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 תקציר מנהלים

קידום תעשייה באזורי פריפריה באמצעות יישום איכות ומצוינות הוא תמיד  אתגר משמעותי ומהותי  
 . למקצועני האיכות 

 דוח זה מסכם ומציג מחקר וסקר שערכנו לאחרונה על התכנית לאיכות ומצוינות בתעשייה בצפון. 

הדוח נפתח בסקירה ספרות מקצועית וניהולית על התפתחות גישות האיכות לאורך השנים, וכן סיכום עיקרי  
ם. התכנית לאיכות  הגישות המקובלות כיום לקידום איכות ותכניות פרס איכות לאומיות ואזוריות בארץ ובעול

ומצוינות בצפון מתבססת מבחינת הקריטריונים על הקריטריונים של תכנית הפרס הלאומי לאיכות במגזר העסקי  
 בישראל על שם יצחק רבין ז"ל. 

התכנית היא ייחודית בקרב תכניות האיכות המוכרות. התכנית היא התנדבותית מבחינת כל הגורמים הפועלים  
דת ההיגוי, חונכים ומעריכים. גורמים אלו נרתמים בהתבסס על מחויבות חברתית  הנהלת התכנית, ווע  -בה

 וקהילתית. התכנית מציגה שיתוף פעולה ראוי לציון של אנשי האיכות עם יוזמות של אחריות חברתית.  

י  עובדים. הארגונים באים מהמגזר היהוד 100-ל 2, בין ובינוניים רוב הארגונים שעברו את התכנית הם קטנים
השרות, החינוך וגם עמותות המטפלות בבעלי צרכים מיוחדים.   ומהמגזר הערבי בישראל, מקרב התעשייה, 

התכנית כוללת חונכות בהתנדבות לארגונים המעוניינים, ואכן רוב הארגונים בוחרים לקבל חונכות. החונכות היא  
לו. התכנית היא גם פרויקט קהילתי  מורכבת, כי על החונך להתאים עצמו לגודל הארגון וגם לאופי הפעילות ש 

  בתכנית האחריות החברתית של מפעל רפאל בצפון, המעודד חונכים מתנדבים ממערך האיכות והניהול שלו 
 עוצמתה של התכנית קשור לשורשים החברתיים והקהילתיים שלה.  להשתתף בה. 

יצונית בהתאם להתקדמותן  הארגונים המשתתפים בתכנית מידי שנה זוכים בכוכבי איכות על בסיס הערכה ח
 בעמידה בקריטריוני האיכות.  

  - ב  זה אנו סוקרים את התנהלות התכנית לאורך השנים. בנוסף, אנו מציגים את תוצאות סקר שביצענו  בדו"ח 
ממצאי המעקב שנערך בהנהלת התכנית  מובאים גם בקרב הארגונים והמתנדבים בתפקידים השונים.  2018

  , המעריכים הארגונים, החונכים שמולאו על ידי  מנהלי  הסקרלו ניתוח ממצאי שאלוני לאורך כל השנים. הוספנו 
ראה פרק   ממצאים אלו כוללים הערכת נקודות החוזק בתכנית, נקודות התורפה והמלצות לשיפור.ובעלי העניין. 

 סיכום של דו"ח זה.  

ארגונים,    320השתתפו בתכנית    2018. עד לשנת  2006תכנית איכות ומצוינות בצפון מתקיימת כל שנה מאז שנת  
 ארגונים.   161מהם עלו לשלב ההערכה השנתית החיצונית 

שנה בתכנית מצביעה על עוצמתה של התכנית ועל ההתמדה של השותפים   12 - ההתמדה של למעלה מ
 והמשתתפים בתכנית. 

קריטריונים ברורים, מסירות ומקצוענות חונכים   -במחקר נמצא שנקודות והחוזק העיקריות של התכנית הן 
ומעריכים, האפשרות של הארגונים להתמקד רק בחלק מהקריטריונים. אובחנו גם צעדים מומלצים לשיפור  

ניות, בחינה אפשרות לצמצם  בתכנית ובמרכיביה, וביניהם  התאמת הקריטריונים של התכנית לחברות קטנות ובינו
החונכים והמעריכים בהיבטים של    העלאת הכשרת,  את היקף הזמן המושקע על ידי הארגונים ומנהליהם בתכנית

הכלכלית  לשיפור התחרותיות  ומעקב אחר תרומת התכנית  הבנת הצרכים והציפיות של הארגונים המשתתפים 
 של החברות. 

 תודות 

משרד המסחר והתעשייה (משרד הכלכלה כיום),    םוביניה  ת בשנים הראשונותרוב תודות לכל אלו שתמכו בתכני
 הרשות לפיתוח הגליל, המכללה האקדמית הגליל המערבי, שטראוס, מקורות ואלביט מערכות. 
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המכללה   תודות מיוחדות לאלו שתומכים בתכנית מתחילת הדרך ועד היום: רפאל, האיגוד הישראלי לאיכות,
וועדת ההיגוי, הוועדה הציבורית,    –התאחדות התעשיינים צפון וכל הפעילים בהתנדבות    להנדסה אורט בראודה,  

  המעריכים, החונכים ובעלי העניין. 
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 רקע .1

איכות ומצוינות הם תנאי בסיס להצלחה עסקית ולשרידות בעולם התחרותי והתובעני. מצוינות תושג כתוצאה  
 מתמיד בפעילויות הארגון. מניהול לאיכות וחדשנות ועל בסיס שיפור 

ההשתתפות בתכנית איכות ומצוינות לאומית או אזורית הינה חלק מתהליך ההטמעה של עקרונות הניהול  
מתקיימות בישראל תחרויות איכות ומצוינות לאומיות. לאחר עשרות   1989האיכותי במפעלים בישראל. מאז 

שעצם ההכנות לתחרות חידדו את עקרונות   השנים לתחרות האיכות הלאומית בישראל, מעידים המשתתפים
 הניהול האיכותי. ההשתתפות בתחרות תרמה להטמעת עקרונות אלה במפעלים.  

גם בארה"ב הגיעו למסקנות שהשקעה באיכות ומצוינות ניהולית בארגון מהוות מנוף להצלחה. בהשוואת מצב  
  500לעומת  2.7זוכות בפרס טוב פי המניות של חברות זוכות בבלדירג', נמצא שבממוצע מצב המניות של ה

החברות   500 -מ  2החברות הטובות בשוק. אצל חברות שהשתתפו בתחרות ולא זכו, מצב מניותיהן טוב פי 
הטובות בשוק. כלומר, עצם ההשתתפות בתחרות מביאה לתוצאות מוכחות, גם בלי לזכות בפרס. (איגוד תעשיות  

 ).   2000 האלקטרוניקה והמידע,

 ת סקירת ספרו 1.1

 התפתחות הגישות לאיכות לאורך השנים  1.1.1

הגישות לאיכות השתנו והתפתחו רבות במהלך ההיסטוריה המודרנית ובמיוחד לאור ההתפתחות התעשייתית  
)Hari & Zonnenshain,1995  .( 

, הייתה הגישה לאיכות טכנית בעיקרה והתבססה על ביקורת ובחינה לפי מפרטים הנדסיים, תוך  1950עד שנת 
ואילך נוסף נדבך לתפיסת   50-) . משנות הShewhart,1931שימוש בטכניקות סטטיסטיות של דגימה ובקרה (

). בתחילה התמקדו היבטים אלה  Crosby, 1979אנושי וההיבט הניהולי (-האיכות והוא ההיבט ההתנהגותי 
   - ) . משנות הDrucker, 1999ואילך הוסטו לכיוון השוק והלקוחות ( 80 - בנעשה פנימה בתוך הארגון, ומשנות ה

הורחב הטיפול גם לאיכות בפיתוח והנדסת המוצרים. כך שולבו טכניקות הנדסת איכות, הנדסת אמינות ותכנון    50
הורחבה    70  -) . בשנות הClausing 1994). בשנים אלו הורחב הטיפול להבטחת איכות (Duncan,1959ניסויים (

), בה נכללה גם העצמת העובדים לתרומה לאיכות  Feigenbaum, 1991התפיסה להבטחת איכות כוללת (
הורחבה והועמקה הגישה לאיכות כגישה אסטרטגית   80 - כיחידים ובמסגרת צוותי שיפור איכות. בשנות ה

), שנועדו לייצור תרבות  Juran.,1995המובלת על ידי ההנהלה הבכירה על ידי יישום גישות ניהול איכות כוללת (
 של איכות בחברות. 

