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أ 

  :مقدمة 
شھد الاقتصاد العالمي تحولات عدیدة في السنوات الأخیرة كما شھدت ذلك مختلف 

المستویات الاجتماعیة والسیاسیة والثقافیة، حیث ظھر ما یسمى باقتصاد السوق والذي یتسم 

بالمنافسة الحادة بین المؤسسات، كما یتمیز بالتغیرات المستمرة والمتجددة للسوق، مما أدى 

  .تغیرات كبیرة في المؤسسات سواء الوطنیة أو العالمیة إلى حدوث

  

في خضم ھذه التغیرات، وفي إطار انفتاح الأسواق الجزائریة على نظیراتھا الإقلیمیة متمثلة 

الشراكة الأوروبیة الجزائریة، انضمام الجزائر (في الأسواق الأوربیة أو الأسواق العالمیة 

بح لزاما على المؤسسات اتباع طرق جدیدة للتسییر ، أص)إلى المنظمة العالمیة للتجارة

  .لمجاراة ھذه التطورات

  

وعلى ھذا الأساس، بدأت بعض المؤسسات الجزائریة في البحث عن آلیات جدیدة 

لزیادة حصصھا السوقیة ولكسب عدد أكبر من الزبائن، وھذا لا یتأتى إلا عن طریق 

لأن اقتصاد السوق یفرض ھذا ویحتم الاستیلاء على الحصص السوقیة للمؤسسات الأخرى 

على المؤسسات التي لا تستطیع مجاراة ذلك الوقوف على جنب والاستسلام، الشيء الذي 

  .یؤدي إلى نتائج وخیمة تتحملھا ھذه المؤسسات

  

لذا أصبح من الضروري تبني مفاھیم جدیدة تستطیع من خلالھا الصمود ضد تیار 

المؤسسات إلى مفھوم جدید نسبیا في محیط  وفي ھذا الإطار لجأت ھذه. التغیرات

ھذا المفھوم الذي فھم وطبق في بادئ الأمر على . المؤسسات الجدیدة وھو مفھوم الجودة

، والذي ...)من حیث المواصفات المطلوبة، من حیث التصمیم والتعبئة(جودة المنتوج فقط 

لمنتوج یفرض علیھا إنتاج أدى إلى زیادة التكالیف على عاتق المؤسسة حیث أن الاھتمام با

غیر أن التطور في . مخرجات ذات جودة عالیة ویحتم رفض المنتجات المعیبة أو إصلاحھا

ھذا المفھوم أدى إلى ظھور مفاھیم أخرى لتسییر الجودة تبحث عن التحسین المستمر في 

توج إلى كل المھام التي لھا علاقة بالجودة وبالتالي انتقل الاھتمام من التركیز على المن

الاھتمام بكل ما لھ علاقة بالمنتوج انطلاقا من عملیة تصمیمھ مرورا بالموردین ووصولا 

  .إلى عملیة التسویق



 ب  

  

  :وفي ھذا الإطار تطرح الإشكالیات التالیة 

ما ھو مفھوم الجودة ؟ وما ھي طرق تسییرھا ؟ وكیف تطورت ھذه الطرق 

  التسییریة؟

  

بتقسیم ھذا البحث إلى أربعة فصول ثلاث منھا  وللإجابة عن ھذه التساؤلات قمنا

فصول نظریة والأخیر تطبیقي تناولنا في الفصل الأول مفھوم الجودة المتناول من طرف 

مجموعة عدیدة من الكتاب وكذا تاریخ ھذا المفھوم، زیادة عن تطرقنا إلى أھم المفاھیم 

ھذا الفصل إلى المفردات  الخاطئة الشائعة عن الجودة لدى عامة الناس، كما تطرقنا في

  .المستعملة وكذا عن رھانات الجودة بالنسبة لكل من الزبون والعامل ومن أجل المؤسسة

  

أما في الفصل الثاني فتطرقنا إلى موضوع تسییر الجودة أو المفھوم التقلیدي لتسییر 

عوامل  الجودة حیث تناولنا مفھوم حلقات الجودة في المؤسسات وكیفیة تطویرھا زیادة على

كما تطرقنا إلى أھم الأدوات المستعملة ضمن ھذه الحلقات والتي تعتبر . نجاحھا أو فشلھا

كأدوات لتسییر الجودة ، ونظرا لوجود مفاھیم أخرى لتسییر الجودة أو مقاییس الإیزو 

  .وما تتطلبھ ھذه المعاییر 9000

دارة الجودة وفي الفصل الثالث تطرقنا للمفھوم الواسع للجودة والذي یعرف بإ

الشاملة، حیث تناولنا كل من تعریف ھذا المفھوم والأھداف التي یسعى إلیھا وكذا كیفیة 

توطین مفھوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة زیادة على العوامل الأساسیة لنجاحھا 

  .ومرتكزاتھا

 أما في الفصل التطبیقي فتناولنا كیفیة تطبیق مفھوم تسییر الجودة لدى مجموعة

التي تحصلت علیھا  9000البستان وكیفیة تناولھا للمعاییر المحددة بمواصفات الإیزو 

  .المؤسسة

ویھدف ھذا البحث إلى محاولة توضیح بعض المفاھیم المتعلقة بالجودة ومحاولة 

التوسع فیھا، زیادة عن التعرف على أھم أسالیب تسییر الجودة والتي تعرف رواجا كبیرا 

  .اصرة التي ترغب في جلب أكبر عدد ممكن من الزبائنلدى المؤسسات المع

وتعتبر حداثة الموضوع من أھم الدوافع التي ساھمت في اختیاره نظرا لأنھ محل 

نقاشات عدیدة في الدول الصناعیة، باعتبار لجوء المؤسسات إلى استعمال الجودة كعامل 

  .أساسي للتفوق على المنافسین وفرض نفسھا أمامھم



  
  مفهوم الجودة : الفصل الأول

  
  

  ماهية الجودة:  المبحث الأول

  
 مفردات الجودة :  المبحث الثاني

  ورهاناتهـــا
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  مفھوم الجودة: الفصل الأول 
  ماھیة الجودة: المبحث الأول

  
"  qualité: "یعتبر مفھوم الجودة مفھوما قدیما قدم التاریخ  باعتبار أن كلمة الجودة 

والتي "  tel quel"والتي تعنى بالفرنسیة     " qualis talis: "الیونانیة مشتقة من الكلمة 
في     Ciceronھذه الكلمة الیونانیة التي حولھا " المطابقة للمواصفات : " یمكن تفسیرھا بـ

)qualitas  " )1: " عھد القیصر إلى كلمة 
 .محاولا اختصار ما كانت تدل علیھ الكلمة الأولى  

  
 التاریخ والتعاریف المختلفة , الجودة :  المطلب الأول

  
ھناك العدید من التشریعات التي لمحت لمفھوم الجودة باستعمال بعض المفردات ، 

قاعدة    282ملك بابل مجموعة من  يففي القرن الثامن عشر ما قبل المیلاد ، أنشأ حاموراب
بتنظیم حیاة الناس وتبین والتي تھتم  يقانونیة ، ھذه القواعد التي سمیت بشریعة حاموراب

إذا قام البناء ببناء : " أنھ  233: واجبات وحقوق الرجال الأحرار ، بینت في القاعدة رقم 
منزل ، لكنھ لم ینفذ عملھ حسب المعاییر ، وإذا بني الحائط وانھار فیما بعد ، فإن البناء 

نص لم یدل صراحة ھذا ال.  )2("مطالب بإعادة بناء الحائط من جدید ومن حسابھ الخاص 
على مفھوم الجودة ولكنھ أشار إلى كلمة المعاییر والتي تعنى وجود مواصفات محددة سلفا 

المنجز وھناك أمثلة عدیدة على  ءلإنجاز ذلك العمل ، والتي من الواجب أن تتطابق مع الشي
وفي  أن مفھوم الجودة لیس بالمفھوم الجدید وإن لم یذكر لفظھ ، ففي مصر بلاد الفراعنة

یقوم بمراقبة  )3(القرن الخامس عشر قبل المیلاد ، وعند بناء الأھرامات ، كان ھناك مفتش
الأحجار المربعة الشكل ما إذا كانت جوانبھا عمودیة ، حاملا معھ حبل أو قطعة من العظم 

  .لقیاس ذلك ، برفقة نحات على الحجر یقوم بعملیة التعدیل إذا ما تطلب الأمر ذلك 
  

،  تتم معاقبة الذین یقومون بمعاودة صنع منتوجات معیبة غیر  نالفینیقییوفي عھد 
  .لأنھم لم یحسنوا ممارسة مھنتھم  )4(مطابقة للجودة المطلوبة  بقطع أیدیھم

  
وقد ظھرت فیما بعد أولى المبادرات لسن قوانین تردع التجار عن بیع منتوجات غیر 

سابع عشر قرر ابن أحد كبار صانعي مطابقة للمواصفات ، ففي فرنسا وفي القرن ال
الرداءات معاقبة كل من یبیع رداءات غیر مطابقة لما ھو معمول بھ على مراحل ، المرة 
الأولى تفرض علیھ ضریبة خاصة یدفعھا وإن استمر في فعلتھ فیواجھ التشھیر والفضیحة 

   )5(أمام الناس
إذ   )6(– طدفتر الشرو–أما في القرون الوسطى فظھر إلى الوجود المفھوم الحالي 

وجدت ھناك تعریفات تخص جودة العمل المؤدى تظھر عند توقیع العقد بین الطرفین المنتج 

                                                 
(1) RADU  DRAGOMIR  ET  BERNARD HALAIS:"des millénaire de qualité", réalités industrielles, 
avril –mai, 1996, p 8 
(2) IDEM, p 7 
(3) IBIDEM 
(4) IBIDEM 
(5) IBIDEM 
(6) IBIDEM 
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والمشتري ، وھذا عن طریق وصف جمیع الخصائص التي تجب أن تتوفر في المنتوج ، 
فیھ ھو تقلیص تطور  ئالھدف الأساسي من كل ھذا ھو تطمین الزبون لكن الجانب السی

  .ات وطرق العملالمنتوج
  

ومنھ لم یكن مفھوم الجودة مبتكرا من طرف المفكرین الحالیین وحسب بل ساھم فیھ 
حیث أن أرسطو عرف الجودة .الكثیر حتى قبل المیلاد وإن لم یذكروا كلمة الجودة بعینھا

أنھا ثابتة ، فھي لیست فعل بل ھي حالة ، ھذه الحالة یمكن أن تكون عادة قابلیة طریقة 
لكن ھذا التعریف فیھ غموض واضح لان المظھر یمكن وصفھ أو قیاسھ   )1(أو مظھر للعیش

  .ولكنھ لیس بالضرورة كل شئ  
 
واختلف الكثیر من الكتاب في وضع تعریف واضح ومحدد لمفھوم الجودة ، غیر أن  

المتفق علیھ بین غالبیة المفكرین أن الزبون ھو الحكم الوحید على جودة المنتوج  ءالشي
  : یادة على أن الغرض من الجودة ھو إشباع لرغباتھ  وفیما یلي بعض التعریفات ز

  
قابلیة إرضاء حاجات الشراء "الجودة أنھا     James Teboulیعرف الكاتب 

  .)2("والاستعمال ، بأحسن تكلفة ، بتخفیض الخسائر افضل من المنافسین
منافسین الموجودین في نفس القطاع مع ھذا التعریف ركز على مفھوم تقلیل التكلفة مقارنة بال

الأخذ بعین الاعتبار درجة قبول الزبائن لھذه المنتوجات ، لكنھ لم یركز على الجانب 
الأساسي في معادلة الجودة وھو الزبون فالتركیز الأول والأخیر ینصب علیھ  فھو الذي 

  .تاجھا أو لا سینتفع بالمنتوج وھو الذي سیحكم علیھ ما إذا اشبع الرغبات التي اح
  

 )3("تطابق المنتوج مع متطلبات الزبائن:" فیعرف الجودة على أنھا    Grosbyأما 
فھو یعتبر أن  تمتع المنتوج بالخصائص المطلوبة لیس العامل الوحید من أجل إرضاء 
الزبون ، لأن جودة المنتوج لا تشمل فقط الخصائص التقنیة الموجودة فیھ بل تتعدى ذلك إلى 

یستطیع ذلك المنتوج توفیره للمشترى فإذا كان ھناك منتوج معین یتوفر على جمیع ما قد 
الخصائص المطلوبة لكن الزبون یجد أن استعمالھ معقد فالنتیجة الحتمیة أنھ لن یلقى قبولا 

  .لدیھ وبالتالي یلجأ إلى منتوج  أخر أكثر جودة 
  

قابلیة منتوج أو :" أنھا الجودة على   Afnorوعرفت الجمعیة الفرنسیة للمعیاریة 
   )4("خدمة لإشباع الرغبات المعلنة أو الكامنة للمستعملین 

في ھذا التعریف قسمت رغبات المستعملین إلى رغبات معلنة ورغبات كامنة أي رغبات 
یعلمھا الزبون قبل عملیة الشراء وأخرى تتكون لدیھ بعد عملیة الشراء وھذا ما سوف 

  .ي المرة التالیة یساعده في تحدید رغباتھ ف
                                                 
(1) ROGER REYNIER : (PAGE CONSULTE LE 20OCTOBRE 2002) QUALITE : MYTHE OU 
REALITE ? HTTP ://ourworld : compuserve .com/homepages / qualazur /def –qual.htm  
(2) JAMES TEBOUL : LA DYNAMIQUE QUALITÉ, ed d’organisation, paris, 1990, p7 
(3) W.A SUSSLAND : LE MANAGER, LA QUALITÉ ET LES NORMES ISO, ed tec et doc, paris, 
1996, p 16 
 
 
(4) C.BUSSENAULT et M .PRETET :  ORGANISATION ET GESTION DE L'ENTREPRISE,  ed vuibert ,  paris, 

1991 , p3 
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  :)1(كما حددت الجمعیة الفرنسیة للمعیاریة مكونات الجودة

  المواصفات والأداء  -
 إمكانیة الإشتعال ، إمكانیة الصیانة ، إمكانیة التخزین ، إمكانیة الدیمومة  -
 الآمان عند الاستعمال ، عدم تلویث البیئة  -
  التكلفة الإجمالیة للاقتناء  -

  
والذي  یؤدى إلى حكم  ءمظھر الشي: " ان الجودة ھي ف  R.Reynierوفي نظر  

 )2("ملائم آو غیر ملائم ، یستند الحكم على مجموعة من الخصائص التي تحقق ما نرغب فیھ
  : وبالتالي ھذا التعریف یتضمن ثلاث أقطاب

والذي یتضمن وصفا أو تمییز للمنتوج ، یعرف المظھر عند الإجابة عن : المظھر  -
  ماذا ؟ متى ؟ :  الأسئلة التالیة

: التي تتضمن حاجة ظاھرة أو حاجة كامنة ، وتعرف بالإجابة عن السؤال : الرغبة  -
 لماذا؟ 

وھو عبارة عن مدى توافق المظھر مع الرغبة  ونحصل علیھ  عن طریق : الحكم  -
  .كیف ؟ : الإجابة عن السؤال 

  
 :)3(عاملینوھنا تجدر الإشارة إلى أن الحكم الذي یصدره الزبون یرتكز على 

ھي العوامل التي تحدد بصفة نھائیة :  LES MUSTS)الضروري( ما یجب أن یكون -1
ما إذا كان المنتوج مقبولا من طرف الزبون أو لا ، وتكون على شكلین لا ثالث لھما القبول 

  أو الرفض 
ھي عبارة عن المتغیرات التي :   LES WANTS) المرغوب ( ما نرید أن یكون  -2

على المنتوج ، غالبا ما تكون المرغوب وصفا لما نرید أن یكون علیھ  تؤدى إلى الحكم
یأمل   LE WANT السعر الأقصى لشراء المنتوج   فان   LE MUSTالضروري ، فإذا حدد 

 دوما أن یكون السعر اقل ما یمكن من اجل منتوج یحقق المواصفات  المطلوبة 

  
 .  الإشباع الذي یحققھ الزبائنعند وضوح ھذان العاملان نستطیع قیاس الجودة أي 

 
تستند الكثیر من التعریفات على  اعتبار أن رغبات المستھلك تنقسم إلى رغبات 

مجموعة من الخصائص : " ظاھرة ورغبات كامنة حیث یرى بعض الكتاب أن الجودة ھي 
 بینما  یرى )4(والمواصفات لمنتوج أو خدمة والتي تھدف إلى اتباع حاجات واضحة أو خفیة

آخرون أن ھذه الرغبات یجب أن یتم التفاوض علیھا بین الطرفین المنتج والزبون   حیث أن 
فحسب ھذا التعریف ،  )5("درجة إشباع الرغبات المتفاوض علیھا مع الزبائن: " الجودة ھي 

المؤسسة لا تعتمد فقط على الخصائص المطلوبة من طرف الزبائن ، ولكن تقوم بالتفكیر 
المستھلكین وتفضیلا تھم قبل وبعد عملیة الشراء ، ففي بعض الأحیان  أولا في رغبات

                                                 
(1) IBIDEM 
(2) ROGER REYNIER : op.cit 
(3) W.A.SUSSLAND: op.cit, p 17 
(4) GERD.F.KAMISKE et JORG-PETR BRAUER:MANAGEMENT DE LA QUALITE DE  A à Z, ed 
masson,paris,1994,p60 
(5) W.A.SUSSLAND: op.cit, P17 
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الزبون نفسھ لا یدري ما ھي رغباتھ بالضبط لأنھ یصدر الحكم على المنتوج  بعد شراءه 
وبالتالي فان على المؤسسة أن لا تحصر الجودة فقط في متطلبات الزبون لأن ھذه الأخیرة 

  )1(لیست دوما واضحة
 

قدرة مجموعة من المواصفات : " فان الجودة ھي   Phillipe Detrieأما حسب 
  : وتكون من خصائصھا, )2("الذاتیة لتلبیة حاجات ضروریة

  یمكن آن تكون جودة ظاھرة أو كامنة  -1
 یمكن أن تكون نوعیة وكمیة  -2
 : توجد عدة أنواع من المواصفات  -3

  میكانیكیة ، كھربائیة ، كیمیائیة : خصائص فیزیائیة -
 الرائحة، الملمس ، الطعم ، مرئیة ، صوتیة : سیةخصائص ح -
 الدقة ، إمكانیة التخزین : خصائص زمنیة -
 حمایة الأشخاص عند الاستعمال : خصائص وقائیة -
    .أقصى سرعة للسیارة مسافة الفرملة: خصائص وظیفیة -

  
قدرة مجموعة : " فان الجودة ھي  1999نوفمبر  ISO /BIS 9000وحسب معاییر 

ت الداخلیة لمنتوج ، نظام أو سیرورة على إرضاء طلبات الزبائن أو الأطراف من المواصفا
   )3("الأخرى المساھمة 

ھذا التعریف یتضمن توسیعا لمفھوم الجودة من خلال التطرق لجودة النظام   و السیرورة 
إضافة إلى ذكر الأطراف المساھمة آي الأطراف التي لھا مصلحة في استمراریة المؤسسة 

  .الأسھم ، الموردین  كأصحاب
حیث تعرف السیرورة على أنھا نظام لمجموعة من العملیات التي تستخدم الموارد من اجل 

   )4(تحویل المدخلات إلى مخرجات ، باعتبار أن المنتوج ھو نتیجة لسیرورة معینة
وفي ھذا الإطار یرى بعض المفكرین أن الجودة لا تتعلق فقط بالمنتوج وخصائصھ 

، ویرى  )5(یتعدى ذلك إلى اعتبار أن الجودة تعرف أیضا بكل لواحق المنتوج التقنیة بل
  :  )6(البعض منھم أن الجودة بمفھومھا الواسع یجب أن تتكون من

  جودة تصمیم المنتوجات   -
 جودة سیرورة الإنتاج   -
 جودة التموین   -
 اختیار رغبات الزبائن   -
 جودة علاقات العمل في المؤسسة   -
  

  بالنظرة التكاملیة للجودة  وھذا ما یسمى
  

                                                 
(1) IBIDEM 
(2) PHILLIPE DETRIE:CONDUIRE UNE DEMARCHE QUALITÉ,ed d'organisation,4e 
edition,paris,2001,p21 
(3) CLAUDE JAMBART:L'ASSURANCE QUALITÉ, 3e édition,ed economica,paris,2001,p9 
(4) IBIDEM 
(5) J.P.HELFER:POLITIQUE COMMERCIALE, ed vuibert, paris,1987,p73 
(6) CHANTAL BUSSENAULT et MARTINE PRETET:ECONOMIE ET GESTION DE 
L'ENTREPRISE,ed vuibert,2e edition,1998 ,p203 
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لھذا فان جودة أي منتوج لا تتحقق فقط بالخصائص التي یتمتع بھا ، بل بالنسبة 
سلعة أو خدمة ، : لرغبات الزبائن فالجودة تتكون أساسا من المنتوج الذي یكون على شكلین 

: لمنتوج حسب الطبیعة وحسب السعر ثم تنتقل من بعد ذلك إلى البیئة التي یتواجد فیھا ا
سرعة التسلیم ، الضمانات ، لذا وفي الحالة العكسیة ، وفي حالة عدم تلبیة رغبات الزبائن 

  یحدث عدم التطابق ما بین الرغبات والخصائص المطلوبة أما عن طریق نقص في الجودة 
خصائص اعلى من ( أوعن طریق زیادة في الجودة ) خصائص اقل من الرغبات ( 

  )1()الرغبات
  :  یوضح ذلك ) 1(رقم والشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

فیما یرى مجموعة من الكتاب أن الجودة ھي أولا وقبل كل شيء وحدة تفكیر لا 
  : فھي حالة ذھنیة حیث أن  )2(تحمل في طیاتھا أي توجھ تقني

  

  ذھنیة+ تقنیة = الجودة 
  

الأفكار ، باعتبار أن على ھذا الأساس فالجودة نشأت بتلاحم التقنیات المستعملة مع 
  الأفكار حول الجودة لم تجد طریقا للتحقیق إلا باستعمال التقنیات المناسبة 

  
وأشار البعض إلى أن الجودة یجب أن تحقق مستوى متوازن من رضى كل من 

تشیر إلى مستوى معادل لصفات یتمیز بھا المنتج أو :" المنتج و الزبون حیث أن الجودة 
   )3("درة المنتج وحاجات المستھلك الخدمة مبنیة على ق

                                                 
(1) CLAUDE JAMBERT : op.cit, p 11 
(2) GERD.F.KAMSKE et JORG –RETER BRAUER , op.cit, p 61 
 

  10، ص 1999، ترجمة  فؤاد ھلال ، دار الفجر للنشر والتوزیع ، الطبعة الثانیة  9000الدلیل الصناعي إلى ایزو :  ادیدجى بوداندبادیرو (3)
 

 
 
 

       جودة المنتوج ؟
 
 
 
 
 
 
 

 المــــــــــنــــــــتوجاتجـــــــــــــودة ) : 01(شـــــــــكل رقم 
Claude Jambert  : Op.cit  ,p11 :المصدر  

 

 
 

 سیرورة

 

 المنتوج
 

 

 الزبون
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ان مجموعة الصفات التي تحدد قدرة المنتوج على إشباع حاجات معینة ومحددة بذاتھا       

، وتحقیق الجودة فیھ ھي مسؤولیة كل عامل في المؤسسة ، لذا وللوصول إلى مستوى جید 
تھلك الأخیر ، ان لجودة المنتجات یجب أن یكون ھناك التزام یمتد من المنتج إلى المس

المنتجات المصممة والمشتملة على وجودة عالیة لا یمكن الحفاظ علیھا عند نقطة المستھلك 
ما لم تستخدم بطریقة صحیحة لھذا فالمنتوج الذي یعتبر أنھ ذو جودة عالیة لغرض معین 

  .وفي وقت معین قد لا یعتبر متمیزا بجودة مقبولة لغرض أخر أو في وقت أخر 
  

  : )1(كن تلخیص قواعد الجودة فیما یليیم لذلك
  

 قدرة المنتوج على مطابقة للمواصفات  .1
 تمثل المواصفات حاجات المستھلكین  .2
 تبدأ الجودة من مرحلة التصمیم  .3

