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  : تمهيد

  
هذه المطبوعة بمثابة جهد مقدم من طرف الاستاذ من خلال تدريسه لسنوات في شعبة علوم التسيير، ومن بين      

قاييس المدرسة مقياس إدارة الجودة، الذي يعتبر من الوحدات الأساسية لطلبة السنة الثالثة إدارة أعمال، وكذا الم
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لطلاب السنة أولى ماستر اقتصاد وتسير المؤسسات والسنة الأولى تخصص اقتصاد صناعي، ويعالج هذا المقياس 
  .الجوانب المتعلقة ʪلجودة وأنظمة إدارēا

حديثا بدرجة كبيرة من الاهتمام، حيث أĔا أصبحت  حظيتضوع الجودة وإدارēا من الموضوعات التي يعتبر مو       
القاسم المشترك في العديد من الكتاʪت الاقتصادية والإدارية، فأصبحت الجودة في ظل هذه التحدʮت سلاحا 

صبحت المنظمات تسعى لتطبيقها و تنافسيا، خصوصا بعد ظهور المواصفات الدولية لأنظمة إدارة الجودة، التي أ
الحصول على شهادة الإيزو من أجل كسب مزاʮ تنافسية، وكذا تزايد تبني أسلوب إدارة الجودة الشاملة في المنظمات 

  .المعاصرة
مرجعية نحاول في هذه المطبوعة تناول مواضيع المقياس وفق البرʭمج المسطر لطلبة السنة الثالثة إدارة اعمال في     
اللجنة البيداغوجية الوطنية المعد من طرف  شهادة الليسانسفي ومواد الوحدات الأساسية المعتمدة  ختصاصاتالا

، حيث قسم المقياس الى تسع محاور أساسية يتناول كل لميدان التكوين في العلوم الاقتصادية  والتجارية وعلوم التسيير
   .محور مجموعة من العناصر

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  الجودة مدخل لإدارة: لو الأ ورالمح
I- ودةـتعريف الج:  
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ويعني đا طبيعة الشيء والشخص  )Qualities(اللاتينية الكلمة مشتق من) Qualityِ(ان مفهوم الجودة     
ودرجة صلاحه، وهي لا تعني الأفضل والأحسن دوما، وإما هي مفهوم نسبي يختلف النظر له ʪختلاف الجهة 

  .ون، المصمم، اĐتمع، أو المنظمةالمستفيدة منه سواء كان الزب
 دضد الرديء، وجود أو أجو  جيدا و هو الجودة في اللغة من الفعل جاد، فجاد الشيء أي صاركلمة   يرجع أصل    

  .، وأجاد فلان أي أتي ʪلجيددايجحسنه وجعله  أي الشيء
الجودة أĔا   )Webster New World Dictionary(أما في اللغة الانجليزية فقد عرف قاموس ويبستر   

  .ما ءشيصفة أو درجة تفوق يمتلكها 
موقف تنافسي   لقد تباينت الاجتهادات في تعريف الجودة، رغم قناعة الجميع بدورها الفعال وأهميتها في تحقيق     

  .للمنتج سواء كانت سلعة أو خدمة في السوق
ومنهم   ،جى Ĕϥا تعني التخلص من العيوب في المنتو ، ومنهم من ير يرى Ĕϥا تعني التفوق أو التميزفمنهم من     

، وفريق آخر يؤكد على أĔا تعني التركيز على ستعمال أو المطابقة مع المتطلباتكذلك من يرى Ĕϥا تعني المطابقة للا
  .الزبون

  :يلي وفي ظل هذا التباين قدمت عدة محاولات لتعريف وضبط مصطلح الجودة أهمها ما      
  جة العالية من النوعية او القيما وردت في قاموس اكسفورد تعني الدر الجودة كم  -1

أي القدرة على تقديم أفضل أداء  "مدى ملائمة المنتج للاستخدام"يعرف الجودة على أĔا : juranتعريف  -2
  .وأحسن الصفات

أي أنه كلما كان  ؛ذلكو على الزبون ك ،ا التعريف يركز على درجة ملائمة المنتوج للاستخدامذنلاحظ أن ه     
  .المنتوج ملائما للاستعمال ʪلنسبة للزبون كلما كان ذا جودة عالية

وأكد أن الجودة تنشأ من الوقاية وليس من  "المطابقة مع المتطلبات"يعرف الجودة على أĔا : crosbyتعريف -3
تحقيق الجودة يمكن قياسها من خلال ، وأشار إلى أن درجة هاعمن الأخطاء قبل وقو  ةالتصحيح أي الاهتمام ʪلوقاي

  .تكاليف عدم المطابقة
كز بشكل كبير على عملية أي أنه ر  ؛نلاحظ أن تعريف كروسبي قد ركز على المتطلبات الواجب توفيرها في المنتوج    

  .التصميم
راء دمج عرف أرماند فيجنبوم الجودة على أĔا الناتج الكلي للمنتج أو الخدمة ج: feigebaum فتعري -5

   .التي تمكن من تلبية حاجات ورغبات الزبونو  ق والهندسة والتصنيع والصيانة،خصائص نشاطات التسوي

                                                           

  -  أمريكي من أصل روماني، كان أستاذ ومستشارا بجامعة نيويورك في مراقبة الجودة، كان من دعاة حلقات الجودة1904من مواليد ،.  
  - كان المسؤول الدولي عن الجودة في شركة 1926من مواليد ،ITT –Innovation et Transfert Technologique-   وهو صاحب

  .الذي أطلقه في الستينات من القرن الماضي" الصفريالخطأ "المفهوم المشهور 
 -   كان المسؤول عن إدارة الجودة في مؤسسة جنرال إلكتريكGénéral Electric الافتراضية، وهو أول من طور مفهومي الجودة الشاملة والمؤسسة .  
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  الضرورية للحكم على جودة المنتج ، تركيزه على الجوانب التسويقية والإنتاجيةتعريفيلاحظ على هذا ال     
  :فقد صنف مفهوم الجودة إلى خمسة اتجاهات) Kwan(أما كوان  -6

 ؛الجودة هي مدى قدرة المؤسسة على إنتاج وتقديم خدمة استثنائية مميزة عن المؤسسات الأخرى  - أ 

  ؛الجودة هي مدى قدرة المؤسسة على إنتاج وتقديم خدمة تقترب من الكمال  - ب 

 ؛الجودة هي مدى قدرة المؤسسة على تلبية احتياجات الزبون بما يتناسب مع الأهداف المنشودة  - ج 

  ؛المؤسسة على إجراء تغيير في خدماēا أو سلعها بما يتناسب مع الأهداف المنشودةالجودة هي مدى قدرة   -د 

 .الجودة هي مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أرʪح مالية أكثر  - ه 

إنتاج المنظمة لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عال من الجودة المتميزة تكون قادرة من خلالها "وعرفت على أĔا  -9
ورغبات عملائها والمستفيدين منها ʪلشكل الذي يتفق مع توقعاēم وتحقيق الرضا والسعادة  على الوفاء ʪحتياجات

  ".لديهم
  : ؤسسات والمنظمات المهتمة ʪلجودةالم فتعاري* 

أداء العمل الصحيح وبشكل صحيح من المرة الأولى، مع الجودة على أĔا  الأمريكي الجودة معهدعرف  - 10
ʪئن لمعرفة مدى تحسين الأداءالاعتماد على تقسيم الز.  

  .نلاحظ أن هذا التعريف يؤكد على أن الجودة هي مدى تلبية خصائص المنتوج لاحتياجات الزبون   
  .عرفت الجودة على أĔا  قابلية المنتوج لإشباع رغبات المستعملين AFNORأما الجمعية الفرنسية للمعيارية  - 11
، وترجمتها إلى مجموعة من الخصائص تبنى على تحديد رغبات الزʪئن ز على ضرورةيلاحظ أن هذا التعريف رك   

  .أساسها عملية التصميم والتصنيع
فقد عرفت الجودة على أĔا  ISO9001/2000 ووفقا للمواصفة ISO أما المنظمة العالمية للتقييس  - 12

  ."الخصائص الرئيسية المحددة مسبقاالظاهرية والضمنية من خلال جملة  الدرجة التي تشبع فيها الحاجات والتوقعات"
     ϥ لجودة يكمل بعضها البعض الآخر، وإن كانت هناك نقاط يتضح لنا من خلال ما سبقʪ ن التعاريف المتعلقة

الجودة هي مجموعة من الخصائص والمميزات  أنمشتركة بينهما، وعليه يمكن استنتاج تعريف للجودة ويتمثل في 
  .النسبية

  
  
  
   

II- ودةالج  أهمية:  
الجودة  أن تجعل من ϵمكاĔا، أدركت المنظمات أن ومع ارتفاع مستوى متطلبات الزبون، مع تزايد المنافسة     

وللجودة أهمية كبيرة سواء على ، ودة هو حلم يراود جميع المنظمات، فلا شك أن تحقيق الجمصدر لقدرēا التنافسية
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ف أنشطتها، حيث أĔا تمثل أحد أهم العوامل الأساسية التي مستوى المستهلكين أو مستوى المنظمات على اختلا
  :تناول هذه الاهمية من عدة جوانب نتجات المنظمة، و يمكنمتحدد حجم الطلب على 

 سمعة المنظمة : 

تستمد المنظمة شهرēا من مستوى جودة منتجاēا، ويتبين هذا من خلال العلاقات التي تربط المنظمة مع الموردين    
العاملين ومهاراēم، ومحاولة تقديم منتجات تلبي وتشبع رغبات وحاجات عملاء المنظمة أي أن مفهوم الجودة وخبرة 

أو ممارسات موظفيها، أو  لا يقتصر على جودة السلعة ولكن يمتد ليشمل ما تقدمه المنظمة من منتجات جديدة،
، فمن الممكن بفضل تحسين هذه الجودة أن ضةفي علاقتها ʪلموردين، فإذا كانت منتجات المنظمة ذات جودة منخف

تحقق هذه المنظمة الشهرة والسمعة الطيبة والواسعة، وʪلتالي إمكانية منافستها للمنظمات المماثلة في الصناعة او في 
 .القطاع الذي تعمل في مجاله والمثال الواضح على ذلك ʪلنسبة لشركة توشيبا في مجال الالكترونيات

 نونية للجودةالمسؤولية القا : 

إن المسؤولية عن المنتجات تزايد في العالم ʪستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر والحكم في قضاʮ منظمات تقوم    
بتصميم منتجات أو تقديم خدمات غير جيدة في حالة الانتاج والتوزيع، ومن ثم تصبح كل منظمة صناعية أو 

من جراء استخدامه لهذه المنتجات أو الخدمات،  )العملاء(فراد اĐتمع خدمية مسؤولة قانوʭ عن كل ضرر يصيب أ
 .وفي هذا المقام تضع بعض الدول معايير للمنتجات يكون الغرض منها منع المنتجات التي لا ترقى الى هذه المعايير

 أهميتها للعمال : 

وذلك من خلال تشجيعهم على اتخاذ  لدى الأفراد،إن تطبيق منظور الجودة في المنظمة، ينمي روح المسؤولية    
 .القرار، وعلى تطوير كفاءاēم الجماعية، فمنهج الجودة يعد بمثابة العامل المثالي لكل تغيير إيجابي في المنظمة

، وكذا تكاثف جهود الجميع ة وقدراēم وخبراēم الجماعيةالأداء الجيد ينتج عن كفاءة العاملين في المنظمإن     
  :وتتخذ أهمية الجودة ʪلنسبة للعمال في الأوجه التالية ،ودة المطلوبة للمنتجاتلجاف تحقيق đد

د عاملا هاما لرفع فعالية الأداء، وذلك من خلال تحسين ظروف إن تحسين جودة العمل يع: دعم نشاط كل فرد  - أ 
 ؛توى الجودة، ورفع مسفي تحسين أداء كل فرد في المنظمة، وʪلتالي تحسين الإنتاجية، مما يساهم العمل

، ةفالتسيير يهدف إلى تنشيط وتحفيز فريق العمل لإرضاء العملاء بصفة دائم: المساهمة في تنسيق عملية التسيير  - ب 
 ؛لذي لا يتحقق إلا بتطبيق مفهوم الجودة الشاملة الذي يقوم على إشراك كافة الأفراد وعمليات وأقسام المنظمةاو 

، و المتمثل في تطوير شبكات ب جديد للعمل في المنشآت الحديثةح أسلو ن سياسة الجودة تقتر إ :التناسق والترابط  - ج 
، و المشاركة في حل مشاكل داخلي )العميل/المورد (الاتصال الأفقي بين مختلف الأقسام من خلال العلاقة 

 .العمل

 المنافسة العالمية:  

علومات والعولمة الاقتصادية، تصبح إن القوة التنافسية في ظل تواجد سوق دولي تنافسي يتحكم فيه عنصر الم     
للجودة أهمية متميزة، ولذا تسعى كل منظمة لتحقيق هذه الجودة للوصول الى تحقيق المنافسة العالمية وتحسين 
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والحصول على حصة في الاسواق العالمية، إذ أنه كلما انخفض مستوى الجودة في منتجات الاقتصاد بشكل عام 
ϥرʪح المنظمة ومن ثم التأثير على الميزان التجاري للبلد الذي تنتمي اليه هذه المنظمة، شركة ما أدى ذلك الى الضرر 

وللمزيد فأنه هناك سبعة أبعاد يمكن للمنشأة أن تختار من بينها ما يؤدي الى تحسين قدرēا التنافسية في الاسواق 
 :العالمية، والتي تتمثل في التالي

  وقت تسليم قصير -           السعر المنخفض التكلفة        - 
  الوقت     التسليم في الميعاد   -     الجودة        تصميم عالي الجودة       - 
 جودة المطابقة - 

  المرونة    مرونة المنتج     - 
  مرونة الكمية - 

العامل الرئيسي في   التكلفة والجودة والوقت والمرونة، وفي الماضي كان السعر يعد: أي أن هذه الابعاد تدور حول     
كسب السوق، ولكن ذلك لم يستمر طويلا، لان المستهلكين الآن يهتمون أكثر ʪلجودة، ويفضلون في حالات كثيرة 

ʭان يدفعوا ثمنا أكبر للسعة إذا كانت ذات عمر أطول أو أكثر أما.  
 حماية المستهلك : 

محددة المعالم يساهم بشكل واضح في حماية  ووضع مواصفات قياسية ،إن تطبيق الجودة في أنشطة المنظمة    
وفي المقابل عندما يكون مستوى الجودة منخفض . ويعزز الثقة بين منتجات المنظمة ،المستهلك من الغش التجاري

الى احجام المستهلك عن شراء منتجات الشركة أو المنظمة، بما يعني في النهاية أن عدم رضا فإن ذلك يؤدي 
من القيام ʪلوظيفة التي يتوقعها المستهلك منه، وفي أغلب الأحيان  بشرائهنتج الذي يقوم المستهلك هو فشل الم

يترتب عن ذلك أن يتحمل المستهلك تكلفة إضافية سواء كانت متمثلة في ضياع الوقت اللازم لاستبدال المنتج أو 
تج والتأثير ʪلتالي على مقدرات هذا التي دفعها المستهلك ثمنا لهذا المن لأموالهاصلاحه، وكذا الخسارة الكاملة 

الى أن انخفاض جودة المواصفات الموضوعة أدى الى ظهور جماعات حماية المستهلك من خلال  ʪلإضافةالمستهلك، 
 .ارشاده الى افضل المنتجات الاكثر جودة وأمنا

 التكاليف وحصة السوق : 

تاج، يساهم بصورة واضحة في اʫحة الفرصة لاكتشاف ان تنفيذ الجودة المطلوبة في جميع عمليات ومراحل الان    
الاخطاء وتلاقيها من اجل التقليل من تحمل اعباء تكاليف اضافية، والوصول الى الاستفادة القصوى من زمن 
المكائن والآلات عن طريق تقليل زمن الاعطال في مرحلة الانتاج، وʪلتالي خفض التكلفة وزʮدة ربح الشركة، أي 

  .الجودة يؤدي الى خفض التكاليف وزʮدة حصة المنظمة أو الشركة ممن السوق وʪلتالي  زʮدة الأرʪحأن تحسين 
III -  أبعاد الجودة:  

دمة أبعاد أو خصائص خاصة đا، وهي متعددة ومرتبطة ʪلجودة، ومن خلال الخسلعة أو الداخل كل من  توجد     
اشباعها للحاجات التي يطلبها المستهلكين، ورغم التماثل بين  على تهاوامكاني ēاقدر  مدى هذه الابعاد يمكن تحديد
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اختلاف واضح بين أبعاد  وجودهذه الابعاد لكل من السلع والخدمات، إلا أن الباحثين في هذا اĐال يلاحظون 
  :ويمكن توضيح ذلك فيمايلي ،جودة السلعة وأبعاد جودة الخدمة

 :أبعاد جودة السلعة  -1

 :العناصر التالية في كل  دةأبعاد الجو  تتمثل     

 ؛أي كيفية تحقيق المنتج الجيد بما يتوقعه المستهلك: الأداء  - أ 

 ؛المظهر والسمات المميزة للمنتج وهي السمات الخاصة التي تعجب المستهلكين في السلعة: الهيئة  - ب 

، أو ϥسلوب آخر وهي قابلية أداء العمل المطلوب تحت ظروف تشغيلية محددة في فترة زمنية محددة: الاعتمادية  - ج 
 ؛للإصلاح، أو حاجته للأعطالاحتمال فشل المنتج في القيام بوظيفته أو تعرضه 

ويقصد đا درجة مطبقة المنتج للمواصفات التي تم تحديدها مسبقا بموجب العقد أو من قبل : درجة المطابقة  -د 
 ؛المستهلك

آخر هي طول الفترة أو حجم الاستعمال الذي  الاستفادة الشاملة او الدائمة من السلع، أو بمعنى تعني: المتانة  - ه 
 ؛تؤديه السلعة قبل أن تحتاج لإصلاح او استبدال ولسهولة الاصلاح والصيانة للسلعة

 ؛كيف يبدوا المنتج عند اللمس أو التذوق أو الشم ووه: الجمال  -و 

 ؛العقد وبعد البيع وتتوقف على ما يلاقيه العميل من خدمة قبل: الجودة المدركة أو إدراك المستهلك للجودة  - ز 

 ؛ويقصد đا امتلاك المعرفة اللازمة للإمداد ʪلسلع المطلوبة: امتلاك المعرفة والمهارات  - ح 

  .ويقصد đا خلو السلعة من المخاطر أو الشك: الأمن   -ط 
  :أبعاد جودة الخدمة -2

 :تتمثل أهم أبعاد جودة الخدمة فيمايلي

 ؛على الخدمةوهي الفترة التي ينتظرها المستهلك للحصول : الوقت  - أ 

 ؛ويعني هنا التسليم في الوقت المحدد المطلوب من المستهلك: دقة التسليم  - ب 

 ؛أي انجاز جميع جوانب الخدمة بشكل كامل: التمام   - ج 

 ؛ترحيب العاملين بكل الزʪئن أو المستهلكين دون تميز): الجودة الانسانية(التعامل   -د 

 ؛أي سهولة الحصول على الخدمة: سهولة المنال  - ه 

 ؛ي انجاز الخدمة بصورة صحيحة منذ أول لحظة أو من أول مرةا: الدقة  -و 

ويقصد đا التفاعل السريع مع الزبون أو المستهلك أي حل المشكلات غير المتوقعة من قبل : الاستجابة  - ز 
 ؛العاملين

 ؛ويقصد đا امتلاك المعرفة والمهارات اللازمة للإمداد ʪلخدمات المطلوبة: الكفاءة   - ح 

 .لتحرر من الخطر أو المخاطر أو الشكويقصد đا ا: الأمن  -ط 
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  إدارة الجودة الشاملةمفهوم : المحور الثاني
  

I-  إدارة الجودة الشاملة تعاريف:  
يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من الاتجاهات الحديثة في الادارة، ومن أكثر المفاهيم الفكرية والفلسفية   

قبل الباحثين، وتقوم فلسفتها على مجموعة من المبادئ التي الرائدة التي استحوذت على الاهتمام الواسع من 
  .يمكن للإدارة أن تتبناها من أجل الوصول الى أفضل أداء ممكن

ويعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم المعاصرة في التخصصات الادارية، حيث أسهمت الادارة     
ثمانيات وأوائل التسعينات في القرن الماضي، وهو ما أحدثت تغيير الياʪنية بدور مهم في هذا اĐال في أواخر ال

وتطوير على كثير من أنماط العمل والمعتقدات السائدة في المنظمات وأصبحت النظرة إليها على أĔا قضية 
  .استراتيجية تدخل ضمن التخطيط الاستراتيجي

ة تشمل جميع جوانب المنظمة بدءا من المورد إن ادارة الجودة الشاملة هي مفهوم يتضمن التوكيد على الجود  
الى المستهلك، وهذا وتؤكد ادارة الجودة الشاملة على أن يكون لدى المنظمة التزام ʪلاستمرار في قيادة المنظمة 

