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التصنيع!الرشيق!كأداة!لتحس-ن!القدرات!التنافسية!للمؤسسة

Dي!إطار!تطبيقات!إدارة!الجودة!الشاملة

                                                                   عجراد!شرحبيل

أستاذ�مساعد 

كلية�العلوم�الاقتصادية  وعلوم�التس&%

 - جامعة�الجزائر 3-

مقدمة:

Tي�ظل�التطورات�الحديثة�ال�JKتعرفها�الألفية�الجديدة، وانفتاح�السوق�الجزائرية 

أمام�ك^%ى�المؤسسات�العالمية، واستعداد�الجزائر�لدخول�المنظمة�العالمية�للتجارة�وما 

يl%تب�عنه�من�رفع�للقيود�الجمركية�وتحرير�للتجارة�الخارجية، ومع�تنوع�طلبات�ورغبات 

تنافسية  م&mة� عن� للبحث� المؤسسات� ب&ن� المنافسة� وازدياد� العولمة� وظهور� العملاء 

وتحس&ن�مستويات�أداvwا�لضمان�البقاء والاستمرار�Tي�الأسواق�اtحلية�والتطلع�لدخول 

أسواق�خارجية، كان�لزاما�ع~ى�هذه�المؤسسات�البحث�عن�أساليب�ومناهج�تسي&%ية 

حديثة�تمك�vا�من�تحقيق�ذلك.

ظهرت�إدارة�الجودة�الشاملة�كنظام�تسي&%ي�شامل�وفلسفة  من�هذا�المنطلق، 

ولاvwم  وكسب� عملاvwا� رضا� تحقيق� بضمان� المؤسسات� لهذه� الفرصة� لمنح� أوسع، 

وتعظيم�قدرا�vا�التنافسية�وتعزيز�مركزها�التناف���Jوزيادة�ربحي�vا�وتحس&ن�كفاء�vا 

ورفع�حص�vا�Tي�السوق. غ&%�أن�تب��Jهذا�النظام�الجديد�يستلزم�تطبيق�أدوات�وتقنيات 

لتفعيله�وتحقيق�النتائج�المتوخاه�منه.
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�ي  ظهرت� ال#"� المعاصرة� الأدوات� هذه� كأحد� الرشيق� التصنيع� يعت=>� وعليه، 

تسعينيات�القرن�الماVW"، وال#"�TUدف�إQى�القضاء عMى�كل�مصادر�وأشكال�الهدر�والتبذير 

�ي�المؤسسات�وتقليل�التكاليف�وخلق�قيمة�مضافة�للعميل�وال_>ك^[�عMى�حاجته، ومن 

هنا�نطرح�إشكاليات�هذا�البحث�والمتمثلة��ي�التساؤل�التاQي: إQى�أي�مدى�يمكن�للتصنيع 

الرشيق�أن�يساهم��ي�تحس^ن�وتعزيز�تنافسية�المؤسسات��ي�إطار�تطبيقات�إدارة�الجودة 

الشاملة، وباعتباره�أحد�أدواTUا�المعاصرة؟

ارتأينا  البحث،  هذا� من� المتوخاة� والأهداف� الإشكالية� هذه� عMى� الإجابة� وبغية�

تقسيمه�إQى�أربع�محاور�أساسية، والمتمثلة��ي:

نتطرق�فيه�إQى�مفاهيم�وتطور�إدارة�الجودة�الشاملة�ومتطلبات  ا5حور"الأول: 
تطبيقها.

ا5حور"الثاني: نتطرق�فيه�إQى�فلسفة�التصنيع�الرشيق�ودوره��ي�تفعيل�تطبيقات 
إدارة�الجودة�الشاملة.

ا5حور"الثالث: نستعرض�فيه�أهم�أدوات�وتقنيات�التصنيع�الرشيق�وأهميته��ي 
تعزيز�تنافسية�المؤسسات�وزيادTUا.

ا5حور"الرابع: ونتطرق�فيه�لمزايا�وخطوات�إنجاح�تطبيق�التصنيع�الرشيق�إضافة 
إQى�معوقاته�وأسباب�فشله.

I- تطور"مفاهيم"وتطور"إدارة"الجودة"الشاملة"ومتطلبات"تطبيقها:

1-التطور"التاريOي"لفلسفة"إدارة"الجودة"الشاملة:

إن�تطور�مفهوم�الجودة�وبلورة�أفكارها�وصولا�إQى�فلسفة�إدارة�الجودة�الشاملة، 

كان�نتاجا�لإضافات�علمية�وتطبيقية�كب^>ة�ع=>�الزمن، يمكن�تصنيفها��ي�أربع�مراحل 

تاريخية�وذلك�من�خلال�ما�يMي:
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و9ي�هذه�المرحلة�كان�ال,+ك()�ع&ى�التحديد�الواضح  أ- مرحلة!فحص!الجودة: 
للمواصفات�المنتج�بالإضافة�إ=ى�تحديد�الخطوات�اللازمة�لصنعه�وتحقيقه، وبالتا=ي�فإن 

المنتجات�المطابقة�للمواصفات�الفنية�يمكن�تسليمها�إ=ى�العميل، أما�غ(+�المطابقة�فإما 

تتلف�أو�يعاد�تصحيحها�أو�بيعها�بأسعار�أقل، فعملية�فحص�المنتج�كانت�تركز�فقط�ع&ى 
اكتشاف�العيوب�والأخطاء ومحاولة�تصحيحها�ولكtuا�لا�تستطيع�منعه�من�الأساس (1)

تقليل  إ=ى� الحقبة� هذه� 9ي� الجودة� �tدف� كانت� الجودة:  مراقبة! ب-مرحلة!
نسبة�العيوب�9ي�المنتجات�مستخدمة�بالإضافة�إ=ى�المرحلة�السابقة�تطبيق�الأساليب 

الإحصائية�9ي�ضبط�الجودة�لأداء أنشطة�الجودة�والتحقق�من�مطابقة�المنتج�لمقاييس 

وع&ى�الرغم�من�أن�مراقبة�الجودة�أك�+�تقدما�من�مجرد�اعتماد  ومواصفات�الجودة. 

الفحص�إلا�أن�التقدم�9ي�إدارة�الجودة�جعل�الرهان�ع&ى�مراقبة�الجودة�غ(+�كاف�وغ(+ 

ملائم�بمفرده�لتحقيق�التحس(ن�المستمر(2) 

ج-مرحلة!ضمان (توكيد) الجودة: لقد�تم()ت�هذه�المرحلة�بال,+ك()�ع&ى�تطوير 
تخطيط�الجودة�وتحس(ن�تصميم�المنتج�وتطوير�العمليات�والخدمات، كما�تركز�أنشطة 

ضمان�الجودة�ع&ى�توجيه�كافة�الجهود�للوقاية�من�حدوث�الأخطاء و�tيئة�سبل�منعها، 

ف���تعتمد�ع&ى�منع�وقوع�الخطأ�منذ�البداية�وبناء الجودة�ومن�الوهلة�الأو=ى�9ي�المنتج 

وليس�فحصها�فيه.

