككنتيجة لتمؾ الجيكد تـ إصدار سمسمة المكاصفات  أجزاء  4، كالتي تضـ 1987في عاـ  
ISO 9001,ISO 9002,1S0 9003,ISO 9004 :-كىي منيا ما يختص بالحالات التعاقدية لممكاصفات   

أم  –ا شيادة إثبات المطابقة، أما المكاصفة الأخيرة الثلبث الأكلى كالتي تمنح عمى أساسو  -ISO 9004 فتمثؿ  
أصدرت المنظمة التعديؿ الأكؿ، ثـ  تبع ذلؾ التعديؿ الثاني في عاـ  1994كفي عاـ .  إرشادات لتطكير الأداء

كفيو اندمجت المكاصفات لمحالات التعاقدية بمكاصفة كاحدة ىي  2000 ISO 9001 متطمبات  8كالتي تتضمف  
كمف المؤمؿ صدكر التعديؿ الثالث لممكاصفة المعنية في .  1994متطمب كما في إصدار  عاـ  20بدلا مف 

، كسيقتصر التغيير فييا عمى بعض فقرات المكاصفة كستمنح الشركات الحاصمة عمى شيادة 2008أكاخر عاـ 
ISO 9001:2000 ،  2009محسف كالنجار ، )صفة الجديدة بإصدارىا الجديد الفترة الكافية للبنتقاؿ نحك المكا 
490.)  

:-كىناؾ العديد مف المكاصفات التي تصدرىا منظمة الايزك منيا  
مكاصفات إرشادية 10017   – 10005الايزك مف   

14000الايزك  مكاصفة خاصة بإدارة البيئة  -    
مكاصفة خاصة بإدارة الصحة كالسلبمة المينية  -18000الايزك   

قؿ ما تفعؿ، افعؿ ماقمت، كثؽ ما تفعؿ ، "ترتكز فمسفة سمسمة المكاصفات القياسية عمى فمسفة بسيطة كىي 
، أم اف المنظمة يجب إف تكثؽ الإجراءات كالتعميمات التي تطبقيا في إنتاج السمعة أك " اعمؿ عمى تحسينو 

. تقديـ الخدمة كاف تمتزـ بتطبيقيا  
لقيا الباحثكف كالمختصكف عمى سمسمة المكاصفات القياسية،  كاغمبيـ يشير إلى لقد تعددت التعاريؼ التي أط 

أنيا مجمكعة مكاصفات تحكـ تكثيؽ برنامج الجكدة كتضـ مجمكعة عناصر تمثؿ الحد الأدنى مف المتطمبات 
)اللبزمة لتطبيؽ نظاـ إدارة الجكدة  Krajewski & Ritzman, 2005, 225 ة كما تعرؼ عمى أنيا مكاصؼ(.  



إدارية تصب مباشرة بالنظاـ الإدارم لممنظمة ، كىي ليست مكاصفة فنية تعنى بالمنتكج كتحدد فييا الأبعاد 
، 2002العاني كآخركف ،)كالقياسات كالخكاص الفيزيائية كالكيميائية بؿ ىي مكاصفة تشمؿ المنظمة بأكمميا 

56.)  
اصفة الػ كقد حققت المنظمات التي حصمت شيادة إثبات المطابقة مع مك ISO 9001 العديد مف المنافع،   

كيصنؼ المختصكف كالباحثكف تمؾ المنافع بعدة طرؽ، فمنيـ مف يصنفيا إلى منافع داخمية كخارجية، كمنيـ مف 
كبغض النظر عف الجية المستفيدة كمكقعيا فاف تمؾ المنافع . الزبكف كالمنتج: صنفيا حسب الطرؼ المستفيد 

، كالعاني كآخركف ، 2001كالخفاجي،  2002كالعزاكم ،   2009حسف كالنجار،ـ)يمكف تمخيصيا كما يمي 
ك  2002 Arora, 1996 ك   Lal,1996 ك   Mandle,1995-:) 

 تقميؿ كمؼ الجكدة كالضياعات  .1

 زيادة المبيعات نتيجة زيادة الطمب عمى المنتكج كبالتالي زيادة الحصة السكقية .2

 التدقيؽ تقميؿ حالات عدـ المطابقة لممكاصفات كمرات .3

 ثبات جكدة المنتكج كضبط العمميات  .4

 تكرار حالات التسميـ بالكقت المحدد .5

 تحسيف الأداء الإدارم في اتخاذ القرار نتيجة التغيير الايجابي في ثقافة المنظمة .6

 تحسيف دافعية العامميف كرفع ركحيـ المعنكية .7

 المساىمة في التحسيف المستمر لأداء المنظمة .8

 الحد مف حالات الغش كالاحتياؿ التجارم  .9

 المحافظة عمى مستكل الجكدة كالعمؿ عمى الارتقاء بيا  .10

Lalكأشار مرحمة ما قبؿ  :-كىي 9000إلى كجكد  ثلبث خطكات رئيسية  لمحصكؿ عمى شيادة الايزك  
ثناء التسجيؿ كما بعد التسجيؿ كىي  )التسجيؿ كا  Lal, 1996, 199-: ) 

الإعداد والتهيئة –المرحمة الأولى  -1  
مف خلبؿ الاستعداد لتعديؿ أك  9001يتـ في ىذه المرحمة الإعداد كالتييؤ لمحصكؿ عمى شيادة الايزك 
، كتشمؿ ىذه المرحمة تحقيؽ  9001تغيير نظاـ إدارة الجكدة بما يتكافؽ مع متطمبات مكاصفة الايزك 

.نى قناعة كالتزاـ الإدارة العميا كنقميا إلى المستكيات الأد  
التسجيل -المرحمة الثانية -2  

BVQIفي ىذه المرحمة يجرم اختيار الجية التي تتكلى تأىيؿ المنظمة كالجية المانحة لمشيادة مثؿ  أك  
SGS كغيرىا ، التي يتـ تزكيدىا بأدلة الجكدة الخاصة بالمنظمة بعد مؿء استمارة طمب التسجيؿ ، ثـ  

نسيؽ التاـ بيف فريؽ العمؿ بقيادة ممثؿ الإدارة مع فريؽ يجرم تدقيؽ الأدلة مف خلبؿ التعاكف كالت
اللبزمة كعمى ضكء  ةالمراجعة كالتدقيؽ ، كتثبت ملبحظات فريؽ المراجعة لاتخاذ الإجراءات التصحيحي

.الشيادة مف عدمو مف قبؿ الجية المانحة حذلؾ يتـ اتخاذ قرار مف  



 ر لمجكدة ما بعد التسجيؿ أك التحسيف المستـ -المرحمة الثالثة -3
بعد حصكؿ المنظمة عمى شيادة الايزك يفترض أف لا تتكقؼ عند ىذا الحد بؿ لابد ليا مف إجراء التطكير 

.    كالتحسيف في العمؿ  باستمرار لضماف البقاء كالمنافسة محميا كعالميا  
:-كتستند المكاصفات القياسية للآيزك عمى عدة افتراضات ىي  

 . م مشركع الحصكؿ عمى شيادة الايزك كالالتزاـ بذلؾاستعداد الإدارة العميا لتبف -1
 .إيماف الإدارة باف الحصكؿ عمى شيادة الايزك سكؼ يعزز مكانة الشركة التنافسية في السكؽ -2

 .كجكد ثقافة منظمية تؤكد عمى العمؿ الجماعي -3

 .تحسيف السمعة أك الخدمة يتـ مف خلبؿ تحسيف العمميات -4
:-العديد مف الانتقادات نكجز أىميا كالآتي كتمقت سمسمة المكاصفات القياسية  

  يتطمب الحصكؿ عمى شيادة الايزك مكارد مالية ككقت لا يستياف بيما فضلب عف الحجـ الكبير مف العمؿ
  (Clifford, 2005,11)الذم يتكلد مف جراء التطبيؽ( التكثيؽ)الكرقي 

     يؤكد الايزك عمى الإجراءات كالخصائص كالسيطرة أكثر مف تأكيده عمى فيـ كتحسيف الجكدة .  ( 

Seddon, 2000,16),(The Observer,2005,5) 

  إف السعي لمحصكؿ عمى شيادة المطابقة لا يضمف نجاح نظاـ الجكدة في الشركة (Wade, 

2002,14). 

  يعتمد الحصكؿ عمى شيادة المطابقة عمى المتطمبات التعاقدية لمزبكف بدلا مف الاعتماد عمى الرغبة في
 .(Barnes, 2000,21)تحسيف الجكدة  

  المنافسة الحادة بيف الككالات المخكلة لمحصكؿ عمى عقكد لتأىيؿ الشركات تؤدم، أحيانا، إلى التساىؿ أك
 .(Henricks, 2001, 9)لأنظمة الجكدة في الشركات   إلى غض النظر عف المشاكؿ الحقيقية

عمى الرغـ مف الانتقادات السابقة فأف سمسمة المكاصفات القياسية قد نالت استحساف عدد كبير مف 
الشركات في العالـ كاف نصيبيا مف التطبيؽ العممي في الشركات اكبر مف أم مدخؿ مف مداخؿ التحسيف التي 

ف لككنو يقدـ شيادة لممنظمة التي تثبت مطابقة عممياتيا لمتطمبات أنظمة إدارة ظيرت في العقديف الماضيي
(.2، 1996جبر،)الجكدة كىذا ما يمثؿ جكاز سفر إلى مختمؼ الدكؿ ، فضلب عف الفكائد آنفة الذكر  

 Six Sigma                              سيجماالستة   -ثالثاً 
Six Sigmaتُعرّؼ  اممة كمرنة لتعظيـ نجاح الشركة كالمحافظة عميو كىذه الفمسفة مكجية عمى إنيا فمسفة ش 
نحك الفيـ الدقيؽ لحاجات الزبكف كالاستخداـ المنتظـ لمحقائؽ كالبيانات كالتحميؿ الإحصائي كالاىتماـ الجدم 
)بإدارة كتحسيف كتطكير عمميات لشركة  Krajewsk & Ritzman , 2005, 221 كترتكز فمسفة (.   Six 

Sigma   عمى إف تقميؿ الانحرافات في العمميات(process variations) سيساعد عمى حؿ مشاكؿ عمميات  
كمف . الشركة كذلؾ مف خلبؿ استخداـ مجمكعة مف الأدكات الإحصائية لمعرفة مقدار الانحرافات في العمميات

كيفترض .  فيميا عف قُربخلبؿ تطبيؽ منيجية تفحص مييكمة فاف عناصر العمميات في الشركة يتـ تحميميا ك