  .بجميع وحداēا نحو التميز في جميع جوانب السلعة أو الخدمة ذات الأهمية للمستهلك
، TOTAL QUALITY MANAGEMEENTللتعبير فإدارة الجودة الشاملة هي ترجمة  

  :يولقد ظهرت العديد من التعريفات لإدارة الجودة الشاملة من قبل الكتاب والباحثين أهمها ما يل
  :قام ستيفن كوهن وروʭلد براند بتعريف  إدارة الجودة الشاملة كما يلي

  ؛ الجودة بشكل مستمرتعني التطوير والمحافظة على امكانيات المنظمة من اجل تحسين: الادارة - 

 ؛تعني الوفاء لمتطلبات المستفيد: الجودة - 

تتضمن تطبيق مبدأ البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل، بدأ من التعرف على : الشاملة - 
 .احتياجات المستفيد وانتهاء بتقييم اذا ما كان المستفيد راضيا عن الخدمات والعاملين أو المنتجات المقدمة له

هي فلسفة ادارية بنيت على أساس ارضاء المستفيد وتحسين احتياجاته حاضرا " عنها ديمنغ على اĔا يعبر  -1
نلاحظ أن ديمنغ ركز في تعريفه لإدارة الجودة الشاملة على رضاء الزبون، اذ يرى ان رضا الزبون وتلبية ". ومستقبلا

 .احتياجاته هو الركيزة الاساسية في ادارة الجودة الشاملة

المنهجية المنتظمة لضمان سير النشاطات التي خطط لها مسبقا، كما أĔا الاسلوب الأمثل "عرفها كروسبي Ĕϥا وي  -2
الذي يساعد في منع تجنب حدوث المشكلات من خلال التشجيع المستمر على السلوكيات الجيدة، والاستخدام 

 "أمرا ممكناالامثل لأساليب التحكم الذي يحول دون حدوث المشكلات وتجعل منها 

استراتيجية تنظيمية ملتزمة بتحسين رضا المستهلك عن طريق تطوير اجراءات "عرفها هارفي وبرون على اĔا   -3
 ". تتعلق ϵدارة مخرجات الجودة بعناية
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نلاحظ أن هذا التعريف ركز على ارضاء المستهلك وكذا تحسين وتطوير إدارة المخرجات في  ءنفس الشي   
 .في المنظمة العملية الانتاجية

اĔا تحول في الطريقة التي تدار đا المنظمة، تتضمن التركيز طاقات المنظمة ) James Riley(عرفها ريلي   -4
المراحل المختلفة للعمل، حيث أن الجودة  ءعلى التحسينات المستمرة لكل العمليات والوظائف وقبل كل شي

 . ليست أكثر من تحقيق حاجات العميل

التعريف أن ريلي أبرز ضرورة ادخال التحسين المستمرة في كل العمليات والوظائف من  نلاحظ من خلال   
 .أجل الوصول الى تحقيق حاجات الزبون وتلبية احتياجاته

إدارة الجودة الشاملة هي نظام من الأنشطة موجه نحو تحقيق امتاع العملاء، يمنح سلطات " عرفها جوزيف جوران -5
 ".لى وتكلفة اقل للمنظمةللعاملين، ويحقق ايرادات أع

يلاحظ على تعريف جوران هو تركيزه على ضرورة تلبية حاجات الزʪئن ومشاركة العاملين، كما ركز على    
 .من تبني هذا المنهج خصوصا تحقيق ايرادات أكثر وبتكاليف أقل فوائد المتأتيةبعض ال

منهج تطبيقي شامل يهدف لتحقيق "ى أĔا عرفها معهد الجودة الفيدرالي ʪلولاʮت المتحدة الامريكية عل -6
حاجات وتوقعات المؤمن له ʪستخدام الأساليب الكمية من أجل التحسين المستمر في العمليات وخدمة 

 ".الشركة

نلاحظ من خلال هذا التعريف أن معهد الجودة الفيدرالي ربط إدارة الجودة الشاملة ʪلتركيز على تلبية     
 .ر الى استخدام الأساليب الكمية من أجل تحسين جودة العمليات والخدمات المقدمةحاجات العميل، كما أشا

Ĕϥا تعني التفوق في الأداء لإرضاء المستهلك، من خلال عمل المديرين والموظفين معا "wakhlu وعرفها   -7
 ".لتزويد المستهلكين ʪلجودة عن طريق Ϧدية العمل ʪلشكل الصحيح، ومن المرة الأولى

ضح كذلك أن هذا التعريف ربطها ʪلتركيز على إرضاء العميل والسعي لتقديم المنتوجات له جودة عالية ومن يت   
 .الوهلة الأولى

مدخل إدارʮ يركز على الجودة ويعتمد على "أما المنظمة العالمية للمواصفات القياسية فتعرفها على اعتبار أĔا   -8
 "ا العميل، والمنافع لجميع العاملين في المنظمة واĐتمعمشاركة الجميع، đدف الوصول الى تحقيق رض

فلسفة ادارية تشمل كافة نشاطات شركة التأمين "ويرى معهد المقاييس البريطاني ϥن إدارة الجودة الشاملة هي   -9
التي من خلالها يتم تحقيق احتياجات وتوقعات المؤمن له واĐتمع وتحقيق أهداف الشركة كذلك ϥكفأ الطرق 

 ".اقلها تكلفة عن طريق الاستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطويرو 

 :أما مركز التجارة الدولي فقد عرف إدارة الجودة الشاملة من خلال التركيز على أربعة نقاط هي - 10

 ؛التركيز على السلعة المنتجة  - أ 

 ؛فات المطلوبةالتركيز على التصنيع بحيث يكون المنتج مطابقا في خصائصه للمواص  - ب 

 ؛التركيز على الزبون أو المستفيد  - ج 
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 .التأكيد على القيمة المضافة وفقا لسعر السلعة والمتطلبات التي يرغب فيها المستفيد أو المستهلك  -د 

نلاحظ أن مركز التجارة الدولي أجمل المرتكزات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة خلال وصفه لتعريف إدارة الجودة 
  .الشاملة

خلال التعاريف السابقة يمكن أن نعرف إدارة الجودة الشاملة Ĕϥا ليست هدفا محددا يحقق وينتهي الامر،  ومن 
وإنما عملية وغاية متواصلة ومتغيرة حسب حاجيات الطلب الذي ينمو ويتحسن ʪستمرار، ويحتاج الى اضافة قيم 

ويرتكز مفهوم إدارة الجودة . لا وشعارا متواصلين ومتلازمين معاعملية تحتاج الارادة المتميزة والعزيمة والايمان والالتزام عم
الشاملة على فلسفة اجرائية، مؤداها أن الجودة هي عملية تحسين تتصف ʪلاستمرارية في مراحل العمل كافة وعلى 

  .نحو متواصل، مع التركيز والاهتمام بكل أصحاب المصالح في المؤسسة والأخذ ϕرائهم وتوجهاēم
II-  لتطور التاريخي لفكرة الشمولية في إدارة الجودةا:  
إن فكرة الاهتمام ʪلجودة أرجعها العديد من الباحثين إلى أكثر من سبعة آلاف سنة، وتجسدت في الحضارات     

  . الإنسانية المتعاقبة
في الحضارة البابلية في تنسب أقدم الاهتمامات إلى القرن الثامن عشر قبل الميلاد " وتشير بعض الأبحاث إلى أنه     

ضمت بينها قانون يهتم ʪلتجارة، ألزم فيها من يقدم  مادة) 282(العراق إʪن حكم حمورابي التي تضمنت مسلته 
  .سلعا غير جيدة أو ʭقصة القيمة أن يقوم ϵصلاح العيب

  . هذا ما يؤكد على أنه كان هناك اهتمام بضرورة الجودة في العمل والسلع
عض الدراسات أنه وفي القرن الخامس عشر قبل الميلاد أكد الفراعنة المصريون على الجودة في بناء وصبغ وتشير ب    

جدران المعابد المصرية، فضلا عن الشواهد الباقية من عملهم في تشيد الأهرامات،  والتي  تؤكد على أنه كانت هناك 
  . عمليات رقابة لأنشطة البناء đدف التأكد من جودة الأداء

أما في الحضارة الإسلامية، فإننا  نجد أن الكثير من الآʮت القرآنية الكريمة والأحاديث النبوية الشريفة، تبين لنا أن 
  . الإسلام قد أرسى الأسس الصحيحة لبناء مجتمع قوي، متمسك خاصة بمبدأ إتقان العمل واحترامه والإخلاص فيه

ن ظهور الجودة كوظيفة رسمية للإدارة جاء متأخرا نسبيا على الرغم من رغم الاهتمام ʪلجودة منذ القديم إلا أ     
ظهورها منذ زمن بعيد، حيث أصبح ينظر إلى الجودة في الفكر الإداري الحديث على أĔا وظيفة كباقي الوظائف مثل 

   ...التسويق، المشترʮت 
قبل أن تصل إلى ما هي عليه الآن، ويمكن  ولقد مرت الجودة وأساليب ضبطها في العصر الحديث ʪلعديد من المراحل

  : توضيح ذلك في ما يلي
تعتبر هذه المرحلة هي أول مرحلة للتطور في مجال الجودة  ):مرحلة الرقابة من قبل العامل نفسه( المرحلة الأولى  -أ

قرن التاسع عشر، إلى غاية Ĕاية ال 1900خاصة وأĔا كانت ملازمة لوظيفة التصنيع، وظهرت هذه المرحلة قبل سنة 
                                                           

 -  ار البيت اعملهء قد بنا بيت لرجل ولم يحسن إذا قام بنا" من سلة حمورابي  229تشير المادةĔلذي بناه، وسبب موت صاحب البيت، فسوف ، بحيث ا
 .  يقتل ذلك البناء
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مسؤولين عن تصنيع المنتوج ʪلكامل، وكان  اوفي هذا النظام كان هناك عامل واحد أو مجموعة محدودة من العمال كانو 
ϵمكان كل عامل أن يراقب جودة المنتوج كلية بعد الانتهاء من إنتاجه، وظهر هذا الأسلوب من مراقبة أو ضبط 

الإنتاجية الصغيرة التي كانت سائدة في ذلك الوقت، قبل الثورة الصناعية كان  الجودة ضمن نظام التصنيع في الوحدات
الحرفيون المهرة يعملون كصانعين؛ أي منتجين ومفتشين في نفس الوقت ومجسدين في ذلك الجودة من خلال تباهيهم 

  .  ئنعلى فهم ووعي ʪلجودة المتوقعة من طرف الزʪ اوتفاخرهم بمهاراēم في الصناعة، وقد كانو 
نستطيع القول ϥن هذا الأسلوب من الرقابة ظهر عندما كان يتميز الإنتاج ʪلبساطة، وكان العامل يقوم بكل      

  . مراحل العملية الإنتاجية؛ أي كان يستطيع مراقبة جودة المنتوج من بداية العملية الإنتاجية إلى غاية Ĕايتها
 ):لمشرف المباشرمرحلة الرقابة من قبل ا( المرحلة الثانية   - ب

ويقصد đا تلك الفترة الصناعية التي امتددت في منتصف القرن الثامن عشر حتى منتصف القرن التاسع عشر،     
  : أين أحدثت الثورة الصناعية تغيرات جذرية في مجال الصناعة منها

 .ظهور المصنع ليحل محل الورشة   - أ 

 .ازدʮد حجم العمل   - ب 

 .ازدʮد أعداد العاملين   - ج 

  . اع مستوى جودة المنتجات نتيجة لاستخدام الآلة في العملارتف   -د 
في هذه المرحلة لم تعد الرقابة على الجودة تتم من قبل العامل نفسه، بل من قبل المشرف المباشر الذي عليه مسؤولية    

  . التحقق من الجودة
 ): مرحلة الإدارة العلمية ( مرحلة فحص الجودة : المرحلة الثالثة -ج 

، وقدمت للعالم الصناعي دراسات الحركة هرت الإدارة العلمية في مطلع القرن العشرين برʮدة فريدريك ʫيلورظ    
 .والزمن والتي ترمي إلى الاستفادة القصوى من الموارد البشرية والمادية بغية تحقيق أعلى مستوى من الكفاية الإنتاجية

حدد مستوى جودēا وفق خبرة المورد وليس تبعا لمتطلبات العميل، العميل في هذه الفترة كان يشتري سلعا يت     
فتصميم المنتج يكون موجه من طرف المنتج أكثر من كونه موجها من طرف العميل فهذا الأخير يحصل على ما يعتقد 

بيق نظام المصممون أنه الأنسب و الأصلح له، ومع ظهور الإنتاج الكبير والثورة الصناعية اضطرت المنظمات إلى تط
لفحص المنتجات لتأكد من مستوى جودēا، وēدف عمليات الفحص إلى فصل المنتجات المعيبة عن تلك الموافقة 

   .للمواصفات المحددة
إذن وظيفة الفحص هي وظيفة للتأكد ϥن مواصفات السلعة تطابق المواصفات الموضوعة، وأن العلاقة بينهما محافظ 

وصول الوحدات المعيبة إلى المستهلكين، ولكنها لا تمنع وصول الأخطاء  ويمكن  عليها ʪستمرار، وهدف ذلك منع
يضمن مطابقة المواصفات للمنتج أو الخدمة، وكذلك يمنع وصول وحدات معيبة : استنتاج مما سبق أن الفحص

                                                           

  -  يلور أفكاره  في مؤلفه الشهير مبادئʫ 1911الإدارة العلمية الصادر عام ترجم .  
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المدخلات للعميل، في حين أنه لا يمنع حصول العيوب أو الأخطاء، كما أنه يهتم فقط ʪلمخرجات دون أن يمس 
  .والعمليات الإنتاجية

أدت الحرب العالمية الثانية إلى تطوير أساليب إحصائية  ):مرحلة الرقابة الإحصائية للجودة( المرحلة الرابعة   -د  
جهوده في ""Shewhartللرقابة على الجودة đدف تخفيض عدد وتكاليف عمليات الرقابة، حيث خصص شوارت

ϵنشاء  1947سنة )  BEU Telephone Labboraterie(ما قام مهندسو الرقابة الإحصائية للجودة، ك
منظمة سميت ʪلمنظمة الأمريكية للرقابة على الجودة، والتي لعبت لاحقا دورا هاما في انتشار إدارة الجودة، كما طور 

طبيق الأساليب ، حيث أكد فيها على ضرورة ت1950ديمنغ فلسفة شوارت ثم قام بتلقينها للخبراء الياʪنيين سنة 
الإحصائية في جميع مراحل الإنتاج، بحيث تم الاعتماد في هذه المرحلة على كل من مخطط ʪريتو، مخطط السبب 

 .والنتيجة وغيرها من أساليب تحسين الجودة

ويقصد بمراقبة الجودة، الأنشطة والأساليب والعمليات التي تستخدم لإتمام متطلبات الجودة، تبدأ الرقابة      
والمالية قبل السماح  ةالإحصائية للجودة ببداية الإنتاج أين يتم التأكيد على ملائمة جودة المدخلات البشرية والمادي

  .ʪستخدامها، ومع بدء التنفيذ يتعين متابعة جودة النواتج المرحلية لتحديد مدى جودة تشغيل النظام الإنتاجي
الإجراءات التصحيحية والمانعة للخطأ أو الانحراف عن المعايير دون ويكمن هدف مراقبة مستوى الجودة في اتخاذ      

  .Ϧخير، ثم تفحص الوحدات المنتجة لتقرير مدى صلاحيتها وقبولها
وتتضمن مراقبة الجودة تسجيل وتحليل وكتابة التقارير المتعلقة ʪلمعلومات المتصلة ʪلجودة واتخاذها كأساس لاتخاذ      

  .القرارات السليمة
ومع التقدم في إدارة الجودة أصبح الاعتماد على مراقبة الجودة غير كاف، بل وغير ملائم بمفرده لتحقيق التطوير      

والتحسين الذي نتج عن حدة المنافسة في الأسواق، ومطالبة العملاء بتقديم ضماʭت على جودة المنتجات النهائية، 
  . نية ودولية للجودةومقاييس وط أي Ϧكيد الجودة من خلال وضع معايير

  ):مرحلة ضمان الجودة والتأكد منها( المرحلة الخامسة  -ه 
، حيث كان الهدف هو استمرارية الحفاظ على مستوʮت 1980إلى غاية  1960تمتد هذه المرحلة من سنة     

  .الجودة التي تم تحقيقها وضمان ثباēا
الذي يعمل على تحسين جودة )  prevention-based( وϦكيد الجودة هو نظام أساسه منع وقوع الأخطأ     

  :الخدمة، ويزيد الإنتاجية من خلال التركيز على مصادر الأنشطة، كما هو موضح في الشكل التالي/ السلعة 
  
  
  
  

   يوضح الجودة من خلال التركيز على مصادر الأنشطة: )01(رقم  الشكل       
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كافة القرارات والتصرفات والخطط الضرورية لضمان ثقة العملاء وتحقيق مستوى   وتشمل عمليات Ϧكيد الجودة     
  .الجودة المطلوب محليا وعالميا

   :وفي ظل Ϧكيد الجودة يتم استخدام ثلاث أنواع من الرقابة    
 ول لاكتشاف الخطأ قبل وقوعه، و العمل على منع : الرقابة الوقائيةϥ حدوثهوتعني متابعة تنفيذ العمل أولا.  
 تعني فحص المنتج بعد انتهاء كل مرحلة إنتاج للتأكد من مستوى الجودة، حيث لا ينتقل المنتج : الرقابة المرحلية

تحت الصنع من مرحلة لأخرى إلا بعد فحصه للتأكد من جودته، وهذا يساعد على اكتشاف الأخطاء عند 
 .وقوعها ومعالجتها فورا

 بعد الانتهاء من تصنيعه وقبل وصوله إلى يد المستهلك، وذلك  جودة المنتتعني التأكد من ج: الرقابة البعدية
 .ضماʭ لخلوه من أي خطأ أو عيب

 ):مرحلة إدارة الجودة الشاملة: ( المرحلة السادسة - و

بسبب تزايد شدة المنافسة العالمية واكتساح الصناعة الياʪنية  1980ظهر هذا المفهوم عن الجودة بعد عام      
  .اق وخاصة في البلدان النامية، وخسارة الشركات الأمريكية والأوروبية لحصص كبيرة من هذه الأسواقللأسو 
ويقصد ϵدارة الجودة الشاملة أسلوب القيادة والتشغيل لمنظمة ما، đدف التحسين المستمر في الأداء على المدى      

دم إغفال متطلبات المساهمين وجميع أصحاب المصالح الطويل، من خلال التركيز على متطلبات وتوقعات الزʪئن مع ع
  .الآخرين

وهناك من ينظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أĔا طريقة أو فلسفة للتسيير تتضمن مجموعة من الأفكار ēدف إلى     
  .إشباع حاجات الزبون من خلال تحقيق الجودة الشاملة في جميع العمليات

، 2000في الإصدار  ISOالشاملة، أدى إلى تبنيها من طرف المنظمة الدولية للتقييس  إن نجاح تطبيق إدارة الجودة
  .وبذلك انتقلت هذه المواصفة من فلسفة ضمان الجودة إلى فلسفة إدارة الجودة الشاملة

  تصميم المنتوج
 تصميم العمليات

  الأفراد              الأساليب    
  المـواد              المكائن    

  إجراءات على العمليات

 معلومات على الأداء

 إجراءات على المخرجات
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والتأكيد كما تجدر الإشارة إلى أن إدارة الجودة الشاملة تتطلب تغيير بيئة العمل إلى بيئة عمل جماعي وتعاوني،      
على فلسفة التحسين المستمر، وكذا تطوير الخطط والتصاميم والعمليات الإنتاجية والخدمية، والتركيز على رغبات 

  .الزʪئن وتوقعاēم
  :في الجدول الموالي اوهناك فروقات عديدة إجمالا بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة، نوجز أهمه   
  مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة يوضح: )01(دول رقم الج

  إدارة الجودة الشاملة             الإدارة التقليدية                

 
  الرقابة لصيقة، وتصيد الأخطاء  - ه 
 .العمل الفردي  -و 

 التركيز على المنتج  - ز 

 مشاركة الموظفين  - ح 

 التحسين وقت الحاجة   -ط 

 جمود السياسات والإجراءات   - ي 

 حفظ البياʭت  - ك 

 التركيز على جني الأرʪح  - ل 

 النظرة إلى الموردين على أĔم مستغلين  - م 

 العميل الخارجي  -ن 

  .الخبرة ضيقة، وتعتمد على الفرد  - س 

 
  الرقابة الذاتية  - ع 
 العمل الجماعي وروح الفريق  - ف 

 التركيز على المنتج والعمليات   - ص 

 اندماج الموظفين   - ق 

 التحسين المستمر  - ر 

 مرونة السياسات والإجراءات  - ش 

 إجراء المقارʭت البينيةتحليل البياʭت و   - ت 

 التركيز على رضا العميل  - ث 

 مشاركة المودين  - خ 

 العميل الخارجي والداخلي  -ذ 

  .الخبرة واسعة عن طريق العمل  -ض 

  
، 2003، دار وائل للنشر، عمان، مفاهيم وتطبيقات: إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،  :المصدر 

  .27ص
، بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة، إذ في هذه الأخيرة تم من خلال الجدول نلاحظ وجود فروقات كبيرة    

الاعتماد على مشاركة الأفراد العاملين و كذا التركيز على العميل، والاعتماد على فلسفة التحسين المستمر، وتبني 
  .فكرة العمل الجماعي وروح الفريق

في  - ودة الشاملةإدارة الج - إلى غاية المرحلة الأخيرة من خلال ما سبق يمكن توضيح مراحل تطور إدارة الجودة 
  :الشكل الموالي

  
 ة لتطور مفهوم إدارة الجودة الشاملةيوضح المراحل التاريخي: )20( رقم الشكل
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، الأردن، أربـــد عــالم الكتــب الحــديث،، 9001ومتطلبــات الإيـــزو  إدارة الجـــودة الشــاملةفــواز التميمــي،  : المصــدر 

  .24ص، 2008
لفا، ولكن مما تجدر الإشارة إليه نلاحظ أن الشكل السابق يوضح مراحل تطور إدارة الجودة التي سبق ذكرها سا    

من خلال هذا الشكل هو إضافة صاحب المصدر لمرحلة سابعة، وهي مرحلة إدارة الجودة الإستراتيجية على حدا، 
  .ونحن في تقسيمنا اعتبرʭها كمرحلة مقدمة لمرحلة إدارة الجودة الشاملة

  
  نظام إدارة الجودة: المحور الثالث

)07 ( )06 ( 
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يقوم على أساس ثمانية مبادئ وهي تعكس أفضل الممارسات الإدارية الواجب تنفيذها عند إن نظام إدارة الجودة    
  .تطبيق هذا النظام

I- أسس وظائف إدارة الجودة:  
   ):التوجه نحو الزبون(الاستماع إلى الزبون   -01
Ϧخذها بعين بحيث يجب أن تكون المؤسسة على إطلاع بحاجات الزʪئن والمستهلكين الحالية والمستقبلية، وأن      

  .الاعتبار من أجل العمل على تلبيتها وإشباعها
  :لذا تتلخص مسؤوليات إدارة المؤسسة نحو زʪئنها في

 مēئن وتطلعاʪضمان استقبال المعلومات الخاصة برغبات الز.  
 عتبارهم عنصر مهم في تحقيق سياسة الجودة وأهدافهاʪ ئن ومشاركتهمʪالسهر على إدماج الز. 