), ניהול  Senge ,1990שולבו מרכיבים נוספים בתפיסות האיכות המתקדמות, כמו ארגון לומד ( 90 - משנות ה
 . )11(, אחריות חברתית ) Gupta & Sharma, 2004שינויים, ניהול ידע ( 

 ISO )International 9000של שילוב מערכות ניהול שונות כמו ניהול איכות לפי תקן  הונהגו פרקטיקות 
Standardization Organization, 2015 ניהול סביבה לפי תקן ,(14000ISO   )International 
Standardization Organization, 2015( 45001, ניהול בטיחות לפי תקן ISO  )International 

Standardization Organization, 2018  ועוד. יישום מערכות ניהול אלו בחברות לווה גם בהסמכת ומתן (
  ISO 9004תעודות לארגונים לפי התקנים הבינלאומיים האלו. תקן למצוינות ארגונית ברת קיימא 

)International Standardization Organization, 2018 .עודכן בשנים האחרונות ( 
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ות השפיעו גם על הקריטריונים של תכניות הפרס לאיכות הלאומי, באמצעות עדכון  ההתפתחות בגישות האיכ
), לדוגמה שילוב היבטים  Baldrige Performance Excellence Program, 2019תקופתי של הקריטריונים (

ת  סביבתיים, היבטים חברתיים, היבטים של מערכות מידע מבוססות טכנולוגיות דיגיטליות, שילוב היבטי הגנ
 סייבר ועוד. 

עם התפתחות המהפכה התעשייתית הרביעית המשלבת את המהפכה הדיגיטאלית עם המעבר לרובוטים,  
, הדפסות תלת מימד, רשתות חברתיות ועוד, צפוי שגם  IoTאינטליגנציה מלאכותית, אינטרנט של הדברים 

 ,Zonnenshain, Kennet( זו  הגישות לאיכות יתעדכנו ויאמצו את המרכיבים החדשניים והחיוביים של מהפכה
Fortuna & Adres, 2018  ,((Kennet et al., 2020) . 

יש לציין שבבסיס התפתחויות אלו בגישות האיכות נמצאת התובנה שאיכות היא בעלת חשיבות אסטרטגית  
להצלחת חברות, הן מבחינת איכות המוצרים והשירותים המסופקים על ידי החברה ללקוחותיה ולשוק, והן  

   ת איכו- ינת איכות התהליכים בארגון אשר תורמים לאפקטיביות והצלחת הארגון וצמצום עלויות האימבח
(Halevy & Naveh, 1996) ,(Zonnenshain et al.,1998) . 

הוקם ונוהל במשרד ראש הממשלה המרכז לאיכות ולמצוינות, שהוביל תכנית לאומית   1996 -1993בשנים 
תעשייה, מגזר ממשלתי, מגזר מוניציפאלי, צבא, חינוך,   -  מגזרי המשק הישראלי לקידום איכות ומצוינות בכל 

). היוזמה להקמת המרכז הייתה של ראש  National Program for Quality and Excellence, 1994בריאות (
נית  ). במסגרת זו הוקמה  התכCarr & Littman, 1995(   הממשלה מר יצחק רבין ז"ל וקבוצת אנשי עסקים בכירים

לפרס הלאומי לאיכות ומצוינות במגזר העסקי ותכניות פרסי איכות לאומיים נוספים שיתוארו בהמשך  
)Association of Electronics and Information Industries, 2000   .( 

 גישות האיכות העיקריות 1.1.2

 במשך כמה עשורים פותחו ויושמו מגוון גישות איכות. נציין להלן את העיקריות שבהן: 

 ישת דמינג ג

אדוארד דמינג היה פרופסור אמריקאי לסטטיסטיקה, שנשלח ליפן לאחר מלחמת העולם השנייה כדי לסייע  
עקרונות שאומצו ככתבם וכלשונם על ידי היפנים,   14בשיקום הכלכלה היפנית. תפיסת האיכות של דמינג כוללת  

בהכרה יוצאת דופן ביפן ונקבע פרס איכות  והתניעו את מה שנקרא מהפכת האיכות בתעשייה היפנית. דמינג זכה  
הכיר המערב בפועלו וגישתו שכונתה "ניהול איכות   80 -לאומי על שמו ביפן, המתקיים עד היום. רק בשנות ה 

 OUT OF THE CRISIS (Deming כוללת", והחלו ליישמה בארה"ב ובמערב. עיקרי תורתו מסוכמים בספרו 
 העקרונות הבאים:  14, וכולל את 1982 -שפורסם ב  (1986

 הצב לך מטרה לשפר את המוצר והשירות  ללקוח ודבק בה  .1

אמץ התנהגות חדשה. ההנהלה צריכה להנהיג דפוסי התנהגות הדוחים התפשרות על איכות לא   .2
 מושלמת 

 הפסק תלות בבחינה ובביקורת לצורך השגת איכות  .3

 חדל לבחור ספקים רק על פי מחיריהם  .4

 שפר בהתמדה את מערכת הייצור  .5

 ) OJTסד הדרכה במהלך העבודה ( מ .6

 מסד מנהיגות. תפקידו של המנהל לסייע לעובדיו לבצע את המוטל עליהם  .7

 הרחק פחד מהארגון  .8

 הסר מחיצות בין המחלקות  .9
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 הימנע מסיסמאות, שאין מאחוריהן תכניות מעשיות  .10

 הימנע ממכסות  .11

 הסר את המגבלות, המונעות מהעובדים להתגאות באיכות עבודתם  .12

 תכנית חינוך אגרסיבית מסד  .13

 צרף כל פרט בארגון לביצוע השינוי. יש ליצור בהנהלה מחוייבות להנהגת השינוי.  .14

 עקרונות אלו נמצאים בבסיס העקרונות של תכניות הפרס הלאומי לאיכות ומצוינות. 

 גישת טגוצ'י לתכן חסין (רובוסטי) 

פיתח ויישם גישה מקורית לתיכון מוצר או תהליך רובוסטי, שאינו רגיש להשפעת השינויים   דר' גניצ'י טאגוצ'י 
בתנאי השימוש או הייצור. שיטת טאגוצ'י מאפשרת למתכנן לבדוק את חסינות המוצר, את תהליך ייצורו או לשפרו,  

הטמיע    50  - ית. בשנות הבעזרת מספר מינימאלי של ניסויים, ניתוח תוצאותיהם וקביעת נקודת עבודה אופטימאל
דר' טגוצ'י את שיטתו במפעלים רבים ביפן, ותרם להפיכת המוצרים היפנים לשם דבר בהיבטי איכות. בשנת  

 SYSTEMS, על תכנון ניסויים במסגרת תכן מוצרים ותהליכים , )Taguchi, 1987הוא פרסם את ספרו (  1957
OF EXPERIMENTAL DESIGN . 

  QUALITY LOSS FUNCTIONגוצ'י את תפיסת פונקציית הפסד האיכות פיתח טא  70 - בתחילת שנות ה
 שמסייעת בידי המתכננים לתכן מוצרים חסינים. 

