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?איך מגדירים מדדים 
יכולותמיקסוםל מילוא "מנכ, ליאת מילוא
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?על מה נדבר 

תוצאתי

תוצאות סקר•
"עמיתים בדרום"

מעשי

סיפור לקוח•

תיאורטי

מושגים•
מודלים•
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האתגרים המרכזיים של ניהול האיכות5

From LNS’s research 7/11/2015

שיפור מתמיד

ניהול סיכונים

מחלקה לא אחריות

מדדי איכות לא נמדדים בצורה  
אפקטיבית

מקורות המידע אינם אצל האיכות
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PDCA- דמינגמעגל

Plan

Check Do

Act פעלתכנן

בדוק עשה

קבע מטרות*

קבע תוכנית* 

אסוף מידע* 

הגדר נהלים והוראות עבודה* 

יישם את התוכנית* 

הטמע את הנהלים בארגון* 

הפק לקחים* 

שפר את התהליכים* 

בצע פעולה מתקנת ומונעת* 

מדוד והשווה ותכנון* 

בקרה עצמית* 

מבדקים פנימיים* 

מבדקים חיצוניים* 
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הנחות יסוד

.בלי מדידה לא ניתן לשפר•

.מדידה לא ניתן לנהלבלי •

.פועלים לפי איך שמודדים אותםאנשים •

. מדדים ניהוליים חיוניים לקבלת החלטות הגיונית•
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מדידה ארגונית משולה  

המופעל באופן  " מד דופק"-ל 

,  מובנה ורפטטיבי, שיטתי

מערכת  "המציג לארגון 

באמצעותה  " חיישנים

מתקבלות החלטות ניהוליות  

מדידה ארגונית 
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הגדרת מושגים

דוגמאותמושגים

 :מטרה
מתארת את התוצאה שאותה  . נגזרת מהאסטרטגיה של הארגון

במונחים כלליים שאינם כמותיים, מעוניין הארגון להשיג

 :דוגמא למטרה
שיפור אפקטיביות תהליכי למידה במעבדה  

:יעד
מתייחס לתוצאה במונחים כמותיים הניתנים  , נגזר ממטרת הארגון

וניתן ליישום במשאבים הנתונים ובזמן מוגדר, למדידה

:דוגמא ליעד
10%–עליה באפקטיביות ההדרכה של העובדים ב 

.2017בשנת 

יישום תהליכי חניכה לכל העובדים החדשים

:מדד
.  מתאר את התוצאה הכמותית ממנה ניתן ללמוד על השגת היעד

:  המדד מבטא תוצאה נוספת למדידה לצורך
בחינת איכות הביצוע( א
הגדרת התועלת מהשגת היעד( ב

:דוגמא למדד כמותי
.משוב מנהל ישיר/ציון בסקר לאפקטיביות הדרכה

+  מדד יחס עובדים חדשים למול תיעוד מתאים 
מבחן ידע

:משימה
כאשר לפעילות  , מתארת את הפעילות שיש לבצע על מנת לעמוד ביעד

.קובעים לוחות זמנים ומשאבים הנזקקים לביצוע פעילות זו

:דוגמא למשימה
ביצוע סקר שביעות רצון בתום הדרכות ומול מנהלים  

חודשים6לאחר 
או סקר עמיתים לבחינת הטמעת /ביצוע מבחן ידע ו

ידע ספציפי
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BE SMART-הצבת יעדים אפקטיבית 

בין אם יעדים עסקיים או  , הגדרת יעדים ברורים▪

מאפשרת לתכנן באופן אפקטיבי את , יעדים אישיים

.הדרך והאסטרטגיה להשגת היעדים

יכול לשמש ככלי פשוט לבדוק  SMARTמודל ▪

בין אם כמותיים ובין  )שהיעדים הצבנו אכן מדידים 

(  אם איכותיים

9
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להגדרת יעדיםSMARTמודל  

MS A R T

10

Specific

ממוקד ולא כללי  

?מה רוצים להשיג
?בכמה 

Measurable

למדידהניתן

מתי אדע שעמדתי  
ביעדים שנקבעו  

?עבורי

Achievable

השגהבר

Relevant

למטרותרלוונטי

העסקיות

היעד מכוון  איך 
הטרותלהשגת 

Time

bound

בזמןתחום

יש מסגרת זמן  
המאפשרת מעקב
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?מה דעתכם 

