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 الآية

 بسم االله الرحمن الرحيم

  :قال االله تعالى

ھُوَ الَّذِي جَعَلَ الشَّمْسَ ضِیَاءً وَالْقَمَرَ نُورًا وَقَدَّرَهُ {

مَنَازِلَ لِتَعْلَمُوا عَدَدَ السِّنِینَ وَالْحِسَابَ مَا خَلَقَ اللَّھُ 

  }یُفَصِّلُ الْآَیَاتِ لِقَوْمٍ یَعْلَمُونَذَلِكَ إِلَّا بِالْحَقِّ 

  

  

 صدق االله العظیم

  }5{سورة یونس الایة             
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  الأھـــــداء
 الى أمي وأبي اللذان ربياني وعلماني وسهرا لأجلي الليالي

  هذا حصاد زرعكم وثمره

 الى أخواني وأخواتي

 والى زملائي الأعزاء الذين وقفوا بجانبنا

  االله وأصدقائناالى أخوتنا في 

  



III 
 

 الشكر والتقدیر
  الشكر الله من قبل ومن بعد 

نتقدم بوافر الشكر والتقدير والأحترام الى مشرفنا اللذي كان وراء خروج هذا 

  المشروع بتصميمه المميز بعلمه وحكمته لك منا كل الأحترام

  الصدیق عبد العظیم  /الاستاذ 

كما نقدم االشكر و العرفان لمصنع سك العملة السودانية وخاصة قسمي انتاج 

  احمد عبد الرحمن  /السلك والمسمار متمثلة في المهندس 

  لكم كل الشكر والتقدير
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 المستخلص
مما ) خدمة-منتج(تواجة المصانع والمؤسسات عدد من المشاكل في أثناءعمیات الإنتاج المختلفة 

  .فقد في الزمن والمواد الخام المستخدمة ،مما یؤدي الي تقلیل نسبة الإنتاج  یؤدي الي

یوجد في شركة صك العملة نسبة ھدر في الزمن في كل من قسمي إنتاج السلك والمسمارمقدارة 
كمѧا  .في قسم إنتاج المسѧمار  ) الیوم/دقیقة25-20 (في قسم إنتاج السلك ، ) الیوم/دقیقة55-60 (

فѧي كѧلا   ] لفѧة الخѧام المسѧتخدم    [ طѧن   2.5مѧن جملѧة   ) kg 25(  %1بمقѧدار  یوجѧد ھѧدر للخѧام   
  .القسمین 

قسم إنتاج السلك -في شركة صك العملة) six sigma(تم في ھذا البحث دراسة تطبیق نظام ال 
  .والمسمار بغرض تقلیل الھدر في الزمن لرفع كمیة الإنتاج 

)six sigma ( ѧص       ھي عملیة او إستراتیجیة تمكن المنشѧا یخѧرة فیمѧورة كبیѧن بصѧن التحسѧأة م
عملیاتھا الأساسیة وھیكلھا مѧن خѧلال تصѧمیم ومراقبѧة أنشѧطة الأعمѧال الیومیѧة بحیѧث یѧتم تقلیѧل           

وفѧي نفѧس الوقѧت تلبیѧة إحتیاجѧات العمیѧل وتحقیѧق        ) الطاقѧة الذھنیѧة  -الوقѧت (وإسѧتھلاك المصѧادر   
  .القناعة لدیة 

وجѧد أن تكلفѧة تطبیѧق    , فѧي كѧل مѧن القسѧمین     ) six sigma(بعد إجراء دراسة تطبیѧق نظѧام ال   
  .خلال عشر سنوات ) $ 3,774,660(النظام 

  ) .الیوم/شوال45(مما یؤدي الي زیادة في الإنتاج بمقدار ) الیوم/دقیقة76(ومن المتوقع توفیر 

خلال أول عشر سѧنوات مѧن تطبیѧق    ) $ 1,085,340(مما یؤدي الي زیادة في الأرباح بمقدار 
  .النظام 
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ABSTRACT 

 Factories and organizations suffers from different types of problems 
during production in both service and production sectors, which leads to a 
reduction in production rate. 

In coinage corporation, in cable produce section there is a (55-60 
minutes\day) waste in time , and in brad nail produce section there is a 
(20-25 minutes\day) waste in time , and a 1% waste of the raw material, 
25 KGs (the roll of the raw material used) from a total 2.5 tons  in both 
sections. 

This study targets the implementation of the Six Sigma system in coinage 
corporation, cable and brad nail production sections, in order to reduce 
the waste of time to increase productivity and quality. 

Six Sigma is an operation or a system, which enables the organizations to 
improve its basic operations and structure significantly, by designing and 
monitoring the daily tasks to reduce the scrap and the use of resources 
(time – mentality) and to satisfy and meet the customer expectations at 
the same time. 

After implementing the Six Sigma system in both sections, we concluded 
that the system will cost (594,680$) in ten years. 

It is anticipated to save 76 minutes\day, which leads to a (45 bag\day) 
increase in production, which leads to a (1,835,320$) in the first ten years 
after implementing the system 
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  الباب الأول
  )المقدمة(
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  الباب الأول

  المقدمة

 :مقدمة1.1-
في ظل العولمة ، والأسواق العالمیة المفتوحة ، أصبحت شركات الأعمال تعمل في بیئة تنافسیة 
معقدة ، تفرض علیھا التوسع في مشاریعھا ، مع ضمان خفض التكالیف ، خاصѧةً تلѧك التكѧالیف    
الناجمة عن تمویل تلك المشاریع ، حیѧث إن وظیفѧة التمویѧل مѧن أھѧم الوظѧائف داخѧل أي شѧركة         

سیاسѧة تقلیѧل الفاقѧد    ن حجمھا أو طبیعة نشاطھا ولاجل ذلك شѧرعت الشѧركات لاسѧتخدام    مھما كا
ھذه السیاسة تتمیز بأنھا تساعدنا على , التي تھدف إلى تقلیل الفواقد في جمیع العملیات الإنتاجیة 

التخلص من كثیر من الفواقد التي عادة ما نعتبرھا أمر حتمѧي فѧالكثیر ینظѧرون إلѧى وقѧت ضѧبط       
وأعطال المعدات  ة على أنھ أمر طبیعي وعلینا التعایش معھ وكذلك الحال بالنسبة للمخزونالمعد

تقلѧѧیلا ھѧѧائلا  سیاسѧѧة تقلیѧѧل الفاقѧѧد تمكننѧѧا مѧѧن تقلیѧѧل ھѧѧذه الفواقѧѧد . وأوقѧѧات الانتظѧѧار وأوقѧѧات النقѧѧل
  .وتجعل عملیة الإنتاج تتم بكفاءة عالیة

  :ھنالك عدة طرق مستخدمة لتقلیل ھدر الزمن منھا
 Time Driven Activity Based Costing (TDABC)  
 SIX SIGMA 

 JUST IN TIME 
تواجة المصانع والمؤسسات الحكومیة في السودان عدة مشاكل في مجال الإنتاج من حیث خبرة 

كما تواجة فقد , العمال في التعامل مع الاعطال في خطوط الإنتاج التي تؤدي الي فقد في الزمن 
المستخدمة  وتتعدد المشاكل في ھذة المجالات ؛ لذلك لجأت بعض كبیر في المواد الخام 

 .للتقلیل من نسبة الھدر   SIX SIGMAالمصانع والمؤسسات لإستخدام طریقة ال 

  :مشكلة المشروع2.1 - 
یوجد في قسمي انتاج السلك والمسمار في شركة سك العملة نسبة ھدر في الزمن تترواح بین 

دقیقة یومیا قي قسم انتاج المسمار كما   25-20انتاج السلك و  دقیقة یومیا في قسم  55-60
  ..دقیقة   40دقیقة و بسبب الجلخ والتعبئة قیمتھ   17.5یوجد اعطال اخري بسبب النقل قیمتھ 

  :أھداف المشروع - 3.1
  التقلیل من الھدر في الزمن.  
  رفع كمیة الانتاج. 

  :مجال المشروع -  4.1
) six sigma(قسم إنتاج السلك والمسمار دراسة تطبیق نظام ال  تم في مصنع صك العملة ،

  .بغرض تقلیل الھدر في الزمن ، وزیادة كمیة الإنتاج 
  :أھمیة المشروع - 5.1

قسم إنتاج السلك  –تكمن أھمیة المشروع في تقلیل الفاقد الزمني في مصنع صك العملة 
  .وبالتالي زیادة في الأرباح والمسمار ؛ مما یؤدي الي زیادة في الإنتاج الیومي 
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  :الإطار العام للمشروع6.1 - 
قسم إنتاج - في مصنع صك العملة) six sigma(تم في ھذا المشروع دراسة تطبیق نظام ال 

السلك والمسار بغرض تقلیل الفقد في الزمن ورفع كمیة الإنتاج ، حیث تم في الباب الاول تحدید 
  .ال المشروع وأھمیتة مشكلة المشروع ، وأھداف المشروع ومج

وتم في الباب الثاني الرجوع لدراسات سابقة بغرض الإستفادة منھا في معرفة الطرق 
  .السمتخدمة في ھذا المجال 

وتم في الباب الثالث دراسة المشاكل الموجودة في كلا القسمین داخل المصنع وقیاسھا  ودراسة 
  .مشاكل المستھلك وقیاسھا 

لیل النتائج المقاسة في الباب الثالث وإقتراح الحلول المناسبة لكل مشكلة وتم في الباب الرابع تح
  .وتحدید المسؤول عن تنفیذ كل حل وتحدید تكالیف تطبیق النظام والأرباح الناتجة بعد تطبیقة 

  .وتم في الباب الخامس كتابة الخلاصة والتوصیات 
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  الباب الثاني
  )الإطار النظري والدراسات السابقة(
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  الدراسات السابقة
  :مقدمة1.2

, شائعة جداً وكانت تركز على تطویر البرامج  TQMفي الثمانینات كانت إدارة الجودة الشاملة 
, وبدأ التباطؤ في ھذا الأسلوب یزداد خاصة بعد انتشار مفھوم العولمة في كل مفاصل الحیاة 

والتنافس الكبیر بین الشركات بمختلف أنواعھا الإنتاجیة منھا أو الخدمیة إذ تطمح لزیادة تقدیم 
ضاھم والمحافظة علیھم لذا تم البدء باستخدام أفضل الخدمات للحفاظ على الزبائن وكسب ر

أسالیب جدیدة لتقلیل الخطأ وتقدیم أفضل خدمة أو منتج بسعر مناسب للزبائن ویقلل من مخاطر 
لذلك تم البدء بإیجاد طرق وأسالیب جدیدة ومتطورة في تقلیل , التدھور بسبب المنافسة الشدیدة 

  .الخطأ 
یختص بعملیاتھا الأساسیة وھیكلھا حیث یقوم ھذا النھج أو  وھي مناھج انتھجتھا المنظمات فیما

الأسلوب على مراقبة الأداء والأنشطة والأعمال الیومیة طمعاً في الوصول لدرجة متقدمة من 
درجات الجودة الشاملة إذ یتم فیھا تقلیل الفاقد وتقلیص فرص العیب علماً بأنھ كلما زاد تعقید 

ور العیوب بھ في نفس الوقت، ولذلك تعتبر ھذة المناھج أسلوب المنتج كلما زادت احتمالیة ظھ
 .عمل في مثل ھذه الحالات لتلبیة حاجة الزبون

رغم وجود اعتقاد أن تحقیق الجودة العالیة یكلف الكثیر من الجھد والمال والوقت وھذا المفھوم 
وقت ویزداد الربح یعتبر خاطئ لأن المفھوم الصحیح ھو كلما زادت الجودة تقلل من الكلفة وال

  " أعلى جودة یُحقق، بأقل التكالیف"ھذا ھو المفھوم الجدید لاستخدام ھذة الطرق 
Kaplan, et, al.), 2012(.  

 :أنواع الطرق المستخدمة في تقلیل الھدر - 2.2
إتجھت مناھج الصناعة الحدیثة الي تفعیل وتطویر الطرق المستخدمة للتقلیل مѧن الھѧدر بغѧرض    

, الزیادة في الإنتاج عن طریق التقلیل من الزمن او زیѧادة الجѧودة أو الكمیѧة المنتجѧة أو كلاھمѧا      
 JUST IN TIMEوطریقѧة  SIX SIGMAومن الطرق المستخدمة في ھѧذا المجѧال طریقѧة    

  .Time Driven Activity Based Costing (TDABC  (وطریقة 

 Garrison &) Noreen, 2003.(  
  :نظام التكالیف على أساس الأنشطة الموجھة بالوقت - 1.2.2

Time Driven Activity Based Costing (TDABC)    
تعتبر عملیة تخصیص التكالیف غیر المباشرة من أھم وأكبر المشاكل التي تواجھ الشركات، 

تخصیصھا على المنتجات أو الخدمات، من أھم العملیات التي یقوم بھا المحاسب  وتعد عملیة
تحدید تكلفة الوحدة المنتجة أو : الإداري داخل الشركة حیث تخدم الكثیر من الأغراض ومنھا

الخدمة، وخدمة الإدارة من خلال توفیر المعلومات الملائمة والمفیدة بغرض مساعدتھم في 
ءة، كما تساعد في المقارنة بین البدائل بھدف اتخاذ القرارات الإداریة القیام بمھامھم بكفا

  .اللازمة
وقد مرت أسالیب تخصیص التكلفة غیر المباشرة بعدة مراحل حسب الحاجة إلیھا وحسب 

بشكلٍ  -تطور الأسواق والموارد والتقنیات، فخلال القرن العشرین بدأت محاسبة التكالیف 
تكلفة المخزون السلعي والذي تمحور في بدایة الأمر حول تكالیف بالاھتمام بحساب  - أساس 
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، غیر أن ذلك الاھتمام اتسع فیما بعد، لیشمل الأعباء )التكالیف المباشرة(المواد والأجور 
  الخدمـات، وصولاً لتحدید أدق لتكلفة المخزون / الإضافیة وكیفیة تخصیصھا على المنتجـات

)Garrison & Noreen, 2003 .(  
تركز اھتمام الأسلوب التقلیدي  للتخصیص على مجرد توفیر بیانات مالیة لغرض تقییم و

المخزون، وتحدید تكلفة البیع، ومع تسارع التطور التكنولوجي والتقني في عوامل الإنتاج 
واجتیاح المكننة كافة الشركات، وما نتج عن تلك العوامل من تخفیض للتكالیف المباشرة 

ي العاملة وتخفیض الفاقد، كل ذلك أدى إلى تزاید الانتقادات الموجھة إلى المتمثلة في الأید
الأسلوب التقلیدي لتخصیص التكالیف، حیث بات عاجزاً عن توفیر البیانات الإضافیة التي تخدم 

  . الإدارة في اتخاذ قرارات التشغیل والاستراتیجیـــات
 )Turney, 1991 ،2001، الشیخ.(  

ھذا القصور في الأسلوب التقلیدي في تخصیص التكالیف، تجاه التعامل مع التطور السریع 
المطرد في مجال المكننة، واستخدام الحاسوب، شكل عائقاً أمام مواجھة المنافسة المحلیة 
والخارجیة، مما أدى إلى خلق أھم المشكلات التي كانت ومازالت موضع العدید من الدراسات 

حاسبیة، وھي إیجاد حلول مناسبة لمشكلة تخصیص التكالیف غیر المباشرة، والأبحاث الم
لتوفیر معلومات مفیدة ودقیقة في مجال قیاس تكلفة المنتج أو الخدمة، ولأغراض التخطیط 

  .والرقابة 
)Christensen & Sharp, 1993(.   

