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مقدمة
    في ظل التطورات الكبيرة التي يشهدها عالم الأعمال، والتقدم الكبير الحاصل في مجالات التقانة وتقانة المعلومات وشبكات الاتصالات، وتوجه المنظمات إلى تبنّي مداخل الجودة الشاملة والتوجه نحو إتباع إستراتيجيات من شأنها أن تحقق للمنظمة الميزة التنافسية، قامت المنظمات - سواء كانت صناعية أم خدمية - للتفكير في تطوير هياكلها التنظيمية وتطوير إداراتها وأسلوب عملياتها الإنتاجية وطرق تقديم الخدمات للعملاء، وذلك لتحقيق الاستفادة من التقنيات المتطورة في المجالات الإنتاجية والخدمية وبالتالي تحسين إنتاجية المنظمة وقدراتها التنافسية.
    والتوسع الذي تشهده الأسواق العالمية ونمو المنافسة فيها، والمشكلات السابقة التي واجهت المنظمات العالمية، جعل هذه المنظمات تغيّر من إتباعها لمبدأ "إذا لم يتعطل النظام فلا تصلحه If it ain’t broke, don’t fix it"، إلى إتباعها لمبدأ "إذا لم يكن النظام كاملاً، فجد طرقاً لتحسينه If it ain’t perfect, find ways to improve it" (Zairi، 2001). وبذلك أدركت المنظمات الأهمية المتزايدة لجهود التحسين وجعلتها جزءاً من الوظائف اليومية ولجميع وحدات الأعمال في المنظمة.
    وفي هذا البحث، سيتم دراسة أهم الأساليب المستخدمة في تحسين العمليات الإنتاجية والتي تبنّتها المنظمات العالمية في الدول المتقدمة، بالإضافة إلى دراسة الأدوات التحليلية التي تستخدمها إدارات الإنتاج في تحليل العمليات داخل المنظمة.

أهداف البحث
    يسعى هذا البحث لدراسة أساليب تحسين العمليات والتي تعتبر من أنجح الأساليب والمناهج التي تم ابتكارها في كل من المنظمات الأميركية واليابانية، وجعلت من المنظمات العالمية الأخرى تسعى لإتباعها في سبيل تحقيق أهدافها.  

أهمية البحث
    تعود أهمية هذا البحث لكونه يسلّط الضوء على أهم مناهج وأساليب تحسين العمليات الإنتاجية الناجحة والمتبعة في المنظمات الصناعية العالمية، بالإضافة إلى كونه يسعى لتقديم الأفكار والأساليب المنهجية المتطورة في مجال إدارة الإنتاج والعمليات والتي قد تكون هامة لما لها من إضافات حيوية  للفكر الإداري في منظماتنا العربية. 
1. العملية Process
[image: ]    يمكن تعريف العملية بأبسط صورها على أنها "سلسلة من الأنشطة والإجراءات والخطوات التي تحوّل المدخلات إلى مخرجات، وهذه السلسة تضيف قيمة للمدخلات بإجراء التعديلات الضرورية عليها لتنتج شيئاً جديداً له قيمة للعميل" (عبد الحفيظ، 2003: ص21). 
    ويقدّم لوينثال Lowenthal (2001: ص89) تعريفاً أكثر دقة، فالعملية "هي مجموعة محددة من أنشطة العمل المترابطة، ولكل نشاط مدخلات ومخرجات محددة. ويمكن أن تكون المدخلات مواد أو معدّات أو أشياء أخرى ملموسة، أو أنواعاً متعددة من المعلومات والتي يتمّ تحويلها بواسطة سلسلة من الأنشطة إلى مخرجات لتقدّم إلى المستفيد من هذه المخرجات".
    ويضيف Lowenthal بأنّ هذا المستفيد قد يكون عميلاً خارجياً أو داخلياً. فالعميل الخارجي هو الشخص الذي يدفع مقابل الحصول على المنتجات، أما العميل الداخلي فقد يكون قسماً من أقسام المنظمة (كالمخازن التي تخزّن فيها مخرجات العملية)، أو حتى معدّات وآلات تشغيل الإنتاج (ص: 89).

[image: ]
الشكل رقم (1) - مكونات العملية.
المصدر: ( عبد الحفيظ، 2003: ص21)

    والعمليات بمختلف أنواعها والتي تبدأ بدءاً من المدخلات وتنتهي بالمخرجات لا يمكن أن تمارس دون وجود إدارة تعمل على تسيير هذه العمليات. حيث تهدف إدارة العملية Process Management إلى التصميم الأفضل وإيجاد الطريقة المناسبة لإنتاج المنتجات وتقديمها بما يتوافق مع رغبات العملاء وخصائص ومواصفات المنتج ضمن نطاق أو حدود مجموعة من القيود والمحددات الإدارية (محسن والنجار، 2006: ص 176).

[bookmark: OLE_LINK1][bookmark: OLE_LINK2] (
?
)2. لماذا تحسين العمليات؟ Why Operations Improvement?
    هناك العديد من الدوافع التي جعلت من المنظمات تسعى بشكل كبير لأن تحسّن من طبيعة عملياتها الإنتاجية ومن طرق التصنيع وتقديم الخدمات للعملاء. ومن المعلوم أنه في البيئة العالمية المعاصرة يعتبر التغيير بدلاً من الاستقرار هو صفة الفكر الإداري السائد نظراً للتغيرات التقنية السريعة واشتداد المنافسة وتعقّد مطالب وحاجات العملاء، مما يقود إلى ظهور حاجات ملحّة لتعديل إستراتيجيات المنظمات وهياكلها وعملياتها للبقاء في السوق (الخضر وآخرون، 2004: ص145).
    ومن الأسباب التي تدفع المنظمات للتغيير ومن تحسين عملياتها على سبيل المثال لا الحصر:
· الحاجة إلى تخفيض تكاليف الإنتاج، فقد تواجه المنظمات حالات ارتفاع في تكاليف المدخلات أو صعوبة الحصول على هذه المدخلات، أو ارتفاع في تكاليف العمليات التشغيلية الحالية.
· الرغبة في تحسين مستوى الإنتاجية، وتطوير طرق الإنتاج ومراقبة العمليات.
· تدني أو ضعف مستويات الأداء الحالية.
· تدهور المركز التنافسي للمنظمة أمام منافسيها في ظل ظروف تغيير المنافسين لمنتجاتهم أو بسبب لاستخدامهم للتقانة الحديثة.
[bookmark: OLE_LINK11][bookmark: OLE_LINK12]    وغيرها من الأسباب التي تدفع المنظمات الإنتاجية للقيام بتحسين عملياتها (محسن والنجار، 2006: ص177).
    ويحدد Slack et.al (2007، ص:39) خمسة أهداف إستراتيجية لتحسين أداء العمليات والتي تعتبر بمثابة مؤشرات تستخدم لتصميم وتحسين العمليات، وهي:
· الجودة Quality
· السرعة Speed
· الاعتمادية Dependability
· المرونة Flexibility
· التكلفة Cost
    فالمنظمات أصبحت ملزمة لتقديم منتجات تتصف بمعايير الجودة وبما يتلاءم مع متطلبات العملاء، وهذا ما يقودها لأن تطوّر وأن تقوم بتصميم العملية التي تزيد من جودة منتجاتها. كما أنّ حالات التأخر في تسليم المنتجات على سبيل المثال جعل المنظمات تحسّن من عملياتها بحيث تستطيع من تسريع وقت الإنتاج وتقديم الخدمة للعميل.
    ولكي يتم إنجاز الأداء بالشكل الدقيق، تقوم المنظمات بتحسين عملياتها المرتبطة بهذا الأداء بحيث تكون المنظمة قادرة على تقديم منتجاتها بطريقة تتصف بالاعتمادية. كما أنّ المنظمات تهدف لتحسين عملياتها من أجل تطوير مرونتها التنظيمية في الاستجابة للتغيرات البيئية، فالحالات الطارئة كتعطل الآلات غير المتوقع يمكن تلافيه من خلال إتباع الأسلوب الذي يضمن تخفيض التعطل غير المخطط.
    أمّا ما يتعلق بالتكلفة، فقد وجدت المنظمات ضرورة مواجهة ارتفاع التكاليف، وهذا يتم بإتباع أسلوب تحسين يضمن تخفيض التكاليف التشغيلية والفاقد وتكاليف التخزين وغيرها (Slack et.al، 2007: ص39).
    والجدول رقم (1) يلخّص الأهداف الخمسة لتحسين العمليات وبعض المنافع المتوقعة من تحسين العملية كما يقدّمها Slack et.al.