د-مرحلة!إدارة!الجودة!الشاملة: بدأ�هذا�المفهوم�بداية�الثمانيات، حيث�توجه 
الاهتمام�نحو�نشر�ثقافة�جديدة�أو�فلسفة�تس(+�عل�tا�المؤسسة�مع�الأخذ�بع(ن�الإعتبار 

لمعاي(+�وشروط�محددة�لضمان�جودة�المنتج�والعمليات�ع&ى�حد�سواء(3) و¡ي�تع +�كنظام 

شامل�للتسي(+�والقيادة�وتعتمد�ع&ى�المشاركة�الفعالة�لجميع�الأطراف�المعنية (شركاء 

المؤسسة�الداخل(ن�وهم�العمال�والخارجي(ن�وهم�الموردون�والعملاء) لتحقيق�التحس(ن 

المستمر�للجودة.
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:(TQM) 2- مفهوم"إدارة"الجودة"الشاملة

وهو  للجودة� معاصرة� نظرة� يمثل�  )*)TQM الشاملة  الجودة� إدارة� مفهوم� إن�

فلسفة�حديثة�التطبيق�بالمؤسسات، فالجودة�Lي�شموليGHا�تتعلق�بكل�أنواع�المنتجات 

والخدمات، وجميع�نشاطات�المؤسسة�ومستويا\Gا، وتشمل�جميع�أفرادها�ومتطلبات 

بأبعاد  أيضا� �deتتم حيث� العالمية،  الجودة� لمواصفات� الفعال� التطبيق� مع� عملاGhا�

اقتصادية�واجتماعية�وثقافية�وسياسية�وتكنولوجية. ونظرا�لتعدد�التصورات�باختلاف 

وذلك�نتيجة�الاستخدام�المستمر،  Lي�ميدان�الجودة،  الباحثeن�والخyzاء  تفك�yeوآراء 

تعددت�كذلك�التعاريف�الخاصة�بإدارة�الجودة�الشاملة، إلا�أن�هناك�قاسما�مش{yكا 

بeن�كل�هذه�التعاريف�وهو�إرضاء رغبات�العملاء وتطلعا\Gم�والتوافق�معها�من�خلال 

الاستغلال�الأمثل�لجميع�موارد�المؤسسة�البشرية�م�Gا�والمادية، ودعم�جهود�التحسeن 

المستمر�للجودة�وتطوير�أداء المؤسسة�ككل. فهناك�من�يعرفها�ع�ى�أ�Gا: «عملية�إدارية 

تقوم��Gا�المؤسسة�بشكل�تعاوني�لإنجاز�أعمالها�من�خلال�الاستفادة�من�قدرات�كل�من 

الإدارة�والعاملeن�لتحسeن�الجودة�وزيادة�الإنتاجية�بشكل�مستمر�عن�طريق�فرق�العمل 

والاس{yشاد�بالمعلومات�الدقيقة�للتخلص�من�كل�أعمال�الهدر�Lي�المؤسسة»(4)، وآخرون 

ينظرون�إل¡Gا�ع�ى�أ�Gا :»أسلوب�جديد 

Total Qualité Management وي�اختصار�ل :TQM– (*)

للتفك�yeفيما�يتعلق�بإدارة�المؤسسات، ف±°�ثقافة�تعزز�مفهوم�الال{dام�الكامل�تجاه 

رضا�العميل�من�خلال�التحسeن�المستمر�والإبداع�Lي�كامل�منا´ي�العمل»(5)،بينما�يعرفها 

البعض�الآخر�ع�ى�أ�Gا :»فلسفة�إدارية�وممارسات�المؤسسة�العملية�ال¶°�تسµى�لأن�تضع 
كل�من�مواردها�البشرية�لأن�تكون�أك�yºفعالية�وكفاءة�لتحقيق�المؤسسة»(6)

وع�ى�ضوء ما�سبق، يمكن�القول�إن�إدارة�الجودة�الشاملة�ي�فلسفة�إدارية�وثورة 

فكرية�وممارسات�تطبيقية�تقوم�ع�ى�اش{yاك�جميع�أفراد�المؤسسة�Lي�وضع�الأهداف 

وتحقيقها�وتشجيع�الإبداع�والعمل�ع�ى�تحسeن�الجودة�بشكل�دائم�ومستمر، من�أجل 

تطوير�القدرات�التنافسية�للمؤسسة�وتحقيق�رضا�العملاء وكسب�ولاGhم.
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وككل!نظام، يقوم!نظام!إدارة!الجودة!الشاملة!ع/ى!مجموعة!من!المبادئ!والأسس، 

والYZ!تتباين!رؤى!الباحثIن!والخHRاء Pي!تحديدها، غHI!أFGم!يتفقون!ع/ى!مبادئ!أساسية 

تتمثل!فيما!ي/ي:

- دعم!الإدارة!العليا!لمس^ى!الجودة.

- الHdكcI!ع/ى!العميل.

- التخطيط!الاسHdاتيeي.

- التحسIن!المستمر!للجودة.

- إشراك!العاملIن!وتحقيق!التدريب!والتطوير.

- اتخاذ!القرارات!المبنية!ع/ى!أساس!الحقائق.

إضافة!إyى!أحد!المبادئ!الحديثة!والمتمثلة!Pي!المسؤولية!الاجتماعية!للمؤسسة   -

المنظمات  ا�جتمع!المدني،  المساهمون،  (العملاء،  اتجاه!كل!الشركاء والأطراف!المعنية 

والجمعيات ...).

3- مراحل!تطبيق!إدارة!الجودة!الشاملة:

تمر!عملية!التطبيق!الناجح!لإدارة!الجودة!الشاملة!Pي!المؤسسة!بخمس!مراحل 
رئيسية ، وفيما!ي/ي!عرض!لهذه!المراحل!باختصار:(7)

ويتم!ف�Fا!معرفة!حاجة!المؤسسة!اyى!تطبيق!إدارة!الجودة  مرحلة!الاعداد:  أ- 
الشاملة!من!خلال!دراسة!حاج�Fا!اyى!ذلك، وتدريب!أعضاء الطاقم!المسHI!والإداري!ع/ى 

هذه!الفلسفة!الجديدة!باعتبار!ان!هذا!المدخل!يتطلب!الcdام!الادارة!العليا!أولا!و!أخHIا، 

وتحديد!أهداف!المؤسسة!و!رسم!سياس�Fا، و!الالcdام!بتوفHI!الموارد!اللازمة!لذلك، ونقل 

الرسالة!اyى!جميع!العاملIن!والقيام  بتحسيسهم.

وتعد!المرحلة!الأوyى!الحقيقية!Pي!التطبيق، لأFGا!منطلق  ب-مرحلة!التخطيط: 
عملية!التخطيط!و!تحديد!الموارد!اللازمة!لتنفيذ!الخطة، و!الكيفية!الYZ!تتم! Fا. 
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ج-مرحلة"التقويم: و�ينطلق�من�التقويم�الذاتي�بمعرفة�قناعات�الأفراد�بدرجة 
التحسVن�الحاصلة�Rي�المؤسسة، بإدخال�مفهوم�إدارة�الجودة�الشاملة، ثم�تقدير�الوضع 

الحا^ي�للمؤسسة�و�تقدير�وضعها�الثقاRي، و�هل�هناك�تلاؤم�بVن�ثقافة�المؤسسة�و�توجهات 

العاملVن�و�تأث�kVذلك�عhى�تحقيق�هذا�المسfى، كما�تتضمن�هذه�المرحلة�مسحا�شاملا 

و�اعتمادا�كبkVا�عhى�التغذية�العكسية�لعمليات�التدريب�الجارية  المؤسسة،  لعملاء 

لمعرفة�مدى�مسايرstا�للتحسVن. 

د- مرحلة"التنفيذ: و�xي�مرحلة�التطبيق�لما�تم�سابقا، من�حيث�اختيار�مدربVن 
للجودة�يتمتعون�بالخkzة�و�تدريب�العاملVن�عhى�الوyي�بأهمية�إدارة�الجودة�الشاملة، 

وتحف�Vهم�عhى�اكتساب�مهارات�جديدة، و�خاصة�تدريب�فرق�العمل�وتشجيعهم�عhى 

العمل�الجماyي�والإبداyي، و�كيفية�حل�المشاكل�المطروحة�من�خلال�استخدام�أدوات 

الجودة، و�كيفية�تفس�kVالنتائج�لتحسVن�جودة�العملية.  

وتعتمد�عhى�تثمVن�النجاحات�الناتجة�عن�تطبيق  ه-مرحلة"تبادل"الخABات: 
النظام، و�دعوة�المؤسسات�الأخرى�لاتباع�منهج�إدارة�الجودة�الشاملة، و�اشراك�الموردين 

و�شركاء المؤسسة�Rي�عمليات�التحسVن.