ف المبني بالدعوة الى تطبیق نظام التكالی 1985في العام  Cooper & Kaplanمما دفع 
كبدیل أكثر ملاءمة لتخصیص التكالیف على المنتجات أو الخدمات عن  ABCعلى الأنشطة 
  .النظام التقلیدي 

)Grasso, 2005.(  
  :نظام التكلفة على أساس النشاط 1.1.2.2 

(ABC)Activity Based Costing System  
بأنھ طریقة ) ABC(نظام التكلفة على أساس النشاط ) Garrison, et, al., 2012(یعرف 

لحساب التكلفة، ومصمم لتزوید المدراء بمعلومات التكلفة للقرارات الاستراتیجیة والقرارات 
وكذلك التكالیف الثابتة فضلاً عن , الأخرى والتي من المحتمل أن تؤثر على الطاقة الإنتاجیة

كالیف العادي عادة ما یستخدم كمكمل لنظام الت) ABC(التكالیف المتغیرة، وأضاف أن نظام 
بأنھ ذلك النظام الذي ) Horngren et. al., 2011(للشركة ولیسبدیلًا عنھ، بینما عرفــھ 

یصحح أنظمة محاسبة التكالیف الأخرى عن طریق التركیز على الأنشطة الفردیة واعتبارھا 
بأنھطریقةلقیاسالتكالیف  (ABC)كما یُعرفنظام , موقع التكلفة الأساسي

نشطة، حیث یتم تخصیص وأغراضھا،وأداءالأ
التكالیفعلىالأنشطةمستندةعلىمقداراستخدامھممنمصادرالتكالیف، ومن ثم تخصیصالتكالیف على 

یعرفالعلاقة  (ABC)أغراضھامستندةعلىمقداراستخدامھممنالأنشطة، إذاً نظام 
  . السببیةلموجھاتالتكالیفإلــىالأنشطــة

)James, 2006. (  
على أنھ نظام یقوم على مرحلتین لتوزیع التكالیف غیر فقد عرفھ ) Hilton, 1994(أما 

، ثم تخصیصھا على )Cost Pools(المباشرة، حیث یتم تجمیعھا في مجمعات للتكلفة 
) ABC(یتضح مما سبق أن نظام .  الخدمات أو المنتجات النھائیة بناءً على موجھات التكلفة

كل فاعل في تزوید الشركة ھو أسلوب استراتیجي لتخصیص وتوزیع التكالیف، یسھم بش
بمعلومات أكثر دقة، تزید من قدرة الشركة على التخطیط والرقابة ورسم السیاسات التشغیلیة 
والإنتاجیة والاستراتیجیة من خلال التخصیص الجید للتكلفة، كما یخفض التكالیف من خلال 
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الأنشطة على  تخصیص تكالیف الموارد على الأنشطة المتسببة بھا، ومن ثم تخصیص تكالیف
  .المنتجات والخدمات المتسببة بھا وبالتالي التخلص من الأنشطة التي لا تضیف قیمة

  ):ABC(مزایا تطبیق نظام 2.1.2.2
  :بعدة مزایا أھمھا) ABC(یتمتع نظام 

  یعتبر نظام)ABC ( نظاماً شاملاً كاملاً، لأنھ یعمل على توضیح ماھیة عمل الشركة
على ) التكالیف غیر المباشرة(وكذلك توزیع عناصر الأعباء الإضافیة وتقسیمھا إلى أنشطة، 

، ) Cost Pools(الأنشطة التي تستھلك الموارد بعد تحدیدھا على أساس مجمعات التكالیف 
وإنشاء مصدر تكلفة لكل نشاط ، أو لمجموعة من الأنشطة ، كذلك تحدید مسببات استھلاك لكل 

یل مناسب لجمیع تكالیف كل نشاط من الأنشطة المتجانسة ، نشاط للموارد ، وإعداد معدل تحم
لمجمع ) Cost Driver(وتخصیص تكالیف الأنشطة على المنتجات عن طریق مسبب تكلفة 

 . تكلفة كل نشاط 
)Drury, 1989 .(  

  یصنف نظام)ABC ( الأنشطةحسبالقیمة المضافةمما
ویجعلھا قادرة على التحلیل الملائم ، یتیحالفرصةلإدارةالشركةلدراسةتكالیفالأنشطةبعمق ،

ومحاولة استبعادالأنشطةذاتالتكالیفالمرتفعة والتي لا تضیفقیمة ،وكذلكدراسة 
 .  إمكانیةتحسینأسالیبأداءالأنشطةذاتالقیمةالمضافةالضعیفة

  یساعد على اتخاذ قرارات إداریة أفضل من خلال التحدید الدقیق لتكالیف المنتجات
ارات تتعلق بالتوقف عن انتاج منتج معین أو التوسع في إنتاجھ او شرائھ من وبالتالي اتخاذ قر

 .  الخارج
 )Needy et. al., 2003.( 

  یساعد المدراء في خفض وترشید الموارد المستنفذة من خلال تحسین مستوى الأداء
من خلال  عند تنفیذ عملیات البیع والتسویق، بالإضافة الى رفع كفاءة أداء الوحدات الاقتصادیة

كما أن ھذا المنھج یسھم في توفیر . استخدام المناھج الحدیثة مثل إدارة الجودة الشاملة
المعلومات المالیة وغیر المالیة عن الوحدات الاقتصادیة مما یؤدى الى زیادة الربحیة وتحسین 

  ).Grasso, 2005(أداء وانسیاب العمل في عملیات وأنشطة الوحدات الاقتصادیة 
 ا النظام معلومات دقیقة عن تكلفة الأنشطة، كما یزود المدراء بأسباب نشوء یقدم ھذ

التكلفة مما یزودھم برؤیة واضحة بتحلیلات التكلفة والمنفعة، ویمكن كذلك من الاستغلال 
 . الأفضل للموارد النادرة 

)Ellis, 2003.(  
اتیجیاً حدیثاً، یمكن من یمثلأسلوباً استر)ABC(ویمكن القولبأننظامالتكالیفعلى أساسالأنشطة 

خلالھ إنجاز الكثیر من المنافع والخدمات للمنشأة، حیث یسھم بشكل فاعل في الأداءكونھ یعد 
أسلوبًا استراتیجیًالإدارة التكلفة، وذلك من خلال تعریف وتحدیدالأنشطةالأكثرارتباطاًبالتكالیف 

الأنشطةعدیمةالفائدة والتي لا والتي تحقق منفعة وإضافة للمنتج،وبالتالي استبعاد أو تقلیص
تضیف قیمة للمنتج،ممایتیح للإدارةفرصة كبیرة لإعادةتوزیع وتخصیصالمواردبشكل 

كون الموازنات (أدق،بالإضافةإلى مساھمتھ في التخطیط والرقابة عن طریقإعدادالموازنات 
افة إلى كونھ كما یساعد في تقویم الأداءوتصحیح الانحرافات، بالإض)تعتبر أداة تخطیط ورقابة

یوفر بیاناتتكلفةأكثردقةومناسبة للمنتج أوالخدمةالمقدمة،فإنھ یتیح المجال للتطویر والتحسین 
لا یعمل بمنأى عن الأسالیب الاستراتیجیة الحدیثة الأخرى، بل ) ABC(المستمر، كما أن نظام 

  .یتكامل معھا؛ الأمر الذي یزید من الكفاءة التشغیلیة وتحسین الأداء
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  ) :ABC(الانتقادات الموجھة لنظام 3.1.2.2

في الأدب ) ABC(على الرغم من التطور التي أحدثھ نظام الأنشطة على أساس التكلفة 
المحاسبي المعاصر، والنجاح الذي حققھ خلال العقدین الماضیین، فإنھ یواجھ مشاكل 

في نواحٍ عدیدة وصعوبات ظھرت من خلال التطبیق والممارسة العملیة لھذا المنھج تتمثل 
  :أھمھا

  صعوبة الحفاظ على استمراریة النموذج عند حدوث تغیرات على العملیات واستخدام
 . الموارد مثل تنوع الأداء، والعملاء، والأنشطة 

)Lambino, 2007.(  
  لایقضیاستعمالنظامالتكالیفعلىأساسالأنشطة)ABC ( علىمشكلة

یكونھناكصعوبةفیتوزیع التخصیصالعشوائیللتكالیفغیرالمباشرة،فمثلاً
بعضالتكالیفغیرالمباشرةعلىالأنشطةالمختلفةنظراًلصعوبةتحدیدمسببات 

التكلفةلبعضالأنشطةممایؤدیإلىعدمدقةتكالیفالمنتجاتومثالعلىتلك 
 .  التكالیفاھتلاكمبانیالمصنعأوالتأمینعلىالمبانیأوالضریبة

  ).2002ظاھر، ( 
 التكالیف في منھج  طول الوقت المستنفد في حصر ومعالجة بیانات)ABC ( مما جعل

فعلى سبیل المثال شركة .  الشركات المطبقة لھذا المنھج تتخلى عنھ أو تتوقف عن تحدیثھ
)Charles Schwab ( تطلب تطبیق منھج)ABC ( فیھا حصر سبع مائة موظفٍ في أكثر

ة تسھیل كل شھر، وقد استخدمت الشركة أربعة عشر موظفًا لتجمیع ومعالج" 100"من 
وكذلك . البیانات وإعداد التقاریر، وقد استغرق إعداد التقاریر الشھریة أكثر من ثلاثین یوما

فقد استغرق برنامج الكمبیوتر ثلاثة أیام لحساب تكالیف مائة وخمسین ) Hendee(شركة 
 .  عنصر خط 45,000أمر إنتاجي و " 10,000"نشاطًا للشركة، 

 )(Kaplan & Anderson, 2007.  
  تحدید محركات التكلفة ووحدات التكلفة، والنقص في الموارد الخاصة بعملیة صعوبة

  ).Obrien, 1995(التطبیق، بالإضافة لعدم دعم الإدارة العلیا وإدراكھا لعملیة التطبیق 
  تتمثل مشاكل التطبیق في الشركات الخدماتیة في أن نسبة كبیرة من تكالیفھا تعتبر

التي لا یمكن تتبعھا في أي من الخدمات التي تقدمھا ھذه أنشطة على مستوى الشركة ككل، و
الشركة، بالإضافة إلى صعوبة الحصول على البیانات، وذلك لأن الكثیر من الأنشطة تمیل إلى 

 . أن تشتمل على مھام بشریة غیر متكررة والتي لا یمكن تسجیلھا بشكل آلي 
)Garrison & Noreen, 2003.(  

  تتطلب عملیة تحدیث منھج)ABC ( إعادة تحلیل الأنشطة وإعادة تحدید كمیة الوقت
المستنفد للأنشطة التي تسبب التكلفة غیر المناسبة وغیر الصحیحة والنتائج في الوقت غیر 

 . المناسب 
)Bruggeman & Moreels, 2003.(  

  قد یتعارض تطبیق منھج)ABC (مع بعض المبادئ المحاسبیة المتعارف علیھا، مثل :
الحیطة والحذر ومبدأ القابلیة للتحقق، وبالتالي یجب على الوحدات التي تطبق ھذا المنھج مبدأ 

وھذا ) تقاریر مالیة(ان تحتفظ بنظامین، الأول للاستخدام الداخلي، والآخر للاستخدام الخارجي 
 . مكلف جدًا

 )Garrison & Noreen, 2008.(  
  یستبعدنظام)ABC (ینھمنالتحلیل،مثلبعضالتكالیفالمرتبطةبمنتجاتمع: 

التسویق،والإعلان،وخدمةمابعدالبیع،والبحوثوالتطویر،وھندسةالإنتاج،ولذلك 
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یجبعلىھذاالنظامتعدیلالتحلیل؛لكییتضمنمثلھذھالتكالیفحتىیتمكنمن التوصل 
  .  إلىالتكلفةالكلیةللمنتجویتوقفذلكأساسًاعلىقاعدةالتكلفةوالمنفعة

 التحدیاتالتیتواجھنظام یعتبر تحدیدأنشطةالشركة بدقةووضوحمنأھم)ABC ( في ظل
الإجراءات المعقدةوصعوبةالوصولإلىالمعلومات والحاجةإلىإقناعالإدارةبأھمیة 

  .ومنافعالنظاممعبطءالاستجابةمنالمدیرینالعاملین
  یرتكزنظامالتكالیفعلىأساسالأنشطة)ABC ( علىالقراراتالإستراتیجیةفي

  .اتالخاصةبالرقابةوالتخطیطفي الأجلالقصیر الأجلالطویلبینماتحتاجالشركةإلىاتخاذالقرار
  تكلفةتطبیقنظامالتكالیفعلىأساسالأنشطة)ABC ( مرتفعةجداًحیثیحتاجإلى

بیاناتوتفصیلاتكثیرة،كمایحتاجتطبیقھإلىاستخدامالحاسبالآلي،كمایواجھ 
مشكلةمقاومةالعنصرالبشري ) ABC(تطبیقنظامالتكالیفعلىأساسالأنشطة 

 . یب للتغییرونقصالخبرةوالتدر
)Udpa, 1996.(  

  لا یساھم نظام)ABC ( في توضیح العلاقة بین الأنشطة وبین رضا المستھلك، حیث
  إن الأخیر یعد بمثابــــــة الھدف الرئیس والعامـــــل المشترك لجمیـــــــــــع الشركات الربحیة 

  فشل منھج التكلفة على أساس النشاط)ABC (ومع  في التعامل مع الأنشطة المتعددة
 العملیات التشغیلیة المعقدة، وأصبح استمراره مكلفاً في الوقت والجھــــــد

)Kaplan & Anderson 2004.(  
  :وقد وضحت عدة مشاكل منھا

o  عدم القدرة على جمع البیانات والمعلومات اللازمة للتطبیق، لعدم وجود خطة لجمع
  .التطبیقوقیاس المعلومات او اختیار الشخص المناسب لھا ولعملیة 

o  مقاومة بعض الأطراف للتطبیق، للاعتقاد أن تطبیق المنھج الجدید سیضر بمصالحھم
 .الشخصیة وخاصة إذا كانت الحوافز ترتبط بالربحیة التي تحققھا منتجاتھم

o عدم قدرة الإدارة العلیا على إحداث تطورات على النظم المطبقة. 
o حركات التكلفة مما یؤدي تشویھ تكلفة عدم وجود علاقة السببیة بین الأنشطة المؤداة وم

 .المنتج
بالإضافة أن تطبیق النظام یحتاج إلى إجراء تغییر إداري وتنظیمي، وإعادة ھیكلة للتكالیف 

والتركیز على كسب وإرضاء  ) TQM(والأنشطة للمنشأة ضمن منھج إدارة الجودة الشاملة 
 ).ABC(عتباره أحد معیقات تطبیق نظام الزبون؛ الأمر الذي یعتبر صعبًا ومعقدًا، لذلك یمكن ا

 Al-Omiri & Drury, 2007)(  
، وانطلاقاً من أن )ABC(لذلك وتجاوزًا للعقبات والمشاكل التي اعترضت طریق تطبیق نظام 

سر نجاح الشركة وتفوقھا یكمن في قدرتھا على إدارة تكلفتھا بشكل علمي وعملي فعال كان لا 
، )TDABC(على المعیقات ویلبي الطموحات؛ فكان نظام بد من وجود منھج جدید یتغلب 

نظاماً جدیداً یعتمد على مؤشرات ) 2004(في العام ) Kaplan & Anderson(حیث تناول 
الوقت في حساب التكلفة على أساس الأنشطة، بحیث یمكن للنظام الجدید التعرف على عناصر 

).  Bruggeman, et, al., 2005(التكلفة بطریقة أكثر سھولة باستخدام معادلات الوقت 
وتجاوزه معظم نقــــــاط ) ABC(على احتواء نقاط قوة ) TDABC(كما أن قدرة نظام 

ضعفــــــھ ساعــــد مفھوم توزیع التكلفة حسب الأنشطة للعودة للصــــــدارة، والتحـــــــــول 
  ـة للإدارة بشكل أقل تكلفة من نظام مالي معقد ومكلف إلى أداة تقدم معلومات مفیدة ودقیقـــــ

  :(TDABC)نظام التكلفة على أساس الأنشطة الموجھة بالوقت 4.1.2.2
ھو نظام بدیل ناشئ للتكلفة،  (TDABC)إن نظام التكلفة على أساس النشاط الموجھ بالوقت 

، حیث أن )ABC) (Terungwa2012(یعالج معظم المشاكل وأوجھ القصور في نظام 
الأمثل للتكلفة المتكامل مع نظام التكلفة على أساس الأنشطة أدى إلى التغلب ظھور نظام الزمن 
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) TDABC(و أن نظام ) ABC(على العیوب والانتقادات الموجھة لنظام تكالیف الأنشطة 
یعتبر أقل تكلفة وأكثر سرعة في التطبیق العملي، وأسھل في الاستخدام، كما أنھ یساعد في 

  . ة على أساس القدرة الفعلیة لإمداد المواردتحدید معدلات دوران التكلف
یعود ) TDABC(أن السبب الرئیس لنشأة ھذا النظام ) Atkinson et. al., 2004(وأكد 

بسبب المشاكل ) ABC(إلى عدول الكثیر من الشركات عن نظام التكلفة على أساس النشاط 
  : تكز على مرحلتین ھماأن ھذا النظام یر) 2010عبد الحلیم، (الناجمة عن تطبیقھ، وترى 

  المرحلة الأولى وھي تحدید القدرة الفعلیة للموارد وتكلفة كل منھا، كأساس لحساب
  .التكلفة تجنبًا للمبالغات في التكلفة نتیجة تحمیل الطاقة غیر المستغلة

  المرحلة الثانیة تقدیر الزمن اللازم لتأدیة كل نشاط، أي أن نظام)TDABC ( یعتمد
قت المطلوب لكل عملیة او حدث من عملیات النشاط الواحد بناءً على الخصائص على تقدیر الو

، حیث یتطلب ھذا النظام تحدید معدل تكلفة الوحدة من الموارد )مسببات الوقت(المتعددة للنشاط 
  .المتاحة، وتحدید الوقت المطلوب لأداء النشاط من خلال معادلات الوقت 

بأنھ على أي وحدة قبل تطبیق النظام الجدید  ) Kapaln & Anderson, 2007(ویرى 
)TDABC (ما ھو مقدار تكلفة توفیر طاقة الموارد : الأخذ في الاعتبار سؤالین رئیسین، ھما

  لكل عملیة في الوحدة؟ وما ھو مقدار الوقت المطلوب لتنفیذ معاملة أو نشاط؟
بالوقت خطوات تطبیق نظام التكالیف على أساس الأنشطة الموجھة 5.1.2.2  

)TDABC:(  
في ) TDABC(تتمثل خطوات تطبیق نظام التكالیف على أساس الأنشطة الموجھة بالوقت 

  ست خطوات 
 تحدید المجموعات المختلفة من الموارد التي تنفذ التكلفة.  
 تقدیر تكلفة كل مجموعة من الموارد. 
  المتاحة ساعات العمل(تحدید وقت الطاقة العملیة لكل مجموعة من مجموعة الموارد.( 
  حساب تكلفة الوحدة لكل مجموعة وذلك بقسمة إجمالي تكالیف الموارد على حجم الطاقة

 .العملیة
  تحدید الوقت المطلوب لكل حدث من أحداث النشاط بناءً على مسببات الوقت باستخدام

 .معادلات الوقت
  الوقت  ، وذلك بضرب تكلفة الوحدة في)الھدف(حساب التكلفة الكلیة لموضوع القیاس

 .المطلوب
)Bruggeman et al., 2005 ؛Kaplan & Anderson, 2004, 2007(  

 :ومحركاتالتكلفة مسببات6.1.2.2
محرك التكلفة بأنھ ذلك النشاط او المتغیر الذي یسبب )Kaplan, et, al., 2012(فقد عرف 

ئیس فیرى أن محرك التكلفة ھو العامل الر) Horngren, et. al., 2012(التكلفة، أما 
 .Horngren, et) المتسبب في الزیادة أو النقصان في التكلفة حسب استخدامھ، بینما عرّف

al., 2006)   مسبباتالتكلفةبأنھاالعواملالمؤثرةعلىالتكلفة،وأیتغیر
  (Neumann, et. al., 2004) فیھاسوفینعكسعلىالتكلفةالكمیةلوحدةالقیاس،وتناول

امالتكلفةعلى مسببالتكلفةعلىأنھأداةالربطالأولىلنظ
أساسالنشاط،وذلكللربطبینالمواردالمستھلكةوالأنشطة،حیث إنھ 

  (,Barfield, et. al., 2003) عملیةتخصیصتكالیفالمواردعلىالأنشطةالمحددة،وافترض
) (Fernie, et. Al., 2001أنمسببالتكلفةبھعنصرللتنبؤ بالعلاقةبینالسببوالنتیجة،كماعرف 

  .لتكلفةالمسبببأنھوحدةالنشاطالتیتسببا
متغیرات أوخصائصتحددالوقت  Time Drivers وتعتبرمسبباتالوقت

  :المطلوبللقیامبنشاطما،وتأخذالمتغیرات المسببةللوقتثلاثةأشكالكما یلي 
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  .وھومتغیرمسببلوقتالمستمرمثلالوزن والمسافةبالكیلومتر  :الشكلالأول
وطالإنتاج، وھومتغیرمسببللوقتالمنفصلمثلعددالأوامر، وعددخط  : الشكلالثاني

 .وعددشیكاتالائتمان،وعددفواتیرالدفع
وھو متغیرمسببللوقتفیشكلمؤشرات أو متغیرات   :الشكلالثالث

 ،ونوعالأمر)قدیم، جدید( وھمیةتأخذصورةصفرأوواحدمثلنوعالعمیل
  ).بالبریدالالكتروني،بالفاكس(،وخصائصاستلامالأمر )عادى،عاجل(

نظام التكلفة على أساس النشاط الموجھ بالوقت وتمتازمسبباتالوقتكأحدالعناصر الأساسیةفی
)TDABC(بكثرة المتغیرات المسببة للوقتفي النموذجالواحدلمعادلةالوقت..  