שיפור במקצועיות העובדים•

בחציון ראשון  10%–מזעור תלונות לקוח ב •

אפס תקלות  •

4%-הקטנת אחוזי פחת ב •

הקטנת משך זמן האספקה מקבלני משנה•

.הורדת כמות הבאגים בפיתוח•

בתהליך  Xהקטנת כמות אי התאמות בשלב •

הפיתוח

.שיפור יעילות בתפעול•
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מערכות מדידה ארגוניות 

MBO - Management by objectives י יעדים  "ניהול עפ

KPI - Key Performance Indicators   ביצוע מרכזייםמדדי

ACES - Achieve, Conserve, Eliminate, Steer clear     1 )מנע( 4יעד למזעור ( 3יעד לשימור ( 2,  יעד להשגה

CMMI - Capability Maturity Model בגרות הארגון/מדד בשלות

BSC - Balanced Scorecard        סרגל הישגים מאוזן

COQ - Cost Of Quality               עלויות איכות



2009סדנת ערב דצמבר  כל הזכויות שמורות© 23/4/18מפגש עמיתים 

מדדי תוצאה

?איך זה משפיע 

שביעות רצון לקוח•

אספקה בזמן•

עמידה בתקציב  •
האחזקה

עמידה ביעדי המכירות•

מדדי תהליך

?מה שעושים 

ניטור ובקרה של כמות  •
החריגות בתהליך

בדיקות קבלה•

יעילות תפעולית•

עבודה חוזרת•

סובייקטיביים
"(רכים"מדדים )

תפיסת הלקוח את 
זמן ההמתנה  

סביר או  , ארוך)
(איטי

אובייקטיביים
"(  קשים"מדדים )

זמן המתנה למענה 
טלפוני
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Balanced Score Card

הינו מתודולוגיה ניהולית המתייחסת לארבע  Balanced Scorecard-ה•
:נקודות מבט ניהוליות

גידול בהכנסות, רווחיות: למשל-ההיבט הפיננסי •

שביעות רצון, רמות שירות: למשל-היבט הלקוחות •

מדד יעילות: למשל-היבט התהליכים •

.פ ופיתוח מיומנויות"השקעה במו: למשל-היבט צמיחה ולמידה •

התוצאות שהושגו  : ההיבטים מקנה לארגון הסתכלות רחבה על4בין האיזון•
תהליכים  , לקוחות)בהווההפעילות שנעשית בארגון , (פיננסי)עד כה 
(.צמיחה ולמידה)המחראקטיבית לקראת -וכן חשיבה פרו( עסקיים
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"סרגל ההישגים המאוזן"גישת 

מקשרת בין האסטרטגיה של הארגון ליעדים ומאפשרת הקמה של 

עולמות תוכן רלוונטיים לארגון

למדדים השוניםמשקליםי מתן "מיישמת את האסטרטגיה של הארגון ע

:בכל מדד משקפים ביצועים( מרחבי הפעולה)טולרנסים

"רעים"ו"     בינוניים", "    טובים"

ויחידה  לכל דרגהמדדים בפרספקטיבות שונות הצגתמאפשרת את 

בארגון
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מרכיבי סרגל ההישגים במפה אסטרטגית
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BSC-ניהול שוטף בעזרת ה
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BSC-ניהול שוטף בעזרת ה
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BSC-ניהול שוטף בעזרת ה
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BSC-ניהול שוטף בעזרת ה



2009סדנת ערב דצמבר  כל הזכויות שמורות© 23/4/18מפגש עמיתים 

דוגמא לתהליך הגדרת  
והטמעת מדדים בארגון 
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:  התנעת התהליך•