ىذا المدخؿ باف مخرجات النظاـ بأكممو في الشركة سكؼ تتحسف مف خلبؿ تقميؿ الانحرافات في عمميات 
.الشركة  

Six Sigmaيعكد الفضؿ في تطكير  إلى شركة   Motorola التي قامت بتطكير ىذا المدخؿ قبؿ أكثر مف  
كقد كاف تطكير ىذا المدخؿ . عالمية التي أضحت تنافسيةعاما لتحسيف قدراتيا التصنيعية في الأسكاؽ اؿ 20

استدراكا لمعديد مف شكاكل الزبائف حكؿ منتكجات ىذه الشركة ، لذلؾ استجابت مكتكركلا بكضع أىداؼ عالية 
كلتحقيؽ ىذا اليدؼ تكجب . لكؿ كاحدة مف عممياتيا لتقميؿ عدد الأخطاء بمقدار عُشر عف مستكل الأداء السابؽ

جراء مقارنة مرجعية لعممياتيا مع عمى مكتك ركلا العمؿ بذكاء كليس فقط بجد ، كالحصكؿ عمى أفكار جديدة كا 
كبعد تطبيؽ ىذه الفمسفة . المنافسيف متبكعان بتغيير أنظمة المكافأة في الشركة كبرامج التدريب كالعمميات الحرجة

كقد تـ تكثيؽ كتنقيح % . 55بمقدار كزاد العائد % 70في احد معامؿ مكتكركلا ؛ انخفض المعيب بمقدار 
Six Sigmaالإجراءات التي طبقت لتحقيؽ تمؾ النتائج كأُطمؽ عمييا فيما بعد تسمية  ، كتشير ىذه التسمية إلى  

معيب في  3.4ىدؼ تحقيؽ درجة منخفضة مف الانحرافات في مخرجات عممية معينة نسبة إلى المكاصفات أك 
)كؿ مميكف   Slack et. al, 2004, 625-627 .) 

Six Sigmaيتضمف مدخؿ  خمس خطكات تقكد إلى تحسيف أداء العمميات كيمكف تطبيؽ ىذا المدخؿ في  
المشاريع التي ترغب بإجراء تحسينات إضافية لمعمميات أك لممشاريع التي تتطمب تغييرات جكىرية بما في ذلؾ 

  :-كصفا مكجزا لتمؾ الخطكات  تطكير عمميات جديدة ، كفيما يمي نقدـ أكإعادة تصميـ العمميات 
التعريف    –الخطوة الأولى  Define 

مف ىـ الزبائف؟ كما  :-يبدأ المختصيف بتطبيؽ ىذا المدخؿ بتعريؼ العمميات مف خلبؿ طرح السؤاؿ الآتي      
ىي مشاكميـ ؟ كما يتـ تحديد الخصائص الميمة لمزبكف إلى جانب العمميات التي تدعـ تمؾ الخصائص ثـ تقييـ 

الثغرات بيف  أكىك تحديد الفجكات  حالة المخرجات الحالية كعناصر العمميات كاليدؼ مف ىذه الخطكة
الخصائص التي يطمبيا الزبكف كقدرات العمميات كتحدد ىذه الفجكات فرص التحسيف فقد يككف ىناؾ عدـ تطابؽ 
.بيف متطمبات الزبكف في كاحدة أك أكثر مف عمميات الشركة  

القياس  –الخطوة الثانية  Measurement     
قياس العمميات إذ يتـ تصنيؼ الخصائص كالتحقؽ مف أنظمة القياس كجمع يتكجو التركيز في ىذه الخطكة نحك 

البيانات كبمعنى آخر كضع قيـ كمية لمعمميات التي تؤثر في الفجكة كتحديد ما ينبغي قياسو كتحديد مصادر 
.البيانات كالتييؤ لتحميميا  

التحميل     –الخطوة الثالثة  Analysis  
ليميا بيدؼ تحكيؿ تمؾ البيانات إلى معمكمات تقدـ رؤية كاضحة عف العمميات بعد جمع البيانات تأتي مرحمة تح

كىذه الخطكة تتضمف تحديد الأسباب المبدئية كالأكثر أىمية التي تتسبب في المعيب كيمكف إف تركز ىذه الخطكة 
المستخدمة في لمعمميات كمف الأدكات  أكعمى عممية التحسيف الإضافي أك إجراء إعادة تصميـ جكىرم لمعممية 



الأثر ، مخطط باريتك ، مخطط التبعثر فضلب عف أدكات الضبط الإحصائي  –مخطط السبب  :-ىذه الخطكة 
.لمجكدة لتشخيص العممية التي تتطمب تحسينان   

التحسين     -الخطوة الرابعة  Improvement  
نً  نً جراء تغييرات عمى في ىذه الخطكة يتكجو التركيز نحك تحسيف العممية مف خلبؿ تطكير حمكلان لممشاكؿ كا 

العمميات لمقضاء عمى فجكات العممية كىنا قد تككف بدائؿ التغيير عديدة لذلؾ ينبغي عمى الشركة تقييـ ما إذا 
.انو مف الضركرم البحث عف تغييرات أخرل لمعممية أككاف التغيير مربحان   

الرقابة        –الخطوة الخامسة  Monitoring 
لجزء المستداـ مف مدخؿ تمثؿ ىذه الخطكة ا Six Sigma إذ يتـ مراقبة العمميات لضماف عدـ حدكث انحرافات  

كلتحقيؽ . غير متكقعة فإذا كاف أداء العممية بالمستكل المطمكب كيمكف التنبؤ بو فاف العممية تككف تحت السيطرة
.ت الضبط الإحصائي لمجكدةىذه الخطكة يمكف استخداـ مخطط باريتك كالأشرطة البيانية كمخطط التبعثر كأدكا  

باختصار تركز   Six Sigma .  عمى حاجات الزبكف كالبيانات المكجية نحك التحسيف كمدخلبت العمميات 
 إزالة المعيب كزيادة قدرة العمميات أكالانحرافات في العمميات كتقميؿ  خلبؿ تقميؿكتتضح نتائجيا مف 

(Murugappan & Keeni, 1996, 2 .) 
Six Sigmaكترتكز  :-عمى افتراضيف أساسييف ىما   

إف العامميف في المنظمة يُثمنكف البيانات كيدرككف بأنيا تمثؿ خصائص العمميات كاف الإدراؾ المعمؽ  –الأكؿ 
ليذه البيانات كتحميميا يمكف أف يقكد إلى تحسينات كاف التمثيؿ البياني لمبيانات يكفر نظرة جديدة كمختمفة عف 

الافتراض الثاني باف تقميؿ الانحرافات في جميع العمميات يقكد إلى تحسيف الأداء الكمي كيتمخص . العمميات
. لممنظمة  

كبما إف جميع المنظمات ترغب بإجراء التحسينات فعمييا دراسة الجدكل الاقتصادية لمتحسينات بأقؿ كمفة 
عمى قدرة المنظمة في تحقيؽ رضا ممكنة لاف تحسيف جميع العمميات في المنظمة يمكف أف يككف لو تأثير سمبي 

شباع حاجاتو كتكفير السمع كالخدمات لو في الكقت المناسب كبأقؿ كمفة ممكنة لذلؾ فاف المنظمة التي . الزبكف كا 
قد تقكـ بتحسيف العمميات المطمكبة كغير المطمكبة لتحقيؽ رضا ( لأنيا قادرة عمى فعؿ ذلؾ) تحسف عممياتيا

.كىذا يشكؿ مأخذان ميمان عمى ىذا المدخؿ فة السمع كالخدمات التي تقدميا لمزبائفالزبكف كىذا قد يزيد مف كؿ  
)نموذج نضج القدرة         -رابعاً  CMM )Capability Maturity Model  

في بداية الثمانينات كانت كزارة الدفاع الأمريكية تمجأ إلى العديد مف المتعاقديف الثانكييف لتطكير 
كقد تجاكزت العديد مف تمؾ المشاريع حدكد المكازنة المخططة ليا كالكقت المحدد للبنجاز، برامجيات الحاسكب، 

ككمحاكلة لتحديد أسباب ذلؾ الإخفاؽ فاف القكة الجكية . كما إف العديد مف تمؾ المشاريع لـ ينجز بالمرة 
ئية لػ الأمريكية قامت بتمكيؿ دراسة في معيد ىندسة البرامجيات، كبفضؿ الجيكد الاستثنا Watts Hamphrey 
فقد تـ تطكير نمكذج نضكج القدرة الذم يستخدـ كأداة لتقييـ المتعاقديف الثانكييف لمبرمجيات مع كزارة الدفاع 

أصدر  1989كفي عاـ . الأمريكية Watts Hamphrey نمكذج نضكج القدرة في كتابو إدارة عمميات البرمجيات  



Managing The Software Process ذكر نمكذج نضكج القدرة إلى مكضكع شبكة نضكج إدارة كتمتد ج.
Quality Management Maturity Gridالجكدة  الذم قدمو   Crosby الجكدة "في كتابو  1979عاـ  
"  )  Quality is Freeمجانا WWW.Wikipdia.org.) 

صؼ العناصر الأساسية لمتطكير الفعاؿ لعمميات كيعرؼ نمكذج نضكج القدرة عمى انو إطار عمؿ م
كيغطي نمكذج . البرمجيات، كيصؼ مسار التطكير النشكئي لمتحكؿ مف عممية غير ناضجة إلى عممية ناضجة

دارة كصيانة تطكير البرمجيات) :-نضكج القدرة الممارسات الآتية  كيدعي مؤيدك ىذا ( التخطيط ، كاليندسة ، كا 
ق العمميات الأساسية يزيد مف قدرة المنظمات عمى تحقيؽ أىدافيا مف حيث تقميؿ التكاليؼ النمكذج باف إتباع ىذ

CMMكالالتزاـ بمكاعيد التسميـ كتحسيف جكدة المنتكج ، فضلب عف ذلؾ فاف  يمكف استخدامو مف قبؿ المنظمة  
)لتخطيط التحسينات لعمميات تطكير البرمجيات  Paulk et al., 1993,7 )ك (  Paulk et al., 1995,4 .) 
:-يتضمف نمكذج نضكج القدرة خمسة مستكيات سيتـ إيجازىا بالاتي  

              Initial( حالة عدم النضج)الأولي أو المبدئي  –المستوى الأول  .1

تتصؼ المنظمة في ىذا المستكل بعدـ قدرتيا عمى تكفير بيئة مستقرة لتطكير كصيانة البرامجيات كغالبا ما 
ت في ىذا المستكل صعكبة في تنفيذ التزاماتيا ، كذلؾ لعدـ قدرة العامميف القائميف عمى تطكير تكاجو المنظما