الجودة  إدارة" تطبيقات" تفعيل" Nي" وأهميته" الرشيق" II-التصنيع"

الشاملة:

1-تاريخ"ظهور"التصنيع"الرشيق"وتطوره:

تعت�kzالأبحاث�ال���قام�¡sا�كل�من « Taiichi Ohno » و « Shigeo Shingo » وال�� 

تم�من�خلالها�ابتكار «نظام�تويوتا�الإنتا¨ي» أو�ما�يعرف�اختصارا�ب « TPS » الأساس 

الذي�سمح�بعد�ذلك�بظهور «التصنيع�الرشيق» Rي�الغرب�أواخر�الثمانينيات، وبالضبط 

سنة 1987، عندما�اخ´kع�مصطلح « lean » أو «الرشاقة» من�طرف�الخkzاء الأمريكيVن 

لمعهد�ماسا�تشوستس�للتكنولوجيا «MIT» بكاليفورنيا، وهذا�لتمكيsºم�من�تشخيص 

الطريقة�اليابانية�لنظام�تويوتا�الإنتا¨ي�قصد�الاستفادة�من�سرعة�وحيوية�هذا�النظام 

الذي�جعل�هذه�المؤسسة�تتصدر�قائمة�أك�kÁالمؤسسات�ربحية�Rي�العالم(8).
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، فيما!كان!أول!ظهور!له!2ي!خريف 1990 2ي!كتاب «النظام!الذي!سيغ#"!العالم»(9)، 

حيث!يقوم!نظام!تويوتا!الإنتاWي!عVى!عدة!أسس!ومبادئ!تتفاعل!مع!بعضها!البعض 

مما!يقلل!كل!أشكال!الضياع!والتبذير!أو!ما!يعرف  لتخطيط!الإنتاج!وإدارة!اfخزون، 

ب»الهدر» أو «الفواقد»(*) 2ي!العمليات!الإنتاجية.

ومن!هذا!المنطلق!فإن!التصنيع!الرشيق!كان!نتيجة!لفلسفة!أوسع!اتسمت!rsا 

الإدارة!اليابانية!والمتمثلة!2ي!فلسفة!التحس#ن!المستمر!والمشاركة!الجماعية!للعامل#ن 

وتدري�rم!وصناعة!الجودة!وتحقيقها!عند!المصدر!من!أول!مرة، مع!تخفيض!التكاليف 

ال��!لا!تحقق!قيمة!مضافة!للعميل!باعتباره!الهدف!الأسا���!لتوجيه!أي!نشاط!إنتاWي 

أو!خدمي، ومحاربة!والتقليل!من!الهدر!والتبذير!2ي!كافة!صورة!وأشكاله، و�ي!ما!تعت�" 

كمبادئ!جوهرية!2ي!تطبيق!أنظمة!إدارة!الجودة!الشاملة، ثم!ما!لبثت!أن!انتقلت!هذه 

ما!سمح!بظهور  الفلسفة!الجديدة!مع!بداية!الألفية!الجديدة!ا�ى!القطاعات!الأخرى، 

 Lean » «2ي!قطاع!الخدمات!و»الإدارة!الرشيقة  « lean service » «الخدمة!الرشيقة»

Management » من!منظور!شامل!للتسي#"!الحديث.

الذي!يع°�!كل  «التبذير»  و  «الهدر»  –سنستخدم!2ي!هذا!البحث!مصطلح   (*)

أشكال!التبذير!والضياع.

2-مفهوم!التصنيع!الرشيق:

«النحيل»،  أو  «الهزيل»  أو  «الرشيق»  العربية  باللغة! تع°�!  « lean » كلمة  إن!

فالرشيق « lean » يع°�!استخدام!أقل!��µء مقارنة!بالإنتاج!الواسع، واستخدام!نصف 

الأفراد!2ي!المعمل!والورشة!مع!نصف!مساحة!التصنيع!ونصف!ساعات!الهندسة!لتطوير 

منتج!جديد!2ي!نصف!المدة ، كذلك!يتطلب!أقل!من!نصف!اfخزون!2ي!الموقع!ومخرجات 

قليلة!العيوب!وذات!جودة ، وينتج!عنه!أنواع!كب#"ة!ومتنامية!من!المنتجات(10).

هذا!ما!يع°�!أن!الرشيق!مرادف!لمفهوم!تقليل!استخدام!الموارد!وعدم!التبذير!فrºا!مع 

ضمان!تحقيق!كفاءة!عالية!لدى!استعمالها.
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وقد"عرف"صاحبا"كتاب «نظام"الرشاقة» « Jones » و « womack »  فكر"الرشاقة 

« la pensée lean » كطريقة"إدارية"وأسلوب"تسيA@ي"يسمح"للمؤسسة"أن"تكون"قريبة 

ووفية"لطلبات"العملاء ومتجنبة"لكل"أشكال"الهدر"والتبذير(11)، كما"يمكن"تعريفها"عKى 

أxzا"تقنية"xyدف"اvى"الu@كtA"عKى"حاجات"الزبائن"لتحديد"الأنشطة"الضرورية"ال`^"تل_^ 

هذه"الاحتياجات"وإلغاء كافة"الأنشطة"غA@"الضرورية"من"خريطة"تدفق"العمل(12)و}xدف 

التصنيع"الرشيق"اvى"الغاء الهدر"والتبذير، وهذا"بدوره"يشجع"الابتكار"وتحقيق"الجودة 

يقu@ح"طريقة"للتفكA@"بنجاعة"وفاعلية،   lean العالية"وتقليل"العيوب(13)،فالرشاقة"أو 

ويقدم"أدوات"وتقنيات"لحلول"سريعة"للقضاء عKى"الهدر"والتبذير"�ي"المؤسسة"وتحقيق 

اvى"جانب"تعظيم"الاستغلال"الكKي"للأنشطة"ال`^"تصيف"قيمة  الأهداف"المسطرة(14) 

من"وجهة"نظر"العملاء، أما"من"ناحية"العمليات"فتعرف"الأنشطة"الرشيقة"بأxzا"أنظمة 

العمليات"ال`^"تعظم"القيمة"المضافة"لكل"أنشطة"المؤسسة"عن"طريق"إزالة"ووقف"كل 

حيث"أن"مدخل"العملية"كأحد"مبادئ  أشكال"الهدر"والتأخA@"الذي"ينتج"عن"ذلك(15)، 

إدارة"الجودة"الشاملة"يس©ى"لتلبية"الطلب"بشكل"فوري"وبالجودة"المطلوبة"بما"يضمن 

تفاعل"وتناسق"بAن"المدخلات

وا¯خرجات"ما"يؤدي"إvى"تخفيض"الهدر"والتبذير"وعKى"ضوء ما"سبق، نصل"إvى"أن 

مفهوم"التصنيع"الرشيق"يتمحور"حول"إنتاج"خال"من"جميع"صور"الهدر"والتبذير"منذ 

بدئ"العملية"الإنتاجية"ح`±"تسليم"الطلبية"للعميل"سواء كان"هذا"الهدر"مخزون"زائد"أو 

عمالة"زائدة"أو"أي"تبذير"آخر"ينجم"عن"ذلك.

3-أنواع"الهدر"الثمانية"أو"ما"يعرف"بالMUDA عند"الياباني7ن:

حدد Taiichi ohno مخu@ع"نظام"تويوتا"الإنتا·ي"ثمانية"مصادر"وأنواع"للهدر"والتبذير 
�ي"المؤسسات ،و"تعرف"بكلمة « MUDA »(*) وتتضمن"كل"من:(16)

أ– الهدر"الناتج"عن"الإفراط"Pي"الإنتاج:

يعتÅ@هTaiichi ohno هدرا"وتبذيرا"أساسيا"�ي"المؤسسة، كونه"يسبب"جميع"أنواع 
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الهدر!الأخرى، فإنتاج!السلع!ال78!ليست!محل!طلبية!مسبقة، تنجم!ع'&ا!تكاليف!إضافية 

خاصة!بالنقل!والتخزين!وزيادة!Oي!الموارد!اللازمة!لذلك.

ب– الهدر!الناتج!عن!التخزين!غ-=!الضروري:

حيث!قد!يؤدي!طول!تخزين!الموارد!الأولية!أو!السلع!المصنعة!إلىإتلافها!وتعرضها 

لعيوب، قد!يرجع!هذا!إلىإفراط!Oي!الإنتاج، ما!يijتب!عنه!تخزين!زائد!عن!اللزوم، أو!ناتج 

عن!سوء تخطيط!للعملية!الإنتاجية!برمt&ا!وهو!بحد!ذاته!عملية!تعطيل!وتجميد!لرأس 

مال!المؤسسة.