 ئناستخدام الاʪتصال الداخلي للعمل على تحقيق مساهمة كل عضو من المؤسسة في إرضاء الز. 

  لمنتجات، نوع الخدماتʪ ئن لإبلاغهم حول كل ما يتعلقʪوضع قيد التنفيذ نظام اتصال يكون فعال نحو الز
 .المقدمة، وإيجاد الحلول لاحتياجاēم

  ئنتوفير الوسائل الكافية واللازمة من أجل معرفة مستوىʪالرضا المحقق لدى الز. 

  :إن الآʬر المترتبة عن تطبيق هذا المبدأ تتمثل فيما يلي
 تحديد وفهم احتياجات وتطلعات الزبون.  
 ضمان أن أهداف المؤسسة متطابقة مع رغبات الزبون وطموحاته. 

 عرض احتياجات وآمال الزبون في كل المؤسسة. 

 ستخلصةقياس رضا الزبون والتصرف على ضوء النتائج الم. 

   :القيادة – 02
إن المسيرين يقومون بتحديد توجهات وأهداف المنظمة، ومن ثم فإن عليهم إيجاد بيئة داخلية يمكن للموظفين من      

  .خلالها المشاركة بعمق وبشكل ʫم في تحقيق أهداف المنظمة والحفاظ على هذه البيئة
تخلق إطار يندمج فيه الأفراد كلية، ويمكن من خلاله لنظام إدارة إن الإدارة ومن خلال دورها القيادي يمكنها أن     

  :الجودة العمل بفعالية، ويتمثل دور الإدارة فيما يلي
 لنسبة للمنظمةʪ وضع سياسة الجودة وأهداف الجودة.  
 دة الاستجابة السريعة والدافعية للتʮت المنظمة لزʮنفيذترقية سياسة الجودة وأهداف الجودة على جميع مستو. 

 مراجعة نظام إدارة الجودة. 

  ئن والأطراف الأخرىʪلاستجابة للمتطلبات الزʪ التأكد من أن العمليات الملائمة تم تطبيقها بشكل يسمح
 .المهتمة، ويسمح بتحقيق أهداف الجودة



   نعرورة بوبكر/ د                                                            محاضرات  في مقياس إدارة الجودة  
  

 - 19 -  
 

  ه مع المشاركة في النشاط الخارجي للمنظمة ويتجلى ذلك في استنفاذ الجهد والوقت من أجل النهوض بعلاقت
الآخرين، ولاسيما رجال السياسة ومديري الشركات الأخرى من نظرائه، ومن خبراء الإدارة مما يعينه على رسم 

 .السياسات التي تحقق الترابط بين أجزاء المنظمة المختلفة

 لمواصفات القياسية الإيزوʪ مع إلمام الجميع بكل التفصيلات9000الإلمام بكل الجوانب التي تتعلق ،. 

 مداد بما هو كاف من وقت وموارد وإمكانيات بقدر المستطاع نحو التقديرات المطلوبة لعمل الإيزو الإ
 .وللمراجعة والمتابعة

   ):المشاركة الكاملة( إشراك الأفراد  - 03
ودة إذ لا بد من إشراك كل أفراد المؤسسة و على كامل المستوʮت في كل الأمور التي تتعلق بتطبيق نظام إدارة الج    

  . والإدماج الكلي لإمكاēʭم وقدراēم، من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية
  :ويترتب عن تطبيق هذا المبدأ الآʬر الآتية 

 فهم الأفراد لأهمية مشاركتهم ودورهم في المؤسسة.  
 معرفة الأفراد للحواجز التي تعيق تطوير أدائهم. 

 شاكل التي تعترضهمقبول الأفراد تولي المسؤولية وتحملها لحل الم. 

 م وتوسيع معارفهمēبحث الأفراد عن سبل تحسين كفاءا .  
   :النظرة العملية - 04
، بحيث يتم حتى تحقق المؤسسة أهدافها المحددة في سياسة الجودة بفعالية، لابد عليها أن تتبع نظام العمليات   

إلى عناصر خروج ) المدخلات(ناصر الدخولاعتبار كل نشاط أو مجموعة نشاطات مرتبطة ومتفاعلة بحيث تحول ع
كعملية، ويسمى التحديد والتسيير المنهجي للعمليات المستخدمة في منظمة ما، وبشكل خاص تفاعلات )مخرجات(

  .هذه العمليات بمدخل العمليات
  :إن الفوائد الأساسية من تطبيق مبدأ العملية   
 لاستعمال الناجʪ ع للمواردتقليص تكاليف ومدة دورة الإنتاج.  
 تحسين النتائج ومطابقتها للتوقعات. 

 التركيز على فرص التحسين وترتيبها حسب الأولوية. 

  :أما الآʬر المترتبة عن تطبيقه يمكن إيجازها فيما يلي 
 التحديد المنهجي للنشاطات الضرورية قصد التوصل للنتيجة المنشودة.  
 تحليل و قياس النشاطات الأساسية. 

 ود تداخل الأنشطة الأساسية مع وبين مختلف وظائف المؤسسةتحديد وتوضيح حد. 

 تثبيت المسؤوليات بوضوح لإدارة النشاطات الأساسية. 
                                                           

  -  لعملية مجموعة من النشاطات المترابطة أو المتفاعلة والتي تحولʪ مخرجة لعناصر المدخلة إلى عناصرايقصد. 
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  ):مدخل النظم(الإدارة بواسطة النظرة النظامية  -05

يقصد بذلك تحديد وإدارة العمليات المرتبطة واعتبارها كنظام وهذا من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة     
  .عاليةوف

إن الفوائد الأساسية من تطبيق هذا المبدأ هو دمج وترتيب العمليات التي تسمح ʪلوصول إلى أفضل النتائج     
المرغوب فيها، وكذلك زʮدة المؤهلات في تركيز الجهود على العمليات الأساسية ومنح الثقة للأطراف المعنية بتحقيق 

  .المؤسسة للتنسيق والفعالية
   :لمستمرالتحسين ا -06
يعتبر هذا المبدأ مبدأ مهما من مبادئ إدارة الجودة فالتحسين المستمر للأداء الكلي للمؤسسة يجب أن يكون    

  .هدف ʬبتا ومستمرا
والتحسين المستمر هو فلسفة تسعى إلى تحسين كل العوامل المتعلقة ʪلعمليات والأنشطة التي تحول المدخلات إلى    

  1.ر، وتشمل هذه العملية المعدات والطرق والخامات والأفرادمخرجات على أساس مستم
ويهدف التحسين المستمر لنظام إدارة الجودة في رفع قدرة المؤسسة في إشباع متطلبات الزʪئن والأطراف الأخرى    

  :المهتمة ويتضمن العناصر الآتية
 تحليل وتقييم الوضعية الموجودة من أجل تحديد مجالات التحسين.  
 هداف التحسينوضع أ. 

  البحث عن الوسائل الممكنة من أجل الحصول على الأهداف. 

 تقييم الحلول و الاختبار. 

 قياس وفحص وتحليل نتائج التنفيذ من أجل التأكد من تحقيق الأهداف. 

  )PDCA(التي يرمز لها ) Deming(هذا ويمكن توضيح مبادئ التحسين المستمر من خلال دورة    
  : الشكل التالي المستمر بظاهرة دائرية كما فيوالتي تشبه التحسين

  
  
  

  يوضح مبادئ التحسين المستمر من خلال دورة ديمينغ :)03(رقم  الشكل
  
  

        

                                                           

  .233، ص2002، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري،   -  1

Act 
Agir  

  فعل

Plan 
Prévision  

 تخطيط
Do  

Réaliser      
  تنفيذ      

Chek       
   Evalue  

      تقييم
 التـحسيـن الـمـستمـر 
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, p98.                                    op.citHenri Mitonneau, :  SOURCE  
  :رة الجودة كمايليكما يمكن إسقاط دورة ديمنغ على نظام إدا       
  تخطيط)Plan :( ئنʪتحديد ووضع الأهداف والعمليات اللازمة للحصول على نتائج تطابق متطلبات الز

  .وسياسات المؤسسة
   التنفيذ)Do : (تنفيذ العمليات. 

  مراجعة)Chek :( مراقبة وقياس العمليات و المنتوج، ومقارنة نتائج ذلك مع سياسات وأهداف ومتطلبات
 .المنتوج

   رد الفعل)Agir :(مباشرة إجراءات التحسين الدائم لأداء العمليات ومعالجة الانحرافات. 

  :المدخل الواقعي لاتخاذ القرارات - 07

  .أي أن القرارات الفعالة تؤسس على تحليل البياʭت والمعلومات الواقعية
شتركة مع الموردين تؤدي إلى زʮدة مقدرة إن علاقة المصالح الم: العلاقات النفعية المتبادلة مع الممولين -08 

لخلق قيمة مضافة لكل منهما، فتخلق روح المنافسة في تحالفات الموردين مما يعود ϥفضل نتائج على  المؤسستين
  .المنظمة

وكخلاصة فإن مجمل هذه المبادئ تشكل قاعدة لمعايير نظام إدارة الجودة من أجل ضمان تطبيق جيد لها،     
  .الي يوضح المبادئ الثمانية لنظام إدارة الجودةوالشكل الت

وردت المواصفة القياسية الدولية في ثمان فقرات، حيث أن الفقرة الأولى تتعلق بمجال تطبيق المواصفة، والفقرة      
تحدد بعض الثانية تتعلق ʪلمواصفات المرجعية التي تعود إليها المنظمة عند بناء نظام إدارة الجودة، والفقرة الثالثة 

المصطلحات الواردة في المواصفة وذلك لإزالة الغموض الذي يعتري هذه المصطلحات، أما الفقرة الرابعة فهي الفقرة 
التي تبدأ عندها المتطلبات التي ينبغي أن يلبيها نظام إدارة الجودة في المنظمة حتى يحصل على شهادة المطابقة 

  :ترتيب في المواصفةللمواصفة ، وهذه المتطلبات كما وردت ʪل
  

II-  نظام إدارة الجودة(الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة(:  
يجب على المنظمة أن تقوم بوضع وتوثيق وتنفيذ وصيانة نظام إدارة الجودة وتحسينه، و تنص  :متطلبات عامة 1-1

 :هذه المتطلبات على مايلي

 ا في كامل المنظمةتعيين السيرورات الضرورية لنظام إدارة الجودة وتطبيقه.  
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  وتفاعل هذه العمليات) التسلسل(تحديد التتابع. 

 تحديد المعايير والطرق الضرورية لضمان فعالية عمل هذه السيرورات والتحكم فيها. 

 مراقبة وقياس وتحليل هذه السيرورات. 

 تنفيذ الأعمال الضرورية للحصول على النتائج المخططة والتحسين المستمر لهذه السيرورات.  
  :متطلبات متعلقة ʪلتوثيق  1-2
  : ينص هذا البند على ضرورة أن تتضمن وʬئق نظام إدارة الجودة الجوانب التالية: عموميات1- 1-2
  .التعبير الموثق لسياسة الجودة وأهداف الجودة -أ  
  .دليل الجودة - ب
  .ISO 9001الإجراءات الموثقة الواجبة من طرف المواصفة  - ج
  .زمة للمؤسسة لضمان التخطيط والسير الفعال للعمليات وضبطهاالوʬئق اللا -د
  .الواجبة والمطلوبة من طرف المواصفة تالتسجيلا - ه
  :دليل الجودة - 2- 1-2

  :يجب على المنظمة أن تعد وتحافظ على دليل الجودة، والذي يتضمن مايلي    
 تثناءاتمجال تطبيق نظام إدارة الجودة، متضمنا بشكل تفصيلي ومبررا للاس.  
 الإجراءات الموثقة المعدة لنظام إدارة الجودة والإشارة إلى مراجعها. 

 وصف التفاعلات بين عمليات نظام إدارة الجودة. 

  ):التحكم في الوʬئق(ضبط الوʬئق  3- 1-2
البند يجب التحكم في الوʬئق المطلوبة في نظام إدارة الجودة، كما يجب التحكم في السجلات، طبقا لمتطلبات     

  :والإجراءات الموثقة يجب إعدادها من أجل) 4- 1-2(
 ئق من حيث ملاءمتها قبل نشرهاʬالمصادقة على الو.  
 ئق الجديدة وطرحهاʬإعادة النظر والمصادقة على الو. 

 ئقتضمان تعيين التعديلاʬووضع النسخة الجارية من الو ،. 

 ئق المطبقة، والملائمة في أماكن الاستʬعمالضمان وفرة الو. 

 ئق الخارجية والتحكم في نشرهاʬضمان تحديد الو. 

 ئق قابلة للقراءة وسهلة التحديدʬضمان بقاء الو. 

  ئق التي أصبحت غير صالحة، وتحديدها بطريقة مناسبة إذا كانتʬمنع كل الاستعمالات غير المقصودة للو
 .محفوظة لأي هدف

  :التحكم في السجلات 4- 1-2
                                                           

 - ا وكفاءة أفرادهاإēن مجال التوثيق النظام يمكن أن يختلف من منظمة لأخرى حسب حجمها وتعقد عمليا. 
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ادها وحفظها من أجل استخدامها كإثبات على المطابقة للمتطلبات والعمل الفعال لنظام إن السجلات يجب إعد    
إدارة الجودة، ويجب أن تبقى السجلات واضحة وسهلة التحديد والمنال، كما يجب إعداد إجراء موثق لضمان تحديد 

 .وتخزين وحماية، وبلوغ مدة الحفظ وإلغاء السجلات

   :مسؤولية الإدارة - 2
اول بند مسؤولية الإدارة، دور الإدارة في دعم وتحسين فعالية نظام إدارة الجودة من خلال توفير الموارد المادية و يتن    

البشرية، وإعداد الهيكل التنظيمي والوصف الوظيفي، كما هل قامت الإدارة بتعيين ممثل للإدارة، ʪلإضافة إلى النوعية 
  .رة الجودةو الاتصال ومتابعة نتائج تطبيق نظام إدا

حتى تقدم الإدارة الدليل على التزامها بتطوير وتطبيق نظام إدارة الجودة، وكذلك التحسين  :التزام الإدارة 2-1
  :المستمر لفعاليته يجب عليها

القيام بعملية تحسيس تجاه المساعدين والعمال ϥهمية القيام بتلبية متطلبات الزʪئن، وكذلك المتطلبات التنظيمية  - 
  .قانونيةوال
  .صياغة سياسة الجودة - 
  .التأكد من وضع أهداف الجودة - 
  .القيام بمراجعات المديرية - 
  .توفير الموارد اللازمة - 

  .يجب على الإدارة أن تضمن ϥن متطلبات الزبون محددة ومحترمة لزʮدة درجة رضاهم: الاستماع للزبون 2-2
اصفة أن تقوم بصياغة سياسة الجودة كتابيا، كوثيقة أساسية ضمن الإدارة ملزمة بنص المو : سياسة الجودة  2-3

  :وʬئق نظام إدارة الجودة، وتتضمن
 المطابقة والملائمة مع غرض المنظمة.  
 ستمرارʪ لاستجابة لمتطلبات نظام إدارة الجودة ،و تحسين فعاليتهʪ الالتزام. 

 تقدم إطار لإعداد ومراجعة أهداف الجودة. 

 ها داخل المنظمةقد تم نشرها وفهم. 

 يتم مراجعتها من حيث استمرار ملاءمتها. 

  
 
  :خطيطالت - 2-4
بتحقيق متطلبات  تضمن الإدارة العامة من أن أهداف الجودة ʪلإضافة إلى تلك المتعلقة: أهداف الجودة 1- 2-4

قابلة للقياس  المنتوج قد حددت بوظائف ومستوʮت ذات صلة ʪلجودة في المنظمة، ويجب أن تكون أهداف الجودة
  . مع سياسة الجودة
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  :تضمن الإدارة العامة ϥن:   تخطيط نظام إدارة الجودة 2- 2-4
وكذلك أهداف ) 1- 1(تخطيط نظام إدارة الجودة يتم تنفيذه đدف الإيفاء ʪلمتطلبات الواردة في العنصر الأول  - 

  .الجودة
  .تعديلات مخططة في النظام وتنفيذها بشكل مخطط الحفاظ على فعالية نظام إدارة الجودة وتكامله عند إجراء - 
  : الصلاحية و الاتصال المسؤولية، 2-5
تضمن الإدارة العامة من أن المسؤوليات والصلاحيات قد حددت وأعلنت : المسؤوليات والصلاحيات- 1- 2-5

  .داخل المنظمة
من مسؤوليته وصلاحيته وبصرف النظر تعين الإدارة العليا أحد أعضاء الإدارة، الذي ستتض: ممثل الإدارة - 2- 2-5

  :عن المسؤوليات الأخرى مايلي
  .ضمان من أن العمليات المطلوبة لنظام إدارة الجودة قد تم وضعها وتطبيقها والمحافظة على استمرارها - 
  .رفع تقارير إلى الإدارة العليا عن أداء نظام إدارة الجودة، وعن أي حاجة للتحسين - 
  .تطلبات الزبون داخل المنظمةضمان نشر الوعي بم - 
يجب على الإدارة أن تضمن ϥن العمليات الملائمة للاتصال قد تم إعدادها داخل : الاتصال الداخلي 3- 2-5

  .المنظمة، وϥن الاتصال المتعلق بفعالية نظام إدارة الجودة يحتل مكانته اللائقة
  ):المراجعة الإدارية(مراجعة الإدارة  - 2-6  
يجب على الإدارة أن تراجع نظام إدارة الجودة للمنظمة بفترات زمنية مخططة، حتى تضمن : ياتعموم - 1-  2-6

قابليته على الملائمة ʪستمرار، كما تشمل تقييم فرص التحسين والحاجة إلى تغيير النظام، ʪلإضافة إلى سياسة و 
  .أهداف الجودة

  :دارة معلومات عنيجب أن تتضمن مدخلات مراجعة الإ: مدخلات المراجعة- 2- 2-6
  .نتائج التدقيق - 
  .أداء عملية الإنتاج - 
  .الوقائية والتصحيحية) الأنشطة/للفعاليات(الوضع الحالي  - 
  .فعاليات الأنشطة اللاحقة لمراجعات الإدارة السابقة - 
  .التغيرات التي أثرت على نظام إدارة الجودة - 
  .توصيات للتحسين - 
  :ت مراجعة الإدارة يجب أن تتضمن القرارات والنشاطات المتعلقة بمخرجا: مخرجات المراجعة- 3- 2-6
  .تحسين فعالية نظام إدارة الجودة وعملياته  - 
  .تحسين المنتوج وفقا لمتطلبات الزبون  - 
  .الحاجة إلى الموارد - 
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ة على إنجاز الأعمال، مع ēيئة ركز بند إدارة الموارد، على أهمية توفير الموارد البشرية و المادية القادر  :إدارة الموارد - 3
   .بيئة العمل وتوفير البنية التحتية التي تساعد في تحقيق النتائج

  :يجب على المنظمة تحديد وتوفير الموارد اللازمة من أجل :توفير الموارد 3-1
  .تطبيق نظام إدارة الجودة والمحافظة عليه والتحسين المستمر لفعاليته  - 
  .وذلك ʪحترام متطلباēمزʮدة رضا الزʪئن،   - 
  : الموارد البشرية 3-2
  :عموميات 1- 3-2

يجب أن يكون الأفراد الذين يقومون ϥعمال تؤثر على جودة المنتوج من ذوي المقدرة القائمة على التعليم     
م إدارة الجودة، المناسب، والتدريب والمهارات والخبرة، وعلى الإدارة أن تحسن الفعالية والكفاءة للمنظمة متضمنة نظا

من خلال إشراك ودعم الأفراد وكإسناد لأهداف تحسين الأداء، ويجب على المنظمة أن تشجع إشراك وتطوير أفرادها 
  :من خلال

 المواقع الوظيفية(التدريب المستمر وتخطيط المهنة.(  
 تعريف وتحديد المسؤوليات والصلاحيات. 