  
وعلیھ ومن خلال مجموعة التعریفات السابقة فان الجودة ھي مفھوم واسع وكل 

دة ھي قابلیة مجموعة من باحث لدیھ مفھومھ الخاص لكن الشئ المتفق علیھ أن الجو
الخصائص الموجودة في المنتوج لإرضاء رغبات معلنة أو كامنة لدى المستھلكین  ، 
والمتفق علیھ أیضا أن الزبون ھو الحكم الوحید على مستوى الجودة في المنتوج حیث أن 
لكل زبون رغبات معینة عن رغبات زبون أخر ، فالمؤسسة تھدف من خلال إدخال مفھوم 

ة إلى الاھتمام بالمتطلبات المتزایدة في حالات كثیرة من تحقیق حصص سوقیة جدیدة، الجود
فالاھتمام الأول  للمؤسسة ھو إشباع رغبات الزبون دون عمل أخطاء مع زیادة الجودة في 

  عن طریق توقع حاجات الزبون وبالتالي تقدیم جودة متزایدة  )2(المستقبل
عند التفاھم مع الزبائن حول خصائص المنتوج  فالمؤسسة یجب أن تولى أھمیة كبیرة

، لأنھ من بین المشاكل الحقیقیة التي تواجھھا ھو وجود عدد كبیر من الرغبات تختلف بقدر 
تكون لدیھ رغبات تختلف عن زبون أخر ، لھذا  -كما سبق الذكر–عدد الزبائن ، فكل زبون 

بین مستوى الجودة المنتظر –ن بأكبر قدر ممك–فالمؤسسة یجب أن تعمل على تحقیق تطابق 
  یوضح ذلك ) 2(ومستوى الجودة المدرك  والشكل رقم 

  
  الزبون  المؤسسة 

  
  التسویق

 

  

  

  
  البیع
  

  

                                                 
  11ص  :المرجع السابق) 1(

 
(2) GERD.F.KAMSKE et JORG –RETER BRAUER : op.cit, p 5 

 المقترح المنتظر

 المعبر عنھ

 المحدد

 المعرف
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  الإنتاج
  
  

 

  

  

  التوزیع
 

  

  

 الرھـان جعل مستوى الجودة المنتظر والمدرك متطابقان ) : 2(شـكل رقم 
 

Philippe Detrie : Op.cit , p 19 المصدر:  
  
  

  
وفي خضم ھذه التعریفات، الجودة تشمل الجانبین الكمي والحسي وكل الأبعاد 
الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة والتقنیة وھي كنظام فرعي من المؤسسة شاملة لكل 
وظائفھا وتسییرھا یتم من كل أفراد المؤسسة مع ضرورة وجود الاتصال الفعال بین عناصر 

المؤسسة وزبائنھا من أجل تكیف المنتوجات والخدمات مع انتظارات الزبون وتطوراتھا
)1(  

كما تجدر الإشارة أیضا أن ھناك من الكتاب من قسم الجودة في لمؤسسة إلى نوعین 
 :  

تجیب عن ضرورة أخرى غیر إشباع الزبائن ، فھي ان كانت : )2(الجودة الداخلیة -1
نھا لیست كافیة لضمان استمراریتھا ، فھي قدرة المؤسسة على ضروریة بالنسبة للمؤسسة فإ

تحقیق العملیات المطابقة للمتطلبات الخاصة من أول مرة ، فاللاجودة الداخلیة تتطلب المادة 
  إعادة العملیات التي لم توصلنا إلى مستوى الجودة المطلوب 

  
لى إرضاء الزبائن والتي تمثل مدى قدرة المنتوجات أو الخدمات ع :الجودة الخارجیة  -2

  :)3(یمكن تحسینھا باستعمال المفھومین التالیین
  

والذي یقاس بالفرق بین مستوى الجودة المدرك ومستوى الجودة :  رضا الزبون - أ
  المنتظر 

                                                 
 46، ص 2001، مارس 5، مجلة آفاق، جامعة عنابة، عدد "الجودة والسوق" :یحیاوي علي رحال وإلھام   (1)

(2) CLAUDE JAMBERT : op.cit , p 13 
(3) IBIDEM  
 

 المحقق

 المراقب

 المقدم  المدرك
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ویقاس بالفرق بین مستوى الجودة المطلوب ومستوى الجودة  :أداء المؤسسة  -  ب
 .المحقق 

  : یوضح ذلك ) 3(والشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  المفاھیم الخاطئة عن الجودة:  المطلب الثاني
  

  : ارتبطت الجودة بمفاھیم خاطئة لدى الزبائن والتي من ضمنھا      

  
  : ارتباط الجودة بالمنتوج فقط  -1

  
من بین الأخطاء المتداولة أن الجودة تتعلق بالمنتوج فقط ، لكن في الحقیقة أن كل  

توجا معینا وقد یكون غیر ملموس في كثیر من الأحیان كشركات النقل مؤسسة تبیع من
والطیران والبنوك ، فھذه الأخیرة تقدم منتوجات  غیر ملموسة إلا أنھا تقدم خدمات وتحسین 

  الجودة في ھذه الحالة یتم عن طریق تحسین طرق الاستقبال والتعامل مع الزبائن 

  
  : ارتباط الجودة بالفخامة   -2
  

د الكثیر من الزبائن أن المنتوجات ذات الأسعار المرتفعة ھي أفضل المنتوجات یعتق
وأكثرھا جودة لكن في الحقیقة یمكن أن یكون المنتوج ذو جودة عالیة بینما نجد سعره 
منخفض كالمنتوجات الیابانیة مثلا والتي تمتاز بالفخامة والتصامیم العالیة بأقل الأسعار 

  .الموجودة في السوق 
  

  : ارتباط الجودة بطول مدة الانجاز   - 3
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  ةالجودة الخارجیة قیاس رضا المستھلك وقیاس أداء المؤسس) : 3(شكل رقم 

  

Claude Jambert  : Op.cit  ,p13   :المصدر 

 الجودة المنتظرة  الجود ة المطلوبة

أداء 
المؤسسة  
 قیاس الجودة

 لجودة المدركةا الجودة المتحصل علیھا

إرضاء  
قیاس : الزبون

 الرضا
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یتطلب وقت كبیر ) الجید ( في نظر العدید من الزبائن ، المنتوج ذو الجودة العالیة 
لانجازه للحفاظ على ترتیب مراحل إنتاجھ بدقة وتفان حتى یصبح منتوجا نھائیا ، لكن 

التنافسیة تعتمد على الحقیقة أن على المؤسسة تقدیم منتوجات لھا طابع تنافسي وبما ان 
  .الإنتاجیة والجودة، فعلى المؤسسة العمل على تطویر ھذین العاملین سویا : تلاحم عاملین 

  
  : الجودة تحتاج إلى أخصائیین  - 4
  

تحتاج المؤسسة فعلا عند تطبیق سیاسة الجودة إلى أخصائیین لمتابعة العملیات 
ء الأخصائیین یرتبط بوجود عمال أكفاء اللازمة مثلا لنیل شھادة الجودة ، لكن عمل ھؤلا

  ومحفزین للوصول بالمؤسسة إلى المستوى التنافسي المطلوب والتقرب اكثر من زبائنھا 
  

  : عدم ارتباط الجودة بالقیاس   –5
  

یخطئ البعض بالاعتقاد انھ لا یمكن قیاس جودة المنتوجات غیر ان ھناك ثلاث 
  :معاییر ممكنة للقیاس 

  
 عن طریق حساب ما أضاعتھ المؤسسة من حصتھا السوقیة: شباع الزبائن قیاس درجة إ -أ

  
یمكن قیاس جودة المنتوجات بواسطة : تطابق المنتوجات مع المواصفات المطلوبة  - ب

 مؤشرات معینة لقیاس درجة التطابق بالنسبة للمواصفات المطلوبة 
  
  ي تجرى للمنتوجات المعیبة   التي تحسب من خلال عملیات التعدیل الت: تكالیف الجودة   -ج
  

  : ارتباط الجودة بالتكالیف المرتفعة  -6
  

ترتبط الجودة في أذھان الكثیر بارتفاع تكالیف الحصول علیھا ، لان المنتوج ذو 
الجودة العالیة یحتاج إلى تعدیلات كثیرة للوصول بھ إلى المستوى المطلوب  من طرف 

جودة ھي التي ترتبط بارتفاع التكالیف فعند وجود الزبون ، لكن ھذا غیر صحیح بتاتا فاللا
منتوج غیر مطابق للمواصفات المطلوبة أو بھ عیب معین ، تلجأ المؤسسة إلى إعادة إجراء 

  مجموعة من العملیات وبالتالي تزداد التكالیف 
  
  

  :في عملیة الإنتاج " صفر خطأ " استحالة الوصول إلى  -7
   

تاج لا یلغي كون ھناك أخطاء ترتكب ، ولكن یجب في الإن" صفر خطأ" ان مفھوم 
البحث في أسباب ھذه الأخطاء كي لا تعاد ثانیة، لھذا یتحتم على كل زبون ان لا یرضى 
بمستوى جودة المنتوجات دون ان یكون ھناك تحسین مستمر لھذه الجودة ، وفي بعض 

ھذا ، ففي المرة التالیة لا الأحیان ھناك حالات لا یسمح فیھا بالخطأ بتاتا ، وحتى وان حدث 
یسمح بتكرار نفس الخطأ مرة أخرى ، ففي مجال صناعة الطائرات تتضح حتمیة إتمام 
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العمل بإتقان دون الوقوع في أي خطأ لان حجم العواقب الناجمة عنھ كبیرة وخطیرة في 
  ذات الوقت 

  
  : الجودة لا تطبق على كل الأقسام في المؤسسة  -8
   

مجموعة من الحلقات المرتبطة ببعضھا البعض ، فإذا اختل ھذا تعتبر المؤسسة ك 
الارتباط فالمتضرر الوحید سیكون المؤسسة وستنعدم كفاءتھا لھذا فالجودة ترتبط بكل العمال 

  في المؤسسة وبالتالي بكل الأقسام المكونة لھا 
  

  : الجودة تتطلب أعمالا إضافیة  -9
  

لیلة في البدایة فقط ، لكن ھذه الإعمال تعتبر حقیقة تتطلب الجودة أعمالا إضافیة ق 
بمثابة استثمار لان النتائج المتوخاة منھا ستعود بالفائدة على الجمیع والتي ستساھم في حل 
العدید من المشاكل داخل المؤسسة ، وبتخطي ھذه المرحلة الابتدائیة یصبح لدى كل أفراد 

ن سیاسة الجودة وھذا ما ھو مطلوب المؤسسة حالة ذھنیة تساعدھم على العمل كفریق ضم
  . منھم أصلا 
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  أبعاد الجودة: المطلب الثالث
  

تعتبر الجودة في كثیر من الأحیان مقیاسا للدقة والتي تعنى انعدام العیوب في المنتوج 
إلا أنھا لا تنفى وجود أبعاد أخرى للجودة لا تقل  –المقدم ، وھى شئ ضروري لابد منھ 

ي بعض الأحیان أساسیة في قیاس جودة المنتوج ، لذا فبدلا من أھمیة عنھا قد تكون ف
التركیز على خلو المنتوج  من العیوب واعتباره أھم وجھ للجودة ، یجب الأخذ بعین 

  .الاعتبار كافة الأبعاد الأخرى المتعلقة بھا 
  

)1(على ھذا الأساس فالجودة یمكن أن تتضمن المقاییس الخاصة بالأبعاد التالیة
     :  

  
 :الدقة  -1

تعتبر أھم أبعاد الأداء لما یترتب علیھا من نتائج   فالمنتوج الجید یجب انھ یكون  
  عیوب الإنتاج  أولا وقبل كل شئ خالیا من

  
  
   :الاكتمال -2

یتعلق ھذا البعد بكل المتطلبات أو المكونات أو المحتویات التي یشملھا المنتوج ، فإذا 
من الأجزاء أو من مزیج معین من المواد  ، فان عدم توافر  كان ھذا الأخیر مكونا من عدد

  .كافة أجزائھا أو عدم اشتمالھا على كافة المواد المكونة لھا یعتبر عدم اكتمال لذلك المنتوج 
  

  : المطابقة -3
 –حسب المقیاس الأول  –نجد في كثیر من الأحیان ان المنتوج قد صنع بدقة 

لكنھ لا یتماشى مع المواصفات المحددة أو المعاییر –حسب المقیاس الثاني  –ومكتمل 
الموضوعة لھ ، وھنا یتعین أو یكون من الضروري توافر المستندات والوثائق المحددة 

  للمواصفات التي یتطلب توافرھا وبشكل كامل ودقیق لكافة الأجزاء والمكونات 
  

  : التجدید والابتكار  -4 
وجھة نظر الزبون فھو یبحث دائما عن المنتوج والذي یعتبر من الأبعاد المھمة من  

الذي یشبع اكبر قدر من رغباتھ ھنا تكمن أھمیة التجدید والابتكار ، فالمؤسسة التي تقدم 
باستمرار منتوجات مبتكرة وجدیدة تحظى دائما باھتمام كبیر من الزبائن وتجدر الإشارة ھنا 

ر بشكل موضوعي إلا ان أھمیتھما كبیرة انھ بالرغم من عدم إمكانیة قیاس التجدید والابتكا
  .جدا في كثیر من الأحیان 

  

                                                 
المكتبة القومیة المصریة ، الطبعة الأولى ،  تطبیق إدارة الجودة الشاملة بین  فرص النجاح ومخاطر الفشل:  فرید زین الدین/د (1)

  .195، ص 2002
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  : الرتبة أو الدرجة أو مستوى الامتیاز -5
ھذا البعد متعلق غالبا بوصف الظواھر الفنیة والجمالیة ، ویكون الحكم علیھ شخصیا 

في جدا أي أن لكل فرد حكمھ الخاص بھ ، فبعض الزبائن یھمھم المظھر الجمالي والشكلي 
  .المنتوج و أن یعادل ھذا الاھتمام الأبعاد الأخرى للجودة 

  
فأشار إلى وجود أبعاد أخرى للجودة في مجال إنتاج السلع وعددھا   Garvin أما 
)1(ثمانیة وھى

:  

  قدرة السلعة على الأداء وتحقیق الرغبات والتوقعات  -1
 قدمھا المنتوج وھى الأشیاء الممیزة التي یمكن ان ی: السمات الممیزة للمنتوج  -2
وھى احتمال فشل المنتوج في القیام بوظیفة خلال فترة : الاعتمادیة أو درجة الجدارة  -3

 .زمنیة معینة 
ھي درجة مطابقة المنتوج للمواصفات والمعاییر التي تم تحدیدھا من : درجة المطابقة  -4

 قبل 
 مقیاس  لقدرة السلعة على الأداء لفترات طویلة : عمر المنتوج  -5
ھي إمكانیة وسھولة وسرعة ودقة عملیة الإصلاح والصیانة : الصیانة والإصلاح سھولة  -6

 للسلعة 
مجموعة من الخصائص غیر الموضوعیة التي یحددھا العمیل بناءا على : مظھر السلعة  -7

شكل السلعة أو مذاقھا أو : تفضیلاتھ الخاصة ویستخدمھا في الحكم على السلعة مثل 
 .رائحتھا

وھنا یستخدم الزبون إدراكھ الخاص وبعض المقاییس غیر : الزبون  الجودة كما یدركھا -8
 .المباشرة في الحكم على السلعة وبغض النظر عن المقاییس الفعلیة لجودة السلعة 

  
بینما تتعدد الآراء ووجھات النظر حول كیفیة النظر إلى الجودة فھناك من یرى ان 

)2(للجودة ثلاث زوایا وھى
:  

  
  : جودة التصمیم  -1
  

ھي بعض الخصائص الملموسة وغیر الملموسة في تصمیم المنتج أو الخدمة وقد 
تأخذ الجودة المرتفعة في التصمیم شكل استخدام مادة خام أفضل ، مثل استخدام الجلد 
الطبیعي بدلا من الجلد الاصطناعي في صناعة الأحذیة ، وتعنى الجودة المتمیزة الاعتماد 

ق دقة اكبر ومظھر افضل للسلعة وغالبا ما یظھر ذلك بالنسبة على طریقة إنتاج أفضل لتحقی
  .للسلع في شكل مواصفات ھندسیة أكثر دقة 

  

                                                 
28، ص   2001، دار صفاء للطباعة ، عمان  إدارة الجودة الشاملة: مأمون الدرادكة وآخرون  )  1) 

  51:المرجع السابق ، ص   )2(
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  :  جودة الأداء  -2
ھي التي ترتبط بشكل مباشر بقدرة السلعة على القیام بالوظیفة المتوقعة منھا وھو ما 

ملیة الصیانة اصطلح على تسمیة بدرجة الاعتمادیة أو الجدارة كذلك درجة سھولة ع
والإصلاح للسلعة عند الحاجة ، ویقصد بالاعتمادیة قدرة السلعة على أداء المطلوب منھا 
تحت ظروف التشغیل العادیة ولمدة معینة ، ومن الملاحظ أن جودة الأداء عادة ما تكون 
محكومة بجودة التصمیم التي یتم تحدیدھا ، فلا یمكن من الناحیة العملیة ان تكون جودة 

داء أفضل من مستوى جودة التصمیم ، ولكن العكس في بعض الأحیان ھو الصحیح ، الأ
سیاسة ضمان : ویمكن محاولة رفع مستوى جودة الأداء عن طریق بعض السیاسات مثل 

السلعة فیما یتعلق بالأجزاء المصنعة خلال فترة زمنیة معینة وتقدیم إرشادات عن طریقة 
  . الاستعمال 

   
  :  جودة الإنتاج -3

  
على الرغم من ان كلا من جودة التصمیم والأداء تعتبر ھدفا تسعى المؤسسة إلى 
تحقیقھ ، إلا انھ یصعب تحقیقھما من الناحیة العملیة أثناء العملیة الإنتاجیة ، فھناك ذلك البعد 
الأخر من الجودة الناتج عن ظروف الإنتاج الفعلیة والذي یعرف بجودة الإنتاج أو جودة 

ة للمواصفات ویتوقف ھذا الأخیر على  أي حد تم اختیار التصمیم بحیث یتلاءم مع المطابق
القدرات التكنولوجیة المتاحة في العملیة الإنتاجیة في المؤسسة فالتطابق الجید بین قدرات 
العملیة الإنتاجیة ومجموعة المواصفات الموضوعة للمنتج قد یؤدى إلى جودة مطابقة ممتازة 

  .ن المواصفات الموضوعة للمنتوج تكون أصلا على مستوى متوسط على الرغم من ا
  

  : )1(وھناك من یعتبر أن الجودة خمس طرق ترى بھا

  
 : رؤیة من اجل التفوق  -1

تعرف الجودة بطریقة مطلقة وعامة فھي علامة العمل الجید والمتفاني ولا نستطیع 
  مل   تقدیم تعریف محدد لھا ولكن نحس بھا عن طریق الخبرة في الع

 
 : رؤیة مركزة على المنتوج  -2

إن الجودة ھي شيء محدد ونستطیع قیاسھ عن طریق الفرق بین الخصائص 
  .المطلوبة والعناصر المكونة للمنتوج 

  
 : رؤیة مركزة على المستعمل   -3

إن الجودة توجد غالبا في أعین المستعملین وقلیلا منھا في المنتوج ، لكل مستھلك 
، وكلما وجد منتوجا یلبي لھ ھذه الرغبات والحاجات یعتبره ذو رغبات وحاجات مختلفة 

  .جودة عالیة 

                                                 
(1) GERD.F.KAMSKE et JORG –PETER BRAUER , op.cit, p 62 
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 : رؤیة مركزة على السیرورة  -4
إن الجودة تعنى الوفاء للخصائص المطلوبة وكل انحراف عن ھذا المفھوم سیؤدى 
حتما إلى انخفاض في قیمة المنتوج ، فالجودة تنتج عن عمل جید ونتائجھ تكون مطابقة 

  ت المطلوبةللمواصفا
  

 : منفعة   /سعر : رؤیة مركزة على العلاقة  -5
یعبر عن الجودة عن طریق التكالیف و الأسعار حیث أن منتوجا ذو جودة یقدم أداء 

  .جید وبسعر مقبول أي انھ مطابق للخصائص المطلوبة وبسعر مرض
  

  )1(إلى أربع مكونات للجودة وھى  PHILLIPE DETRIE:  فیما أشار       
  

 : التعریف  جودة -1
وھى تحدید احتیاجات الزبائن للوصول إلى مستویات الأداء المطلوبة في دفتر 

  الشروط ، المواصفات التقنیة ، مدة الإنجاز ، التغلیف
   

 : جودة التصمیم  -2
  ھي إعداد أو تحفیز الحلول التي تسمح للوصول إلى مستویات الأداء المطلوبة

 
 : جودة التنفیذ  -3

  متطابقة كلیة مع الخصائص المطلوبة وفي الزمن المحدد ھي تنفیذ الحلول ال
 

 : جودة الخدمات  -4
 .الاستقبال ، النصیحة، خدمات ما بعد البیع: ھي اقتراح أداءات تكمیلیة لكل زبون

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مفردات الجودة ورھاناتھا : المبحث الثاني

                                                 
(1) PHILLIPE DETRIE:  op.cit, p24 
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معرفة مضمونھا في یتمیز استعمال مفھوم الجودة بوجود بعض المفردات والتي سنحاول 
  .ھذا المبحث ونقوم بسرد رھانات الجودة لكل من الزبون، العامل والمؤسسة

 :مفردات الجودة:  المطلب الأول

  
  الخصائص

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الحاجة                التنفیذ   
  

  مفردات الجودة:  4الشكل رقم 
 Claude Jambart : Op.cit, P 12: المصدر 

  
  : ج بتلاحم ثلاث عوامل رئیسة ینشأ المنتو

  
  الاستماع لرغبات الزبون  
  الخصائص المتواجدة بالمنتوج 
  التنفیذ  

  . )1(ینشأ من تقاطع ھذه المجالات الثلاثة –ذو الجودة –لھذا فالمنتوج الجید 
  

فقد نستطیع إنتاج منتوج یحقق رغبات المستھلك دون ان یكون ذلك ضمن الخصائص أي ان 
محتمل وقوعھا فالدائرة المكونة  للحاجات تتقاطع مع دائرة الخصائص  ھناك عدة حالات

التي تشمل دفتر الشروط ، وتتقاطع أیضا مع دائریة التنفیذ أي ھي المنتوج التي یحتاجھ 
                                                 
(1) CLAUDE JAMBERT : op.cit , p 12 

  الوھم المضاعف
Double illusion  

  زیادة في الجودة
Sur qualité 

  عیب
Défaut 

  تبذیر
Gaspillage  

  جودة
qualité 

  حظ
Hasard  

  اععدم إشب
Insatisfaction  



 17

الزبون ودائرة الخصائص تتقاطع مع دائرة التنفیذ وھذه المنطقة تمثل التطابق مع 
   .الخصائص 

  
  :دوائر الثلاث سبعة حالات من الجودةإجمالا یمثل تقاطع ھذه ال

  
 : الجودة المتحكم فیھا  -1

ھي الحالة التي تشبع فیھا رغبات الزبائن عن طریق منتوج مطابق للخصائص 
  المطلوبة
   

 : العیب  -2
في ھذه الحالة ھناك رغبات معینة للزبون تم تحدید خصائصھا لكنھا لم تؤخذ بعین 

  بة عدم تطابق قد یؤدى إلى عدم رضا الزبون الاعتبار عند التنفیذ أي أن ھناك بمثا
 

 :الزیادة في الجودة  -3
  ھي المنتوج المطابق للخصائص المطلوبة لكن الزبون لیس بحاجة إلیھا 

 
 : الحظ   -4

في ھذه الحالة قد تتحقق رغبات الزبون عن طریق  الصدفة أي ان ھناك ظروف 
  عملت على تحقیق الجودة المطلوبة )1(خارجیة
  