ثناء تمؾ الأزمات  البرامجيات مف تسميـ المشاريع في المكاعيد المطمكبة مما يخمؽ أزمات داخؿ المنظمة ، كا 
تمفة لانجاز المشركع في الكقت تتخمى المنظمة عف الخطط التي تبنتيا سابقا كتمجأ إلى إجراءات كعمميات مخ

كيعتمد النجاح في ىذا المستكل عمى امتلبؾ المدير لفريؽ عمؿ فعاؿ متخصص بتطكير البرامجيات ، . المحدد 
تباع طرؽ مختصرة لانجاز مشاريع البرمجيات  ؛ كأحيانا يتمكف مدراء البرامجيات مف تحمؿ ضغكط الكقت كا 

تعجز  عمى انجاز المشركع سيزكؿ معو ، كحتى العمميات اليندسية الفعالة كبمجرد ترؾ المدير لممشركع فاف تأثيره
كعمى الرغـ مف العمميات . عف تخطي حالة عدـ الاستقرار التي تتكلد نتيجة غياب المديركف مف ذكم الخبرة 

د الميزانية الارتجالية في ىذا المستكل فاف المنظمات غالبا ما تقكـ بتطكير برمجيات فعالة حتى كلك تجاكزت حدك
لمنظمة، كلا ؿلعامميف انتماء اكما يتكقؼ النجاح في ىذا المستكل عمى القدرات المتميزة ك. كالجداكؿ المحددة ليا

كيمكف القكؿ باف . يتكرر ذلؾ النجاح في المستقبؿ ما لـ يتـ تخصيص نفس الأفراد المتميزيف إلى مشاريع أخرل
المتميزة للؤفراد كليس لممنظمة  القدرة في المستكل الأكؿ ىي دالة لمقدرات Kenneth Crow, 2000, 1)  .)  

Yilazكاستنادا إلى  مف جميع أقساـ نظـ المعمكمات في المنظمات تقع في المستكل الأكؿ، كما لا % 76فاف  
Key Process Area (KPA)تمتمؾ المنظمة مجالات عمميات أساسية  تقترف بيذا المستكل مف النضج  
(TopMind Systems,2004,3 .)  

          Repeatableلمتكرار    المتكرر أو القابمية  –المستوى الثاني  .2

تضع المنظمات في ىذا المستكل سياسات لإدارة مشاريع البرمجيات كتتبنى إجراءات لتطبيؽ تمؾ السياسات 
دارة المشاريع الجديدة عمى الخبرة السابقة في مشاريع مشابية ، كيتـ تحسيف قدرة العمميات مف  ، كيستند تخطيط كا 

، كيمكف كصؼ العممية الفعالة في ىذا  خلبؿ تأسيس أنظمة إدارة عمميات أساسية لكؿ مشركع عمى انفراد

http://www.wikipdia.org/
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المستكل بأنيا تمؾ العممية التي يمكف ممارستيا كتكثيقيا كتطبيقيا كقياسيا كتدريب العامميف عمييا كالقدرة عمى 
.تحسينيا  
تقكـ المنظمات في المستكل الثاني بإنشاء أنظمة سيطرة إدارية لممشاريع، كيستند الالتزاـ الفعمي لممشاريع عمى 

كقد تختمؼ العمميات بيف المشاريع في . نتائج المتحققة مف المشاريع السابقة كعمى متطمبات المشاريع الحاليةاؿ
المنظمات التي تقع في المستكل الثاني، كيتطمب النجاح ىنا امتلبؾ المنظمة لسياسات تكجيو المشاريع، ككجكد 

رة المكتسبة مف المشاريع السابقةعممية تخطيط كسيطرة عمى تنفيذ المشركع بالاستناد إلى الخب  ( Kenneth 

Crow, 2000, 1) مف أقساـ نظـ المعمكمات في المنظمات % 15فاف ،كاستنادا إلى معيد ىندسة البرامجيات . 
)تقع في مستكل النضج الثاني  Finch,2002, 3 ).  

                         Definedالمعرف   أوالمحدد  –المستوى الثالث  .3

منظمات في ىذا المستكل العمميات التي تككف محددة كمفيكمة جيدا كمكثقة كمتكاممة كقد تمت تستخدـ اؿ
ككنتيجة لذلؾ فالعمميات الأساسية تككف  (www.12 manage .com)معايرتيا كضميا لبعضيا البعض 

ج القدرةػكانت في مرحمة الإنشاء لنضتمػؾ التػي  دا ػمتناغمة ع أكمتماسكة  (Mc Naughton,1996,7 ) إف . 
العممية المعرفة بشكؿ جيد يمكف تعريفيا بككنيا تتضمف معايير الجاىزية كالمدخلبت كالمقاييس كالإجراءات 

كفي خضـ كؿ ذلؾ لابد أف  . اللبزمة لانجاز الأعماؿ كاليات التحقؽ مثؿ تدقيؽ المخرجات كمعايير الانجاز
ذا ما كانت العمميات محددة فالإدارة تمتمؾ تصكرا جيدا  أكتككف الأدكار كالمسؤكليات معرفة  محددة كمفيكمة ، كا 

فيما يتعمؽ بالتقدـ التكنكلكجي في جميع المشاريع فكمؼ الجدكلة كمتطمباتيا ينبغي أف تككف تحت سيطرة الإدارة 
)فضلب عف متابعة جكدة المنتكج باستمرار Kenneth  Crow, 2000, 4 كاستنادا إلى (.  Phan مف % 8ف فا 

فعمى سبيؿ المثاؿ تقع شركة مايكركسكفت في  المستكل،أقساـ نظـ المعمكمات في المنظمات تقع في ىذا 
)المستكل الثالث مف نمكذج نضج القدرة  Jalote, 1996,5.) 

                       Managedالتدبير  أوالمدار  –المستوى الرابع  .4

)البيانات التفصيمية لمعمميات كجكدتيا يتـ في ىذا المستكل قياس العمميات كجمع  www. 12 manage.com )
إلى جانب رقابة كفيـ كلب مف المنتكجات كالعمميات بشكؿ جيد ، كتستخدـ المنظمات في ىذا المستكل أىداؼ 
كمية لمجكدة كأداء العممية ، كتعتمد تمؾ الأىداؼ عمى تحديد حاجات الزبكف كالمستخدـ النيائي ، كالمنظمة ، 

) نفذم العمميةكـ Mc Naughton, 1996,7 كاستنادا إلى (.  SEI مف أقساـ نظـ المعمكمات تقع في % 1فاف  
IBMىذا المستكل كمف الأمثمة عمى ذلؾ شركة   ( Jalote, 1996,5.) 

                Optimizingالأمثل أو المكتمل   -المستوى الخامس .5

ؿ التغذية العكسية الكمية مف العممية كمف التقنيات كالأفكار يمثؿ ىذا المستكل التحسيف المستمر لمعممية مف خلب
المبدعة الصحيحة، كتتبايف عمميات التطكير المستمرة بفعؿ التغذية العكسية الكمية كمف استحثاث الأفكار 

)كالتقنيات الجديدة  www.12manage.com ، كيمكف القكؿ باف ىذا المستكل يركز عمى تحسيف أداء ( 
العمميات باستمرار ، إذ تؤسس أىداؼ تحسيف العمميات كميا ثـ يعاد النظر بيا باستمرار لعكس تغيير الأىداؼ ، 

http://www.12manage.com/
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)كتستخدـ كمعيار في إدارة تحسيف العممية  Mc Naughton, 1996,7 كيظير التحسيف في ىذا المستكل مف (. 
كرات الحدية في العمميات الحالية كمف خلبؿ الإبداع باستخداـ الأساليب كالتقنيات الحديثة، كيتـ خلبؿ التط

دارة العمميات كالتقنيات كنشاط اعتيادم في الشركة  )تخطيط كا  Paulk et al.. 1995, 17.) 
 -ستكل الأكؿباستثناء الـ –يتككف نمكذج نضج القدرة مف خمسة مستكيات كما ذكرنا آنفان ككؿ مستكل نضج 

)يتككف مف مجالات عممية رئيسية   KPA عديدة ، كلكؿ مجاؿ منيا خمس خصائص عامة ، تحدد ىذه ( 
، إذ تشير مستكيات النضج إلى (1)الخصائص العامة جميع التطبيقات الأساسية لذلؾ، ككما مكضح في الشكؿ 

KPAقدرة العممية كتضـ تمؾ المستكيات مجالات العممية الرئيسية  تتحقؽ مف خلبليا أىداؼ المنظمة ،  التي 
كيمكف تنظيـ مجاؿ الػعممية الرئيسية مف خلبؿ مجمكعة مف الخصائص العامة التي تخص التطبيقات الخاصة 
بمجاؿ العممية الرئيسية كما تضـ التطبيقات الأساسية لمستكيات النضج كبيذا يمكف كصؼ البنية التحتية أك 

.أنشطة المنظمة   

 
Source: Paulk et al., Technical Report, CMU/SEI – 93-TR – 025, ESC-TR-93-178 

1993,     
(1)شكؿ   

 ىيكؿ نمكذج نضج القدرة
 

نضجال مستويات  

 خصائص عامة

 تطبيقات أساسية

 مجال العملية الرئيسية

 قدرة العملية 

 أهداف

 التطبيقات

 البنية التحتية أو الأنشطة

 تشير إلى

 تضم

 تحقق

 ينظم بواسطة

 تضم

 تصف

 تخص



)كيرتكز نمكذج نضج القدرة عمى عدد مف الافتراضات الآتية (Antoniol et al. 2004, 2 
يصنؼ  -1 CMM .مستكيات لمنضج فقط 5المنظمة عمى إنيا تحتكم عمى    

. زيادة نضج المنظمة يقكد إلى تحسيف مجاؿ العممية لممستكل المطمكب -2  
.يحتكم كؿ مجاؿ عممية رئيسية عمى كاحد أك أكثر مف التطبيقات الرئيسية -3  

تطبيؽ   -4 KPA .بما يلبئـ المنظمة    
.جالات العامة لممنظماتالتركيز عمى الأفكار الأساسية كالـ -5  

يتعامؿ  -6 CMM .مع الأىداؼ المطمكب الكصكؿ إلييا كلا يدخؿ في التفاصيؿ   
:-  (Paulk , et al., 1993, 4) يتككف ىذا النمكذج مما يأتي  

كتمثؿ مستكيات النضج الخمسة المذككرة آنفا ىيكؿ مستكل عالي لنمكذج نضج   –مستويات النضج -1
 .عمميات تحسيف مستمرة تصؿ لمستكل الامثمية في الأداء القدرة ، كتشير أيضا إلى 