 سيس أهداف الفرد والفريق، وإدارة عملية للأدϦاء وتقويم النتائج. 

 تيسير وتسهيل إشراك الأفراد في إعداد الهدف وصنع القرار. 

 التمييز والتحفيز. 

 لمفتوح  والمتبادل للمعلوماتʪ تيسير وتسهيل الاتصال. 

 المراجعة المستمرة لحاجات الأفراد. 

 إيجاد الظروف المناسبة للابتكار. 

 التأكيد على فرق العمل الفعالة. 

 والأفكار إيصال المقترحات. 

 استخدام المقاييس الخاصة برضا الأفراد. 

 البحث و الاستفسار عن أسباب مغادرة الأفراد وترك المنظمة. 

  :يجب على المنظمة أن: المقدرة والوعي والتدريب 2- 3-2
 تحدد المقدرات الضرورية للأفراد الذين يقومون بعمل يؤثر على جودة المنتوج.  
 فعϥ ال لإشباع هذه الحاجاتتوُفِر التدريب، أو تقوم. 

 تقُوم فعالية الأفعال المتخذة. 

  لجودة، ولكيفية مساهمتهم في إنجازʪ مēتتأكد من أن الأفراد العاملين لديها مدركين لصلة وأهمية نشاطا
 .أهداف الجودة
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 تحافظ على سجلات مناسبة للتعليم والتدريب، وللمهارات والخبرة. 

على المنظمة أن تحدد، وتوفر وتقوم بصيانة البنية التحتية الضرورية اللازمة ):اعديةالهياكل الق(البنية التحتية  3-3
  :لتحقيق المطابقة للمتطلبات المنتوج، وتضم البنية التحتية ما هو قابل للتطبيق من

  .المباني وأماكن العمل والمرافق  الملحقة  đا  -     
  ).معداتبرامج أو (التجهيزات المتعلقة ʪلعمليات   -     
  .مثل اللوجستيك ووسائل الاتصال) المساندة(الخدمات الداعمة   -     

يساهم محيط العمل الملائم للوفاء ʪلتزامات المؤسسة بخصوص تطبيق متطلبات المواصفة الإيزو  :بيئة العمل 4- 3 
  .لزمة بنص المواصفةواحترام متطلبات الزʪئن، جانبا من جوانب الموارد التي يجب توفيرها، والمؤسسة م 9001

هذه المادة تعتبر هي الأطول من بين مواد المواصفة كلها، وتتناول ستة ميادين تتعلق بتحقيق  :إنجاز المنتوج - 4
المنتوج وهي تخطيط تحقيق المنتوج، عمليات متعلقة ʪلزʪئن، التصميم والتطوير، المشترʮت، الإنتاج وتحضير الخدمة 

  .لمراقبة والقياسوأخيرا التحكم في أجهزة ا
يجب على المنظمة أن تخطط وأن تطور العمليات الضرورية لإنجاز المنتوج، ويجب  :تخطيط عملية إنجاز المنتوج 4-1

  . أن تكون عملية التخطيط هذه متجانسة مع المتطلبات المتعلقة ʪلعمليات الأخرى لنظام إدارة الجودة
  :مة أن تحدد حسب الحالةأثناء التخطيط لإنجاز المنتوج يجب على المنظ

 لمنتوجʪ أهداف الجودة والمتطلبات المتعلقة.  
 لمنتوجʪ ئق وتوفير موارد خاصةʬالحاجة إلى وضع عمليات وإعداد الو. 

 لمنتوج ومعايير قبولهʪ الأنشطة المطلوبة للفحص و الاعتماد والمراقبة والضبط و الاختبار الخاص. 

 ن عمليات إنجاز المنتوج المتحصل عليه تستجيب للمتطلباتالضرورية لتقديم الدليل  تالتسجيلاϥ . 

 يجب أن تكون مخرجات هذا التخطيط في شكل مناسب لطريقة عمل المنظمة . 

  :العمليات المتعلقة ʪلزʪئن 4-2
  :يجب على المنظمة أن تحدد :تحديد المتطلبات المتعلقة ʪلمنتوج - 1- 4-2
بما في ذلك المتطلبات المتعلقة بتسليم المنتوج وϥنشطة ما بعد                   المتطلبات المحددة من طرف الزبون  - 

  .التسليم
  .المتطلبات غير المحددة من طرف الزبون والتي تكون ضرورية للاستخدام خاص ومستقبلي  - 
  .المتطلبات القانونية والنظامية المتعلقة ʪلمنتوج  - 
  .من طرف المنظمةجميع المتطلبات التكميلية المحددة   - 
يجب على المنظمة أن تراجع المتطلبات المتعلقة ʪلمنتوج، وتقام هذه : المتعلقة ʪلمنتوج تمراجعة المتطلبا - 2- 4-2

المراجعة قبل أي التزام من قبل المنظمة بتسليم المنتوج للزبون، حيث تسبق المراجعة عملية تقديم العروض أو العقود 
  .كما يجب المحافظة على تسجيلات نتائج المراجعة والأعمال الناجمة عنها  والطلبات على سبيل المثال،
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  :على المنظمة أن تحدد وتطبق تدابير فعالة للاتصال ʪلزʪئن فيما يتعلق ب: نالاتصال مع الزبو - 3- 4-2
  .المعلومات المتعلقة ʪلمنتوج  - 
  .معالجة الاستشارات والعقود و الطلبيات وتعديلاēا  - 
  .ات المرتدة من الزʪئن، بما فيها شكاويهمالمعلوم - 
  التصميم والتطوير 4-3
يجب على المنظمة أن تخطط وتضبط تصميم وتطوير المنتوج، ويجب على : التخطيط للتصميم والتطوير - 1- 4-3

  :المنظمة أثناء تخطيط التصميم والتطوير أن تحدد
  .مراحل التصميم والتطوير  - 
  .ل التصميم والتطوير والتحقق منها والمصادقة عليهامراجعة كل مرحلة من  مراح  - 
  .تحديد المسؤوليات والصلاحيات الخاصة ʪلتصميم والتطوير  - 

ويجب على المنظمة وđدف تحقيق التصميم الفعال، أن تعالج وتدير التدخلات بين اĐموعات المختلفة المسؤولة     
ح للمسؤولية كل مجموعة، كما يجب أن تحدث مخرجات عن التصميم والتطوير، ويتطلب ذلك التحديد الواض

  .التخطيط بشكل مناسب، وذلك مع تقدم التصميم والتطوير
يجب تحديد المدخلات الخاصة بمتطلبات المنتوج والمحافظة على السجلات، : مدخلات التصميم والتطوير 2- 4-3

  :ويجب أن تشمل هذه المدخلات
  داءوالأ) التشغيلية(المتطلبات الوظيفية.  
 المتطلبات الثانوية والقانونية القابلة للتطبيق. 

 المشتقة من تصاميم سابقة مماثلة، كلما كان ذلك قابلا للتطبيق تالمعلوما. 

 متطلبات أخرى أساسية للتصميم. 

يجب توفير مخرجات التصميم والتطوير بشكل يسمح ʪلتحقق ʪلمقارنة مع : مخرجات التصميم والتطوير 3- 4-3
  : تصميم والتطوير، ويجب المصادقة عليها قبل إطلاقها، ويجب أن تشمل هذه المخرجاتمدخلات ال

  .تلبي مدخلات التصميم والتطوير  - 
  .توفير المعلومات المناسبة للشراء والإنتاج وتوفير الخدمة  - 
  .تحتوي على معايير قبول المنتج  - 
  .له والآمن صتحدد خصائص المنتوج الأساسية من أجل الاستعمال المخص  - 
يجب إجراء مراجعة منتظمة للتصميم والتطوير في مراحل مناسبة وفقا : مراجعة التصميم والتطوير 4- 4-3

  :لاستعدادات مخططة، وذلك
  .لتقييم مقدرة نتائج التصميم والتطوير على تلبية المتطلبات - 
  .لتحديد أي مشكل، واقتراح الأنشطة الضرورية - 
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 مثل هذه المراجعات ممثلين للوظائف المعنية، بمرحلة أو مراحل التصميم والتطوير التي تتم ويجب أن يضم المشاركون في
  .مراجعتها، ويجب المحافظة على سجلات المراجعات وأي أفعال ضرورية

يجب إجراء التحقق وفقا للترتيبات والاستعدادات المخططة، للتأكد من مخرجات : التحقق من التصميم 5- 4-3
  .طوير، التي تلبي متطلبات مدخلات التصميم والتطوير، ويجب المحافظة على سجلات نتائج التحققالتصميم والت

يجب المصادقة على التصميم والتطوير وفقا للاستعدادات المخططة للتأكد من :  المصادقة على التصميم 6- 4-3
عد من أجله حيثما يكون معروفا، ويجب قدرة المنتوج على تلبية المتطلبات، من أجل التطبيق المحدد أو الاستعمال الم
  .استكمال المصادقة قبل التسليم أو تركيب المنتوج حيثما يكون قابلا للتطبيق

يجب تحديد التغيرات على التصميم والتطوير والمحافظة على : ضبط التغيرات على التصميم والتطوير 7- 4-3
، ويجب أن قناسب، والمصادقة عليها قبل التطبيالسجلات، ويجب مراجعة التغيرات والتحقق منها حسبما هو م

تشمل مراجعة التغيرات على التصميم والتطوير، تقييما لأثر هذه التغيرات على الأجزاء المكونة و المنتوج الذي تم 
  .تسليمه

   :المشترʮت 4-4
المحددة للشراء، ويجب يجب على المنظمة أن تتأكد من أن المنتوج المشترى يطابق المتطلبات : عملية الشراء 1- 4-4

أن تعتمد مدى ونوع الرقابة المطبق على المورد و المنتوج المشترى، وعلى مدى Ϧثيرها على عمليات إنجاز المنتوج 
  .اللاحقة أو على المنتوج النهائي

فظ بتسجيلات كما يجب على المنظمة أن تقوم بتقييم الموردين وتختارهم بناءا على معايير الاختبار المحددة مسبقا، وتحت
  .نتائج التقييم و الاختبار

يجب أن توصف معلومات شراء المنتوج الذي سيتم شراؤه، مع Ϧكد المنظمة : معلومات متعلقة ʪلمشترʮت 2- 4-4
  .من أن متطلبات الشراء محددة قبل إيصالها للمورد

نشطة الضرورية لضمان أن المنتوج على المنظمة أن تطبق تفتيش ومراقبة كل الأ: التحقق من المنتوج المشترى 3- 4-4
  .المشترى يلبي متطلبات الشراء الخاصة

  :الإنتاج وتحضير الخدمة 4-5
يجب على المنظمة أن تخطط وتقوم بتحقيق أنشطة الإنتاج في ظل شروط ملائمة  :  ضبط الإنتاج - 1- 4-5

  :تتضمن مايلي
  .توفر المعلومات التي تصف خصائص المنتوج  - 
  .العملتوفر تعليمات  - 
  .استخدام التجهيزات الخاصة ʪلنشاط - 
  .توفير و استخدام تدابير المراقبة والقياس - 
  .تطبيق نشاطات الإعداد والتسليم وخدمات ما بعد التسليم - 
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على المنظمة المصادقة على كل عمليات الإنتاج وتوفير الخدمة التي لا يمكن : المصادقة على عمليات الإنتاج 2- 4-5
مخرجاēا ʪلمراقبة والقياس اللاحقة đا، وتتضمن كل العمليات التي لا تظهر نقائصها وعيوđا إلا بعد التحقق من 

  .استعمال المنتوج أو تسليم الخدمة
يجب على المنظمة أن تحدد وتميز المنتوج بوسائل مناسبة أثناء مراحل تحقيقه، ويتم هذا :  التحديد والتتبع 3- 4-5

المنتوج ʪلمقارنة مع متطلبات المراقبة والقياس، وتضبط المنظمة وتحتفظ ʪلتحديد الوحيد للمنتوج  التحديد والتمييز لحالة
  .عندما يكون التتبع أحد المتطلبات

يجب على المنظمة الأخذ بعين الاعتبار لملكية الزبون، عندما يكون تحت مراقبتها أو قيد : ملكية الزبون 4- 4-5
  .الاستعمال من قبلها

ات الزبون الضائعة والتالفة و غير الصالحة للاستعمال، يجب أن تشكل موضوع تقرير يقدم للزبون، ويجب كل ممتلك
   .حفظ التسجيلات المتعلقة بذلك

على المنظمة أن تحافظ على مطابقة المنتوج أثناء المعالجة الداخلية وأثناء تسليمه : المحافظة على المنتوج 5- 4-5
  .المحافظة التحديد، المناولة، التغليف والتخزين والحمايةللجهة المعنية، وتشمل هذه 

  :ضبط أجهزة المراقبة والقياس 6- 4-5
يجب على المنظمة أن تحدد نشاطات المراقبة والقياس للعمل đا، وتحدد أجهزة المراقبة والقياس الضرورية لتقديم  - 

  .الدليل على مطابقة المنتوج للمتطلبات المحددة
ظمة أن تعد عمليات من أجل ضمان ϥن أنشطة المراقبة والقياس يمكن تنفيذها، وĔϥا تنفذ بطريقة يجب على المن - 

  .منسجمة مع متطلبات المراقبة والقياس
  :عندما يكون من الضروري ضمان نتائج صحيحة فإن أجهزة القياس يجب أن    
 اس دولية أو وطنيةتعاير وتفحص في فترات محددة، أو قبل استخدامها مقارنة بمعايير قي.  
 تضبط ويعاد ضبطها من جديد عن الضرورة. 

 تعُرف، حتى يمكن تحديد صحة المعايرة. 

 تحمى ضد التعديلات التي تؤدي إلى عدم صحة نتائج القياس. 

 تحمى ضد كل تلف وضرر أثناء نقلها أو تفريغها وصيانتها وتخزينها. 

السابقة إذا اتضح عدم مطابقة  ستقيم وتسجل صحة نتائج القياʪلإضافة إلى ما سبق فإنه يجب على المنظمة أن     
الأجهزة مع المتطلبات، وعليها أن تتخذ الإجراءات المناسبة على الأجهزة وعلى كل المنتجات المتأثرة بذلك، كما 

  تحفظ تسجيلات نتائج المعايرة و الفحص 
متطلبات محددة، وهذا يجب أن يكون قبل  كما يجب التأكد من سعة البرمجيات المستعملة لمراقبة وقياس     

  .الاستخدام الأول، أو عند إعادة التأكد منها عند الضرورة
                                                           

  - ممتلكات الزبون يمكن أن تتضمن الملكية الفكرية. 
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   :القياس والتحسين المستمر - 5
يجب على المنظمة أن تخطط وتنفذ عمليات المراقبة والقياس والتحليل والتحسين الضرورية من  :عموميات 5-1

  :أجل
 إثبات مطابقة المنتوج.  
 ة نظام إدارة الجودةضمان مطابق. 

 التحسين المستمر لفعالية نظام إدارة الجودة. 

وهذا ويجب أن يشمل تحديد الطرق المطابقة بما في ذلك التقنيات الإحصائية، وكذلك مدى انتشار استعمال هذه    
  .الطرق

  :المراقبة والقياس 5-2
التحقق من القيام đذه الأعمال خلال التقييمات التي Ϧكيدا على شمولية عملية المراقبة والقياس، وضماʭ لإمكانية    

  .يخضع لها نظام إدارة الجودة ʪلمؤسسة، حددت المواصفة الميادين التالية كمواضيع للمراقبة والقياس
  :  رضا الزبون 1- 5-2
مراقبة هذه  هو مقياس لمدى نجاح المؤسسة في تلبية متطلباته، ولذلك توجب المواصفة على المؤسسة نفرضى الزبو    

  .القضية ʪستمرار ʪلاعتماد على طرق مناسبة تكون محددة بوضوح
  : يالتدقيق الشامل الداخل 2- 5-2

المواصفة توجب على المؤسسة أن تقوم بصفة دورية بتدقيقات شاملة لنظام إدارة الجودة đا، وذلك لتقييمه هو الآخر 
  :والتأكد مما إذا كان هذا النظام

  المخططة ومتطلبات المواصفة تيباتموافقا للتر .  
 بشكل فعال ʭمطبقا ومصا. 

والتدقيق الشامل كما ذكرʭ من قبل ينظمه إجراء إجباري، وهو يتم وفقا لبرʭمج محدد، مع توضيح للميادين التي     
ية، فلا يسند يشملها والمعايير التي يعتمدها، وطرق العمل التي يتبعها، كما يجب أن تضمن في Ϧديته الموضوعية الكاف

  .على سبيل المثال تدقيق عمل ما إلى الشخص الذي يقوم به عادة
فإن أظهر التدقيق في نتائجه بعض عدم الموافقات، فإنه يتعين على المسؤول المباشر على الميدان ذي العلاقة      

  .التعهد برفعها، ويتم التحقق من الوفاء بذلك التعهد من خلال عمليات المراقبة اللاحقة
  :مراقبة وقياس العمليات 3- 5-2

العمليات كما أشرʭ من قبل يتم تحديدها للتحكم في الأنشطة ذات الأثر على جودة المنتوج الذي تقدمه     
المؤسسة، وحتى تكون مخرجات هذه العملية مطابقة للمتطلبات المحددة فإنه لابد من أن يكون سيرها فعالا، ولذلك 

ن تراقبها وتقوم ʪلقياسات الضرورية بشأĔا، فإن حدث و اكتشفت هناك عدم مطابقة في يكون لزاما على المؤسسة أ
  .الأعمال التصحيحية اللازمة قمخرجات العملية يتم القيام ϵطلا
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نظام إدارة الجودة يقوم بكامله حول ضرورة تقديم المؤسسة للمنتوج مطابق للمتطلبات  :مراقبة وقياس المنتوج 4- 5-2
الزبون أو يرغب فيها، لذلك فإن المواصفة توجب أن تكون هناك مراقبة للمنتوج وقياس لخصائصه المرتبطة  التي يحددها

بتلك المتطلبات، وتتم عمليات المراقبة والقياس وفقا لمخططات وطرق معدة سلفا عبر مختلف مراحل الإنتاج التي 
الموضوعة في خطة الإنتاج، ولا يقوم đذه الخطوة إلا  تستدعي ذلك، ولا يحرر المنتوج إلا في حالة تلبيته لكل الشروط

  .طرف معين رسميا لتحمل مسؤولية تحرير المنتوج
غير أن المواصفة تستثني حالات يتم فيها تدخل مستوʮت عليا من المسؤولية أو إعراب من الزبون نفسه عن قبوله    

  .للمنتوج على ما هو عليه
   ʪ ت ذات الصلةʭلمراقبة والقياس وكذلك التحرير، فإن عملية التسجيل تظل واجبة عبر كافة المراحل ولأهمية البيا

  .المعنية đا
  : التحكم في المنتوج 5-3

في إطار القيام بعمليات المراقبة والقياس يتم العثور عادة على منتجات غير مطابقة، هذه المنتجات غير المطابقة     
، وذلك بتعريفها حتى تتميز ولا تستخدم أو تورد خطأ، ولأهمية هذا الجانب Ϧكد المواصفة على وجوب التحكم فيها

فإن المواصفة أوجبت أيضا وضع إجراء خاص بتسييره، ويجب على المنظمة أن تتعامل مع المنتوج غير المطابق بواحدة 
  :أو أكثر من الطرق الآتية

 اتخاذ فعل لإزالة عدم المطابقة المكتشفة.  
 ستخدامه أʪ لموضوع، ومن زبون حينما يكون السماحʪ و تحديده أو قبوله بتنازل من سلطة ذات صلة وثيقة

 .ذلك قابل للتطبيق

 اتخاذ فعل الاستخدام أو التطبيق المعد لهما أصلا . 