ج– الهدر!الناتج!عن!النقل!غ-=!الضروري:

فكل!عملية!نقل!لا!تنتج!ع'&ا!قيمة!مضافة!للمؤسسة!تعتiy!هدر!وتبذير، سواء تعلق 

الأمر!بنقل!المواد!والمعدات!أو!السلع!والمنتجات.

د– الهدر!الناتج!عن!عمليات!التصنيع!الزائدة!عن!اللزوم!أو!غ-=!السليمة:

عند!معالجة!عمليات!التصنيع!والإنتاج، يجب!أن!لا!تل~7!سوى!احتياجات!العملاء 

ورغبا�&م، 

(*) –« MUDA » كلمة!يابانية!تش�i!إ�ى!الهدر!والتبذير.

تقديم  أو! قديمة! معدات! استعمال! عند! ينتج! أن! يمكن! فالهدر! أقل،  ولا! !iلاأك�

تصاميم!غ�i!مفيدة!للمنتج، كما!ينتج!أيضا!عند!تقديم!سلع!ومنتجات!بجودة!أع�ى!مما 

هو!ضروري!ومطلوب!عن!طرف!العملاء.

ه– الهدر!الناتج!عن!الحركة!والتنقلات!غ-=!اPجدية:

و�ي!كل!حركة!أو!تنقل!يقوم!�&ا!العاملون!خلال!تأدية!مهامهم!ولا!تقدم!أي!قيمة 

مضافة. مثل: البحث!عن!قطع!غيار!أو!عتاد!مع�ن، وغ�i!ذلك.
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و– الهدر"الناتج"عن"العيوب (مشكلات"9ي"الجودة):

فكل�عيب�أو�مشكلة�عدو�جودة�يستلزم�عملات�فحص�وإصلاح، مما�يع$#�زيادة��ي 

الجهد�وهدر�قدر�كب�PQمن�الوقت�والمال�لتصحيح�الوضع.

ز– الهدر"الناتج"عن"أوقات"الانتظار"وإضاعة"الوقت:

وهذا�النوع�من�الهدر�يخص�كل�العاملQن��ي�المؤسسة، سواء العامل�الذي�ينتظر 

ينتظر  الذي� الدراسات� مكتب� أو� الغيار،  قطع� ينتظر� الذي� أو� لعملها،  الآلة� إكمال�

اvخططات�والتصاميم�للتأش�PQعلopا، وما�إnى�ذلك،...

ح– الهدر"الناتج"عن"عدم"استغلال"إبداع"ومهارات"العاملRن:

وقد�أضيف�حديثا�هدر�ثامن�متعلق�بالأفراد�وإبداعاoyم�داخل�المؤسسة�والذي�ينتج 

غالبا�عن�oyميش�الكفاءات، وعدم�إشراك�الأفراد�المبدعQن�وأفكارهم، وغض�الطرف 
عن�المهارات�المكتسبة، وعدم�تشجيع�المبادرات�والاق�Pاحات�البناءة.(17)

والجدول�المواnي�يوضح�لنا�مقارنة�بQن�أنظمة�التصنيع�التقليدية�والتصنيع�الرشيق:

أنظمة�التصنيع�التقليديةالتصنيع�الرشيقالعوامل

الجدولة

تتم�بالاعتماد�

ع�ى�الطلب�

الفع�ي�للزبون

تتم�بالاعتماد�ع�ى�التنبؤ

طويلةقصPQةالآجال�الزمنية

حجم�الدفعة

كمية�صغPQة�

بحيث�تسدد�

النقص�سواء��ي�

الإنتاج�أو�الشراء

كبPQة�نسبيا�مع�إجراء�

مفاضلة�بQن�تكاليف�

اvخزون�وتكاليف�ال§oيئة
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الجودة

العيوب 

الصفرية وإذا 

لم يكن مستوى 

الجودة ١٠٠% 

فهذا يع;: أن 

الإنتاج Cي خطر

نسبة محددة من التلف 

والعيوب

الRSتيب الداخNي
عNى أساس 

المنتج
عNى أساس العملية

منخفضعالتمك\ن العامل\ن
يعامل بوصفه موجوداتيعد هدرا وتبذيرااbخزون

الجدول رقم 01: مقارنة ب\ن الأنظمة التقليدية والتصنيع الرشيق(18) .

الجودة  إدارة! فلسفة! تطبيق! Eي! ودورها! الرشيق! التصنيع! 4-مبادئ!

الشاملة:

تنحصر مبادئ التصنيع الرشيق Cي أربعة عشرة مبدأ، تم استلامها كلية من مبادئ 

نظام تويوتا الإنتا�ي، و�ي بذلك نتاج الأبحاث ال�: قامت ��ا المؤسسة عNى مدار سنوات، 

وتتضمن ما يNي(19):

ولو كان ذلك عNى  ترك\� الإدارة Cي اتخاذ القرارات عNى فلسفة بعيدة المدى،   -(1

حساب الأهداف قص\Rة المدى، وما قد ينتج عن ذلك.

وإعادة تصميمها بما يسمح  العمل عNى استمرار تدفق العمليات وتنظيمها،   -(2

بصعود المشاكل إ�ى السطح، ح�� يسهل إيجاد حلول لها.

3)- استخدام نظام السحب(*)« fluxtiré » لتفادي وتجنب فائض الإنتاج .

العمال  إرهاق  لتجنب  عنه،  الناتج  وتخفيف الضغط  العمل  حجم  تسوية   -(4

وإعطاب المعدات، وعدم خلق مستويات إنتاج غ\R متكافئة.
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الفوري  بالوقف! والعيوب! إدخال!ثقافة!إصلاح!المشاكل!وتصحيح!الأخطاء   -(5

للعملية!الإنتاجية!عند!ظهور!أيا!مSTا، والبدء Qي!البحث!عن!الحلول!المناسبة، بما!يمكن 

من!إنتاج!سلع!ذات!جودة!من!المرة!الأو_ى.

6)- توحيد!أساليب!العمل!وتحديد!المهام!والأنشطة!أساس!التحسhن!المستمر، مع 

منح!الصلاحيات!والمسؤوليات!لأفراد!المؤسسة.

7)- استخدام!تقنية!الإدارة!المرئية  « Management visuel »، حuv!لا!تكون!هناك 

أي!مشاكل!مخفية.

وال�v!تعود!بالنفع!ع�ى!عمليات  الاعتماد!فقط!ع�ى!التقنيات!ا�خت��ة!بدقة،   -(8

وأنشطة!المؤسسة!وكذا!أفرادها.

9)- تدريب!وإعداد!القادة!والمسؤولhن!الذي!يعرفون!طبيعة!عملهم، ويتمكنون!من 

التأقلم!مع!فلسفة!المؤسسة!وتعليم!الآخرين!هذه!المبادئ.

المؤسسة  فلسفة! تتبع! !�vال استثنائية! مجموعات! وتشكيل! الأفراد! تدريب!  -(10

وتطبقها(20).

(*) –نظام!السحب!يع§�!أن!الإنتاج!يتم!حسب!الطلب!من!ناحية!العميل، ولا!يتم 

من!ناحية!خط!الإنتاج!أو!ما!يعرف!ب «نظام!الدفع».

11)- اح�²ام!شبكة!علاقات!المؤسسة!من!شركاء وموردين، وتشجيعهم!ومساعد®Sم 

Qي!تطوير!إمكانيا®Sم!وقدرا®Sم.

نظرة!بأعيSTم!عن!الوضعية  ذهاب!المسؤولhن!بأنفسهم!إ_ى!الميدان!لإلقاء   -(12

السائدة، ومحاولة!فهم!الموقف!جيدا!Qي!عhن!المكان.

اتخاذ!القرارات!ببطء وتأن!وبإجماع، مع!الأخذ!بعhن!الإعتبار!لكل!الخيارات   -(13

المتاحة!والممكنة، و!تنفيذ!هذه!القرارات!بالسرعة.
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للمؤسسة  يسمح" بما" المستمر،  والتحس-ن" الم123ي" التفك-4" ع8ى" الاعتماد"  -(14

.« Entreprise apprenante » ى"درجة"المؤسسة"التعليميةFالوصول"إ

كما"يمكن"تقسيم"هذه"المبادئ"إFى"أربع"مستويات"حسب"ما"يوضحه"الشكل"التاFي:

الشكل!رقم 01: المستويات!الأربع!لمبادئ!التصنيع!الرشيق(21)

فالمستوى"الأول"خاص"بان2oاج"المؤسسة"لفلسفة"بعيدة"المدى، وهذا"ما"يتج8ى"من 

خلال"المبدأ"الأول.