معظـ ؿكقعة كتقدـ أسمكبا كاحدا لمتنبؤ تتصؼ قدرة العممية المدل اللبزـ لمنتائج الـ  -قدرة العممية -2
 .المخرجات

يحدد فيو اذ يتككف كؿ مستكل نضج مف مجاؿ لمعممية الرئيسية،   –KPAمجال العممية الرئيسية  -3
لاقة كالتي تعمؿ عمى تحقيؽ مجمكعة أىداؼ تأخذ بالاعتبار تأسيس قدرة العممية لذلؾ الأنشطة ذات الع

 KPAيتـ تحديد مجاؿ العممية الرئيسية لكؿ مستكل نضج عمى انفراد مثلب إف . المستكل مف النضج
 . لمستكل النضج الثاني ىك تخطيط مشركع البرمجية

حالات التي ينبغي أف يتكفر فييا مجاؿ عممية تمخص أىداؼ مجاؿ العممية الرئيسية اؿ  –الأهداف -4
رئيسية لمتطبيؽ بأسمكب فعاؿ كمستمر، كاف حدكد تحقيؽ الأىداؼ يعد مؤشرا عمى قدرة المنظمة لبمكغ 

 . KPAتحدد الأىداؼ المجاؿ كالحدكد كالغاية لكؿ مجاؿ عممية رئيسية . احد مستكيات النضج

ف  –الخصائص العامة -5 شاء مجالات عممية رئيسية كىنالؾ خمس أنكاع مف تتضمف ممارسات تنفيذ كا 
الالتزاـ بالأداء، القدرة عمى الأداء، الأنشطة المنفذة، القياس كالتحميؿ، التحقؽ  :-الخصائص العامة ىي

 .مف التنفيذ

تصؼ التطبيقات الأساسية عناصر البنى التحتية كالتطبيقات التي تساىـ بشكؿ   –التطبيقات الأساسية -6
نشاء مجالات عممية رئيسيةفعاؿ في تطب . يؽ كا 

نمكذج نضج القدرة  عدم CMM احد النماذج التي تعتمد مدخؿ العممية أساسا ليا كيصؼ المبادئ  
يغطي ككالتطبيقات الخاصة بنضج العممية كيساعد المنظمة في تحسيف عممياتيا،  CMM تطبيقات التخطيط،  

دارة تطكير كصيانة البرمجيات  مثؿ مقياسا كأسمكبا متكررا لنضج عمميات برمجيات المنظمة ، كما مكاليندسة، كا 
)كمقارنتيا مع النتائج عند تطبيقيا في الصناعة  Kitson, 1992,12 .) 

:-بالآتي العامة لتقييـ قدرة العممية الخطكاتكيمكف تمخيص   



يككف الفريؽ الذم تـ اختياره لمعمؿ مدربا عمى مبادئ  أفينبغي  :-اختيار فريق العمل -1  CMM مطمعا  ،
كىندسة  الإدارةالفريؽ مف المتخصصيف في حقؿ  أعضاءيككف  أفكلابد   عمى خصكصيات عمميات التقييـ

.البرمجيات  
 تكأدكاعمى استبانة النضج  الإجابةالفريؽ  أعضاءكتتمخص ىذه الخطكة في الطمب مف  :-استبانة النضج -2

.الأخرلالتشخيص   
بيدؼ تعريؼ مجالات العمميات الرئيسية  :-ةتحميل نتائج الاستبان -3 KPA التي تتطمب مزيدا مف التعمؽ  

الات تناظر الػجكىذه الـ  KPA .  
مراجعة لمكثائؽ كالكقكؼ عمى العمميات  لإجراءالاطلبع عمى العمميات التي يتـ تقييميا  :-المقابلات إجراء -4

.المتبعة لتطكيرىا  
كتعد النتائج  المنظمة،ينبغي تحديد نقاط القكة كالضعؼ لمعمميات المتبعة في  -:والضعفتحديد نقاط القوة  -5

.لتحسيف العمميات أساساالتي يتكصؿ ليا فريؽ العمؿ   
تقديم خلاصة بـ  -6 KPA الات العمميات الرئيسية التي تكضح المجالات خلبصة عف مج إعدادلا بد مف  :- 

الػ  أىداؼفشمت بيا المنظمة في تحقيؽ  أكالتي نجحت  KPA. 
(78-2005،77الجبكرم،) مف الفكائد يمكف إجماليا بالاتي يمتاز نمكذج نضج القدرة بمجمكعةك  

  يساعد عمى التنبؤ كتقكيـ قدرة العممية. 

 دارة  .المياـ المشتركة كالذم يمكف لأم منظمة تنفيذىا تقديـ كصؼ لإدارة كضبط العمميات كا 

 السماح بتكرار النجاحات السابقة كتطبيقيا في مشاريع أخرل لممنظمة. 

 المساعدة في رسـ خارطة الطريؽ لتحسيف جكدة المنتكج كالتنبؤ بالتكاليؼ كالميزانية. 

 كبناء البنية التحتية لدعـ  ضماف التطكير الناجح لممنتكج مف خلبؿ تطكير العممية كالتحسيف المستمر
 .التطكير كالقدرة عمى الاستمرار

 يساعد في تحديد المدل اللبزـ لنضج العمميات. 

  يساىـ في دعـ التحسينات التنظيمية. 

 يعد مرشدا لتحسيف العممية. 

 يساىـ في تعزيز إستراتيجية المنظمة لتحسيف الإنتاجية كالجكدة. 

كالتي قد تمحؽ بتطبيؽ نمكذج  الإخفاقاتذج نضج القدرة فيناؾ العديد مف كبالرغـ مف الفكائد المتكخاة مف نمك
) نضج القدرة كىي Hall et al., 2001, 423  )( Antoniol et al. 2004, 2 .)  

عمى النشاطات الساندة لمعمميات ، أم إنيا لا تتحدث عف  KPAتركيز مجالات العمميات الرئيسية  -1
. المنتكج النيائي

 .كأساليب ضماف الجكدة التقميدية التأكيد عمى الفحص -2

 .يدفع إلى زيادة حجـ التكثيؽ كنقاط الفحص كالمراجعات مما يشكؿ عبء كبير عمى المنظمات -3



 . التركيز عمى المدخؿ المستند عمى الأنشطة لقياس النضكج -4

 .ييمؿ نشاطات الصيانة -5

 .ممية رئيسيةكيفية تقييـ مستكل المنظمة كلكنو لا يتناكؿ كيفية تطبيؽ أم ع CMMيعرؼ  -6

                                  Lean Manufacturing          التصنيع المرن  -خامساً 

يشير مصطمح التصنيع المرف إلى العديد مف المكاضيع مثؿ الإنتاج المرف، كتقميؿ الخزيف مف المكاد تحت 
الآني التشغيؿ، كنظاـ الإنتاج   JIT كقد صاغ ىذه التسمية باحثكف مف   .كتحسيف التدفؽ  ، كتقميؿ كقت الإعداد

MITمعيد  التحسينات عمى الكفاءة التي أجرتيا شركة تكيكتا لمسيارات كالتي أنقذت صناعة السيارات  عرضؿ 
كلاف منشأ ىذا المدخؿ كاف في شركة تكيكتا لمسيارات فقد أطمقت عميو . الحرب العالمية الثانية إبافاليابانية 

ظاـ إنتاج تكيكتا ف" تسمية  Toyota Production System (TPS) كيعكد الفضؿ في ابتكار أساليب " .  
Taiichi Ohnoالتصنيع المرف إلى  كىك أحد الميندسيف في شركة تكيكتا ، إذ قاـ بزيارة المصانع الأمريكية  

كيكتا لمسيارات ينبغي إف لمسيارات لكي يتعمـ أساليب الإنتاج الأمريكية، كقد أدرؾ ىذا الميندس بأف مصانع ت
تككف مرنة، كما أدرؾ أيضا باف المساحات المخصصة للئنتاج في الياباف تعد مف المكارد النادرة نظرا لصغر 
. مساحة الياباف  

كرغبة ( مركنة الإنتاج كندرة الأرض)دفعت ىذه الظركؼ لقد  Ohno بتقميؿ الضياعات   Wastes بأم شكؿ  
جراءات سُميت فيما بعد بالإنتاج المرفمف الأشكاؿ إلى ابتكار أفكار  كبعد عدة عقكد قاـ . أساسية كا  Ohno   مع

بعض زملبئو بتطكير تمؾ الأفكار كالإجراءات لكي تشمؿ الإنتاج الآني كنظاـ كانباف، كتقميؿ كقت الإعداد 
كلـ يطمؽ   . كحمقات الجكدة كالضبط الإحصائي لمجكدة Ohno كالإجراءات  تسمية الإنتاج المرف عمى الأفكار 

"التي تكصؿ إلييا، إلا انو أصدر كتابا بعنكاف Beyond Large Scale Production The Toyota 

Production System: ثـ جاء بعد ذلؾ معيد "   MIT الذم صاغ تسمية الإنتاج المرف  التي فسّرت نجاح  
المرف  الإنتاج -غيرت العالـالماكنة التي "شركة تكيكتا كأصدر المعيد كتابا اكتسب شيرة كبيرة بعنكاف  The 

Machine That Changed The World- Lean Production"( "Groover, 2001,833-835.) 
يعرؼ التصنيع المرف عمى انو تكييؼ الإنتاج الكاسع بطريقة مرنة ككفكءة مف خلبؿ تبني أساليب تيدؼ إلى 

)تقميؿ الضياعات بجميع أشكاليا Groover, 2001,834 تعظيـ  إلىييدؼ  إنتاجكما يعرؼ عمى انو نظاـ ( . 
 Krajewskiالقيمة المضافة لكؿ نشاط في النظاـ بالتخمص مف المكارد غير الضركرية كالتأخير الناتج عف ذلؾ 

& Ritzman, 2005, 483) ).  
المتكقع انو بدأ العمؿ بنظاـ التصنيع المرف في المجالات الصناعية ثـ امتد ليشمؿ الصناعات الخدمية كمف 

كيشير الميتمكف بيذا المدخؿ . سيمقى استحساف العديد مف المنظمات كذلؾ لإمكانية تطبيقو في مجالات متعددة 
التصنيع المرف قد اثبت جداره متميزة ككنو إستراتيجية فعالة لـ تنجح في الياباف كحسب بؿ في الكلايات  إف إلى

DELL Computerالمتحدة أيضا كتطبيقو في شركة  ك  United Parcel Service ، كالآف تسعى العديد مف  
العالي عف طريؽ التعمـ  الإتقافتبني فمسفة تقميؿ الضياعات مف خلبؿ السعي لتحقيؽ  إلىشركات العالـ 



كفرؽ العمؿ ، فضلب عف ذلؾ فاف النجاح في ىذا المدخؿ يتطمب التزاـ عالي كمشاركة جميع  كالإبداعالمستمر 
أيضا ظمة كمشاركة المجيزيف العامميف في المف (Heizer & Render, 2001, 529-530)  الآتيةكالخطكات .  