ويجب المحافظة على سجلات طبيعة عدم المطابقة وأي أفعال ʫليه تم اتخاذها، بما في ذلك التنازلات التي تم     
  .ليهاالحصول ع

  .في حالة تم إصلاح المنتوج غير المطابق، يجب أن يخضع لإعادة التحقق بغية إثبات المطابقة للمتطلبات    
وفي حالة تم اكتشاف المنتوج غير المطابق بعد بدء التسليم أو الاستعمال، يجب على المنظمة اتخاذ فعل متناسب     

 .مع الآʬر، أو الآʬر المماثلة لعدم المطابقة

تقوم المنظمة بتحديد وجمع وتحليل البياʭت الناتجة عن تنفيذ العمليات لإثبات مناسبة وفعالية  :تحليل البياʭت 5-4
 .الجودة إدارة نظام لفعالية مستمر تحسين عمل إمكانية الجودة، ولتقييم إدارة نظام

 :ب تتعلق التي والمعلومات البياʭت تحليل ويتم

 العميل إرضاء. 

 للمتطلبات دمةالخ مطابقة. 

 الوقائية والإجراءات والخدمات العمليات واتجاهات خصائص. 
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 الموردين.  
  )Amélioration(: التحسين  5-5

بعد المراقبة والقياس والتحليل، ϩتي دور القيام ʪلتحسين المستمر لنظام إدارة الجودة والرفع من فعالية سيره، ويتم     
الجودة، نتائج التقييم الشامل، تحليل المعطيات، الأعمال التصحيحية  سياسة الجودة، أهداف" ذلك ʪستخدام

  ".والوقائية وكذا المراجعة الشاملة التي تقوم đا الإدارة
وفي إطار التحسين أدرجت المواصفة الأعمال التصحيحية والأعمال الوقائية، لأن نتيجة القيام đا تصب في السياق 

  .نفسه
الأعمال التصحيحية ēتم ϵزالة أسباب ظهور عدم المطابقات التي تقع فعلا حتى    :الأعمال التصحيحية 1- 5-5

لا تتكرر في المستقبل، آخذة في الحسبان عامل القيمة المضافة، وقد أوجبت المواصفة القيام đا، ووضع إجراء خاص 
  :بتسييرها، والتعريف بما يجب على المؤسسة في هذا اĐال حتى تستطيع

 ئنالقيام بمراʪجعة عدم المطابقات المكتشفة، بما في ذلك شكاوى الز.  
 تحديد أسباب عدم المطابقات المكتشفة. 

 عمال تمنع تكرار عدم المطابقاتϥ تقييم الحاجة للقيام. 

 تحديد وتنفيذ الأعمال الضرورية. 

 تسجيل نتائج الأعمال التي تم القيام بتنفيذها. 

 تم تنفيذها القيام بمراجعة الأعمال التصحيحية التي. 

يجب على المنظمة أن تحدد الأعمال التي تسمح ʪستبعاد أسباب عدم المطابقة المحتملة،  : الأعمال الوقائية 2- 5-5
  .حتى تمنع حدوثها، ويجب أن تكون الأعمال الوقائية متناسبة مع آʬر المشاكل المحتملة

  :كما يجب إعداد إجراء موثق حتى يتم تحديد المتطلبات من أجل
 اđتحديد حالات عدم المطابقة المحتملة وأسبا.  
 عمال تمنع تكرار حالات عدم المطابقةϥ تقييم الحاجة للقيام. 

 اđ تحديد الأعمال الضرورية والقيام. 

 تسجيل نتائج الأعمال التي تم القيام بتنفيذها.  
  )ستة سيجما(الجودة درجة قياس : الخامس المحور

I- عن مفاهيم  Sigma-Six  
قة الأذكى لإدارة الأعمال والتي تضع الزʪئن في الترتيب الأول وتعتمد على اسـتخدام المعلومـات والحقـائق مـن هي الطري

أجــل الوصــول إلى حلــول أفضــل مــن خــلال تصــميم ومراقبــة أنشــطة الأعمــال اليوميــة بحيــث يــتم تقليــل الفاقــد واســتهلاك 
  .اعة لديهالمصادر وفي نفس الوقت تلبية احتياجات العميل وتحقيق القن
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إلى تجنــب أكــبر نســبة أخطــاء ممكنــة في كــل أنشــطتها بــدءً بمــلء اســتمارة المشــترʮت وانتهــاءً  Six-Sigmaوēــدف 
  .بتصنيع محركات الطائرات

  :Six-Sigmaلذلك يمكن تحديد ثلاث مناطق رئيسية لأهداف 
  .زʮدة رضا الزʪئن -1
 .تقليل دورة الوقت اللازمة -2

 .تقليل العيوب -3

ه المناطق عادة يمثل توفير الفرصة للاحتفـاظ ʪلـزʪئن واقتنـاص فـرص الأسـواق الجديـدة وبنـاء سمعـة لـلأداء والتطور في هذ
  .المتميز في المنتجات والخدمات على الرغم من أĔا تتضمن القياس وتحليل للعمليات المتعلقة ʪلشركة

ة للتمييــز والتركيــز علــى الــزʪئن وتحســين ســيكما ســتة هــي ليســت مبــادرة للجــودة بــل هــي التــزام كلــي مــن الإدارة وفلســف
أفضــل أســلوب في  Six-Sigmaالعمليــات وتفعيــل دور القيــاس بــدلاً مــن الاقتصــار علــى الشــعور والاعتقــاد، وتعتــبر 

  .مواجهة الاحتياجات المتغيرة للزʪئن والسوق من أجل منفعة ومصلحة الموظفين والمساهمين
ج الجــودة، هــو التركيــز علــى الزبــون حيــث تســعى بشــكل كبــير علــى إبقــاء ولــذلك مــا يميــز أســلوب ســيكما ســتة عــن بــرام

  .شكاوي وتذمر الزʪئن الخارجين في أدنى مستوēʮا وهذا ما يدفع إلى تقديم جهود كبيرة في التطوير والتحسين
ال اليكـترك وتعتـبر إضافة إلى إحداث عائد كبير في الاسـتثمار مثلمـا تم ذكـره في الأمثلـة السـابقة في شـركة موتـورولا وجنـر 

ســيكما ســتة أكثــر بكثــير مــن مجــرد تطــوير مشــاريع بتعلــيم المــدراء التنفيــذيين والقــادة مــن خــلال قطــاع الأعمــال، بــل هــي 
  .منهج جديد للتفكير والتخطيط لإنجاز أفضل النتائج

  ).وليس بجهد أكبر على أرض الواقعغرز فكرة العمل بذكاء أكثر (إذن هي 
II- مقياس الجودة- Sigma-xSi   كقياس إحصائي  

  ).Standard Deviation(للدلالة على الانحراف المعياري ) (يستخدم الحرف الإغريقي سيكما 
  :والانحراف المعياري هو طريقة إحصائية لقياس مدى تشتت القيم عن وسطها الحسابي والصيغة الرʮضية له

 
1n

xx
SD

n

i

2








 
  
  

  : حيث أن
x  = الوسط الحسابي  
n  = حجم العينة  

ولذلك فإن الابتعاد أو التشتت مـن الوسـط يعـني ذلـك زʮدة في كميـة الخطـأ وهـذا يـدل علـى زʮدة التلـف في المنتـوج أو 
مـن الأسـاليب المهمـة في تقلـيص حجـم الخطـأ إلى ) Six-Sigma(قلة الجودة في تقديم الخدمة ولذلك يعتبر أسلوب 
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ي تقلــيص نســبة العيــوب والأخطــاء إلى أقــل قــدر ممكــن والشــكل التــالي يصــف منطقــة القبــول ومنطقــة أبعــد مــا يكــون أ
  .الرفض

  
  
  
  
  
  
  
  

الشكل السابق يبين حدود قبول إلى ثلاثة سيكما والمنطقة المظللة منطقة رفض وهذا ما يـتم تطبيقـه إحصـائياً في أغلـب 
ثـــلاث منـــاطق وكانـــت ) 0.01(، )0.05(، )0.1(ن النســـب الـــتي يـــتم القيـــاس đـــا هـــي الدراســات الإحصـــائية وتكـــو 

وهــذا يعتــبر أمــر مهــم )) 0.99(يعــني تطــابق المواصــفات بنســبة (تعتــبر المرحلــة المثاليــة لقبــول أو رفــض ) 0.01(نســبة 
ه النســـبة تعطـــي وجيـــد ولكـــن التطـــور الأخـــير وزʮدة جـــودة المواصـــفات وتحليـــل الكلـــف وحســـاب الأرʪح تبـــين أن هـــذ

خسائر كبيرة إضافة إلى عـدم تحقيـق رغبـات الـزʪئن في أي اتجـاه وخاصـة عنـدما يكـون هنـاك حجـم كبـير مـن الإنتـاج أو 
أعــداد كبــيرة يتلقــون الخــدمات وهــذا هــو واقــع الحــال فمــثلاً إذا كانــت مؤسســة خدميــة تصــدر فــواتير حســاب المكالمــات 

دمــة يزيــد علــى العشــرين مليــون شــخص فيعــني هــذا أن هنــاك أخطــاء كثــيرة في الهاتفيــة وكــان عــدد المشــتركين في هــذه الخ
العديد من الفواتير ستصل المشتركين ممـا يسـبب غضـب الـزʪئن وزʮدة الشـكاوي المقدمـة للمؤسسـة الخدميـة المعنيـة، وفي 

د يصـل فـإن نســبة ألـف طـر ) 300(مثـال آخـر في خدمـة إيصـال الطـرود البريديـة والرسـائل الـتي تبلــغ في شـهر أكثـر مـن 
الأخطاء سـتكون كثـيرة أيضـاً وهكـذا في أمثلـة كثـيرة يمكـن تناولهـا في مجـال الخـدمات الفندقيـة والحجـوزات علـى الخطـوط 
الجويـة والخــدمات المقدمــة لشــركات الصــيانة للأجهــزة الكهرʪئيــة، وغيرهـا والجــدول التــالي يبــين الأرقــام لكــل مليــون فرصــة 

  .درجة السيكما والخسائر أو الأخطاء المرتكبة مقابل الانحراف المعياري أي
  
  
  عالي يمثل الفوائد للوصول إلى مستوى سيكما): 02(الجدول رقم  

  %المردود   العيوب لكل مليون فرصة  مستوى سيجما
1  691.500  30.85  
2  308.500  69.15  
3  66.800  93.32  

  رفضمنطقة   رفضمنطقة   منطقة قبول

-36   -26    -6      x      6     26     36     
  الوسط الحسابي
  منطقة قبول 
  واحد سيكما
  منطقة قبول 

  منطقة قبول   26
36  
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4  6.200  99.38  
5  230  99.977  
6  3.4  99.99966  
  

III- تطبيق  مراحلSigma-Six  
إن مـن المراحـل لتشـكيل فـرق العمـل الــتي سـتطبق مفهـوم سـيكما سـتة تم إيحائهـا مــن فـن الكاراتيـه الـتي اسـتخدمها أحــد 

  .العاملين في شركة موتورولا ءالخبرا
 يعتبر هذا الدور من أهم الأدوار في سيكما ستة فيعتبر الشـخص الـذي يقـوم ʪلتحـري عـن فرصـة:  الحزام الأسود -1

التغيير المؤثرة طـوال الوقـت ثم يقـوم بتطبيقهـا واسـتخدامها لتحقيـق النتـائج، فهـو الـذي يقـود ويلُهـم الآخـرين كمـا يـدرب 
ويعلم ويجب أن تكـون لـه القـدرة علـى تقيـيم وحـل المشـكلات وتصـميم العمليـات، كمـا ويسـاعد الفريـق علـى بنـاء الثقـة 

افظ على استمرارية المشروع لتحقيق النتـائج المرجـوة وأن فـرق سـيكما ϥنفسهم وعملهم ويشارك في تدريبهم وإدارēم ويح
  .ستة لا تعمل بفاعلية ما لم يتواجد حزام أسود قوي

والحزام الأسود عادة يتم اختباره من الإدارة الوسطى وتكون له خبرة لا تقل عن سـنتين في إدارة مشـاريع ومكلـف بمهـام 
ʪ ا بشكل عالي جداً خاصة وأن يكون متفاني في عمله ومؤمنđ لتغيير ويكون انتماءه للمؤسسة التي يعمل.  

يكــــون الحــــزام الأســــود الرئيســــي في العديــــد مــــن المنظمــــات بمثابــــة مــــدرب ومراقــــب   :الحزام الأسود الرئيسي -2
ومستشـــار لبقيـــة أولئـــك الـــذين يقومـــون بـــدور الحـــزام الأســـود وفي أغلـــب الأحيـــان يكـــون خبـــير في الأدوات التحليليـــة ل 
ســــيكما ســــتة مــــع خلفيــــة علميــــة في مجــــال الهندســــة أو العلــــوم أو في درجــــات علميــــة عاليــــة في مجــــال إدارة الأعمــــال أو 
الإحصاء ويقوم الحزام الأسود الرئيسي في الإشراف على الأحزمة السوداء في عملية التـدريب والمتابعـة إضـافة إلى تحديـد 

الأساســـية ويقـــوم أيضـــاً بجمـــع المعلومـــات مـــن مصـــادرها والقيـــام  احتياجـــات الـــزʪئن وتطـــوير أســـاليب القيـــاس للعمليـــات
ʪلتحلـيلات الإحصـائية الخاصـة đـا، وتصـميم التجـارب والتواصـل مـع المـدراء المهنيـين وأن وجـود الحـزام الأسـود الرئيسـي 

  .املينضروري في تبني سيكما ستة كما أن وجوده يضمن استمرارية التغيير وتقليل التكاليف وتطوير خبرات الع
هـو الشــخص المــدرب علـى مهــارات ســيكما سـتة ويكــون تقريبــاً بمثـل مســتوى الحــزام الأســود   : الحزام الأخضر -3

لكنــه عضــو في فريــق ســيكما ســتة أو قائــد لفــرق ســيكما ســتة بشــكل جزئــي، ولــذلك يتطلــب تــدريب مجموعــات كبــيرة 
كـد مـن تطبيـق المفـاهيم الجديـدة والأدوات الخاصـة جداً من عامليها ليصبحوا أعضاء في الحزام الأخضـر ودورهـم هـو التأ

  .بـ سيكما ستة وإدراجها في أنشطة الشركة اليومية
عادة ما يكون الراعي أو الداعم هو المدير التنفيذي الذي يقـوم بـدعم الحـزام الأسـود أو الفـرق : الراعي أو الداعم -4

المسـؤول في النهايـة عـن اسـتمرار العمـل في سـيكما سـتة العاملة في سيكما ستة ووجوده مهم جداً وذلك لأنـه يعتـبر هـو 
والحقيقة أن الراعي يجب أن يكـون متمتـع بموقـع عـالي في المؤسسـة أو الشـركة وعـادة مـا يكـون مـن أعضـاء مجلـس الإدارة  

  .أو اللجنة التوجيهية ومن مهامه
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لنصـــائح والتوجيهـــات في حالـــة التأكـــد مـــن أن المشـــاريع تســـير بمـــا يتناســـب مـــع تحقيـــق الأهـــداف العليـــا، ويقـــدم ا  - أ 
  .تعارضها

 .اطلاع أعضاء فريق القيادة على أهم التطورات والتقديم في سير المشاريع  - ب 

 .توفير المصادر التي تحتاجها الفرق مثل الوقت والمال والمستلزمات  - ج 

 .التفاوض في النزاعات والربط بين مشاريع سيكما ستة الأخرى  -د 

الراعــي ممــن لا يملــك القــدرة والصــلاحية الكافيــة لإدارة هــذا العمــل ممــا يــؤثر   ومــن العيــوب الــتي تحــدث في حالــة تكليــف
  .كثيراً على النتائج

وهو المنفذ الأكبر وهذا الشخص يقوم بتنظيم كامل الجهود وفي سيكما ستة ويكـون عـادة منصـب ʭئـب  :قائد التنفيذ
  .رئيس ويتواصل دائماً مع الرئيس التنفيذي أو أي إدارة عليا

ن يكون ذو خبرة عالية في مجال التطوير والجودة ويكون له خبرة عالية في مجال عمله ولديه مهارات قياديـة قويـة ويجب أ
والهدف من وجود هذا المنصب هو قيادة طريقة التفكير والمسـاعدة في تحقيـق نتـائج ماديـة مرضـية وخدمـة للـزʪئن وتلبيـة 

  .احتياجاēم بطرق عديدة
لـــتي تم ذكرهـــا يجـــب علـــى إدارة الشـــركات أو المؤسســـات ēيئـــة دورات متخصصـــة واســـتقدام وإن الواجبـــات والوظـــائف ا

  .خبراء في مجال سيكما ستة لغرض تدريبهم واختيارهم لغرض اختيارهم أعضاء في الفرق
VI-  عملية حل المشكلات في فريقSix-Sigma  

جهـــود ســـيكما ســـتة وخصوصـــاً في تعـــد فـــرق تحســـين وتطـــوير وحـــل المشـــكلات وتصـــميم العمليـــات مـــن أهـــم مكـــوʭت 
البداية، وتقـوم هـذه الفـرق بحـل المشـكلات الـتي تواجـه المنظمـة وتسـتثمر الفـرص المتاحـة وبقيـادة الحـزام الأسـود أو الحـزام 

وهـــي اختصـــار لخمســـة ) DMAIC(الأخضــر، ويتطلـــب ذلـــك نظـــام معـــين لتنظـــيم عملهـــم ولتـــوفير هـــذه الحاجـــة إلى 
  .حليل ، التحسن ، التحكم أو المراقبةالتعريف ، القياس ، الت: عناصر

وϵتباع هـذه الخطـوات الخمـس في هـذه العمليـة القويـة والمرنـة في نفـس الوقـت سنحصـل علـى تحسـينات ممتـازة، ويتحـول 
  :وسنستعرض فيما يلي الخطوات) DMAIC(الفريق من المشكلة إلى العمل على حلها بمتابعة العمل في 

 :تعريف المشكلة  -1

المشـــكلة ويجــب أن تقـــدم الأدلــة والبراهــين لتعريـــف المشــكلة، والعمـــل علــى حلهــا ويجـــب أن يــتم تحديـــد أي يــتم تعريــف 
ســبب حــل المشــكلة وهــل هــذه المشــكلة دون غيرهــا؟ مــا هــي متطلبــات الــزʪئن واحتياجــاēم؟ مــا هــي الطريقــة المتبعــة في 

  إنجاز العمل الحالي، وما هي فوائد القيام đذه التحسينات؟ 
  .سئلة تساعد على التفكيركل هذه الأ

 :القياس -2

  : ويتم تحديد هدفين
  .جمع المعلومات لضمان المصداقية  - أ 
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 .البدء بجمع الحقائق والأرقام للمساعدة على فهم المشكلة  - ب 

 :التحليل -3

يــدخل في هــذه المرحلــة الفريــق في العمــق لمعرفــة أســباب المشــكلة والأخــذ ʪلمســببات المختلفــة للمشــكلة وذلــك في تحديــد 
 .والآلات والمواد الداخلة والبيئية الطبيعية والأشخاص الطرق

 :التحسين والتطوير  -4

تعتــبر هــذه المرحلــة هــي الحــل والفعــل ويجــب علــى الفريــق بعــد جمــع البيــاʭت والحقــائق وتحليلهــا والعمــل علــى اســتخدام 
  .الأساليب المبدعة لمساعدة الإدارة على تغيير طريقة التفكير وعلى استخراج أفكار جديدة

 :الرقابة -5

  : تتضمن الآتي DMAICمن مهام الرقابة المحددة والأساسية التي يجب أن يقوم بتنفيذها الحزام الأسود وفرق عمل 
  .تطوير عملية رقابية لمتابعة التغييرات التي تحصل في الشركة  - أ 
 .وضع خطة للتعامل مع المشاكل التي قد تحدث  - ب 

) y(محــددة تعطــيهم معلومــات علــى مخرجــات المشــروع  مســاعدة الإدارة علــى توجيــه تركيزهــا علــى مقــاييس  - ج 
 ).x(ومقاييس العمليات 

  الرقابة على الجودة: المحور السادس
II- مفهوم الرقابة على الجودة: 

يمكن تعريف الرقابة على الجودة Ĕϥا مجموعة من الخطوات المحددة مسبقا والتي ēدف الى التأكد من الانتاج     
، ويتضح من هذا التعريف مجموعة من العناصر والحقائق لأساسية الموضوعة للمنتجالمحقق متطابق والخصائص ا

  :الاساسية حول الرقابة على الجودة وهي
للتأكد من توفير خطوات محددة مسبقا، تمثل مجموعة من الاجراءات الضرورية التي يمكن استخدامها  ضرورة - 