المستوى"الثاني"فيخص"العمليات « les processus »، من"خلال"تنظيمها"وتحديد 

الأنشطة"الضرورية"وتوزيع"الصلاحيات"ع8ى"الأفراد، قصد"تقليل"ومحاربة"مصادر"الهدر 

والتبذير، ممثلة"من"المبدأ"الثاني"إFى"غاية"المبدأ"الثامن.

المستوى"الثالث"ويتضمن"تدريب"وتأهيل"أفراد"المؤسسة"مع"تشجيع"شركا�2ا"من 

التاسع  المبادئ" وتشمل"  ، خدما�2م  وتحس-ن" قدرا�2م" تطوير" ع8ى" ومردين" متعامل-ن"

والعاشر"والحادي"عشر.

 

 

التحسين 
 المستمر

تدريب أفراد المؤسسة 
 وتطوير واحترام شركائها

 فلسفة بعيدة المدى

 (les Processus)إنجاح العمليات 

 والقضاء على مصادر الهدر

11 الى المبدأ 9من المبدأ   

 14 الى المبدأ 12من المبدأ 

1المبدأ   

8 الى المبدأ 2من المبدأ   

 المستوى الأول

 المستوى الثالث

 المستوى الثاني

 المستوى الرابع
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 أما�المستوى�الرابع�والأخ93، فيخص�التحس3ن�المستمر، وهو�الأساس�الذي�ينب�ي 

أن�تتبناه�المؤسسة�من�منطلق�إيجاد�حلول�لكل�المشاكل�ال�MNتع9Jضها، وتنمية�قدراA@ا 

وتطوير�أساليب�إدارة�عملياA@ا.

وعlى�هذا�الأساس، ومن�خلال�هذه�التصنيفات�الأربعة�لمبادئ�التصنيع�الرشيق، 

 mnoي�تفعيل�إدارة�الجودة�الشاملة�وتسهيل�تطبيقها�بما�يتماtى�بوضوح�دورها�lيتج

كون�التصنيع�الرشيق�يعت�9wأحد�الأدوات�المعاصرة�لها،  مع�متطلباA@ا�ومستلزماA@ا، 

والذي�يمكن�من�غرس�ثقافة�الجودة�tي�المؤسسة، وهذا�عن�طريق�رسم�سياسة�ورؤية 

مستقبلية�للمؤسسة�بعيدة�المدى�من�منظور�تخطيط�اس9Jاتي�ي�بناء ومحكم، وإشراك 

جميع�أفراد�المؤسسة�وتدري�@م�وتطوير�مهاراA@م، tي�سبيل�تحقيق�الأهداف�المسطرة ، 

ونسج�علاقات�تعاون�مع�شركاء المؤسسة ،إ�ى�جانب�تطوير�قدرات�المتعامل3ن�والموردين 

وتشجيعهم�عlى�تحس3ن�خدماA@م�بما�يعود�بالفائدة�عlى�المؤسسة، كما�يعت�9wالتحس3ن 

بما  المستمر�مفتاح�تنمية�القدرات�التنافسية�للمؤسسة�وحجز�مكانة�لها�tي�السوق، 

يسمح�من�تطوير�وتحس3ن�أدا�@ا�بشكل�دائمو�مستمر.

III-أدوات"التصنيع"الرشيق"ودورها"@ي"تحس=ن"تنافسية"المؤسسة:

تقوم�فلسفة�التصنيع�الرشيق�tي�إطار�سع�@ا�لتقليل�ومحاربة�مصادر�الهدر�والتبذير 

ال�MNتطرقنا�إل�@ا�سابقا، عlى�مرتكزات�وأسس�تؤدي�من�خلال�تطبيقها�إ�ى�تأسيس�واقع 

عمlي�لهذه�الفلسفة�ضمن�المؤسسة، يمك @ا�من�رفع�قدراA@ا�التنافسية�وتعزيز�موقعها 

التناف¡t�Mnي�ميدان�نشاطها.

فم @م�من�أطلق�عل�@ا  وقد�أطلقت�عدة�تسميات�عlى�هذه�المرتكزات�والأسس، 

وهناك�أيضا�من�سماها  «تقنيات»  وم @م�من�أطلق�عل�@ا�تسمية  «الأدوات»،  تسمية 

لأنه�الأقرب  «الأدوات»  وtي�هذه�الورقة�البحثية�سنعتمد�عlى�مصطلح  «عناصر»، 

تصورا�tي�هذا�الطرح. وسنستعرض�فيما�يlي�أهم�هذه�المبادئ�وأك9ªها�استعمالا�وشيوعا 
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ضمن�المؤسسات�ال�12تبنت�هذه�الفلسفة�الحديثة�ال�12تعت-,�+ي�حد�ذا&%ا�أداة�من�أدوات 

إدارة�الجودة�الشاملة.

(TPM) :1-الصيانة!الإنتاجية!الشاملة

+ي  الصيانة� لتحسRن� فعالة� إسV,اتيجية� تمثل� الشاملة� الإنتاجية� الصيانة� إن�

وقد�تم�استخدامها�عbى�نطاق�واسع�خاصة�خلال  المؤسسات�الإنتاجية�والصناعية، 

بالجوانب  الاهتمام� ازدياد� عن� فضلا� المنافسة،  حدة� ازدياد� بسبب� الأخR,ة� العقود�

البيئية(22). وتسwى�هذه�المؤسسات�+ي�الوقت�الحاضر�إuى�الحصول�عbى�مtRة�تنافسية 

وال�12تنتج�عن�طريق�تخفيض�التكاليف�وتوفR,�يد�عاملة�ذات�كفاءة�عالية، والتوجه 

ما�حتم�عل�%ا�البحث�عن�طرق�أخرى�لتحسRن  نحو�العميل�من�أجل�تحقيق�رغباته، 

عمليا&%ا�وزيادة�فاعلية�إنتاجها. من�هذا�المنطلق�ظهرت�الصيانة�الإنتاجية�الشاملة�+ي 

اليابان�كاسV,اتيجية�لإدارة�المعدات�والآلات�المصممة�لدعم�أسلوب�ونظام�إدارة�الجودة 

الشاملة�+ي�المؤسسة.

وإليه  الشاملة� الإنتاجية� الصيانة� لمفهوم� الأول� الرائد�  (Seichi Nakajim) يعد 

ينسب�مفهومها�ومباد£%ا�وال�12تم�تبن�%ا�+ي�الكثR,�من�المؤسسات�اليابانية، وتعرف�عbى 

أ§%ا�مدخل�نظامي�لفهم�وظيفة�المعدات�وعلاق¥%ا�بجودة�المنتج�والسبب�ا¤حتمل�لتكرار 

عطل�الأجزاء المهمة�ف�%ا،(23) وتتب©¨�مشاركة�الجميع�+ي�تنفيذ�أعمال�الصيانة�بدءا�من 

و&%دف�بالدرجة�الأوuى�إuى�تعظيم  الإدارة�العليا�و�مرورا�بالإدارة�الوسطى�والتنفيذية، 

فعالية�المعدات�والآلات�وتخفيض�قدر�الإمكان�التوقفات�غR,�الضرورية�لها(24) ولا�يتطلب 

وإنما�الوصول�إuى�ذلك�بأك¯,�الطرق  هذا�الأمر�الوقاية�من�الأعطال�والأعطاب�فقط، 

اقتصادية�وفعالية، ولتحقيق�هذا�الهدف�فإنه�يكون�لزاما�تحقيق�العناصر�التالية:

- الصيانة�الوقائية�لضمان�الوقاية�من�الأعطاب�والأعطال�قبل�حدوµ%ا.

- الصيانة�التصحيحية�أو�العلاجية�لتعديل�وتحسRن�ومعالجة�المعدات، من�أجل 

وقاي¥%ا�من�الأعطال�وجعل�صيان¥%ا�أسهل.



ا5جلة"الجزائرية"للعلوم"القانونية"والاقتصادية"والسياسية

368

- الوقاية�من�الصيانة�أي�تصميم�المعدات�والآلات�بالشكل�الذي�تكون�فيه�قليلة 

الحاجة�للصيانة.