 : معادلاتالوقت7.1.2.2 
منإحدىخطوات نظام التكلفة على أساس النشاط  Time Equations تعتبرمعادلاتالوقت

 Kaplan)أوالحدثباستخداممسبباتالوقتالموجھ بالوقت،حیثتستخدم للتعبیرعنوقتإنجاز النشاط
and Anderson, 2004) وھي عبارة عن التمثیل الجبري المستخدم للتنبؤ بالوقت اللازم ،

 ,.Kaplan et, al(لمعالجة النشاط أو الحدث وفق أوامر محددة تتوافق وسمات النشاط 
  :وتكون الصیغة العامة لمعادلة الوقت كالتالي). 2012

  
nnik XXXXT   .........3322110  

  :حیث إن
jkT

  jفي النشاط  Kالوقت المطلوب لإنجاز الحدث 
0  المقدار الثابت من وقت النشاطj  المستقبل لخصائص الحدثk  
1الوقت المستھلك أو المستنفذ لوحدة من مسبب الوقت الأول  
1Xمسبب الوقت للنشاط الأول  
2Xمسبب الوقت للنشاط الثاني 
nX مسبب الوقتn 
n عدد مسببات الوقت التي تحدد الوقت المطلوب لإنجاز النشاطj  

  : ویتم حساب تكلفة النشاط كالآتي
  تكلفة كل وحدة وقت xالوقت المطلوب للنشاط = تكلفة النشاط 

  من أحداث النشاط kالوقت المطلوب لكل حدث = الوقت المطلوب للنشاط 

j =ijkللنشاط  kتكلفة الحدث  CT 
،  

  :حیث إن

jkT
  .jفي النشاط ) k(الوقت المستنفذ للعملیة  

iC  الموارد وحدة تكلفة الوقت الخاصة بمجموعة)i( 
  

العمیل، الخدمة، (ویتم تجمیع كل تكالیف الأنشطة للوصول إلى التكلفة الكلیة لھدف التكلفة 
 )المنتج
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=       التكلفة الكلیة لھدف التكلفة 
i

n

i

m

j

i

k
kjCT

  1 1 1  
  :حیث إن

iC  وحدة تكلفة الوقت الخاصة بمجموعة الموارد)i(  

jkT
  .jفي النشاط ) k(الوقت المستنفذ للعملیة  

n  ،عدد مجمعات المواردm  ،عدد الأنشطةi عدد أوقات النشاطj المستھلكة. 
  : TDABCمزایا تطبیق نظام 8.1.2.2 

؛ سید، 2009الرشیدي، (یمكن الكشف عن المزایا التالیة  TDABCومن خلال تحلیل نظام 
  ).,Bruggeman, et. Al., 2005؛Kaplan & Anderson, 2004؛ 2009

 تخفیض عدد الأنشطة المستخدمة.    
  یقدم نظام)TDABC ( تقدیراً أكثر دقة للتكلفة من نظام)ABC ( حیث یعتمد الفحص

ات بصرف النظر عن الزمن الذي یستغرقھ أو العملي للزمن المطلوب للتشغیل وبیانات العملی
  .یستنفذه العاملون للقیام بأعمالھم

 سھولة التطویر والدقة في تقدیر التكلفة والعملیات المختلفة. 
 یتمیز ھذا النظام بالصلاحیة والاستمرار. 
 یوفر ھذا النظام معلومات واضحة في أثناء التشغیل أو بعد الانتھاء من العمل. 
  التطبیق العمليسھل وسریع في. 
 سھولة في التحدیث، وسرعة في التطویر، وبأقل التكالیف. 
  یستخدم بسھولة خاصة مع الأوامر والعملیات والعملاء والموارد التي تتمتع بنفس

 .الخصائص
  یساعد على تحدید التوقعات المستقبلیة الخاصة بطلبات الموارد على أساس عدد الأوامر

 .المتوقعة
 لفعالیة في أداء العملیات واستخدام الطاقةیساعد في تحقیق ا.  
  إزالة الصعوبات التي ینطوي علیھا تنفیذ وصیانة نموذجABC خاصة في الشركات ،

الكبیرة، فعلى سبیل المثال، لم یعد من الضروري إجراء مسح منتظم لتحدید توزیع أوقات 
  ).العملیة(العمل للعاملین بین الأنشطة العدیدة في القسم 

 لطاقة العملیة للموارد المخصصة وتكالیفھا التي لم تخصص على الأنشطة، تقدیر ا
  .وبالتالي على المنتجات والزبائن، ولكنھا تشكل بندًا منفصلًا یؤثر على النتائج المالیة للفترة

  حساب وحدة " طور"في مرحلة (تحتوي على نشاطات غیر معیاریة في حساب التكلفة
  ).العملیة لاستھلاك الطاقة) أوقات(مرات 

  سھولة تحدیث نظام)TDABC ( في حالة التغیرات في الظروف التشغیلیة) مثل زیادة
، ومن السھل أیضًا تحدیث معدلات محركات تكلفة النشاط على اعتبار أن )عدد النشاطات

  :التغیرات في معدلات محركات التكلفة تحدث بسبب عاملین 
A-  للموارد المتاحة والتي تؤثر على وحدة التكلفة ) معدلات الأجور(التغییرات في الأنشطة

  .لطاقة الموارد العملیة
 -B التغییرات في كفاءة النشاط كنتیجة للتحسین المستمر، وإعادة ھندسة العملیات، وتكنولوجیا

 .إنتاجیة جدیدة، أو اتباع إجراء أفضل في تأدیة النشاط
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 اح وقیمة الأسھم أكثر من كونھ یعمل على تحویل انتباه الإدارة للاھتمام بحساب الأرب
نظامًا یھتم بتقنیات المحاسبة أو الإجراءات المحاسبیة المتعددة والمتنوعة التي تستھلك الكثیر 

  )2009الرشیدي، . (من الوقت والجھد
 العملیة، والمنتج، والخدمة، والزبون : یساعد الشركات في تقدیر موارد الطلب لكل من

  .المطلوب لإنجاز الأنشطة وتكلفة طاقة وحدة الزمن مع الأخذ في الحسبان الوقت 
)Gremco & Gramco, 2007؛ Adkins, 2008 ( 

  ):TDABC(الانتقادات الموجھة لنظام 9.1.2.2 
لم یمنع ذلك من ظھور أصوات ) TDABC(على الرغم من الممیزات التي یتمتع بھا نظام 

 ,.Gervais et. al(التكالیف، مثل  معارضة لاعتبار ھذا النظام حلًا مثالیًا لمشكلة تخصیص
  :الذي یعتقد أن) 2009

  مشكلة تكلفة الطاقة العاطلة والمؤكد علیھا في مفھومTDABC  ،لیست اكتشافًا حدیثًا
حیث إن ھذه القضیة نوقشت في الأدبیات والدراسات منذ بدایة القرن العشرین، والیوم تكالیف 

، حیث تعد لأغراض التقاریر المالیة توافقاً مع معاییر الطاقة العاطلة تستبعد من تكالیف الإنتاج
  .وقوانین المحاسبة المالیة في العدید من الدول" "IFRSالتقاریر المالیة الدولیة

  یوجد مشاكل في قیاس الوقت  خصوصًا لأنشطة الخدمة في النموذج المبنى على
تتضخم مشكلة القیاس  الوقت، بسبب أن أوقات نشاط الخدمة غیر منتظمة وغیر ثابتة، وقد

عندما یؤخذ الوقت المعلن في الحسبان، فربما یحدث ھذا تشوھاً في حساب التكلفة بموجب 
)TDABC.(  

بنجاح واستخدام المعلومات الناتجة من النظام بفعالیة، فمن ) TDABC(ویرى أنھ ولتنفیذ نظام 
خطیط موارد الشركة الضرورة تكاملھ مع نظم تزوید البیانات التشغیلیة الأخرى كنظام ت

(Enterprise Resources Planning "ERP") ونظام إدارة علاقات الزبائن ،
)Customers Relation Management " CRM "( حیث إن تطبیق ،)TDABC (

في الشركات التي لا تمتلك نظم معلومات متكاملة ومخزن بیانات، ربما تواجھ مشاكل في 
  . ا وفعالًاالنظام، حیث لا یكون النظام كفئً

)Coners & von der Hardt, 2004(  
  (six Sigma) نظریة سیكس سیجما2.2.2  

بالتأكید ترید كل الإیجابیات ولاترید أي خطاء , اذا اردت ان تحصل على جھاز أي فون
أي لاترید ان یكون دون التوقعات فانت ترید كل المواصفات والخدمات اللتي ,بالجھاز او عیب
فلك ان تتخیل ان . بالنھایة ترید منتج ذو جودة عالیة یستحق ما دفعت من مال ,تعرفھا وتفضلھا

ھناك ملایین البشر بمثل طلباتك ومواصفاتك وقد حصلوا على مایریدون واتفقوا على ان ھذا 
وان ظھر , الجھاز رائع ولایوجد بھ ایة عیوب تذكر فھذا یدل على ان الجھاز ذو كفاءه وجودة

ولكن شركة ابل , عرف الا للمختصین بصناعتھ او من یعرف خبایا الجھازایة عیب بالكاد لای
  كیف ذلك؟. تعرف ان ھذا العیب الصغیر جدا جدا مھم بشكل لایتصوره اي مستھلك

شركة أبل العملاقھ لدیھا القدرة الكبیرة في تحلیل ومعالجة البیانات , مثالنا ھو جھاز الأي فون 
د في استمرار في معالجة أي خطاء او أي عیب او عدم رضا واستقصاء المعلومات وھي بالتاكی

من  بناء على البیانات والمعلومات اللتي لدیھا والتي تأتي بناء على أراء العملاء وایضا  العمیل
فلو كان ھناك میزة لیست موجودة بالجھاز او ان ھناك . داخل الشركة كفریق التصنیع وغیرھم

اولاً من اجل حل المشكلة اوالعیب ,,, بلایین الدولاراتھذا سوف یكلف الشركة , عیب طفیف
لھذه الاسباب . وثانیاً خسارة جزء من ارباح السوق بسبب التنافس, وھذا سوف یكلفھا كثیرا

  .یكون أي عیب او مشكلة صغیرة جدا مھمھ جدا 
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باعت أیفون لازال یباع منھ كمیات ھائلة وأبل -طبعا ھذا لایحدث لشركة ابل لأن جھاز أبل
حتى شھر مارس من العام الماضي وخطوط انتاجھا  2007ملیون جھاز من  108حوالي 

خالیة من العیوب لأنھ مفضل بسبب الجودة العالیة في الجھاز في التصنیع وخدماتھ وایضا ھذا 
, لایحدث لشركات السكس سیجما أو التي تطبق معاییر عالیة في الجودة في منتجاتھا وخدماتھا 

فمعظم نصف أرباحھا تقریبا یذھب في  3و  2ات اللتي معیارھا في سكس سیجما بین اما الشرك
فلك ان تصدق ان سیكس سجما أداة رائعھ في إزالة .. ھذا مذھل!..معالجة الاخطاء والمشاكل

اي عیب او خسائر او تكالیف محتملة او مخاطر او اي شيء وجوده لانفع منھ ولایضع قیمة 
واستخدامات السیكس سیجما الان . م منتج جدید او اعادة تصمیمھكاتصمی, مضافھ والكثیر

خطوط , اصبحت استراتیجیة في معظم الشركات بمختلف تخصصاتھا منھا التقنیة المالیة
 .والحربیة بسبب حساسیة التصنیع وخطورتھ , التأمین, الكیمیائة, الھندسیة,الطبیة ,الطیران 

الأعلى ھو الافضل والأمثل في مستویات ,  6 الى 1سكس سیجما تحوي على ست درجات من 
 .كلما زادت درجة الجودة قلت الاخطاء واذا كانت الفروقات قلیلة تنخفض التكالیف ,الجودة 

تقریبا نصف ارباح الشركات یذھب في اصلاح المشاكل  وكما سبق وان تحدثت عن أن
تكالیف معالجة الأخطاء والعیوب فكلما ارتفع مستوى الجودة لسكس سیجما للأرباح انخفضت 

والمشاكل فلھذا یجب تطبیق الجودة والحرص على جودة الخدمات والمنتجات وإلا جودة 
معظم الشركات اللتي تطبق سكس سیجما تسعى الى  .الارباح سوف تذھب إلى حل المشاكل

 وھذا لنتائج  6الوصول الى الكمال والمثالیة في كل عملیات الخدمات والمنتجات الى درجة 
وعلى ایة حال سیكس سیجما ایضا ھي لخلق قیمة معنویة وھي مھمة للمستفیدین نظیر , افضل

 .مایدفعون او اي ھدف منشود 
 50%الى  25%  3و  2انظر الى الرسم بالاسفل حیث یبین أن الشركات اللتي درجتھا بین 

بشكل  ارباحھا تذھب الى حل العیوب والاخطاء موضوع السیكس سیجما لایمكن اختصاره
فلابد ان نعرج فقط على أھم المراحل وسوف نري امثلة على موضوعنا المھم وایضا , موجز 

  .كیف یتم تطبیق سیكس سیجما لمعرفة الموضوع بشكل نظري وتطبیقي 
 

 
 یوضح العلاقة بین درجة سیجما وجودة الارباح (1.2)مخطط 
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خارج (الافكار اللتي دائما تأتي من الأمثلة البسیطة التي یتم فیھا معالجة الأخطاء ھي مثل 
وھي افكار خلاقة غیر عادیة وإیجابیة وھي تصب في مصلحة التوفیر سواء بالوقت ) الصندوق

كا إزالة إجراء طویل مكلف لیس لھ داعي او بالأحرى لیس ضروري   او المال او المكان
اریف الكھرباء أو تقلیص الھدر ومص, واختصاره بطریقھ عملیة توفر الوقت وما إلى ذلك

او إعادة تشكیل طریقة , بأبدال الإضاءات في الشركة بشبكة ذكیة لاتعمل الا في الضرورة
وھذه .. التخزین والاستیعاب حیث یتم استثمار الفراغات الصغیرة لكي تستوعب كمیات اكبر

ما ھي والسیكس سیج..لاتظھر إلا في الأزمات او عند تفاقم المشكلة  الافكار الابداعیة عادةً
الأداة السحریة اللتي تساعد على معرفة وتحدید مستوى الجودة والخلل او العیب او المشكلة 
وحلھا وتطویرھا ووضع افضل الحلول قبل وقوع اي خسائر بالاضافة الى انھا تساعد على 

  .المحافظة على درجة الجودة 
:ماھي سیكس سیجما ومتى وكیف ظھرت ومن اخترعھا   1.2.2.2 

الحرف الثامن عشر في الأبجدیة الإغریقیة وقد استخدم الاحصائیون ھذا الرمز  سیجما ھو
 .للدلالة على الانحراف المعیاري 

والانحراف المعیاري طریقة إحصائیة ومؤشر لوصف الانحراف أو التباین أو التشتت أوعدم 
 .التناسق في عملیة معینة بالنسبة للأھداف المنشودة 

استراتیجیة تمكن المنشآت من التحسن بصورة كبیرة فیما یخص سیجما ستة ھي عملیة أو 
عملیاتھا الأساسیة وھیكلھا من خلال تصمیم ومراقبة أنشطة الأعمال الیومیة بحیث یتم تقلیل 