  .جودة المنتجات
  .من مطابقة المواصفات هدف الرقابة على الجودة هو التأكد - 
  .صعوبة وضع مواصفات موضوعية ʪلنسبة لبعض الاعمال الخدماتية - 
عدم وصول وحدات معينة من السلعة الى المستهلك، لان الرقابة تعتمد  وجود نظام للرقابة على الجودة لا يعني - 

تخفيض العيوب والاخطاء الى اقل على العينات، كما أن نظام الرقابة لا يكون هدفه تحقيق الكمال دائما، وإنما 
  .قدر ممكن

ēتم الرقابة على الجودة ʪلرقابة على جودة المنتج النهائي، إضافة الى الاهتمام ʪلرقابة على جودة المدخلات،  - 
 .والاهتمام ʪلرقابة على العملية الانتاجية أثناء مراحل التشغيل

III- أهداف الرقابة على الجودة:  

  :ى الجودة لتحقيق جملة من الأهداف، من بينها ما يلييهدف نظام الرقابة عل
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  .ومنتوج اللاجودة تخفيض نسبة المنتوج المعيب - 
  .المحافظة على درجة تطابق المنتج النهائي مع مواصفات التصميم الاساسية - 
  .تقليل حجم المعيب في المواد المشترات، حتى لا يؤثر ذلك على درجة جودة المنتجات النهائية - 
  .فيض عدد شكاوي العملاء بشأن تدني مستوى الجودةتخ - 
 .الجودة والفحص للوحدات المنتجة تخفيض تكاليف الرقابة على - 

IV- القرارات الأساسية في عملية الرقابة على الجودة: 

 هناك مجموعة من القرارات الاستراتيجية التي تواجه إدارة الجودة والتي تتعلق بتحديد دور جودة المنتج في      
تحسين الوضع التنافسي للمنظمة في السوق، وكذلك تحديد مجموعة من المواصفات التي ترغب المنظمة đا، وهناك 

 مجموعة  من القرارات الأخرى التي يتوجب على القائمين على نظام الرقابة على الجودة الاجابة عليها، ومنها ما
  :يلي

ا القيام ʪلاختبار لمستوى الجودة، خصوصا ان الانتاج ماهية النقاط في مرحلة الانتاج التي سوف يتم عنده  -  أ
 :، لذلك سنكون أمام مجموعة من البدائل؟يتم عادة على مراحل مختلفة

ان يتم الفحص لكل المواد الخام والاجزاء الداخلة في العملية الانتاجية، بمعنى أن يتم الفحص في أول  - 
  العمليات الانتاجية لكل المدخلات 

او ذات القيمة المضافة الاكبر او ذات ، حص قبل مراحل الانتاج ذات التكلفة الأعلىان يتم الف - 
  .الاستثمار الاكبر

  ان يتم الفحص قبل المراحل التي يصعب بعدها عمل اصلاح للعيب في حالة اكتشافه  - 
  ان يتم الفحص قبل المراحل التي من المعتاد ان ترتفع فيها نسبة التالف - 
  عد اتمام كل العمليات الانتاجية اي بعد الفحص للمخرجات النهائية ان يتم الفحص ب - 
  :اسلوب الفحص الواجب اتباعه؟ وهنا نكون أمام خيارين اساسين هما وما ه - ب
  الفحص لكل الوحدات التي يتم الرقابة على جودēا وهو ما يعرف ʪلفحص الشامل - 
  ).اسلوب العينات(وهو ما يعرف الفحص لبعض الوحدات التي يتم الرقابة على جودēا  - 
  :الاجراء الذي يتم اتخاذه ʪلنسبة للوحدات المعيبة؟ وهنا سنكون امام مجموعتين من الخيارات وما ه - ج
  .ان يتم استبعاد الوحدات المعيبة - 
  . ان يتم اصلاح الوحدات المعيبة - 
  .تحديد الخطوات الاصلاحية التي ستتخذ لتصليح العملية الانتاجية  - 
  .تحديد امكانية اعادة النظر في المعايير الموضوعة للجودة للتناسب مع الظروف الحقيقة للتشغيل  - 
  .تحديد الظروف التي من الممكن ان يعاد đا النظر في المعايير الموضوعة للجودة - 
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مواصفات  ماهي الجوانب الاساسية التي سيتم قياسها في المنتج؟ فهل سيتم قياسها جميعا؟ ام ان هنالك -د
الرتبة، الاعتمادية، القابلية للصيانة : مهمة لابد من قياسها وفي العادة يتم استخدام مقاييس عامة مثل

  .وبسهولة، الاستمرارية على مستوى معين من الجودة
  :ماهي درجة تكرارية عملية الفحص والقياس؟ وهنا نكون أمام خيارين - ه
  .كن تكرار نفس عملية الفحص والقياس عليهاهنالك نظم انتاج مستقرة بطبيعتها أي يم - 
  .هنالك نظم انتاج غير مستقرة بطبيعتها اي لا يمكن تكرار نفس عملية الفحص والقياس عليها - 
ماهي حدود المطابقة للمواصفات الخاصة بتصميم المنتج؟ وهنا لابد من تحديد درجة مطابقة المنتج من   -و

  .وهنا يمكن الحديث عن المطابقة الكاملة او المطابقة النسبيةالمعايير والمواصفات المحددة لها، 
ماهي الخطط الاحصائية المناسبة التي يمكن استخدامها في الرقابة على الجودة؟ وهنا سنكون امام مجموعة  - ز

  :من الخيارات
  هل سيتم استخدام عينات القبول؟ - 
 هل سيتم اسلوب الرقابة على العملية؟ - 

V- الجودة أدوات الرقابة على:  
  :يلي هناك العديد من الادوات التي يمكن استخدامها للرقابة على الجودة ومنها ما

 ريتوʪ تحليل)ANALYSE DE PARETO :( صاحب هذا التحليل هو الاقتصادي الإيطالي
Vil Fredo Pareto دف مساعدة فريق العمل على تحديدđ وهو عبارة عن تحليل بياني للمعطيات ،

ب أن تولى لها أولوية وأهمية، وذلك على منحنى بياني يوضح المحور العمودي له الفئة موضوع المشاكل التي يج
، مرتبة حسب درجة أهميتها ترتيبا تنازليا، حيث )المعيبة) الوحدات(مثل نوع الأخطاء، نوع القطع (الدراسة 

عدد الأخطاء، تكاليف الأخطاء، (تتموقع أكثرها أهمية في الأعلى، أما المحور الأفقي فتوضح فيه سعة الفئات 
على شكل مستطيلات مرتبة جنبا إلى جنب، وغالبا ما يكمل المنحنى خط يوضح ...) نسبة الوحدات المعيبة

وهذا ما يوضح ) ٪ 100من أجل تكملة النسبة (تراكم السعة بدءا من الفئات الأعلى حتى الفئات الدنيا 
 : الشكل التالي

  
  
  
  
  :                                                     للتكاليف PARETOمنحنى  يمثل : )05( رقم الشكل 

نوع الخطأ                                                                                                                                      
   

 
A 
 

B 
 

C 
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  اكمةالتكاليف المتر  
  

  .08، صمرجع سابقحليمي وهيبة وآخرون،  :المصدر 
  

هذا ويتم الحصول على هذا المنحنى بوضع قائمة لكل الأسباب المحتملة، ثم مراقبة العمليات لوقت يتم فيه تحديد      
 مدى تكرار حدوث كل سبب، ليتم بعدها ترتيب هذه الأسباب حسب أهميتها تنازليا، ليتم توضيح ذلك من خلال

منحنى يظهر تكرار الحدوث بواسطة مستطيلات أو أعمدة، تمثل الأطوال منها المشاكل ذات الأهمية والتي تحتاج إلى 
أداة من أدوات الرقابة التي تساعد على تحديد وتصنيف المشاكل حسب  PARETOويعتبر منحنى . حل أسرع

يلة قد تسهم بنسبة كبيرة من النتائج التي قد درجة أهميتها، ويقوم مفهومه على أساس هو أن عوامل أو مدخلات قل
من  ٪20من المشاكل تنجم عن  ٪80والتي تعني أن ) 80/20(تكون أخطاء أو عيوʪ ويشار إلى ذلك بقاعدة 

  . من مسببات هذه العيوب٪20من عيوب المنتجات تنتج عن ٪80الآلات، وأن 
 diagramme de(ططات ايشيكاو ويطلق عليها مخ ):هيكل السمكة(خرائط السبب والنتيجة  -ج 

Ishikawa( ،وتقوم بمهمة التحليل المتسلسل لأسباب الأخطاء، بتحديد الأكثر أهمية على العظام الرئيسية ،
 :والأقل أهمية على العظام الفرعية، يتم رسم هذه المخططات بعدة أشكال منها

على الأساس أو الجذر، والذي تتفرع عنه وتوضح فيها المشكلة الرئيسية ): شجرة الأخطاء(خرائط المخاطرة -1
ة، وهذا الفروع الرئيسية الموضح عليها الأسباب الرئيسية للمشكلة، بينما توضح الأسباب الثانوية على الفروع الثانوي

  :ما يوضحه الشكل الموالي
  
  
  
  
  
  

  )المشاكل(شجرة الأخطاء   :)06(رقم  الشكل   
  
 مȞʷلة الʨʳدة  

 سبب رئيسي ثاني

 سبب رئيسي ثالث سي أولسبب رئي
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  .392، صمرجع سابقسونيا محمد البكري،  :المصدر         

                                
  ): هيكل السمكة(خرائط السمكة  - 2 

، )السلسلة الفقرية(حيث توضح المشكلة الأساسية في مكان الرأس، أما الأسباب فتوضح على العمود الفقري      
سية، أما الأسباب الفرعية فتبين على العظام الفرعية ويستعان đذا حيث تبين الأسباب الرئيسية على العظام الرئي

النموذج لدراسة مسببات المشكلة حسب مستوēʮا، ودرجة أهميتها في المشكلة ليتم البحث عن حلول لها حسب 
  :     لشكل الموالي يوضح هذا البرʭمجالأولوية وا

  ).لسبب و النتيجةعلاقات ا(مخطط يمثل هيكل السمكة : )07(رقم  الشكل 
                                                                   

                                                                     
    

                                                       
  
  
  . 594، مرجع سابق، صإدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدماتأحمد سيد مصطفى،  :المصدر  

يعد حل المشكلات من أهم أهداف حلقات الجودة، لذا يجب تدريب أعضاء الحلقة : أسلوب جمع البياʭت -ج 
كرار على كيفية جمع البياʭت اللازمة لتحليل المشكلة وحلها، ومن بين هذه الأساليب اختيار العينات وجداول الت

  . الإحصائية
تعد من أهم الوسائل المستخدمة في حلقات الجودة، حيث تسمح ϵعطاء نظرة دقيقة : خرائط المراقبة الإحصائية -د

  .بين المعايير والمواصفات القياسية والمنتج الفعلي توسريعة حول المشكل المطروح، وتحديد الانحرافا
  

  :حلقات الجودة: ور السابعالمح
I- لجودةمفهوم حلقات ا: 

  التأثير
  أو

 النتيجة

 الʺʨاد

 الآلات

 ʛʡق الأداء

 العاملون

 سبب

 سبب

 سبب
 سبب

 سبب

 سبب
 سبب

 سبب

 سبب

 سبب

 سبب
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أدوات للاتصال تتواجد بصفة دائمة في وحدات العمل، حيث " يعرفها إيشكاوا على أĔا  :تعريف حلقات الجودة- أ
تتكون من متطوعين يلتقون دورʮ لمناقشة، تحليل و لإقتراح الحلول الملائمة لمواجهة مشاكل الجودة في مجالات 

 ".وتحسين جودة الأداء والمساهمة في استيعاب الأهدافاختصاصهم، وēدف حلقات الجودة إلى تبادل المعرفة 

، حيث كانت من بين أهم عوامل نجاح المنتجات 1960ويعد إيشكاوا، أول من جاء بفكرة حلقات الجودة سنة 
  .مناسبة ومرضية لزʪئنها) سعر - جودة (الياʪنية، والتي تقدم علاقة 

وامتد عملها ليشمل ليس فقط مشاكل الجودة كما كان الهدف أثناء ولقد حققت دوائر الجودة نجاحا كبيرا في الياʪن، 
  .بدء تكوينها، ولكن امتد ليشمل مختلف أنواع المشاكل الإنتاجية

 :يمكن توضيح أهمية حلقات الجودة من خلال الأوجه المختلفة التالية: أهمية حلقات الجودة وأهدافها - ب

 عتبارها من أصولهمساهمة حلقات الجودة في تحقيق الاستخدام الأʪ ،مثل لكافة الموارد البشرية للمؤسسة. 

 إشراك العامل في عملية اتخاذ القرار مما يساهم في ضمان ولائهم والتزامهم اتجاه المؤسسة وأهدافها. 

 موعة، وعمل الفريق، وتشجيع العمال على حل مشاكلهم ذاتيا وبطريقة منظمةĐتنمية الشعور بوحدة ا. 

 م بخلق نوع من التحدي، التحفيز والتنوع في المهام المنسوبة تشجيع الإبداع لēدة قدراʮدى العمال وز
 .إليهم

 ت الإدارية وإبراز السمات القيادية لهمʮتنمية أداء المشرفين على جميع المستو. 

  : يكما حددت النقابة الياʪنية للعلماء والمهندسين أهداف حلقات الجودة فيما يل
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: يوضح أهداف حلقات الجودة  : )80(رقم  الشكل           

  
، دار الكتب المصرية للنشر، القاهرة، حلقات الجودة: فن الإدارة الياʪنيةفريد عبد الفتاح زين الدين،  :المصدر 
  . 106، ص1998مصر، 

  
II- ت الجودة والوظائف يوضح الشكل التالي طريقة عمل حلقا :خطوات إنشاء وتكوين حلقات الجودة

  :الأساسية التي تقوم بتأديتها
   
  
  
  
  

تʧʽʶʴ عʺلॽة الاتʸال 
 داخل الʺʕسʶة

 ʧدرجة أعلى م Șʽقʴت
 رضا العʺال

 رفع مȐʨʱʶ الʨʳدة

تʧʽʶʴ مʨاقف العʺال 
اتʳاه الʺʷاكل 

ارتفاع الʛوح الʺعȄʨʻة 
 للعʺال

 تʧʽʶʴ الʶلامة الʺهॽʻة تʧʽʶʴ جʨدة الʺʳʱʻات

 ʧالʹائع م ʠॽɿʵت
ʙهʳوال ʗقʨال 

ʅȄارʸʺال ʠॽɿʵروح العʺل  ت ʦॽɺʙت
 الʳʺاعي

تʛʡ ʧʽʶʴق حل 
 الʺʷاكل

ʛمʚʱحالات ال ʠॽɿʵلات  تʙمع ʠॽɿʵت
 الॽɽاب

زȄادة الॼɼʛة في 
ة العʺال  مʷارؗ

ʻʱال ʥتʺاسʦॽʤ 

 تʨفʛʽ جʙʽة للʱعلʦ تʛȄʨʢ شॽʸʵة العʺال علاقات إنʶانॽة أفʹل

رفع درجة وعي العʺال 
 ʷʺǼاكل الʨʳدة

 زȄادة ولاء العʺال تʧʽʶʴ بʯʽة العʺل

ة العʺال  زȄادة مʷارؗ
في اتʵاذ القʛار وحل 
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  يوضح مراحل عمل حلقات الجودة ):09(رقم  الشكل              

، 1، دار صفاء للنشر، عمان، الأردن، طالجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدرادكة وطارق الشبلي،  :المصدر
  .168، ص 2002

III - عوامل فشل ونجاح حلقات الجودة:  
مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى  1983عام ) DESSLER(لقد حدد : عوامل فشل حلقات الجودة -1

  :فشل حلقات الجودة، وهي
  .نقص استيعاب العمال لفكرة حلقات الجودة وعدم إدراكهم لأهميتها -   
  .العدم وجود تجانس بين الإدارة وأفكار ومقترحات العم -   
  .مناقشة بعض المشاكل التي تكون خارج نطاق معرفة وخبرة أعضاء الحلقة -   
  .ءانعقاد الحلقات في أوقات غير ملائمة، كتعارضها مثلا مع جداول الإنتاج الخاصة ببعض الأعضا -   
  :ما يلي في حلقات الجودة، حمن بين العوامل التي يجب مراعاēا لتحقيق النجا : عوامل نجاح حلقات الجودة -2
  .ةالتأكيد على أن كل فرد ضمن اĐموعة قد انضم بمحض إرادته، وأنه فهم طبيعة التزامه نحو اĐموع -   
  .تصميم المنتج وفق معايير قياسية منظمة قابلة للتطبيق ومنسجمة مع هيكلها - 
  .العامة للمؤسسة فهداضمان الاتصال الدائم بين جميع قادة حلقات الجودة والتنسيق بينهم بغرض تحقيق الأ - 
  .قادة الحلقات والأعضاء تاختيار مدربين قادرين على تدعيم وتنمية قدرات ومهارا - 

 تʻفʚʽ الʴل ومʱاǼعʱه وضع قائʺة Ǽالʺʷاكل

 اخॽʱار مȞʷلة لʺʻاقʱʷها
 ʢة للʻʱفʚʽوضع خ

 جʺع الॽʰانات

 اخॽʱار الʴلʨل

 تقʦǽʙ الʴلʨل

ʜʽ الانॼʱاه ʛؗت 

 تʙʴيʙ الأسॼاب

 حل الʺȞʷلة

 تʴلʽل الʺȞʷلة

 تʙʴيʙ الʺȞʷلة
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  .توفير الوقت اللازم لالتقاء الأعضاء في حلقات الجودة بشكل منتظم - 
  .داريةالتزام الإدارة العليا ʪلعمل على إنجاح حلقات الجودة، والدعم المستمر من طرف كل المستوʮت الإ - 

رها الياʪنيون لتحسين وللإشارة، فقد لاقت حلقات الجودة نجاحا ʪهرا، إلا أĔا ليست الطريقة الوحيدة التي ابتك   
  .منتجاēم

  الشاملةإدارة الجودة  تطبيق: المحور الثامن
علـى نحـو واسـع، الأمـر  في شـيوع هـذا الاسـلوب ونشـره ةالفعالـ سـاهمةكان لظهـور نمـاذج لإدارة الجـودة الشـاملة  الم       

، وقـد أسـهم الكثـير مـن ءوالخدمية علـى حـد سـوا صناعيةالذي أدى الى تطبيق هذه النماذج في الكثير من المؤسسات ال
  .المفكرين والباحثين في هذا اĐال بنماذجهم التي وضعوها في تطوير هذا المفهوم

المكونة لهـا، ولكنهـا في النهايـة ēـدف الى الغـاʮت  واختلفت هذه النماذج ʪختلاف مصادرها من حيث العناصر      
ـــة و  ـــل الهـــدر وضـــمان جـــودة المؤسســـة في عملياēـــا ةودالجـــنفســـها مـــن حيـــث التطـــوير والتحســـين وزʮدة الانتاجي ، وتقلي

سوف نحاول التطـرق الى عـدد مـن النمـاذج الـتي أسـهمت  في تطـوير ادارة الجـودة الشـاملة وتقـدمها  .وانتاجها وخدماēا
  .العديد من المؤسسات في

I- نماذج إدارة الجودة الشاملة: 

 :)Edouard Deming( نموذج ادوارد ديمنج - 

ثورة ادارة الجودة الشاملة، اهتم ʪلعمل الاحصـائي مـن خـلال  بلقب ϥ امريكي عمل مستشارا ادوارد ديمنغ هو     
التفــوق اليــاʪني في الجــودة، وقــد قلــد ســنة ط وفــير في نجــاح وصــناعة ســ، وســاهم بقSPCتطبيقــات المراقبــة الاحصــائية 

ـــه علـــى اســـهامه 1960 اذا أريـــد لي أن ألخـــص "في Ĕضـــة اليـــاʪن، وهـــو القائـــل  وســـام الامبراطـــور هيروهيتـــو تكريمـــا ل
) ديمـنج( ىولقـد رأ ".رسالتي للإدارة في عدة كلمات، فاني أقول إĔا جميعا تتعلق ʪن تعمل على تخفيض الاختلافـات

تقـع أصـلا في نطـاق اختصاصـهم، وهـو مـا يحتـاج الى تحـول كلـي  لعليا غالبا ما تلوم العاملين على أشـياء لاأن الادارة ا
ـــلإدارةللـــنمط الرئيســـي  ـــادرين علـــى المســـاهمة في ادخـــال ل ، وقـــد كـــان يـــؤمن بتشـــجيع العـــاملين ومشـــاركتهم وجعلهـــم ق

 :أهم أفكاره فيمايلي وتركزت ،تحسينات مستمرة من خلال فهمهم للعمليات وكيف يمكن تحسينها

  :نقطة وهي 14وتتضمن  :مبادئ ديمنغ   - أ
الابـــداع، والبحـــث والتعلـــيم، (ايجـــاد نـــوع مـــن الاســـتقرار في مـــا يتعلـــق بتطـــوير المنتجـــات والخـــدمات، ويتطلـــب ذلـــك - 

 ؛ )والتطوير المستمر للمنتج، صيانة الاجهزة

 ؛تبني الفلسفة الجديدة، ويتطلب ذلك تغيير الادارة - 

 :ويتطلب ذلكت مر وغير النهائي لنظام الانتاج والخدماالتطوير المست - 

 ؛أن لا يكون التطوير عملية وقتية 

 ؛أن يكون فريق العمل عنصرا رئيسيا في العملية 

 لتوجيه والارشادʪ أن تقوم الادارة. 
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 :التدريب على الوظيفة، ويتطلب ذلك - 

 لكفاءةʪ ؛تقديم التدريب بوساطة أفراد مشهود لهم 

 ب حتى يصل المنتج الى مستوى مرضاستمرار التدري. 