	أهداف تحسين العمليات
	بعض المنافع المتوقعة من تحسين العملية

	الجودة
	تقديم المنتجات بمعايير تلاءم متطلبات العملاء 

	السرعة
	تسريع وقت الإنتاج وتقديم الخدمة للعميل

	الاعتمادية
	إنجاز الأداء بشكل دقيق يُعتمد عليه

	المرونة
	التعامل مع الحالات الطارئة (كتعطّل الآلات أو تأخر عمليات التوريد)

	التكلفة
	تخفيض تكاليف التشغيل والتخلص من المدخلات غير الضرورية


الجدول رقم (1) – الأهداف الإستراتيجية لتحسين العمليات
المصدر: (Slack et.al، 2007: ص91 بتصرف)


ولكن السؤال الأهم الذي يجب أن نطرحه وهو: كيف يتمّ تحسين العمليات؟
[bookmark: OLE_LINK16][bookmark: OLE_LINK17]    إنّ تحسين العمليات يتم باختيار المنظمة وتبنّيها لمناهج التحسين والتطوير، كإعادة هندسة عمليات الأعمال أو إتباع منهج التحسين المستمر وغيرها من المناهج والأساليب التي يمكن للمنظمات إتباعها في سبيل تحسين عملياتها (Grünberg، 2003). وسيتم الحديث عن هذه الأساليب في القسم 4 من هذا البحث.
    وقبل أن تحدد إدارة المنظمة أسلوب أو مدخل التحسين الذي ينبغي تبنّيه،  فإنها بحاجة أولاً إلى معرفة مستوى الأداء الحالي. أي لابدّ من تحديد اتجاه وأسبقيات التحسين من خلال الحكم على الأداء الحالي للعملية ومستوى هذا الأداء وحجم التغيير فيه. لذلك فإنّ جميع العمليات بحاجة إلى نوع معيّن من قياس الأداء كمرحلة سابقة للتحسين (Slack et.al، 2007: ص582). ويتم قياس وتحليل أداء العمليات من خلال مجموعة من الأدوات التحليلية والتي سنناقشها تباعاً في الفقرة التالية.

3. أدوات تحليل العمليات Operations Analysis Techniques
[bookmark: OLE_LINK7][bookmark: OLE_LINK8]     تعتبر أدوات تحليل العمليات من الأدوات التحليلية المفيدة التي تستخدمها المنظمة عندما تقوم بقياس أداء العمليات والأنشطة المختلفة وعندما ترغب في تحسين عملياتها (Slack et.al، 2007: ص602). ويقصد بتحليل العمليات بأنها "الأسلوب المنظم الذي يمكن من خلاله تحديد وبشكل تفصيلي اتجاهات التطوير والتحسين الممكنة في أداء واستغلال الموارد والموقع الذي يُدار" (الفضل ومحمد، 2006: ص101).
    إنّ تحليل العمليات يساعد المنظمة في معالجة مجموعة من التساؤلات منها على سبيل المثال كما يقدّم الفضل ومحمد (ص101):
· هل تدفق العمليات منطقي؟ هل هناك خطوات أو أنشطة مفقودة؟ هل هناك أي ازدواج؟ 
· هل الخطوات المتبعة في العملية ضرورية ؟ هل ينبغي إبقاءها أم إلغاؤها؟ 
· هل الخطوة المتبعة في العملية تحقق قيمة مضافة؟ هل يحصل هدر في العملية؟ 
· هل بالإمكان تقليل تكاليف الأنشطة المتبعة في العملية؟ هل يمكن دمج خطوتين أو أكثر؟
    ومن الأدوات المستخدمة في تحليل أداء العمليات:
خرائط العمليات - مخطط باريتو - مخطط السبب والأثر - تحليل لماذا..لماذا.

1.3 - خرائط العمليات Process Map
تسمى أيضاً بمخططات تدفق العمليات Flow Chart، حيث تعتبر خرائط العمليات أداة مرئية مهمة لتحليل العمليات قبل البدء بالتحسين (Slack et.al، 2007: ص603). ويشير ناصر وعواد (2003: ص108) إلى أنّ خريطة العمليات تفيد في معرفة كيف تسير العملية الإنتاجية في المنظمة وتوضّح الخطوات التفصيلية التي تتكون منها العملية، وكذلك خط السير الذي تمر به المواد الخام بمراحل الإنتاج المختلفة، كالتخزين والاختبار والتصنيع والتجميع. وبذلك يصبح لدى الإدارة رؤية واضحة لاقتراح ما يجب إدخاله من تعديلات أو تحسينات، أو حذف أو تجميع أو تقصير لأحد أجزاء العملية التشغيلية، أو حتى تلافي التأخير الذي قد يحدث بين أجزاء هذه العملية.
ويشير (Schroeder، 2007: ص118) إلى أنّ استخدام خرائط العمليات يتطلب المعرفة بالرموز والأشكال المستخدمة في هذه الخرائط، والجدول رقم (2) يوضّح الرموز التي عادةً ما تستخدم في خرائط العمليات.

	               العملية (النشاط التشغيلي).
               منطقة الفحص (لاختبار مواصفات المواد والمنتج ومقارنته بالجودة المطلوبة مثلاً).
               النقل (حركة المواد من مكان لآخر).
               منطقة التخزين (تجميع المواد).
               رمز الانتظار أو التأخير أو التعطل (سواء كان ناجماً عن أسباب فنية أم تنظيمية).


الجدول رقم (2) - الرموز المستخدمة في خرائط العمليات
المصدر: (Schroeder، 2007: ص118)




مثال عن استخدام خرائط العمليات (1)
    يوضّح المثال الآتي خريطة افتراضية لعملية صيانة آلة في منظمة ما كما هو واضح في الشكل (2). هذه الخريطة (أو هذا المخطط) تبيّن أنّ عملية الصيانة تبدأ باستدعاء الفني المتخصص بالصيانة، حيث ينتقل الفني من مكان تواجده الأساسي في المنظمة إلى مكان الآلة المعطّلة ليتحقق عندها من المشكلة والعطل الحاصل. بعد ذلك يعود إلى مركز الصيانة لإحضار الأدوات ثمّ يرجع إلى موقع الآلة المتعطلة. وقبل أن يبدأ بعمل التصليح، ينتظر الفني الحصول على التصريح الذي يسمح له بالعمل من قبل الإدارة المسؤولة عن الصيانة في المنظمة. بعد حصوله على التصريح، يقوم الفني بفك أجزاء الآلة ثم يذهب للمخزن لإحضار قطع الغيار ثم يعود مرة أخرى إلى مكان الآلة لإعادة تركيب قطع الغيار والأجزاء الجديدة. بعد تركيب الأجزاء الجديدة، ينتظر الفني السماح له بتجربة الآلة، وحالما يتم السماح بذلك يقوم الفني بتجربة الآلة ثم يتأكد من سلامة عملها، وبعدها ينتهي عمل الفني ليعود بعد ذلك لمركز الصيانة.