 : ضاعف الوھم الم -5
في ھذه الحالة یقع المنتج في الخطأ مرتین ، الأول عند تحدید خصائص غیر مطلوبة 

  .من طرف الزبون ، والثاني عندما لا یتم تنفیذ ھذه الخصائص
  

  :التبذیر -6
والذي یتمثل في فضلات الإنتاج ، الوقت الضائع ، الرتوشات في ھذه الحالة الزبون 

قة للخصائص وأیضا لتلبي حاجاتھ  وبالتالي فالمنتوج لیس بحاجة إلى منتوجات لیست مطاب
  .لا یحتاج إلى تعدیلات إضافیة ومعظم ھذه الأخطاء تتم في عملیة الإنتاج 

 
 :عدم الإشباع  -7

من طرف الزبون ولم یتم أخذھا بعین ) معلنة أو كامنة ( في ھذه الحالة ھناك رغبات 
وھنا یجب على المؤسسة العمل على  الاعتبار ضمن الخصائص وبالتالي لم یتم تنفیذھا ،

  .كشف تلك الرغبات  و إشباعھا 
  

                                                 
(1) FRANçOIS DAGUISE :PROFESSION QUALITICIEN,ed  dunod,paris,2000,p7 
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  رھانات الجودة:   المطلب الثاني
  
  : الرھان من أجل الزبون -أ

  
  : الإشباع -1

إن عملیة إشباع رغبات الزبائن تتحدد وفق معاییر تقنیة على المؤسسة احترامھا 
فات المطلوبة و المراد إشباعھا ، ویعبر عنھا في دفتر الشروط الذي یحدد بدوره المواص

وھذا اجدر شئ یرتقبھ الزبون وعلیھ یقبل أو یرفض السلع التي تتطابق مع المواصفات 
  .ویرفض ما لم یحدد أو یخرج عن   نطاق الصیاغة التقنیة للسلعة أو الخدمة 

  
   :الوفاء -2

رفع أرقام إن العلاقة بین المؤسسة وزبائنھا تتعدى الحواجز المادیة من ربحیة و
الأعمال إلى زیادة الترابط وتمتین العلاقة مع الزبائن في إطار الوفاء بین الطرفین ویصبح 

  :ھذا العامل المحرك أو العنصر الحیوي ویعرف الزبون الوفي للمؤسسة على انھ
   

ھو الذي لدیھ ثقة كافیة بالمؤسسة بحیث تصبح لدیھ القدرة على طرح جمیع رغباتھ قصد  -
  .تحقیقھا 

یوضح نقائص المنتوجات یسھر على تحسین صورة المؤسسة و یشارك في عملیة  -
 تطویر المنتجات الجدیدة 

لا یغیر ولائھ للمؤسسة ولا یبحث عن بدیل من منافسیھا لإشباع حاجات كانت تنفرد  -
 بتلبیتھا 

  
وعلى ھذا الأساس فانھ من الضروري على المؤسسة المحافظة على وفاء زبائنھا 

حفاظ على زبون حالي یكلف المؤسسة خمس مرات اقل من ان تبحث عن زبون ذلك لأن ال
   )1(جدید

  
  الرھان من أجل الفرد العامل  - ب

  
  :التركیز على عمل كل فرد  -1

على المؤسسة العمل على تحسین جودة العمل إذا ما أرادت زیادة فعالیة العمال ، ھذا 
اتباع سیاسة الجودة یعتبر من العوامل  التحسین الذي تعمل المؤسسة على إدخالھ عن طریق

التي ترفع من فعالیة كل الأفراد المتواجدین فیھا ، وبالتالي یتخلصون من الأعمال الزائدة 
والمتبعة والتي من ضمنھا أجرا تعدیلات على المنتوجات التي یتضح ان بھا عیب بعد 

  .إنتاجھا 
تحسین عملھ شرط ان تكون  في –ولو بسیطة  –فكل عامل باستطاعتھ تقدیم مساھمة 

  .لدى المسؤولین أذن صاغیة وتأخذ أرائھ بعین الاعتبار
  

                                                 
(1) PHILLIPE DETRIE:  op.cit,p32 
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   )1(وعلى ھذا الأساس یجب الأخذ بعین الاعتبار خمس فرضیات
  كل عامل لدیھ أراء خاصة بھ قد تختلف عن أراء الآخرین  
  كل الأشخاص لا یحبون التبذیر 
 فتخار بما صنعتھ أیدیھم كل الأشخاص یحبون العمل المتقن ،  ویریدون الا  
  كل شخص یجب ان یكون محترم ومقدر ، مھما كانت وظیفتھ في المؤسسة  
  لا یتقبل الأشخاص عادة التقلیل  من عملھم  

  
  : المساعدة على تنشیط التسییر -2

في الفترات الماضیة ، كان التسییر منصبا على تمریر الأفكار من الإدارة نحو العمال     
الحالیة فان التسییر ھو فن تحفیز فریق العمل نحو الإشباع المستمر للزبائن  لكن في الفترة

  ) المستھلكین ( أو خارجیین ) العمال داخل المؤسسة ( سواء كانوا زبائن داخلیین 
  

لذا فانھ من الواجب توجیھ ثقافة المؤسسة نحو إشباع الزبون أخذا بعین الاعتبار 
  المؤسسة  الجودة كأحد أھم أعمدة النمو داخل

  
  : التماسك   -3.

إن المؤسسة ھي بمثابة مكان عمل یضم كفاءات متعددة ، لذا لا یجب النظر إلیھا 
كتجمیع للكفاءات بل یجب اعتبارھا تعدد للكفاءات لھذا فالشيء المطلوب من العمل ھو توفر 

  ثقافة التعاون بینھم للقیام بكل المھمات المسندة إلیھم بإتقان 
  

لتعاون بین العمال تؤدى إلى سلوكات سیئة ، فعند حدوث خطأ ما تجد فغیاب روح ا
الجمیع یلقى بالمسؤولیة على بعضھم البعض ، كما ان الجمیع یحاول الاستیلاء على حق من 

  .حقوق زمیلھ العامل ، فھذا الجو غیر ملائم للعمل جماعیا 
  

داع طرق جدیدة إذن فالعمل على تحقیق الجودة في مخرجات المؤسسة یؤدى إلى إب
ولیس نفس طریقة العمل داخل ھیاكل –لعمل ضمن الھیاكل الحالیة المتوفرة في المؤسسة 

اعتبار العمال ( وھذا یاتى عن طریق تطویر الاتصال العمودي بین الإدارة والعمال  -جدیدة
  )  كزبائن داخلیین 

  

  
  
  
  
  

  :  الرھان من أجل المؤسسة  -ج
  

                                                 
(1) IDEM, P33 
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  : تحسین سیر العمل   -1
 
نت العدید من الدراسات أن الأرباح المحتملة عند تطبیق سیاسة الجودة في بی

   )1(من رقم الأعمال  %20المؤسسة یمكن أن ترتفع إلى 

مؤسسة أن تكالیف اللاجودة تصل  203فقد أظھرت دراسة أجریت على عینة من 
الربح  من  2/3من القیمة المضافة و %10.6من رقم الأعمال ،   % 3.9في المتوسط إلى 

   )2(الخام
 
 
 
  

  
  
  
  
  

5--------- 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
  

  
  

  

                                                 
(1) IDEM ,p35  
(2) IBIDEM 

 
 
 القیمة المضافة 
 بالنسبة المئویة 
 

  الوقایة 
  

  كشف العیوب 
 
 

  اللاجودة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  من القیمة المضافة للمؤسسة  % 10.6اللاجودة تمثل  ) : 5(شكل رقم 
:  

PHILLIPE DETRIE :  op.cit, p35  : المصدر 

 
10.6 

  5   

10  

3 

0.5 
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  : التمیز   -2
  : إن اتباع المؤسسة لسیاسة الجودة تؤدى إلى تعزیز أربع میزات تنافسیة 

 
  استقبال الزبون والاستماع إلیھ  
  تقدیم منتجات مطابقة لرغبات الزبون 
  زیادة قدرة المؤسسة على رد الفعل  
 رة ممیزة للمؤسسة تقدیم صو  

  
ومن ھذا المنطلق یجب أن نجعل جاذبیة المؤسسة في مستوى سمعتھا من أجل تحقیق 
التمیز فحسب دراسة أكادیمیة كل زبون غیر راض عن منتوج ما یقول ذلك لعشرة أشخاص 

، ) من الزبائن غیر الراضین    %13:  وقد یصل العدد إلى عشرین شخص بالنسبة لـــ( 
   )1(راض عن المنتوج فیقول ذلك إلى ثلاث أشخاص أما كل زبون

  
  : النمو    -3

إذا كانت كل  المؤسسة تبذل مجھودات من اجل زیادة الإنتاجیة فان ھذا لا یكفي من 
  : اجل ضمان نموھا بل یجب علیھا تحسین تنافسھا أمام المؤسسات الأخرى حیث ان 

  
  الجودة  xالإنتاجیة = التنافسیة 

  
سیة یجبر المؤسسة على الزیادة في التنافسیة أي الزیادة في الإنتاجیة فتحسین التناف

  .وفي نفس الوقت الزیادة في مستوى جودة المنتوجات المقدمة
  

  : ان اتباع سیاسة الجودة یمكن من الوصول إلى إشباع عدة أطراف 
  بتحقیق رغباتھ : الزبون  -
 عمل ھو جید من الوھلة الأولى : العمال  -
 فظ على حصصھ السوقیة یحا: المورد  -
 الذین یشجعھم ما تحقق من إشباع لباقي الأطراف : أصحاب رأس المال  -

  
  
  
  
  
  

                                                 
(1) IDEM,p36  
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  ): 1(ومن ھذا المنطلق فالأرباح المرجوة من الجودة یمكن تلخیصھا في الجدول رقم 
  

  

  
 الأطراف

 الأرباح المرجوة من الجودة
 زیادة انخفاض

   الزبون
شیاء تكالیف البحث عن الأ

  الرضا 
  الوفاء  

   
 

  الرتوشات   العمال
 اللاتنظیم  
 التذمر  
 عدم التطابق  

  التحسین  
 الوقایة  
 المساھمة  
 القیمة المضافة  

  سمعة سیئة    المؤسسة
 ضیاع حصص سوقیة   

  شھرة المؤسسة  
 النمو  

  
 
 

  الأرباح المرجوة من الجودة) : 1(جدول رقم 
 38P. Detrie: op.cit, P: المصدر 

 
  

رق لأھم مفاھیم الجودة والتي ساھم فیھا عدد كبیر من المفكرین والعلماء، بعد التط
والتي تجمع أن الجودة تھدف إلى إشباع رغبات الزبون الكامنة أو المعلنة فھي إذن الھدف 

كما تم . الأسمى لكل مؤسسة لأن استمراریة المؤسسة رھن بجودة المنتوجات التي تقدمھا
یم الخاطئة والتي یعتقد بھا عدد كبیر من الناس وفي ھذا التطرق أیضا إلى بعض المفاھ

الإطار قمنا بتصحیح ھذه المفاھیم وتعرضنا إلى بعض المفردات التي تستعمل عادة في 
لكن التساؤل المطروح ھو كیف یتم استعمال ھذه المفاھیم المتعلقة بالجودة في . مجال الجودة

 .ھذا ما سنحاول توضیحھ في الفصل التاليالتسییر وكیفیة تطور ھذه الطرق التسییریة و
 
 
 
 

  



  
  تسيير الجودة: الفصل الثاني

  

  
حلقات الجودة و : المبحث الأول

  الأدوات 

  المستعملة ضمنها

  مفاهيم أخرى لتسيير : المبحث الثاني

  الجودة

  المعايير الدولية للجودة: المبحث الثالث
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  تسییر الجودة: الفصل الثاني
 

  حلقات الجودة: المبحث الأول 
  

في بدایة التسعینات وھو  ةت الكبرى الیابانیظھر مفھوم حلقات الجودة في المؤسسا
ثمرة للمجھودات التي قام بھا الیابانیون ھذا الحرب العالمیة الثانیة لإعادة بناء بلدھم وتطور 
اقتصادھم، حیث لجأ الیابانیون إلى الأبحاث الأمریكیة في مجال الرقابة الإحصائیة للجودة 

الأفكار القاعدیة التي ساعدت على ظھور  وأولى. والتي طورھا الأمریكیون إبان الحرب
في الولایات المتحدة بظھور فكرة عمل  1930إلى  1920حلقات الجودة تبدأ من 

بتطبیق ھذه الأفكار، حیث  Demingو  Juranومن بعد ذلك، قام كل من  )1(المجموعات
یع موارد    أھتم الأول بالجوانب الكمیة للموضوع بینما أھتم الثاني بالطرق المختلفة لتجم

   .)2(المؤسسة
قام ھذان العالمان بتنشیط عدة ملتقیات في الیابان مما أدى إلى انتشار حلقات الجودة بینما 

  .بدأت أھم المؤسسات الأمریكیة بتبني ھذا المفھوم بحلول السبعینات
مفھـوم عمل المجموعات مع الطرق الیابانیة في بدایة   بـتعدیـــل  Ishikawaقـــام 

 سینات وقام بتطبیقھا في مجالات واسعة، سمیت ھذه التقنیة باسم حلقات رقابة الجـــودةالخم
)Quality Control Circle(  وبعد ذلك بدأت في الانتشار وأطلق علیھا اسم حلقات

، كما قام بتعدیلات على )الإنتاج(الجودة والتي وضعت أساسا لتطبق في المستوى التنفیذي 
متد إلى كافة مستویات المؤسسة وإعتبرھا عامل اساسي لما سماه فكرة ھذه الفكرة وعممھا لت

)  Company Wide Quality Control Concept(رقابة الجودة في كامل المؤسسة 
  .والذي أظھر فیھ أھمیة العمل الجماعي بالنسبة للفرد وبالتالي إلى كل عامل في المؤسسة

  
  :مفھوم حلقات الجودة: المطلب الأول

  
غلب الكتاب على مفھوم واضح ومحدد لحلقات الجودة حیث تعرف أنھا یتفق أ

فردا یقومون بنفس العمل أو  12إلى  3مجموعة صغیرة من الأفراد یتراوح عددھا بین "
ھذه المدة ساعة  -بعمل مشابھ وبنفس ظروف العمل، یجتمعون بشكل منتظم لمدة زمنیة

ھم ویكونوا مدربین على تحلیل كل أسبوع وتحت قیادة مشرف خاص ب - مدفوعة الأجر
وحل المشكلات الخاصة بالعمل الذي یقومون بھ وتقدیم الحل المناسب للإدارة وتتولى 

)3("الإدارة متابعة تنفیذ الحلول
    

عبارة عن مجموعة من العاملین یعملون "كما یرى البعض أن حلقات الجودة ھي 
نتاجي أو الخدمة، یلتقون طواعیة في تحمل مسؤولیة معینة في حقول اختصاصھا الإ

وتحلیل واقتراح الحلول الملائمة لمجابھة مشكلات الجودة في مجالات  ةأسبوعیا لمناقش
أعمالھم المختلفة كما یستعینون بالخبرات الإداریة والتقنیة بالمؤسسات لمساعدتھم بوضع 

متعلقة بالجودة، الإستراتیجیة الشاملة لمعالجة المشكلات الحاصلة وفقا لأولویات المشاكل ال
)4("كما أنھم یمارسون في الوقت ذاتھ دورھم في تقییم المجالات التي حققھا جھدھم

   
                                                 
(1) GERD.F.KAMISKE et JORG PETER BRAUER :op.cit, P 87 
(2) GILBERT.J.B et all: guider le développement de l'entreprise, Ed d'organisations 1992, P 167 

 126مرجع سبق ذكره، ص : مأمون الدرادكة وآخرون   (3)
 121، ص 2000عمان، , ،  دار المسیرة، الطبعة الأولىإدارة الجودة الشاملة :خضیر كاظم حمود) 1(



 25

والملاحظ ھنا أن ملاحظ العمل أو رئیس العاملین یعمل داخل حلقة الجودة على أساس كونھ 
  .مشرفا ولیس كرئیس علیھا فھو یعتبر من أحد أفرادھا

یعة الطرق التي یستعملھا أفراد حلقة الجودة لحل فیما یتطرق بعض الكتاب إلى طب     
حلقة الجودة ھي مجموعة صغیرة ودائمة تتكون من خمس إلى "المشاكل حیث یرون أن

عشرة أشخاص من نفس قسم العمل، یجتمعون بصفة إرادیة ودائمة من أجل تعریفھ، تحلیل 
م وھذا بتطبیق طرق وحل مشاكل الجودة وكل المشاكل الأخرى التي لھا علاقة بمجال عملھ

  "معینة تكون عادة إحصائیة من أجل تحسین سیر وحدة عملھم
بینما یركز آخرون على طبیعة المواضیع التي یتناولھا أعضاء حلقات الجودة فیعتبرون    
حلقة الجودة ھي مجموعة صغیرة مكونة من حوالي خمس إلى إثني عشر عامل والذین "أن 

بطریقة حرة وإداریة حول المشاكل المرتبطة بمجال  یلتقون بصفة منتظمة ویتناقشون
عملھم، ھذه الحلقات تكون مسیرة من قبل زمیل لھم أو عن طریق مسؤول وتستمر ھذه 
الحلقات لمدة تتراوح من ساعة لساعتین، وتكون عادة مرة في الأسبوع في وقت العمل، 

اط الضعف في المؤسسة یختار أعضاء المجموعة مواضیع تتعلق عادة بمشاكل العمل أو بنق
لمناقشتھا ودراستھا، والحلول أو الاقتراحات التي تقدمھا المجموعة تطبق بعدما یوافق علیھا 

وتقوم المجموعة بمھمة  -إذا لم یعارض ذلك أعلى طرف أخر -المسؤول عن حلقة الجودة
  .مراقبة نجاح ذلك

  : ھيووفقا لھذه التعریفات فإن حلقات الجودة تتوفر على عدة نقاط 
قیام مجموعة صغیرة من العاملین یعملون في صناعة جزء من المنتوج أو تقدیم  -1

خدمة معینة، ھذه المجموعة تخضع إلى إشراف وتوجیھ رئیس القسم والذي یعتبر 
  .مشرفا ولیس مسؤول عنھا

 .یلتقي العمال بصفة طواعیة وإرادیة ولیس بصفة إجباریة -2
وح ما بین ساعة إلى ساعتین مرة في الأسبوع، المدة التي تستغرقھا حلقة الجودة تترا -3

 .یمكن أن تكون ھذه المدة خارج أو أثناء أوقات العمل لكنھا تكون مدفوعة الأجر
تتم اللقاءات بصفة منتظمة ولیس عند بروز مشاكل فقط، بل یجب أن یكون التفكیر  -4

 .دائم حول المشاكل حتى قبل حدوثھا
ین كل عناصر المجموعة للتمكن من معرفة اختیار موضوع النقاش یتم بالاتفاق ب -5

 .المشكل المطروح وبالتالي محاولة فھمھ وإیجاد حل لھ
حلقات الجودة لیس لھا مدة حیاة معینة فھي لم تنشأ من أجل وضعیة معینة بل ھي  -6

والواقع أنھ لا ننتظر أن تكون حلقات الجودة ذات . إرادة مستمرة لتحسین الجودة
لنا نتائج إیجابیة في أسرع وقت، حیث أن ھذه النتائج  فعالیة سریعة، وأن تحقق

الإیجابیة السریعة تلاحظ عادة، في مجال الأھداف المركزة على العمال فھم الذین 
یرتكز علیھم نجاح العمل في حلقات الجودة، نظرا لحماس العمال وطبیعة المشاكل 

ذلك تنتقل المتطرق إلیھا والتي عادة ما تكون مشاكل بسیطة ومستعجلة، وب
 .المجموعة تدریجیا إلى حل المشاكل العویصة

الھدف الأول من حلقات الجودة ھو تحسین القدرة على الاقتراح لدى العمال فھم  -7
 .الذین لدیھم القدرة على حل المشاكل التي تعترضھم أثناء عملھم

یتطلب نجاح حلقات الجودة مساھمة فعالة من طرف إدارة المؤسسة ویتم ھذا عن 
ق إدخال ھذا المفھوم إلى كافة ھیاكل المؤسسة، لذا یجب على الإدارة أن تساند طری

 .بوضوح ھذه الطریقة وتشارك فیھا بصفة إیجابیة
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ركزت حلقات الجودة في بادئ الأمر على تحسین جودة المنتوجات لكن التوسع في ھذا 
  :)1(المفھوم أدى إلى توسیع رقعة تطبیقھ إلى 

التحسین المستمر في الجودة، إلغاء العیوب تحقیق أكبر : ة أھداف مركزة على الجود -1
، تقلیل عدد الشكاوي رفع القدرة على )الداخلیین والخارجیین(إشباع للزبائن 

  .المنافسة
أھداف مركزة حول الإنتاجیة، تقلیص التكالیف، تحسین التواصل والاتصال،  -2

 .الكشف عن الأعطاب وحذفھا، تقلیل عدد القطع المعیبة
اف مركزة على العمال، رفع درجة تحفیز العمال، العمل على زیادة كفاءة أھد -3

العمال، استغلال إبداعھم، رفع درجة الرضى عن العمل وزیادة ثقة العمال بأنفسھم، 
العمل على زیادة الترابط بین العمال والمساعدة على نشأة العلاقات الاجتماعیة، 

 .بة على الجودةالتكوین الدائـم للعمال، تعلیم طرق الرقا
 

  :بعض الأھداف ذات الأولویة لبرامج حلقات الجودة ) 6(ویوضح الشكل رقم 
  

  الأھداف ذات الأولویة لبرامج حلقات الجودة
  
  
  
  
  
  
  

  الأھداف المختلفة لحلقات الجودة) 6(شكل رقم 
 F.Chevalier : cercles de qualité et changement organisationnel, ed: المصدر 

economica, Paris, 1991, P 41 
  
  
  

                                                 
(1) GERD.F.KAMISKE et JORG PETER BRAUER:op.cit, P 88 

  واجھة اجتماعیة
تطویر تكوین 
  العمال التنفیذیین

تخفیض تكالیف 
  الإنتاج

تحسین جودة 
المنتوجات 
  والخدمات

تحسین الجو 
  الاجتماعي
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  :)1(وینقسم عمل حلقات الجودة إلى أربع مجالات رئیسیة 
اختیار المشاكل المراد دراستھا وتقدیم الملاحظات حولھا، : جمع المشاكل وتعریفھا  -1

وضع اقتراحات للتعرف على نقاط الضعف وتحلیلھا، وضع ترتیب لمدة أھمیة 
  .الحلول المقترحة

حیث یتم قبول الإدارة لمجموع المشاكل المراد حلھا بالتشاور مع : ة المشاكل معالج -2
حلقات الجودة الأخرى، ویقوم أعضاء الحلقة بالتفریق بین أسباب المشاكل ومدى 

ویتم البحث عن الحلول ) سبب    نتیجة(تأثیرھا عن طریق الرسم التخطیطي 
لول بدیلة مع اختیار الحلول باستعمال العاصفة الدماغیة ووضع أھداف محددة وح

 .الموافقة
 .تقدم النتیجة إلى الإدارة من أجل تطبیقھا: تقدیم النتیجة  -3
یتم وضع الحلول قید التطبیق بعد موافقة : وضع الحلول والسھر على نجاحھا  -4

الإدارة، ویسھر أفراد المجموعة على تطبیقھا ومحاولة تطویرھا باستمرار وتطبیقھا 
 .في مجالات أخرى

وتجدر الإشارة إلى الفرق ما بین حلقات الجودة وفریق العمل إذ أن حلقات الجودة      
تختلف عن فریق العمل في اختیار الأعضاء حیث یتم بطریقة تطوعیة ومن الضروري أن 
یتوفر لھم التدریب اللازم والوسائل والمعدات المطلوبة بینما أعضاء فریق العمل یتم 

وقع أن تكون لدیھم القدرة والمھارة اللازمة لأداء أعمالھم، كما ویكون من المت)2(تكلیفھم
یختلف المفھومان من حیث الأھداف حیث أن حلقات الجودة تھدف إلى تحسین مستوى 