 ؛دَ القيادة عملا ووظيفة الادارةارساء القيادة واعمام الممارسات الحديثة، ويتطلب ذلك ع - 

 :وضع برʭمج نشط للتدريب والتعليم، ويتطلب ذلك - 

 ؛تركيز الادارة على ان تطوير الانتاج لا يعني اختفاء أيه وظائف 

 ؛ى التعامل مع المواد الخام الجديدة والنظم الحديثةتقديم معارف ومهارات جديدة تساعد عل 

 ؛النظر الى التعليم واعادة التدريب على انه استثمار في الانسان 

 ؛على أنه ضروري من أجل التخطيط طويل المدى ،النظر الى التعليم واعادة التدريب 

 :اتخاذ قرار لإنجاز التحول الى نظام إدارة الجودة الشاملة، ويتطلب ذلك - 

 ؛راك الجميع في عملية التحولاش 

 ؛ )التنفيذ ،التخطيط والعمل والمراجعة(اتباع منظومة شيوارت 

 :عي، ويتطلب ذلكاوقف الاعتماد على التفتيش الجم - 

 ن عملية التفتيش غالبا ما تكون عملية مكلفة وغير فعالةʪ ؛القناعة 

  لتفتيش، ولكنʪ ن الجودة لا تتحققʪ ؛بتطوير العمليةالقناعة 

 ؛ف اسناد الاعمال على اساس السعر فحسب، فالسعر ليس له معنى من دون توافر معيار الجودةوق - 

 :استبعاد الخوف، ويتم ذلك عن طريق - 

 ؛عدم الخوف من التعبير عن الافكار 

 اختفاء الخوف من تطور الادارة. 

 :رفع الحواجز بين الأقسام المختلفة، ويتم ذلك عن طريق - 

 ؛العمل ضمن الفريق  

 الاهداف المتصارعة بين الاقسام، التي قد تؤدي الى تدمير الهدف العام اختفاء. 

 ؛استبعاد الشعارات والتحذيرات، لأĔا لا تساعد على انجاز عمل جيد، ولكنها قد تولد الاحباط والاستياء - 

 ؛استبعاد أسلوب الحصص العددية، لأنه قد يعوق الجودة أكثر من أي عنصر آخر - 

 :ز قيمة العمالة، وذلك عن طريقرفع الحواجز đدف تعزي - 

 دة مشاركة العاملينʮ؛ز 

 دة الاتصالʮز. 

ولا تمثل الاربع عشرة نقطة السابقة قائمـة يختـار منهـا المـديرون، فهـي مجتمعـة تمثـل فلسـفة لإدارة الجـودة الشـاملة، 
  .ولتنفيذ هذه الفلسفة لا بد من تنفيذ جميع النقاط
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أĔـــا علامـــات مرضـــية تـــؤدي الى Ĕايـــة المنظمـــة وقـــد حـــذر مـــن عـــدم  كمـــا قـــدم ديمنـــغ ســـبعة نقـــاط أساســـية علـــى
  :معالجتها وهي

 ؛عدم ثبات الهدف - 

 ؛التركيز على الاهداف القصيرة الأجل - 

 ؛عدم فهم الأسباب الكامنة وراء الانحرافات - 

 ؛كثرة القفزات الوظيفية بين المدراء - 

 ؛الادارة ʪلنماذج - 

 ؛ضمان المنتوج المرتفعة ةكلف - 

 .ة المنتوج من البدايةعدم بناء جود - 

ان ما يمكن استنتاجه من خلال هـذا النمـوذج، أن ديمنـغ يـرى أن الجـودة تركـز علـى الوقايـة بـدل التفتـيش لمنـع الخلـل     
علــى ان المنــتج النهــائي فيــه  قبــل وقوعــه، وهــذا انطلاقــا مــن اعتبــار أن التفتــيش أســلوب لتحســين الجــودة مكلــف ودليــل

  .خلل
 : Joseph Juranنموذج جوزيف جوران  -2

وكــذلك علــى الوقــت الضــائع أكثــر مــن  ،)العمليــات(ء التشــغيلي ركــز جــوران علــى العيــوب أو الاخطــاء أثنــاء الادا    
وʪلنسـبة لـه الجـودة تعـني مواصـفات المنـتج  الاخطاء المتعلقة مباشرة ʪلجودة ذاēا، كما أنه ركز على الرقابـة علـى الجـودة،

  .وتحوز على رضاهم مع عدم احتوائها على العيوب والنقائصالتي تشبع حاجات المستهلكين 
  :كما يرى جوران أن التخطيط للجودة يمر بعدة مراحل وهي

 ؛تحديد من هم العملاء  - أ 

 ؛هؤلاء العملاء تحديد احتياجات  - ب 

 ؛ترجمة تلك الاحتياجات الى لغة المؤسسة  - ج 

 ؛المنتج الذي يستجيب لتلك الاحتياجات تطوير  -د 

 ؛يب لاحتياجات المؤسسة وبنفس القدر لاحتياجات العميلالرقي ʪلمنتج ليستج   - ه 

 ؛تحديد العمليات التي يمكن أن تقود الى انتاج المنتج  -و 

 ؛الرقي ʪلعمليات  - ز 

 ؛التحقق من أن العمليات تستطيع انتاج المنتج تحت الظروف التشغيلية  - ح 

 .تحويل العمليات الى التشغيل  -ط 

فــان جــوران يــرى Ĕϥــا عمليــة ضــرورية لتحقيــق  ،اصــر العمليــة الاداريــةأمــا فيمــا يتعلــق ʪلرقابــة علــى الجــودة كأحــد عن   
  .أهداف العمليات الانتاجية وكذلك الحد من العيوب والمشاكل الاخرى التي يمكن تجنبها قبل حدوثها

  :وتتضمن عملية الرقابة على الجودة حسب جوران على الخطوات التالية 
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 ؛تقييم الأداء الفعلي للعمل  - أ 

 ؛ء المحقق أو الفعلي ʪلأهداف الموضوعةمقارنة الأدا  - ب 

 ؛معالجة الاختلافات او الانحرافات ʪتخاذ الاجراءات التصحيحية  - ج 

  :التالي ويمكن توضيح أنموذج ثلاثية جوران للجودة في الشكل
  يوضح ثلاثية جوران ):10(الشكل رقم

  
    
  
  
 
       

  
    
  
  
رقابــة الثلاثيــة عمليــة الجــودة مــن خــلال التخطــيط للجــودة، تم نلاحــظ مــن خــلال الشــكل الســابق أن جــوران وضــع    

  .وبعد ذلك العمل على تحسينها
كما ساهم جوران في وضع مبادئ ادارة الجودة الشـاملة، اذ أنـه أشـار الى تطـوير المنـتج ويـرى أĔـا عمليـة تمثـل صـميم    

  .ادارة الجودة الشاملة لأĔا عملية مستمرة
  :ت لتطوير الجودة الشاملة وهيوقد وضع جوران عشرة خطوا 

 ؛ايجاد الوعي ʪلحاجة لتطوير الجودة وكذلك الفرص  - أ 

 ؛وضع أهداف للتطوير  - ب 

 ؛التنظيم من اجل تحقيق الاهداف الموضوعة  - ج 

 ؛القيام ʪلتدريب المناسب  -د 

 ؛تنفيذ المشاريع التي ēدف لحل المشاكل  - ه 

 ؛قياس التقدم نحو الاهداف  -و 

 ؛تمييز الافراد المشاركين  - ز 

 ؛تائج حتى يتمكن الجميع من الاطلاع عليهاتمرير الن  - ح 

 ؛الاحتفاظ ʪلدرجات ضمن قاعدة للبياʭت يمكن الاستفادة منها  -ط 

تخطيط 
 الجودة

رقابة  
 الجودة

تحسين 
 الجودة

    ثلاثية   
 متكاملة
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 .الحفاظ على الاستمرارية من خلال وضع التطوير كجزء أساسي في نظام الشركة  - ي 

  :يليكما هي  ϵيضاح المفاهيم التي اشتمل عليها انموذج جوران، و  1991واطسون سنة  لقد قام لام و   
) سـلعة، وخدمـة(مستوى الجودة ذو علاقة مباشرة بمستوى رضا المستفيد، فيحـدث الرضـا عنـدما تكـون جـودة المنـتج - 

 ؛وأداؤه عالي المستوى وخلاف ذلك صحيح

 :بعدين هما موضوع ارضاء المستفيد عن طريق الجودة ذو - 

 ،عة أو الخدمــة، وكيــف ســوف وتتطلــب هــذه المســألة مــن هــو المســتعمل للســل تحديــد حاجــات الجــودة المطلوبــة
 ؛يمكن تحقيق الجودة المطلوبة هذه التساؤلات لاعلى جابة الإيستعملها وأين، اذ من دون 

  تي بجودة تحقيـق رضـاϩ مراعاة هذه المتطلبات وتوافرها عند تصميم السلعة وانتاجها، أو تقديم الخدمة على نحو
 ؛المستفيد وفقا لمتطلباته

 :تتألف الجودة من شقتينو 

 ؛أحداهما الجودة الداخلية، وتتعلق بمفهوم المستفيد الداخلي - 

 .والآخر الجودة الخارجية، وتتعلق ʪلمستفيد الخارجي - 

ة تـدعى سلسـلة الجـودة، إذ تبـدأ بمرحلـة تصـميم الخدمـة وتنتهـي بمـن يعتمـدها وهـو المسـتفيد، ليمثل كـلا الشـقين سلسـ   
علـــى مبـــدأ الممــول والمســـتهلك الـــداخلي، وتجتـــاز ترتكـــز  لجـــودة الــتية الويقــوم مفهـــوم الجـــودة الداخليـــة علــى فكـــرة سلســـ

هـــذه  المرحلـــة الســـابقة ضـــمن العمليـــة الواحـــدة عـــن الممـــول، والمرحلـــة التاليـــة علـــى المســـتهلك، فكـــل حلقـــة مـــن حلقـــات
  .السلسلة عليها توفير مستوى الجودة المطلوب الذي يرضي المستفيد

حلقـــة مـــن هـــذه الســـلعة كحلقـــات الجـــودة، توجـــد فرصـــة أو امكانيـــة لأجـــل ويـــرى جـــوران أنـــه في كـــل مرحلـــة أو كـــل    
  .ادخال تعديلات او تحسينات على جودة الخدمة أو المنتج

مشـــاريع تحســــين الجــــودة (Ϧكيـــد اهميــــة التحســـين المســــتمر للجـــودة وضــــرورته، وذلــــك عـــن طريــــق بـــرامج سماهــــا ب  - 
ـــة )المتتاليـــة الادارة، والمتخصصـــون، والعـــاملون، ( جهـــة في المنظمـــة، ومشـــاريع التحســـين هـــذه يمكـــن أن تفترضـــها أي

 ؛ )والمستفيدون

 :تصنيف تكاليف الجودة ضمن ثلاث فئات وهي - 

 وتشـــــمل تكـــــاليف تصـــــحيح الاخطـــــاء، واعـــــادة العمـــــل مـــــن جديـــــد بصـــــورته : تكـــــاليف الاخفـــــاق أو الفشـــــل
 ؛الصحيحة، كما تشتمل على تكاليف خسارة الزبون نتيجة انخفاض مستوى الجودة

 ؛وتشتمل على تكاليف فحص الانتاج: ليف القياستكا 

 ؛وتشتمل على تكاليف الرقابة الوقائية والتعليم والتدريب: تكاليف الحماية أو المنع 

وأشار جوران الى ضرورة تلافي النوع الاول من التكاليف، إذ أنه لـيس لهـا عائـد، وتحتـاج الادارة الى جهـود مـن 
  .أجل تلافيها
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تحقيــق الجــودة لا يكــون ( ســينها بمــدى كفــاءة الادارة، اذ أن لجــوران مقولــة شــهيرة مفادهــاربــط مســألة الجــودة وتح - 
 :وهي )ʪلعمل الارتجالي، فالجودة لا Ϧتي ʪلصدفة، بل عن طريق كفاءة ثلاثية إدارة الجودة

 ؛تخطيط جيد من أجل تحقيق مستوى عال من الجودة 

 ؛رقابة فعَالة على الجودة 

 ستوى أفضل دائماتحسين مستمر للجودة بم. 

الجـودة  سالجودة داخل المنظمة وتسميتها بمجلـ ايجاد جهة مسؤولة عن الاشراف العام على تطبيق عمليات تحسين - 
 :الذي يقوم بما ϩتي

 ؛تحديد أهداف التحسين 

 ؛تحديد حاجات التحسين 

 ؛وضع برامج التدريب والتنمية 

 التنسيق بين مشاريع التحسين. 

  .الوصل بين الادارة العليا في المنظمة والمسؤولين عن مشاريع الجودة وتحسينها هذا اĐلس يكون حلقة  
إحـــداث  -ʪلضــرورة-ايجــاد منــاخ تنظيمــي مناســـب لتشــجيع العــاملين علـــى روح المبــادرة والابــداع، وهـــذا يســتدعي - 

ل معهـــا علـــى نحـــو تغيـــيرات في المفـــاهيم والمعتقـــدات التنظيميـــة، وهـــذه التغيـــيرات ســـتواجه ʪلمقاومـــة، ويجـــب التفاعـــ
 ؛ايجابي، للتخلص منها عن طريق الاقناع، لا ʪلقوة والعنف

التعامــل مــع المشــكلات وحلهــا ϥســلوب علمــي، يعتمــد علــى جمــع المعلومــات لتحديــد أســباب المشــكلة، والتعــرف  - 
ب عليهــا علــى نحــو جيــد، ووضــع الحــل المناســب الــذي يجــب اختيــاره قبــل التنفيــذ، وعنــد التعامــل مــع المشــكلات يجــ

وضـع الحــل المناســب الــذي يجــب اختيــاره قبــل التنفيــذ، وعنــد التعامــل مــع المشــكلات يجــب وضــع أولويــة لهــا، بحيــث 
وقـــد اقـــترح ʪلبـــدء بحـــل المشـــكلة ذات الحـــوادث المتكـــررة، فـــالتكرار نبـــدأ بحـــل المشـــكلات بحســـب ترتيـــب أهميتهـــا، 

 .يعطيها أولوية الحل

 ): Philip Gosby(نموذج فليب كروسبي   -3

ضــمن فلســفته لإدارة الجــودة الشــاملة علــى مبــادئ كثــيرة ومهمــة، مــن ابرزهــا اعتبــار الإدارة العليــا مســؤولة علــى تت
ʪلإضــافة وجــوب خفــض كلفــة الجــودة ثم التأكيــد علــى الحمايــة بــدلا مــن  ،الجــودة أولا وعلــى مكافــأة العــاملين وتعلــيمهم

  .العليا بل هي مسؤولية الجميع تعاتق الإدارااسلوب التفتيش، ولكن هذا لا يعني ان المسؤولية تقع على 
ويرى كروسبي وجوب توفير نظام خاص بكل عملية او ممارسة بصورة تتكامل مع بعضها كشرط لتحقيـق الجـودة،       

ثم لابـــد مـــن تـــوفر وســـيلتين للاتصـــال، أولهمـــا الاتصـــال ʪلعمـــلاء للتأكـــد مـــن مقترحـــاēم واحتياجـــاēم، وʬنيـــا الاتصـــال 
واʫحـة الفرصـة لهـم ʪلاسـتمرار للتعبـير عمـا لـديهم مـن مقترحـات في داخل المنظمة لتبـادل المعلومـات والخـبرات  ʪلعملاء

كمــا أنـــه أول مــن ʭدى بفكــرة عـــدم . ومعلومــات الــتي لابـــد أن تكــون ʭفعــة بحكـــم تجــربتهم ومعايشــتهم لأجـــواء العمــل
  :وجود معيب في المنتج، من خلال المفاهيم التالية
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 تعني الافضل او الممتاز ʪلضرورة، ولكنهـا ببسـاطة تعـني مطابقتهـا لمتطلبـات الزبـون وضـرورة تحسـينها لهـذا الجودة لا  - أ 
 ؛الغرض

 ؛الجودة تتحقق ʪلوقاية وتفادى الاخطاء وليس بتقييم الاداء  - ب 

 ؛معيار الأداء للجودة يجب أن يكون منتج بلا عيب دائما وبدرجة الصفر   - ج 

نتج من دون عيـوب قـد احتلـت حيـزا كبـيرا مـن أفكـاره لهـذا يـرى مـن اجـل الوصـول الى كما ان فكرة الحصول على م   
  :جودة كاملة من دون أخطاء يتطلب ذلك التركيز على

 ؛التعليم والتدريب المستمرين لان نقص المعرفة هو السبب في وقوع الاخطاء  - أ 

 ؛ )لا حدود للجودة(التحسين المستمر للجودة وعدم التوقف عند حد معين  - ب 

 :، ويشتمل هذا النمط من الرقابة علىالبوليسيةرقابة الوقائية بدلا من الرقابة ال  - ج 

 ؛دراسة وفهم تفاصيل العمليات - 

 ؛تحديد مصادر وقوع الاخطاء - 

 ؛تحديد الاخطاء المحتمل حدوثها - 

 .العمياتتنفيذ باتخاذ التدابير الازمة والكفيلة لمنع وقوع الاخطاء قبل البدء  - 

  :برʭمجه في تحسين الجودة في النقاط التاليةترتكز أفكار كروسبي في 
 ؛ايمان وقناعة الادارة العليا ϥهمية الجودة والالتزام đا - 

 ؛تشكيل فرق عمل ممثلة لأقسام المؤسسة كافة - 

 ؛ضرورة قياس الجودة وعرض خرائط مرئية من أجل خلق برʭمج تحسين الجودة - 

 ؛دة وتحسين النوعية الذي يخلق وفورات للمؤسسةتوفير مقياس لأداء الادارة من خلال تحديد كلف الجو  - 

 ؛كلف الجودة السيئة لابد وان يستوعبها جميع العاملين في المؤسسة دون استثناء - 

 ؛ēيئة بيئة مناسبة لتشخيص المشاكل وتحليلها - 

 ؛فهم منتسبي المؤسسة ضرورة تحقيق الانتاج الخالي من العيوب في المؤسسة - 

 ؛كافة لإدراك اهمية تحسين الجودة  ضرورة تدريب مستوʮت الادارة - 

 ؛لي من العيوب في المؤسسةاتغذية الادارة لثقافة يوم الانتاج الخ - 

لخلـــق موقـــف موحـــد للأفـــراد لتحقيـــق ) يـــوم 30/90(وضـــع اهـــداف لكـــل فـــرد لقياســـها خـــلال مـــدة تـــتراوح بـــين - 
 ؛الاهداف المناطة بكل منهم

 ؛وقت ممكن سرعوϥتلك المشاكل  لإزالةتشخيص المشاكل والاقتراحات  - 

 ؛تشجيع مشاركة كل فرد في برʭمج الجودة من خلال نظام التحفيز للعاملين - 

 ؛انتظام اجتماعات القيادة الادارية لتهيئة افكار جديدة لمزيد من التحسينات للجودة - 

 .استمرارية اعادة عملية تحسين الجودة - 
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ير بـكـرة المعيـب الصـفري، اذ يـرى هـذا الخيتجلى من خلال افكار كروسبي أنه خالف ديمنج وجوران خاصة حـول ف
أن العيوب الصفرية أمر يتعارض مع قانون تناقص الغلة، بمعنى ان الجـودة عنـد نقطـة معينـة إذا ادخلـت عليهـا تحسـينات 
أكثر تكون أكثر تكلفة، أمـا ديمـنج فانـه لا يؤيـد اسـتخدام شـعار العيـوب الصـفرية لقـوة العمـل، فهـو يـرى أن العامـل لـه 

دودة على العوامـل الـتي يمكـن أن تكـون سـببا في تـدهور الجـودة، ويؤكـد علـى ضـرورة تحمـل الادارة مسـؤوليتها في رقابة مح
  .بناء الجودة للنظم والادوات والخامات التي يستخدمها العامل

دارة، من جهة أخرى لم يختلف كروسبي مـع ديمـنج في مسـؤولية الادارة، والـدليل انـه نسـب معظـم مشـاكل الجـودة لـلإ    
الشـــركات تعكـــس مقـــاييس قادēـــا وان ادوات "  ʪلمئـــة ســـببها الادارة وارجـــع علاجهـــا لهـــا، وقـــال 80ويقـــول ان حـــوالي 