وفي نفس الوقت ) الطاقات المادیة  –الطاقات الذھنیة  –الوقت ( الفاقد واستھلاك المصادر 
 .ناعة لدیھ تلبیة احتیاجات العمیل وتحقیق الق

سیجما نشأة سیكس :   2.2.2.2 
سیجما ستة لم تنشأ في یوم ولیلة وإنما ھي امتداد لتطور علم الإدارة وممارساتھ في الغرب وفي 
الیابѧان منѧذ السѧѧبعینات والثمانینѧات حیѧѧث ظھѧرت الجѧѧودة الشѧاملة التѧѧي أدت إلѧى تطѧѧور الأدوات       

  .والعمل على إزالتھا بھدف تحسین الأداء العلمیة والإحصائیة في سبیل الكشف عن المشكلات 
وھѧي تعѧرّف علѧى انھѧا      1987وھي عملیة استراتیجبة تأسست بفضѧل شѧركة موتѧورولا بالعѧام     

منھجیة تسعى الى تحسین الجودة وإزالة الھدر والعیوب وتحسین مخرجات المنتجات والخدمات 
 .وتحدید مسببات ایة مشكلة او عیب وذلك لھدف تقلیلھا وأزالتھا 
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  المنحني الطبیعي بین مستویات سیكس سیجما) (2.2مخطط 

 
لقد تم تطویر الجودة والحرص علیھا لأنھا لیست فقط نظام جودة فحسب وانما ھي اسلوب حیاة 

.ا والولاء لحیاة أبسط للمستفیدینوھذا ھو المطلوب لتقلیل التكالیف ورفع الرض, وطریقة عمل   
اذا أراد خدمة او منتج من اي مكان ووجدھا دون التوقعات في الغالب في أي مجتمع لأي فرد 

فیتم وضع افتراضات ومسببات , او سیئة یضع اللوم على من قدم الخدمة او المنتج شخصیا 
السبب لأن ماحصل علیھ من خدمة او , ربما تكون صحیحھ ولكنھا في لب الموضوع غیر ذلك

للوم یقع على النظام ولیس من قدم المنتج منتج ھو من مخرجات نظام كامل لم یطبق الجودة فا
لعلھ من المھم . او الخدمة كشخص فلو كان النظام یطبق معاییر عالیة في الجودة لم حصل ذلك

.لأي إدارة معرفة الاسباب والمؤثرات اللتي جعلت المخرجات بھذا السوء   
: ومن این تبداء, كیف تعمل سیكس سیجما  -  3.2.2.2 

الإدارة العلیا ویقوم بھا مسئول بتأسیس سیكس سیجما ویقوم بمراقبتھا والاشراف تبداء اولا من 
 .علیھا

سكس سیجما تركز على الفروقات عن المتوسط بالانحراف المعیاري بغیة تقلیلھا وإزالتھا 
 كیف؟,

دائما تذھب الى العمل بوقت محدد وتصل بوقت محدد ولكن في بعض , على سبیل المثال
نت على دقة في الخروج من المنزل والوصول الى العمل لابد ان ھناك فروقات الاحیان مھما ك

فھذه , وخروجك وقد كان باكرا بثواني واحیانا متاخرا بثواني  اي بعض الاحیان تجد وصولك 
فتخیل لو انك تحكمت بھذ الأمر تماما وعند دخولك العمل تجد نفس عقرب , ھي الفروقات 

ى الثامنھ او السابعھ بالدقھ تماما لو كان ذلك فھذا معناه لایوجد لدیك الدقائق والثواني دائما عل
أي ھناك جودة مثالیة لاتوجد في احد مثلك , أیة فروقات في خروجك ووصولك في رحلتك 

وبالحقیقة تم الوصول الیھ وھو , فیجب ان تھنئ نفسكسكس سیجما تبحث عن ھذا الكمال
  1.5 نسبة عیوب بإنحراف%99.999أي  6مستوى 
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  یوضح مستوي سیكس سیجما 1.2)(جدول  
  

 
 

الشركات تضع ھدف محدد لھѧا بѧرقم معѧین وتضѧع تسѧامح محѧدد ایضѧا اي لایقѧل ولایزیѧد           دائما
علѧى سѧبیل المثѧال احѧدى شѧركات التصѧنیع تصѧنع أداة مѧن الادوات         ,عن الرقم المحѧدد للتسѧامح   

 105اي ان تكѧون بѧѧین   5والتسѧامح ھѧѧو   100وھѧذه الاداة فѧي كمالھѧѧا التصѧنیعي والمثѧѧالي ھѧو     
فѧأن زادت الفروقѧات زادت   , لاغیر وإلا لن یستطیعوا بیعھا إن خرجѧت مѧن بѧین الѧرقمین      95و

العیوب وكلما نقصت زادت الجودة وانعدام الفروقѧات ھѧو كمѧال ومثالیѧة الأداة فѧي الجѧودة وفѧي        
ان ھنا تحدید أي مسѧتوى  وبالامك DPMO العیوب في كل ملیون فرصة ھذه العملیة تتم معرفة

  .لسیكس سیجما كما ھو موضح بالجدول السابق 
الذي یعرف على انھ تحسین عملیة موجودة وھي  DMAIC العملیات یتم اولا تطبیقھا في إطار

 :اختصار لخمس مفردات وھي 
  التعریف  Define 

.وھو معرفة المشكلة او العیب ویشارك بھا الجمیع   
حدیѧѧد  العملیѧѧة أو الخدمѧѧة أو النشѧѧاط المѧѧراد البحѧѧث عنѧѧھ بالمؤسسѧѧة    وتھѧѧدف ھѧѧذة المرحلѧѧة إلѧѧى ت 

والعمل على تطویره وتحسین الاداء علیھ، وتتم تلك المرحلة باستخدام أداتان الأولى وھو تحلیل 
لتحدید وترتیب أولویات المشاریع التي سѧیتم العمѧل علیھѧا كجѧزء مѧن عملیѧة       ) Pareto(باریتو 

) project charter(ة، والثانیѧة وھѧو إسѧتخدام میثѧاق المشѧروع      التحسین المستمر في المؤسس
لتنظیم المشروع بشكل واضح وتحدید النقاط الحرجة فى كل مرحلة أو عملیة وحسѧب ارتباطھѧا   

 .بالعملیات أو خدمات المعلومات الاخرى بالمؤسسة
  القیاس Measure 

.تحدید وقیاس المشكلة او العیب   
وف على قیاس النقاط المحیطة بالعملیة المراد العمل علیھا وتحدید وتھدف تلك المرحلة إلى الوق

أو  النقѧѧاط الحرجѧѧة     CTQأدوات القیѧѧاس    المناسѧѧبة للعملیѧѧة وتحدیѧѧد نقѧѧاط الجѧѧودة الحرجѧѧة       
أو الخدمѧѧѧة المقدمѧѧѧة   CTPوكѧѧѧذلك النقѧѧѧاط  الحرجѧѧѧة فѧѧѧى العملیѧѧѧة      CTCللمسѧѧѧتفید أو العمیѧѧѧل  

بالمؤسسѧѧѧة، ویتطلѧѧѧب ذلѧѧѧك الاعتمѧѧѧاد علѧѧѧى المعلومѧѧѧات والبیانѧѧѧات الاحصѧѧѧائیة الدقیقѧѧѧة المحیطѧѧѧة   
بالمشѧروع المѧراد تحسѧینة وتطѧویر العمѧل علیѧھ مѧن خѧلال فریѧق مѧدرب علѧى أدوات الاحصѧѧاء            
 المناسѧѧبة بنѧѧاء علѧѧى المسѧѧتویات الاداریѧѧة لھѧѧذا الفریѧѧق وعلѧѧى مسѧѧتوى الاحزمѧѧة الحاصѧѧل علیھѧѧا     

وھѧذه المرحلѧة مѧن المراحѧل التѧى تظھѧر       . یستطیع استخدام أفضل أدوات القیاس والعمѧل علیھѧا   
حجم المشروع وطبیعتھ بناء علѧى اختیѧار المعѧاییر المناسѧبة للقیѧاس دون مبالغѧة لعѧلاج المشѧكلة         
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بالمؤسسѧѧة أو المشѧѧروع المѧѧراد العمѧѧل علیѧѧھ مѧѧرة واحѧѧدة وإلѧѧى الأبѧѧد ، ومنھѧѧا علѧѧى سѧѧبیل المثѧѧال   
  :ؤسسات المعلوماتیةبالم

الاطѧѧѧلاع علѧѧѧى حركѧѧѧة الاعѧѧѧارة وتحدیѧѧѧد مصѧѧѧادر المعلومѧѧѧات الأكثѧѧѧر أو الأقѧѧѧل اسѧѧѧتخداما مѧѧѧن     
المستفیدین، كما یمكѧن الاعتمѧاد علѧى قیاسѧات قواعѧد المعلومѧات المشѧتركة بھѧا المؤسسѧة ومنھѧا           

محѧددة   اكثر المستفیدین لتحمیل المصادر المعلومات وما ھى اكثѧر الموضѧوعات اھتمامѧاً لفئѧات    
بالمؤسسѧѧة، أو قیѧѧاس احصѧѧاءات لحركѧѧة التزویѧѧد والتعامѧѧل مѧѧع دور النشѧѧر ومѧѧدى الالتѧѧزام فѧѧى      
مواعید التورید للمصادر، أو قیاس رضا المستفیدین عن الوقت المستغرق فى تقدیم الخدمات أو 
طول الفترة الزمنیة للرد على الاستفسارات أو الحصول علѧى مخرجѧات نتѧائج بحѧوث ومقѧالات      

وغیرھا من الاحصѧاءات التѧى تسѧاعد علѧى الوقѧوف علѧى الحجѧم الحقیقѧى         .... ا المستفید  یرغبھ
  .للمشكلة

 التحلیل Analyze   
.وبعد القیاس والتحدید یجب معرفة الاسباب وأصلھا   

وتھدف ھذة المرحلة إلى قѧراءة القیاسѧات والاحصѧاءات فѧى مرحلѧة القیѧاس السѧابقة عѧن طریѧق          
یجѧѧاد تفسѧѧیرات للقѧѧراءات المختلفѧѧة باسѧѧتخدام الأدوات والتقنیѧѧات  فریѧѧق المشѧѧروع والسѧѧعى نحѧѧو ا 

المختلفة ومنھا العصف الذھني والسبب والنتیجة والرسم البیѧاني، والسѧعى نحѧو تحدیѧد العملیѧات      
للتعѧرف   KPIVs) Identifying key process input variables(الداخلیѧة الرئیسѧیة   

جѧذورھا بھѧدف الوصѧول إلѧى الحѧد المقبѧول مѧن         على الأسباب الجوھریة للمشѧكلة للقضѧاء علѧى   
  .تقدیم الخدمات أو العملیات سواء كانت داخل المؤسسة أو خارجھا

 التحسین Improve   
.ھنا یجب القیام بإیجاد الحلول واختبارھا   

وتھѧѧدف ھѧѧذة المرحلѧѧة إلѧѧى وضѧѧع الحلѧѧول والتوصѧѧیات والإجѧѧراءات لتحسѧѧین العملیѧѧة لتحقیѧѧق          
الوصѧول الیھѧا لاتخѧاذ إجѧراءات المعالجѧة  لكافѧة الأسѧباب الجذریѧة           مواصفات الأداء المطلѧوب 

سѧѧیجما لادارة  6التѧѧي سѧѧبق تحدیѧѧدھا، مثѧѧال علѧѧى ذلѧѧك بالمؤسسѧѧة وھѧѧو اقتѧѧراح ملѧѧزم مѧѧن فریѧѧق   
المؤسسѧѧة الراغبѧѧة فѧѧى التطѧѧویر وتحسѧѧین الاداء بوضѧѧع بѧѧرامج تدریبیѧѧة لرفѧѧع كفѧѧاءة العѧѧاملین           

ستفسارات بالاستعانة بالخبراء والاستشاریین فى مجال بالمؤسسة فیما یخص خدمة الرد على الا
التѧѧدریب علѧѧى ھѧѧذا الموضѧѧوع، وبالتѧѧالى ھѧѧذا التѧѧدریب یمكѧѧن أن یحسѧѧن مѧѧن خدمѧѧة الѧѧرد علѧѧى         

  .الاستفسارات بشكل واضح وبالتالى یحقق رغبات المستفیدین من تلك الخدمة
  التحكم Control 

.التأكد من تحقیق الھدف بحل المشكلة ومراقبتھ   
تھدف ھذه الخطوة إلى ضمان وإضفاء الطѧابع المؤسسѧي علѧى التحسѧین والتطѧویر سѧواء كѧان        و

  :قبل أو بعد إجراء مرحلة التحلیل، وتتم ھذه المرحلة من خلال ثلاث خطوات كما یلى
o أثر التوقعات على كل خطوة من مراحل العملیة.  
o ى تم تحدیدھا سلفاًدراسة طریقة العمل والتنفیذ فى اطار المیزانیة والمتطلبات الت.  
o شرح مفصل لعملیة التحكم والرقابة.  

ویتضح فى ھذه المرحلة الاخیرة انھ لابد من توافر نظام یقوم على ضѧمان اسѧتمراریة التحسѧین    
والتطѧویر مѧن خѧلال توثیѧѧق العمѧل ووضѧع معѧاییر وإجѧѧراءات لتنفیѧذ العملیѧة الإحصѧائیة وعمѧѧل          

المرجѧѧوه وتقѧدیم الوفѧورات فѧي التكѧالیف المالیѧة وتѧѧوفیر      خطѧط للرقابѧة والمتابعѧة لتحقѧق الفوائѧد      
  .الوقت المستغرق فى المشروع المراد تحسینة بالمؤسسة
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: (DPMO) 4.2.2.2فرص العیوب في كل ملیون فرصة 
(Defects per Million Opportunities) 

.وھي قیاس فرص العیوب في كل ملیون فرصة او منتج   
لنعرف كیف تعمل سیكس سیجما في كیفیة إیجاد العیوب في كل ملیون لنطبق مثال بسیط جدا 

 فرصة في خطوط انتاجیة او خدمیة ولنفترض ان ھناك خمسة خطوط انتاجیة
:ماھو مجموع العیوب اولا  

 1= الخط الرابع   ,   0= الخط الثالث  ,  عیب  1= الخط الثاني  ,عیوب  2= الخط الأول 
0= الخط الخامس  ,عیب   

 عیوب 4  = 0 + 1 + 0 + 1 +  2
في فرصة انتاج منتج عیوب 4لدینا ھنا   

:الأن یجب حساب عدد الفرص   
عدد الخطوط* عددالعیوب     5 * 4  فرصة انتاج 20 = 

فرصة 1000,000لحساب العیوب في كل   
20/  4  عدد العیوب على عدد الفرص    = 0.2 

 DPMO عیب في كل ملیون فرصة 200,000 = 1000,000 * 0.2
كما ھو موضح بالجدول  80%سیجما أي نسبة النجاح تقریبا  2.4اذا فان مستوى الجودة یمثل 

  التالیعلى ھذه المنتج
 

 
  

وعلیھ فان مخرجات الشركة ضعیفة مما یضعھا في  3و  2یعتبر وضع الشركة بین مستوى 
وھذا یؤدي  فرصة لاجودة فیھا 200,000مصاف الشركات الغیر قادرة على المنافسھ بسبب 

الى عدم رضا العمیل مما یؤدي الى خسارة عملاء كثر وخسارة المساھمین وطرد موظفین 
  ..من المستحسن الإسراع في تطویر الجودة . واحتمال خروج الشركة من التجارة أي نھایتھا
:علاقة سیكس سیجما بالجودة   5.2.2.2 

العمل كفریق "، "إدارة الأداء"، "الشاملةإدارة الجودة "قد یضیع المرء بین مسمیات مختلفة مثل 
فما ھي ھذه التسمیة "... ستة سیغما"إلخ، وأیضا "... 9000الأیزو "، "حلقات الجودة"، "واحد

؟ولماذا تزداد المسمیات؟"ستة سیغما"  
تحتوي ھذه المنھجیات على مفاھیم مشتركة تجمعھا بحیث لا تكاد تعرف الفرق بینھا، ومن 

ولكن كل ھذه ... ل منھجیة لھا خصوصیة وتطبیق معین في مجال معینناحیة أخرى، فإن ك
محددة، ھذه الآلیة لھا بدایة ولھا نھایة، لھا " آلیة"المنھجیات أصبحت لدیھا أسماء لانھا تعطي 

تفاصیل وإجراءات تختلف قلیلا عن بعضھا البعض، ولكنھا تصل إلى النتیجة نفسھا، شریطة 
أما فیما لو تم خلط المنھجیات بعضھا ببعض، فإن ذلك . ومتكاملأن یتم تطبیقھا كمنھج واحد 

یفید جزئیا وربما لا یعطي النتیجة الأفضل في النھایة لأن كل منھجیة إنما ھي عبارة عما یطلق 
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، أي مجموعة من الأدوات المطلوب استخدامھا بحسب نسق معین "Tool Kit" علیھا بـ
  .للحصول على النتیجة الأفضل 

: كس سیجما مبادئ سی   6.2.2.2 

  التركیز على العملاء ویتسع مفھوم العملاء ھنا لیشمل المستثمرین والموظفین
 .والمجتمع ككل .... والمستفیدین من السلعة

  الإدارة المبنیة على الحقائق(اتخاذ القرارات على أساس الحقائق والبیانات الدقیقة (
جات التكراریة وخریطة باریتو والخرائط المدر:وتستخدم سیجما ستة أدوات إحصائیة منھا 

  . الإنسیابیة ودائرة شوھارت
  التركیز على العملیات والأنشطة الداخلیة والمقصود بالعملیات كل نشاط تقوم بھ المنشأة