الشكل رقم (2) - مخطط افتراضي لعملية صيانة 
المصدر: بالاستعانة بكل من (http://samehar.wordpress.com/) و(Slack et.al، 2007: ص104-105)
 (
1
 
تم إعداد هذا المثال بالاستعانة بمقالة متواجدة في الرابط التالي: 
http://samehar.wordress.com/
 
و
(
Slack et.al
،
 
2007
: ص
104
-
105
)
) 
   ومن خلال النظر إلى هذا المخطط، نرى حقيقة أن هناك وقت ضائع كبير وأنّ العمل الحقيقي (عمل الصيانة) يستغرق وقتاً قليلاً (55 دقيقة)، بينما الزمن الكلي يستغرق وقتاً أطول بكثير. وبالتالي على المنظمة أنّ تفكر مثلاً بـ: هل يمكن توفير بعض الانتقالات (انتقال الفني من مركز الصيانة إلى مكان الآلة وبالعكس)؟ هل يمكن توفير قطع الغيار بصورة أخرى؟ هل يمكن توفير أدوات الصيانة قبل الذهاب لموقع العمل ومكان الآلة؟ هل يمكن تقليل وقت الانتظار وتقليل الإجراءات المتعلقة بتصريح المباشرة بالعمل؟
    وكما يوضّح المخطط، ينبغي على المنظمة من تحسين وتغيير الإجراءات المتعلقة بتصريح العمل، حيث أنّ وقت انتظار الحصول على التصريح بالعمل يبلغ 45 دقيقة. كما ينبغي تطوير طرق توصيل الأدوات المستخدمة كي يتم إيصالها بأسرع وقت لفني الصيانة.
    وبالتالي نلاحظ أنّ استخدام هذه المخططات يمكّن المنظمات من تحديد المشكلات ونقاط الضعف الحاصلة في العمليات، وبناءً على نتائج تحليل هذا المخطط يمكن للمنظمة أن تقوم بحذف الأعمال غير الضرورية. فالقيام بذلك يمكّن من تحقيق توفير كبير في التكاليف والوقت كما في المثال السابق.
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    مخطط باريتو هو نوع من المخططات البيانية تُرسم فيه الأعمدة البيانية عمودياً بحيث تبيّن هذه الأعمدة التكرار النسبي للأحداث. ويستخدم هذا المخطط في تحديد المشكلة ذات الأثر الأكبر، مثل تكرار توقفات الإنتاج والخلل الحاصل في العمليات، بحيث يتم ترتيب أسباب المشكلات من حيث النسب المئوية بدءاً بالأكبر فالأقل وهكذا.
    وتقوم فكرة هذا المخطط - والذي ابتكره Vlifredo Pareto- على أنّ 20% من المشكلات والأسباب تتسبب بـ 80% من النتائج. ولذلك فإنّ لمخطط باريتو الفائدة في تبيان المشكلات التي تتسبب في معظم النتائج. ويساعد مخطط باريتو في تحديد المشكلات الواجب حلّها من خلال الاستعانة بالبيانات التي يتم جمعها عن طريق قوائم المراجعة أو غيرها من نماذج جمع البيانات، وبذلك يتم توجيه الجهود لحل المشاكل الحقيقية المهمة التي تظهر في الأعمدة والمستطيلات الطويلة بدلاً من توجيه الجهود إلى المشاكل الأقل أهمية المتمثلة بالأعمدة القصيرة (عبد الحفيظ، 2003: ص33؛ Slack et.al، 2007: ص605).
    يوضّح الشكل رقم (3) مخطط باريتو بعد حصول المنظمة على البيانات المتعلقة بأسباب توقف الإنتاج وتكراراتها وهي: سوء حالة الآلات وأخطاء العمالة ونقص المواد وأسباب أخرى. ومن خلال النظر إلى هذا المخطط يُلاحظ أنّ سوء حالة الآلات تعدّ من أكثر الأسباب المتكررة التي تسببت في توقف الإنتاج، وبالتالي على المنظمة أن تبدأ بمعالجة سوء حالة الآلات لأنها تمثل النسبة الأكبر من مشاكل توقف الإنتاج، ثم بعد ذلك تلجأ لإجراء تحسين وضع العمالة من خلال زيادة تأهيلهم على سبيل المثال كخطوة ثانية لمعالجة المشكلة.
    ومن هنا تأتي فائدة استخدام مخطط باريتو كونه يساعد المنظمة على تحديد الأولويات (أولويات التحسين) ومعالجة المشكلات الأكثر أهمية، بدلاً من تشتيت الجهد والموارد في التغلّب على مشكلات ليس لها ذلك التأثير الكبير (http://pdca.wordpress/2006/05/09/parto-chart).

                                                                        






الشكل رقم (3) - مخطط باريتو
المصدر: إعداد الطالب، بالاستعانة بـ (Slack et.al، 2007: ص606) و(http://pdca.wordpress.com/2006/05/09/parto-chart)
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[image: ]    تعدّ مخططات السبب والأثر من الأدوات الفعالة التي تساعد في التعرف على أسباب المشكلات، حيث يستخدم هذا المخطط - والذي يعُرف أيضاً بمخطط إيشيكاوا Ishikawa نسبةً لمبتكره العالم الياباني Kaoru Ishikawa- في اكتشاف الأسباب الحقيقية للمشكلة بطريقة منتظمة وتشخيص الأسباب الجذرية لها.
    إنّ شكل مخطط إيشيكاوا يأخذ شكلاً يشبه الهيكل العظمي للسمكة، لذلك يُطلق عليه أيضاً بمخطط عظمة أو هيكل السمكة Fishbone Diagram (Slack et.al، 2007: ص605؛ Schroeder، 2007: ص170).
    ويهدف هذا المخطط إلى حصر جميع الأسباب التي قد تؤدي إلى المشكلة المراد حلها، فبدلاً من حصر التفكير في الأسباب المعتادة، فإنّ هذا المخطط يساعد الإدارة على التفكير في كل الأسباب المحتملة للمشكلة، وبالتالي الوصول إلى السبب الحقيقي لها والذي قد لا يكون متوقعاً منذ البداية. كما أنّه يسهل أيضاً من عرض المشكلة وتوجيه الأسلوب الذي تم إتباعه في الوصول إلى الحل، ومن فوائده أيضاً أنّه يجبر الجميع على التفكير في المشكلة بعمق بدلاً من التسرّع في اقتراح الحلول.
    يبيّن الشكل رقم (4) مخطط إيشيكاوا، فمثلاً واجهت المنظمة مشكلة التوقف في عملية التصنيع. من خلال استخدام هذا المخطط يتم وضع عنوان المشكلة الرئيسية التي ترغب المنظمة بحلّها وتحسينها في الجانب الأيمن من المخطط (أي عند رأس السمكة)، أمّا الأسباب المحتملة للمشكلة والعناصر الرئيسية المؤثرة بها فيتم وضعها بشكل خطوط مائلة أو تفرعات. وفي مثالنا الأسباب المحتملة لمشكلة توقف عملية الإنتاج هي: طريقة التصنيع وآلات التصنيع والعمالة والمواد. وبجانب كل سبب رئيسي يتم وضع عناصر فرعية بجانب كل مشكلة (http://pdca.wordpress/2006/05/09/ishikawa-fishbonecause-and-effect-diagram)
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المصدر: إعداد الطالب، بالاستعانة بـ (Slack et.al، 2007: ص606) و(http://pdca.wordpress.com/2006/05/09/ishikawa-fishbonecause-and-effect-diagram)
    فمثلاً عند طريقة التصنيع قد يكون هناك أسلوب عمل خاطئ أدى إلى توقف الإنتاج أو ربما حدث تلوث في المصنع. وعند العمالة، قد يكون نقص تأهيل العمال أو حتى الغياب المتكرر لهم سبب في توقف الإنتاج، والآلات قد يكون هناك عيوب بها، والمواد فقد تكون المواد الخام تالفة أو ربما هناك حالات لتأخر وصول المواد إلى الخط الإنتاجي.  . 
    وبالتالي يساعد هذا المخطط في التعرف على أكبر عدد ممكن من الأسباب المحتملة للمشكلة ومن ثم الوصول إلى أصل هذه المشكلة والعمل على حلّها وتحسينها.