       :-المرف  الإنتاجتبيف كيفية تطبيؽ 
التي تضيؼ قيمة  عممياتتحديد خصائص اؿ -1
 يمةالتي تساىـ في خمؽ الؽ تتابع الأنشطةتحديد  -2

 تحسيف التدفؽ  -3

الخدمة   أكتطبيؽ نظاـ السحب لممنتكج  -4
ف العمميات أك انجازىاإتقا  -5  

(Roos, 1995, 30) كيستند ىذا المدخؿ عمى أربع مبادئ أساسية   ( Groover, 2001, 833-835) 
  Minimize Wasteتقميل الضياعات                   -1

كىك تقميؿ الضياعات كبناء عمى ذلؾ فاف  الأكؿيتـ اشتقاقيا فعلب مف المبدأ  إليياالتي أشرنا  الأربعةإف المبادئ 
الخزيف الفائض عف الحاجة ،   :-الآتيةمف المصادر  أكثرمف كاحد أك  تأتي أفمصادر الضياعات يمكف 

الفائض عف الحاجة ، النقؿ غير الضركرم لممكاد،  الإنتاجالعمميات غير الضركرية ، المنتكجات المعيبة ، 
التي طكرىا  كالأفكار الإجراءاتالعديد مف  إف.  لضركرم لمعامميف داخؿ المصنعانتظار العامميف ، التنقؿ غير ا

Ohno .الذكر آنفةتقميؿ الضياعات  إلىقد طبقت في شركة تكيكتا ككانت تيدؼ    
 ً       Quality The First Timeالجودة من المرة الأولى      -2

 الإنتاجفضبط الجكدة في . المرف في مجاؿ الجكدة تقدـ تضاددان كاضحان  كالإنتاجالكاسع  الإنتاجالمقارنة بيف  إف
)الكاسع يعرؼ مف خلبؿ مستكل الجكدة المقبكؿ  Average Quality Level-AQL ذلؾ يعني القبكؿ بمستكل ( 

المرف ، فتسميـ  الإنتاجمعيف مف المعيب ، في حيف نجد إف الجكدة الكاممة تعد متطمبان أساسيا في نظاـ 
)مدخلبت عمى كفؽ اؿ JIT المرف يتطمب مستكل معيب صفرم لاف تدفؽ المدخلبت  الإنتاجالمستخدـ في نظاـ ( 

مف خزيف مكاد تحت التصنيع في  أدنىحد  أيضاكىنالؾ .  الإنتاجمحطات العمؿ يتسبب في تكقؼ  إلىالمعيبة 
المرف يعمؿ كاحتياطي  الإنتاجنظاـ  Buffer بينما يستخدـ احتياطي ، نتاجالإلمكاجية أم شحة مفاجئة في   

يتـ استبداؿ الكحدات المعيبة بكحدات  إذالكاسع فقط عند ظيكر مشاكؿ الجكدة ،  الإنتاجالخزيف في نظاـ 
 كحدات إلى استمرار إنتاجتبني مثؿ ىذه السياسة يكلد نمطا نحك القبكؿ بالجكدة الرديئة مما يؤدم  إف.صالحة
كيفرض  بأكمميااكتشاؼ كحدة معيبة يكجو الاىتماـ نحك مشكمة الجكدة  إفف المر الإنتاجفي حيف نجد في .معيبة
المرف يقكمكف بفحص المنتكجات التي  الإنتاجفي نظاـ  فالعاممكف. تصحيحية كحمكؿ دائمية إجراءاتاتخاذ 

.محطات العمؿ التي تمييـ  إلىعمى منع تدفؽ أم منتكجات معيبة  أيضايعممكف عمييا كيحرصكف   
  Flexible Production Linesخطوط إنتاج مرنة       -3

عمى مشاركة  أيضاالمرف فرؽ العمؿ بشكؿ كبير لتنظيـ المياـ المطمكب انجازىا كيؤكد  الإنتاجيستخدـ نظاـ 
 46ساعة لكؿ عامؿ مقابؿ  380العامميف لمحد مف المشاكؿ التقنية ، فالعاممكف اليابانيكف يتمقكف تدريبا بمعدؿ 



في معامؿ  الأعماؿعامؿ الكاحد في الكلايات المتحدة الأمريكية ، فضلب عف ذلؾ انخفاض تصنيؼ ساعة لؿ
صنؼ في  67صنؼ عمؿ تقريبا في المعامؿ اليابانية مقابؿ  12يكجد حكالي  إذالمرنة في الياباف ،  الإنتاج
نة عالية لدل المكارد البشرية عمؿ قميمة يعني كجكد ميارات متنكعة لدل العامميف كمرك أصناؼكجكد  إف. أمريكا

. في الشركة  
 Continuous Improvementالتحسين المستمر              -4

)تدعـ فمسفة التصنيع المرف سياسة التحسيف المستمر كالتي  تسمى بػ   Kaizen كىي تعني السعي باستمرار ( 
، كيتعدل مجاؿ التحسيف المستمر حدكد العمميات الإنتاجيةلتطبيؽ كسائؿ لتخفيض الكمؼ كتحسيف الجكدة كزيادة 

المشركع ،  أساسكتنفذ التحسينات المستمرة عمى . التصنيعية ليتضمف تحسينات عمى تصميـ المنتكجات لمشركة
  :-الآتية نكاحي مف اؿ أكثر أكيتناكؿ المشركع كاحدة  أفكيمكف 

، كتقميؿ  الإنتاجكقت الاعداد ، كتقميؿ دكرة  ، كتقميؿ الإنتاجيةتخفيض الكمؼ ، كتحسيف الجكدة ، كتحسيف 
.كرضا الزبكف الأداءالخزيف تحت التصنيع، كتحسيف تصميـ المنتكج لتحسيف   

:-كىناؾ العديد مف الافتراضات لنظاـ التصنيع المرف كىي   
. المدخؿ بشكؿ جيد  ليذا العامميف تثميف -1
 . الأرباحتحقيؽ  أماـتعد الضياعات العقبة الرئيسية  -2

 . الإنتاجلتأثير المباشر لمشاكؿ التدفؽ في ؿالعامميف  إدراؾ -3

 .التحسينات المستمرة كالمتتابعة أفضؿ مف تحسيف كاحد شمكلي  -4

 .تأثير التداخؿ بيف العمميات يتـ تذليمو مف خلبؿ تحسيف سمسمة القيمة -5

دات شانو شأف بقية مداخؿ المرف فانو لـ ينجك مف بعض الانتقا الإنتاجكعمى الرغـ مف النجاحات التي حققيا 
ككنو ييمؿ التحميؿ الإحصائي رغـ الأىمية الكبيرة لو في تحقيؽ الأىداؼ المتكخاة عبر إجراء  التحسيف

المرف يكلد تغييرات كبيرة كضبابية في كيفية تفسير  تصنيعاف نظاـ اؿالتحسينات المطمكبة،  فضلب عف ذلؾ ؼ
.لمنتكجفي المنظمة كعلبقتيـ با لأدكارىـالعامميف   

)نظرية القيود                    -سادساً  TOC )Theory Of Constraint 

القيد ىك أم شئ يحد أك يمنع النظاـ أك يقؼ عائقا أماـ  بمكغو لأىدافو المرسكمة أك مستكل الأداء المطمكب ، 
كقد يككف القيد داخميا أم يمكف . كالقيد يمكف أف ينظر إليو كنقطة اختناؽ ىيكمية تحدد الطاقة القصكل لمنظاـ

  :-السيطرة عميو أك تغييره مف داخؿ المنظمة مثؿ
اكنة أك محطة عمؿ معينة  طاقة ـ -
 .مستكيات الأجكر التي تحد مف قدرة المنظمة عمى استئجار مكظفيف أك عماؿ أكفاء -

 .اختناقات النقؿ في أقساـ الإنتاج -

 .الجدكلة كتخصيص المكارد -



أك أف يككف القيد خارجيا كلا تمتمؾ المنظمة سيطرة مباشرة عميو كلكف غالبا ما يككف شيئا تستطيع المنظمة  
عمى المنظمة في الأجؿ المتكسط إلى الطكيؿ، كالقيكد الخارجية قد  أثرهالحد مف  أكتخاذ بعض الأفعاؿ لتذليمو ا

:-تشتمؿ عمى كاحدة أك أكثر مف المكارد الآتية  
. كفرة المكاد الأكلية -
 .تكفر القكل العاممة أك المدراء في مكقع معيف -

 .العلبمة التجارية لمشركة نجاح  -

نظرية القيكد إلى الجدكلة المحددة  تمتد جذكر      Finite Scheduling التي تستند عمى جداكؿ الإنتاج  
Optimized Production Technologyالمثالية التي سميت فيما بعد بتقنيات الإنتاج الأمثؿ  كقد طكر ىذا  
Goldratt المدخؿ  كأنشئكا شركة بأسـ  1979كثلبثة مف الباحثيف الآخريف معو عاـ  Creative Output, Inc. 

أعاد  1986كفي عاـ . في الكلايات المتحدة الأمريكية، كلكف بعد مدة أشيرت الشركة إفلبسيا Goldratt 
Goldrattالمحاكلة مرة ثانية فشارؾ مجمكعة مف زملبئو في إنشاء معيد  لتطكير كنشر مفاىيـ نظرية القيكد كما  

كفي التسعينيات ازداد إقباؿ المنظمات عمى تطبيؽ نظرية القيكد بسبب الضغكط التنافسية . أصبحت عميو اليكـ
كالانفتاح العالمي كتغير بيئة الأعماؿ بشكؿ سريع لذلؾ أدركت الشركات إف عدـ الاستجابة لمتغيير يعني فسح 

كلأىمية الاستجابة لمتغيير في البيئة الخارجية . خريف كاف التحسيف يعني الاستعداد لمتغييرالمجاؿ لممنافسيف الآ
كمعالجة التغييرات العشكائية في البيئة الداخمية، فقد أدركت المنظمات باف ىناؾ ضركرة مطمقة لإجراء تحسيف 

:-سرعة ككفاءةمستمر عمى العمميات كاف ىذه العممية تتطمب الإجابة عمى الأسئمة الآتية ب  
   ماذا نغير؟   What to Change?                                     
  التغير إلى ماذا ؟     To What to Change?                       

    كيؼ نخمؽ التغيير؟            How to Cause the Change? 