- صيانة�الأعطاب�والأعطال�وOي�الصيانة�الضرورية�لإصلاحها�بعد�حدوBCا.

وترتبط�تقنية�الجيدوكا  Judokaبشكل�كب�XYمع�الصيانة�الإنتاجية�الشاملة، وOي 

كلمة�يابانية�تعhi «الذاتية�الذكية»، أي�عندما�يطرأ�عطب�أو�عطل�عfى�الآلة�تتوقف 

بينما�يوقف�العامل�باtي�خط�الإنتاج�ح�pqيتم�صيانة�وتصليح�العطل، وBmدف  ذاتيا، 

الجيدوكا�إ�ى�فهم�الخلل�الكامن�وراء الأعطال�لإصلاحه�وعدم�تكراره�مستقبلا ، وهو�ما 

يتما���pمع�أسلوب�الصيانة�الإنتاجية�الشاملة.  وي�Xتب�عن�تطبيق�الصيانة�الإنتاجية 

الشاملة�الآثار�التالية:

- تخفيض�تكاليف�الصيانة.

- كشف�وتقليل�الهدر�والتبذير�من�خلال�الوصول�إ�ى�مدخل�الأصفار�الثلاث «صفر 

عطل، صفر�عيب�وصفر�حادث».

- التقليل�من�الأعطال�وتحقيق�الاستخدام�الأمثل�للمعدات�والآلات.

- ضمان�جودة�أفضل�للمنتجات.

2- تقليص"وقت"الإعداد"والتجه67:

لقد�نجحت�مؤسسة�تويوتا��ي�إنتاج�سيارات�مختلفة�عfى�التوا�ي�دون�أدنى�مشكلة 

 Shigeo أو�ضياع�للوقت، وقد�قاد�هذه�العملية�أحد�أساتذة�الهندسة�الصناعية�وهو

shingo وأطلقت�عليه�تسمية « Single Munite Exchange of Die » ويرمز�له�اختصارا 

وBmدف�هذه�التقنية�إ�ى�تخفيض�وقت  أي�تغي�XYالقالب��ي�دقيقة�واحدة،   SMED ب 

إعداد�المعدات�والآلات�إ�ى�بضع�دقائق، كون�وقت�توقف�المعدات�والآلات�الناتجة�إما 

عن�Bmيئ¶Bا�وإعدادها�أو�التغي��XYي�نماذج�المنتج، يعت�X³مصدرا�للهدر.
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أما�الإعداد  إعداد�داخ,ي�وآخر�خار&ي،  الإعداد�إ4ى�قسم/ن:   Shingo وقد�قسم 

فيشمل  الخار&ي� أما� الآلات� توقف� تتطلب� �GHال الإعداد� خطوات� فيشمل� الداخ,ي�
خطوات�الإعداد�ال�GHتتم�أثناء عمل�الآلات.(25)

وتمر�عملية�الإعداد SMED بأربعة�مراحل�Tي:(26)

نشاطات  إ4ى� الشاملة� والbcيئة� الإعداد� عمليات� تقسيم� تشمل� الأو4ى:  المرحلة�

وعناصر�ابتدائية.

فصل�عمليات�الإعداد�الداخ,ي�عن�الخار&ي�وتحديد�الخطوات  المرحلة�الثانية: 

الواجب�اتخاذها�أثناء اشتغال�الآلات.

المرحلة�الثالثة: تحس/ن�طرق�عمليات�الإعداد�وتحويل�عمليات�الإعداد�الداخ,ي�إ4ى 

خار&ي.

المرحلة�الرابعة: تقليل�أوقات�عمليات�الإعداد�الداخ,ي�والخار&ي�ع,ى�حد�سواء.

والشكل�الموا4ي�يوضح�فوائد�هذه�العملية:

الشكل�رقم02: الفوائد�الرئيسية�جراء تخفيض�وقت�الbcيئة�والإعداد�للآلات (27)

الفوائد�الرئيسية

 
 التسليم في الوقت المحدد

 الاستجابة السريعة لحاجات الزبائن

 تقليص وقت الانتظار

 تخفيض المخزون

 تخفيض التكاليف وزيادة الطاقة

 زيادة الدقة وتحسين الجودة



ا5جلة"الجزائرية"للعلوم"القانونية"والاقتصادية"والسياسية

370

:Kanban ونظام"البطاقات (JIT) ي"الوقت"ا5حددB"3-الإنتاج

لقد#تطور#هذا#المفهوم#9ي#اليابان، وكان#أحد#أهم#مرتكزات#نظام#تويوتا#الإنتا�ي، 

ويقوم#عXى#ضرورة#الوصول#إRى#مستويات#اOخزون#عند#حده#الأدنى، سواء تعلق#الأمر 

بالنسبة#للمواد#الخام#أو#السلع#قيد#الإنتاج#أو#المنتج#ال_^ائي، عXى#اعتبار#أن#أي#تراكم#9ي 

اOخزون#يعtu#تحمل#المؤسسة#لتكاليف#إضافية#يمكن#تجنk^ا#إذا#وصل#مستوى#اOخزون 

إRى#الصفر، لذلك#يطلق#علz^ا#أيضا#تسمية «الإنتاج#بمستودعات#فارغة».

لقد#ذكر WOMAK 9ي#كتابة «النظام#الذي#سيغ~{#العالم» نسبة#إRى#نظام#التصنيع 

الرشيق#أن#الإنتاج#9ي#الوقت#اOحدد (JIT) يستخدم#موارد#أقل#مقارنة#بما#هو#ضروري#9ي 

الإنتاج#المعتمد#عXى#العرض(28).

يعتمد#الإنتاج#9ي#الوقت#اOحدد#عXى#نظام#السحب، أي#بناء عXى#طلبيات#العميل 

عوض#نظام#الدفع#الذي#يعتمد#عXى#العرض#من#قبل#المنتج، وهو#اتجاه#إداري#يمكن#أن 

تتبناه#المؤسسة#بكافة#قطاعا�^ا#وإدار�^ا#لإنتاج#سلع#وخدمات#خلال#أقل#وقت#ممكن 

وبأقل#التكاليف#الممكنة.

كما#يركز#هذا#المدخل#عXى#محاربة#الوقت#غ~{#المنتج#وضعف#الكفاءة#9ي#عملية 

الإنتاج، ضمن#تحس~ن#مستمر#لهذه#العملية#وكذلك#جودة#المنتج، سواء كان#سلعة#أو 

خدمة، ويقوم#عXى#مشاركة#فاعلة#للعامل~ن#9ي#جهود#التحس~ن ، وذلك#من#منطلق#أن 
هناك#دائما#سبيل#جديد#إRى#حسن#استغلال#الموارد#ال£t#تتضمن#أيضا#الوقت(29).

ويعت¬{#الكانبان Kanban كرك~§ة#أساسية#لأسلوب#الإنتاج#9ي#الوقت#اOحدد، فكلمة 

Kanban ®ي#كلمة#يابانية#الأصل#تعtu «بطاقة#التعليمات»، و®ي#عبارة#عن#ملصق#أو 

كرتونة#تلصق#عXى#الحاويات#أو#الوعاء عXى#خط#الإنتاج#أو#9ي#اOخزون، وقد#استخدمها 

ohno كوسيلة#لتنظيم#العمليات#الإنتاجية#9ي#مصانع#تويوتا، ولذلك#عادة#ما#تستخدم 

كلمة#بطاقة#بدلا#من#كانبان، ويعمل#كأداة#سحب#يدوية#تسمح#بانتقال#الأجزاء و#السلع 

المصنعة#من#قسم#إRى#أخر#بوسائل#فعالة ، وتقوم#بإعادة#الطلب#للمنتجات#أوتوماتيكيا 
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فكل  ويعمل%كذلك%كإشارة،  باستخدام%الحدين%الأق<=>%والأدنى%لمستويات%ا0خزون، 

إعادة%فارغة%لإحدى%الحاويات%إNى%بداية%خط%الإنتاج، فإن%ذلك%يشOP%إNى%وجوب%إعادة 

ملأ%الحاوية%للمستخدم%من%جديد.