 גישת גרוין לאיכות תחרותית המבוססת על שמונה מדדי איכות 

  MANAGING QUALITY (Garvin, 1988)את ספרו  1988 -פרופ' דויד גרוין מאוניברסיטת הרווארד פרסם ב
 ממדים לאיכות מוצרים ומערכות כדי שיהיו תחרותיים בשוק העולמי:  8 בו הוא מתווה

איכות נתפסת  ו), אמינות, התאמה למפרטים, אורך חיים, שירות, אסתטיקה  FEATURESביצועים, תוספות ( 
)PERCEIVED QUALITY  גרוין מנחה שכל יצרן צריך להחליט באילו ממדים יתרכז בהתאם לשוק שאליו .(

ו. ערך המוצר יעלה בעיני הלקוחות והשוק, אם יתמקד היצרן בשיפור ממדי האיכות על פי צורכי  מכוונים מוצרי 
 הלקוחות והעדיפויות שלהם. 

 טרילוגיית האיכות של ג'וראן 

יוסף ג'וראן היה אחד ממורי הדרך לגישות המודרניות לניהול איכות. גם ג'וראן כמו דמינג סייע ליפנים במהפכת  
בו כלל    1951  -מ  QUALITY CONTROL HANDBOOK (Juran,1951)רסם בזכות ספרו  האיכות. ג'וראן התפ

את כל היבטי בקרת האיכות. הפרק הראשון בספר דן ב"כלכלת האיכות", כאשר הוא משווה את עלות האיכות  
ל"זהב במכרה" המושך את תשומת הלב של המנהלים כדי לצמצמה על ידי תהליכי שיפור איכות. לפי הגישה של  

ייסד את מכון ג'וראן שמרכזו    1979וראן ואחרים, "מה שעולה כסף והרבה זו לא האיכות אלא אי האיכות". בשנת  ג'
 בארה"ב העוסק במחקר ובייעוץ בנושאי איכות שפרסם עשרות ספרים ומאמרים מכוננים, ביניהם: 

 MANAGERIAL BREAKTHROUGH (Juran, 1994) 

 JURAN ON LEADERSHIP FOR QUALITY (Juran & Gryna, 1988) 

 JURAN’ S NEW ROAD MAP (Juran, 1999)   

 ג'וראן פיתח סדרת גישות חשובות לשיפור, ביניהם: 

טרילוגיית האיכות הכוללת את תכנון האיכות, בקרת האיכות ושיפור האיכות. בכל מאמץ לשיפור איכות הוא ממליץ  
 ליישם את השלישייה הזאת. הוא קידם את גישת פרויקטי השיפור להעלאת האיכות ומניעת בעיות כרוניות. 

 שינויים חיוניים בגישות האיכות כדי להשיג שיפורים בביצועי ארגונים

   על פי
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Critical Shift-The Future of Quality Organizational Performance  (Silverman & Propst, 1999) 

. הטיעון המרכזי של מחברי הספר שהסביבה  21 - נדרשות גישות "מחוץ לקופסא" לעולם האיכות במאה ה
 לארגונים. המודרנית מאתגרת את דיסציפלינת האיכות לשינוי מהותי כדי להיות רלוונטיים 

 : CHAOSהסביבה המודרנית המאתגרת מתוארת על ידי ראשי התיבות 

CHANGING DEFINITION OF WORK AND THE WORKPLACE 

HEIGHTENED SOCIAL RESPONSIBILITY 

AGING BABY BOOMERS 

OVERARCHING DEMOGRAPHICS CHANGE 

STRATEGIC GROWTH THROUGH TECHNOLOGY AND INNOVATION 

שנה יותר    20ולמרות זאת האבחנות על אתגרי הסביבה הם נכונים גם היום  1999  - יש לציין שספר זה פורסם ב
 מאוחר, ואולי אפילו נכונים יותר. 

כמענה לאתגרים אלו מוצעות חמש מגמות לשינוי מהותי וחיוני בדיסציפלינת האיכות שמתוארות על ידי ראשי  
 : SHIFTהתיבות 

QUALITY GOES SOFTER 

QUALITY GOES INTO HIDING 

QUALITY GOES INTEGRATIVE 

QUALITY GOES FAR-FLUNG 

QUALITY GOES TECHNICAL 

 המגמות המצוינות כאן מדגישות את הכוונים הבאים: 

   ,האיכות צריכה לקחת בחשבון את ההיבטים הרכים של התנהלות העובדים והמנהלים, כמו: מנהיגות
 מוטיבציה, ידע ועוד עבודת צוות, 

  האיכות צריכה להיות מוטמעת בכל מעשי העובדים והמנהלים וכל התהליכים ללא בולטות מיוחדת  
 ואפילו "במסתור") (

  האיכות צריכה להיות משולבת בכל התהליכים בחברה 

  האיכות צריכה לכסות רוחב יריעה רחב של תהליכים ועשייה במפעלים 

 טכניים של התכנון, היצור והתחזוקה האיכות צריכה לטפל בכל ההיבטים ה 

 סיכום ביניים של הגישות לאיכות

הגישות לאיכות התפתחו במשך עשרות שנים מביקורת איכות לניהול איכות כוללת התמקדות בהיבטים הטכניים  
והתהליכיים של המוצר אל התמקדות בהיבטים הניהוליים והמערכתיים הכוללים המשפיעים על איכות ומצוינות  

 נית לעבר הגישות המערכתיות לניהול איכות כוללת. ארגו

 תכניות לאומיות ואזוריות לאיכות ומצוינות בעולם 1.1.3

 תכנית הבלדריג' - הפרס הלאומי בארה"ב לאיכות ומצוינות

. משמשת מודל לחיקוי למדינות רבות  80 - זו תכנית הדגל בעולם של תחרויות איכות לאומיות ונוסדה בשנות ה
 וביניהן ישראל. 
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 (ארה"ב)  NIST - פרס איכות ומצוינות בניהול ה -תבנית תכנית הבלדריג'  : 1ור אי

 
 מקור: עיבוד של מוסד שמואל נאמן

) כוללים: מנהיגות  Baldrige Excellence Framework, 2019שבעת הקריטריונים של תכנית הבלדריג' (
 תוצאות בפועל. ולאיכות, אסטרטגיה, שביעות רצון לקוחות, פיתוח המשאב האנושי, תפעול תהליכים 

מאז שנוסדה   .ASQובסיוע האיגוד האמריקאי לאיכות  NISTהתכנית מנוהלת על ידי מכון התקנים האמריקאי 
קריטריונים של התכנית עוברים עדכונים  ה השתתפו בה מאות חברות בארה"ב ובעולם ממגוון רחב של תחומים. 

 סט הקריטריונים הנוכחי נמצא בלינק הבא:   כל כמה שנים.

https://www.nist.gov/baldrige 

ה  במשך השנים פותחו במסגרת תכנית הבלדריג' קריטריונים מיוחדים למגזר הבריאות ולמגזר החינוך. לאחרונ
   גם פותחו קריטריונים מיוחדים לתחום הגנת סייבר על ארגונים. 

 את הפרסים לזוכים בתחרות בכל שנה מחלק לרוב נשיא ארה"ב בטקס בבית הלבן. 