كاستجابة لذلؾ فقد طكرت نظرية القيكد عممية تستند عمى سمككيات التغيير   Psychology of Change التي  
القيكد بعمميات تفكير نظرية "تختص بمجمكعة الأسئمة السابقة كتقدـ إطارا لما يعرؼ الآف  " TOC Thinking 

Processes((AGI, 2008, 8. 
مفادىا إف  فكرةممنيجة كمكجية نحك النظاـ ، ترتكز عمى  تعرؼ نظرية القيكد عمى إنيا عممية تحسيف

لكؿ نظاـ ىدؼ منفرد كاف تمؾ الأنظمة تشتمؿ عمى أنشطة متعددة كاف أحد تمؾ الأنشطة يشكؿ قيدا عمى النظاـ 
بأكممو ، كعمى سبيؿ المثاؿ قد يككف ىدؼ إحدل الشركات تعظيـ صافي الأرباح كليذه الشركة كظائؼ متعددة 

تككف ذات أىمية بالغة مف حيث تقييدىا لتعظيـ صافي الأرباح في الشركة ( كالتسكيؽ مثلب)ق الكظائؼ كأحدل ىذ
)بسبب انخفاض المبيعات  Freund, 2005, 1.) 

  :-الآتيةتحقؽ نظرية القيكد مجمكعة الفكائد ك
 .التسميـ بالكقت المحدد .1

 .زيادة العكائد .2



 .تخفيض كمؼ الإنتاج .3

 .أسمكب يحقؽ أعمى إيراد ممكفاستغلبؿ الكقت الإدارم ب .4

:-نظرية القيكد عمى عدد مف الافتراضات ىي ستندت  
 .العمميات الحالية ضركرية لتقديـ المخرجات المطمكبة -1

 .ثبات تصميـ المنتكج أك الخدمة المقدمة -2

إف المنظمة تيتـ بسرعة انتقاؿ المنتكجات أك الخدمات داخؿ النظاـ الإنتاجي، كتعد السرعة كالحجـ  -3
. المعياراف الأساسياف لمنجاح

  :-تركز نظرية القيكد عمى خمسة خطكات ىيك
                   Identify the Constraintقيود النظام         / تحديد قيد .1

يمكف تشخيص القيد بطرؽ مختمفة، فمثلب عدد الأعماؿ التي تنتظر دكرىا في المعالجة أماـ احد 
كما يمكف أف ننظر إلى المنظمة أك النظاـ عمى انو . التقميدية لكجكد قيدالعمميات يعد مف المؤشرات 

يشابو سمسمة مف العمميات، فإذا كاف ىدؼ المنظمة زيادة طاقة السمسمة فاف تقكية أم حمقة خلبفا 
كلكي تقكـ الشركة بتشخيص القيد فيتكجب . لأضعؼ حمقة في السمسمة سيككف مضيعة لمجيد كالكقت

يقة لقياس طاقة كؿ عممية في المنظمة كمف ثـ تعقب العائد الفعمي مقابؿ الطاقة لتحديد عمييا إيجاد طر
.العممية التي تمثؿ أعمى نسب استغلبؿ لمطاقة  

بمجرد تشخيص قيكد     Exploit the System Constraintاستغلال أو استثمار قيود النظام     .2
التي تحدد طاقة العممية كتحديد  Key Factorsئيسية النظاـ فاف الخطكة الثانية تككف تحديد العكامؿ الر

فعمى سبيؿ المثاؿ قد يككف العامؿ . أيا مف العكامؿ الرئيسية التي يمكف التحكـ بيا لزيادة طاقة العممية
شحو في عدد المكائف، أك سرعة تشغيؿ احد المكائف ، أك مقدار كقت التكقؼ للآلات بسبب  :-الرئيسي

 .، أك شحو في بعض العُدد أك الأدكات الاحتياطية كغيرىا ضعؼ الصيانة الكقائية

 Subordinate other Processes to the Constraintتوظيف العمميات لمقيد  .3

في ىذه الخطكة تعد مسالة حؿ القيد مف أكلى الأسبقيات في الشركة، كيتضمف ذلؾ تجاكز أم مقاكمة 
التي قد يضعيا المديركف كالتي قد تمنع تذليؿ القيد أك نفسية لحؿ القيد بما في ذلؾ الافتراضات الخاطئة 

ككنتيجة لذلؾ فلببد مف كجكد قيادة قكية للئدارة العميا لتجاكز أم مقاكمة داخمية لحؿ مشكمة القيد، . إزالتو
.)التي قد تكاجو مقاكمة أحيانا( كما أسمفنا)لاسيما كاف حؿ القيد يتضمف عممية تغيير  Freund, 2005, 

1 ).  
العمميات الثانكية عادة قبؿ العممية التي تمثؿ قيدا في جدكؿ القيمة  أتيت value Stream أما العمميات  

التي تأتي بعد العممية التي تمثؿ قيدان فإنيا لا تمثؿ أىمية كبيرة لاف إنتاجيا مف المحتمؿ أف يككف دكف 
يمثؿ ( 2)كالشكؿ . مستكل طاقاتيا مما يكجب عمييا انتظار انجاز العمؿ في العممية التي تمثؿ قيدان 



ىذا الشكؿ علبقة طاقة العمميات السابقة  سمسمة مف العمميات تشكؿ أحداىا قيدا كما يظير أيضا في
. لمقيد كالعمميات اللبحقة لمقيد، كما نلبحظ أيضا إف طاقة النظاـ تتحدد بطاقة العممية التي تمثؿ قيدان   

 

 
 
 
 
 
 

 العمميات
 
 

(2)شكل   
 توضيح العممية التي تشكل قيداً ضمن سمسمة من العمميات

لـ  ذاإ                                Elevate the System Constraint  قيد النظامأو إزالة رفع  .4
تكف مخرجات النظاـ مقبكلة فينبغي إجراء مزيد مف التحسينات، كىنا قد تمجأ المنظمة إلى إجراء تغييرات 

رئيسية في العمميات التي تمثؿ قيدا، كىذه التغييرات قد تتضمف زيادة في رأس الماؿ المستثمر في 
الماؿ، كىذه العممية يطمؽ عمييا العممية التي تمثؿ قيدا، إعادة تنظيميا، أك إنفاؽ أساسي آخر بالكقت ك

( Freund, 2005, 1) أيضا رفع القيد أك إزالتو أك اتخاذ أم فعؿ ضركرم لتذليمو
إف الإجراءات السابقة التي تتخذىا المنظمة تيدؼ إلى زيادة طاقة العممية التي تمثؿ قيدان لكي تتجاكز 

تناؽ كيحبذ زيادة طاقة العممية المقيدة إلى طاقة العممية التابعة ليا في النظاـ كذلؾ لإزالة نقطة الاخ
.مستكل يكافئ الطاقة المرغكب تحقيقيا في النظاـ بأكممو  

                                                         Repeat the Cycleتكرار الدورة .5

في النظاـ تصبح بعد إزالة القيد الأكؿ فاف جزءان آخر مف النظاـ أك عممية أخرل مف ضمف العمميات 
قيدان جديدان، كيتطمب ذلؾ إعادة الخطكات السابقة بيدؼ تحسيف العمميات، إذ يتـ إعادة تقييـ أداء النظاـ 
بأكممو مف خلبؿ البحث عف عممية جديدة تمثؿ قيدان كاستغلبؿ تمؾ العممية كتكظيفيا كمف ثـ إزالتيا مف 

يكضح الخطكات ( 3)كالشكؿ . خلب لمتحسيف المستمركيتضح مما تقدـ باف نظرية القيكد تمثؿ مد. النظاـ
.الأساسية الخمسة لنظرية القيكد  

اٌخسض١ز اٌمطع اٌخٕع١ُ اٌخثم١ب اٌخس١ٍه اٌصبغ اٌخشط١ب اٌخد١ّع اٌخعبئت 

250   225   300    250   225    100    225  250 500   

 

500 

 

400 

 

300 

 

200 

 

100 

اٌطبلت اٌفع١ٍت ٌٍٕظبَ 

حسبٚٞ طبلت ع١ٍّت 

 اٌخثم١ب

دت
ٕخ

ٌّ
 ا
ث

ذا
ز

ٛ
اٌ
د 

عذ
 / عت

سب
 



 
كبالتركيز عمى القيكد فاف ىذا المدخؿ يؤثر بشكؿ ايجابي عمى كقت تدفؽ المنتكج أك الخدمة خلبؿ 

النظاـ ، كتقميؿ الضياعات في القيد مما يُزيد مف كمية المخرجات كيقمؿ كقت الانجاز، كعندما يتحسف القيد 
لا  نياككالمنظمات عمى تطبيؽ نظرية القيكد  إقباؿكمما يشجع . الأختلبفات بيف العمميات كترتقي الجكدةتغير ت

خؿ  يمكف دتتطمب معرفة عميقة بتحميؿ البيانات أك فيـ عدد كبير مف الأفراد لعناصر النظاـ لذا فاف ىذا  الـ
القيكد محدكدية مشاركة العامميف في النظاـ إلى  كما يؤخذ عمى نظرية .بأقؿ ما يمكف مف المكارد البشرية تنفيذه 

جانب قمة الاىتماـ بتحميؿ البيانات ، فضلب عف عدـ اعتماد برنامج شامؿ لتحسيف كؿ عممية بشكؿ مستقؿ 
(Fox, Robert  E., 2002,1 ) 

اخؿ تتخطى نظرية القيكد احد الانتقادات المكجية إلى غالبية مداخؿ التحسيف المستمر كىك إف معظـ مد
التحسيف تتبع برنامجا كاحدا شاملب عمى أساس إف تحسيف كؿ عممية بشكؿ فردم كبصكرة مستقمة عف العمميات 
.الأخرل يؤدم إلى تحسيف النظاـ بأكممو ، كىذا ما لا يتحقؽ دائما بسبب اختلبؼ طاقات العمميات  

 
 مقارنة مداخل التحسين المستمر

مقارنة بيف مداخؿ التحسيف التي تناكليا ىذا البحث يمكف القكؿ بأف الذم يقدـ (  1) مف خلبؿ الجدكؿ       
ىناؾ تشابيا كاضحا بيف تمؾ المداخؿ إذ نالت ىذه المداخؿ نصيبيا مف الانتقادات، كتستند جميعيا عمى 

نيا مكجية بمجمكعة مف الأدكات كالمفاىيـ، غير إف بداية الرحمة نحك التحسيف  مجمكعة مف الافتراضات كا 
.كىي التحسيف المستمر تمر لكؿ مدخؿ مختمفة عف المداخؿ الأخرل كمع ذلؾ فيي تقكد إلى نفس النيايةالمس  