إن%الكانبان%يحدد%بدقة%معلومتPن%أساسيتPن%تتعلقان%بكمية%المواد%الde%تحتاجها 

وopدف%هذه  تتسلمها،  %deال الجهة% إNى% المواد%إضافة% العملية%الإنتاجية%ومصدر%هذه%

من%حيث%الكمية%أو%من%حيث%الجودة،  التقنية%إNى%السيطرة%عxى%المواد%والسلع%سواء 

وعxى%هذا%الأساس، فإن%الإنتاج%�ي%الوقت%ا0حدد%واستخدام%الكانبان%يمثلان%بالنسبة 

للمؤسسات%الde%تطمح%لتحقيق%م�Pة%تنافسية%أدوات%فاعلة%ومهمة%لتحقيق%ذلك.

:(cellular Manufacturing) 4-التصنيع!الخلوي

يمكن%تعريف%التصنيع%الخلوي%أو%التصنيع%بنظام%الخلايا%بأنه%تطبيق%لتكنولوجيا 

ا0جموعات، ف�d%طريقة%لتصنيع%مجموعة%من%المنتجات%مع%التخفيض%للحد%الأدنى%لكل 

أشكال%الهدر%والتبذير، حيث%يتم%ترتيب%المعدات%والآلات%وأماكن%العمل%بطريقة%تجعل 

،مع%الحفاظ%عxى%الحد%الأدنى%من  تدفق%المواد%يسOP%بسلالة%خلال%العملية%الإنتاجية 

التوصيل%والتأخOP، وتتكون%الخلايا%من%مجموعة%من%العمال%والآلات%والمعدات%وأماكن 

العمل، ومرتبطة%مع%بعضها%البعض، ومن%الممكن%أن%تحصل%أغلب%مراحل%الإنتاج%أو 

 ،U ى%شكل%حرفxكلها%داخل%الخلية%الواحدة%أو%مجموعة%خلايا، حيث%تكون%الخلايا%ع

ويقوم%الأفراد%العاملون  فيتنقل%المنتج%من%إحدى%¥oايات%الحرف UإNى%ال¤oاية%الأخرى، 

بمعالجته، مما%يؤدي%إNى%تقليل%مسافة%حركة%ونقل%المواد%ضمن%الخلية.

عملية  من% وتحسّن% للعاملPن% الأفضل% الاستخدام% مبدأ% التقنية% هذه% وتضمن%

الاتصال%فيما%بي¤oم، وتعزر%الرؤية%والمرونة%�ي%العمل%إNى%جانب%زيادة%الإنتاجية%وتحسPن 

الجودة.

(Visual Controls):5-الإدارة!المرئية!لموقع!العمل

هو%مكان%العمل%الذي%يمكنك%أن%تعرف%كل%ما%يخص%عمليات%التشغيل%فيه%بمجرد 
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تواجدك�بمكان�العمل�واستخدامك�لحاسة�البصر، فهذا�الموقع�تجد�به�ما�يوضّح�س�� 

المعدات،  مثل�مقاييس�الجودة�ونسبة�تحقيق�الأهداف�وأسماء  العملية�الإنتاجية، 

الأعمال  توضح� وجداول� العمل،  مواقع� داخل� الآمن� الس��� مكان� توضّح� وعلامات�

المطلوبة�ولوحات�توضح�مهام�الأفراد�وتعليمات�العمل، والمواصفات�القياسية�للعمل 

، وغ���ذلك(30)، فالإدارة�المرئية�ترتكز�عrى  الرؤية�وشفافية�النتائج�jي�الوقت�الحقيقي، 

والغرض�من�ذلك�هو�تحس�ن�الفعالية�للاستجابة�الفورية�عند�حدوث�خلل�أو�انحراف 

jي�تحقيق�الأهداف�المسطرة�من�طرف�الإدارة ، أو�تصحيح�مشكل�تق��(31).

إن�الإدارة�المرئية�لموقع�العمل��ي�فلسفة�ترتبط�بأسلوب�منع�حصول�الخطأ، 

فعندما�تصبح�كل�الأشياء داخل�المؤسسة�مرئية�ستقل�الأخطاء بنسبة�كب��ة، وتسمح 

الإشارات�الموضوعة�والبطاقات�المنشورة�من�تحديد�مهام�العامل�ن�وإرشادهم�بما�يجب 

عل��م�القيام�به.

 وترتبط�الإدارة�المرئية�كذلك�بتقنية» البوكا�يوكي»Poka Yoké، و�ي�كلمة�يابانية 

ومعناها «تفادي�الخطأ»، حيث�تعت£��عنصر�أسا¢¡��ضمن�فلسفة�التصنيع�الرشيق، 

الغرض�منه�مساعدة�الأفراد�لتفادي�الوقوع�jي�الأخطاء.

تطبيق�أسلوب�الإدارة�المرئية�jي�مواقع�العمل�الوصول�إ§ى  إن�الهدف�من�وراء 
تحقيق�نقطت�ن�أساسيت�ن�هما:(32)

وضع�جميع�العامل�ن�jي�الموقع�عrى�تحقيق�نفس�الهدف�والمتمثل�jي�إرضاء العميل.

من  فرد� كل� تمّكن� موضوعية،  بطريقة� التحس�ن� ومسارات� الصعوبات� تقسيم�

 �ªي�عمليات�التحس�ن�وحل�المشاكل�الjتسمح�له�بالمشاركة�الفعلية���ªإدراك�الكيفية�ال

تع¬�ضه.
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* بيت!ال;9شيق:

إن�الفلسفة�ال"!�يقوم�عل:9ا�التصنيع�الرشيق�إضافة�للمبادئ�والتقنيات�ال"!�يعتمد 

 Maison » «شيقBCعل:9ا، وال"!�قمنا�بالتطرق�إل:9ا، يمكن�إيضاحها�من�خلال «بيت�ال

lean » الموضح�]ي�الشكل�التاWي:

عمليات�مستقرة�ومتحكم�ف:9ا

المواصفات�والإجراءات

الإدارة�المرئية�لموقع�العمل

فلسفة�التصنيع�الرشيق

La Maison Lean 33   الشكل!رقم 03 : بيت!ال;9شيق

 

 الجيدوكا

Judoka 

الإنتاج في الوقت 
 المحدد

 العمل الجماعي:
 -أهداف موحدة
 -اتخاذ القرار

 -تدريب وتأهيل العمال
 

 التحسين المستمر

 تقليل الهدر:
 -كشف مصادر الهدر والتبذير

 - حل المشاكل المطروحة

 الهدف:

 – آجال أقل – تكلفة أفضل –التركيز على العميل: لجودة أفضل 
  روح معنوية عالية للعمال،–حماية وسلامة أفضل 

  الهدر والتبذيرمصادرمن خلال محاربة والقضاء على كل 
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من�خلال�الشكل�السابق�يتب5ن�لنا�أن�الهدف�الأسا,+*�الموضح�%ي�سقف�البيت 

يمثل�مبدأ�ال^Pك5\�عZى�العميلالذي�يعت�PQأحد�أهم�مبادئ�إدارة�الجودة�الشاملة ، من 

وتقليص�آجال  خلال�الحصول�عZى�أعZى�مستوى�للجودة�وبأقل�التكاليف�الممكنة، 

وتجفيف�كل  عZى�كل�أشكال�و�مصادر�الهدر�والتبذير،  من�خلال�القضاء  التسليم، 

منابعه، كما�يمّكن�للمؤسسة�الz*�تطبق�فلسفة�التصنيع�الرشيق�الأخذ�بع5ن�الإعتبار 

لشروط�السلامة�والأمن�لأفرادها ، ورفع�روحهم�المعنوية�وتحف5\هم�كأهداف�إضافية.

 P5حيث�يجب�توف واستمرارية�هذا�النظام،  ويعت�PQالتحس5ن�المستمر�أساس�بناء 

قاعدة�صلبة�والوصول�إ�ى�تحقيق�تناسق�وتجانس�فعال�ومستمر�ب5ن�ثلاث�عناصر 

مهمة�%ي�المؤسسة، و�ي: النظام�العملياتي�والذي�يسمح�بتسي�P5الأصول�والموارد�وأفراد 

يتضمن  الذي� الإدارة� ونظام� العملاء،  إ�ى� وتحويلها� مضافة� قيمة� وخلق� المؤسسة، 

أما�العنصر�الثالث�فهو�سلوك  العمليات�الضرورية�للس�P5الحسن�لنظام�العمليات، 

وتصرفات�العامل5ن، والz*�تندرج�%ي�إطار�طريقة�التفك�P5والعمل�عZى�كل�المستويات�%ي 

المؤسسة ، بما�يسمح�بالس�P5الحسن�والناجح�للنظام5ن�العملياتي�والإداري(34).