 תכניות איכות לאומיות נוספות ותכניות אזוריות 1.1.4

ורים. במסמך  על בסיס תכנית הבלדריג' האמריקאית גובשו תכניות לאומיות ואזוריות בעוד מספר מדינות ואז
)Vokuda, Standing, & Brazeal, 2000  מזכירים את התכניות באירופה  .(EFQM     בה שותפות מרבית מדינות

אירופה, את פרס דמינג ביפן, את הפרס הלאומי בקנדה ואת הפרס הלאומי באוסטרליה. במאמר שלהם הם  
ת והקריטריונים. מסתבר שבתכניות אלו  מציגים השוואה בין התכניות השונות מבחינת המטרות, עקרונות האיכו

רב הדומה על השונה, במיוחד בקריטריונים שכלולים בכל התכניות: מנהיגות, תכנון לטווח רחוק, התמקדות  
מדידת ושיפור תוצאות בפועל.  ו  בקרה ושיפור תהליכים, טיפוח ושיפור ספקים   בלקוחות, מרכזיות העובדים, תכנון, 

כנית הוא שונה בהתאם לדגשים באותה תכנית. למשל, הודגש המשקל הרב  המשקל של הקריטריונים בכל ת
 ביתר התכניות.   25%עד  10%) לעומת 45%בתכנית האמריקאית לקריטריון של תוצאות בפועל (

. אמות המידה של הפרס  JUSEמופעל ביפן עשרות שנים, על ידי האיגוד היפני למדענים ולמהנדסים    פרס דמינג 
 הן: 

 מדיניות החברה  .1

 ארגון וניהול  .2

 לספקי הארגון   -לעובדים בארגון, חיצוניים  - חינוך והדרכה: פנימיים .3

https://www.nist.gov/baldrige
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ופיתוח, תיכון,  שימוש בנתוני איכות, במדדי איכות, בבקרת איכות ובהבטחת איכות בתהליכים של מחקר   .4
 רכש, ייצור ובקרה, וכן ניתוח כל המרכיבים הללו 

 תוצאות בפועל  .5

 תכניות עתידיות  .6

 רוב החברות שניגשות לתחרות זו הן יפניות. מקובל להעריך שזו תכנית הפרס התובענית ביותר. 

דרישות    היא תכנית שונה. היא מחייבת לימוד פורמאלי של   EFQM  (EFQM, 2013)התכנית הפרס האירופאית  
. היא מחייבת סדרת הערכות עצמיות במתכונת המכונה ראדאר  EFQMהתכנית במוסדות מוסמכים על ידי ארגון  

כוללים: מנהיגות, מדיניות ואסטרטגיה,    EFQM  - לפני שחברות יכולות לגשת לשיפוט בתחרות. הקריטריונים של ה
תוצאות  ולעובדים, תוצאות לחברה ולקהילה  עובדים, שותפויות ומשאבים, תהליכים, תוצאות ללקוחות, תוצאות 

 ביצוע עיקריות. 

התכניות המוזכרות לעיל מיושמות לא רק ברמות הלאומיות. אזורים גיאוגרפיים שונים יוזמים ומפעילים תכניות  
לצרכים   בהתאםמוסיפים התאמות ודגשים הם  . לעיתיםכאלו ברמה המקומית תוך שימוש באותם הקריטריונים

 והמאפיינים המיוחדים של האזורים. 

 התכנית למצוינות בתעשייה בדרום  1.1.5

קמ"ג הוקמה בשנת  - על בסיס הרעיונות של תכנית האיכות והמצוינות בצפון וביוזמת הקריה למחקר גרעיני בנגב
   התכנית למצוינות בתעשייה בדרום. הקריטריונים והמתכונת מותאמת לתכנית האיכות האירופאית  1996

EFQM  . 

 נעשה ניסיון לגייס מפעלים לתכנית במסגרת מפגשי ספקים, ללא הצלחה משמעותית.   2018  עד  2016גם בשנים  

בעקבות זאת גיבשו בקמ"ג (קריה למחקר גרעיני) ובהתאחדות תעשיינים דרום תכנית עמיתים ללמידה משותפת  
ם להרצאות ושיחות משותפות על  של מנהלי האיכות במפעלי הדרום במסגרתה נפגשים מנהלי האיכות בדרו

נושאי איכות המעניינים את מנהלי האיכות. לאחרונה נוספה תכנית של מנטורינג למנהלי איכות במפעלים קטנים  
 על ידי אנשי איכות וותיקים. 

בנוסף, מקיימים בדרום כנס איכות בדרום של האיגוד הישראלי לאיכות בו משתתפים רוב העוסקים באיכות  
 ם. בחברות בדרו

 התנהלות של תכנית איכות ומצוינות בתעשייה בצפון  1.1.6

,  העוסקות בבעלי צרכים מיוחדים,  פועלת בצפון תכנית איכות ומצוינות למפעלים ולעמותות 2006החל משנת 
, מהם עלו לשלב  ארגונים  320השתתפו בתכנית  2018עד לשנת אשר הורחבה מאוחר יותר לכל צפון ישראל. 

 . ארגונים  161החיצונית  ההערכה השנתית 

ארגונים לתהליכי איכות ארוכי טווח במטרה לשפר את  ה את התכנית מובלת כולה בהתנדבות והצליחה לרתום 
 המנהיגות לאיכות בארגונים ולסייע בקידום התחרותיות שלהם במרחב הארצי ובשוק העולמי. 

איכות השירותים של מפעלים בצפון על  הרעיון שהתגבש היה לתרום לשיפור איכות המוצרים, איכות התהליכים ו
 ידי הטמעת עקרונות האיכות  והמצוינות של תחרות הפרס הלאומי לאיכות בתעשייה. 

"ר אביגדור זוננשיין,  ד עם בשיתוף  ,המערבי הגליל ממכללת טולילה בן דוד  ר"ד של ביוזמה לדרך יצאה התוכנית
 לתכנית ואף חסותה את  הגליל  לפיתוח הרשות נתנה 2014 -ל  עד    ..מרפאל   שלגי   גיורא ומר  שר  חוה ' גב

 .חסותה את  לה  ונותנת התכנית  מאמצת את צפון מרחב - תעשיינים  התאחדות 2015 - מ החל   .במימונה סייעה
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 וועדת היגוי המורכבת מנציגי הארגונים התומכים:   י"ע מנוהלת התכנית
 ת ומספק  התוכני של  הכובד  מרכז, אשר מהווה סדת ימי  חברהבראשם רפאל, כ: מפעלים בולטים בצפון

   עוגן עיקרי של התכנית. שהינםהחונכים למפעלים, מרבית את 

  גופים מוסדיים אזוריים וארציים: התאחדות התעשיינים מרחב צפון, האיגוד הישראלי לאיכות 

  :טכניוןה שליד נאמן  שמואל ומוסד  כרמיאל  בראודה אורט  האקדמית  המכללה מוסדות אקדמיים באזור.  
 בעבר השתתפה גם מכללת הגליל המערבי 

הוא מספק את מרבית המעריכים של המשתתפים בתכנית    .התוכנית  את  מקצועית  מלווה לאיכות  הישראלי  האיגוד 
 בכל שנה. 

,  הפרס הלאומי לאיכות ומצוינות ע"ש יצחק רבין  הקריטריונים של התוכנית הינם אותם הקריטריונים כמו בתכנית
. שבעת הקריטריונים הינם מנהיגות לאיכות, התמקדות בלקוחות  המנוהלת כיום ע"י מכון התקנים הישראלי 

אחד העקרונות  ובשוק, תכנון אסטרטגי, שיפור תהליכים, טיפוח המשאב האנושי, ניהול מידע וידע, תוצאות בפועל.  
לים המשתתפים בתוכנית יכולים להשתתף רק בחלק מהקריטריונים באם יתאים להם,  המפע של התכנית הוא ש

 שנתי לקראת עמידה במכלול הקריטריונים לאיכות ומצוינות. - וכך להתקדם בתהליך רב

 בהתאם לרמת הישגיהם בהערכה החיצונית השנתית זוכים המפעלים ב"כוכבי איכות". 

די שנה במכללה האקדמית להנדסה אורט בראודה כרמיאל  חלוקת כוכבי האיכות נערכת בטקס שמתקיים מ 
השותפה בתכנית, במסגרת כנס שעורכת המכללה בנושא האיכות. המכללה תורמת כל שנה שלוש מלגות  

שנים) לארגונים המשתתפים בתכנית לפי קריטריונים שנקבעו בוועדת ההיגוי של   4ללימודים לתואר מלא (
ארגונים או לבני משפחה שלהם. התאחדות התעשיינים צפון תורמת גם היא  התכנית. המלגות מיועדות לעובדי ה 

 מלגות להשתלמות לחלק מהארגונים.  