הוגדרו גם , במסגרת קידום אסטרטגיית האיכות בארגון

בדגש על ניהול , מדדים לבחינת פעילויות בתחומים שונים

שרשרת  , ייצור, הנדסה ופיתוח, פרויקטים ולקוחות

.אספקה ושירות

כולל תחום , אושרו בהנהלת החברהעקרונות התכנית •

.המדדים

מבוא



2009סדנת ערב דצמבר  כל הזכויות שמורות© 23/4/18מפגש עמיתים 

לאומית העוסקת במגוון רחב של טכנולוגיות -חברה רב

אופטיות משולבות עבור  -אלקטרוניות ואלקטרו, מתקדמות

. השוק הביטחוני ברחבי העולם

אודות החברה
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חזון החברה

מדיניות ומטרות  
האיכות

יעדים 

מדדים

תיאור תהליך הגדרת המדדים
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To be a world leading source of innovative, 

technology-based systems in the field of…..

חזון החברה

World Leading 
Source 

Technology-
Based Systems  

Innovative

חזון  
החברה

מדיניות  
האיכות

יעדים 

מדדים
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מדיניות האיכות

To supply high quality systems and products on time 

and in compliance with required international 

standards, unique customer needs and expectations as 

contractually inferred.

World 
Leading 
Source

Innovative

Technology-
Based 
Systems

High Quality 

On Time 

In 
Compliance 
With….

חזון  
החברה

מדיניות  
האיכות

יעדים 

מדדים
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•Monitoring and control of the 

effectiveness (including BI system) 

implement KPIs such as: Audits ,
Milestones (Value & Qty), Customer 

Complaints, Customer Satisfaction, 

Gate’s Documentation, etc.

• Pulse survey

• Weekly monitoring of 
customer satisfaction level 

• Define a process & an 
infrastructure for documenting 
customer complaint. 

• Leadership for Quality

• Implement quality routines & 
awareness among employees and 
managers.

• Define & implement Quality 
Management System (QMS). 

•Improve Work Processes Efficiency:

•Automation of testing  higher 
maturity and stability of products

•Innovation – new technology in each 
release

•“Configuration Bible”- reduce config. 
failures 

•Increase estimations  
accuracy in all stages

R&D 
Quality 
Strategy

QMS & 
Quality 

Routines

KPIs 
(BI Project)

Customer 
Satisfaction

Quality Goals (Example)

חזון  
החברה

מדיניות  
האיכות

יעדים 

מדדים
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הגדרת מדדים  
(H1/2016)–תיאור התהליך )

חזון  
החברה

מדיניות  
האיכות

יעדים 

מדדים
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מחויבות בכל החטיבות להירתם למימוש הפרויקט כולל הקצאת  •

.איסוף הנתונים והפקתם, מימושם, משאבים להגדרת המדדים

לריכוז הפעילות מול כלל גורמי  POCמנהלי איכות חטיבות יהוו •

(ITפרט )החטיבה במהלך הפרויקט 

במסגרת הפרויקט והמימוש  ITיהוו אחראי לכלל פעילויות ITגוף •

גם יקצה משאבים  -כמו. במסגרת הפרויקטITלנושאי POCוישמש 

.הנדרשים לאורך התהליך

אפיון ומימוש המדדים  , האחד, פרויקט המדדים ימומש בשני צירים•

.מדדיםBIוהשני אפיון ובניית 

הנחות יסוד נדרשות למימוש הפרויקט
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עקרונות העבודה ותכולות השלבים  

,  ימוש מלאמ–IIשלב 
עבודה בצוותים

,  מימוש מהיר–Iשלב 
עבודה בצוותים

,  התנעת הפרויקט
צוות ההיגוי והמובילים

קביעת מובילי צוותים•

איסוף חברי צוות לכל מדד•

קביעת תכנית על למימוש•

קביעת עקרונות העבודה•

הגדרת תבניות•

אפיון מפורט של המדד בתבנית  •
הגדרת מדד

אפיון קלט והנתונים הנדרשים  •
לכלי הייעודי לדיווח

*מימוש תכנית עבודה

זיהוי מקורות המידע ואופן הפקתם  •
הממוכנת בכל חטיבה

,  אפיון: ITאפיון ומימוש התכולה מול •
בדיקה  , ITי "מימוש ע

סטנדרטיזציה  / התאמה תהליכי עבודה •
של תהליכים

הטמעת מערכות המידע והתהליכים  •
החדשים

זיהו מגבלות המדד בכלי הייעודי  •
מיפוי המאמץ  , זיהוי פערי מידע)