4.3- تحليل لماذا..لماذا Why..Why Analysis
    يعتبر تحليل لماذا..لماذا من الأدوات البسيطة شائعة الاستخدام في تحليل المشكلات، وهو من ابتكار Tiichi Ohono مبتكر نظام تويويتا الإنتاجي Toyota Production System. هذا التحليل ببساطة يقوم على أن تسأل "لماذا" خمس مرات حتى تصل إلى السبب الحقيقي للمشكلة.
    حيث يهدف هذا التحليل الوصول إلى الأسباب الجذرية وعدم الاكتفاء بأي شيء سطحي، وهذا هو الهدف من تكرار السؤال "لماذا" خمس مرات.
    لنفترض المثال التالي الذي يوضّح تحليل لماذا.. لماذا (1)، فمثلاً لو كانت المشكلة هي توقف الإنتاج في المصنع، يأتي مدير الإنتاج إلى العمال المعنيين ليستخدم معهم تحليل لماذا..لماذا كما في الحوار التالي:
س1. المدير: لماذا توقف الإنتاج؟
[image: ]العامل: لأنّ حرارة الآلة قد ارتفعت فتوقفت عن العمل.
س2. المدير: ولماذا ارتفعت حرارة الآلة؟
العامل: لأنّ الحمولة عليها كانت زائدة.
س3. المدير: ولماذا كانت الحمولة زائدة؟
العامل: لأنه تمّ تحميل أوزان كبيرة فجأة.
 (
استخدام تحليل لماذا..لماذا للتوصل إلى جذر المشكلة
)س4. المدير: ولماذا تم تحميل أوزان كبيرة فجأة؟
العامل: لأنه لم يتم وزن المواد الخام قبل تحميلها في الآلة.	
س5. المدير: ولماذا لم يتم وزن المواد الخام قبل تحميلها في الآلة ؟
العامل: لأنّ الميزان لا يعمل.
 (
1
 
تم إعداد هذا المثال بالاستعانة بمقالة: تقاليد تويوتا 
Toyota Traditions
 في الرابط التالي: 
http://www2.toyota.co.jp/en/vision/tradation/Apr2006.htm
 
ومقالة أخرى في الرابط التالي: 
http://pdca.wordpress.com/category/quality
)
    وبالتالي يتضح من هذا المثال أننا قد عرفنا السبب الحقيقي لمشكلة توقف الإنتاج وهو أنّ ميزان المواد لا يعمل. إذاً يجب على المنظمة أنّ تحل مشكلة الميزان كي تنتفي ظاهرة توقف الإنتاج، وهذه هي فائدة هذا التحليل البسيط والشهير.
    واستخدام تحليل لماذا..لماذا يتعيّن من الإدارة أنّ توفر جو عمل مشجع للتحدث بأمانة وبدون خوف، وعدم التحيز المسبق لرأي، وسؤال من هو قريب بالمشكلة. وهذا الأسلوب يعكس فكر شركة تويوتا في عدم التسرع بالاستنتاجات (Slack et.al، 2007: ص606)؛ (http://pdca.wordpress
.com/category/quality)

4. أساليب تحسين العمليات Operations Improvement Methods

    حالما ينتهي تحليل العمليات وتحديد أولويات التحسين، تقوم المنظمة بتحديد الأسلوب أو المنهج الإستراتيجي الذي ترغب المنظمة لتبنّيه في تحسين عملياتها (Slack et.al، 2007: ص594).
    ومن أساليب تحسين العمليات التي سنقوم بدراستها:
إعادة هندسة عمليات العمليات، القياس المرجعي، التحسين المستمر، 5S، Poka-Yoke، الصيانة الإنتاجية الشاملة، TRIZ
(Slack et.al، 2007؛ Grünberg، 2003؛ Moore، 2007؛ Scyoc، 2008).
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    إعادة هندسة عمليات الأعمال أو كما يُطلق عليها اصطلاحاً باللغة العربية بالـ "الهندرة" وفي الإنكليزية ‘BPR’، هو منهج وأسلوب من أساليب تحسين العمليات يهدف إلى إدخال تحسينات جوهرية عن طريق رفع كفاءة وفعالية عمليات المنظمة.
    لقد كان للأوضاع الاقتصادية التي مرّت بها المنظمات في أواخر الثمانينات دورها في ظهور مبدأ "الهندرة". ففي عام 1990 قام مايكل هامر Michael Hammer - وهو بروفسور سابق في معهد ماساتشوستس للتقانة Massachusetts Institute of Technology ‘MIT’-  بنشر بحث درس فيه أساليب العمليات التي تمّ تحسينها في المنظمات والشركات الرائدة مثل IBM وKodak وFord التي استطاعت أن تتربع على قمة هرم المنافسة في الأسواق العالمية. وبناءً على دراسته، صنّف هامر هذه الأساليب بمفهوم إداري جديد هو: إعادة هندسة عمليات الأعمال "الهندرة BPR" (الشلببي والنسور، 2009: ص459).
    يعرّف هامر وزميله جيمس تشامبي James Champy الهندرة بأنها "إعادة نظر أساسية وإعادة تصميم جذرية لنظم وأساليب العمل لتحقيق نتائج كبيرة في مقاييس الأداء المعروفة كالتكلفة والسرعة والجودة ومستوى الخدمة" (عبد الحفيظ، 2003: ص19). ويعرّفانها بموضع آخر بكتابهما “Reengineering the Corporation” بأنها "البدء من جديد أي من الصفر، وليس يعني ذلك إصلاح وترميم الوضع القائم أو إجراء عمليات تجميلية تترك البنية الأساسية كما كانت عليه. كما لا تعني ترقيع الثقوب وسدّ فجوات العمليات لكي تعمل بصورة أفضل، بل تعني التخلّي عن إجراءات العمل القديمة الراسخة والتفكير بصورة جديدة ومختلفة في كيفية تصنيع المنتجات وتقديمها لتحقيق رغبات العملاء (الشلبي والنسور، 2009: ص460).
    وفي دراسة تمّ إجراءها على تطبيق إعادة هندسة عمليات الأعمال شملت 248 منظمة موزّعة على 44 دولة معظمها منظمات صناعية هدفت إلى كشف الأمور والجوانب المهمة في تلك التجارب وتبيّن أنّ أهم ثلاثة دوافع لمشروعات الهندرة هي:
الربحية وتقليل التكلفة - ضغوط المنافسة - تدنّي مستوى رضا العملاء. (الشلببي والنسور، 2009: ص462).

1.1.4- المبادئ التي تقوم عليها إعادة هندسة عمليات الأعمال      
    ترتكز إعادة هندسة العمليات على أربعة مبادئ أساسية هي كما يقدّمها (عبد الحفيظ، 2003: ص19):
1) إعادة التفكير بشكل أساسي Fundamental Rethinking: وتعني ببساطة أنّ الوقت قد حان لكي تعيد المنظمة - وكل فرد بها-  النظر في أسلوب العمل المتبّع من خلال طرح مجموعة من التساؤلات مثل:
· لماذا نفعل ما نقوم به الآن؟
· لماذا نؤدّي العمل بالطريقة الحالية؟
· هل العمل الذي نقوم به ذو قيمة؟
· هل يمكن أداءه بطريقة أفضل؟
    كل هذه الأسئلة تطرحها إعادة هندسة عمليات الأعمال بأسلوب ومفهوم علمي يساعد المنظمات في تركيز الانتباه والوصول إلى إجابات شافية لهذه الأسئلة وأن تعيد التفكير بعملياتها.
2) إعادة التصميم الجذري Radical Redesign: فإعادة هندسة عمليات الأعمال تتضمن حلولاً جذرية لمشاكل العمليات الحالية، وهو أمرٌ يتميّز به أسلوب التحسين هذا عن غيره من الأساليب والمفاهيم السابقة التي كانت في معظمها تسعى إلى إيجاد حلول عاجلة وسطحية لمشكلات العمليات المعوّقات التي تواجهها. وبالتالي فإنّ هذا المبدأ يعني التغيير من الجذور للعمليات الحالية وتجديدها وإعادة ابتكارها وإتباع أساليب جديدة لأداء العملية.