تحديد القيد :-الخطوة الأولى  
"إيجاد الحلقة الضعيفة ضمن سلسلة العمليات"  

 

استثمار أو استغلال القيد :-الخطوة الثانية  
"أكثر فاعلية إدارة القيد بأسلوب"  

:-الخطوة الثالثة  
"مشاركة العمليات الأخرى في حل القيد"   

 

تحسين أو رفع القيد:-الخطوة الرابعة  
"تخصيص موارد إضافية للقيد"  

 

الإعادة  :-الخطوة الخامسة  
 إعادة العمليات السابقة مع قيد

(3)شىً  

اٌخطٛاث الأسبس١ت ٌٕظز٠ت 

 اٌم١ٛد



كتستخدـ جميع ىذه المداخؿ فمسفة التحسيف المستمر كما إنيا تركز عمى تحسيف جكدة المنتكج مف خلبؿ      
لعمميات يمكف أف تصؿ بالعمميات إلى تحسيف العمميات، كترل الباحثة إف التحسينات التي تتخذىا المنظمة عمى ا

كفي النياية ستجد المنظمة نفسيا مضطرة إلى إعادة النظر بتصميـ المنتكج أك الخدمة  ،أفضؿ حالة ممكنة
كمف الأدكات التي يمكف أف تستخدميا المنظمة في تصميـ المنتكج . مجددا لمكاكبة حالة المنافسة في الأسكاؽ

Quality Function Deploymentكترجمة حاجات الزبكف ىي كظيفة نشر الجكدة  سمة القيمة  ، كتحميؿ سؿ
Value Chain Analysis ، كيمكف لياتيف الأداتيف أف تجمع كظائؼ التسكيؽ كالمالية كالتصميـ كالعمميات  

كحاجات الزبكف كالعلبقات مع المجيز معا، بيدؼ التكصؿ إلى تصميـ يحقؽ أعمى أداء ممكف لممنتكج أك 
كمفة المنتكج بكظائفو إذ يتمكف مصممك المنتكج الخدمة كيحقؽ رضا الزبكف كيمبي حاجاتو، كىنا يمكف أف تقترف 

.أك الخدمة مف اتخاذ قرارات صائبة بشأف تركيبة المنتكج أك الخدمة في ضكء التكاليؼ  
كيلبحظ أيضا إف المداخؿ السابقة لا تتحدث عف التسكيؽ ككظيفة أساسية في المنظمة عمى الرغـ مف إف        

ستراتيجية التسكيؽ ىذه المداخؿ أكدت عمى رضا الزبكف كؿ كنيا لـ تتطرؽ إلى المزاكجة بيف التحسيف المستمر كا 
كتفترض المداخؿ السابقة ضمنا في المنظمة،  Implicitly أك عمنا   Explicitly التزاـ الإدارة العميا بالتحسيف،  

فمثلب   TQM ، كنفس  يفترض صراحة التزاـ الإدارة العميا بالتحسيف في حيف مداخؿ أخرل تفترض ذلؾ ضمنيا 
.الكلبـ ينطبؽ عمى تدريب العامميف كالتعمـ كالاىتماـ ببيئة العمؿ   

دعـ الييكؿ التنظيمي   :-كيمكف تأشير جممة مف الافتراضات المشتركة بيف المداخؿ الخمسة السابقة كىي      
ة الاقتصادية، لمتغيير في المنظمة، كاف تصميـ المنتكج أك الخدمة قد كصؿ إلى أفضؿ صكرة ممكنة مف الناحي

كما يحقؽ التصميـ الحالي لممنتكج أك الخدمة رضا الزبكف كالسكؽ ككنو التصميـ المطمكب الذم يمبي حاجات 
. الزبكف  

كلابد مف الإشارة إلى إف المداخؿ السابقة تكاجو مجمكعة متشابية مف العقبات التي تعيؽ التطبيؽ 
ف لدف المديركف ككنيا لا تتناكؿ مكضكع تحفيز كمكافأة إف ىذه المداخؿ يمكف إف تكاجو مقاكمة ـ  :-كمنيا

المديركف ، كما إنيا لا تتحدث عف ثقافة المنظمة أك القيـ التي يحمميا العاممكف ناىيؾ عف عدـ تناكليا 
لمسياسات المنظمية الرسمية كغير الرسمية، كمف الجدير بالذكر إف العديد مف الأنشطة في المنظمة مشتقة مف 

لذلؾ فاف أم مدخؿ لمتحسيف سيكاجو تحديا مف الطرؽ السائدة لانجاز الأعماؿ في المنظمة ، كعمى  سياساتيا،
Purposeىذا الأساس ترل الباحثة ضركرة التحقؽ مف غرض السياسات كما إذا كاف ىذا الغرض ما يزاؿ سائدان   

م تطبيقو سيصطدـ بجدار في المنظمة أـ لا ؟ كبعكسو فاف مدخؿ التحسيف المستمر الذم ترغب المنظمة ؼ
.السياسات كالإجراءات المعمكؿ بيا في المنظمة  

 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
(  1  )جدكؿ   

 مقارنة بيف مداخؿ التحسيف المستمر
ِذاخً 

 اٌخسس١ٓ

فٍسفت 

اٌّذخً 

ِدبي 

الا٘خّبَ 
 الأخمبداثالافخزاضبث خطٛاث اٌخطب١ك 

TQM 

حسس١ٓ 

ِسخّز 

ٚحذر٠دٟ 

اٌخزو١ش عٍٝ 

رضب اٌشبْٛ 

الإعذاد .1

اٌخخط١ظ .2

اٌخٕف١ذ .3

اٌخمذ٠ز ٚاٌخم٠ُٛ .4

حببدي ٚٔشز .5

اٌخبزاث 

إخزاء حسس١ٕبث خشئ١ت عٍٝ .1

إٌظبَ 

حسم١ك اٌخ١ّٕظ ٚاٌخٕبسك .2

ٚخٛد ٔظبَ ِٛثك .3

اٌع١ٍّبث صبٌست ِٚف١ذة .4

إِىب١ٔت حسم١ك ِشبروت خّبع١ت .5

حطب١ك الأسب١ٌب الإزصبئ١ت .6

اوخسب شٙزة بفضً رٚاد اٌدٛدة   .1

٠ًّٙ الاخخلافبث فٟ ِسخٜٛ إٌّظّت .2

٠خطٍب ٚلج ط٠ًٛ .3

ٔخبئدٗ غ١ز ِضّٛٔت فٟ الأخً اٌبع١ذ .4

٠ٕطبك عٍٝ إٌّظّبث اٌّبذعت .4

٠مذَ زلا ٚازذا ٠فخزض ِلائّخٗ .5

٠ٌٛذ ب١زٚلزاط١ت اٌدٛدة .6ٌٍد١ّع 

ISO 

9000 

 