מקצועית ולליווי בהתנדבות בתחומי ניהול   לחונכותעל פי לקחי התכנית מאז הקמתה, רוב הארגונים זקוקים 
 איכות ומצוינות בעיקר בהיבטים הבאים: 

  הבנת הקריטריונים 

 פעל  הערכת מצב המ 

  סיוע ביישום ההזדמנויות לשיפור 

  סיוע בהכנת חוברת הערכה עצמית לקראת  יום ההערכה החיצונית 
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 מטרות המחקר .2

) בפרמטרים  2006שנות פעילותה (משנת  12 - המחקר בוחן את התוצאות והתרומות של התכנית במשך כ 
 הבאים: 

  ון שלהןהתרומה של התכנית למפעלים המשתתפים ולעמותות ורמת שביעות הרצ . 

  אקדמיה (מכללת אורט בראודה), המפעלים הגדולים   –התרומה של השותפים העיקריים לתכנית
החונכים לארגונים,   המעמידים חונכים בהתנדבות לסיוע לארגונים המשתתפים ובראשם רפאל, 

רד  המעריכים בשלב ההערכה השנתית,  מוסדות ציבוריים בעלי עניין וביניהם התאחדות התעשיינים, ומש 
 הכלכלה. 

 ההתמדה של מפעלים או עמותות בתכנית האיכות במשך שנים . 

  נקודות לשיפור. ו נקודות חוזק בתכנית 
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 מתודולוגית המחקר .3

   סקירת הסיכומים השנתיים של ועדת ההיגוי לאורך השנים ובחינת מידת ההשתתפות וההתמדה של
 המפעלים בתכנית. 

   ,בחינת תוצאות המשובים לשאלונים. השאלונים הועברו למפעלים ועמותות שהשתתפו, לחונכים
ם חלק  ע .למעריכים בשלב ההערכה החיצונית השנתית ולבעלי ענין נוספים שהיו שותפים לתכנית

 מהמשתתפים התקיימו ראיונות אישיים. 
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 עיקרי תכנית איכות ומצוינות בתעשייה בצפון .4

תכנית המצוינות בצפון ממוקדת בשיפור כושר תחרות מוכוון צמיחה של מפעלי תעשייה בצפון הארץ. התוכנית  
 מותאמת לארגונים קטנים ובינוניים מתוך הכרה בערכיות שלהם ובפוטנציאל הצמיחה הטמון בהם.  

  לפיהן מתבצעת התכנית מנהלי התכנית הכינו תקנון לתכנית שמהווה בסיס המתודולוגי שלה. ומציג את הכללים  
 . התקנון מעודכן מעת לעת בהתאם לצורך, ומקבל תוקף עם אישור ועדת ההיגוי. )3(ראה נספח 

הקריטריונים או   7כדי לאפשר לכל ארגון להתקדם בקצב המתאים לו, עומדת בפניו האפשרות להיבחן על מלוא 
קריטריון חובה אליו יש להתייחס במלואו.   על חלק מהם בלבד. הקריטריון הראשון, של מנהיגות לאיכות, מהווה

מעבר לקריטריון הראשון, יכול כל משתתף להתייחס לקבוצת קריטריונים עלפי שיקול דעתו, גם אם אינם מכסים  
 פרקים שלמים.  

בשלב ההערכה החיצונית השנתית, כל ארגון מוערך על ידי שני מעריכים, המבצעים  הערכה מקצועית  
כים נבחרים מתוך מאגר שופטי הפרס הלאומי לאיכות בתעשייה. בסיום יום ההערכה,  ואובייקטיבית. המערי

נפגשים המעריכים עם הנהלת הארגון ומציגים את הערכתם. ההערכה מתמקדת בנקודות החוזק וההזדמנויות  
  לשיפור שזוהו במהלך הביקור. ההערכה מסוכמת  לאחר מכן בכתב, במסמך שנישלח על ידי המעריכים למנהלי 

 הארגון עם עותק ליו"ר ועדת ההיגוי. 

 בהתאם לניקוד שקיבלו הארגונים כדלהלן  " ממצאי המעריכים מועברים לוועדת שיפוט שמעניקה "כוכבי מצוינות

 המצוינות טבלת המרה מניקוד בהערכה החיצונית למספר כוכבי  :1טבלה 

 
עם השלמת ריכוז הממצאים מקבל כל משתתף נתוני בנצ'מרק הכוללים את מיקומו היחסי בציון הסופי    -   בנצ'מרק 

 ובכל אחד מפרקי הקריטריונים לעומת יתר המשתתפים.  

התכנית מעודדת גופים ציבוריים, להעניק מלגות לימודים, או השתלמויות    - מלגות לימודים והשתלמויות מפעליות  
נקות ע"י המכללה האקדמית להנדסה אורט בראודה והתאחדות התעשיינים צפון. כללים  מפעליות. המלגות מוע

 .  בוועדת ההיגוילחלוקת המלגות נקבעו 

המפגש עם מגוון רחב של גודל ארגונים ושל תחומי עיסוק מגוונים (תעשיות מתכת, פלסטיק, כימיה, אלקטרוניקה  
שירה את כלל המשתתפים בתוכנית ומעצימה את תרומתה  ומזון, שירותים, מסחר ועמותות) מייצר סינרגיה המע

לקידום הפריפריה הצפונית של ישראל. מתנהל תהליך של העברת ידע ותמיכה ממפעלים מצטיינים ברמה  
 הלאומית והבינלאומית (בעיקר רפאל). 

 מתאר את עיקרי התהליכים בתכנית.  2איור 
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 מחניכה לכוכבי איכות ומצוינות  -  הארגוניםתהליך ההערכה של  : 2איור 

 
בסוף כל מחזור, מועבר שאלון משוב למפעלים ולעמותות שהשתתפו באותה שנה. הם מתבקשים להעריך את  

, את איכות ההערכה ואת איכות החניכה. כמו כן, מבקשים מהם להעריך באם ימשיכו להשתתף    תרומת התכנית 
בתכנית בשנים הבאות. המשובים לשאלון ניתנים בנפרד ע"י מנהל הארגון, ובנפרד ע"י מנהל האיכות ומוצגים  

 להלן.   2בטבלה 

 גבוה 5 –נמוך  1טווח הציונים: 

 י המשוב שניתנו ע"י המשתתפים בתוכנית במהלך השנים ציונ: 2טבלה 

 

    

 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2006שנה 
מספר 

 13 11 9 15 27 22 21 17 15 7 8 5משתתפים 

תרומה 
לחברה 
מנכ"ל 

4.2 4.2 4.7 4.8 4.7 4.6 4.6 4.5 4.7 4.6 4.6 4.5 
 

תרומה 
לחברה – 

מנהל איכות 
4.8 4.4 4.7 4.6 4.8 4.7 4.6 4.6 5.0 4.7 4.5 4.7 

איכות 
ההערכה 

לא 
 4.3 4.2 4.4 4.7 4.5 4.4 4.4 4.5 4.5 4.5 4.0נשאל 

איכות 
החניכה 

לא נשאל 
4.3 4.3 4.6 4.6 4.3 4.2 4.7 4.4 4.5 4.6 

המשך 
 4.7 4.3 4.0 3.7 3.8 4.2 4.5 4.4 4.2 4.5השתתפות 
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 כוכבי איכות של משתתפי התכנית   התפלגות 4.1

 3 איור ב  ת משתתפי התכנית מוצג התפלגות כוכבי איכות שקיבלו

 , באחוזים התפלגות כוכבי איכות לאורך השנים : 3איור 

 
 צוות החוקריםמקור: 