. الأداء بینما یھدف فریق العمل إلى إنھاء المھمة المطلوبة منھم بشكل یرضى عنھ الرئیس
یس یتم تعیینھ من قبل الإدارة عكس حلقات كما أن فریق العمل یجب أن یكون تحت إمرة رئ

 . الجودة التي یكون فیھا كل الأعضاء متساویین
  :)3(ویتطلب وضع حلقات الجودة نشأة خمس تنظیمات 

التي تتكون من المسؤولیة عن أھم الأقسام داخل المؤسسة، تقوم ھذه : لجنة التوجیھ  -1
  .حدید أھدافھا وتطویرھااللجنة باختیار حلقات الجودة المناسبة وتقوم أیضا بت

تمثل مجموعة عمل تقوم بحل مجموعة كبیرة من المشاكل المتعلقة : لجنة القیادة  -2
بحلقات الجودة ابتداءا من نشأتھا، متابعة عملھا ولھا كذلك مسؤولیة حل المشاكل 

 .التي قد تنشأ بین حلقتین أو أكثر من حلقات الجودة
ال بین العمال والمسؤولین ومساعدة مھمتھ الأولى ھي تأمین الاتص: المسھل  -3

منشطي حلقات الجودة خلال مختلف مراحل تطورھا، فھو الشخص الذي یلجأ إلیھ 
 .أعضاء الحلقات في حالة وجود غموض أو مشكل معین

من المستحسن أن یكون أحد المسؤولین المباشرین عن أعضاء المجموعة، : المنشط  -4
تكوین أفرادھا، تنشط وتوجیھ الحوار بین والذي تكون مھمتھ تشكیل حلقة الجودة و

 .الأعضاء وتحدید الھدف من كل حلقة
أعضاء المجموعة، والذین ینتمون إلى الحلقة بكامل إرادتھم ویجب أن یكونوا من  -5

 .نفس قسم العمل ویشاركون بصفة دائمة في الحلقة
  

                                                 
(1) IDEM, P 98 

 8، ص 1993، مجلة الإدارة العامة، أفریل "إدارة الجودة الكلیة وإمكانیة تطبیقھا في القطاع الحكومي: "سالم سعید القحطاني  (2)
(3) GILBERT.J.B et all, Op.cit, P 169 
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خرى غیر وتھدف الإدارة من خلال تطبیق حلقات الجودة إلى تحقیق أھداف ملموسة وأ
  :)1(ملموسة والتي تتمثل في

  .السعي الدائم للتحقیق التطور والتحسن في كل من الجودة والإنتاجیة -1
السماح للعاملین بالمشاركة الفعلیة في مناقشة مشاكل العمل وأخذ اقتراحاتھم بعین  -2

 .الاعتبار
 .شعور العامل أنھ یعمل ضمن الحلقة بشكل تطوعي وغیر مفروض علیھ -3
 .جموعة المشاكل التي یقوم الفرد بحلھاالاھتمام بم -4
 .العمل على تطویر المھارات القیادیة وإعداد مجموعة من المشرفین -5
 .إعداد الفرد إعدادا جیدا حتى لا یكون أنانیا ویعمل بروح الفریق الواحد -6
 .تقلیل الصراع الموجود بین الإدارة والعاملین -7
 .مساعدة الأفراد لحل مشاكلھم -8

                                                 
 126، ص مرجع سبق ذكره: مأمون الدرادكة وآخرون  (1)
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  تكوین حلقات الجودة:  المطلب الثاني
  

قبل عملیة تكوین حلقات الجودة یجب التأكد من الدعم الكامل للإدارة للقیام بھذه العملیة 
كما یجب توفر الاتصال الجید ما بین العمال والإدارة لأنھ بتكوین ھذه الحلقات نضمن 

  .)1(تحسن واستمرار سیرورة الاتصالات
خاصة بإنشاء حلقات الجودة وتستغرق العملیة مدة تقوم الإدارة العلیا باتخاذ القرارات ال

  :)2(شھر وتتضمن ھذه العملیة 
  :التخطیط لإنشاء الحلقات، تتضمن ما یلي -1

اختیار المستشار الخارجي الذي یقوم بمساعدة الإدارة العاملة على إدخال  - أ
  .نظام الحلقات في المؤسسة

دارة العلیا تشكیل لجنة تشرف على ھذا النظام ویترأسھا أحد أعضاء الإ -  ب
 :وتتولى ھذه اللجنة ما یلي

تحدید القواعد  العامة المستخدمة داخل الحلقات كمواعید الاجتماعات  -
  . وطریقة الحوار والنقاش وغیرھا

تحدید الأسس التي یتم الاعتماد علیھا للحكم على درجة نجاح الحلقات  -
یب في أداء عملھا مثل انخفاض نسبة الأخطاء في العمل، تطویر أسال

 .العمل، تجنب حدوث المشكلات قبل حدوثھا
اختیار منسق من داخل المؤسسة یتولى الإشراف على كل حلقات  -

 .الجودة
 :اختیار لكل حلقة من الحلقات المشكلة والذي یتولى -

  .تنسیق أنشطة الحلقة -1
 .حضور اجتماعات الحلقة -2
 .الاحتفاظ بسجلات تتضمن اھتمامات وإنجازات الحلقة -3

وین الأجھزة الإداریة التي تساعد الحلقات في تحقیق أعمالھا كالأدوات تك - ج         
  .والمرافق

   
  :الإعداد والتدریب -2

في ھذه الخطوة یلتقي منسقو المجموعات واللجنة المتخصصة مع الخبیر الخارجي الذي 
یقوم بشرح الفلسفة الرئیسیة التي تقوم علیھا فكرة الحلقات، وبعد ذلك تتم مجموعة من 

قاءات بین الخبیر والمتدربین لتعریفھم بفلسفة الحلقات وطرق عملھا، وبعد ذلك الل
تخصص عدة أیام لتعلیم المتدربین المرتقبین بالأسالیب الفنیة التي تستخدم أثناء النقاش 

  .داخل الحلقات وكیفیة حل المشاكل من خلال العمل المنظم
  
لى حلقات الجودة والتزامھم تسعى ھذه الخطوة إلى ضم بعض العاملین إ: العضویة -3

بالعضویة بطریقة طواعیة وتبدأ ھذه الخطوة بلقاءات ودیة غیر رسمیة وتكون بین 
مدیري الأقسام ومنسقي الحلقات والعاملین وتكون ھذه اللقاءات فرصة للحدیث 
والحوار حول أھمیة المشاركة في اتخاذ القرارات وتقدیم الأفكار من قبل الجمیع، 

                                                 
(1) P. MIGANI : Les systèmes de management, Ed d'organisations, Paris, 1993, P 86 

 128ص , المرجع السابق (2)
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قي قادة المجموعات مع كل موظف على حدة لیحدد رغبتھ في العضویة وبعد ذلك یلت
ویقدم لھ نشرات تتضمن فلسفة وفكرة الحلقات وتتضمن ھذه الخطوة بأنھا تأخذ فترة 
زمنیة طویلة قد تصل إلى ثمانیة أسابیع حتى یتم التمكن من ایجاد الرغبة الحقیقیة 

  .للعاملین في العضویة
 :كیفیة عمل حلقات الجودة -4

وھي تحدید وحل المشاكل المطلقة بكل من الجودة ) 7(والتي یوضحھا الشكل رقم 
  :  والإنتاجیة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  كیفیة عمل حلقات الجودة) 7(شكل رقم 
  131ص , مرجع سبق ذكره: مأمون الدرادكة: المصدر

 وضع قائمة بالمشاكل

  اختیار مشكلة لمناقشتھا

  جمع البیانات

  تقدیم الحلول

  وضع خطة للتنفیذ

  تركیز الانتباه

  تحدید الأسباب

  اختیار الحلول المناسبة

  تنفیذ الحل والمتابعة

  تحدید المشكلة

  حل المشكلة

  تحلیل المشكلة
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  .ت الجودةعوامل الفشل والنجاح في حلقا:  المطلب الثالث
  

قام بعض المفكرین بإجراء دراسات حول العوامل التي أدت إلى فشل تطبیق حلقات 
الذي قام بتحدید مجموعة من المشكلات  Desslerالجودة في بعض المؤسسات، من بینھم 

  :)1(التي واجھت أسلوب حلقات الجودة ومنعت تلك الحلقات من تحدید أھدافھا 
ھم فكرة أسلوب الحلقات، یظھر ھذا عندما یشعر وجود نقص لدى العاملین في تف -1

العمال أن برامج حلقات الجودة ما ھي إلا كغیرھا من باقي البرامج التي تتبناھا 
الإدارة من أجل زیادة الإنتاجیة وحل ھذه المشكلة من خلال إقناع العمال أن العائد 

طرف المتحقق لھم وللشركة سوف یفوق التكلفة والتضحیات التي قدمت من 
  .المؤسسة ومن طرفھم

عدم وجود تجانس بین الإدارة وأفكار مقترحات العاملین، حیث یشكو العمال من  -2
تجاھل الإدارة لاقتراحاتھم التي یقدمونھا في حلقاتھم، ویكون حل ھذه المشكلة من 
خلال الحوار البناء ما بین الإدارة والأفراد بحیث یتم مناقشة مقترحاتھم على شكل 

 .اشرة ولیس من خلال تقاریر مدونةلقاءات مب
مناقشة بعض المشاكل التي تكون خارج نطاق خبرة الأفراد، تحدث ھذه المشكلة  -3

عندما تختار الحلقة مشكلات خارجة عن تخصص أفرادھا ویمكن تفادي ھذه 
 .المشكلة إن وجد قائد جید یتجنب الوقوع في ھذا الخطأ

عب حلھا من خلالھم وتحل ھذه المشكلة قیام أفراد الحلقة بالتصدي لمشاكل من الص -4
باستدعاء الخبراء المتخصصین للمساعدة في مناقشة المشكلة لإیجاد الحلول المناسبة 

 .لھا
انعقاد الحلقات في أوقات غیر ملائمة، قد یتعارض موعد انعقاد الحلقات مع أوقات  -5

 .عمل أعضائھا
  :)2(ولضمان نجاح عمل حلقات الجودة یجب تحقق ما یلي 

لتأكد على أن كل فرد ضمن المجموعة قد فھم طبیعة التزامھ نحو المجمعة وفي ا -1
  .مرحلة مبكرة قبل تنفیذ البرنامج

تصمیم المنتوج حسب معاییر قیاسیة منظمة بحیث تكون موضع تطبیق من ناحیة  -2
 .وتنسجم مع ھیكلھا من ناحیة أخرى

ة وكذلك من وجود موجھ التأكد من أن ھناك التزام من قبل كافة المستویات الإداری -3
أو قائد لتلك المجموعات یرتبط مع كافة القادة الآخرین لیعملوا على تحقیق الھدف 

 .العام للمؤسسة
 .تعیین مدرب یدعم وینمي قدرات قادة حلقات الجودة -4
 .التأكد من حصول كل مدرب على برنامجھ التدریبي -5
 .التأكد من دعم الإدارة لحلقات الجودة -6
 .مة في حلقات الجودة ھي تطوعیة وبمحض رغبة العاملینتوضیح أن المساھ -7
التأكید على التزام المدراء بالمساھمة الفعالة في تطویر حلقات الجودة وتوفیرھم  -8

 .للوقت المناسب لالتقاء الأعضاء بشكل منتظم

                                                 
 137المرجع السابق، ص  (1)
 141ص ,مرجع سبق ذكره : : خضیر كاظم حمود  (2)
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تطویر نظام أو مدخل لحل المشكلات بحیث یكون موجھ على الإبداع واستعمال  -9
 .الأفكار الجدیدة

أكد من أن كل المقترحات قد تم عرضھا على الحلقة وأن تلك المقترحات التي الت - 10
 .تم ترشیحھا للتنفیذ قد تم تنفیذھا فعلا

 
كما تجدر الإشارة ھنا إلى مجموعة من عوامل النجاح الأخرى والتي ذكرھا 

Bruno Fabi  ورتبھا في الجدول التالي :  
 الترتیب عوامل النجاح

  الالتزام والدعم من طرف الإطارات العلیا
  الالتزام والدعم من طرف الإطارات المتوسطة

  تكوین الأعضاء
  الالتزام والدعم من طرف العمال والنقابة

  تكوین المنشطین
  الاستقرار التنظیمي

  فلسفة التسییر
  ھدف العمال من المشاركة في حلقات الجودة 

  منفذة من طرف الإدارةالحلول المقبولة وال
  الحفاظ على روح المشاركة

  إعلام وتحسیس الإطارات المتوسطة
  إعلام وتحسیس العمال وممثلي النقابة

  اختیار مسھل لدیھ الوقت الكافي للقیام بعملھ داخل الحلقة
  تكوین المسھلین 

  مشاركة العمال طواعیة
  خبرة العمال السابقة في حلقات الجودة 

  ر الماليالدعم الخارجي غی
 الاستقرار الداخلي لحلقات الجودة

1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
8  
8  
9  
9  
9  
9  
9  
9  
9  
9 

  
  أھم عوامل نجاح حلقات الجودة ) : 2(جدول رقم 

 Bruno Fabi : "Les cercles de qualité : leçons de l'expérience: المصدر 
internationale", Hommes et Entreprises en Algérie, n° 4, Janvier 1996, P 7 
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  تسییر الجودةأدوات : المطلب الرابع 
  

تسمح أدوات الجودة من التعرف على المشاكل التي تظھر أثناء أو بعد الإنتاج، فھمھا 
ترتكز ھذه الأدوات أساسا على قواعد ریاضیة أو إحصائیة وتظھر أھمیتھا . وأخیرا حلھا

  :في أنھا تساعد على حل عدد كبیر من المشاكل بطرق سھلة نسبیا، كما أنھا تتیح لنا 
  .على المشكل المطروح التعرف  -
 .معرفة العوامل التي أدت إلى ظھور المشكل المطروح وتقییمھا -
 .معرفة ما إذا كانت الأسباب الموضوعة لھا تأثیر فعلي في نشأة المشكل -
 .التأكد من  فعالیة التحسینات المجراة -

 ولاستعمال جید لھذه الأدوات، یجب أن یتم استعمالھا بطریقة مخطط لھا سلفا، فھذا
وتوجد عدة . التخطیط ھو الذي یساھم في أغلب الحالات في نجاح الأداة المستعملة

  :أدوات للجودة نذكر منھا 
  Liste Récapitulative des Défautsالقائمة الإجمالیة للعیوب  -1

القائمة الإجمالیة للعیوب ھي عبارة عن طریقة سھلة لضبط وتمثیل معطیات خاصة بعیوب 
فھي عملیة ذات أھمیة قصوى لأن . عقلانیة، حسب عددھا وطبیعتھابطریقة  –الإنتاج 

  .یرتكز أساسا علیھا Paretoالعدید من طرق دراسة ھذه العیوب مثل الرسم التخطیطي لـ 
تشمل القائمة الإجمالیة للعیوب جدولا یوضح فیھ مختلف العیوب الملاحظة في المنتوجات 

ما یجب ترك خانة العیوب غیر المتوقعة مع كتابة عدد المرات الملاحظة لكل عیب، ك
وأیضا كل عیب یلاحظ أقل من مرتین نضعھ في خانة المتفرقات، مع الأخذ بعین الاعتبار 

  .عدم إمكانیة البحث عن طبیعة ھذه العیوب أسبابھا
ونظرا لأھمیتھا، فإن عملیة المعلومات اللازمة من أجل تشكیل القائمة الإجمالیة للعیوب 

  :إلیھا كسیرورة والعمل على تطویرھا ویراعي ما یلي عند جمع المعلومات یجب أن ینظر 
  .الطرح الجید للأسئلة -1
 .جمع المعلومات المھمة فقط -2
 .جمع المعلومات في أماكن محددة من المؤسسة -3
إدراك القائمین بھذه العملیة للأھمیة القصوى التي یكتسیھا عملھم وتدریبھم  -4

 .من أجل القیام بھا
 .رة عملیة جمع المعلومات وتقییم النتائجمراقبة سیرو -5

  :المدرج التكراري  -2
المدرج التكراري عبارة عن مدرج مكون من عدة أعمدة، یستعمل من أجل تقسیم بیاني 
للمعطیات حسب درجة تكرارھا، یتشكل من مجموعة من المستطیلات متساویة القاعدة 

  .بینما یعبر الطول عن عدد التكرارات
الرسم البیاني للارتباط ھو شكل بیاني یوضح العلاقة بین : اني للارتباط الرسم البی -3

نشكل ھذا الرسم البیاني انطلاقا من مجموعة من المعطیات الثنائیة الخاصة . متغیرین
  .بمتغیرین واللذان نعتقد أن بینھما علاقة

لإنتاج من تمثل بطاقة عوامل الجودة طریقة لمراقبة سیرورة ا: بطاقة قواعد الجودة  -4
من أجل ھذا نقوم بجمع المعلومات الملتقطة خلال سیرورة الإنتاج . قاعدة إحصائیة

والتي تكون على شكل أرقام تعبر عن مدى الجودة المحققة، ثم نقوم بمقارنة ھذه الأرقام 
  ) .المعدل المطلوب(مع المستوى المحدد 
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من الأسباب  %20ي أن أ 80 – 20یسمى أیضا بقاعدة  Paretoالرسم البیاني لـ  -5
نقوم باختیار الأسباب المھمة المتسببة في المشكل المطروح . )1(من النتائج %80تشكل 

ومن بعد ذلك نقوم باختیار الأسباب ذات الأولویة مثلا في حالة منتوج معیب فالأسباب 
تكون عدیدة بینما نلاحظ أن ثلاثة أو أربع أسباب ھي الرئیسیة لحدوث ھذا المشكل 

  .وم بتحدید ھذه الأسباب أولافنق
یمكن أن یكون بسیطا بالتطرق لأسباب مشكل واحد أو مركبا  Paretoالرسم البیاني لـ 

  .فھو یعتبر أداة فعالة للعمل ضمن حلقات الجودة. لتحلیل أسباب مشكلین معا
  
  

  )یجب أن تكون كمیة(          
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  Paretoالرسم البیاني لـ ) 8(شكل رقم 
 ALAIN BERNILLON et OLIVIER CERUTTI: Les outils du: المصدر 

management de la qualité, Ed Chiheb, Alger, 1995, P 18 

  
  ) :مخطط السمكة( Ishikawaمخطط سبب       ظاھرة لـ  -6

من كون الأسباب بالمكونة للمشكل تكون على شكل خمس  Ishikawaانطلق 
خاصة بالید العاملة، بالمواد المستعملة، بالآلات، بطرق العمل مجموعات إما مشكلات 

  :)2(أو بمحیط العمل والتي یقترح مجموعة من القواعد لحصر ھذه الأسباب

                                                 
(1) Renaud de Maricourt: Les Samourais du management, Ed Vuilbert, 1993, P 41 

 
(1) Michel Galibert et all: Méthodes et outils de la gestion qualité, Ed Weka, Tome1, 2000, P 9 

  معطیات

  اختیار العنصر المھم

ترتیب حسب الأھمیة في 
  رسم بیاني للأعمدة

  سم بیانير
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  .تشكیل مجموعة متكونة من الأشخاص المعنیین بالمشكل مع مختصین  -1
 .تشكیل السھم المتجھ نحو النتیجة -2
 .ه النتیجةتشكیل مجموعة من الأسباب التي أدت إلى ھذ -3
 .تقسیم ھذه الأسباب حسب المجموعات الخمسة السابقة -4
لا یعتبر ھذا المخطط بمثابة نھایة بل ھو بدایة لمرحلة أخرى من الفحص والمراقبة  -5

 .لكل تلك الأسباب
یجب أن لا نعتمد على ھذه الأسباب فقط بل یجب تحویل النتائج إلى صیغ كمیة من أجل 

  .مراقبتھا
  تآلا        مواد    

  
      نتیجة

  
  

  طرق عمل     ید عاملة    محیط  
  Ishikawaمخطط ) 9(الشكل رقم 

 ,P.LYONN: Les outils de la qualité totale, Ed. Tec et Doc, Paris, 1991: المصدر 
 P 143 

  :)1(و یھدف ھذا المخطط إلى
  جعل حلقات الجودة عملیة -
  وضع برنامج للجودة الداخلیة في المؤسسة -
  امج للتحكم في التكالیف وضع برن-
  

  : Brain Stormingالعاصفة الدماغیة  -7
 Stormوالعاصفة  Brain: ھي كلمة مشتقة من اللغة الانجلیزیة من كلمتي الدماغ 

   )2(وتشكیلھا معھا یشكل العاصفة الدماغیة
داخل مجموعة من الأشخاص وتكون  روھي عبارة عن طریق الإبداع في نشر الأفكا

  :)3(تالي الكیفیة كال
  .شخص 12إلى  5تشكیل مجموعة تتكون من  -1
 .وضع ھذه المجموعة في قاعة تبحث على الإبداع -2
 .توزیع قلم ومجموعة من البطاقات لكتابة الأفكار علیھا -3
 .شرح الموضوع المدروس -4
إعطاء المشاركین الفرصة لطرح أفكارھم وضعھا على سبورة خاصة لرؤیة كل  -5

 .الأفكار الأخرى
 .م خلط أفكار المشاركین وعدم نقد بعضھم البعضالحرص على عد -6
عند الانتھاء من جمع المعلومات یطلب من كل المشاركین المساھمة في جعل  -7

 .الأفكار عملیة وھذا عن طریق تحلیل كل فكرة معطاة
 .إلغاء الأفكار غیر الجیدة وترتیب الأفكار الجیدة إلى مجموعات -8

                                                 
(2) Alain Bernillon et Olivier Cerutti:implanter et gérer la qualité totale ,Ed d'organisations, Paris,1988,p93 
(2) Miguel Marti: Audit de la qualité, Ed d'organisations, Paris, 1986, P 73 
(3) Henri-Pierre Maders et all: conduire un projet d'organisation, Ed d'organisations, 2ème édition, 2001, P239 
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 .عبارة عن أرقامتحلیل أفكار كل مجموعة وجعل كل الحلول  -9
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  مفاھیم أخرى لتسییر الجودة:  المبحث الثاني
  

زیادة على مفھوم حلقات الجودة والذي یعتبر حجر الأساس من أجل تسییر الجودة 
  .داخل المؤسسة، توجد أیضا عدة مفاھیم أخرى قدمھا أبرز رواد الجودة

  
  الرقابة الكلیة على الجودة:  المطلب الأول

   
، ویعرفھ أنھ  Feigenbaumمن طرف العالم الأمریكي قدم ھذا المفھوم 

استراتیجیة للجودة تعتمد على ضم جمیع أقسام المؤسسة وتوجیھیھا حسب متطلبات 
، كما یعتبره على كنظام یؤدي بكل الجھود في مختلف أقسام المؤسسة إلى التطور )1(الزبون

إلخ یجب أن ...یق، إنتاج وتحسین الجودة وعلى ھذا  الأساس فكل أقسام المؤسسة من تسو
  . تقدم أحسن ما لدیھا لإرضاء رغبات الزبون

بتوضیح أھم الأفكار حول الرقابة الكلیة على  Feigenbaumوفي ھذا الإطار قام 
  :الجودة ولخصھا في ما یالي

  .تعریف واضح لسیاسة وأھداف الجودة -
 .توجھ المؤسسة نحو الزبون -
 .ة وتنفیذ أھدافھاتركیز الأعمال على تطبیق سیاسة الجود -
 .العمل على إدخال نشاطات تركیز على الجودة داخل المؤسسة -
 .تقییم واضح للمھام والمسؤولیات -
 .تقدیم كل الوسائل اللازمة لتحقیق أھداف الجودة -
 .ضمان الجودة ابتداء من الموردین -
تقدیم كل المعلومات اللازمة عن الجودة، سیرورة الإنتاج وطرق الرقابة  -