  .مھما كان حجمھ حتى أن إصدار فاتورة یعد عملیة 
  على تحویل إدارة الإدارة الفعالة المبنیة على التخطیط المسبق،حیث یعمل سیجما ستة

  .رد الفعل الي إدارة معالجة المشكلات قبل وقوعھا 
  التعاون غیر المحدود بین منسوبي المنشأة الواحدة في سبیل تحقیق الأھداف المنشودة

  .والاعتماد على العمل الجماعي التعاوني والبعد عن المنافسة 
 لویات والمبادرات الأقل التحسین المستمر باستخدام أدوات علمیة مع التركیز على الأو

 ( PDCA).ومن تلك الأدوات دائرة دیمنج واختصارھا) قاعدة باریتو(عددا والأكثر حیویة 
  ( DMAIC) ونموذج دییمیاك

  المشاركة الكاملة،حیث تؤكد سیجما ستة على مشاركة كل فرد في العمل الجماعي كما
  .ة تؤكد على أھمیة الاتصالات اللا مركزیة والاتصالات الأفقی

  الوقایة بدلا من التفتیش الذي یستنزف الطاقات البشریة والمالیة.  
:مراحل تطبیق سیكس سیجما    7.2.2.2 

  تحدید واختیار المشروعات التي سیطبق فیھا أسلوب سیجما ستة، وھنا لابد من
اختیارمشروعات مھمة تحقق فائدة حقیقیة للمنشأة والعملاء الداخلیین والخارجیین ،ولھا 

  .الأولویة ،ویفضل أن یكون حجم المشروع صغیرا 
  تكوین الفریق،من مبادئ سیجما ستة تكلیف موظفین المنشأة بأعمال التحسین ولا تعتمد

في التحسین على فریق عمل من خارج المنشأة، ویتم اختیار أعضاء الفریق منالموظفین 
 .المتحمسین الذین یتمتعون بخبرات جیدة وأفق واسع

 ثاق ، یعدالمیثاق وثیقة مكتوبة للمشكلة أو المشروع ویتضمن المیثاق كل ما تكوین المی
  .....یتعلق بالمشروع أسباب اختیاره، أھدافھ،حدوده، مجالھ ،مراحلھ،أعضاء الفریق وأدوارھم

  القیاس، :تدریب الفریق حیث یركز التدریب على الكفایات المرتبطة بسیجما ستة مثل
  ....... ات ، التخطیط ، حل المشكلاتالتحلیل،إعادةتصمیم العملی

  تنفیذ العملیة یقوم الفریق بالإشراف على المشروع وتقدیم الحلول العملیة وتطبیقھا.  
 الذي ) صاحب العملیة (تسلیم الحلول یسلم الفریق الحلول والنتائج إلى المالك الرسمي

ل رسمي ،ویعودأعضاء یتعھد بالمحافظة على المكاسب التي حققھا الفریق ،ویكون ذلك في حف
  .الفریق إلى أعمالھم السابقة أوإلىمشروع تحسین جدید داخل المنشأة 

 just in timeنظریة الوقت المضبوط 3.2.2  
فقد حال ضیق المساحة دون . في البدایة نشأ ھذا المبدأ بسبب مشاكل تنظیم الإنتاج في الیابان

فكانوا لا ینتجون إلا في حال فراغ مكان في قدرة المصنعین الیابانیین على تخزین منتوجاتھم، 
  .المخزن
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  .لاحقًا حول تاییتشي أونو الإنتاج المبرمج إلى فلسفةٍ تتعدى مجال التخزین
  :سیاسة تقلیل الفاقد1.3.2.2

كأحد مفاھیم الإدارة الصناعیة، والتي تھدف للتخلص من " جست إن تایم " یصنف مفھوم الـ
، وفي الوقت )من المكونات( ج الكمیة المطلوبة فقط الھدر الصناعي، وذلك عبر إنتا

ویرتكز ھذا المفھوم على فكرة أن الھدر ینجم عن أي نشاط یزید من كلفة العملیة .المناسب
التي تقع تحت بند (الإنتاجیة دونأن یقدم قیمة مضافة للمنتج، ویتضمن ھذا النوع من النشاطات 

  . خر، أو حتى مجرد الاحتفاظ بالمواد في المستودعكافة عملیات نقل المواد من موقع لآ) الھدر
ھو التخفیض قدر الإمكان لأي ) الإنتاج بالقدر المطلوب( استناداً لما سبق، فإن ھدف مفھوم 

عملیات لا تقدم قیمة مضافة، والحد ما أمكن من عملیات الاحتفاظ بمواد راكدة في الخط 
عملیة الصناعیة ، وھذا ینعكس أداء أفضل في یؤدي ھذا الإجراء إلى تقصیر زمن ال. الإنتاجي

القدرة على تسلیم المواد للزبون في الوقت المحدد، وإلى استخدام أفضل للتجھیزات الصناعیة، 
مع ضغط المساحة المكانیة اللازمة للإنتاج، وھذا یؤدي لتخفیض كلفة الإنتاج، وبالتالي زیادة 

  .الأرباح
بعینات في الیابان، وتم تطویر ھذا المفھوم وبلورتھ من في الس) JIT( لقد ظھر ھذا المفھوم 

ھذا " تایتشي أونو"وقد طور ). JIT( من شركة تویوتا، والذي لقب بأبو الـ " تایتشي أونو" قبل 
المفھوم للتمكن من تلبیة طلب الزبون في الوقت المناسب، وبالتالي لم یكن استخدام ھذا المفھوم 

  .یھدف لخفض الھدر الصناعي
) Just-in-time(تاج مبرمج أو الإنتاج المبرمج أو الانتاج في الوقت المحدد من الإنجلیزیة إن

وھو اسم یختصر الكثیر من فلسفة ھذا المبدأ في التصنیع، فھو لا یعني الإنتاج في اللحظة 
  .ھدفھ الأساسي تقلیص التأخیر وكلفة الإنتاج. الأخیرة، بل الإنتاج في الوقت والكمیة اللازمتین

  :اھداف سیاسة تقلیل الفاقد 2.3.2.2
سیاسة تقلیل الفاقد تھدف إلى تقلیل الفواقد في جمیع العملیات الإنتاجیة ھذه السیاسة تتمیز بأنھا 
تساعدنا على التخلص من كثیر من الفواقد التي عادة ما نعتبرھا أمر حتمي فالكثیر ینظرون إلى 

وعلینا التعایش معھ وكذلك الحال بالنسبة للمخزون وقت تضبیط المعدة على أنھ أمر طبیعي 
سیاسة تقلیل الفاقد تمكننا من تقلیل ھذه الفواقد . وأعطال المعدات وأوقات الانتظار وأوقات النقل

بعدة أسماء ) النظام(تسمى ھذه السیاسة . تقلیلا ھائلا وتجعل عملیة الإنتاج تتم بكفاءة عالیة جدا
  :باللغة الإنجلیزیة 
Just In time  أي الإنتاج في الوقت المناسب وتعویض المخزون في الوقت المناسب وھي

  . JITمن أشھر التسمیات وتختصر إلى 
Lean Production أي الإنتاج الرشیق أي غیر المُحَمَّل بمخزون زائد أو عمالة زائدة أو

  .فواقد أخرى 
Lean Manufacturing  أي التصنیع الرشیق.  

Toyota System  أوToyota Production System  أي نظام تویوتا أو نظام الإنتاج
  .TPSوتختصر إلى . في تویوتا نسبة إلى منشأ ھذه السیاسة في شركة تویوتا

الفاقد ) إزالة(ولكن كل ھذه المُسمیات تعني نفس السیاسة وتھدف لھدف واضح وھو تقلیل 
Waste Elimination بالعربیة وھي أفضل من  ویبدو لي أن ھذه ھي التسمیة الشائعة

تجعل الكثیرین یظنون  Just in Timeبل إن تسمیة . غیرھا لأنھا توضح حقیقة ھذه السیاسة
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فھذه . ألا یكون ھناك مخزون على الإطلاق وھذا خطأ كبیر- فقط -أن ھذه السیاسة تعني 
خزون الذي السیاسة لا تھدف فقط إلى تقلیل المخزون ولكنھا تھدف إلى تقلیل الفاقد ومنھ الم

وھي كذلك لا تجعل المخزون صفرا ولكنھا تجعل المخزون قلیلاً جدا . یمكن الاستغناءعنھ
على أنھا  JITوقد تجد أن البعض یتعامل مع . مقارنة بالشركات التي لا تطبق ھذه السیاسة

وھذا أمر لا . Lean Manufacturingوھذه بدورھا على أنھا جزء من  TPSجزء من 
في مناقشتنا لسیاسة تقلیل الفاقد فنحن نرید أن نتعرف على كل تفاصیل ھذه السیاسة یعنینا كثیرا 
  .Leanأو  JITأو  TPSسواء سمیت 

ھذه . تھدف كلھا لتقلیل الفاقد) عناصر(سیاسة تقلیل الفاقد ھي نظام یتكون من عدة أنظمة 
فسیاسة تقلیل الفاقد أو . الأنظمة تتفاعل مع بعضھا لتعطینا التأثیر الناجح لسیاسة تقلیل الفاقد

JIT لیست مجرد أسلوب لإدارة المخزون أو تخطیط الإنتاج بل ھي ثقافة وفلسفة.  
  ):البنیة الأساسیة(ثقافة سیاسة تقلیل الفاقد 4.3.2.2

قبل أن نستعرض عناصر أو آلیات ھذا النظام فإن علینا أن نستعرض ثقافة ھذا النظام والتي 
فقد تقول مثلا أن من الأشیاء . بلا روح وبالتالي لا تؤتي ثمارھابدونھا تصبح ھذه الآلیات 

الجیدة للمدیر أن یسمح للعاملین بعرض أفكارھم أو مشاكلھم، ولكن إن كان ھذا المدیر لا یؤمن 
لذلك أحاول ھنا تلخیص . بذلك فسیقوم بھ بلا روح بحیث لا یُشجع أحدا على الحدیث معھ

  .ھذا النظام وأوضح الفلسفة التي یعیش بھا مُطبقو ھذا النظامالخطوط الأساسیة المتغلغلة في 
سیاسة تقلیل الفاقد لم یتم تطبیقھا وتطویرھا في لحظة محددة وإنما تم تطویرھا في الیابان فیما 
بعد الحرب العالمیة الثانیة في حوالي عشرین عاما وترجع جذورھا إلى ما قبل الحرب العالمیة 

. ذه السیاسة ظھرت الحاجة لھذه الأنظمة المختلفة لتكمل بعضھا البعضوخلال تطویر ھ. الثانیة
فمثلا لا یمكنك تقلیل المخزون بدون تقلیل نسبة المنتجات المعیبة ولا یمكنك تطبیق سیاسة 

  . سحب الإنتاج بدون تقلیل وقت تضبیط المعدات وأعطال المعدات
تقلیل المخزون لمجرد أن المخزون تھدف إلى  JITیتصور البعض أن سیاسة تقلیل الفاقد أو 

سیاسة . الأمر أعمق من ذلك بكثیر. یمثل قیمة مالیة غیر مستثمرة بل ویكلفنا تكلفة تخزینیة
تقلیل الفاقد تنظر إلى المخزون على أنھ سبب أساسي في وجود فواقد كثیرة فالمخزون الكبیر 

لمخزون تجعلنا حریصین على كثیر من المشاكل بینما قلة ا) أو لا نرى(یجعلنا نتغاضى عن 
  .حل ھذه المشاكل وبالتالي التخلص من الفواقد

  Waste Elimination:القضاء على الفواقد 5.3.2.2 
. التخلص من الفواقد ھو اسم لھذه السیاسة وھو أمر في العقل الباطن لكل من یُطبق ھذه السیاسة

یعني التخلص من العملیات التي لا تؤدي  تقلیل الفاقد. لاحظ الفارق بین الفاقد والإنفاق والتكلفة
أما تقلیل الإنفاق فمعناه تقلیص عملیات الإنفاق النقدي وھو ما تلجا إلیھ المؤسسات . إلى فائدة

أما تقلیل التكلفة فمعناه تقلیل تكلفة المنتج بصفة . في فترة ما عند وجود نقص في السیولة المالیة
. نھ قد یكون بإنتاج منتج أقل جودة من حیث الخامات مثلاعامة وھذا قد یكون بتقلیل الفاقد ولك

ما نتحدث عنھ ھنا ھو تقلیل الفاقد بمعنى أن تطبیق ھذه السیاسة لا یعني تقلیل الإنفاق بل قد 
نقوم بالإنفاق كثیرا على أشیاء ستؤدي لتقلیل الفاقد في المستقبل وكذلك فإن ھذا النظام یطبق في 

ذات أسعار عالیة أو زھیدة وكما ھو واضح فإن سیارات تویوتا  الشركات التي تنتج منتجات
  .لیست سیارات رخیصة الثمن
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إذن فما ھي الفواقد؟ دعنا نستعرض الفواقد التي حددتھا تویوتا صاحبة ھذا النظام لكي نتفھم 
  :مفھوم الفواقد في ھذا النظام

  الإنتاج الزائدOver-Production  
مخزون من المنتجات ومخزون زائد من المنتجات تحت التصنیع وھو الإنتاج الزائد ینتج عنھ 

ما یسبب زیادة في أوقات الانتظار بین عملیات التشغیل ویكون سببا في تغطیة المشاكل 
  .والعیوب كما أو ضحت بالتفصیل في المقالة السابقة 

  أوقات الانتظارWaiting Time  
یرا من المدیرین لا یحب أن یرى أي موظف لا أوقات الانتظار ھي أوقات ضائعة ولذلك فإن كث

یعمل ولذلك فإن المشغلین علیھم أن یستمروا في الإنتاج بغض النظر عن احتیاج مراحل الإنتاج 
ثقافة تقلیل الفاقد تھتم بتقلیل أوقات . ھذا لا یتفق مع ثقافة ھذا النظام. التالیة واحتیاج السوق

جات نصف المصنعة فكل جزء ینتظر وقتا طویلا في الانتظار التي تمر بھا الخامات والمنت
ھناك كذلك أوقات الانتظار التي . طابور طویل قبل كل مرحلة إنتاجیةھذا الوقت لابد من تقلیلھ
  .یقضیھا المشغل وھو ینتظر الماكینة لتنتھي من تشغیل جزء ما

 منتجات معیبةDefective Products  
ھذا یعني ). التخلص منھ(یعني إما إعادة تشغیلھ أو إھلاكھ عندما یتم إنتاج منتج معیب فإن ھذا 

ضیاع وقت في تشغیل منتج معیب وإعادة وقت في إعادة لتشغیل وضیاع قیمة المواد وإطالة 
ھذا یعني أیضا وجود حاجة لعدد كبیر من العمالة التي . الوقت اللازم لتلبیة طلبات العملاء

  .ذه الفواقد غیر مقبولة في نظام تقلیل الفاقد كل ھ. تفحص المنتج النھائي بعد إنتاجھ
  فواقد في الحركةMotion  

كم من دقائق وساعات تضیع أثناء حركة العامل من مكان لآخر للقیام بأعمال لا فائدة منھا أو 
یمكن الاستغناء عنھا؟ ھذا النظام لا یھتم بأن العامل مشغول طوال الوقت ولكن ینظر إلى كونھ 

فعندما یبحث المشغل عن أداة التشغیل لعدة دقائق أو . یف قیمة للمنتج أم لامشغولا بأمور تض
یبحث فني الصیانة عن مفك أو مفتاح لمدة دقائق فإن ھذا وقت ضائع فلو كانت الأشیاء مرتبة 

  .وواضحة وقریبة من الفني لما احتاج ھذه الدقائق للبحث عن الأدوات
  فواقد في التشغیلProcessing  

ھل كل ھذه . لیس ھذا فكر نظام تقلیل الفاقد. لمعدة تعمل فإن كل شيء على ما یرامطالما أن ا
الخطوات التي تقوم بھا المعدة لتصنیع المنتج ضروریة؟ ھل یمكن تبسیطھا؟ ھل یمكن 
إسراعھا؟ قد تكون ھناك خطوات یمكن دمجھا أو یمكن أداءھا في وقت أقل عن طریق استخدام 

  .…ترتیب عملیات التشغیل تكنولوجیا أخرى أو إعادة
  فواقد في النقلTransportation  

في المصانع التقلیدیة فإن الخامات والمنتجات نصف المصنعة والمصنعة یتم نقلھا لمسافات 
ھذا النقل یعني أدوات كثیرة للنقل وأوقات للنقل ویعني الحاجة لمخزون یكفي حتى یتم . طویلة

ا یتم إعادة تنظیم موقع العمل وأسلوب العمل بحیث تقل في نظام تویوت. نقل الشحنات الجدیدة
  .مسافات النقل كثیرا وبالتالي تقل الفواقد المترتبة على عملیات النقل 
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  فواقد في المخزونInventory  
المخزون ھو غطاء للكثیر من العیوب والمشاكل في العملیة الإنتاجیة كما أوضحت في المقالة 

فوجود مخزون كبیر . د تكالیف التخزین ولكن الأمر أكبر من ذلكفالأمر لیس مجر. السابقة
  .یجعلنا نتغاضى عن مشاكل الجودة ومشاكل المعدات والفواقد الكثیرة الأخرى

والخلاصة أن كل حركة أو وقت أو طاقة یمكن . ھذا ھو مفھوم الفواقد في نظام تقلیل الفاقد
وقت ضائع لابد من استغلالھ ولكن لن یتم الاستغناء عنھا فإنھا تعتبر فواقد وكل طاقة أو 