3) نتائج هائلة Dramatic Results: إعادة هندسة عمليات الأعمال لا تتعلّق بالتحسينات المطّردة والشكلية، بل تهدف إلى تحقيق نتائج أو طفرات هائلة في معدّلات الأداء. وقد حققت الشركات التي طبّقت هذا الأسلوب بنجاح نتائج هائلة في نسبة تحسّن العوائد والأرباح وزيادة الإنتاجية وتقليص الزمن اللازم لإنجاز العملية وتقديم خدمات أفضل للعملاء. 

4) العمليات Processes: أي أن إعادة هندسة عمليات الأعمال تركّز على نظم العمل أو ما يُعرف بالعمليات الرئيسية للمنظمة وليست الإدارة. إذ يتمّ دراسة وهندرة العمليات بكاملها ابتداءً من استلام طلب العميل إلى أن يتمّ إنجاز الخدمة المطلوبة على سبيل المثال. ولذلك فإنّ الهندرة تساعد على رؤية الصورة الكاملة للعملية، ومعرفة المعوّقات التشغيلية والتنظيمية التي تعوّق سير العمل وتطيل من الزمن اللازم لإتمام العملية.

2.1.4- من يحتاج لإعادة هندسة عمليات الأعمال؟
    يبّين مايكل هامر أنّ هناك ثلاثة أنواع من المنظمات تحتاج لإعادة هندسة العمليات الإدارية وهي:
1) المنظمات ذات الوضع المتدهور:	
    هي تلك المنظمات ذات الأداء المتدني والتي تعاني من ارتفاع في تكاليف التشغيل وانخفاض جودة الخدمات أو المنتجات التي تقدمها، والتي تعاني من عدم قدرتها على المنافسة وتحقيق الأرباح العالية. إنّ إعادة هندسة العمليات في مثل هذه المنظمات سيمكّنها من التغلّب على هذه المشكلات التي تعاني منها.

2) المنظمات التي في طريقها للتدهور:
    هي تلك المنظمات التي لم تتدهور بعد، ولكن هناك مؤشرات قوية بأنها في طريقها إلى التدهور، كتناقص حصتها السوقية لصالح المنافسين والارتفاع التدريجي في تكاليف التشغيل والإنتاج، والانخفاض التدريجي في الأرباح وانخفاض قيمة الأسهم. هذه المنظمات التي تصارع من أجل البقاء ولا تملك القدرة على مسايرة التطور والمنافسة بشكل قوي تحتاج حتماً لإعادة هندسة العمليات الإدارية لتتمكن من استعادة مكانتها في السوق .

3) المنظمات المتميزة والتي بلغت قمة التفوق والنجاح:
    هي تلك المنظمات التي لا تعاني من مشاكل إطلاقاً وهناك مؤشرات قوية بأنها تسيطر على السوق، كما أنها تملك حصة سوقية عالية جداً مقارنة بالمنافسين وتشهد ارتفاعاً تدريجياً في أرباحها وأسهمها وحصتها في السوق، ولا تعاني من مشكلات زيادة تكاليف التشغيل أو تدنّي جودة ما تقدمه من خدمات ومنتجات. ولكن هامر يقول أنّ هذه المنظمات تحتاج لإعادة هندسة العمليات الإدارية لتتمكن من البقاء في القمة وتحافظ على الفجوة بينها وبين المنافسين.

3.1.4- مثال عن شركات استخدمت إعادة هندسة عمليات الأعمال
    قامت كل من شركتي ISUZU اليابانية وHICOM Malaysia لتصنيع السيارات في عام 2007 بإعادة هندسة عمليات وأنشطة سلسلة التوريد بين كل من هاتين الشركتين، فقد وجدت الشركتان أنه كي يتم التطبيق والاستفادة الكاملة من نظام سلسلة التوريد أن تقوما بإعادة هندسة العمليات المتعلّقة بها. وقد استفادت الشركتان من تطبيقهما لهندرة سلسلة التوريد من مزايا الشراء الإلكتروني e-Procurement، بالإضافة إلى تحسّن الإنتاجية وانخفاض أخطاء التوريد.
    والمشاكل المتعلقة بتسليم المنتجات والاستعانة بالمصادر الخارجية Outsourcing - والتي كانت تعتبر من المشاكل الرئيسية في نظام سلسلة التوريد قبل إعادة هندسته للشركتين- أصبحت الآن تُدار بشكل أفضل، وأصبحت عمليات التوريد تتم بسرعة أكثر، وهذا أدّى بالنتيجة إلى تحسّن في النظام الإنتاجي للشركتين، وهذا كما يقدّمه كل من Wan Mahmood وMuhammad وTahar في دراسة سابقة قاموا بها على هاتين الشركتين (2009: ص498).



4.1.4- بعض الانتقادات الموجهة لإعادة هندسة عمليات الأعمال
    يحدّد اللامي والبياتي (2009: ص571) ثلاثة انتقادات لاستخدام إعادة هندسة عمليات الأعمال كما يلي:
1) الاستخدام الخاطئ من قبل المدراء بعدّها علاجاً لكافة المشكلات التي قد تواجه المنظمة.
2) قد يُستخدم إعادة هندسة عمليات الأعمال بهدف التخلّص من العمالة الزائدة، وهذا يضع المصالح قصيرة الأجل للمنظمة فوق المصالح طويلة الأجل والتي تعتبر مصالح العاملين.
3) إنّ إعادة التصميم الجذري للعملية كمبدأ من مبادئ إعادة هندسة العمليات قد يتضمن ذلك التخلّص من العمالة الزائدة، وهذا قد يسبب للمنظمة خسارة في الخبرات. مما يضعف المنظمة في التكيّف مع التغيرات البيئية لخسارة امتلاكها للخبرات والمهارات ذات الكفاءة.