 .الفعالة
إدراك كل العمال في المؤسسة لأھمیة الجودة، وتمتعھم بالكفاءة والتحفز  -

 .اللازمین
 .وضع قیاسات الجودة لیتمكن العمال من تتبعھا -
 .وضع طرق لتصلیح العیوب -
 .الرقابة الذاتیة المستمرة، تحلیل النتائج الحقیقیة ومقارنتھا مع النتائج المتوقعة -
 .تنفیذ رقابة كل الأنظمة -

ذي ینبغي ذكره ھنا أنھ بالرغم أن المفھوم الرقابة الكلیة على الجودة یستوجب والشيء ال
مشاركة كل العمال في المؤسسة، فإنھ لا یلمس كافة المستویات داخل المؤسسة إلا في 
حالات قلیلة، إذن وفي ھذه الحالة فإن استخدام حلقات الجودة یكون لھ أھمیة ثانویة لأن 

Feigenbaum یم مختلف الأعمال المتعلقة بالجودة ویضع لھا مصلحة یعتمد على تقس
  .خاصة فھو بالتالي لا یعتمد على كفاءة ومسؤولیة كل العمال

  :أن كل الأعمال في المؤسسة یجب أن تحتوي على Feigenbaumكذلك یرى 
إشباع متطلبات الزبون وتحلیل العیوب الممكن حدوثھا ابتداء من عملیة  -

  .التصمیم

                                                 
(1) GERD.F.KAMISKE et JORG PETER BRAUER :op.cit, P 117 
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 . لمستخدمة في تركیب المنتوجاتمراقبة القطع ا -
 .توجیھ الإنتاج والرقابة على المنتوجات حسب متطلبات الجودة -
تنفیذ دراسات خاصة عن الجودة من أجل معرفة مصدر العیوب وتحسین  -

 .المنتوج وسیرورة الإنتاج معا
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  "صفر خطأ"مفھوم : المطلب الثاني 
  

، ویھدف على الوصول إلى  Philipp.B.Crosbyقدم ھذا المفھوم من طرف العالم 
إنتاج بدون عیوب وبدون أي تبذیر في الموارد وأیضا دون اللجوء على عملیات تعدیل 

وفي دراسة قام بھا وضح أن عدم مطابقة المنتوج للمواصفات . كل المنتجات المعیبة
لذا . )1(المطلوبة یكلف المؤسسة أكثر من محاولتھا تطبیق سیاسة الجودة في المؤسسة

  .أن لا یحتوي أي منتوج على أي عیب كان ولا تقوم المؤسسة بأي عملیات تعدیل یجب
  " :صفر خطأ"عدة مراحل لبرنامج  Crosbyوفي الإطار یقترح 

  .توضیح الإدارة لرأیھا حول الجودة -
 .إلزامیة تطبیق برنامج لتحسین الجودة -
قیاس الجودة عن طریق توضیح الانحرافات بین مستوى الجودة المحقق  -

 .ومستوى الجودة المنتظر من أجل تقییم التعدیلات المطلوبة
توضیح الخصائص الواجب توفرھا في المنتوج لكي یكون ذو جودة عالیة  -

 .وإیضاح منفعة الجودة كأداة من أجل التقلیل من كلفة الحصول على الجودة
تنمیة روح المسؤولیة لدى كل عمال المؤسسة بخصوص : إدراك الجودة  -

 .حقیق الجودة من أجل زیادة فعالیاتھمدورھم في ت
قیاس التعدیلات، وضع طریقة من أجل حل المشاكل التي تعترض العمال  -

 .أثناء الإنتاج
كھدف واختبار القیاسات التعدیلیة اللازمة من أجل " صفر خطأ'وضع مفھوم  -

 .الوصول إلیھ
العمال تقدیر نوع التكوین اللازم لكل من إطارات المؤسسة و: تكوین العمال  -

 .التنفیذیین من أجل القیام بدورھم في برنامج تحسین الجودة
 .تخصیص یوم للجودة أین یوضح فیھ وبصفة تطبیقیة مستوى الجودة المحقق -
 .تحفیز العمال على وضع أھداف لأنفسھم ضمن ھذا البرنامج -
إلغاء مصادر الخطأ وھذا بوضع نظام للاتصال بین العمال والإدارة یسمح  -

بإعلام الإدارة بكل المشاكل التي یواجھھا والتي تحول دون تحقیق لكل عامل 
 .برنامج الجودة

 .مكافأة العمال على العمل المنجز -
 .تنظیم لقاءات بحضور أخصائیین في الجودة للتواصل مع العمال -
 .إفھام العمال أن برنامج تحسین الجودة لا ینتھي أبدا -

                                                 
(1) IDEM, P 57 
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 - فكرة قبول مستوى معین للجودة حیث أنھیھدف إلى التخلص من " صفر خطأ"إن برنامج 
لا یسمح بوجود الأخطاء في المنتوج المقدم نظرا للتداعیات التي  -وفي بعض الصناعات

، لذا فعلى العمال البحث دائما عن مستوى )صناعة الطائرات مثلا(تنجم عن ھذه الأخطاء 
بتقلیل الخطأ إلى  جودة أكبر من المستوى المحقق من أجل الوصول إلى الأھداف المسطرة

  .أقل درجة وھي درجة الصفر
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  حول الجودة  Demingآراء :  المطلب الثالث
  

فلسفتھ  Demingمن أجل المحافظة على ثقافة الجودة داخل المؤسسة قدم 
المتمحورة حول الجودة والتي یمكن تطبیقھا في كل المیادین في أربعة عشر نقطة سمیت 

  :)1(التي تتمثل في  Demingبالآراء الأربعة عشر لـ 
  

  .وضع ھدف دائم للمؤسسة یھدف إلى التطویر المستمر لمنتوجاتھا -1
  .تطبیق فلسفة جدیدة داخل المؤسسة من أجل ضمان استقرارھا -2
إعطاء الأھمیة الكاملة للرقابة الكاملة على المنتوجات والأخذ بعین الاعتبار النتائج  -3

  .لجودة المطلوبة المتحصل علیھا من أجل الوصول إلى ا
  .المداومة على العمل بإتقان -4
البحث الدائم عن أسباب المشاكل التي تعترض العامل أثناء عملھ من أجل التحسین الدائم  -5

  .لنظام الإنتاج وكل وظائف المؤسسة
إبداع طرق لتمرین العمال في أماكن عملھم من أجل تحقیق الأھداف المسطرة  -6

  .والمداومة علیھا
  .دخال تقنیات جدیدة من أجل مساعدة العمال على القیام بأعمالھم على أحسن وجھإ -7
  .إلغاء الحواجز مھما كان نوعھا بین مختلف الأقسام في المؤسسة -8
  .إلغاء الطرق غیر الفعالة داخل المؤسسة كالإعلانات مثلا -9

خلق جو ملائم تشجیع الاتصال المتبادل والفعال بین العمال في المؤسسة من أجل  - 10
  .للعمل

  .إلغاء معاییر الإنتاج التي تجدد الكمیات التي یجب أن ینتجھا كل عامل - 11
  .إلغاء كل ما یمكنھ جعل العمال غیر فخورین بما قاموا بھ - 12
  .وضع نظام متكامل للتكوین من أجل تنمیة إرادة التحسین لدى العمال - 13
  .ستمرار في التحسین الدائم للجودة والإنتاجإشھار رغبة الإدارة الدائمة من أجل الا - 14
  

لا  –المذكور في النقطة الخامسة  –وتجدر الإشارة ھنا أن مفھوم التحسین المستمر 
یعتبر مبدأ یستخدم لحل المشاكل فقط، بل یعتبر طریقة للتفكیر یجب استخدامھا في كل 

جب تطویرھا باستمرار، وعلیھ فكل وظیفة یجب أن تعتبر كسیرورة وبالتالي ی. السیرورات
  .كما یتحتم أیضا إجراء تغییرات جذریة من أجل حل المشاكل التي تعترض العمال

  
  
  
  
  

والتي تمثل مثالا " Deming"یتركز أیضا مفھوم التحسین المستمر على ما یسمى دورة 
  :یوضح ذلك ) 10(توضیحیا ومثالا للاستخدام في نفس الوقت والشكل رقم 

  

                                                 
(1) IDEM, P 14 

 

تحسین 
  مستمر

  تحسین      تخطیط 
Act       Plan 

  
  
 رقابة      تنفیذ  
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  للتحسین المستمر Demingدورة ) : 10(رقم الشكل 
  GERB.F.KAMISKE et JORG-PETER-BRAUER ,Op.cit , P 105: المصدر 

  
من مبدأ أن كل وظیفة داخل المؤسسة ھي عبارة عن سیرورة  Demingننطلق في دورة 

وبالتالي نستطیع إجراء تعدیلات علیھا متى لزم الأمر ذلك فیجب أولا تطویر مخطط من 
تحسین فعال نعرف فیھ كل النتائج المرجوة والعقبات التي یمكن مصادفتھا، ثم نقوم أجل 

ثانیا بتنفیذ ھذا المخطط عن طریق تجمیع كل المعلومات المتعلقة بالتعدیلات المنفذة والقیام 
بعد ذلك نقوم بملاحظة أثر ھذه التعدیلات ونسجل النتائج المراقبة، وأخیرا نقوم بدراسة . بھا

كما نعید ھذه الدورة مرات أخرى لأن ھذا یمكن من . نتائج لاستخلاص الدروس منھاھذه ال
  .حصر المشاكل وبالتالي إمكانیة حلھا

إلى أربع مراحل فإن دورة التحسین  Demingتجدر الملاحظة أیضا أنھ رغم تقسیم دورة 
و التحسین المستمر ھذه ھي عبارة عن سیرورة دون بدایة ودون نھایة لأن المنتظر منھا ھ

  :) 11(ویمكن توضیح ھذا عن طریق الشكل رقم . المستمر
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  .رقابة الجودة في كافة المؤسسة:  المطلب الرابع
  

بتعمیم فكرة حلقات الجودة لتمتد إلى كل مستویات  Ishikawaقام العالم الیاباني 
 Company"المؤسسة  المؤسسة ومن خلالھا قام بتقدیم مفھوم رقابة الجودة في كافة

Wide Quality Control "یشمل ھذا . والموجھ نحو كافة المستخدمین في المؤسسة
المفھوم على كل الوظائف التي لھا علاقة بالجودة داخل المؤسسة وبالتالي فھو یعتبر أن كل 

  .الوظائف تھدف إلى إرضاء رغبات الزبون
  :یعتمد ھذا المفھوم على 

  .في المدى القصیرالجودة أھم من الأرباح  -
 .سیاسة الجودة یجب أن توجھ نحو الزبون في كل مراحل الإنتاج -
 .مورد في كل مستویات المؤسسة- یجب أن تكون ھناك علاقة زبون -
 .یجب أن تسیر المعلومات بطرق إحصائیة -
 .الأخذ بعین الاعتبار اعتبارات إنسانیة واجتماعیة -
من الإدارة على  –تویات كل المستخدمین مسؤولون عن الجودة في كل المس -

 .الإنتاج
 .یجب إدخال حلقات الجودة في كل المستویات -

حیث  Feigenbaumوھنا لا یجب الخلط بین ھذا المفھوم ومفھوم الرقابة الكلیة للجودة 
 Feigenbaumأنھ بالرغم أن مفھوم رقابة الجودة في كافة المؤسسة مستمد من مفھوم 

یتطلب الأول مشاركة العمال في وضع مفھوم للجودة  إلا أن ھناك اختلافات بینھما حیث
  .والسعي لتحقیقھ بینما لا یتطلب الثاني ذلك

والاختلاف الثاني أن استعمال حلقات الجودة إلزامي في مختلف المستویات بالنسبة 
  .بینما نجده یحتل مرتبة ثانویة في مفھوم الرقابة الكلیة على الجودة Ishikawaلمفھوم 

ساس یمكن اعتبار مفھوم رقابة الجودة في كافة المؤسسة كتطور لمفھوم على ھذا الأ
  .الرقابة الكلیة على الجودة

تسمح أدوات الجودة من التعرف على المشاكل التي تظھر أثناء أو بعد الإنتاج، 
ترتكز ھذه الأدوات أساسا على قواعد ریاضیة أو إحصائیة وتظھر . حلھا افھمھا و أخیر

تساعد على حل عدد كبیر من المشاكل بطرق سھلة نسبیا، كما أنھا تتیح  أھمیتھا في أنھا
  :لنا 

  .التعرف على المشكل المطروح -
 .معرفة العوامل التي أدت إلى ظھوره وتقییمھا -
 .معرفة ما إذا كانت الأسباب الموضوعة لھا تأثیر فعلي في نشأة المشكل -
 .التأكد من فعالیة التحسینات المجراة -

لھذه الأدوات، یجب أن یتم استعمالھا بطریقة مخطط لھا سلفا، فھذا  ولاستعمال جید
  .التخطیط ھو الذي یساھم في أغلب الحالات في نجاح الأداة المستعملة
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  .9000مواصفات الإیزو :  المبحث الثالث
تمثیل اختصارا لاسم المنظمة العالمیة للمواصفات التي  9000إن مصطلح الإیزو 

م ھذه المنطقة بتوحید المواصفات والمقاییس في العالم حیث أن تقع في سویسرا وتھت
المنظمة تصدر المواصفات والمعاییر التي یتم اعتمادھا في مختلف أنحاء العالم وفي شتى 

  .أنواع الصناعة والتجارة والخدمات
  

  : 9000ماھیة الإیزو :  المطلب الأول
  

وبالضبط في  )1(1946إلى عام  إن تاریخ تأسیس المنظمة العالمیة للمواصفات یرجع  
أكتوبر حیث انعقدت أول جمعیة عامة  لھا بلندن، وكان ذلك تتویجا لقیام العدید من  24

والتي عرفت  1926المنظمات منھا الفیدرالیة العالمیة للجمعیات الوطنیة للتقییس سنة 
قاف أعمالھا سنة انسحاب الكثیر من البلدان أثناء الحرب العالمیة الثانیة وأدى ذلك إلى إی

واستخلفت فیما بعد بلجنة التنسیق والتقییس والتي نتج عن مداولاتھا تكوین المنظمة  1942
  .العالمیة للمواصفات

والمواصفات التي تطلبھا ھذه المنظمة لیست منتوجا فنیا ولا برامج أو معدات كما أنھا 
ة تحسین الجودة التي فھي عملی. لیست مجرد وجھة نظر بحتة، ولا یمكن للشركة شراءھا

ینبغي أن تزرع داخل الشركة، وكاستراتیجیة رئیسیة لا یجب أن التسجیل في الإیزو 
فحسب، فالتوزیع والتصمیم، الإنتاج والتجمیع والتسھیلات الخاصة یجب أن تكون جمیعھا 
عناصر لشھادة الإیزو، فھي إذن تفید أن المنظمة تفعل ما تقول من خلال الإجراءات 

ل بھا وحتى بالنسبة للأفراد، فإن اتباع الخطوط الإرشادیة للإیزو یمكن أن یوجد المعمو
القواعد النظامیة المطلوبة لتحقیق أداء أفضل في أي عمل سواء كان شخصیا أو عاما أو 
مھنیا، وتتقید الآن معظم المؤسسات بمتطلبات الإیزو بإرادتھا حتى لو كانت لا تسعى 

  .ة رسمیةبالضرورة للحصول على شھاد
تتضمن المرحلة الأولى اختیار : توجد ھناك مرحلتان  9000وللتسجیل في الإیزو 

المواصفة الملائمة، خلق نظام جودة یتفق مع دلیل الجودة داخل المؤسسة، وإدخال النظام 
أما المرحلة التالیة فتقتضي شھادة الطرف الثالث . الذي یتفق مع تحقیق الأھداف المناسبة

  )2( 9000ن المؤسسة قد تم تسجیلھ طبقا لمتطلبات الإیزو والتي تقر أ
لسلسلة المواصفات التي تختص بإدارة الجودة على الصناعة والخدمات،  9000یرمز الرقم 

 ISO 9000وھناك سلاسل أخرى للمواصفات مختلفة لفروع أخرى، لكن ھذه المواصفة 
  .اري الدوليھي الأكثر شھرة في العالم بسبب ارتباطھا بالتعامل التج

لتوثیق المتغیرات باتجاه  ISOوقد جاءت أنظمة الجودة والمواصفات القیاسیة العالمیة 
 ISOتوحید الأسواق العالمیة في سوق عالمي موحد، حیث أن المنظمة الدولیة للمقاییس 

ھي اتحاد عالمي للمنظمات الوطنیة للمقاییس كما أن أعداد المواصفات القیاسیة الدولیة 
  .ام من مھام اللجنة التقنیة في المنظمةبشكل ع

                                                 
 179، ص 2000، دیسمبر 14، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة قسنطینة، عدد ")9000الإیزو (أھمیة تطبیق الجودة : "داني الكبیر أمعاشو  (1)

 

، ترجمة عبد الحكیم أحمد الخزامي، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاھرة، ثلاثیة إدارة الجودة الشاملة: فرانسیس ماھوني وكارل جي ثور  (2)
 77، ص 2000
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، ISO ،9001 ،9002 ،9003 9000مواصفات رئیسیة ھي  5تنقسم ھذه السلسلة إلى 
9004.  
9000 ISO  : یتضمن فقط مجموعة الإرشادات لاختیار وتطبیق معاییر منظومات الجودة

دد ، وبالتالي فھو جزء تفسیري یوضح ویح9003، 9002، 9001الواردة بالأجزاء 
  .مجالات تطبیق نماذج الإیزو السابقة ولا یمنح شھادة عنھا

  
9004 ISO  : 9000تختص مثل ISO  بإرشادات عامة عن مفھوم عناصر إدارة الجودة

  .ومنظومة الجودة وكیفیة إدارة الجودة ومجال تطبیقھا على كل الصناعات والخدمات 
  

9001 ISO  :نتاج وھي الأكثر شمولا تغطي خاصة بالشركات التي تمارس التعمیم في الإ
  .متطلبا یجب توفره في المؤسسة، وتطبق في الشركات الھندسیة والإنشائیة والخدمیة 20
  

9002 ISO  : 19تختص بتلك الشركات التي تمارس التصنیع دون التعمیم ویتضمن 
لتصمیم متطلبا تطبق في المؤسسات ذات الإنتاج المتكرر، التي قوامھا الإنتاج والتجھیز لا ا

  .مثل الصناعات الكیماویة
  

9003 ISO  : خاصة بالمختبرات التي تمارس الفحوصات النھائیة للتأكد من مستوى
الجودة للمنتوجات والخدمات، وھي تناسب الورش الصغیرة ومزعي الأجھزة یضم ھذا 

  .متطلبا 16النموذج 
سة مھما كان نشاطھا ومن أھم عناصر القوة في سلسلة مواصفات الإیزو أنھ یمكن لكل مؤس

أن تتحصل علیھا، فمواصفات الإیزو تسري على المؤسسات الصناعیة كما تسري على 
  .)1(المؤسسات الخدمیة

  

                                                 
  .169 ص ،1999 مصر، الإشعاع، مكتبة ،جودة المنتج :سمیر محمد عبد العزیز  (1)
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  . 9000متطلبات الإیزو :  المطلب الثاني
  

: یمكن تحدید المتطلبات الخاصة بكل نوع من أنواع الإیزو بأربع مجموعات أساسیة
)1(  
  :لعمل المجموعة الخاصة بطرق ا -أ

  :متطلبات أساسیة وھي  9وتتضمن 
ویتم بموجب ذلك التأكد أن المواد التي تم شراءھا تنسجم مع المواصفات : الشراء  -1

  :والمعاییر التي تم تحدیدھا مسبقا وتتضمن ما یلي 
  .تحدید الموردین الأكفاء -
 .تحدید المستندات التي یتم استخدامھا في الشراء -
 .الموردین وفقا للجودة المطلوبة تحلیل العروض المقدمة من -
 .تحدید المعاییر التي یتم في ضوئھا اختیار الموردین -
 .اختبار الموردین للمواد المزمع شراءھا -
 .التأكد أن المواد المشتراة تتطابق مع المواصفات المحددة -
 .متابعة الموردین باستمرار -

  :مراجعة العقود  -2
ة أساسیة لضمان وتأكید الجودة المطلوبة بالمنتوجات إن المراجعة المستمرة للعقود بعد بدای

  :والخدمات ویعتبر جزءا أساسیا من نظام الجودة المعتمدة ویتحقق بموجبھ ما یلي 
  .المساھمة في تنفیذ محتویات العقود -
 .یعتبر العقد مستندا یمكن الرجوع إلیھا باستمرار -
 .إشراك كافة المعنیین بمراجعة العقود -
 .المستمرة للجودة مع العمیلتسھیل المراجعة  -

  :أما بالنسبة للأمور التي یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار في حالة مراجعة العقود ھي 
  .التأكد من أن متطلبات العقد قد تم تحدیدھا بدقة -
 .التأكد من الإجراءات التعاقدیة فیما یتعلق بجودة المنتوج -
 .فاء بمتطلبات العقدالتأكد من أن المنظمة تملك الإمكانیات المختلفة للو -

  :مراقبة التصمیم  -3
إذ یتضمن بموجب ھذه الفقرة اتخاذ الإجراءات اللازمة لمراقبة وضبط جودة التصمیم والتي 

  :تتضمن 
  .تطویر وتخطیط برنامج التصمیم -
 .تحدید إجراءات التصمیم وتوثیقھا -
 .تحدید أنشطة التصمیم -
 .تحدید العلاقات التنظیمیة لعملیة التصمیم -
 .ید مدخلات التصمیم ومخرجاتھتحد -
 وضع إجراءات مراجعة التصمیم -
التحقق من التصمیم الجدید من خلال مقارنة التصمیم المبتكر مع المعاییر  -

 .الموضوعة

                                                 
 111مرجع سبق ذكره، ص : خضیر كاظم حمود  (1)
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 .اعتماد المعلومات المرتجعة من التصمیمات السابقة -
  :مراقبة العملیات  -4

میع العملیات التشغیلیة في نظرا لأھمیة وجود نظام فعال للجودة، یجب أن تتم مراقبة ج
المؤسسة على أن تتضمن المراقبة جمیع عملیات التصنیع حتى في حالة تغییر العملیات 

  .الإنتاجیة
  :الفحص والتفتیش  -5

  :تتناول ھذه العملیة كافة الفعالیات المتعلقة بالنشاط الإنتاجي أو الخدمي وتتضمن 
  .تحدید المستندات المستخدمة في الفحص -
 .تبار المواد أثناء العملیات التشغیلیةفحص واخ -
 .فحص واختبار المنتوجات المشتراة قمن الموردین -
التأكد أن المنتجات النھائیة تتطابق مع المواصفات المحددة من قبل المنظمة  -

 .والزبون
 .المعلومات التي یجب تسجیلھا نتیجة عملیات الفحص والتفتیش -

  :مراقبة المنتجات غیر المطابقة  -6
اول تحدید المنتوجات التي لا تطابق المقاییس والمواصفات المحددة بدقة لكي لا یتم تتن

  .استخدامھا ووضع سجلات خاصة بھا لكي یسھل مراجعتھا والتعرف علیھا
  :المناولة والتخزین والتعبئة والتغلیف  -7

ین إن وجود نظام فعال للجودة یتضمن توافر أنظمة فاعلة في عملیات المناولة والتخز
والتعبئة والتغلیف كما یجب أن تكون ھناك تعلیمات وإجراءات مكتوبة خاصة بمناولة 
المنتوجات والمحافظة على مواصفاتھا وكیفیة تخزینھا بالشكل الملائم وتعبئتھا وتغلیفھا 

  .بطریقة تتناسب مع جودة إرسالھا للمستھلكین بالوقت المناسب
  :خدمات ما بعد البیع  -8

إدارة الجودة درجة عالیة من الفاعلیة والكفاءة یجب أن تمتلك المنظمة لكي یحقق نظام 
نظاما یتضمن الإجراءات المتعلقة بتوفیر خدمات ما بعد البیع ویجب أن تقدم للمستھلكین أو 

  .العملاء كخدمات الصیانة والتركیب والتدریب والنصح وإسداء المشورة
  :مراقبة المواد الموردة من قبل الزبون  -9
ظرا لكون جودة المنتوج النھائي یعتمد على جودة المواد الأولیة المشتراة من قبل ن