IV- مزايا"وخطوات"إنجاح"تطبيق"التصنيع"الرشيق"و"معوّقات"فشله:

-1 مزايا"ومنافع"التصنيع"الرشيق:

نذكر  عديدة،  وفوائد� مزايا� للمؤسسات� الرشيق� التصنيع� فلسفة� تطبيق� يوفر�
م¨§ا:(35)

- تحس5ن�علاقات�العمل�ب5ن�الأفراد�العامل5ن.

- بناء علاقات�جيدة�وقوية�مع�الموردين�واªجهزين.

- خفض�مستويات�اªخزون.

- خفض�المساحة�المطلوبة�للإنتاج�والتخزين.

- تحس5ن�مستويات�الجودة.
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- زيادة�درجة�المرونة�وسرعة�الاستجابة�للتغ$#ات�!ي�المنتج.

- خفض�زمن�التوريد�وسرعة�الاستجابة�لطلبات�العملاء.

- تدفق�منتظم�للإنتاج.

- زيادة�الإنتاجية�ورفع�الربحية.

- تعظيم�القدرة�التنافسية�القائمة�والسWي�لبناء قدرات�تنافسية�جديدة.

- تقليل�الحاجة�إfى�العمل�غ$#�المباشر، مما�يع_^�تخفيض�التكاليف.

هذا  تطبيق� جراء  المنافع� من� عددا� تحقق� أن� تويوتا� مؤسسة� استطاعت� لقد�

وزيادة�معدل   ، يوما�إfى�يوم�واحد   15 والمتمثلة�!ي�خفض�وقت�الإنتاج�من  المفهوم، 

إنتاجية�العمل�بنسبة %40 عwى�مدى�عشر�سنوات�من�تطبيقه. وفيدراسة�أجريت�عwى 

اتضح�من�خلالها�أن�هذه�المؤسسات�حققت�جملة�من  أك�#�من 80 مؤسسة�أوربية، 
المنافع�أبرزها:(36)

- خفض�مستويات�ا�خزون�بنسبة 50%.

- انخفاض�وقت�ال��يئة�والإعداد�اfى�أك�#�من 50%.

- زيادة�الإنتاجية�بحدود 20 اfى 50%.

-2 خطوات!وإجراءات!إنجاح!تطبيق!التصنيع!الرشيق:

إتباع   خلال� من� الرشيق� التصنيع� تطبيق� نجاح� تضمن� أن� للمؤسسة� يمكن�

الخطوات�والإجراءات�التالية:

- القيام�بعملية�تحسيس�وفتح�قنوات�الاتصال�والإعلام�داخل�المؤسسة ، للتعريف 

¤�ذا�المسWى�قيد�التنفيذ، ونشر�المفاهيم�وتبادل�المعارف�المتعلقة�به ، لتسهيل�عملية 

تبنيه.

- إعطاء الفرصة�لكل�العمال�قصد�التعب$#�عن�قناعا¨�م�وإبداء آرا¦�م�بكل�موضوعية 

�م�للحالة�السائدة�والمستقبلية. ، وطرح�مبادرا¨�م�ونظر̈
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- تكوين!بيئة!عمل!ملائمة!ترتكز!ع5ى!الشفافية!والمصداقية، وتوفر!كل!الموارد!اللازمة 
لذلك.

- وضع!نظام!وضبط!مؤشرات!لمتابعة!عملية!تنفيذه، وإدخال!التحسينات!اللازمة 
لتطويره.

- نشر!ثقافة!الإيجابية!داخل!المؤسسة، والتفاؤل!بتحقيق!النتائج!المرجوة.

- اعتبار!أن!تطبيق!هذا!المفهوم!ما!هو!إلا!بداية!لرحلة!لا!hiاية!لها، منطلقها!بيئة!عمل 

مناسبة!للعاملsن، وأساسها!التحسsن!المستمر!الدائم، وغايhpا!إرضاء العملاء.

-3 معوّقات"وأسباب"فشل"تطبيق"التصنيع"الرشيق";ي"المؤسسات:

تع|}ض!المؤسسات!الراغبة!yي!إدماج!هذه!الفلسفة!عدة!صعوبات!ومعوقات!تؤدي 

إ�ى!فشل!تطبيقه، ومن!جملة!هذه!الأسباب!ما!ي5ي:

المسs}ين  فأغلب! الرشيق،  التصنيع! وتقنيات! بمبادئ! العليا! الإدارة! ال|�ام! عدم!

 {sي!التفكy!ي!حل!المشاكل!الروتينية!أك�}!منهy!مhومدراء المؤسسات!يقضون!معظم!أوقا�
والتخطيط!واتخاذ!القرارات!السليمة.(37)

عدم!إشراك!العاملsن!yي!هذا!المس�ى!وعدم!تحضs}هم!لتقبل!هذه!المفاهيم!الجديدة 

yي!العمل، كون!أن!عمليات!التحسيس!وتدريب!العمال!وتأهيلهم!مهمة!yي!تكوين!بيئة 

فالعامل!غs}!المؤهل!بطبعه!يقاوم!التغيs}!عند!إحساسه!بأن!مكانته  مناسبة!لذلك، 

كما!تظهر!yي!بعض!المؤسسات!معارضة!نقابات!العمال!لهذا  مهددة!yي!المؤسسة(38)، 

المس�ى، ومقاومhpم!للتغيs}ات!الم|}تبة!عنه.

المشاكل!المتعلقة!بتنفيذ!الإس|}اتيجية!المتبعة!yي!تطبيق!هذه!الفلسفة!والاختلاف 

yي!تحديد!الأولويات.

عدم!ترك�s!المؤسسة!ع5ى!العميل!بصفته!الهدف!الأسا¦¥¤!الذي!تب£¢!عليه!سياسة 

لتطوير  المستمر! التحسsن! مبدأ! وإهمال! رغباته،  تحقيق! بغية! وأهدافها،  المؤسسة!

منتجا�hا!وخدما�hا.
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خاتمة:

تأسيسا�ع<ى�ما�سبق، فإن�هذا�البحث�خلص�إ0ى�اعتبار�أن�التصنيع�الرشيق�يعد 

أحد�أهم�الأدوات�المعاصرة�لإدارة�الجودة�الشاملة، الذي�يسمح�للمؤسسة�ال�DEتطبق 

التكاليف�وتحسYن�الجودة،  من�خلال�تخفيض� فلسفته�من�كسب�رضا�عملاbcا،  

وتعظيم�قدراbnا�التنافسية�وزيادة�ربحيbiا.

إن�محاربة�كل�أشكال�الهدر�والتبذير�yي�جميع�صوره، مع�ضرورة�الtuك�sYع<ى�العملاء 

والخدمات،  السلع� ع<ى� اللازمة� التحسينات� وإدخال� للعمليات،  المستمر� والتحسYن�

وتحسYن�بيئة�العمل�وتطوير�مهارات�وكفاءات�العمال، إضافة�إ0ى�تخفيض�التكاليف 

وتقليص�آجال�التسليم، تعت��tمبادئ�وأسس�رئيسية�yي�إنجاح�التصنيع�الرشيق�وجعله 

كنظام�قائم�بحد�ذاته، مما�يسمح�للمؤسسات�من�تفعيل�أنظمة�إدارة�الجودة�الشاملة 

وتحقيق�الأهداف�المرجوة�من�ذلك، وعليه�فإننا�نو���Dمن�خلال�نتائج�هذا�البحث، 

بتطبيق�التصنيع�الرشيق�yي�جميع�المؤسسات�إنتاجية�كانت�أو�خدمية، لما�له�من�آثار 

إيجابية�تسمح�لها�بمواجهة�المنافسة�الشديدة�المفروضة�yي�السوق�وتعزيز�موقعها 

.Dالتناف��
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