2.4- القياس المرجعي Benchmarking 
     يعرّف Slack et.al القياس المرجعي بأنه "الأسلوب الذي يتم من خلاله التعلّم من الآخرين، ويتضمّن مقارنة أداء ومناهج المنظمة مع تلك التي عند الآخرين" (2007: ص586).
[image: ]    ويعدّ القياس المرجعي أسلوب من أساليب التحسين الذي تقوم بموجبه المنظمة بمقارنة أداءها مع المنظمات الأفضل منها، ومعرفة كيفية تحقيق هذه المنظمات لمستويات عالية من الأداء، واستخدام المعلومات التي يقدّمها القياس المرجعي في تحسين وتطوير الأداء في المنظمات التي تقوم باستخدام أسلوب القياس المرجعي.
    وقد كان القياس المرجعي يُستخدم من قبل وظيفة الإنتاج في المنظمة لتقييم منتجاتها ونظامها الإنتاجي مع المنافسين، ومنذ عام 1979 توسّع هذا المفهوم ولم يعد مقتصراً على وظيفة الإنتاج أو المنظمات الصناعية ليشمل كافة أنواع المنظمات والوظائف والاختصاصات (اللامي والبياتي، 2009: ص571).
    تعرّف شركة زيروكس Xerox القياس المرجعي - وهي شركة أميركية متخصصة في صناعة الطابعات وآلات تصوير المستندات، - وهي من أوائل الشركات الرائدة في استخدام القياس المرجعي- بأنه "البحث عن أفضل الأعمال التي تؤدّي إلى الأداء المتميز للمنظمة" (Wireman، 2004: ص27).
    أمّا مركز الإنتاجية والجودة الأميركية American Productivity and Quality Center ‘APQC’ فيعرّف القياس المرجعي بطريقة أقل رسمية، فهو - أي القياس المرجعي - "أن تكون متواضعاً بذلك القدر لكي تعترف بأنّ هناك شخص آخر أفضل منك في مجال معيّن، وأن تكون حكيماً بما فيه الكفاية لأن تتعلّم كيف تجاريه أو حتى التفوق عليه في ذلك المجال أو ذالك" (APQC، 2010: ص1).
    وقد استخدمت شركة زيروكس القياس المرجعي عندما وجدت هذه الشركة أنّ فروع الشركات اليابانية المتخصصة في صناعة الطباعات داخل الولايات المتحدة الأميركية تقوم بإنتاج آلات الطباعة والتصوير ذات جودة عالية وبتكاليف إنتاجية تتراوح من 40-50% بالمقارنة مع زيروكس، كما أنها كانت تبيع هذه الآلات بسعر أقل. فقامت شركة زيروكس بعمل القياس المرجعي مع هذه الشركات من أجل التعرّف على أساليب هذه الشركات وتحديد نقاط الضعف عند زيروكس، ومن ثم القيام بإجراء التحسينات اللازمة لتطوير أداء العمليات الإنتاجية.
    وبعد نجاح استخدام أسلوب القياس المرجعي كأداة وأسلوب إداري للتحسين، انتشر هذا الأسلوب ليتم استخدامه في معظم الشركات العالمية (1).
    وبالتالي فإنّ الهدف من استخدام القياس المرجعي هو:
· وضع المعايير التنافسية، أي المعايير التي تقارن بها المنظمة نفسها مع المنظمات الأخرى.
· التعلّم من الآخرين.
· معرفة كيفية إجراء التحسينات على العمليات في المنظمة لزيادة قدرتها التنافسية والوصل إلى التفوق، وتحقيق النمو في العوائد والأرباح من خلال فهم المنظمة ومعرفة المجالات التي يتميز بها المنافسون (Wireman، 2004).

1.2.4- أنواع القياس المرجعي
    يحددّ Wireman (2004، ص34) ثلاثة أنواع رئيسية للقياس المرجعي وهي:
1) القياس المرجعي الداخلي Internal: وهو من أبسط أنواع القياس المرجعي، حيث يتضمن المقارنة بين العمليات التي تتم داخل المنظمة نفسها، وعادةً ما يطبّق هذا النوع من القياس المرجعي في المنظمات الضخمة والتي تتعدد فروعها في أكثر من دولة. ولكن ما يُعيب استخدام القياس المرجعي الداخلي هو أنه قد لا يقدّم نتائج كبيرة تفيد في تحسين العمليات.
2)  (
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مصدر المثال من دراسة الحالة في الرابط التالي:
http://www.icmrindia.org/free%20resources/casestudies/xerox-benchmarking-1.htm
)القياس المرجعي التنافسي Competitive: وهو النوع الذي يُستخدم لمقارنة أداء المنظمة مع المنظمات الأخرى في نفس بيئة الصناعة للمنظمة. ويعتبر القياس التنافسي من أصعب أنواع القياس المرجعي نظراً لصعوبة الحصول على كافة المعلومات المطلوبة من المنافسين، لذا قد تلجأ بعض المنظمات إلى التجسس الصناعي كطريقة غير مشروعة للحصول على المعلومات من قبل المنافسين.
3) أفضل الممارسات Best Practices: حيث يتضمن هذا النوع من القياس المرجعي القيام بالاطلاع على النماذج الناجحة وأفضل التطبيقات لدى المنظمات الأخرى سواء كانت منظمات منافسة أو لا، وذلك للاقتداء بأداء وعملياتها المتميزة بما يحقق للمنظمة تخفيضاً في تكاليفها وزيادة في حصتها السوقية.
    وعند اختيار أي نوع من أنواع القياس المرجعي لابدّ أن تأخذ المنظمة بعين الاعتبار الأهداف التي يجب تحقيقها وتوفر الموارد والوقت اللازم لعملية القياس ومستوى الخبرة والمنظمة المحتملة لعمل المقارنة معها.

2.2.4- خطوات القياس المرجعي
    إنّ القيام بعملية القياس المرجعي تتضمن إتباع الخطوات التالية كما يحدّد (Wireman، 2004: ص37):
1) القيام بالتحليل الداخلي للعمليات.
2) تحديد المجالات التي يُرغب بتحسينها.
3) البحث عن المنظمة التي سيتم المقارنة معها.
4) جمع المعلومات عن المنظمات من خلال استخدام الاستقصاءات والقيام بالمقابلات.
5) تصنيف المعلومات وتحليلها.
6) تطوير وتنفيذ التحسينات المرغوبة.
7) التغذية العكسية وإعادة تنفيذ خطوات القياس المرجعي.

3.2.4- لماذا تقوم المنظمات الناجحة بالقياس المرجعي باستمرار؟
    إنّ المنظمات التي اكتسبت مكانة عالمية تدرك أنّ القياس المرجعي عملية مستمرة، وأنّ عدم القيام بها سيؤدّي إلى تجاوز وتفوّق المنافسين على المنظمة. كما أنّ المنظمات تدرك أنّ الكمال غايةٌ لا يمكن أن تُحقق بالكامل، فالنقص إحدى سمات البشر. ومهما كانت المنظمة متفوقة وتحقق أعلى مستويات الأداء في العمليات الرئيسية، إلا أنه قد يبقى هناك مجال لإجراء بعض التحسينات في العمليات الثانوية. وقد تشعر بعض المنظمات أحياناً ولأيّ سبب من الأسباب أنها غير قادرة على إرضاء العملاء كما يفعل المنافسون، لهذا السبب تسعى هذه المنظمات لمعرفة أين يكمن تفوق المنافسون عليها، وذلك لتحديد فجوة الأداء ومعرفة كيفية يمكن معالجتها وتحسينها (1).

3.4- التحسين المستمر  Continuous Improvement ‘Kaizen’ (2)
[image: ]    يُعتبر التحسين المستمر Continuous Improvement ‘CI’ أسلوب وفلسفة تحسين يابانية، حيث يُطلق عليه غالباً من قبل اليابانيين باسم  Kaizen "تُلفظ كيْزن".
    حيث يتكوّن مصطلح Kaizen من جزأين: Kai وتعني Change أي غيّر، وZen تعني For the Better أي إلى الأفضل. وبالتالي يتعلّق مفهوم كيْزن بالتحسين الدائم والتغيير إلى الأفضل. وهذا التحسين يشمل جميع الأنشطة في المنظمة من تسويق وتقانة ومالية والعمليات التجارية وخدمة العملاء، وطبعاً التصنيع والإنتاج، بل إنه قد يشمل ما يتعلّق خارج نطاق الحياة التنظيمية، كالحياة الشخصية والاجتماعية والمنزلية (Slack et.al، 2007: ص595). وضمن هذا الأسلوب يشترك الجميع داخل المنظمة في عملية التحسين وعلى جميع المستويات الإدارية من الإدارة العليا إلى أقل المستويات التشغيلية في المنظمة، بل حتى أصحاب المصلحة خارج المنظمة Stakeholders.
    تعود جذور أسلوب كيْزن إلى ما بعد الحرب العالمية الثانية حيث كان الاقتصاد مثقلاً بالضعف وكانت جودة المنتجات اليابانية رديئة النوع، فظهرت الحاجة لمعالجة هذه المشكلات، فقامت شركة تويوتا بالتعاون مع شركات يابانية أخرى بتطوير أسلوب يمكن من خلاله التغلّب على هذه المشكلات، فكان التحسين المستمر، والذي يُعتبر جزءاً أساسياً من نظام تويوتا الإنتاجي Toyota Production  System 'TPS' (Scyoc، 2008: ص34)، وقد ابتكره ماساكي إيمي Massaki Imai وهو من روّاد وأشهر مستشاري الجودة في العالم (Moore، 2007).