  :المجھزین لذا فإن ذلك یتضمن ما یلي 
اتخاذ الإجراءات اللازمة لاستلام الأصناف المشتراة من المورد والتأكد من  -

  .مطابقتھا للمواصفات المحددة سلفا
 .توفیر التخزین المناسب لھذه الأصناف  -
المنتوجات بصفة مستدیمة أثناء تخزینھا واستبعاد التالف أو غیر فحص  -

 .الصالح للاستعمال
  
  :المجموعة الخاصة بالعاملین  - ب

تتضمن متطلبین أساسین ھما مسؤولیة الإدارة والتدریب وتتناول مسؤولیة الإدارة تحدید 
ممثل الإدارة سیاسة وأھداف المؤسسة ومھام ومسؤولیات الأفراد والصلاحیات الممنوحة ل

  .في مجال الجودة
  :مسؤولیة الإدارة  -1
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یجب على الإدارة العلیا بالمنظمة أن تحدد سیاستھا وأھدافھا المتعلقة بالجودة بشكل مكتوب 
ورسمي على أن تكون ھذه السیاسة منشورة ومفھومة من قبل كافة الأفراد العاملین 

  :ارة ما یلي بالمنظمة ولذا فإن وضع ھذه السیاسة یتطلب من الإد
  .بناء ھیكل تنظیمي لتحقیق الجودة -
 .تحدید احتیاجات ورغبات العملاء وكیفیة إدراكھم لاحتیاجاتھم ورغباتھم -
تقییم مدى إمكانیة الھیكل التنظیمي في المنظمة بالوفاء بھذه الاحتیاجات  -

 .والرغبات
التأكد من أن المواد الخام التي تم شراءھا من قبل الموردین تطابق  -

 .مواصفات المحددة والمطلوب توفرھا في المنتوج لیكون أداؤه ممیزاال
 .التركیز بالدرجة الأولى على فلسفة منع العیوب في المنتوج منذ البدایة -
 .ضرورة التخطیط ومتابعة سیاسة الجودة -
 .النظر إلى عملیة تحسین الجودة على أنھا عملیة مستمرة -
ین معلومة لدى لكل فرد داخل إن سیاسات ومنتجات واستراتیجیات المنافس -

 .المنظمة
 .ضرورة مشاركة أھم الموردین في وضع سیاسة الجودة في المنظمة -
اھتمام متزاید یجب أن یعطى لعملیة التعلیم والتدریب حیث یتم تقییم الأنشطة  -

التدریبیة المطبقة وتطورھا من وقت لأخر كأحد مدخلات سیاسة تحسین 
 .الجودة

 .لجودة داخل وخارج المنظمةیجب الترویج لسیاسة ا -
رفع تقاریر دوریة عن مدى التقدم المحقق في سیاسة الجودة یعتبر أمرا  -

 .ضروریا یتم مناقشتھ في لقاءات تطویر وتحسن الجودة
  
  :التدریب -2

یجب أن یتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة بالنسبة للأفراد المشاركین في تطویر وتحسین 
لجھات المسؤولة عن عملیة التدریب واتخاذ القرارات بشأنھا، الجودة فضلات عن تحدید ا

فھل یتم التدریب داخلیا أو خارجیا وما ھي المواصفات التي یجب توفرھا في القائمین 
بعملیة التدریب وما ھي خبراتھم العملیة والعلمیة  إضافة إلى إعداد البرامج التدریبیة 

یجابیة والسلبیة ومن تم التمكن من التخطیط وتنفیذھا وتقییمھا للوقوف على نتائجھا الإ
  .العلمي المستقبلي لأنشطة التدریب على الجودة

  
  
  
  :المجموعة الخاصة بالنظام -ج

 :تتضمن أربع متطلبات ھي
  
  : نظام الجودة -1

یجب أن تقوم المؤسسة بإعداد كتاب یتضمن نظام الجودة والذي یجب أن یكون مناسب 
  : ا ما یحقق ھذا الكتابلمستوى مرموق من الجودة وغالب
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تعریف العاملین والمتعاملین بنظام الجودة والفوائد التي یمكن أن یحققھا لھم  -
  .وللمنظمة ككل

 .سھولة التنسیق بین الإدارة العلیا والوسطى والدنیا في المؤسسة -
 .إلزام الموردین بالجودة بخصوص توریداتھم -
 .المساھمة في تكوین انطباع سلیم حول المنظمة -

غض النظر عن ذلك یجب أن یوفر ھذا الكتاب احتیاجات نظام الجودة والمعتمد من طرف وب
كما یجب على المؤسسة وإدارة العلیا فیھا اتخاذ الخطوات اللازمة لتطبیقیة  ISOنظام 
  .بفاعلیة

  
  :مراقبة الوثائق -2

دتم تتضمن ھذه الفقرة توافر نظام للتأكید أن الوثائق والمستندات التي تنظم العمل ق
مراجعتھا ویمكن الحصول علیھا فور طلبھا من قبل جمیع الجھات المختصة وحیث أن 

كنتیجة لتغیرات احتیاجات ورغبات الزبون فقد ) قابلة للتغییر(عملیة المنتوج غیر ثابتة 
یتطلب الأمر إجراء بعض التعدیلات أو التغییرات  في المستندات المستخدمة وھنا یجب 

لإدارة في إجراء عملیة التغییر وإثباتھا في مستندات إضافیة بما تجري الدقة من قبل ا
  .یتضمن تحقیق أھدافھا والوفاء باحتیاجات المتعاملین

  
  :الإجراءات التصحیحیة -3

على أنھ في حالة وجود أي مشكلة فیجب البحث عن  ISOتأكد سلسلة المواصفات القیاسیة 
رة أخرى، الأمر الذي یتطلب استخدام كافة أسبابھا واتخاذ الخطوات الكفیلة بمنبع حدوثھا م

الأسالیب لتحدید أسباب المشكلات ووسائل التغلب علیھا فضلا عن ضرورة تسجیل 
  .التغیرات والإجراءات التي حدثت من اتخاذ الإجراء الصحیح

  
  :المراقبة الداخلیة -4

سیس نظام تأكد سلسلة المواصفات القیاسیة العالمیة على ضرورة قیام إدارة المنظمة بتأ
المراجعة الداخلیة للجودة للتأكد أن أنشطة الجودة تتطابق تماما مع المتطلبات المنصوص 

  .علیھا في الخطة ومن ھم الوقوف على متابعة نظام الجودة ككل
وعملیات المراجعة واتخاذ الإجراء التصحیحي یجب أن تتم بشكل متتابع فضلا عن 

ة حتى یسھل اتخاذ الإجراءات الخاصة بمعالجة ضرورة إعلام المسؤول عن عملیة المراجع
  .المشاكل التي تم التوصل إلیھا

  
  
  :المجموعة الخاصة بالمعلومات -د

  تتضمن ثلاث متطلبات أساسیة
  :تعریف المنتجات ومتابعتھا -1

لا شك أن التحدید السلیم للمنتوج ستضمن أن الموارد المستخدمة ھي التي تلبي المواصفات 
سبقا، الأمر الذي یمنع وجود أي خطأ أثناء عملیة التشغیل ولذا یجب أن التي تم تحدیدھا م

یتضمن نظام الجودة المطبق مجموعة من الإجراءات الكفیلة بتحدید مواصفات المنتوجات 
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التي تم إنتاجھا وكذلك الإجراء المختلفة للعملیة الإنتاجیة ومتابعتھا لاكتشاف أي انحراف 
  .فیھا

  :سجلات الجودة  -2
أن یكون ھناك تحدید الإجراءات الخاصة بالجودة في سجلات الجودة لكي یكون ینبغي 

مرجعا یظھر مدى التقدم في تحقیق متطلبات الجودة ومدى فاعلیة نظام الجودة المعمول بھ 
وعلاوة على ذلك یجب أن تكون سجلات الجودة محددة وواضحة بخصوص المنتوج 

  .موضوع البحث أو الدراسة
  

  :ائیة الأسالیب الإحص -3
تتضمن سلسلة المواصفات القیاسیة ضرورة استخدام وتطبیق الأسالیب الإحصائیة المختلفة 
والتي تتناول التطویر المستمر للجودة وخصوصا ما یتعلق بخرائط المراقبة الإحصائیة 

  .وغیرھا من الأسالیب الإحصائیة المتعلقة بھذا الخصوص
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  المصطلحات المستعملة: المطلب الثالث
  
توجد خمسة مصطلحات رئیسیة یجب ذكرھا بسبب أھمیتھا في الاستخدام الصحیح          

  :للمعیار على المستوى الدولي
  

المؤسسة فیما  واتجاهوھى ھدف الجودة العام :   Quality policy سیاسة الجودة  - 1

  .تم إعلانھ رسمیاً بواسطة الإدارة العلیا ییختص بالجودة كما 
  .ة أحد عناصر السیاسة المشتركة وتكون تحت سیطرة الإدارة العلیاتكون سیاسة الجودو
  

د وینفِّذ  الذيوھى جانب الإدارة الشاملة : Quality management  : إدارة الجـودة - 2 یحدِّ

  .السیاسة العامة 
ومشاركة جمیع أعضاء المؤسسة، بینما تقع  التزامیتطلب الوصول إلى الجودة المطلوبة 

وتوزیع  اً تتضمن إدارة الجودة تخطیطاً إستراتیجی .الجودة على الإدارة العلیالیة إدارة ومسؤ
  .الموارد وأنشطة أخرى للجودة ، مثل تخطیط الجودة والعملیات والتقییم 

  

ھو ھیكل المؤسسة والمسؤولیات والإجراءات : Quality System نظام الجودة - 3 

یجب أن یكون نظام الجودة شاملاً فقط  .دةوالعملیات والموارد اللازمة لتنفیذ إدارة الجو
  .بحسب ما یفي بأھداف الجودة

دة في النظام لأغراض التعاقد  قد یتطلب الأمر شرح عملي لطریقة تنفیذ عناصر محدَّ
  .وتقییم الدخل أو الممتلكات  والانتداب

  

یة ھي تقنیات التشغیل والأنشطة المستخدمة لتلب:  Quality Control مراقبة الجودة- 4

  .الجودة احتیاجات
تتضمن مراقبة الجودة تقنیات تشغیل وأنشطة تھدف إلى مراقبة عملیة ما والتخلص من 

  .أسباب الأداء غیر المرضي عند مراحل معینة 
  

طة والنظامیة اللازمة :  Quality Assurance ضمان الجودة  - 5 ھي تلك الأعمال المخطَّ

إن لم تعكس  .الخدمة سیفي بمتطلبات الجودةج أو ولتوفیر الثقة الكافیة في أن المنت
  .المستفید ، فإن ضمان الجودة لن یكون كاملاً  احتیاجاتالمتطلبات المعطاة تماماً 

تقییم العوامل التي تؤثر على كفاءة  استمراریةمن أجل الفعالیة ، یتطلب ضمان الجودة عادة 
لإنتاج وفحصھ، وعملیات التصمیم أو التوصیف لتطبیقات مقصودة بالإضافة إلى تحقق ا

  . نأو الرھاوقد یتضمن توفیر الثقة إثبات الدلیل . التركیبات والتفتیش 
وفي المواقف التعاقدیة یستخدم . وفي داخل المؤسسة، یُستخدم ضمان الجودة كأداة إداریة 

د    .ضمان الجودة أیضاً في توفیر الثقة في المورِّ
  

  :ھداف الثلاثة التالیة بشأن الجودة ویجب على المؤسسة أن تسعى في إنجاز الأ
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یجب على المؤسسة أن تحقق وتحافظ على جودة المنتج أو الخدمة التي تنتجھا حتى تفي   1)
  .والضمنیةباستمرار باحتیاجات المشتري المعلنة 

یجب على المؤسسة منح الثقة لإدارتھا الخاصة بشأن تحقیق الجودة المقصودة والمحافظة   2)
  .علیھا

مة  3)    .یجب على المؤسسة منح الثقة إلى المشتري بشأن تحقیق الجودة في المنتج أو الخدمة المقدَّ
  

تطرقنا في ھذا الفصل إلى بعض المفاھیم المستعملة في تسییر الجودة وراعینا في ذلك اتباع 
ت التسلسل الزمني لظھور ھذه المفاھیم، حیث تطرقنا في البدایة لحلقات الجودة وأھم الأدوا

. المستخدمة ضمنھا والتي ھدفھا الأساسي حل المشاكل التي تعترض العمال أثناء تأدیتھم لمھامھم
 ,Deming(كما تعرضنا لأھم مفاھیم تسییر الجودة والتي ساھم فیھا أھم رواد الجودة 

Ishikawa, Feigenbaum( زیادة عن التطرق للمعاییر الدولیة للجودة والتي تعرف رواجا ،
السنوات الأخیرة لدى المؤسسات الجزائریة وقبل ذلك لقیت نجاحا غیر متوقع لدى كبیرا في 

غیر أن كل ھذه المفاھیم السابقة تعرف على أنھا طرق تقلیدیة لتسییر الجودة . المؤسسات الغربیة
لأن معظمھا یركز على جودة المنتوج في حد ذاتھ، بینما ظھرت إلى الوجود مفاھیم جدیدة أخرى 

ارة الجودة الشاملة الذي لا یھتم فقط بجودة المنتوج وإنما یكون ابتداءا من شراء المواد كمفھوم إد
الأولیة من المورد مرورا بسیرورة الإنتاج ووصولا إلى المستھلك النھائي، وسنحاول التعرف 

  .على ھذا المفھوم في الفصل التالي
  

 
 

  
  

      
  



 
 
 

الفصل الثالث: إدارة الجودة 

 الشاملة
 

 

المبحث الأول : ماهية إدارة الجودة 

 الشاملة
 
 

       المبحث الثاني: مرتكزات إدارة الجودة 

 الشاملة وعوامل نجاحها   
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  إدارة الجودة الشاملة: الفصل الثالث
  ماھیة الجودة الشاملة:  المبحث الأول

ن أحدث المفاھیم الإداریة التي تقوم على یعد مفھوم إدارة الجودة الشاملة م
مجموعة من المبادئ والأفكار التي یمكن لأي إدارة أن تتبناھا وذلك من أجل تحقیق 

 .أفضل أداء ممكن
 

 مفھوم إدارة الجودة الشاملة:  المطلب الأول

  

لقد اختلف الكثیر من الباحثین والكتاب حول إبراز تعریف محدد لإدارة الجودة 
ذ أن الجودة نفسھا تحمل مفاھیم مختلفة من حالة إلى حالة ومن شخص إلى الشاملة إ

آخر، وعلى الرغم من تعدد المفاھیم لإدارة الجودة الشاملة إلا أن الباحثین اتفقوا على 
البحث عن الرضى "إبراز الكثیر من الجوانب الأساسیة لھا، حیث تعرف على أنھا 

المعرفة الجیدة لحاجیاتھم ودوافعھم وذلك عن  الأقصى للمستعملین أو الزبائن من خلال
طریق بحث نظامي ومنھجي لھذا الرضى من خلال المنتوجات أو الخدمات المقدمة، 
وتحلیل أسباب الفشل داخل المؤسسة من أجل مطابقة المواصفات والطلب وتخفیض 

 .)1("التكالیف
  

قریب  فكرة نھضت من وقت"كما أن إدارة الجودة الشاملة ھي عبارة عن 
كطریقة للوصول إلى مدخل أنظمة لجودة الإدارة، وتشیر إدارة الجودة الشاملة إلى 
الالتزام الكلي بالجودة، ویتضمن ذلك مدخلا كلیا متكاملا لجمیع نواحي الجودة بحیث 
تشمل جمیع الأفراد، والبرامج والمعدات وجمیع التنظیمات ویتطلب ذلك المساھمات 

لأداء ذو المستوى العالي من الجودة یجب أن یكون مطلوبا من الكلیة لكل فرد، إذ أن ا
كما أن الجودة الشاملة لا تعتمد فقط على العمال في .)2("جمیع الأفراد وفي كل وقت

قسم الإنتاج بل أنھا تحتاج إلى مشاركة كل الأقسام سواء تعلق الأمر بقسم الدراسات 
إذن تتطلب مشاركة كل الأقسام سواء والأبحاث أو بقسم التكوین أو حتى الإدارة، فھي 

  .)3(كانت لھا علاقة مباشرة بالجودة أم لا 
  

ومن ھنا یتضح أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر مھمة أساسیة لكل الأفراد العاملین 
على المنظمة ولا یقتصر دورھا على الأفراد العاملین في جودة المنتوج، إذ أنھا تعني 

اري والتنظیمي بكافة عناصره على تحقیق الكفاءة الاستثماریة الإسھام الفعال للنظام الإد
إلخ ...للمواد المتاحة من مادة أولیة ومعدات وآلات وقوى بشریة ومعلوماتیة ومالیة 

حیث أنھا تسھم جمیعا في السعي لتحقیق ھدف المنظمة الذي یرتكز على تحقیق الإشباع 
الخدمات بالمواصفات القیاسیة ذات الأمثل للمستھلك الأخیر من خلال تقدیم السلع و

النوعیة الجیدة والسعر الذي یتلاءم مع قدراتھ الشرائیة وتوفیر الضمانات الشاملة 
فیمكن تعریف إدارة . بالحصول على السلعة أو الخدمة في المكان والزمان المناسبین

                                                 
(1)Renaud de Maricourt: op.cit, P 35  

  71مرجع سبق ذكره ص : أدیجي بوداند بادیرو) 2(
)3(  Slaimi Ahmed : "La gestion par la qualité", perspectives, décembre 1997, P 23 
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تي تنص لأن الفلسفة الإداریة وممارسات المنظمة العملیة ال: الجودة الشاملة أیضا أنھا 
تضع كل من مواردھا البشریة وكذلك المواد الخام لأن تكون أكثر فعالیة وكفاءة لتحقیق 

فإدارة الجودة الشاملة عبارة عن دینامیكیة تحسین مستمر للمنتوج  ،)1(أھداف المؤسسة
أو الخدمة المقدمة للزبون فالجودة الشاملة ھي خیر طریق للمؤسسات الصناعیة 

  .)2(تیازللوصول إلى الام
  

المتخصص بتدریب وتقدیم الاستشارات  JURANوقد عرفھا نائب رئیس معھد 
تحول على الطریقة التي تدار بھا المنظمة والتي تتضمن "حول الجودة الشاملة أنھا 

تركیز طاقات المنظمة على التحسینات المستمرة لكل العملیات والوظائف وقبل كل 
  .)3(الجودة لیست أكثر من تحقیق حاجات العمیل شيء المراحل المختلفة للعمل، إذ أن

والشيء الملاحظ من مختلف تعاریف إدارة الجودة الشاملة إنھا تشیر إلى أفكار 
  : )4(أساسیة ھي

والذي یعني أن المؤسسات تعتمد في حركتھا بشكل : التمییز  -1
ت أساسي على رغبات الزبائن واحتیاجاتھم وتوقعاتھم، من خلال اھتمامھا للبیانا

والمعلومات المرتدة عن الزبون وأخذھا بعین الاعتبار في خططھا 
 .واستراتیجیاتھا التنظیمیة

تركیز ھذه المؤسسات بشكل كبیر على الجودة بمعناھا الواسع،  -2
وھذا یتطلب معرفة الخصائص الممكن قیاسھا للسلع والخدمات والتي تقدمھا 

 .لع والخدمات المقدمةالمؤسسة والطریقة التي یدرك بھا الزبائن تلك الس
یجب أن یكون محور الاھتمام : التحسن والتطویر المستمر  -3

الأساسي للمؤسسة كنتیجة للتركیز على الجودة ویجب أن یكون التحسن مستمرا 
وأن لا تكتفي المؤسسة بالتحسن على فترات متباعدة، وكذلك یقتضي التطویر 

یات التي تقوم بھا المؤسسة والتحسن أن یتم الأداء بشكل أفضل على كافة العمل
 .ولیس فقط في مراحل تصنیع المنتوج

 
الحاجة إلى تغییر نظرة الأفراد العاملین بالمؤسسة من خلال أن  -4

تحقیق ھؤلاء العاملین للنجاح على المستوى الفردي لا یتعارض مع تحقیق نجاح 
 .المنظمة، فالأساس ھو التعاون بین أفراد المؤسسة

ویتطلب ذلك التسجیل : القرارات على البیانات اعتماد عملیة اتخاذ  -5
الدائم للأحداث التي تتم في المؤسسة والعمل على تحلیلھا لضمان التطویر 

 .والتحسین المستمر لعمل المؤسسة
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العمل الجماعي ھو استغلال جماعات العمل الفعالة وتدریبھا على  -6
ان ترسیخ مبدأ الأسالیب المبدعة التحلیلیة في عملیة  اتخاذ القرارات لضم

 .التعاون في عمل المنظمة
إعطاء صلاحیة وسلطة أكبر للعمال وخصوصا في مجال تصمیم  -7

 .الوظائف والسیاسات التنظیمیة المتعلقة بھم
فالتدریب یضمن اكتساب : الاھتمام بتدریب الأفراد وتقدیر جھودھم -8

ؤسسة الأفراد للمھارات والقدرات اللازمة لتطویر تحسین جودة العمل في الم
وكذلك فإن تقدیر الجھود سیضمن المزید من العطاء والإبداع من قبل الأفراد 

 .العاملین في المنظمة
ضرورة وجود رؤیة مشتركة معروفة لدى كل من العاملین  -9

والمدیرین حیث تمثل توجھ واضح ومحدد المعالم للتنظیم یضمن التنسیق وتوحید 
 .العاملین الجمھور وتلاشي التكرار والتعارض في جمھور

تمثل مرجعیة صادقة وقدوة بالنسبة للأفراد : وجود قیادة فعالة  - 10
العاملین وأن تمتاز بالموضوعیة والاھتمام بالإنجازات العملیة أكثر من 

 .الشعارات والخطابات
إذن فإدارة الجودة الشاملة ھي نظام تسییر یتضمن عملیة تحسین مستمرة، 

مجال وظائف المؤسسة خاصة في مجال إعداد ویھدف ھذا النظام إلى الامتیاز في 
  .)1(الاستراتیجیات

                                                 
)1(  J.Brilman:"les meilleurs pratiques du management" ,Ed,  d'organisations ,Paris,1998, P204 
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  .أھداف الجودة الشاملة:  المطلب الثاني
  

لقد اتسم مفھوم الجودة الشاملة بأھمیة واسعة في مختلف الأوساط العلمیة 
والصناعیة وأصبح القرن الحالي یطلق علیھ مجازا بعصر الجودة الشاملة، حیث بدأت 

الذي قام بإلقاء  Demingجودة الشاملة حیث استعانت بالدكتور الیابان بتطبیق ال
محاضرات في موضوعات الجودة ومراقبة العملیات وقام بعرض مزایا وأھمیة إدارة 

وقد توج ھذا الاھتمام . الجودة الشاملة، ثم بدأت أوروبا والولایات المتحدة بالاھتمام بھا
، حیث تم بموجبھا تحدید المعاییر 9000بإصدار المواصفة العملیة بالمقاییس إیزو 

والعناصر الأساسیة والتي ینبغي توفرھا، وتسعى المؤسسة من خلال تبني فكرة الجودة 
  :)1(الشاملة إلى تحقیق أھداف تتمثل في 

  
  : تحقیق الربحیة والقدرة التنافسیة في السوق  -1

شأنھا زیادة یعد التحسین المستمر في الجودة مؤشرا لزیادة المبیعات التي من 
الربحیة وخلق الحصص السوقیة الجدیدة والقدرة التنافسیة العالیة، ویعتبر شعار الجودة 

معیارا یجب أن یتم تطبیقھ في مختلف أنشطة "  اعمل الشيء الصحیح من أول مھلة"
ومجالات المنظمة لكي یتم في ضوء تخفیض التكالیف المقترنة بالعملیات التشغیلیة 