 הערכה חיצונית שנתית הגעה לשלב  4.2

, כאשר    אליהמפעלים בחרו להשתתף בתוכנית ונרשמו   320, 2018ועד   (התחלת התוכנית)  2006החל משנת  
.  50%  -ניגשו להערכה החיצונית. כלומר שיעור ה"עליה לשלב הערכה עצמית" הוא כ 161בסופו של התהליך 

ההערכה החיצונית.  לשלב  עד  האיכות    אחד האתגרים של התכנית והחונכים, הוא להשאיר את החברות בתהליך
ם  ), ובשני 40%- 20%להערכה החיצונית היה יחסית נמוך ( המתמידים עד בשנים הראשונות של התכנית אחוז 

 ). 70% - 50%אחרונות הוא השתפר מאד ( 
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 היקף הארגונים המשתתפים והיקף הארגונים המגיעים להערכה חיצונית : 4איור 

 
 צוות החוקריםמקור: 
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המשתתפים ובקרב  בקרב הארגונים משובסקר הממצאי  .5
 התומכים בתכנית

 השפיעה ותרמה למאות חברות ומפעלים בצפון.  ,על בסיס שנתי 2006 שנת  מ פעילההתכנית לאיכות ומצוינות 

במסגרת המחקר נערך סקר משוב בקרב המשתתפים בתכנית על ההשפעה והתרומה של התכנית בשלושה  
נושאים עיקריים: איתור נקודות חוזק בתכנית, איתור נקודות ראויות לשיפור בתכנית, רעיונות לצעדי שיפור  

 בתכנית בעתיד. 

לארבע קבוצות: מנהלי מפעלים    2018הועברו בשנת    ) 2(דוגמאות של שאלוני הסקר מוצגים בנספח  שאלוני הסקר  
ועמותות שהשתתפו בתכנית, מעריכים שביצעו הערכות לארגונים, חונכים שתמכו בארגונים, בעלי עניין נוספים  

 שהשתתפו כתומכים או מסייעים לתכנית. 

 בחמש השנים האחרונות.  מקרב הארגונים המשתתפים בתכנית 45% נשאלים, שהם 51ענו על השאלון 

 : שיעור המענה לשאלוני המשוב 3טבלה 

 

 משוב מנהלים ונציגים של מפעלים ועמותות  5.1

 השונים.  סיכום עיקרי ההערכה שלהם בהיבטים מציג את  5איור 

מהם נתנו   77%של החונכים.  הינו הערך המוסף הגבוה  מבחינת המנהלים נראה כי המרכיב העיקרי בתכנית
 . 4-5ציון של למרכיב זה 

ממליצים בפני עמיתיהם  ) 73%(תכנית. מרביתם למנהלי המפעלים והעמותות  מגיבים באופן חיובי נראה ש
 .  ) 62-68%( מעידים כי ישנה מעורבות של ההנהלה והעובדים בתכנית ולהשתתף בתכנית  

בין תרומת התכנית לאיכות לבין שיפור התחרותיות שלהם    חזקה המפעלים והעמותות אינם מוצאים הלימה    כמו כן
לא מוצאים תרומה   23% -בעוד ש ) 4-5ממנהלי המפעלים מוצאים תרומה לתחרותיות (ציונים  36% במשק. רק 

). נראה כי מבחינת מרבית במפעלים והעמותות התכנית פועלת פנימה בתוך הארגון, ללא  1-2יונים כזאת (צ 

 % מענה ענו לשאלון משתתפים בתכנית 

 שנים 5 - (ב57 מפעלים ועמותות
 39% 22 אחרונות)

 85% 17 20 מעריכים

 35% 7 20 חונכים

 38% 5 13 בעלי עניין

 45% 51 110 סה"כ
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  , מעורבות והשפעה על קבלני משנה או על לקוחות. בנוסף, רוב המפעלים המשתתפים הם מהתעשייה המסורתית 
הלי המפעלים מצפים  והשיפור בתחרותיות שלהם מותנה ביישום חדשנות בתהליכים ובמוצרים שלהם. ייתכן ומנ

 שהתכנית תסייע להם גם בהיבטי יישום תהליכים חדשניים ומתקדמים. 

  27%כאשר  , )4-5( ציונים  של המפעלים המשתתפים מוצאים השפעה ארוכת טווח של התכנית  59%בנוסף, 
 . ) 1-2(ציונים  מוצאים השפעה כזאת לא 

 מנהלי/נציגי מפעלים ועמותות   - : סיכום ציוני הערכה 5איור 

 
 צוות החוקריםמקור: 

 חוזק של התכנית, לדעת מנהלי הארגוניםנקודות  5.1.1

מתמקדות בקריטריונים   ), 6 איור תכנית עפ"י מנהלי החברות והעמותות המשתתפות בה (של הנקודות החוזק 
ובמסירות והמקצוענות של החונכים והמעריכים. החברות אינן מעריכות את הערך המוסף   הברורים של התכנית

של החיבור למוסד אקדמי וכן את החיבור למפעלי המופת או להתאחדות התעשיינים. זה כנראה מראה שהחברות  
ונכים  המשתתפות לא מכירות לעומק את הקשרים והחיבורים למוסד האקדמי, למפעלי המופת המספקים את הח

 ולהתאחדות התעשיינים. 
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 משוב מנהלים  ונציגים של המפעלים והעמותות  - נקודות חוזק בתכנית  -:  6איור 

 
 צוות החוקריםמקור: 

 נקודות התורפה של התכנית, לדעת מנהלי הארגונים  5.1.2

והעמותות, היא הצורך בהשקעת זמן מרובה.  ) , עפ"י מנהלי החברות 7איור (  נקודת התורפה המרכזית בתכנית
מנהלי המפעלים משדרים שהם עסוקים "מעל הראש" בניהול היומיומי ובמאבק על ההישרדות של המפעל. תכנית  

 האיכות מכוונת לטווח ארוך, אבל דורשת השקעת זמן יקר של המנהלים בטווח הקצר. 

 ם מדי עבור מפעלים קטנים ובינוניים. כמו כן, מציינים כי הקריטריונים עלולים להיות תובעניי

למרות הממצאים לעיל,  יש תגובות מילוליות חיוביות רבות של מנהלי הארגונים המשתתפים, אשר ניתנו לאורך  
 . 1השנים במהלך המשוב השנתי שלאחר ההערכה החיצוני. ראה נספח 

 נציגים של המפעלים והעמותות משוב מנהלים ו - נקודות תורפה בתכנית : 7איור 

 

 צוות החוקריםמקור: 
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 משוב תורמים עיקריים לתכנית 5.2

הבאים   איוריםהמעריכים החיצוניים ובעלי העניין. ב, בתכנית זו התורמים העיקריים הם החונכים (מנטורים)
 מוצגים הממצאים המשולבים של הערכת התורמים לתרומת התכנית למפעלים המשתתפים. 

.  נראה כי הערכתם של התורמים את התכנית גבוהה יחסית. לדעתם הקריטריונים מהווים מפת דרכים למצוינות
ממליצים   ) 90%(רובם . לתכנית יש תרומה לשיפור התחרותיות וכן יש לה השפעה לטווח ארוךכמו כן, לדעתם, 

כולל תמיכת ההנהלות    התורמים מציינים שהחברות משתפות פעולה עם התכנית  למפעלים נוספים להשתתף בה.
 של החברות. התורמים שבעי רצון מתפקידם  ותרומתם להצלחת התכנית. 