 (
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بالاستعانة بالمقالة على الرابط التالي:
http://www.icmrindia.org/free%20resources/casestudies/xerox-benchmarking-1.htm
2  
تم إعداد الفقرة أيضاً 
بالاستعانة بالمقالة على الرابط التالي:
http://
en.wikipedia.org/wiki/kaizen
بالإضافة إلى دراسة الحالة في كل من الرابطين:
http://www.thetimes100.co.uk/case-study--continuous-improvement-business-strategy--56--297--1.php
http://www.thetimes100.co.uk/case-study--product-development-through-continuous-improvement--56-338-1.php
)


    وتكمن فلسفة أسلوب كيْزن في تحقيق المنافع التالية:
· التحسين التدريجي والمستمر لكافة الأنشطة والعمليات ولكن بأقل التكاليف، وهذه الخطوات تتصف بأنها خطوات صغيرة ولكن أثرها سيكون كبير في المستقبل، وليس القيام بتحسينات ثورية.
· تخفيض التكاليف، ولكن في ظل كيْزن هذا التخفيض يُقصد به التخلص من الفاقد Muda (Waste) من خلال التحسين المستمر للإنتاجية والجودة، وهذا جزء من نشاط الإنتاج الرشيق Lean Production، ويركّز أسلوب كيْزن أنه كلما انخفض حجم الفاقد، فإنّ رضا العملاء سيزداد، وذلك بسبب تأثير الفاقد على التكلفة والجودة وتسليم المنتجات في الوقت المناسب. 
· تسريع زمن الاستجابة لمتطلبات العملاء. 
· زيادة تنافسية المنظمة من خلال التوجه نحو تخفيض التكاليف ورفع جودة المنتجات. (Moore، 2007: ص167؛ Scyoc، 2008: ص44؛ http://www.thetimes100.co.uk/).

مثال عن شركة طبّقت فلسفة التحسين المستمر (1)
    شركة كوراس Corus وهي شركة بريطانية تعتبر سادس أكبر شركة لتصنيع الصلب على مستوى العالم والثانية على مستوى أوروبا، وهي من أهم مورّدي الصلب في أغلب الأسواق العالمية، وتمتلكها حالياً شركة تاتا Tata الهندية.
    ورغبةً من الشركة في تحقيق التميّز في الأداء وتحسين الإنتاجية وتحقيق المزايا التنافسية، طبّقت الشركة أسلوب التحسين المستمر في أنشطتها، وعملت الشركة على تطبيق مفهوم التحسين المستمر من خلال إتباعها لمبدأ: المعرفة + الخبرة = التحسين المستمر Knowledge + Experience = Continuous Improvement.
    إنّ استخدام كوراس لأسلوب التحسين المستمر في جميع الأنشطة، مكّنها من توجيه البحوث والتطوير والاختبار بشكل أفضل، فقد استطاعت الشركة من تطوير أنواع من الصلب بمواصفات جديدة وبأسعار تنافسية. كما أنّ الاستثمار في التقانة والمعدّات الحديثة والمستخدمة في أسلوب الإنتاج الرشيق مكّن كوراس من تخفيض مستويات الهدر والفاقد وتخفيض تكاليف التصنيع العالية.
 (
1
 
مصدر دراسة الحالة في الرابط التالي :
http://www.thetimes100.co.uk/case-study--product-development-through-continuous-improvement--56-338-1.php
)    كما استطاعت من تلبية احتياجات العملاء بالمواعيد المحددة بدقّة نتيجة تطوير أساليب جدولة الطلب، وهذا ما يُعتبر عاملاً حيوياً لجعل عمليات المنظمة أكثر تنافسية.
    وإلى جانب ذلك ونتيجة تطبيق القياس المرجعي، استفادت كوراس من تطبيق أفضل الممارسات والاستفادة من طرق وعمليات المنظمات الصناعية الأخرى .


الشكل رقم (5) – المنافع التي حققتها كوراس Corus من تطبيقها للتحسين المستمر
المصدر: (http://www.thetimes100.co.uk/case-study--product-development-through-continuous-improvement--56-338-1.php)

4.4- السينات الخمسة 5S
[image: ]     هو أسلوب ياباني في التحسين، وهو جزء من التحسين المستمر "كيْزن". حيث يُعتبر هذا الأسلوب برنامج مكوّن من خمس خطوات لتنظيم مكان العمل، وهذه الخطوات ملخّصة بخمس كلمات أساسية جميعها يبدأ لفظها بحرف (S) في اللغة اليابانية. 
    حيث يشمل هذا الأسلوب القيام بما يلي:
· Sort “Seiri” التصنيف: ويقصد به التخلّص من كل الأشياء غير الضرورية كالقطع والأدوات وغيرها والاحتفاظ بما هو ضروري فقط.
· Straighten “Seiton” الترتيب: الاحتفاظ بالأدوات والأشياء الضرورية في مكانها الصحيح، وترتيبها بطريقة تمكننا من سهولة الوصول إليها عند الحاجة.
· Scrub “Seiso” التنظيف: تنظيف مكان العمل والحرص دائماً على بقاءه كذلك.
· Standardize “Seiketsu” المعايير: أي وضع القواعد والإجراءات التي تكفل المحافظة على مكان العمل نظيفاً ومرتباً، بحيث يصبح هذا المكان مريحاً ومنتجاً من خلال تكرار ما ورد في البنود السابقة.
· Sustain “Shitskuke” التدعيم: ويعني تدريب العاملين في المنظمة على إتباع عادات العمل الجيدة وتعليمهم بأن يكونوا منظمين ومراعين لقواعد مكان العمل النظيف والمنظّم وجعل الالتزام بالمعايير والإجراءات الجديدة والتحسين المستمر لمكان العمل عادة يمارسونها بشكل فطري طبيعي، بحيث يشعر العاملون بالذنب عندما يعودون ثانية إلى عمل الفوضى في مكان العمل.

    إنّ تنفيذ هذه الخطوات الخمس سيساعد في جعل الوقت يبذل في أنشطة أكثر إنتاجية، ويخفض احتمال وقوع الأخطاء، وإعادة العمل على المنتجات وإصابات العمل، والتي جميعها تُعتبر أنشطة عالية التكاليف. كما أنّ هذا الأسلوب يُعتبر ضرورياً لإنجاح أسلوب الصيانة الإنتاجية الشاملة الذي سنتكلم عنه لاحقاً (Moore، 2007: ص166-168).