  .المستوى الأمثل للفاعلیة والكفاءة المطلوبة المختلفة وتحقیق
  
  :تحقیق الرضى لدى المستھلكین  -2

تقوم مھمة الإدارة الشاملة للجودة بالأنشطة الھادفة للتعرف على العملاء الحالیین 
والمرتقبین وتحدید  ما ینبغي تقدیمھ لھم، ویجري تحدید الأنشطة المؤداة من مختلف 

من مرحلة بحوث التسویق بغیة تحدید المواصفات المراد الأفراد العاملین ابتداء 
اعتمادھا للسلعة أو المنتوج المزمع تقدیمھ ومرورا بالتصمیم والتطویر ومرحلة الإنتاج 
ثم النقل والتخزین والمناولة والتوزیع وأخیرا التركیب وخدمات ما بعد البیع من تقدیم 

  :المشورة والنصح والصیانة ویتم وفقا لذلك 
  .حتفاظ بالمستھلكین الحالیینالا - أ

 .جذب مستھلكین مرتقبین -  ب
تصمیم منتجات تنسجم مع رغبات وحاجات المستھلكین بمختلف  -  ت
 .طموحاتھم

ولذا فإنھ یتضح أن الھدف الأسمى الذي تسعى إلیھ إدارة الجودة الشاملة ھو 
تحقیق رضى المستھلك والاحتفاظ بھ وتطویر قدرتھا التنافسیة من خلال التحسین 

  .لمستمر للجودةا
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  :زیادة الفعالیة التنظیمیة  -3
نظرا لكون إدارة الجودة الشاملة تقوم على حقیقة مفادھا أن الجودة مسؤولیة كافة 
الأفراد العاملین بالمنظمة لذا فإنھا تسعى للاھتمام بالعمل الجماعي وتشجیعھ وتحقیق 

وحل المشاكل التشغیلیة  تحسین مستمر بالاتصالات وإشراك أكبر للعاملین في معالجة
  .والإنتاجیة وتحسین العلاقات الوظیفیة والتنظیمیة بین مختلف العاملین

ومن ھنا یتضح أن المراحل الممیزة لنظام إدارة الجودة الشاملة ینبغي أن یتضمن 
:  

بحث ودراسة الأسواق والتعرف على تطلعات ورغبات وحاجات  -1
  .المستھلكین الحالیین والمرتقبین

وتطویر المنتوج بما ینسجم مع تحقیق الرضى المستھدف تصمیم  -2
 .للمستھلكین

 .تخطیط وتطویر المبیعات -3
المشتریات والتأكد من انسجامھا مع المواصفات والمعاییر  -4
 .القیاسیة

 .الإنتاج أو تورید الخدمات المطلوبة -5
التحقق من إجراء العملیات التشغیلیة بما ینسجم مع تحقیق  -6
 .الأھداف
 .تخزین والمناولةالتعبئة وال -7
 .البیع والتخزین  -8
 .التركیب وتوفیر الخدمة -9

 .المساعدة التقنیة والخدمات التابعة الأخرى - 10
خدمات ما بعد البیع والتوجیھ وإرشاد المستھلكین وخدمات  - 11

 .الصیانة والضمانات
 .تنسیق المنتوج أو إعادة تصنیع في نھایة دورة الإنتاج - 12

  
الجودة القیام باتخاذ الإجراءات المكتوبة ومن المناسب أن یتضمن نظام إدارة 

بإدارة التشكیل وذلك وفق الضرورة إذ أنھ یبدأ مع بدایة مرحلة التصمیم ویتم متابعتھ 
على مدى دورة حیاة المنتوج ویعطي للإدارة الرؤیة الواضحة حول حالة التوثیق أثناء 

  .دورة حیاة المنتوج
والتحكم وتسجیل ومتابعة وتدقیق  حیث أن إدارة التشكیل یمكن أن تضم التمیز

التشكیل، حیث أنھا مرتبطة بعدة نشاطات موضوعة في الجزء الحالي من المواصفة 
  .9004إیزو 
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  .كیفیة توطین مفھوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة:المطلب الثالث 
  

إن النجاح الذي یتطلبھ إدخال مفھوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة یتركز 
اسا على الفھم الصحیح لھذا المفھوم من طرف كل العمال داخل المؤسسة فھم أس

العنصر الوحید القادر على ضمان التطبیق الدقیق لمختلف الأفكار التي تتضمنھا إدارة 
  :ولضمان ھذا یجب على المؤسسة القیام بعدة خطوات ھي . الجودة الشاملة

  
 : ة الشاملة إعلام العمال عن تبني المؤسسة لإدارة الجود  -1

فما لا شك فیھ أنھ قبل إعلان المؤسسة عن تبنیھا إدارة الجودة الشاملة یقع العمال 
في دوامة من التساؤلات عن ھذا المنھج الجدید في التسییر الذي سوف یستعمل خاصة 

  .وأنھم یلاحظون ما یجري من تحضیرات داخل المؤسسة
ال بشكل رسمي عن قیامھا إذن فمن الضروري أن تقوم المؤسسة بإعلام العم

وبقیام المؤسسة بذلك ". إدارة الجودة الشاملة"بتطبیق طریقة جدیدة في التسییر تدعي 
فھي قد طبقت أولى المبادئ التي تنص علیھا ھذه الأخیرة وھو مبدأ الشفافیة بین الإدارة 

  . والعمال
لقیام وأوضحت التجارب السابقة من بعض المؤسسات أن أحسن طریقة لذلك ھي ا

  :بإعلان رسمي لبدء اتباع المؤسسة لھذا المنھج في التسییر لأن ذلك یتمیز بـ
  .توضیح أھمیة إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة -
  .التمكن من الاتصال المباشر مع العمال الشيء الذي یحفز مشاركتھم -
 .التعبیر عن التزام الإدارة لتطبیق ھذا المنھج -

من الالتقاء خاصة أنھ من ) الإدارة والعمال(لان یمثل فرصة للطرفین والقیام بمثل ھذا الإع
المعروف في الشركات الكبرى عدم إمكانیة التقاء ھذین الطرفین نظرا لكثرة إنشغالات 

وبالتالي فھذا الإعلان یمثل قطیعة مع الماضي ویسھل من تعامل . الإطارات العلیا للمؤسسة
  .الطرفین في المستقبل

ن ھذا الإعلان ھو بالأساس إعطاء العمال نظرة عن الأسباب التي دفعت إن الھدف م
  :المؤسسة لتغییر نظام التسییر واتجاھھا نحو إدارة الجودة الشاملة، لذا یجب مراعاة 

  .ما یمكن أن تقدمھ إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة -
 .مفھوم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة -
المادیة (مختلف مراحلھا، الوسائل المستعملة السیاسة التي سوف یتم اتباعھا و -

 .والنتائج المتوقعة) والبشریة
  

 : تكوین العمال  -2
یجب على المؤسسة أن تقوم بتكوین العمال مثلھم مثل إطارات المؤسسة، لأنھم 

 :وھذا التكوین یجب أن یقسم إلى ثلاث مراحل . یحتاجون إلى ذلك
  .تكوین حول استراتیجیة الجودة للمؤسسة -
 مورد –وین حول العلاقة زبون تك -
 .تكوین حول العمال الجماعي -
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  : تكوین حول استراتیجیة الجودة للمؤسسة  -أ
إنھ من الأھمیة بما كان أن تقوم الإدارة بتكوین العمال وتعریفھم بسیاسة 

  :واستراتیجیة المؤسسة ویتم ھذا بشرح ثلاثة مفاھیم ضروریة ھي 
  سیاسة الجودة  -
  استراتیجیة الجودة -
 خطة توطین إدارة الجودة الشاملة -

  
  : مورد  –تكوین حول العلاقة زبون  - ب

إن اعتماد إدارة الجودة على اعتبار كل عامل كزبون لما قبلھ ومورد لما بعده یحتم 
علیھا إطلاع العمال على ھذا المفھوم وشرحھ بدقة، لأن كل عامل سیقوم باستعمال ھذا 

  .المفھوم یومیا
  
  :لعمال الجماعي تكوین حول ا - جـ

یعتبر العمل داخل المجموعة من المبادئ الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة، لذا یجب 
تكوین العمال على ھذا النوع من العمل خاصة أنھ من المفترض أن یكون ھناك تنسیق 

وینصب التكوین على معرفة الأدوات المستخدمة داخل . واتصال بین أفراد مجموعة العمل
  .عمل وكذا طرق حل المشاكلمجموعات ال

  
 : إشراك العمال  -3

یجب على المؤسسة استغلال الطاقات البشریة المتواجدة لدیھا وإشراكھا في 
تحقیق الأھداف المرجوة، وھذا لا یتأتى إلا عن طریق تحفیزھم للقیام بأعمالھم على 

ن أحسن وجھ لذا یجب على المؤسسة استعمال عدة طرق للحصول على التزام كامل م
  : العمال اتجاه عملھم ھي 

  :اتباع سیاسة اتصالات ناجعة داخل المؤسسة  -أ
یعتبر الاتصال الداخلي مھم جدا لأنھ یمكن من إیصال المعلومات الصحیحة 

فمن الخطأ الاعتقاد أن نشر المعلومات داخل . للعمال المعنیین في الوقت المحدد
ریقة صحیحة لإعلام العمال لأنھا المؤسسة عن طریق الإعلانات الداخلیة مثلا ھو ط

أھملت جانبا مھما وھو تحفیز العمال للقیام بما ھو مطلوب منھم، فالمعلومة وحدھا لا 
لذا فمن المھم أن تقوم المؤسسة بإعداد سیاسة اتصالات ناجعة تمكنھا من كسب . تكفي

  :ثقة العمال وبالتالي تؤدي إلى إشراكھم، وللوصول إلى ذلك یجب 
  .الدائـم لانشغالات العمالالاستماع  -
 .توفیر جو ملائم للاتصال -
 .شفافیة الاتصالات -

  .فالاتصال الجید یضمن مشاركة أكبر والتزام تام من العمال نحو عملھم
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  :اتباع نظام فعال للمكافآت  - ب
یحتاج الفرد العامل إلى تقدیر أعمالھ ولھذا فالمؤسسة ملزمة بإشباع ھذه الرغبة 

 : )1(لتحقیق ذلك، ویمكن تقسیم ھذه الوسائل إلى ولدیھا عدة وسائل 
من الواضح أن لكل فرد رغبات معینة ولتحقیق ھذه الرغبات یجب : وسائل مالیة  -

أن یكون الأجر الذي یتلقاه العامل مقبولا، لذا فالفرد العامل في المؤسسة یعرف حتما 
ھ، لذا یجب على المؤسسة مستوى الأجر الذي یحقق لھ ھذه الرغبات ولا یقبل أجرا یقل عن

  .اتباع نظام أجور عادل لكسب رضى العمال
والملاحظ أیضا أنھ عندما تقوم المؤسسة برفع مستوى الأجور لكل العمال دفعة 
واحدة فإن ھذا لا ینعكس بدرجة كبیرة على درجة تحفیزھم للعمل لكن في المقابل إذا قامت 

لعمال فقط فإن ذلك یزید من تحفیزھم المؤسسة برفع أجر عامل لوحده أو مجموعة من ا
بغض النظر عن القیمة التي زاد بھا الأجر بشرط أن توضح المؤسسة أسباب ھذه الزیادة 

  .وكذلك أن یجدھا العمال مبررة ودائمة
إن إشباع رغبة التقدیر لدى العامل لا تكون فقط عن : وسائل غیر مالیة  -

جرة لا یكون بصفة دائمة أو طریق الوسائل المالیة لأن الرفع من مستوى الأ
ھذه . مستمرة لذا یجب المؤسسة أن تبحث عن طرق أخرى لإشباع تلك الرغبة

الطرق تكون غالبا في متناول الجمیع لكن من الصعب تطبیقھا ومن بین ھذه 
 :الطرق 

 إعطاء الفرد مھام خاصة أو تقدیمھ للإطارات العلیا في المؤسسة. 
 رسائل تھاني أو إطراء شخصیة. 
 نشر إشادات بالعمل المؤدى من طرف الفرد المكرم في مجلة المؤسسة. 
 دعوات لحضور ملتقیات أو أیام دراسیة. 

كل ھذه الطرق غیر المالیة تؤدي إلى نتائج عظیمة وسریعة في نفس وتمكن من إشراك 
  .العمال بصفة فعلیة في إدارة الجودة الشاملة

                                                 
)1(  Bernillon Alain et Olivier Cerutti : "implanter et gérer la qualité totale", Op cit, P 116. 
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  شاملة وعوامل نجاحھامرتكزات إدارة الجودة ال:  المبحث الثاني
 

تعتمد إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من المرتكزات التي تعتبر مھمة جدا 
فبدونھا لا تستطیع المؤسسة النمو وتحقیق الأرباح وسوف نتطرق إلیھا في ھذا المبحث 
زیادة على التعرف على أھم العوامل التي تفضي إلى نجاح تطبیق المؤسسة لإدارة 

  .ةالجودة الشامل

  
 مرتكزات إدارة الجودة الشاملة:  المطلب الأول

  
تعتبر المرتكزات الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة ذات أھمیة كبیرة في إطارھا 
التطبیقي في مختلف المؤسسات إذ أنھا تشیر إلى البناءات الفكریة والفلسفیة التي یستند 

ین والأكادیمیین في شأن تحدید إلیھا الجانب العلمي في التطبیق وقد تباین أراء المفكر
أولویات وأھمیة ھذه المرتكزات من باحث لآخر إلا إنما من حیث المنطلق الفكري 

  : )1(لازالت تشكل المنعطف الحاسم في إمكانیة التطبیق وتشمل العناصر التالیة
  
  :التركیز على الزبون -1

الشاملة إذ اجمع یعتبر الزبون أھم المرتكزات التي تستند إلیھا إدارة الجودة 
الباحثون والمفكرون على أن الزبون یعتبر المحور الأساسي للأنشطة التي تتعلق بإدارة 

من علاماتھا لاھتمام  %25أعطت ) ما لكوم العالمیة(الجودة الشاملة، إذ أن جائزة 
 المنظمة بعملائھا وتحقیق رغباتھم وقد شمل مصطلح العمیل في إدارة الجودة الشاملة

ویقصد بالعمیل الخارجي ذلك الفرد  :العمیل الخارجي والعمیل الداخليكلا من 
الذي تتمحور حولھ كافة الأنشطة والجھود من أجل تحقیق رغباتھ و تحفیزه ) المستھلك(

في اقتناء المنتوج أو السلعة المنتجة، أما العمیل الداخلي فیشمل الأفراد العاملین في 
محطات عمل، وحدات، شعب، أقسام، دوائر، (منظمة الوحدات التنظیمیة المختلفة في ال

حیث ینظر لھؤلاء الأفراد بأنھم مستھلكین للذین قبلھم وموردین للذین بعدھم وقد ) إلخ...
أشارت منظمة الجودة البریطانیة للعملاء بشمولیة أكبر حیث أنھا عرفت العملاء بأنھم 

جتمع بأسره وأي شخص المستثمرون والموظفون وأصحاب المصالح والموردون والم
  .لھ علاقة معینة بالمنظمة

  
ولذلك فإن المنظمة العامة ینبغي أن تضع في حساباتھا الأنشطة التي من شأنھا 
أن تحقق للعمیل سواء الخارجي أو الداخلي الجودة العالیة التي تنسجم مع ضرورة 

ھدف الأسمى تعزیز أواصر الثقة بینھ وبین المنظمة ویفید كسب ولائھ ورضاه وثقة ال
الذي ینبغي التركیز علیھ في كافة الأنشطة التشغیلیة التي تؤدیھا المنظمة إذ لولاه فإن 
المنظمة تصاب بالفشل وتتعرض أنشطتھا للزوال سیما على ظل ھذه الأجواء التنافسیة 

  .التي تستھدفھا عادة الأسواق الاقتصادیة بمختلف أنشطتھا
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  : ریةالتركیز على إدارة القوى البش -2
تعتبر إدارة القوى البشریة على المنظمة ذات أولویة كبیرة على تنشیط وتفعیل 
إدارة الجودة الشاملة إذ أن توفر المھارات والكفاءات البشریة وتدریبھا وتطویرھا 
وتحفیزھا من أھم الركائز التي تحقق للمنظمة تحقیق أھدافھا، كما أن تحقیق النجاح 

تمام والعنایة اللازمة بالأفراد بدءا من عملیة الاختیار الھادف یستدعي تكریس الاھ
والتعیین وتقییم الأداء وبرامج التدریب والتطویر وأسالیب التحفیز والسعي لإثبات الفرق 

إلخ لغرض ) ... العائلي(الذاتیة في العمل والمشاركة والتعاون وإظھار صورة العمل 
  .تحقیق التحسن المستمر في الأداء

  
  :كة والتحفیز المشار -3

لقد استطاع الیابانیون أن یحققوا تفوقا ملموسا من خلال اعتمادھم أسلوب 
المشاركة والتحفیز ولذا فإن ھذا المنطلق یعتبر من الركائز الأساسیة التي ینبغي أن 
تعتمد عند تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة إذ أن إطلاق الفعالیات وتشجیع الابتكار 

البرامج التطویریة والتحفیزیة وزرع روح المشاركة الذاتیة والفریق والإبداع وخلق 
الواحد بعد حالة أساسیة لترصین البناء المنظمي وتحقیق الأھداف المثلى الذي تسعى 

  .لتحقیقھا المنظمات الإنسانیة المختلفة
  
  :نظام المعلومات والتغذیة العكسیة  -4

یة من الركائز المھمة والأساسیة التي یعتبر توفر نظام المعلومات والتغذیة العكس
تقتضیھا متطلبات إدارة الجودة الشاملة حیث یعتبر ذلك من أكثر العوامل الھادفة لتحقیق 
نجاح المنظمة سیما وإن توفیر المقاییس والمواصفات والمعاییر الھامة للجودة ذات أثر 

شكل وثیق بتوفر البیانات بالغ في تحقیق الأھداف إذ أن اتخاذ القرارات الصائبة یرتبط ب
والمعلومات الصحیحة التي یتطلبھا النجاح المستھدف، كما أن استمراریة التحسین 

  .والتطور المستمرین یقترن بشكل فعال بالتدفق المعلوماتي وأنظمة الاسترجاع الفاعلة
  : العلاقة بالموردین  -5

بالجودة المطلوبة من یعد دور الموردین ذوي الكفاءات الفاعلة في تورید الموارد 
الركائز المھمة على نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة حیث أن اختیار الموردین للمواد 
الأولیة والأجزاء نصف المصنعة ومن یلتزمون بالمواصفات والمعاییر المحددة بالجودة 

  .ذو دور فعال على تحقیق منتجات ذات جودة عالیة
  
  : توكید الجودة  -6

لجودة ذو أثر فعال على نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة سیما وإن یعتبر توكید ا
اعتماد ذلك یقوم أساسا اعتبارا من عملیات تصمیم المنتج إذ أن دقة المواصفات المعتمدة 
على التصمیم ذات أثر كبیر على عملیة تحقیق نجاح المطابقة مع التصمیم أثناء الأداء 

  .التشغیلي للعملیة الإنتاجیة
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  : التحسین المستمر -7
إن اعتماد الأسلوب العلمي الدقیق في استمراریة التحسین والتطور المستمرین 
على الأداء التشغیلي للعملیات الإنتاجیة من أكثر الأسس أھمیة على ترصین المنتج 
وتحقیق ملاءمة للتطورات والتغیرات المستمرة في حاجات ورغبات المستھلكین وإن 

لأداء یتطلب سرعة الاستجابة للتغیرات من ناحیة وتبسیط التحسین المستمر با
الإجراءات والفعالیات التشغیلیة من ناحیة أخرى ولذا فإن ھناك علاقة تكاملیة بین 
الجودة وسرعة الاستجابة للتطویر والإنتاجیة ویجب أن یؤخذ معیار التكامل بنظر 

على التحسین المستمر الاعتبار عند اعتماد أي تغیر أو تطویر مستھدف، وللحصول 
  :یجب 

  .تنمیط وتوثیق الإجراءات -
 .تعین فرق لتحدید العملیات التي تحتاج إلى تحسین -
 .استخدام طرق التحلیل وأدوات حل المشاكل -
 .نفذ -افحص - أعمل –استخدام دائرة خطط  -
 .توثیق إجراءات التحسین -

  
  : التزام الإدارة العلیا  -8

تبر من القرارات الاستراتیجیة ولذا فإن التزام إن القرارات المتعلقة بالجودة تع
الإدارة العلیا على دعمھ وتطویره وتنشیط حركة القائمین علیھ یعد من المھام الأساسیة 
التي تؤدي بلا أدنى شك لنجاح النظام المستھدف والتزام الإدارة العلیا یتمثل في 

  :الجوانب التالیة 
  .تعزیز ثقافة الجودة - أ

 .انیات الموظفین والعاملین في أدائھمتعزیز وتطویر إمك -  ب
 .توفیر رؤیة استراتیجیة واضحة المعالم للمنظمة وأھدافھا -  ت

إن الارتكاز على الأسس المحددة سالفا من شأنھ أن یحقق بعدا أكثر نجاحا في 
  .تحقیق أھداف المنظمة

  
  :القرارات المبنیة على الحقائق  -9

قا دون اللجوء لاعتماد الحقائق الواقعیة إن اتخاذ القرارات الصائبة لا یتحقق إطلا
سیما وأن ذلك من أكثر الأنشطة في تقریر نجاح إدارة الجودة الشاملة وإن ھذا بدوره 
یتطلب توفیر نظام معلومات فاعل واعتماد الأفراد العاملین أنفسھم إذ أنھم أكثر قدرة 

  .على إدراك الحقائق من غیرھم في ھذا المجال
اح القرارات التي تعتمد الحقائق بصورة أكثر كفاءة وفعالیة وقد أصبح فعلیا نج

  .من القرارات التي كانت تعتمد على ضوء الحدس أو التخمین أو الغیر الشخصیة
  

  : الوقایة من الأخطاء  - 10
إن تطبیق نظام الجودة یتطلب توفیر وتحدید المعاییر والمقاییس الموضوعة التي         

ف النشاطات التشغیلیة من تحقیق الأداء المنسجم مع المواصفات تمكن العاملین في مختل
والمعاییر ولذا فإن توفیر ھذه المعاییر ینتج إمكانیة الرقابة الوقائیة للانحرافات والأخطاء 
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التي یمكن أن تحصل  أثناء الداء ولذا فإن ھذا الاتجاه على العامل من شأنھ أن یعزز 
  .لنظام إدارة الجودة الشاملة إمكانیة وفاعلیة النجاح المستھدف

  

  :إدارة الجودة استراتیجیا  - 11
تعد الجودة من أكثر المرتكزات الفكریة عمقا استراتیجیا إذ بدون الجودة العالیة 
غالبا ما تتعرض المنظمات الاقتصادیة للفشل الذریع أمام المنافسات القائمة في الأسواق 

نھ من أھم المتطلبات الھادفة للنجاح ھي على المدى المرحلي والاستراتیجي ولذا فإ
  .اعتماد المنھج الاستراتیجي للتعامل مع الجودة

  
 :المناخ التنظیمي  - 12

إن توفیر المناخ التنظیمي الملائم یحقق لإدارة الجودة الشاملة نجاحا ملحوظا 
ملین في حیث أن المناخ التنظیمي یعني قیام الإدارة العلیا ومنذ البدء بإعداد وتھیئة العا

المنظمة على مختلف مستویاتھم إعدادا نفسیا لقبول وتبني مفاھیم إدارة الجودة الشاملة 
حیث أن ذلك سیساھم في تنظیم أدائھم وتقلل من مقاومتھم للتغیر وكذلك توفیر السبل 
الكفیلة بتوفیر الموارد والتسھیلات المطلوبة لنجاح تطبیق نظام الجودة الشاملة وزرع 

ھادفة للجودة بین العاملین في مختلف مستویاتھم إذ أن ذلك من شأنھ خلق ثقافة الثقافة ال
  .تنظیم تنسجم مع ثقافة المنظمة ككل في إطار الجودة وتكامل الأبعاد التي تنطوي علیھا