(הדרוש להבאת הקלט

עלות , תועלת: הצדקת המדד•
.מימוש

אפיון ומימוש כלי ליישום מהיר•

מדדיםBIאפיון •

אפיון ומימוש ממשקי העברת מידע מהחטיבות•

BIהשלמת מימוש •

הכוללת שלבים עם  ילית'אגתוכנית העבודה תהיה *
Quick Winsתעדוף
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ל איכות"דיוני סטטוס אחת לשבועיים עם סמנכ•

דיוני סטטוס צוות היגוי הפרויקט אחת לשבועיים•

BIנושאים רוחביים לפרויקט כגון •

נושאים הקשורים למדדים•

בעיות שאינן נפתרות במסגרת צוות מדד/החלטות•

דיוני סטטוס צוות מובילים אחת לשבוע•

ע"הצגת סטטוס קצר של כל מדד מול ת•

(תובנות, בעיות, המלצות)הצפת נושאים רלוונטיים •

מנגנוני בקרה
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....בסופו של תהליך

אופן איסוף המידע ואופן החישוב, לרבות הגדרת המטרההגדרת כל מדד 1.

כולל את טבלת  הטמפלט–לריכוז המידע על כל מדד באקסל טמפלטים2.

המספרים ומקום להסברים עבור הנתונים החורגים

BIמערכת 3.

פעמים בשנה  –הנתונים BIמבוסס סקר הנהלה 4.
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שביעות רצון לקוחות–דוגמא להגדרת מדד 

Customer Satisfaction Index
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(כולל הסבר לגבי החריגות)אקסל להזנת הנתונים 
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(Dash Board)סקר הנהלה 

95%
Suppliers

On Time Delivery

87%
Suppliers Quality

99%

On Time Delivery

92%

Milestone On Time 

(Quantity)
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Milestone On Time
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8%

Engineering 

Budget Overrun
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Audits Current
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22Days
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Milestones On Time Per Quantity
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ניתוח/ פעילות מתקנת 

למדדים בצהוב או אדום פרט את –
הפעילות המתקנת לשיפור

פרט מועדים לסיום פעילות  –

–Xxxxxxxxxxxx

–Xxxxxxxxxxxx
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Milestones on Time Per Value
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ניתוח/ פעילות מתקנת 

למדדים בצהוב או אדום פרט את –
הפעילות המתקנת לשיפור

פרט מועדים לסיום פעילות  –

–Xxxxxxxxxxxx

–Xxxxxxxxxxxx
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סקר בנושא מדדים

מנהלי איכות השיבו לסקר  31כ "סה



2009סדנת ערב דצמבר  כל הזכויות שמורות© 23/4/18מפגש עמיתים 

האם בארגונך קיימים היום מדדים בכל  
?הנמדדים ומוצגים בצורה שיטתית, מחלקה/תחום
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לפחות ב , כן
80%

.מהתחומים

מהארגונים קיימים מדדים בתחומים השונים39%
חושבים שנושא זה טעון שיפור  61%
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מתודולוגית  /האם המדדים נקבעו בצורה מקצועית
(BRC)כגון 
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האם יש מדדי איכות  , במידה וקיימת מחלקת איכות
(בנוסף למדדי כשל ותלונות)למחלקה 
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עלויות איכות  
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תודה רבה  
ליאת מילוא

liat@mixum.co.il:ניתן לפנות ישירות אלי 

www.mixum.co.il

:    או לפגוש אותנו ב

mailto:liat@mixum.co.il