  .استغلالھ لزیادة الفواقد الأخرى
 :مبادئ سیاسة تقلیل الفاقد6.3.2.2  

  التخلص من الفواقد أینما كانت وأیاً كانت:  
ثقافة نظام تویوتا الإنتاجي تشمل كل الفواقد سѧواء كانѧت فѧي المصѧنع أو المكتѧب أو فѧي العلاقѧة        

فالكѧل  .فكل العاملین لدیھم نفس الاھتمام بتقلیѧل الفاقѧد فѧي مكѧان عملھѧم     . العملاءمع الموردین أو 
  .یبحث عن فرص لتقلیل الفاقد مھما بدا قلیلا وحیثما كان مكانھ

  تقلیل الفاقد یختلف عن تقلیل الإنفاق:  
اللإنفѧاق  تقلیѧل الفاقѧد یعنѧي عѧدم فقѧدان المѧوارد أمѧا تقلیѧل         . تقلیل الفاقد یختلѧف عѧن تقلیѧل الإنفѧاق    

عندما نرید تقلیل الفاقد فقѧد نشѧتري معѧدات جدیѧدة وننفѧق علѧى أعمѧال        . فیعني عدم الإنفاق أصلا
أمѧѧا تقلیѧѧل الإنفѧѧاق فتلجѧѧأ إلیѧѧھ   . الترتیѧѧب والنظافѧѧة ولكѧѧن ھѧѧذا فѧѧي النھایѧѧة یѧѧؤدي إلѧѧى تقلیѧѧل الفاقѧѧد    

  .فھما شیئان مختلفان) نقصان السیولة(الشركات عند المرور بضائقة مالیة 
 تراف بالفواقد وإظھارھا الاع:  

 Toyota Productionأحد الفوارق الكبیرة بین الثقافة التقلیدیة وثقافة نظام تویوتا الإنتاجي 
System فتجد المدیر یقول لك أن الفواقد . أن الفواقد لا یتم الاعتراف بھا في الأنظمة التقلیدیة

م مع الفواقد فیتم زیادة المخزون بل ویكون الاتجاه دائما ھو التعایش بسلا. تصل إلى الصفر
  . لكي لا تظھر الفواقد والمشاكل على السطح

فعندما یكون لدینا مخزون كبیر فإن مشاكل الجودة والصیانة سیتم دفنھا وسط المخزون الكبیر 
ونفس الفكر یحدث مع العمالة . بمعنى أنھ لا أحد سیشعر أن الإنتاج تأخر بسبب ھذه المشكلة

ل الوقت الضائع في التنقل وتداول الأداوات والبحث عن المعلومات وإصلاح نفس فبدلا من تقلی
الشيء مرارا وتكرارا، فإنھ یتم زیادة العمالة لكي نشعر بالطمأنینة بأنھ مھما كان الوقت الضائع 

  .فإن العمالة ستكون كافیة للقیام بالعمل
. إظھار المشاكل والفواقد للتخلص منھا ثقافة نظام تویوتا الإنتاجي مختلفة تماما، إنھا تھدف إلى

في ھذا النظام لا أحد . إنھا الاعتراف بوجود الفواقد ومواجھتھا بدلا من تجاھلھا والتعایش معھا
یخاف من التحدث عن المشاكل والفواقد فمعنى تحدید مشكلة أو فاقد أننا أمام فرصة للتطویر 

  . وتقلیل الفاقد
إنھم یحاولون . ي في دم العاملین بنظام تویوتا الإنتاجيالتخلص من الفواقد ھو أمرٌ یجر

التخلص من كل الفواقد مھما بدت صغیرة ومھما كانت أمر معتاد وھذا یشعرھم بالسعادة 
الیوم یاتي أحدھم . وبالتالي یكونون حریصین على البحث عن فواقد اخرى والتخلص منھا

صیانة الماكینة وقبل ذلك تم تخفیض  بفكرة لتخفیض وقت تجمیع المنتج وأمس تم تقلیل وقت
إنھم یفكرون في تخفیض أوقات البحث عن أدوات . وقت التضیط من یوم إلى ثلاث ساعات
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إنھم لا . الصیانة أو التشغیل ویفكرون في تلافي حدوث الخطأ ویفكرون في تقلیل وقت التصنیع
  .فةیكتفون بمجرد العمل ولكنھم یریدون أن یكون كل عملھم ھو قیمة مضا

  سیاسة تقلیل الفاقد) آلیات(عناصر 7.3.2.2
  :سياسة تقليل الفاقد تتكون من عدة أنظمة أو عناصر هذه العناصر أو الأنظمة هي

  خفض وقت التضبیطReduced Set Up Time :  
الوقت الطویل في تضبیط . وھو تخفیض الوقت اللازم لتضبیط الماكینات لإنتاج منتج مختلف

إنتاج كمیات كبیرة من نفس المنتج وبالتالي یمنعنا من تخفیض حجم  الماكینة یعني ضرورة
الطلبیة وھو ما یمنعنا بالتالي من تخفیض المخزون نصف المصنع ویمنعنا من عملیة سحب 

  .إذن فلابد من تخفیض وقت تضبیط الماكینة بشكل كبیر. الإنتاج
  حجم الطلبیة الصغیر Small Lot size:  

كبیرا ) طلبیة(إذا كان حجم كل أمر تشغیل . دة أي دفعة الإنتاج الواحدةوھو حجم الطلبیة الواح
فإن معنى ذلك أننا سنقوم بتخزین الكثیر من المواد نصف المصنعة وھو ما لا نرید أن نفعلھ 

  .لأننا نرید تقلیل المخزون عموما وبخاصة المخزون نصف المصنع 
 Reduced Work in) مخزون غیر تام التصنیع(خفض المخزون تحت التصنیع 

Process :  
. وھو المخزون من المواد أو الأجزاء التي مرت بمرحلة الإنتاج الأولي ولم تمر بالأخیرة

خفض ھذا المخزون ھو أمر أساسي في فلسفة سیاسة تقلیل الفاقد كما تم توضیحھ بالتفصیل في 
الإنتاج ولكونھ عبارة عن  الفقرة السابقة وفي المقالة السابقة لما لھ من أثر في تغطیة مشاكل

  .مال غیر مستثمر 
  سیاسة سحب الإنتاجPull Production :  

ومعناه أن یتم الإنتاج بناء على احتیاج المرحلة التالیة للإنتاج ولیس بناء على خطة إنتاج 
فمرحلة الإنتاج الأولى لا تنتج إلا بإذن واحتیاج من مرحلة الإنتاج التالیة وھكذا حتى . محددة

أي  Kanabnھذه تعرف أیضا بـ . فلا یتم تكدیس الإنتاج بین المراحل. یة خط الإنتاجنھا
  .بطاقة أو كارت وسوف أشرحھا إن شاء االله بالتفصیل في مقالات قادمة 

  حلقات ضبط الجودةQuality Control Circles:  
والتشغیل وھي عبارة عن فرق عمل من المشغلین والفنیین تقوم بدراسة وحل مشاكل الجودة  

ھذه الحلقات ضروریة لدراسة المشاكل واقتلاعھا من جذورھا ولإشراك كل . والصیانة
حلقات ضبط الجودة ھي أحد طرق التطویر المستمر . مستویات العمل في حل المشاكل
Continuous Improvement  والذي ھو من أساسیات نظام تویوتا.  

ھذا النظام ضروري لكي . دات وتقلیل الأعطالوھي نظام صیانة یؤدي إلى زیادة إنتاجیة المع
فلابد من . نتمكن من تقلیل المخزون من المواد نصف المصنعة وتطبیق سیاسة سحب الإنتاج

  .تقلیل الأعطال المفاجئة بشكل كبیر لتطبیق ھذه السیاسات 
  تكنولوجیا المجموعةGroup Technology :  

وھي طریقة تھدف لتصنیع المنتجات المتشابھة في مكان واحد لتقلیل وقت النقل والانتظار في 
ھذه الطریقة تساعد على تقلیل أوقات . Manufacturing Cellsما یعرف بخلایا التصنیع 
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نقل المواد من مكان لآخر وتجعل كل مجموعة من المشغلین مسئولة عن مراحل إنتاج مختلفة 
  .تعطیھم نوع من المسئولیة الكاملة عن المنتجلنفس المنتج ف

  عمالة متنوعة الوظائفMulti Task Employees :  
ھذا الأسلوب یعطي . بمعنى أن یكون العامل مدربا على القیام بعدة مھام بدلا من مھمة واحدة

لاحظ أن ھذا النظام یھدف للوصول إلى سرعة . مرونة في تغییر مھام العامل عند الحاجة
جابة لمتطلبات العملاء وبالتالي یجب أن تكون ھناك مرونة في العمالة كذلك بحیث یمكن الاست

ھذا الأسلوب لھ علاقة كبیرة بتكنولوجیا المجموعة . تغییر مھام العامل بحسب متطلبات السوق
  .حیث یمكن لمشغل واحد أن یقوم بتشغیل عدة ماكینات

  الإنتاج المستوي أو المنتظمProduction leveling:  
یھدف نظام تویوتا إلى تقلیل المتغیرات وذلك بإنتاج كمیات صغیرة من كل منتج كل یوم بحیث 

تقلیل التغیر یساعدنا على عدم . لا تكون ھناك حاجة لإنتاج كمیات كبیرة من منتج ما في یوم ما
تغیرات الاحتفاظ بمخزون كبیر ویجعل العملیة الإنتاجیة تتم بسلاسة وانتظام بدون حدوث 

  .كبیرة
  الشراء في الوقت المناسبJust In Time Purchasing :  

سیاسة الشراء . ومعناه إمكانیة الحصول على الخامات ولوازم الإنتاج عند الحاجة إلیھا بسرعة
للوصول إلى ذلك . ھذه لابد منھا لتقلیل المخزون وتطویر الإنتاج وتقلیل العیوب في المنتجات

تطبیقھا مثل تقلیل عدد الموردین والتعاون معھم وإلزامھم بأمور محددة فھناك أمور كثیر یتم 
  .في أسلوب عملھم

  المحافظة على بیئة العمل :  
وھي تعني ترتیب وتنظیم وتنظیف أماكن العمل وأدوات العمل بحیث یكون الوصول إلى 

. في نفس الوقتالأدوات والمعلومات أمرا یسرا وسریعا ویكون الموقع مكانا جیدا للعمل وآمنا 
نسبة إلى الكلمات الیابانیة التي تعني تنظیم وترتیب وتنظیف مكان  5Sتسمى ھذه الطریقة بـ 

  .العمل
  رقابة الجودة الشاملةTotal Quality Control :  

فللوصول إلى . ھناك تلازم بین سیاسة تقلیل الفاقد وإدارة الجودة الشاملة فكلاھما یدعم الآخر
لذلك فإن تویوتا . لابد من الوصول إلى مستویات عالیة من الجودة سیاسة سحب الإنتاج

والشركات الیابانیة قامت بتطبیق إدارة الجودة الشاملة أو رقابة الجودة الشاملة من أھم ما تم 
تطبیقھ ھو قیام الفني بفحص الأجزاء التي ینتجھا بنفسھ بمعنى أن المنتج یتم فحصھ خلال كل 

ومن السلطات المخولة للعمال إیقاف خط الإنتاج . المشغلین أنفسھم مرحلة إنتاجیة عن طریق
  .في حالة وجود مشكلة في الجودة

  Standardise work :الخطوات القیاسیة للعمل 8.3.2.2
عندما یكون ھناك عدد من الفنیین یقومون بنفس العمل فقد تجد أن أحدھم یستخدم طریقة تقلل 

لذلك فإن . خرین ربما لا یستخدمون نفس الأسلوبالفاقد من وقت أو خامات ولكن الآ
وضعخطوات قیاسیة للعمل یجعل كل المشغلین یستخدمون أفضل أسلوب وتكون ھذه الخطوات 
القیاسیة ھي الأساس لتطویر العمل فكلما توصلنا إلى طریقة أفضل فإننا نقوم بتعدیل الخطوات 

  .القیاسیة وبذلك نتمكن من تطویر أداء كل المشغلین
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حظ أن الخطوات القیاسیة سیشترك في إعدادھا المشغلین وخاصة ذوي الخبرة والمتمیزین لا
الخطوات القیاسیة تساعدنا على تقلیل المتغیرات في عملیة التشغیل بمعنى أننا نستطیع . منھم

تقلیل التغیر ھو من أساسیات نظام تویوتا وھو أمر مھم . التوصل لزمن ثابت تقریبا للعملیات
الخطوات القیاسیة تستخدم كذلك . رة العملیات وربما نناقشھ بالتفصیل مستقبلا إن شاء االلهفي إدا

لتحدید الأنشطة الیومیة للمشرفین والمدیرین بما یضمن توزیع أوقاتھم بشكل مقبول یحقق 
  .أھداف ھذا النظام

  احترام العاملینRespect of Employees :  
یمكن أن یعمل إلا في جو من الاحترام والثقة المتبادلة، فھذا النظام نظام تویوتا أو تقلیل الفاقد لا 

لابد أن یكون فكر المدیرین أنھم یقومون بدعم العاملین . مبني في جوھره على العمل الجماعي
على خطوط الإنتاج فیما یعرف بالھرم المقلوب أي أن العاملین على خطوط الإنتاج ھم قمة 

في . ى الھرم بمعنى أن دورھم ھو دعم ھؤلاء العاملین في الموقعالھرم والمدیرین ھم في أدن
ھذا الجو یمكن للعامل أن یبدع ویمكن الحصول على التطویر من ھؤلاء الذین یتعاملون مع 

  .عملیة الإنتاج بشكل مباشر ویمكن للأقسام المختلفة أن تتعاون 
  موقع العمل:  

المدیرین والمھندسین لموقع العمل بشكل مستمر تعطي سیاسة تقلیل الفاقد أھمیة كبیرة لزیارة 
لذلك فھناك اجتماعات . لتقدیم الدعم لكافي لخطوط الإنتاج وللاطلاع على المشاكل على الطبیعة

وھناك زیارات دوریة لاكتشاف أي إھمال في . كثیرة یتم عقدھا في موقع العمل أو قریبا منھ
فلسفة رؤیة المشاكل على الطبیعة . دة للعملترتیب الموقع أو أي خروج على المواصفات المحد

موقع العمل في . وعدم الاكتفاء بسماع أو قراءة التقاریر ھي عملیة أصیلة في نظام تقلیل الفاقد
ھذا النظام یكون لدیھ سلطات كثیرة فالعاملین على خطوط الإنتاج والمشرفین علیھم یتم 

لمستویات الأعلى فیمكنھم إیقاف خط تفویضھم في اتخاذ قرارات كثیرة دون الرجوع إلى ا
  . الإنتاج عند وجود أو توقع خطأ في الجودة ویمكنھم دراسة المشاكل واقتراح الأفكار وتنفیذھا

  التبسیطSimplification:  
فالتبسیط یظھر في تخطیط الإنتاج عن طریق سیاسة . التبسیط ھو شيء في أعماق ھذه السیاسة

مرحلة التالیة للإنتاج لأجزاء محددة من المرحلة السابقة سحب الإنتاج أي عن طریق طلب ال
التبسیط یظھر في تصمیم . ولیس عن طریق خطة موضوعة عن طریق إدارة التخطیط

 Design forالمنتجات بحیث تكون سھلة التصنیع والتجمیع وھو ما یعرف حالیا بـ 
Assembly  وDesign for Manufacturing .ن الأسباب التبسیط یظھر في البحث ع

التبسیط یظھر في استخدام أدوات . الحقیقیة للمشاكل وھي غالبا أسباب بسیطة وحلولھا بسیطة
التبسیط یظھر في . بسیطة في موقع العمل لتوضیح أماكن الأشیاء وبیانات العملیة الإنتاجیة

ة أسلوب التقاریر وفي الأسالیب البسیطة لدراسة المشاكل وفي البحث عن المشاكل البسیط
  .وحلھا قبل أن تتحول إلى مشاكل معقدة

  التعاون المتمیز:  
لا یمكن أن تعمل ھذه السیاسة إلا في جو من التعاون بین الأقسام المختلفة والمستویات 

في النظام . في ھذا النظام الكل في مركب واحد والكل یتعاون للتطویر وتقلیل الفاقد. المختلفة
في جودة المنتجات نصف المصنعة لا یؤدي إلى توقف خط  التقلیدي للإنتاج فإن وجود أخطاء

الإنتاج كلھ وتؤدي ھذه الأخطاء في الجودة إلى مناقشات ساخنة واتھامات متبادلة بین الأقسام 
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ولكن في نظام تقلیل الفاقد فإن أي خطأ في الجودة سیؤدي . المختلفة والتي قد تنھي إلى لا شيء
ك فإن المھاترات والاتھامات المتبادلة لا تتمشى مع ھذا إلى توقف خط الإنتاج بالكامل لذل

الشركات المطبقة حقیقة لھذا النظام تحرص على غرس قیم التعاون بقوة فالكل یشترك . النظام
في حل المشكلات والأساس ھو تحسین العملیة الإنتاجیة وتلافي الخطأ ولیس البحث عن 

  .المخطئ
  تطویر العملیات لتقلیل الفاقد:  

فتقلیل الفاقد ھنا لیس عن . سیاسة تقلیل الفاقد دائما تنظر إلى تطویر العملیات وتحلیل مشاكلھا
طریق الضغط على المشغلین ومعاقبتھم عند حدوث أي خطأ ولكن نظام تویوتا یعتمد على 

ھذا  فثقافة. إعادة النظر في العملیة الإنتاجیة أو الإداریة لحل المشاكل وتقلیل الفاقد ومنع الخطأ
النظام ھي أن تنظر دائما في العملیات والإجراءات لتطویرھا فعندما تكون العملیة ممتازة 

  .فستكون النتائج ممتازة
  :أسلوب دراسة المشاكل9.3.2.2  

) نظام تویوتا الإنتاجي(إذن فما ھي خطوات دراسة المشاكل في ثقافة التصنیع الخالي من الفاقد
Lean Manufacturing وكیف تستخدم الأدوات المذكورة كمنظومة لدراسة المشاكل.  