5.4- بوكا يوكي Poka-Yoke (1)
[image: ]    هو مصلح ياباني يُقصد به منع الأخطاء غير المقصودة Mistake Proofing، وهو أسلوب للتأكيد على الجودة ويهدف إلى منع الأخطاء والعمل على كشفها قبل وقوعها. مثلاً عند صناعة وتركيب الأجزاء غير السليمة أو وضعها في مكانها غير الصحيح، أو نسيان وضع بعض الأجزاء في المنتج أثناء العملية التصنيعية.
    وتكمن الفكرة الجوهرية لأسلوب بوكا يوكي في تخطيط وتصميم العملية الإنتاجية بشكل جيد وتصميم الأدوات والمعدّات الصناعية المناسبة بحيث يصبح حدوث الأخطاء مستحيلاً، أو على الأقل يسهل اكتشافها في البداية ومن ثمّ العمل على تصحيحها في الحال، وبذلك يتمّ التخلص الفوري من العيوب في المنتج.
أي أنّ المبدأ الرئيسي لبوكا يوكي هو: Defects = 0

 (
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تم الاستعانة أيضاً بمقالة على الرابط التالي:
http://en.wikipedia.org/wiki/Poka-yoke
)    ويُعتبر شيجيو شنجو Shigeo Shingo وهو مهندس في شركة تويوتا هو من ابتكر هذا الأسلوب، حيث يقول شينجو أنّ الإنسان غير معصوم عن الخطأ، والخطأ Error يصبح عيباً Defect إذا وصل للعميل. لذلك يجب العمل على تقليص هذه الأخطاء أو إدراكها عند وقوعها وتصحيحها من البداية قدر الإمكان، وبذلك يمكن التخلص من العيوب في المنتج وتحقيق رضا العملاء. كما يقول أنّ المقدرة على اكتشاف الأخطاء لحظة وقوعها أمرٌ ضروري جداً وذلك لأنّ أسباب العيوب تعود إلى أخطاء العامل، وبسبب إهمال هذه الأخطاء فإنها تتحول إلى عيوب عندما تصل للعميل.
    ولكي يُطبّق أسلوب بوكا يوكي في منع الأسباب التي ينتج عنها عيوب في المنتج، تستخدم المصانع أداوت تقنية مخصصة لمنع حدوث أو وقوع الأخطاء، وجعل هذه الأخطاء واضحة بالنسبة للعامل بحيث يمكن إدراكها بسرعة فور وقوعها. أي أنّ هذه الأدوات عبارة عن أجهزة مراقبة لتتبع أي خلل في العملية الإنتاجية (Shimbun، 1988؛ Scyoc، 2008: ص44).

6.4- الصيانة الإنتاجية الشاملة Total Productivity Maintenance ‘TPM’ 
[image: ]    تعتبر الصيانة الإنتاجية الشاملة ‘TPM’ أسلوب ومدخل التحسين الأساسي المتبع في تحسين عمليات صيانة الآلات والمعدّات في نظام تويوتا الإنتاجي. حيث يقوم أسلوب الصيانة الإنتاجية الشاملة بحيث يضمن أن كل آلة في الخط الإنتاجي قادرة وبشكل دائم على أداء مهامها المطلوبة بكفاءة وفعالية، وبالتالي عدم حدوث أي انقطاع أو توقف في العملية الإنتاجية.
    ونتيجةً إدراك المنظمات لأهمية الصيانة ودورها في العمليات الإنتاجية، أخذت المنظمات بتطوير طرق وأساليب من شأنها أن تضمن استمرارية العمل، فظهر أسلوب ‘TPM’ كنتيجة للحاجة الضرورية لدمج الصيانة في العمليات الإنتاجية وذلك لتحسين إنتاجية المنظمة والإبقاء على جاهزية الآلات للعمل.
    فالهدف من الصيانة الإنتاجية الشاملة إذاً هو تجنب حدوث الإصلاحات الطارئة والإبقاء على الصيانة غير المجدولة في حدها الأدنى قدر الإمكان. ومن خلال تقليل أعطال الآلات وتقليل إعادة العمل على صيانة  المنتجات المرفوضة بسبب بعض العيوب، فإنّ قيمةً عالية ستضاف إلى منتجات المنظمة وبحد أدنى من التكاليف.
    وأسلوب الصيانة الإنتاجية الشاملة الناجح هو جهد جماعي بين جميع أفراد المنظمة. حيث أنّ المنظمة تعمل معاً مع أفرادها من أجل المحافظة على التجهيزات وتحسينها. ويترتب على انضمام العاملين إلى فريق برنامج الصيانة الإنتاجية الشاملة بأنهم يتلقون التدريب على أداء أعمال الصيانة الروتينية اليومية ويصبحون قادرين للقيام ببعض أعمال الإصلاح البسيطة. ويصبح العمال في وضع يكونوا فيه قادرين على تحديد مواقع الخلل وإصلاحها، دون الاضطرار إلى التوقف الطويل عن العمل في انتظار القيام بأعمال الإصلاح من قبل الفنيين المختصين، وكذلك إبداع تحسينات لمكونات العملية التصنيعية.
    ويهدف أسلوب الصيانة الإنتاجية الشاملة للتأكيد على ما يلي:
· انعدام حدوث الأعطال في الآلات وانعدام العيوب -أو تقليلها إلى حدها الأدنى بأكبر شكل ممكن-.
· تحسين فعالية المعدّات من خلال فحص المشكلات والعيوب التي قد تحصل.
· تحسين الصيانة الوقائية للآلات والتجهيزات لمنع الأعطال غير المخططة، ومحاولة التعرف المسبق على الأعطال والمشاكل المحتمل وقوعها، وذلك للمحافظة على سلامة سير العمليات الإنتاجية.
· حفظ الآلات والتجهيزات وجعلها في حالة جيدة دائمة بالشكل الذي يكفل استمرارها بالعمل.
· تخفيض تكاليف الإنتاج نظراً لإمكانية الأسلوب من تجنّب مشكلات الإنتاج قدر الإمكان.
 (Moore، 2007: ص173-175؛ Slack et.al، 2007: ص476+ ص638).
    ويشير Wireman (2004: ص42) إلى أنّ الفرق بين إدارة الجودة الشاملة ‘TQM’ والصيانة الإنتاجية الشاملة ‘TPM’، هو أنّ الأولى تركّز على المنتجات النهائية التي ستباع للعملاء، أمّا الثانية فتركّز على الأصول من آلات وتجهيزات وأدوات.

7.4- نظرية الحل الإبداعي للمشكلات TRIZ
[bookmark: OLE_LINK14][bookmark: OLE_LINK15][image: ]    تعتبر نظرية الحل الإبداعي للمشكلات Theory of inventive problem solving أو Теория Решения Изобретательских Задач من أفضل الأدوات التي تستخدم من قبل المنظمات العالمية في البحث عن حلول مبكرة للمشكلات التي قد تعترض أي عملية في المنظمة سواء كانت العملية تتعلق بالإنتاج أو غيرها.
    وتعود هذه النظرية إلى مبتكرها المهندس الميكانيكي الروسي جاينرك ألتشيلرGenrich S. Altshuller في أربعينات القرن الماضي. وفي أواخر الثمانينات انتقلت أفكار هذه النظرية إلى الدول الغربية ليتم تطبيقها في الشركات العالمية، وتحصل أكثر من 1.5 مليون براءة اختراع نتيجة تطبيق مبادئ هذه النظرية.
    من الشركات التي استفادت من تطبيق TRIZ، شركة بوينج Boeing عندما قامت بمعالجة مشكلة نظام التزوّد بالوقود الإضافي في طراز 767 عن طريق تطبيق مبادئ هذه النظرية، بالإضافة إلى شركة Procter & Gamble عندما طورت منتج لصاقات تبييض الأسنان Crest Whitestrips، وقد تمكّنت الشركة من تحقيق أرباح من هذا المنتج بلغت حوالي 130 مليون دولار في العام الأول من إطلاقه، وتمكّنت الشركة من كسب 45% من الحصة السوقية بالنسبة لمنتجات تبييض الأسنان (1) (Fresner et.al، 2010؛ Scyoc، 2008: ص45).

خاتمة البحث
 (
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توجد الأمثلة في موقع معهد 
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 على الرابط التالي:
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.
pdf
)    تمّ دراسة مجموعة من الأدوات التحليلية التي تستخدمها المنظمات العالمية الناجحة، بالإضافة إلى أهم أنواع أساليب تحسين العمليات ومناهجها المختلفة. ومثل هذا البحث لم يتمّ مناقشته بالشكل الكبير في الأدبيات والمراجع العربية على حدّ علم الطالب. وبالتالي ينبغي ضرورة دراسة مثل هذه المواضيع كي تتمكن منظماتنا العربية من تطبيق هذه الأساليب بما يحقق لها النجاح في ظل انفتاح الأسواق العالمية واشتداد المنافسة فيها.
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