  
  :الإدارة العملیاتیة  - 13

إن الإدارة العملیاتیة الھادفة ینبغي  أن یتم التركیز من خلالھا على تخطیط 
ین الجودة وھذه الحقیقة تبدأ من عملیات التصمیم والسیطرة على الإجراءات وتحس

المتعلقة بالتجھیز والصیانة والرقابة وجدولة كافة الإجراءات التشغیلیة وتنمیط آفاقھا 
  .وتوثیق كافة الفعالیات المرتبطة بھا

  
  :تصمیم المنتوج  - 14

ادفة في الأداء ولذا فإن دقة إن عملیات تصمیم المنتوج تعتبر من أكبر الآفاق الھ
المطابقة  بین التصمیم والأداء الفعلي لا یمكن أن یتحقق دون أن یكون التصمیم قابلا 
للتنفیذ من جھة ولھ مقاییس ومتغیرات واضحة الأبعاد والمعالم من جھة أرخى ولذا فإنھ 

  .یعد من العوامل الرئیسیة لتحقیق نجاح وفعالیة نظام الجودة الشاملة
المتطلبات المشار إلیھا أعلاه تشكل أكثر الحقائق العلمیة التصاقا في نجاح إن 

نظام إدارة الجودة الشاملة كما أوردھا العدید من الباحثین والمفكرین في إطار تطبیق 
  .النظام
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  :العوامل الأساسیة لنجاح الجودة الشاملة : المطلب الثاني
  

م وأكثر الخطوات الفاعلة على تحقیق یعد التخطیط لإدارة الجودة الشاملة من أھ
الأبعاد الأساسیة للنشاط الإنتاجي في المنظمات المختلفة، حیث أن التحسین المستمر 
للجودة یمثل استراتیجیة تنافسیة شاملة للمنظمات على المدیین الاستراتیجي والمرحلي 

الشاملة  وإن تكامل العملیات التخطیطیة للجودة مع الاستراتیجیة. في نفس الوقت
إذ أن إدارة الجودة الشاملة تتضمن . للمنظمات یعد حالة ھادفة في تنشیط الأداء الفعال

العدید من الأنشطة التي یجب أن توجھ نحو تحقیق الأھداف الرئیسیة والتي تعتبر 
المركز الرئیسي لھا لتحقیق رضى العملاء من المستھلكین الحالیین أو المرتقبین 

لسوقیة للمنظمة وتطویرھا بشكل مستمر لفتح آفاق دخولھا والاحتفاظ بالحصص ا
لمیادین تنافسیة جدیدة تنسجم مع قدرتھا المستمرة على التحسین والتطویر المستمرین، 
وإن الأھداف وسبل تحقیقھا لا یتأتى إلا من خلال التخطیط المستمر على ضوء معطیات 

ل محاضراتھ مجموعة من من خلا Demingالعملیات الإنتاجیة والخدمیة وقد قدم 
ولذا فإنھ یتضح من  Demingالأسالیب والتحلیلات الأحصائیة التي أطلق علیھا بعجلة 

خلالھا بأن تطویر أي نشاط یتعلق بالعملیات الإنتاجیة والخدمیة یبدأ من مرحلة التخطیط 
المستمر ثم ثم التنفیذ ثم متابعة التنفیذ ثم اتخاذ القرار بشأن مستوى الأداء وسبل تحسینھ 

  .التخطیط وھكذا تستمر العجلة بالأداء وفقا لھذا المستوى من الاستراتیجیة
  : )1(وفي ضوء ذلك یمكن تحدید الخطوات الرئیسیة لتخطیط إدارة الجودة بما یلي

مثلا الخصائص أو (الأھداف المطلوب تحقیقھا على الجودة  -1
، التكلفة، الموارد الطبیعیة، الممیزات، التماثل، الفاعلیة، الجمالیة، دورة الحیاة

  ).إلخ... الاستخدام وترقیة التشغیل 
یمكن (مراحل العملیات التي تمثل الممارسة العملیة للتنظیم  -2

 ).استخدام مخطط تدفق أو مخطط مماثل لتمثیل عناصر العملیات
إسناد المسؤولیات والسلطة والوسائل من خلال المراحل المختلفة  -3
 .للمشروع
 .لتعلیمات المدونة والمخصصة للتطبیقالإجراءات وا -4
برامج التجربة والرقابة والفحص والتدقیق في المجالات المعنیة  -5

 .مثلا مجال التصمیم والتصویر
إجراءات مكتوبة فیما یخص التغیرات والتعدیلات التي ستطرأ  -6

 .على خطة الجودة شیئا فشیئا مع تقدم العمل بالمشاریع
 .أھداف الجودةطریقة تسمح بقیاس درجة تحقیق  -7
 .الإجراءات الأخرى الضروریة لبلوغ الأھداف -8
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ولذا فإن خطط الجودة یمكن أن یكون مضمنة أو مشار إلیھا في دلیل الجودة ومن 
خلال ذلك یتضح بأن المكونات الرئیسیة لبرنامج إدارة الجودة الشاملة الناجح یتضمن ما 

  :یلي 
  .التخطیط الدقیق للعملیات -1
 .الوسطىإشراك الإدارة  -2
 .التأني في وضع أھداف ذات نتائج ملموسة وسریعة -3
 .تطویر الاتصالات ما بین العاملین -4

وكذلك فإن ھناك عوامل أخرى ذات أثر فعال في قیادة المنظمات نحو تحقیق 
  :النجاح في إدارة الجودة الشاملة 

  أن یكون ھناك مھام واضحة .أ 
 أن تكون ھناك سیاسات واضحة .ب 
 .جة للنجاح واضحةأن تكون العوامل الحر .ج 
 .أن تكون صیاغة ثقافة الجودة صحیحة وواضحة .د 
 أن تكون المسؤولیات واضحة .ه 

ومن ھنا یتضح بأن نجاح برنامج إدارة الجودة الشاملة ینبغي أن یتسم بوضوح 
شامل وكامل لكل أطراف المسؤولیات المتعلقة بالمنظمة إذ أن الجودة مسؤولیة كافة 

  .ود بنتائج إیجابیة للفرد والمنظمة والمجتمع على حد سواءالأفراد العاملین ونجاحھا یع
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  المعاونة والأسالیبإدارة الجودة الشاملة :المطلب الثالث 

ھنالك مجموعة من الأسالیب الحدیثة یمكن أن یطلق علیھا أسالیب تطویر التصنیع إلى 
اونة ومكملة لفلسفة المستوى العالمي ، ذات ارتباط وطید بمفھوم الجودة وتعتبر أسالیب مع

  . الجودة الشاملة و سنتعرض إلى أھم ھذه الأسالیب وأكثرھا شھرة

)                                                                                 ادارة المكان و الزمان( كایزنجمبا -1

لذي تتولد فیھ القیمة المقدمة المكان ا. الیابانیة تعني الموقع الفعلي للأحداث  في "جمبا"  
مطبخ مطعم ما، أو مكاتب التحریر في إحدى  مثل خط إنتاج شركة سیارات أو..  للعمیل

     . الصحف

للتطویر المستمر ، بإدخال تحسینات تدریجیة صغیرة  الیاباني الأسلوب  ھو" كایزن"   

  .وتزید الإنتاجیة والوفر والهدروبسیطة تقلل التكالیف 

یعني التطویر التكنولوجي واستخدام الأسالیب المعقدة، بل على العكس، فإن  لا "زنكای"   
ألد أعداء التعقید، فھو یھدف إلى تخفیف الإجراءات غیر اللازمة وتسھیل  ھو" كایزن"

                                                                                                                         . ما یعوق الأداء بإزالةحركة العمل 

أسلوب التطویر المستمر التدریجي على ما یتم داخل موقع  تطبیق تعني ":كایزنجمبا "
الإدارة "القیمة الحقیقیة على أرض الواقع، ویمكننا أن نطلق علیھ  وتولیدالأحداث والعملیات 

   ".الأحداث من موقع

                                 : خطوات، ھي ستةالإداري الیاباني من  الأسلوب ھذا ویتكون 

 إدارةكما یجب عدم محاولة موقع الأحداث، إلى یجب النزول عندما تظھر مشكلة: أولاً 
  . بلحظة لحظةما یحدث  ةراقبمو. في موقع الحدث یجب الحضور ، بلبعیدالشركة من 

  : أربعة أجزاء ھي من دائرةال تتكون): رخطط ـ طبق ـ راجع ـ طو(  دائرة: ثانیا

العوائق وتتغلب على المشكلات التي  تذللوضع قواعد التشغیل التي  وتعني:  خطط
  . تعتري الأداء، وتستبعد الأخطاء

  . قواعد التشغیل الموضوعة، طبقًا للخطة تطبیق وتتضمن :طبق

. المطلوبة وتؤدي إلیھاأن القواعد الموضوعة للتشغیل تخرج النتائج  من التأكد :راجع
  . في مكان العمل" جمبا"داخل  ذلكولابد أن یتم 

، وتعني أنھ على المدیر أن یحدد أماكن الاختناقات والأخطاء، ثم "كایزن" أي :طور
من موقع (وھذا لا یتم إلا داخل جمبا . للتأكد من عدم تكرارھا الكافيیدخل التعدیل 

إجراءات التشغیل وأن یحرص على تدریب العاملین أن یراقب سیر  المدیرفعلى ). الأحداث
  . المھارة اللازمة للأداء یكتسبواعلیھا، حتى 

  

  التطھیر :ثالثا
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 نفس .العمل غیر المنظمة والتي تعم فیھا الفوضى أكبر معوقات الإنتاجیة بیئة تعتبر 
لأمر ینطبق على المصنع ذي التصمیم السيء والمكاتب المزدحمة وغیر المرتبة، ا الشيء

یؤدي إلى فوضى في جدولة العملیات، أو شحن أحد خطوط سیر العمل بزخم من  الذي
  . فضلاً عن انسیابیة خطط وجداول الأداء المتضاربة،المھام 

                                                                                                  : خطوات للتطھیر  خمس ھناك
أدوات ومعدات العمل إلى ضروریة وغیر ضروریة، ثم التخلص من  تقسیم أي: صنف  ـ 1

  الأخیرة

یتم التخلص من الزوائد، یأتي دور ترتیب الأشیاء الباقیة والتي تعتبر  أن بعد: ـ رتب  2
 : والترتیب ھنا یعني للعمل،ضروریة 

حدد وعنوان معروف لكل م مكان تخصیص،في أماكن محددة الأشیاء وضع
  ،الحد الأقصى والحد الأدنى من الكمیات التي توضع في كل مكان على الاتفاق،شيء

العامل أدواتھ ومعداتھ، فإن یتحسس بیدیھ الأماكن الخفیة منھا،  ینظف عندما: نظف  ـ 3
 الحشرات أو یتراكم علیھا الغبار، أن یتسرب منھا الغاز أو الزیت تسكنھاالأماكن التي 

داخل ھذه الأماكن تكمن أسرار كثیرة قد تكون ضارة أو نافعة، ویتم . الخ.. والبنزین 
  . مبكرًااكتشافھا 

الاستمرار في التحسین، وعندما یتعلق الأمر بالتطھیر،  تعني" كایزن: "استمر  ـ 4
والتنظیف أنشطة دوریة لا تتوقف، بل تستمر إلى ما لا  والترتیبیعتبر كل من التصنیف 

  . یةنھا

وضع القواعد وتأسیس الثقافة المؤسسة التي تؤدي إلى  التقنین ویتضمن: قنن  ـ 5
  . بجمعي خطواتھا بصفة متكررة وقابلة للتطویر التطھیراستمرار تنفیذ عملیة 

ھناك أشیاء ومعدات ضروریة وأخرى غیر  أن كما:  الھدرالقضاء على   :رابعا
  . ضروریةى غیر ضروریة، ھناك بالمثل أنشطة ضروریة وأخر

 یمكنناالتي لا تضیف شیئًا إلى القیمة الحقیقیة للمنتج أو الخدمة المقدمة للعملاء،  الأنشطة كل
سبعة مظاھر للمودا،  ھناك". الھدر"تعني  بالیابانیة" مودا. "اعتبارھا زائدة وغیر ضروریة

  : ھي

أو من تغیب التعطل المفاجئ للآلات والأجھزة  من بتخوفھم: مودا الإفراط  ـ 1
إلى الإفراط في التشغیل تحسبًا لأوقات  المدیرین،الموظفین، لظروف طارئة، یلجأ كثیر من 

  . الشدة العجاف

تمتلئ المخازن بكمیات كبیرة من الأشیاء والمعدات التي لا  ما كثیرًا: مودا التخزین  ـ 2
تفادة منھا بطریقة للشركة، فتشغل مساحات كان من الممكن الاس الرئیستنتمي إلى النشاط 

  . أفضل

  . بذل مزید من الجھد والوقت لتصحیحھا الأخطاء تستدعي: مودا الأخطاء  ـ 3
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تعتبر كل حركة زائدة یقوم بھا العامل للبحث عن أدواتھ  العمل، أثناء: مودا الحركة  ـ 4
شیاء تجنب ھذه الحركات الزائدة بوضع الأ). الھدر(من المودا  نوعًاأو لجلب أحد الأجھزة، 

  . لھا، دون إھمال المخصصةفي الأماكن 

تدفق العملیات وسیر الإنتاج بین الأقسام المختلفة، یؤدي  انسیابیة عدم: مودا التدفق  ـ 5
  . إلى ھدر

على عدد من العاملین الانتظار حتى تصل المواد الخام أو  تحتم إذا: مودا الانتظار  ـ 6
في عمل جدید، وذلك لعدم التنسیق بین المھام قبل البدء  عملھحتى ینتھي عامل آخر من 

  . أنواع المودا أحدا، فإن ھذا ھو ھوتوقیت

فالوقت الذي . نعتبر أغلب عملیات النقل عملاً بلا طائل أن یمكننا: مودا النقل  ـ 7
بین مكاتب الموظفین، أو الوقت الذي تستغرقھ المواد الخام في  الانتقالیستغرقھ المستند في 

  . التصنیع، ھي كلھا أوقات مھدرة وجھود ضائعة أماكنإلى الانتقال 

ھو أحد أھم وأرخص وسائل تقلیل التكالیف وزیادة ) المودا(الھدر  على القضاء
موقع الأحداث، وملاحظة أماكن المودا " جمبا"فعلھ ھو النزول إلى  علیككل ما . الإنتاجیة
  . أسبابھاوإزالة 

من المدیرین في تحدید ما یریده عملائھم بالضبط  ثیرك یخطئ: مودا القیمة الزائفة  ـ 8
وبذلك . على المنتج أو الخدمة التي تنتجھا شركاتھم للحصولمقابل الثمن الذي یدفعونھ 

ھنا تتولد القیمة الزائفة، وھي الشيء الذي تقدمھ . یطلبونھا لایقدمون لھم منتجات وخدمات 
  . بالفعللعمیلك دون أن یحتاجھ 

ـ التحسین المستمر ـ تأصیل ثقافة " كایزن" أسلوب یستدعي:  التلمیذ روعالمش  :خامسا
فعلیھم باستمرار البحث عن طرق . العاملین لكلالابتكار والعمل لتحقیق أھداف واضحة 
. ، واقتراح قواعد تشغیل أكثر فعالیة"جمبا" العملجدیدة للتخلص من الھدر وتطھیر مكان 

ھم السلطات الكافیة لإجراء التعدیلات التي یرون تمكین العاملین ومنح ذلك یستدعي
یصبح المشروع أشبھ ما یكون بالتلمیذ الذي یطلب العلم، دون أن یعتبر نفسھ  ھنا. فعالیتھا
یستدعي أن تتحلى إدارة المشروع بتواضع التلمیذ ولھفتھ  الأمر ھذا. شيء بكلعالمًا 

مسئولة داخل الجمبا، دون أن یكون ذلك في شكل ممارسات  أنعلى . المتشوقة للتعلم
  . الدراسي الفصلیقتصر على ما تفعلھ محاضرات 

وعندما . إلى تطویر الأداء وبیئة العمل" كایزن"تھدف حلقات " : كایزن" حلقات :سادسا
بأنفسھم وبتوجیھ من الإدارة بتقنین قواعد للتشغیل ووضع أسس للتطویر  العاملونیقوم 

أعلى،  من إلیھمل إرادتھم على العكس مما لو كانت صادرة فإنھم یتبنونھا بكام المستمر،
یلتزم  أنوبالتالي یصبح من المؤكد . حیث من الممكن أن تجابھ ببعض المقاومة أو الرفض

التام  تفھمھمالعاملون بتلك القواعد التشغیلیة التي ساھموا في إیجادھا، بالإضافة إلى 
  . ذا ارتأوا ضرورة لذلكلبنودھا، مما یمكنھم من تطویرھا فیما بعد إ

الأسلوب لا یتم الاحتفاظ بأیة مواد  لھذا طبقًا:  J – I – Tأسلوب الإنتاج الوقتي  ـ 2
القصوى لفترة من الزمن، یمكن ألا تزید  التشغیلخام أو مستلزمات إنتاج تزید عن حاجات 

  . عن أربع ساعات
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ى منافسیھا؛ لأنھ یقلل ھذا الأسلوب مكن الشركات الیابانیة من التغلب عل أن صحیح
والتكالیف اللازمة للتخزین وإجراءات التداول والمناولة إلى حدھا الأدنى،  والمساحةالھدر 

  . أنھ یعتمد على وجود علاقات شبكیة قویة مع الموردین والعملاء على حد سواء إلا

 سةالمؤس ، بحیث تحافظ"كان بان" علیھ یطلق": كان بان"أسلوب التسلیم الوقتي  ـ 3
ثم لا تبدأ في  العملاء،في مخزن صغیر لمواجھة طلبات  من المنتوجعلى وجود حد أدنى 

  . الأدنى حدھاإنتاج غیرھا إلا بعد أن تقل الكمیة الموجودة في المخزن عن 

التي تستخدمھا الشركة في التعرف على الكمیة المراد إنتاجھا، فھي غایة في  الطریقة أما
 المصنعالمرافقة لھا وتنقل إلى " كان بان"المخزن تسحب بطاقة  یة تغادروكل حا. البساطة

 مستوىالذي یتلقاھا بدوره على أنھا أمر تورید، فیبدأ في الإنتاج، وبھذا یحافظ على 
  .المخزون دون نقصان

  

بعدما تطرقنا في الفصول السابقة إلى المفاھیم النظریة لتسییر الجودة وفقا لترتیبھا 
لفصل التطبیقي معرفة كیفیة تطبیق المؤسسات لتسییر الجودة، كما الزمني سنحاول في ا

  .سنتطرق إلى كیفیة حصول المؤسسة على شھادة الجودة والمراحل التي تطلبتھا
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  : الخاتمة 
  

تولي المؤسسات الجزائریة حالیا اھتماما كبیرا من أجل العمل على تحسین 

جودة منتوجاتھا وھذا ما یعبر عنھ عدد المؤسسات الملتحقة بالمنظمة العالیة 

یوما بعد یوم، ولكن الشيء الملاحظ أن ھذا الاھتمام مقتصر فقط ) ISO(للمقاییس 

ي یركز على جودة المنتوج فقط، حیث نجد أن على التسییر التقلیدي للجودة والذ

  .مفھوم الجودة الشاملة منعدم تماما عند مسیري المؤسسات

وبالنظر إلى التحدیات الحالیة التي تواجھ المؤسسات الوطنیة من عولمة 

اقتصادیة واتفاقیات الشراكة فالمؤسسة مجبرة على اتباع استراتیجیة جدیدة تھدف 

یھتم بالجودة في كل المؤسسة ولیس فقط في قسم الإنتاج للوصول إلى مستوى تفكیر 

 .أي ابتداء من الموردین ووصولا إلى المستھلكین النھائیین

والشيء المستنتج من خلال ھذا البحث أن تبني المؤسسة لسیاسة الجودة 

  :یرمي إلى عدة أھداف منھا 

 محاولة التصدي للمنافسین في السوق. 

 المیة عن طریق تطبیق المعاییر العالمیة الرغبة في دخول الأسواق الع

 ).ISO(للجودة 

 ترسیخ سمعة جیدة للمؤسسة لدى الزبائن. 

 تقلیل التكالیف. 

 زیادة الحصة السوقیة للمؤسسة. 

 تقلیص الأخطاء والعیوب في منتوجات المؤسسة. 

غیر أن الدراسة التي قمنا بھا في مؤسسة البستان لصناعة المصبرات أكدت 

لجزائریة لا تزال بعیدة عن التغیرات الحاصلة في الاقتصاد العالمي أن المؤسسات ا

لم یكن لھ تأثیر  ISO 9000وحتى الإقلیمي، إذ أن حصول المؤسسة على شھادة 

كبیر على اختیار الزبائن وھذا راجع لقلة المعلومات ونقص الإشھار عن ماھیة 

ارة عن جائزة دولیة أو شھادة المعاییر الدولیة للجودة إذ یعتبرھا أغلب الناس أنھا عب
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فقط دون إدراكھ لمختلف التغییرات التي تجري في المؤسسة للحصول على ھذه 

  .الشھادة وانعكاس ذلك على المنتوجات أو الخدمات التي تقدمھا المؤسسة

كما تجدر الإشارة إلى النقص الفادح في المعلومات المقدمة من طرف 

ى الدراسة التطبیقیة وھذا شيء لا ینبغي أن المؤسسة لأسباب مختلفة مما أثر عل

، إذ من الواجب علیھا أن 9000یكون خاصة في مؤسسة حاصلة على شھادة إیزو 

  .تكون كل المعلومات متاحة لكل من أراد ذلك

یبقى أن نقول أن اتباع سیاسة الجودة أمر محتوم على المؤسسات الجزائریة 

ام المنافسة أو بالنظر إلى التغییرات التي إذا أرادت البقاء في السوق خاصة مع احتد

ستحصل في المستقبل القریب لأن الجزائر ستنظم قریبا إلى المنظمة العالمیة 

للتجارة زیادة على اتفاق الشراكة الأورو جزائریة والذي یفسح السوق الجزائریة 

  .أمام مختلف المؤسسات الأوربیة والعالمیة

حث بمثابة نقطة انطلاق لبحوث أخرى وفي الأخیر نأمل أن یكون ھذا الب

تتعلق بموضوع الجودة في المؤسسة ذات الطابع الخدمي أو التعرض لكیفیة حصول 

المؤسسة على شھادة الإیزو بالتدقیق ابتداء من مرحلة التشخیص إلى غایة الحصول 

  .على شھادة المعاییر الدولیة للجودة



  قائمة الأشكال البیانیة
  

 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل

 6 جـــــــــــــودة المــــــــــنــــــــتوجات 1الشكل رقم 
 8 الرھـان جعل مستوى الجودة المنتظر والمدرك متطابقان  2الشكل رقم 
 9 ةالجودة الخارجیة قیاس رضا المستھلك وقیاس أداء المؤسس  3الشكل رقم 
 16 ت الجودةمفردا  4الشكل رقم 
 20 من القیمة المضافة للمؤسسة % 10.6الجودة تمثل    5الشكل رقم 
  26  الأھداف المختلفة لحلقات الجودة  6الشكل رقم 
 30 كیفیة عمل حلقات الجودة  7الشكل رقم 
 PARETO 34الرسم البیاني لـ   8الشكل رقم 
 ISHIKAWA 35مخطط   9الشكل رقم 
 42 لتحسین المستمرل Demingدورة   10الشكل رقم 
  Deming  42مراحل دورة التحسین لـ   11الشكل رقم 
  86  مخطط نظام سیاسة الجودة في مؤسسة البستان  12الشكل رقم 
  87  نظام الجودة في مؤسسة البستان  13الشكل رقم 
  91  النشاطات التي یتضمنھا التدقیق  14الشكل رقم 

  

  قائمة الجداول
  

 الصفحة جدولعنوان ال رقم الجدول

 22 الأرباح المرجوة من الجودة 1الجدول رقم 
  32  أھم عوامل نجاح حلقات الجودة  2الجدول رقم 
  95  مدة حفظ الوثائق المتعلقة بالجودة  3الجدول رقم 
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