  تحدید المشكلة.  
  قد یستخدم في ذلك مخطط ھیكل السمكة وأسلوب اسأل (اقتراح كل الأسباب الممكنة

  ) .لماذا خمس مرات وأسلوب عصف الذھن
  یعتمد ذلك على (دراسة الأسباب المحتملة وتحدید مجموعة من الأسباب الحقیقیة

إلى الحقائق والمعلومات واستكمال ما ھو غیر متوفر منھا وقد یستخدم منحنى باریتو  الرجوع
  ) .في تحدید الأولویات

  قد یستخدم في ذلك عصف الذھن بالإضافة إلى (اقتراح أسالیب الحل والمقارنة بینھا
  ) .المعلومات المتاحة والخبرات السابقة

  بات لازمةقد تستخدم أي حسا(تحدید أسلوب الحل المناسب. (  
  من المعتاد أن یتم وضع الخطة في صورة خریطة جانت لسھولة (وضع خطة للتنفیذ

  ) .العرض وإمكانیة المتابعة
  التنفیذ.  
  یستخدم لذلك الأسالیب المختلفة للتقاریر والاجتماعات(متابعة النتائج. (  
  جزئیا تصحیح الحل إذا لزم الأمر أو تطبیق الحل كلیا إذا كان قد تم تنفیذه.  
  تعدیل طرق العمل القیاسیة لتطابق الحل.  

  Root Cause Analysisحل المشاكل من جذورھا 10.3.2.2
فالفكر ھنا . یعتمد ھذا النظام على النظر إلى المدى البعید واستھداف حل المشاكل من جذورھا

وب یختلف تماما عن أسلوب حل المشاكل الیوم لتعود بعد شھر أو شھرین ویختلف عن أسل
لذلك تجد أسلوب دراسة المشاكل یتمیز باستخدام أدوات محددة وھي . التعایش مع المشاكل

أدوات تبدو بسیطة ولكنھا تھدف إلى التفكیر العمیق في أسباب المشاكل مثل مخطط ھیكل 
بل إن . والتفكیر الجماعي Brainstorminوعصف الذھن  FishBone Diagramالسمكة 

یستخدم في تویوتا والیابان فھو یوضح لكل مشكلة أسبابھا الذي  A3أسلوب التقریر 
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ھذه أحد ركائز ھذا النظام التي . والإجراءات التي ستتخذ لمنع حدوث ھذه المشكلة مستقبلا
  .یجب أن تكون تصرفا تلقائیا للعاملین والمدیرین

  الموقع المرئيVisualization:  
عندما تكون . واضحة للجمیع من النظرة الأولىنظام تویوتا الإنتاجي یحاول أن تكون الأشیاء 

في مصنع یُطبق سیاسة تقلیل الفاقد فإن كل شيء في موقع الإنتاج واضح لكل عامل بمجرد 
ماذا یعني الاعتماد على النظر؟ إن أرقام الإنتاج والجودة وأعطال . الاعتماد على النظر

إلى آخر ذلك موضح في .…الآمنة  المعدات والمھام أماكن أدوات الإنتاج والمواد والأماكن
فھناك لوحة في كل موقع یوضع علیھا رسومات بیانیة وجداول توضح أرقام . موقع العمل

الإنتاج یوما بیوم وتوضح تغیر الجودة والأعطال التي حدثت، وھناك جداول توضح المھام 
رفة كل شيء في ھذه المواقع یمكنك مع. الموكلة لكل عامل وجداول توضح المھام المتأخرة

لاحظ أن ھذا ینطوي على شي آخر وھو إتاحة المعلومات، فالمعلومات لیست . بمجرد النظر
متاحة للمھندسین فقط أو للعاملین في ھذا الموقع فقط بل إنھا معروضة في مكان العمل یراھا 

ولذلك فإن كل الكتالوجات والرسومات تكون موضوعة في أماكن واضحة یمكن . الجمیع
  .ن الوصول إلیھا بسھولةللعاملی

  منع الخطأMistake Proof:  
یحاول القضاء على المشاكل من جذورھا فإن ) التصنیع الرشیق(نظرا لأن نظام تقلیل الفاقد 

“ من الذي أھمل”فعند حدوث مشكلة لا نقول . سیاسة منع الخطأ ھي أحد عناصر ھذه الثقافة
ة ھنا مشابھة لعملیة تصمیم منتجات سھلة الفكر. “كیف حدث الخطأ؟ وكیف نمنعھ”ولكن نقول 

فالإنسان من ). Ergonomicsالھندسة البشریة (الاستعمال أو مناسبة لطبیعة جسم الإنسان 
علینا أن . طبیعتھ أن ینسى وان یخطئ فعلینا تصمیم الأشیاء بحیث تصبح فرص خطئھ معدومة

أنظمة العمل بما یمنع حدوث نمنع الخطأ من الحدوث أصلا فلذلك فعلینا تطویر الماكینات و
  poka yokeھذا الأسلوب یسمى بالیابانیة . خطأ سواء من الإنسان أو الماكینة

  :خطواتحل المشاكل11.3.2.2
   السبورة:  

ففي ھذه الثقافة . ربما یبدو الأمر ساذجا ولكنني أراه سِمة من سِمات ثقافة نظام تویوتا الإنتاجي
وعلى دراسة المشاكل في الموقع یكون استخدام السبورة أمرا التي تُشجع على التفكیر الجماعي 

لماذا نستخدم السبورة؟ نستخدمھا لكتابة الأسباب المحتملة للمشكلة، لكتابة الاقتراحات، . مھما
في ھذه . لرسم وكتابة الجدول الزمني، لتوضیح المشكلة، لتعلیق بعض الرسومات التوضیحیة

ة عن أوامر أو عبارة عن مھاترات بل تكون عبارة عن نقاش الثقافة لا تكون الاجتماعات عبار
  .بناء ومنظم

إن شخص ما یأتي بفكرة ثم . ماذا یحدث عادة في الاجتماعات التي نناقش فیھا حلولا لمشكلة
نناقشھا ویبدو أنھا لا تصلح ثم ندخل في مواضیع أخرى وبعد نصف ساعة تجد نفس الشخص 

دائرة . ورنا نوضح لھ عیوب ذلك الحل مرة أخرى وھكذایقول نفس الحل مرة أخرى ونحن بد
ویخرج بعد ذلك معظم الحاضرین . من التكرار وعدم النظام وعدم التشجیع على التفكیر

  .ساخطین وغیر مقتنعین بأسلوب حل مشكلة
أما في ھذه الثقافة فیمكننا طرح كل الأفكار وكتابتھا على السبورة ثم مناقشتھا واحدا واحدا حتى 

بھذا یكون الاجتماع . ل إلى مجموعة حلول مناسبة فنختار أفضلھا أو نختار أولویة التنفیذنص
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بل وأكثر . منظما فقد ساعد على طرح أفكار عدیدة وناقش كل الأفكار ولم یكن مضیعة للوقت
من ذلك فإن كل من حضر الاجتماع یخرج وكلھ حماس لتنفیذ الحل لأنھ شارك في وضع الحل 

  .لیس المھم من أتى بالفكرة فكلنا اشتركنا في الحل. موعاوكان رأیھ مس
  :حفظ وإتاحة المعلومات 

بل إن عملیة نقل الخبرات من جیل لآخر تتم بشكل . في ھذه الثقافة یتم حفظ المعلومات وإتاحتھا
رائع فالخبرات یتم تدوینھا في صورة تعلیمات عمل مطابقة لأحدث ما تم التوصل إلیھ وفي 

  :لذلك فإنھ عند وقوع مشكلة یكون لدینا سلاحان. تحتفظ بھا الشركة شكل كتیبات
قارن بین ھذه الثقافة وبین . الخبرات السابقة التي تم الاحتفاظ بھا ونقلھا من جیل لآخر: الأول

ولاحظ أن خبرات العمل . ثقافة أن یبدا كل شخص من حیث بدأ من سبقھ لا من حیث انتھى
خبرات العمل ھي خبرات عملیة یندر أن . شيء الذي یسھل تعویضھلیست بالأمر الھین ولا بال

تجدھا في الكتب العلمیة بل ھي خبرات عملیة مرتبطة بنفس المؤسسة ونفس المعدات ونفس 
حفظ الخبرات والمحاولات یقینا من إعادة تجربة نفس الأفكار التي ثنت فشلھا من . بیئة العمل

  .جحةقبل ویجعلنا نستفید من الأفكار النا
ھذه المعلومات تشمل أشیاء مھمة مثل تاریخ المشكلة، بیانات الإنتاج، . المعلومات: الثاني

إتاحیة المعلومات تكون . بیانات الصیانة، الرسومات الفنیة، تعلیمات التشغیل، بینات الجودة
ا كم. میسورة وقریبة بمعنى أنھا متوفرة في موقع العمل نفسھ وفي صورة یسھل التعامل معھا

ذكرنا فإن الموقع یكون موقعا مرئیا بمعنى أن المعلومات تكون معروضة في الموقع ولیست 
كذلك فإن كتیبات التشغیل والصیانة تكون متاحة في موقع . مقصورة على مستخدمي الحاسوب

  .العمل ولیست في دولاب مغلق عند المھندس أو المدیر
 ]U[ مخطط ھیكل السمكةFishbone Diagram:  

ھو أسلوب سھل جدا ومفید جدا في  Cause and Effect Diagramیكل السمكة مخطط ھ
یتمیز ھذا المخطط بأنھ یساعدنا على تذكر كل الأسباب المحتملة للمشكلة فھو یفتح . نفس الوقت

لذلك فھو یتمشى تماما مع ثقافة نظام تویوتا في البحث عن الأسباب . الذھن لتذكر كل الأسباب
  .طط كما ھو مبین في الشكل یشبھ عظام السمكةشكل المخ. الجذریة

فیتم ) الخطوط المائلة(في رأس السمكة یتم كتابة المشكلة تحت الدراسة، أما في رؤوس العظام 
أما على جانبي كل خط مائل فیتم كتابة . كتابة الأشیاء الرئیسیة التي لھا علاقة بالموضوع

  .الأسباب الفرعیة لكلٍ من المؤثرات الرئیسیة
  :فوائد سیاسة تقلیل الفاقد12.3.2.2

  :أثبتت الأبحاث النتائج عظیمة لھذه السیاسة فھي تؤدي إلى تحسن مؤشرات الأداء مثل
  تقلیل الفواقد بنسب كبیرة.  
  أي انخفاض نسبة المنتجات المعیبة ) من حیث مطابقتھا للمواصفات(ارتفاع جودة المنتج.  
  ر التصنیعوھو وقت تلبیة أوام(انخفاض وقت التقدم. (  
  ارتفاع معدل دوران المخزون.  
  مرونة عالیة جدا في تغییر الإنتاج من منتج لآخر.  
  انخفاض الأعطال المفاجئة للمعدات.  
  انخفاض التكلفة الإضافیةOverhead cost .  
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  زیادة الطاقة الإنتاجیة.  
  ارتفاع الدقة في تلبیة أوامر التورید في الوقت المحدد للتورید.  
  الاستجابة لمتغیرات السوق سرعة.  
  تحسن المؤشرات المالیة على المدى البعید بما في ذلك الربحیة.  
 تحسن الحالة المعنویة للعاملین.  
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  الباب الثالث

  المنھجیة

  :مقدمة1.3 -

عدة مشاكل اثناء عملیة " السودان  – سك العملة " یواجة قسم انتاج السلك والمسمار في شركة 
  .مما یؤدي لخفض نسبة الإنتاج " اسكراب " الإنتاج مما یؤدي لھدر في الزمن و المادة الخام 

  .الشكل ادناه یوضح مخطط منھجیة المشروع

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  یوضح منھجیة المشروع ) 1.3(مخطط   
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  :المشاكل التي تؤدي الي ھدر في الزمن2.3 -
والجزء , تظھر ھذة المشاكل علي مرحلتین ؛ بحیث یظھر جزء منھا في مرحلة إنتاج السلك 

  .الأخر في مرحلة إنتاج المسمار 
  :ھدر الزمن في عملیة إنتاج السلك - 1.2.3
  دقیقة 24إنقطاع السلك.  
  دقیقة  24تغییر قالب السحب. 

  دقائق  3تغییر بدرة السحب. 

  دقائق  9أعطال بسبب العامل.  
  :ھدر الزمن في عملیة إنتاج المسمار - 2.2.3
   دقائق 5تغییر السكیین. 

  دقائق 8نقص في خبرة العامل. 

  دقیقة 15أعطال أخري. 

 :أعطال أخري  - 3.2.3
  دقیقة 17.5بسبب النقل.  
  دقیقة 40الجلخ والتعبئة. 

  :المشاكل التي تؤدي الي ھدر في المادة الخام -3.3
والجزء , تظھر ھذة المشاكل علي مرحلتین ؛ بحیث یظھر جزء منھا في مرحلة إنتاج السلك 

  .الأخر في مرحلة إنتاج المسمار 
  :ھدر المادة الخام في عملیة إنتاج السلك - 1.3.3
  قطع السلك اثناء عملیة السحب.  
  البدء في سحب بكرة جدیدة.  
  التحویل من قطر الي قطر اصغر.  

 :ھدر المادة الخام في عملیة إنتاج المسمار - 2.3.3
  ینــتج الإسكراب في ماكینات إنتاج المسمار في صـورة رایـش فقط یكون في رأس

  .المسمار نتیجة عملیة القطع 
 :خطوات تطبیق نظام السیكس سیجما - 3.3.3
 التعریف:  Define   

 ѧѧة إلѧѧذة المرحلѧѧدف ھѧѧة   وتھѧѧھ بالمؤسسѧѧث عنѧѧراد البحѧѧاط المѧѧكلة  أو النشѧѧة أوالمشѧѧد  العملیѧѧى تحدی
والعمل على تطویره وتحسین الاداء علیھ، وتمت تلك المرحلة باسѧتخدام طѧریقتین  الأولѧى وھѧو     

 . Cause And Effectوالثانیة عن طریق ) Pareto(تحلیل باریتو 
  .ة في الجدول التالي وتمت عن طریق معرفة شكاوي العمال والمستھلك كما موضح
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  :یوضح مشاكل العمل )   1.3(جدول 
 التكلفة, العدد  المشكلة

 عمال4 شكاوي من العمال من ردائة ادوات العمل والماكینات
 لا یوجد عدد العمال الذین تركوا العمل بسبب ردائة ادوات العمل والماكینات

 عمال 3 عدد العمال الذین طلبوا تعدیل وتغییر الادوات
  "سكین القطع " دولار  6 "للقطعة الواحدة " تكلفة تغییر الادوات والماكینات 

 "قالب السحب " دولار 25
 " %40" قل الإنتاج بنسبة  تكلفة الخسائر الناتجة من ترك العمال للعمل

  

  
  

  یوضح العلاقة بین المشاكل والزمن المھدر (2.3)مخطط 
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"الیوم الواحد " بالدقائق في 
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  یوضح مشكلات العمل وأسبابھا) 3.3(مخطط 

  :مشاكل المستھلك 

  یوضح مشاكل المستھلك) 2.3(جدول 

 العدد المشكلة

 جوال 300/مسمار100 عدم انتظام شكل رأس المسمار
 جوال 300/مسمار200 عدم دقة الأطوال

 جوال 300/مسمار20 "وجود انحنائات " عدم انتظام الشكل العام لجسم المسمار 
 جوال 300/مسمار20 مع سنة المسمار" رایش " وجود زوائد 

 جوال300/جوال 2 "للجوال " عدم دقة الوزن 
 جوال300/جوال2 الجوال" تغلیف " وجود مشاكل في اغلاق 

  

  

  

  

إنتاج خالي 
 العیوبمن 

نقص الخبرة 
 في التعامل

 
نقص الخبرة 

في إجراء 
 عملیة الصیانة

عدم إجراء 
الصیانة 
بصورة 

التحمیل 
الزائد 
علي 

بطء عملیات 
التحمیل أثناء 

 

بعد المسافة 
بین أقسام 

 الإنتاج
كثرة 

الإجرائات 
للحصول 

عدم الإلتزام 
بزمن 

تشابك الأسلاك 
وإنقطاعھا اثناء 

 عملیة السحب

عدم الإلتزام 
بزمن البدء 

العمل  تأخیر
بسبب العامل 

 نفسة

تأخیر العمل 
بسبب 

 عملیات النقل

تأخیر العمل 
بسبب أعطال 

 الماكینات

العمل  تأخیر
بسبب 

الإجرائات 

تأخیر العمل 
بسبب الالتزام 

 بالزمن

تأخیر العمل 
بسبب المواد 

 الخام
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  یوضح شكاوي المستھلك وتكرارھا) 4.3(مخطط 

 القیاس: 
 

وتھدف ھذة المرحلة إلى الوقوف على قیاس النقاط المحیطة بالعملیة المراد العمل علیھا 
أو  النقѧاط    CTQوتحدید أدوات القیاس المناسبة للعملیة وتحدیѧد نقѧاط الجѧودة الحرجѧة     

أو الخدمѧة   CTPوكذلك النقاط  الحرجة فѧى العملیѧة    CTCالحرجة للمستفید أو العمیل 
المقدمة بالمؤسسة، ویتطلب ذلك الاعتماد علѧى المعلومѧات والبیانѧات الاحصѧائیة الدقیقѧة      
المحیطѧة بالمشѧروع المѧراد تحسѧینة وتطѧویر العمѧѧل علیѧھ مѧن خѧلال فریѧق مѧدرب علѧѧى           