لً ِب حفعً، 

افعً ِبلٍج 

، ٚثك ِب 

فعً ، اعًّ ث

عٍٝ 

حسس١ٕٗ 

اٌخزو١ش عٍٝ 

اٌع١ٍّبث 

ٚاٌشبْٛ 

الاعذاد ٚاٌخ١ٙئت . 1

اٌخسد١ً . 2

ِٕر اٌشٙبدة . 3

ٚاٌخسس١ٓ 

اٌخشاَ الإدارة اٌع١ٍب ببٌسصٛي .1

عٍٝ شٙبدة الا٠شٚ  

حعش٠ش اٌّىبٔت اٌخٕبفس١ت فٟ .2

 .اٌسٛق

ٚخٛد ثمبفت ِٕظ١ّت حؤوذ عٍٝ .3

 .اٌعًّ اٌدّبعٟ

٠ؤدٞ ٌخسس١ٓ حسس١ٓ اٌع١ٍّبث .4

اٌسٍع أٚ اٌخذِبث 

٠خطٍب ِٛارد ِب١ٌت ٚٚلج وب١ز٠ٓ   -1

 .٠خطٍب ع١ٍّت حٛث١ك وب١زة -2

٠ؤوذ الإخزاءاث ٚاٌخصبئص  -3

ٚاٌس١طزة أوثز ِٓ حأو١ذٖ عٍٝ فُٙ 

ٚحسس١ٓ اٌدٛدة  

اٌسصٛي عٍٝ شٙبدة اٌّطببمت لا  -4 

 .٠ضّٓ ٔدبذ ٔظبَ اٌدٛدة فٟ اٌشزوت

طٍببث حؤوذ اٌّٛاصفت عٍٝ اٌّج -5

اٌخعبلذ٠ت ٌٍشبْٛ بذلا ِٓ الاعخّبد عٍٝ 

اٌزغبت فٟ حسس١ٓ اٌدٛدة   

6 Sigma 
حم١ًٍ 

الأسزافبث 

اٌخزو١ش عٍٝ 

اٌّشبوً 

اٌخعز٠ف .1

اٌم١بص .2

اٌخس١ًٍ .3

اٌخسس١ٓ .4

اٌزلببت .5

حث١ّٓ اٌب١بٔبث ِٓ لبً اٌعب١ٍِٓ  .1

حم١ًٍ الأسزافبث فٟ اٌع١ٍّبث  .2

اٌع١ٍّبث لا ٠أخذ ببلاعخببر حذاخً .1

٠ؤدٞ إٌٝ س٠بدة وٍف اٌسٍع ٚاٌخذِبث .2

CMM 

حسس١ٓ 

ٔضٛج 

اٌع١ٍّت 

اٌخزو١ش عٍٝ 

اٌع١ٍّبث 

اٌزئ١س١ت 

KPA 

اخخ١بر فز٠ك .1

اٌعًّ 

اسخببٔٗ إٌضح .2

حس١ًٍ ٔخبئح .3

الاسخببٔت 

إخزاء اٌّمببلاث .4

حسذ٠ذ ٔمبط اٌمٛة .5

 ٚاٌضعف

حمذ٠ُ خلاصت بـ .6

KPA 

ِسخ٠ٛبث  5حسخٛٞ إٌّظّت عٍٝ .1

. ٔضح فمظ

س٠بدة إٌضح ٠ؤدٞ إٌٝ حسس١ٓ .2

. اٌع١ٍّت

اٌخزو١ش عٍٝ الأفىبر الأسبس١ت .3

. ٚاٌّدبلاث اٌعبِت ٌٍّٕظّبث

. عذَ اٌذخٛي فٟ اٌخفبص١ً.4

. بّب ٠لائُ إٌّظّت KPAحطب١ك .5

٠ضُ وً ِدبي ع١ٍّت رئ١س١ت .6

ٚازذ أٚ أوثز ِٓ اٌخطب١مبث 

. اٌزئ١س١ت

٠بث ٠زوش عٍٝ ِدبلاث اٌعًّ.1

ٚلا ٠زوش عٍٝ إٌّخٛج  KPAاٌزئ١س١ت

 إٌٙبئٟ

اٌخأو١ذ عٍٝ اٌفسص ٚأسب١ٌب ضّبْ .2

اٌدٛدة 

٠ش٠ذ ِٓ زدُ اٌخٛث١ك ٚٔمبط اٌفسص .3

٠زوش عٍٝ ِذخً الأٔشطت ٌم١بص .4

إٌضٛج 

لا ٠خٕبٚي و١ف١ت حطب١ك اٌع١ٍّبث .5

اٌزئ١س١ت 

Lean 

Manufac

turing 

اٌخخٍص ِٓ 

اٌض١بعبث 

اٌخزو١ش عٍٝ 

اٌخذفك 

حسذ٠ذ خصبئص .1

اٌع١ٍّبث 

حسذ٠ذ حخببع .2

لٕبعت اٌعب١ٍِٓ ببٌّذخً .1

اٌض١بعبث ٟ٘ اٌعمبت الأسبس١ت .2

أِبَ حسم١ك الأرببذ 

  إّ٘بي اٌخس١ًٍ الإزصبئٟ.1

ظٙٛر حغ١١زاث وب١زة ٚضببب١ت فٟ . 2

حفس١ز اٌعب١ٍِٓ لأدٚارُ٘ ٚعلالخُٙ 



الأٔشطت 

حسم١ك اٌخذفك .3

حطب١ك ٔظبَ .4

اٌسسب 

إحمبْ اٌع١ٍّبث .5

اٌخسس١ٕبث اٌّسخّزة أفضً ِٓ .3

اٌخسس١ٓ اٌشٌّٟٛ 

إدران اٌعب١ٍِٓ ٌخأث١ز ِشبوً .4

اٌخذفك 

اٌخأث١ز اٌسٍبٟ ٌخذاخً اٌع١ٍّبث .5

٠ّىٓ حذ١ٌٍٗ ِٓ خلاي حسس١ٓ 

سٍسٍت اٌم١ّت 

. ببٌّٕخٛج

TOC  إدارة اٌم١ٛد
اٌخزو١ش عٍٝ 

ل١ٛد إٌظبَ 

 حسذ٠ذ اٌم١ٛد.1

اسخثّبر اٌم١ذ .2

اٌع١ٍّبث حٛظ١ف .3

رفع أٚ إساٌت اٌم١ذ .4

إعبدة اٌذٚرة .5

اسخخذاَ ع١ٍّبث الإٔخبج اٌسب١ٌت ..1

ثببث اٌخص١ُّ .2

اٌخأو١ذ عٍٝ اٌسزعت ٚاٌسدُ .3

ِسذٚد٠ت ِشبروت اٌعب١ٍِٓ  .1

لٍت الا٘خّبَ بخس١ًٍ اٌب١بٔبثً  .2

ضعف اعخّبد بزٔبِح شبًِ ٌخسس١ٓ .3

وً ع١ٍّت بشىً ِسخمً 

المدخل الملائم لمتحسين الإطار النظري لاختيار  
الخطكات التي يمكف  إطارا نظريا يتككف مف مجمكعة مفلاختيار المدخؿ الملبئـ لممنظمة تقترح الباحثة ك

  :-الاختيار الصحيح إلىتكصؿ المنظمة  أف
تحديد المشكمة التي تعاني منيا المنظمة فقد تعاني المنظمة مف كجكد اختناقات أك كجكد انحرافات في  -1

 . الإنتاج أك ىناؾ مشاكؿ في التدفؽ أك غير ذلؾ

كؿ مدخؿ  إفيتضح إذ ( 1)الجدكؿ  إلىتحديد الفمسفة التي يرتكز عمييا مدخؿ التحسيف كذلؾ بالرجكع  -2
الجكدة  إدارة إفالبحث يؤكد عمى فمسفة معينة ، فعمى سبيؿ المثاؿ نجد  مف المداخؿ التي تناكليا ىذا

القيكد كالتصنيع المرف  إدارةكنظرية القيكد تؤكد عمى التحسيف المستمر كالتدريجي الشاممة تؤكد عمى 
 .يركز عمى تقميؿ اليدر كالضياعات كىكذا لبقية المداخؿ 

مر كالمشكمة التي تعاني منيا المنظمة فعمى فمك كانت تحديد العلبقة بيف فمسفة مدخؿ التحسيف المست -3
ذلؾ لككف  Six Sigmaالمنظمة تعاني مف انحرافات عديدة في إنتاجيا فمف الأفضؿ ليا إتباع مدخؿ 

فمسفة ىذا المدخؿ تنصب عمى تقميؿ الانحرافات، أك كانت المنظمة تعاني مف مشكمة اليدر كالضياعات 
ـ مدخؿ التصنيع المرف لأنو يركز عمى التدفؽ ، كىكذا بالنسبة لبقية في النظاـ فمف الأفضؿ استخدا

 .المداخؿ
معرفة ثقافة المنظمة لاف نجاح أك فشؿ مدخؿ التحسيف يعتمد بدرجة كبيرة عمى الثقافة المنظمية  -4

كالسرعة التي يمكف بيا قبكؿ المدخؿ مف قبؿ العامميف في المنظمة ، فإذا كانت ثقافة المنظمة تيتـ 
يمكف   Six Sigmaدراسات التحميمية كتحميؿ البيانات كتعتمد عمى المخططات كالتحميؿ فاف مدخؿ باؿ

أما إذا كانت ثقافة المنظمة تركز عمى مدخؿ النظـ ، كما إنيا . أف يككف منطمقا مناسبا لمتحسيف 
لمشاركة الجماعية تميز بيف العامؿ كالإدارة العميا فاف مدخؿ نظرية القيكد ىك الأنسب لأنو لا يتطمب ا

 .كما ىك الحاؿ في مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة

 . إجراء دراسة جدكل لتقييـ المنافع المادية كغير المادية المتكقعة مف تبني مدخؿ التحسيف -5

 . تخصيص المكارد اللبزمة لتطبيؽ مدخؿ التحسيف إذا كانت نتائج التقييـ مف الخطكة السابقة ايجابية -6



كمتابعة نتائجو كالاستفادة مف تجارب الآخريف كالتعمـ لتذليؿ المشاكؿ التي تكاجو  تطبيؽ مدخؿ التحسيف -7
عممية التحسيف لاف كؿ مدخؿ تحسيف يساىـ بمجمكعة قيّمة مف الأفكار كالمبادئ كالتقنيات التي تخدـ 

 .المنظمة

 
 خاتـمـــة

Kaizenأشرنا في ىذا البحث إلى إف التحسيف المستمر يستند عمى المفيكـ الياباني كايزف  كىي الفمسفة  
(. سكاء كانت صناعية أك خدمية ) التي تركز عمى البحث باستمرار لإيجاد كسائؿ تحسيف الأداء في المنظمة 
ظمة يمكف تحسينيا حتى تصؿ إلى كالتحسيف المستمر يشير ايضان إلى إف جميع العمميات كالأنظمة في المف

Zero Defectالمعيب الصفرم  ، فالتحسيف المستمر يمثؿ تدفقا مستمران مف المنافع إذا ما أحسنت المنظمة  
قيادتو كاقترف بشعكر العامميف بامتلبكيـ كمسؤكليتيـ عف العمميات في الشركة ، كىك أيضا النقطة المركزية 

. لفمسفة تحقيؽ رضا الزبكف  
كلت الباحثة في ىذا البحث تقديـ الأسس النظرية كالفمسفة التي ترتكز عمييا أشير مداخؿ التحسيف لقد حا

المستمر التي ظيرت في العقديف الماضييف كتقديـ مقارنة متكاممة ليذه المداخؿ ، فضلب عف اقتراح إطار نظرم 
مداخؿ التحسيف المستمر يمثؿ عممية  اف تبني كتطبيؽ احد. لمساعدة المنظمة في اختيار مدخؿ التحسيف الملبئـ

طكيمة الأجؿ، كيمكف لممنظمة أف تجني فكائد كبيرة مف تطبيؽ   Organizational Learningتعمـ منظمي 
كعمى الرغـ مف النجاحات التي حققتيا المنظمات مف تطبيؽ مداخؿ التحسيف . احد مداخؿ التحسيف المستمر

ناؾ اختلبفات في مستكل النجاح كالتي يمكف أف تعزل إلى أسباب مختمفة المستمر،  فلب بد مف الإشارة إلى إف ق
كالثقافة المنظمية كالعامميف في المنظمة كالتفاعؿ كالتعاكف فيما بينيـ كالبيئة الخارجية  ةمثؿ صياغة الإستراتيجي

مر لا يمكف أف تخمؽ كشعكر العامميف تجاه التحسيف المستمر،  فقناعة العامميف كامتلبكيـ حسان بالتحسيف المست
بيف ليمة كضحاىا  لاف المنظمة يجب أف تنمي ىذا الشعكر لدل العامميف  كذلؾ عف طريؽ مشاركة العامميف 
بخبراتيـ كمياراتيـ التقنية كقدراتيـ في نقؿ المعمكمات بينيـ كمشاركتيـ بالمعمكمات كلا يمكف لام مدخؿ مف 

ل النجاح ما لـ يطبؽ بالشكؿ الصحيح كيمكف اف يصؿ تطبيقو الى المداخؿ التي اشرنا ليا في ىذا البحث اف ير
.  الامثمية اذا ما التزمت الإدارة العميا كالعامميف بعممية طكيمة الاجؿ  تيدؼ الى التحسيف المستمر  

كاخيرا تؤكد الباحثة عمى اىمية التعمـ المنظميٍ كالفيـ المعمؽ لمداخؿ التحسيف المستمر كما تحممو مف      
بادئ كافكار كاساليب كتقنيات ذات قيمة لممنظمة ، كما ترل الباحثة اف التحدم الذم تكاجيو المنظمة باستمرار ـ

( التي تنتج  بكاسطتيا السمع كالخدمات ) ىك معرفة نقاط قكة ىذه المداخؿ ككيؼ ستساىـ في تحسيف العمميات 
تماـ بالعلبقات الانسانية في المنظمة يعد مف الأمكر كما تعتقد الباحثة اف الاه. في المنظمة الاف كفي المستقبؿ

الجكىرية لاف أفضؿ برامج التحسيف يمكف اف تذىب ادراج الرياح عمى عتبة العلبقات الانسانية لككف التحسيف 
.المستمر ينطكم ايضا عمى عممية تغيير منظمي تتطمب خمؽ بيئة مستعدة لمتغيير  
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