 נקודות חוזק של התכנית, לדעת התורמים  5.2.1

 וב והערכת התורמים להצלחת התכנית מש  -נקודות חוזק בתכנית  : 8איור 

 
 צוות החוקריםמקור: 

) עפ"י הערכת התורמים מתמקדות בקריטריונים הברורים של התכנית, באפשרות  8  איור נקודות החוזק בתכנית (
המקצוענות והלמידה של החונכים והמעריכים. התורמים אינם רואים   להתמקד בחלק מהקריטריונים ובמסירות, 

ערך מוסף רב בחיבור של מוסד אקדמי לתכנית. נראה שלתורמים אין מספיק מידע על הקשרים עם המוסד  
 האקדמי לעומת זאת הם רואים ערך מוסף מסוים או חלקי בחיבור עם מפעלי עוגן ועם התאחדות התעשיינים. 

 התכנית, לדעת התורמים  נקודות תורפה של 5.2.2

), אך מציינים כי משך הזמן  9(איור התורמים לתכנית אינם מצביעים באופן מובהק על נקודות תורפה מסוימות 
שעל המנהלים להשקיע בתכנית עלול להיות נקודת תורפה, בנוסף התורמים מעריכים שהקריטריונים הם במידה  

וכן קיים הקושי עבור חונכים ומעריכים להבין   פות בתכנית, מסוימת תובעניים מחברות קטנות בינוניות המשתת
 את צרכי החברות הקטנות והבינוניות. 
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 משוב מצד התורמים לתכנית - נקודות תורפה בתכנית  -:  9איור 

 
 צוות החוקריםמקור: 

 פעלים להערכות התורמים לתכנית פערים בין הערכות מנהלי המ 5.3

הקבוצות האחרות    3לבין כל יתר    -אחת התובנות מהתשובות לשאלונים היא הפער בהערכה בין מנהלי המפעלים 
(חונכים , מעריכים, בעלי עניין) .מסתבר שכל המעורבים בהובלת התכנית ותורמים לה מזמנם    התורמות לתכנית

מאשר הלקוח, כלומר מנהל המפעל או העמותה, שאמור להצטרף   - תמעריכים יותר גבוה את התכני םומניסיונ
 לתכנית ולהשתמש בה לשיפור האיכות במפעלו. 

נראה לנו שפער זה טבעי, כיוון שהחונכים והמעריכים באים מנקודת מבט מקצועית ואילו מנהלי המפעלים מייצגים  
 את קשיי היום יום וההיבטים העסקיים. 

טריונים ברורים, מסירות ומקצוענות חונכים ומעריכים, האפשרות להתמקד בחלק  קרי- נקודות חוזק עיקריות
 מהקריטריונים 

הבנת תרומת החיבור עם מוסד   ,ובינוניות התאמת הקריטריונים לחברות קטנות  -  הזדמנויות עיקריות לשיפור
 . אקדמי, הבנת והערכת תמיכת התאחדות התעשיינים 

בוהה של המפעלים, קריטריונים תובעניים למפעלים קטנים ובינוניים,  השקעת זמן ג - נקודות תורפה עיקריות 
החונכים מתקשים להבין במדויק את צרכי החברות. בנוסף, מנהלי המפעלים חשים שאין הלימה מספקת בין  

 ההשקעה שלהם באיכות במסגרת התכנית לבין השיפור שלהם בהיבטי תחרותיות. 
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 סיכום ומסקנות .6

מחקר זה מסכם בחינה של  הערך המוסף והתרומה של התכנית לאיכות ומצוינות בצפון לארגונים המשתתפים  
 ולאקוסיסטם התעשייתי. 

מובאת סקירת ספרות על התפתחות גישות האיכות לאורך השנים, וכן סיכום עיקרי הגישות לאיכות. מתוארות  
ולם. התכנית לאיכות ומצוינות בצפון מתבססת על  בתמצית תכניות פרס איכות לאומיות ואזוריות בארץ ובע

 הקריטריונים של תכנית הפרס הלאומי לאיכות במגזר העסקי בישראל על שם יצחק רבין ז"ל. 

התכנית לאיכות בצפון אינה תכנית תחרות לפרס, אלא תכנית לשיפור איכות במפעלים המשתתפים. החברות  
 חיצונית בהתאם להתקדמותן בעמידה בקריטריוני האיכות.   המשתתפות זוכות לכוכבי איכות על בסיס הערכה

הנהלת התכנית, וועדת ההיגוי, חונכים   - התכנית היא התנדבותית מבחינת כל הגורמים התורמים לתכנית
ומעריכים. התכנית היא גם פרויקט קהילתי בתכנית האחריות החברתית של מפעלים גדולים בצפון כגון רפאל,  

כים ממערך האיכות והניהול של רפאל. חלק מעוצמתה של התכנית היא העובדה שהיא  במסגרתו מתנדבים חונ
 ניזונה משורשים חברתיים וקהילתיים של המובילים שלה. 

  320. בתכנית זו השתתפו במהלך השנים 2006תכנית איכות ומצוינות בצפון מתקיימת כל שנה מאז שנת 
מפעלים. בשנים האחרונות משתפר  אחוז המפעלים העולים   161מפעלים, מהם עלו לשלב ההערכה החיצונית 

 לשלב ההערכה החיצונית. 

במחקר זה סקרנו ובחנו את הערך המוסף של תכנית איכות ומצוינות בצפון לארגונים המשתתפים בתכנית על  
ל השנים, ע"י ניתוח ממצאי שאלוני משוב שמולאו  ידי ניתוח ממצאי המעקב שנערך בהנהלת התכנית לאורך כ

מעריכים, ובעלי עניין. ממצאים אלו כוללים הערכת נקודות חוזק,  חונכים,  בשנה האחרונה על ידי  מנהלי מפעלים,  
 הזדמנויות לשיפור, נקודות תורפה והמלצות לשיפור בתכנית. 

ל ההתמדה והמחויבות החברתית של  שנה בתכנית מצביעה על עוצמתה של התכנית וע  12 -ההתמדה של כ
 השותפים , התורמים והמשתתפים בתכנית. 

במסגרת המחקר שבוצע נמצא שנקודות והחוזק עיקריות והמוסכמות של התכנית הם קריטריונים ברורים, מסירות  
 ומקצוענות חונכים ומעריכים והאפשרות להתמקד בחלק מהקריטריונים. 

 ר בתכנית, בעיקר:  בנוסף אובחנו צעדים המומלצים לשיפו

  .בחינת אפשרות התאמת הקריטריונים לחברות קטנות ובינוניות ולחברות תעשייתיות מסורתיות 

   הכשרת החונכים להבנת הצרכים והציפיות של החברות המשתתפות ודרכים לשילוב היבטי חדשנות
 שלהם.  בהנחיה

   מעקב אחר תרומת התכנית לחונכים עצמם ולארגונים שמהם הם מגיעים 

   .מעקב אחר ארגונים שהתחילו בתכנית אך לא התמידו בה עד לשלב ההערכה החיצונית 

   גיבוש והבהרת הערך המוסף והתרומה החברתית של המוסדות האקדמיים והתאחדות התעשיינים
 לחברות המשתתפות. 