فریѧѧق وعلѧѧى مسѧѧتوى   أدوات الاحصѧѧاء المناسѧѧبة بنѧѧاء علѧѧى المسѧѧتویات الاداریѧѧة لھѧѧذا ال    
وھѧѧذه . الاحزمѧة الحاصѧѧل علیھѧѧا یسѧѧتطیع اسѧѧتخدام أفضѧل أدوات القیѧѧاس والعمѧѧل علیھѧѧا    

المرحلѧѧة مѧѧن المراحѧѧل التѧѧى تظھѧѧر حجѧѧم المشѧѧروع وطبیعتѧѧھ بنѧѧاء علѧѧى اختیѧѧار المعѧѧاییر  
المناسبة للقیاس دون مبالغѧة لعѧلاج المشѧكلة بالمؤسسѧة أو المشѧروع المѧراد العمѧل علیѧھ         

 :بتوضیح مراحل الانتاج في المخطط التالي ى الأبد ولذلك نقوم مرة واحدة وإل
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انحناءات 

أعطال أخري

ر 
كرا

الت

المشاكل

مخطط یوضح شكاوي المستھلك وتكرارھا بالشھر 
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Process map  

  

  

 

 

 

 

 

  یوضح مراحل الإنتاج) 5.3(مخطط 

  

 عملیة إنتاجیة

  

  تخزین مؤقت

  

  عملیة نقل

  

  المخزن النھائي
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كما موضح في ومن ثم تم قیاس كل مرحلة من مراحل الانتاج والزمن المھدر في كل مرحلة 
  :الجدول الاتي 

  یوضح العملیة والھدر في الزمن) 3.3(جدول 

 الھدر في الزمن العملیة

  1عملیة انتاجیة 
 "سحب " 

 دقیقة60 

  2عملیة انتاجیة 
 "قطع مسامیر " 

 دقیقة25

  3عملیة انتاجیة 
 "جلخ " 

 دقیقة  20

  4عملیة انتاجیة 
 "تعبئة " 

 دقیقة  20

  1عملیة تخزین 

  2عملیة تخزین 

  3عملیة تخزین 

 دقائق 10 1عملیة نقل 

 دقائق 10 2عملیة نقل 

 دقائق 10 3عملیة نقل 

 دقائق 10 4عملیة نقل 

 دقائق 10 5عملیة نقل 

 دقائق 10 6عملیة نقل 
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  یوضح العملیة والھدر والأسباب) 4.3(جدول 

 اسباب الھدر  الھدر بالسنة  الھدر  بالشھر الھدر  بالیوم   العملیة 
  1عملیة انتاجیة  

 "سحب " 
  دقیقة60

 
  دقیقة1800

 
  دقیقة21600
 

  انقطاع السلك -1
  تغییر القالب -2
  تغییر بدرة السحب -3
 العامل نفسة -4

  2عملیة انتاجیة  
 "قطع مسامیر " 

  دقیقة 25
 

  دقیقة 750
 

  دقیقة9000
 

  
  تغییر سكین القطع -1
  العامل نفسة -2
  اعطال الماكینات -3
 

   3عملیة انتاجیة
 "جلخ "

   دقیقة 7200 دقیقة 600 دقیقة 20
 اعمال التحمیل والربط

  4عملیة انتاجیة 
 "تعبئة " 

   دقیقة 7200 دقیقة 600 دقیقة 20
 نقص في العمال

      1عملیة تخزین
      2عملیة تخزین
      3عملیة تخزین
  عدم كفائة الناقلات -1 دقیقة 3600 دقیقة 300 دقائق 10  1عملیة نقل

  نقصص عدد الناقلات -2
 عملیة التحمیل -3

  عدم كفائة الناقلات -1 دقیقة 3600 دقیقة 300 دقائق 10  2عملیة نقل
  نقصص عدد الناقلات -2
 عملیة التحمیل -3

  عدم كفائة الناقلات -1 دقیقة 3600 دقیقة 300 دقائق 10  3عملیة نقل
  الناقلاتنقصص عدد  -2
 عملیة التحمیل -3

  عدم كفائة الناقلات -1 دقیقة 3600 دقیقة 300 دقائق 10  4عملیة نقل
  نقصص عدد الناقلات -2
 عملیة التحمیل -3

  عدم كفائة الناقلات -1 دقیقة 3600 دقیقة 300 دقائق 10  5عملیة نقل
  نقصص عدد الناقلات -2
 عملیة التحمیل -3

  عدم كفائة الناقلات -1 دقیقة 3600 دقیقة 300 دقائق 10 6عملیة نقل 
  نقصص عدد الناقلات -2
 عملیة التحمیل -3
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 الباب الرابع
)النتائج والمناقشة(  
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-:التحلیل  

  -:بعد عملیة القیاس وتحدید الزمن المھدر نقوم بالقیام بعملیة التحلیل عن طریق استخدام 

(Failure Mode Effects Analysis): FMEA 

لقسمي السلك والمسمار  FMEA یوضح ال ) 1.4(جدول رقم  

 التكرار التوقع التأثیر السبب العطل العملیة
       عملیة السحب

إنقطاع  
 السلك

عدم جودة 
 السلك

كل نصف  لا دقیقة 12
 یوم

تغییر  
 القالب

مشكلة في شد 
 البكرات

كل نصف  لا دقیقة 12
 یوم

تغییر بدرة  
 السحب

مشكلة في شد 
 البكرات

 كل یومین لا دقائق 3

بسبب  
 العامل

نقص في 
 الخبرة

 كل یوم لا دقائق 9

عملیة إنتاج 
 المسمار

     

تغییر سكین  
 القطع

عدم جودة 
 السكین

 یوم 3كل  لا دقیقة 15

بسبب  
 العامل

نقص في 
 الخبرة

 كل یومین لا دقیقة 15

أعطال  
 الماكینات

عدم وجود 
 صیانة دوریة

 كل یومین لا دقیقة 15

      عملیة النقل
عدم كفائة  

 الناقلة
عدم وجود 
 صیانة دوریة

 كل نص یوم لا دقائق 5

نقص عدد  
 الناقلات

 كل یوم نعم دقائق 5 -

عملیة  
 التحمیل

نقص في 
 العمال

 كل یوم نعم دقائق 5

عملیة الجلخ 
 والتعبئة

     

أعمال  
التحمیل 
 والربط

تعقید نظام 
 الإغلاق

كل نصف  نعم دقیقة 15
 یوم

نقص عدد  
 العمال

كل نصف  نعم دقائق 10 -
 یوم
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  :كما موضح ادناه  SRRو   ORRومن ثم نقوم بقیاس نسبة الخطر في العملیات بإستخدام ال  

ORR: Occurrence Rating Risk / SRR: Severity Rating Risk 

  - : یوضح نسبة الخطر في العملیات) 2.4(جدول رقم 

 TR التوقع ORR التكرار SRR التأثیر
  1: نعم     عملیة السحب

 10: لا 
 

 100 10 10 كل نصف یوم 1 دقیقة 12

 100 10 10 كل نصف یوم 1 دقیقة 12
 100 10 10 كل یومین 1 دقائق 3
 100 10 10 كل یوم 1 دقائق 3

عملیة انتاج 
 المسامیر

     

 100 10 10 كل نصف یوم 1 دقیقة 15
 100 10 10 كل یومین 1 دقائق 5

 100 10 10 كل یومین 1 دقیقة 15
      عملیة النقل

 100 10 10 كل نصف یوم 1 دقائق 5
 10 1 10 كل نصف یوم 1 دقائق 5
 10 1 10 كل نصف یوم 1 دقائق 5

عملیة الجلخ 
 والتعبئة

     

 10 1 10 كل نصف یوم 1 دقیقة 15
 10 1 10 كل نصف یوم 1 دقائق 10

840 

  

من الجدول أعلاه نجد ان نسبة الخطر مرتفعة جدا لذلك تم ادراج الحلول المقترحة كما في 
  - :الجدول التالي 

  

  

  

  

  



44 
 

  

  - :ادناه  الحلول المقترحة في الجدول

 TR التوقع رد الفعل المقترح ORR التكرار SRR التأثیر
  1: نعم      عملیة السحب

 10: لا 
 

  شراء اسلاك بجودة عالیة -1 10 یوم 2/1كل  1 دقیقة 12
 مراجعة الشد في البكرات -2

1 10 

 10 1 - 10 یوم 2/1كل  1 دقیقة 12
 10 1 - 10 كل یومین 1 دقائق 3
 10 1 دورات تدریبیة للعمال 10 یومكل  1 دقائق 3

عملیة انتاج 
 المسامیر

      

 10 1 شراء سكاكین بجودة عالیة 10 یوم 2/1كل  1 دقیقة 15
 10 1 دورات تدریبیة للعمال 10 كل یومین 1 دقائق 5

جدولة صیانات دوریة  10 كل یومین 1 دقیقة 15
 للماكینات

1 10 

       عملیة النقل
  زیادة عدد الناقلات -1 10 یوم 2/1كل  1 دقائق 5

جدولة صیانات دوریة  -2
 للناقلات

1 10 

  زیادة عدد الناقلات -1 10 یوم 2/1كل  1 دقائق 5
جدولة صیانات دوریة  -2

 للناقلات

1 10 

  زیادة عدد الناقلات -1 10 یوم 2/1كل  1 دقائق 5
جدولة صیانات دوریة  -2

 للناقلات

1 10 

عملیة الجلخ 
 والتعبئة

      

تغییر الماكینة لماكینة تغلق  10 یوم 2/1كل  1 دقیقة 10
 بنظام الكبس

1 10 

 10 1 زیادة عدد العمال 10 كل نصف یوم 1 دقائق 10
120 

  

  )120الي 840( من الجدول أعلاه نجد ان نسبة الخطر قلت من 
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  ومن ثم نقوم بتطبیق الحلول للمشاكل المذكورة سابقا 

  -:یوضح الحلول المقترحة ) 3.4(جدول رقم 

قبل تطبیق  التكلفة المسؤول عن تنفیذه الحل المقترح
 النظام

بعد 
تطبیق 
 النظام

 - - $ 500 شعبة الامداد والتسویق شراء اسلاك بجودة عالیة -1

الفني المسؤول عن  مراجعة الشد في البكرات -2
 الماكینة

عند انقطاع  -
 السلك فقط

قبل بدایة 
عمل 

الماكینة 
 یومیا

  $ 4500 شعبة الموارد البشریة دورات تدریبیة للعمال
 مھندس

 فنیین 2

- - 

     

 - - 80$ شعبة الامداد والتسویق شراء  سكاكین بجودة عالیة

  $ 4500 شعبة الموارد البشریة دورات تدریبیة للعمال
  مھندس

 فنیین2

- - 

 اسبوعیا التوقف فقطعند  - مھندس الانتاج جدولة صیانات دوریة للماكینات

     

 $ 15000 مھندس الانتاج زیادة عدد الناقلات -1
Isuzu 

1 2 

 اسبوعیا عند التوقف فقط - مھندس الانتاج جدولة صیانات دوریة للناقلات -2

     

تغییر نظام الاغلاق للماكینة بنظام 
 مقبض تحكم یدوي

 6 0 $ 30 مھندس الانتاج

  قسم السلك  6 $ 500 ومھندس الإنتاجالادارة  زیادة عدد العمال
  قسم المسمار  4

  النقل   1
 جلخ والتعبئة  4

قسم   8
  السلك

قسم    4
  المسمار

  النقل   3
جلخ  5

 والتعبئة
  



46 
 

 وھي المستخدمة في الیوم   1000$تكلفة شراء  لفتین من الأسلاك جدیدة تساوي 

  نجد ان تكلفة شراء الاسلاك لعشرة سنین تساوي 

1000*30*12*10=3,600,000  

  4500تكلفة الدورات التدریبیة السنویة  لقسم السلك تساوي 

  تكلفة الدورات التدریبیة للعمال للعشرة سنین تساوي 

4500*10=45,000  

  :شراء سكاكین بجودة عالیة 

  )40=سكینین ( 20$=سعر السكین 

  80$=2*40=تكلفة التغییر في الشھر 

  9600$=10*12*80=رة سنین تكلفة شراء السكاكین للعش

  4500$تكلفة الدورات التدریبیة السنویة  لقسم المسمار تساوي 

  تكلفة الدورات التدریبیة للعمال للعشرة سنین تساوي 

4500*10=$45,000  

  15,000تكلفة شراء ناقلة جدیدة تساوي 

  سنة  10والناقلة ضمانھا 

  تكلفة تغییر نظام الاغلاق لماكینة تعمل بنظام الكبس  

  دولار  5تكلفة شراء المقبض تساوي 

   6عدد المقابض تساوي 

6*5=30  

  سنة  5والمقابض تحتاج للتغییر كل 

  تكلفة تغییر نظام الاغلاق لماكینة تعمل بنظام الكبس تساوي 

30*2=$60   

  -:عمال  5تكلفة إضافة 

  100$=الشھر تكلفة العامل الواحد ب

  تكلفة زیادة العمال للعشرة سنین القادمة تساوي 

100*5*12*10=$60,000  



47 
 

وبعدھا نقوم بحساب التكلفة الكلیة لتطبیق النظام خلال العشرة سنوات القادمة لمعرفة مدي نجاح 
 النظام

  -:یوضح تكلفة تطبیق النظام ) 4.4(جدول رقم  

الزمن المھدر في  التكلفة الحل المقترح 
 العملیة

الزمن بعد تطبیق 
 النظام

شراء اسلاك ذات جودة 
 عالیة

 دقیقة  15 دقیقة  24 $3,600,000

 دقیقة  15 دقیقة 25.5 - مراجعة الشد في البكرات

 دقائق 0 دقائق 9 $ 45,000 دورات تدریبیة للعمال

شراء  سكاكین بجودة 
 عالیة

 دقائق 2.5 دقیقة 5 $  9,600

 دقائق  0 دقائق  7 $ 45,000 للعمالدورات تدریبیة 

جدولة صیانات دوریة 
 للماكینات

 دقیقتین  2 دقائق  8 -

 دقیقة   2 دقائق 5  $ 15,000 زیادة عدد الناقلات

جدولة صیانات دوریة 
 للناقلات

 دقائق  3 دقائق  10 

تغییر نظام الاغلاق 
للماكینة بنظام مقبض تحكم 

 یدوي

 دقائق  14 دقیقة  20  $60

 دقائق4   دقیقة  20 60,000$ زیادة عدد العمال

 دقیقة  57.5 دقیقة  133.5 $ 3,774,660 المجموع
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  )دقیقة  480 (ساعات   8) : المثالیة ( عدد ساعات العمل الیومیة 

  ) : مع الاعطال ( عدد ساعات العمل الفعلیة 

480-133.5 = 346.5 mins 

  شوال 200>>كج  5000 : الانتاج الیومي 

  :زمن انتاج الشوال 

346.5/200 = 1.7 mins  

 ):بعد تطبیق النظام(عدد ساعات العمل الفعلیة 

346.5+76=422.5 mins  

  :الزیادة في الانتاج بعد تطبیق النظام 

76/1.7 = 45   

  :الارباح بعد تطبیق النظام 

  شوال  245شوال الي 200زیادة في الانتاج من 

  :عدد الشوالات خلال العشرة سنین القادمة 

  شوال 162,000

  :سعرالشوال 

 $30  

  :الارباح المتوقعة خلال العشرة سنین القادمة 

30 *162,000 = 4,860,000 $  

  الارباح المتوقعة بعد تطبیق النظام خلال العشر سنوات القادمة

4,860,000 $ - 3,774,660 $ = 1,085,340 $  

رباح المتوقعة بعد تطبیق النظام خلال العشر سنوات القادمة یساوي ومن ذلك نجد ان الا
)4,860,000 $ (  

نجد ان الارباح المتوقعة في العشر سنوات )$ 3,774,660(وبعد تعویض تكالیف تطبیق النظام 
).$ 1,085,340(تساوي 
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  الباب الخامس
  )الخلاصة والتوصيات(
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  :الخلاصة  1.5

قسم انتاج   –في شركة صك العملة ) SIX SIGMA( تم في ھذا المشروع تطبیق نظام ال 
بغرض التقلیل من الھدر في الزمن ورفع كمیة الانتاج خلال مراحل التصنیع , السلك والمسمار 

  لمتوقع المختلفة في ھذا القسم وبعد اقتراح  النظام من ا

  . في الیوم )دقیقة 76(توفیر  -1

  ).الیوم/شوال 45(زیادة في الانتاج بمقدار  -2

  :التوصیات 2.5

  .دراسة جدوي لتغییر الماكینات الحالیة -1

  .عمل دراسة جدوي لمدي تأثیر الزیادة في العمال علي الانتاج -2

  .عمل جدولة دوریة لصیانة الماكینات -3

  .علي الانتاج  ) نظام انسیابي(یر التخزین المؤقت او عدمة دراسة فنیة لمدي تأث -4

  .دراسة تأثیر أعادة ترتیب خریطة ورش الإنتاج علي الإنتاج -5

  .دراسة فنیة لفعالیة خط الانتاج الحالیة -6
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  الملاحق
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  يوضح ماكينة التجليخ ) 1(ملحق 
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  يوضح ماكينة المسمار) 2(ملحق 
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  يوضح الناقلة وطريقة تحميلها ) 3(ملحق 
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  يوضح ماكينة سحب السلك ) 4(ملحق 
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  يوضح طريقة التعبئة)  5(ملحق 
  

  

  

  