   צירוף לוועדת ההיגוי של מנהלים מחברות משתתפות ומתמידות בתכנית לצורך בחינה משותפת
המפעלים המשתתפים, ע"י שילוב   לשיפור התחרותיות של  של התכנית יות הגדלת התרומה לאפשרו

   . נושאי חדשנות ויצור מתקדם
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 נספחים .8

מדגם של ציטוטים מתוך הערות מילוליות שהתקבלו ממנהלי   – 1נספח  . א
 הארגונים 

 תגובות של מנהלי ארגונים בתום תהליך ההערכה השנתית   -  'חלק א

 .בזכות התוכנית פיתחנו כלים שעוזרים לנו רבות בעבודה היום יומית  .1

להצטיין,  ההשתתפות בתוכנית תרמה לכלל הארגון, שיפרה מוטיבציה של מנהלים להתחדש להשתפר ו  .2
  . ושיפרה תהליכי עבודה ומדידה

מעלות על כל תהליכי הארגון   360 -חשובה מאוד עבורנו מאחר ונתנה לנו לעבור ב  תהזו הי תכנית .3
 .השייכים לכל המחלקות ובכך גרמה לנו לזהות מקומות אשר אנו לא מתפעלים בצורה מושלמת

 .משמעותיים להמשך התהליך המנחה שליווה אותי בתהליך היה מקצועי ונתן לי משובים   .4

  צוות פלטפורמה פשוטה, מפורטת וחכמה לפיתוח עסקי של הארגון, שהובילה להגברת המוטיבציה של  .5
נקודות חולשה בחברה, שטופלו בהצלחה ותוצאות חלקיות  זיהוי העובדים לעמידה באתגרים החדשים, 

עבודה ועיסוק בתכנון האסטרטגי,  מכך כבר ניכרות בפועל, פיתוח ושיפור תהליכים שהביאו להתייעלות ב 
 .שהוביל למס' תובנות מעניינות ולהסטת הכיוון אליו אנו משקיעים כיום את משאבי החברה

הכנת החוברת לתחרות הייתה בעצם מיפוי ותיאור של כל התהליכים והפעילויות בארגון, ובכך היוותה   .6
 .ערך מוסף בפני עצמו

כים מצליחים חוצי ארגון ובהתאם שינינו כיווני חשיבה ותהליכי  העשרנו את הידע שלנו , למדנו לגבי תהלי .7
 . עבודה אותם אני פועל להטמיע

 . התרומה של התוכנית גרמה לנו לגעת בנקודות שלא נלקחו בחשבון בהתנהלות השוטפת של הארגון .8

ה  חיצוני תומך לבדוק איפ התאפשר לנו בסיוע התוכנית אפשרה לי כניסה לתהליכי עבודה והתבוננות. .9
 .כל הזמן החוזקות והחולשות שלנו, להתקדם ולהשתפר 

צוינות ארגונית יוצרת מקורות כספיים, משום שמובילה לעשייה איכותית, יעילה ונטולת כשלים, ופותחת  מ .10
 . נתיבים חדשים המרחיבים את מעגל הלקוחות 

קדמותו נקבע  שנתי, שתחילתו באבחון עצמי, המתבצע על ידי אנשי החברה וקצב הת -מדובר בתהליך רב  .11
 . על ידי המנכ"ל 

 . התהליך מלווה בסיוע של חונכים מתנדבים, שצברו ניסיון בתעשיות שבצעו מהלך דומה בהצלחה .12

הצלחת התוכנית מותנית בהחלטיות, בהתמדה, ובפתיחות לחשוף ולטפל בנקודות תורפה והזדמנויות,   .13
 .אותן תשמע מאנשיך, שהשיתוף שלהם בתהליך נמצא בבסיס המתודה

 

תגובות של מנהלי ארגונים, כאשר הועבר להם שאלון של הסקר והתבקשו לציין נקודות חוזק   -חלק ב' 
 ותורפה של התכנית 

 נקודות חוזק בתכנית  

 . שנתי של הערכה עצמית הנעשית על ידי עובדי החברה ומנהליה ממנה נגזרת תכנית שיפור - רבההמעגל   .1

 . לצרכיו וליכולותיותהליך רב שנתי, אשר הארגון מתאים אותו   .2
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 .רוקם/מחזק קשרים בין החברה החונכת לבין החברה הנחנכת .3

החניכה שניתנת לארגונים כהתנדבות ומתוך ניסיון אישי תורמת רבות לארגונים (ביניהם כאלה שלא   .4
 . בהכרח היו מגיעים למצב של יעוץ ארגוני כלשהו)

 . מסגרת תומכת לשיפור ביצועי הארגון  .5

 נקודות תורפה בתכנית

 . ארגוני תעשיה קטנים בצפון לא מודעים תכנית  .1

ינו בין הדרישות לאותם קריטריונים לשיפוט ולא תמיד יכלו להשקיע מזמנם בליווי  חלא תמיד החונכים הב .2
 . הארגונים

 . קושי של החונכים להעברת המסר ובניית תכנית עבודה ארגונית מותאמת לארגון  .3

 . תוכנית לבין תוצאות העסקיות של הארגוניםאין סט מדדים המקשר בין ההתמדה בהשתתפות ב  .4

לא נערך סקר לגבי סיבת הפסקת השתתפות, הרי התוכנית בנויה להשתתפות רבת שנים ליצירת שיפור   .5
 . מתמיד ושיפור אקלים ארגוני

 . חסר ניתוח משובים של הארגונים שאינם מגיעים לשלב ההערכה והסקת מסקנות ולקחים בהתאם  .6

 . ת ואין מדידה של התרומה לארגונים המשתתפים קושי בגיוס ארגונים היו .7
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 שאלונים שהועברו בסקר  – 2נספח  .ב

 שאלון למנהלי ארגונים 
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 יכים ובעלי עניין שאלון לחונכים, מער 
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 תקנון התכנית למצוינות בתעשייה בצפון, לפיו פועלת התכנית 3נספח  . ג

 

 



 
 

 
 
 
32 

  

 

 



תעשייה וחדשנות

בריאות

השכלה
גבוהה

חינוך

מדע
וטכנולוגיה

תכנון
ארוך טווח

הון
אנושי

חברה 

כלכלה

סביבה
ואנרגיה

פקס. 04-8231889  | טל. 04-8292329 

קרית הטכניון, חיפה 3200003 
www.neaman.org.il

תעשייה וחדשנות

התוכנית לקידום איכות 
ומצוינות בתעשייה ובעמותות 

בצפון ישראל
ד"ר דוד בן טולילה, המכללה האקדמית צפת

ד"ר אביגדור זוננשיין, מוסד שמואל נאמן
חוה שר, התוכנית למצוינות בתעשייה בצפון

פלג רודוגובסקי, רפאל

ינואר 
2020

תשתיות
פיזיות


	תוכן עניינים
	רשימת איורים
	רשימת טבלאות
	תקציר מנהלים
	1. רקע
	1.1 סקירת ספרות
	1.1.1 התפתחות הגישות לאיכות לאורך השנים
	1.1.2 גישות האיכות העיקריות
	1.1.3 תכניות לאומיות ואזוריות לאיכות ומצוינות בעולם
	1.1.4 תכניות איכות לאומיות נוספות ותכניות אזוריות
	1.1.5 התכנית למצוינות בתעשייה בדרום
	1.1.6 התנהלות של תכנית איכות ומצוינות בתעשייה בצפון


	2. מטרות המחקר
	3. מתודולוגית המחקר
	4. עיקרי תכנית איכות ומצוינות בתעשייה בצפון
	4.1 התפלגות כוכבי איכות של משתתפי התכנית
	4.2 הגעה לשלב הערכה חיצונית שנתית

	5. ממצאי סקר המשוב בקרב הארגונים המשתתפים ובקרב התומכים בתכנית
	5.1 משוב מנהלים ונציגים של מפעלים ועמותות
	5.1.1 נקודות חוזק של התכנית, לדעת מנהלי הארגונים
	5.1.2 נקודות התורפה של התכנית, לדעת מנהלי הארגונים

	5.2 משוב תורמים עיקריים לתכנית
	5.2.1 נקודות חוזק של התכנית, לדעת התורמים
	5.2.2 נקודות תורפה של התכנית, לדעת התורמים

	5.3 פערים בין הערכות מנהלי המפעלים להערכות התורמים לתכנית

	6. סיכום ומסקנות
	7. רשימת מקורות
	8. נספחים
	א. נספח 1 – מדגם של ציטוטים מתוך הערות מילוליות שהתקבלו ממנהלי הארגונים
	ב. נספח 2 – שאלונים שהועברו בסקר
	ג. נספח 3 תקנון התכנית למצוינות בתעשייה בצפון, לפיו פועלת התכנית