  ".الجودة لن تغير هذه المقاييس
  ): Ishikawa  Kaoru(انموذج كوروا اشيكاوا  -4

ويـــرى ان  ،)قــات الجــودةأبــو حل(ين في تطــوير مفــاهيم الجــودة الشـــاملة ويطلــق عليــه مهنــدس ʪʮني وأحــد المســاهم 
الياʪن كان يجري فيها التأكيد على السيطرة الاحصائية للجودة، لذلك فقد كره العاملون هذه الفكرة لمـا كـان يسـتخدم 

ساســية بمــا فيهــا مــن وســائل معقــدة وصــعبة دون توجيــه العمــال الى اســتخدام  الاســاليب البســيطة، وقــد حــدد أفكــاره الأ
  :ϩتي

 ؛المنتج تقع على كل القيادات الادارية المسؤولة عن الجودةة أن المسؤولية عن جود  - أ 

 ؛عن الجودة وتحديد مصادر الخطأ والقصور ناقترح مخطط عظمة السمكة التي تستخدم لتتبع شكاوي المستفيدي   - ب 

ســـباب مشـــكلات أوكبدايـــة لمناقشــة  ،وقــد اســـتخدمت هـــذه الاداة بشــكل واســـع كوســـيلة تعليميــة في ورش الجـــودة     
وساعدت في توضيح مدى Ϧثير المشكلات المختلفة في بعضها مع بعـض وسـاعدت  ،دة من قبل القيادات الاداريةالجو 

   .الموظفين في فهم العلاقات التي لابد من مراقبتها لتحسين الجودة
II-  مبادئ ومتطلبات ادارة الجودة الشاملة:  
والمتطلبات ذلك أن عملية التطبيق لابد أن تكون إن تطبيق ادارة الجودة الشاملة يستلزم بعض المبادئ       

مخططة ومنظمة كما يجب توفير البنية التحتية اللازمة لنجاحها، ويمكن توضيح أهم هذه المبادئ والمتطلبات 
  :فيمايلي

  :التزام الادارة العليا  -1

الشاملة، فقد أشار البعض الى أن  هناك اتفاق ʫم على أهمية دعم الادارة العليا والتزامها في انجاح ادارة الجودة    
التأكيد المتناسق لدور الادارة العليا كموجه رئيس للتغيير، سيحد من دور الاختلافات الفردية فيما يتعلق بتبني الافراد 

تها العاملين لمنهج ادارة الجودة الشاملة، كما ان دعم والتزام الادارة العليا لتطبيق ادارة الجودة الشاملة ʭجم عن قناع
وايماĔا بضرورة التطوير والتحسين المستمر، وتعبر عن ذلك ʪلإعلان عن رغبتها بتطبيق ادارة الجودة الشاملة في جميع 
المستوʮت الادارية والعاملين đا واتخاذ الخطط والبرامج التي تكمل تنفيذ ذلك، فضلا عن توفير الامكاʭت البشرية 

ينبغي ان يكون دعم الادارة العليا واضح للجميع من خلال استعدادها لاتخاذ و . والمادية اللازمة لعملية التطبيق
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اجراءات ملموسة من بينها صياغة سياسة الجودة و وبناء هيكل تنظيمي للجودة، والاشتراك الكامل للعاملين، ونشر 
 . معلومات حول الجودة، ادارة عمليات التغيير

لكي تنجح إدارة الجودة الشاملة لابد "مع ادارة الجودة الشاملة يقول  وخاصةوهناك رأي في عالم القيادة والادارة      
 ".من أن تدار من القمة، وكلما زاد التزام القادة كلما كانت الرؤية واضحة ومعززة ʪلسلوك والتصرفات والأفعال

لة ينبع برمته من اهتمام ويقول ريمان مدير جائزة مولدريدج للجودة الأمريكية ϥن مدخل إدارة الجودة الشام     
والتزام القادة في أي منظمة، وقد كان ديمنغ يردد كثيرا ϥن الجودة تتم صناعتها في حجرة مجلس الادارة، ويعتبر أن 
القائد الاداري هو المسؤول عن الجودة وليس أي شخص آخر، ولا يمكن تفويض شخص آخر في تحمل هذه 

  .المسؤولية
  :نشر ثقافة الجودة  -2

حيث نظرا الى ثقافة الجودة على اĔا ) Juran et Gryna(تعريف الابسط لثقافة الجودة قدم من قبل ان ال
فيرى أن ثقافة الجودة هي ) Froment(أما فرومنت . نمط العادات والمعتقدات والسلوكيات البشرية المرتبطة ʪلجودة

عينة، ولها مكونين تبنى عليها شروط العملية بطرق المناخ التنظيمي الذي يؤدي فيه مجموعات العاملين سوية مهامهم الم
المهنة والاتصال فالمكون الاول تنظيمي وهو سمة هيكلية، والذي يشير الى المهام او المعايير ومسؤوليات الافراد 

ة تعني ووحدات الخدمات، أما الثاني فهو سمة نفسية تشير الى الفهم والمرونة والاشتراك والآمال والعواطف، وان الثقاف
الاطار المفاهيمي لهذه السمات المختلفة التنظيمية والنفسية والتي تشير الى حث أو تحريك الافراد نحو تحقيق 

ان ثقافة الجودة تختلف اختلافا جذرʮ عن الثقافة الادارية التقليدية وʪلتالي يلزم ايجاد هذه الثقافة الملائمة . الاهداف
لة وذلك بتغيير الاساليب الادارية، ويجب ēيئة البيئة الملائمة لتطبيق هذا المفهوم لتطبيق مفهوم ادارة الجودة الشام

 . الجديد بما فيه

  :التخطيط الاستراتيجي -3

ان بداية سعي المنظمات الى تطبيق ادارة الجودة الشاملة والتخطيط لها استراتيجيا يبدأ بقرار استراتيجي، اذ يركز      
ة ورسالة المنظمة على تحقيقها ϥعلى الدرجات لأĔا الوسيلة الكفؤة التي تتمكن المنظمة من على الجودة التي ترتكز رؤي

إذ يبدأ تطبيق ادارة الجودة الشاملة بوضع رؤية مستقبلية . خلالها الى التنافس واحراز ميزة تنافسية في الاسواق العالمية
فضلا عن تحديد المراحل والخطوات الرئيسية . قيقهاواضحة ومحددة، ووضع اهداف بعيدة المدى تسعى المنظمة الى تح

التي تتبع لتحقيق تلك الأهداف وتقديم رسائل مختصرة وشاملة عن هذه المراحل ووضع اهداف خاصة لكل مرحلة 
تحققها، مع القيام بعملية التخطيط لبقاء المنظمة واستمرارها من خلال عمليات التنبؤ المدروس والمنظم للمستقبل 

  .تقديرات والاحتمالات الدقيقة لاتجاهات الاهداف المستقبلية بناءا على أسس علميةووضع ال
  :التركيز على الزبون -4

، المحور الأساسي )الجمهور والمستفيدون من الخدمات(أو الخارجيين ) العاملون(يعد رضا العملاء سواء الداخليين    
م خدمات أو منتجات للجمهور، ولذا تسعى إدارة الجودة للجودة ومعيار النجاح لأية مؤسسة أو منظمة إدارية تقد
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الشاملة بشكل مستمر الى تحقيق رضا العملاء وضمان ولائهم للمنتج أو الخدمة التي تقدمها المؤسسة، ليس هذا فقط 
من ثم وإنما محاولة معرفة متطلباēم وتوقعاēم المستقبلية والعمل على تلبيتها، حتى لا يكون مصير المؤسسة الفشل و 

  . الخسارة والتلاشي
   :التعليم والتدريب -5

يعتبر النشاط الفعال الذي يسهم في زʮدة مهارة الموارد البشرية في أداء أعمالهم لتنفيذ خطط وبرامج العمل الحالية      
ودة والمستقبلية، وذلك على أسس علمية وعملية đدف رفع كفاءة المنظمة وفعاليتها، هذا ويعتمد نجاح إدارة الج

الشاملة خاصة على العنصر البشري، من حيث تدريب الافراد العاملين وزʮدة مهاراēم وقدراēم، وزʮدة الحوافز 
كما إن البرامج التدريبية تسهم في تزويد العاملين . المقدمة لهم بشكل يساعد على ايجاد المناخ التنظيمي الملائم

يجاʪ على أداء العاملين وقدراēم ومن ثم فان ايه منظمة تسعى ʪلمعلومات والمهارات وفق أسس علمية تنعكس ا
 .لتطبيق إدارة الجودة الشاملة عليها أن تضع التدريب في سلم أولوēʮا

  :مشاركة العاملين  -6

تعد ادارة الجودة الشاملة مهمة أساسية لكل الافراد العاملين في المنظمة، ولا يقتصر دورها على الافراد العاملين 
وتتطلب ادارة . قول التوعية فحسب، اذ اĔا تعني الاسهام الفاعل للنظام الاداري والتنظيمي بجميع عناصرهفي ح

 .الجودة الشاملة مشاركة العاملين في كل خطورة في العملية الانتاجية

لمواد وليس ϥداء ʪلمئة من مشكلات الجودة المرتبطة ʪلعملية الانتاجية وʪ 85تشير الأدبيات الادارية إلى ان      
لذلك فأن هناك ضرورة لتصميم المعدات والعمليات التي يمكن أن تقود الى الجودة المرغوبة، وهذا يمكن . العاملين

تحقيقه ϥفضل ما يمكن عن طريق اعطاء الفرصة للعاملين ʪلمشاركة، إذ إن مشاركة العاملين الفاعلة في وضع الاهداف 
م المعنوية ويخلق عندهم الدافع الذاتي لإنجاز ما شاركوا به في وضع الاهداف لتنفيذ واتخاذ القرارات يرفع من روحه

  .القرارات
ويذكر أن أحد عناصر إدارة الجودة الشاملة يتمثل ʪلاستثمار في العامل البشري بوصفهم الدم الذي يجري في  

  . رة الجودة الشاملةشرايين المنظمة وفروعها ليمدها ʪلحيوية والنشاط المطلوبين لتنفيذ إدا
وتحتاج المنظمات التي تلتزم بتوفير متطلبات الجودة في منتجاēا أو خدماēا الى أن توفر نوعية جيدة من حياة      

فالعامل في . العمل لأفرادها، وتسمح لهم ʪلمشاركة والتدخل والتطوير وإحداث إضافات نوعية في منتجاēا وعملياēا
لة ليس مجرد متخصص في مجال معين فحسب بل هو ملم ϥعمال غيره حتى يتحقق الاتصال ظل ادارة الجودة الشام
ويمكن الحصول على أفضل النتائج للأعمال عن طريق الجميع، وللوصول الى هذا الهدف تبدأ . الجيد والتفاعل المشترك

الادارة العليا دورا مهما في تحقيق وتؤدي . الشركة بتدريب عامليها على مهارات الاتصال والتفاعل والتأثير في الغير
الجودة وانجازها، وكذلك في انجاح الشركة، ومثال ذلك ēيئة الظروف الملائمة التي تجعل العاملين مبدعين ومبتكرين 

  . وقادرين على تلبية متطلبات الزʪئن
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  :اتخاذ القرارات على أساس الحقائق -7

ئق أحد المكوʭت التي ترتكز عليها إدارة الجودة الشاملة، ويتطلب يمثل مبدأ اتخاذ القرارات على أساس الحقا     
تطبيقه الاعتماد على تقنيات وموارد ēيئه القنوات اللازمة لتمكين الأفراد وايصال ما يمتلكونه من معلومات تتحدث 

 .عن الحقائق إلى حيث يجب أن تصل هذه المعلومات للاستفادة منها في تحقيق الجودة

 : ستمرالتحسين الم -8

التحسين المستمر للعمليات هو أساس نجاح الشركات في الأسواق العالمية، ويعرف على أنه فلسفة مستمرة      
لبحث عدة طرق نحو تحسين العمليات، وكذلك عرف ϥنه فلسفة إدارية ēدف إلى العمل على تطوير العمليات 

وعرف ϥنه التحسين الثابت في طريق عمل . بشكل مستمر والانشطة المتعلقة ʪلآلات والمواد والأفراد وطرق الانتاج
والتحسين المستمر يتضمن تحديد ممارسة نجاح المقارنة المرجعية . الشركة للأشياء عندما يحتاج الزبون قناعة أكثر

تي وان عمليات التحسين المستمر في الغالب تركز على المشاكل ال. وغرسها في إدراك العاملين عند انجاز عملياēم
تواجهها الشركة سواء كانت مع الزʪئن أو مع اĐهزين وحتى اĐهز الداخلي، ومهما كانت المشاكل فبإمكان الشركة 
معالجتها من خلال عمليات التحسين المستمر للجودة للوصول الى اعلى مستوēʮا، إن القاعدة الاساسية التي تبنى 

يا ϥن أي وجه أو مظهر من مظاهر العمليات يمكن أن يحسن وان عليها فلسفة التحسين المستمر هو الاعتقاد عمل
يكون العاملون مصاحبين لتلك العمليات المراد تحسينها ʪلموقع الاساسي لتحديد التغيير الذي يجب ان يحصل، 

  . والفكرة هنا تجنب الانتظار حتى تحدث المشكلة انما يجب أن يكون الفعل قبل حدوثها
 التحسين المستمر فلابد من دعم الادارة العليا وتوفر النظرة الطويلة الاجل ومشاركة جميع ولتحقيق الوصول الى   

  .العاملين وتبني المنظمة الهياكل الداعمة المتعلقة ʪلتدريب وتوزيع الموارد والمقاييس ونظام المكافآت والحوافز
ويمكن حصرها في المراحل : ية التحسين المستمركما أنه توجد العديد من المراحل للوصول الى الطريقة العلمية لعمل  

  :الاتية
الهدف الاساسي هو تحديد واقتناص الفرص المتاحة للتحسين من خلال تحديد المشاكل : تحديد الفرص  - أ 

وتكوين الفريق، ويمكن تحديد المشاكل من خلال مجموعة من المدخلات كتحليل ʪريتو والمقترحات من فرق العمل 
 .املين عن الاداء ومن خلال العملاء وغير ذلكوالمعلومات من الع

كثيرا ما يقال ان المشكلة التي يتم تشخيصها بدقة تمثل نصف الحل، ولأجل تحديد المشكلة : تحديد النطاق   - ب 
 وتحديدا سليما لابد من وصفها بوضوح وسهولة، ووصف التأثير وما هو الخطأ ومتى يحدث، ولماذا التركيز على ما ه

غير معروف، والاعتماد والتركيز على توضيح التأثير على العميل، ووضع القواعد الواضحة للفريق معروف وما هو 
 . من حيث السلطة الممنوحة له وكيفية تكوينه ومن هم اعضاؤه

الهدف من هذه المرحلة فهم العملية وكيفية الاداء والانشطة الهامة المطلوبة لتقرير : تحليل العملية الحالية  - ج 
لمطلوبة وجمع البياʭت وتحديد العملاء والموردين و المدخلات وتحديد مستوى رضا، الخطوة الاولى رسم المقاييس ا

خريطة تدفق العمليات ثم تحديد مقاييس الاداء فما يمكن قياسه يمكن أداؤه، كما يقوم الفريق بتحديد العملاء 
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المعلومات التي يتم جمعها عن تصميم المنتج   وتوقعاēم ومدخلاēم ومخرجاēم ومدى تداخلهم مع العمليات، وتشمل
 .كالمواصفات والرسوم والوظائف والتكاليف والصيانة وما الى غير ذلك

الهدف هنا وضع الحلول للمشكلة والتوصيات الخاصة ʪلحل الأمثل : وضع تصور للعمليات المستقبلية  -د 
مليات معا او تعديل الطريقة الحالية، ويعتبر لتحسين العمليات، وهنا إما اقتراح عمليات جديدة أو دمج مجموعة ع

 .العصف الذهني من أهم الاساليب الفعالة لتشجيع الابتكار والتجديد

 .اعداد خطة التنفيذ والحصول على الموافقة على تنفيذ عمليات التحسين: تنفيذ التغيير  - ه 

فعالية جهود التحسين، من خلال متابعة وتقييم التغيير عن طريق متابعة : استطلاع التغيرات أو التحقق منها  -و 
جمع البياʭت ومراجعة التقدم الذي حصل، ويجب ان يتم اجتماع الفريق بصفة دورية خلال هذه المرحلة لتقييم 

 .النتائج ولمعرفة اذا كانت المشاكل قد تم حلها ام لا

ت التسييرية في أي التحسين والتطوير المستمر لمختلف الأنشطة الوظيفية والعمليا: التحسين المستمر  - ز 
 .المؤسسة، وذلك نظرا لأن الجودة النهائية ماهي إلا نتيجة لسلسلة من الخطوات والنشاطات المترابطة

إن الهدف من هذه المرحلة الاخيرة هو الوصول الى مستوى تحسين معين من أداء العمليات، ويجب أن تستمر          
 نكون راضين عن القيام ʪلعمل بشكل حسن، بل السعي دائما عملية التحسين، وإن التحسين المستمر يعني أن لا

  . لتحسين ذلك العمل أو العملية، وعلينا دائما السعي نحو الامتياز وتحقيق الميزة التنافسية تجاه المنافسين الآخرين
 :التغذية العكسية -9

ى رضاهم عن السلعة أو الخدمة التغذية العكسية هي معلومات تحصل عليها المنظمة من زʪئنها، تتعلق بمستو      
المقدمة لهم، ومدى إشباعها لمطالبهم وتوقعاēم، وʪلتالي فهي وسيلة كاشفة يمكن من خلالها تقييم المنظمة لوضعها 

  .لدى عملائها، من حيث مدى رضاهم عما تقدمه لهم
ا أو خدمتها، وذلك وفق ما كما اĔا وسيلة فعالة تستخدم نتائجها في إدخال التحسينات المستمرة على سلعته    

يريدونه ويتوقعونه منها، انطلاقا من أن الزبون ليس رقما إحصائيا تتعامل المنظمة معه، بل هو مصدر للمعلومات 
  .والافكار الجيدة فهو مقيم ومثمن لجودة عملها
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II- مراحل تطبيق ادارة الجودة الشاملة:  
  :قبل المنظمات ضمن عدة مراحل أهمها ما يلييتم تبني إدارة الجودة الشاملة من      

تعتبر هذه المرحلة هـي الأولى مـن مراحـل تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة، ويسـمي ): مرحلة الاعداد(المرحلة الصفرية  -1
بعــض البــاحثين هــذه المرحلــة ʪلمرحلــة الصــفرية، وهنــاك مــن البــاحثين مــن يطلــق عليهــا مرحلــة التخطــيط كمــا يســميها 

مرحلـة الاقتنـاع لـدى الادارة العليـا بعمليـة إدارة الجـودة الشـاملة، وهـي مـن أكثـر المراحـل أهميـة في عمليـة  البعض الآخر
 .تطبيق ادارة الجودة الشاملة

ان التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة يبدأ مـع بدايـة المرحلـة الصـفرية، أي مرحلـة الاعـداد، وقـد سميـت ʪلمرحلـة 
 :فعل مرحلة البناء والتي تتضمن ما يليالصفرية لأĔا تسبق ʪل

تعتــبر المرحلــة الصــفرية مــن أكثــر المراحــل أهميــة في عمليــة تطبيــق ادارة : اتخــاذ قــرار بتطبيــق ادارة الجــودة الشــاملة   -أ 
والتنفيــذيون في هــذه المرحلــة مــا اذا كــانوا سيســتفيدون مــن التحســينات الشــاملة ديرون الجــودة الشــاملة، حيــث يقــرر المــ

ويحصـل هـؤلاء المـديرون علـى تـدريب مبـدئي، ويقومـون ϵعـداد صـياغة . من تطبيـق ادارة الجـودة الشـاملة أم لاالممكنة 
ن إ ،رؤيـة المنظمـة وأهــدافها، ويرسمـون سياســتها، وتخصـيص المــوارد اللازمـة مبـدئيا، واعــداد خطـاب يغطــي هـذه الرســالة

 :تسلسل هذه الخطوات يشتمل على ثمانية خطوات وهي

 ؛ادارة الجودة الشاملة قرار تطبيق - 

 ؛تدريب المديرين التنفيذيين الرئيسيين - 

 ؛التخطيط الاستراتيجي للمنظمة - 

 ؛صياغة كل من رسالة ورؤية المنظمة - 

 ؛تحديد أهداف المنظمة - 

 ؛رسم سياسة المنظمة - 

 ؛اتخاذ قرار ʪلاستمرار أو التقدم - 

 .الخطاب الافتتاحي للمنظمة - 

في هذه الخطوة يخضـع جـزء كبـير ويفضـل أن يكونـوا جميعـا مـن المـديرين : تدريب المديرين التنفيذيين الرئيسيين  -ب 
التنفيــذيين الرئيســيين لعمليــة التــدريب المبــدئي علــى ادارة الجــودة الشــاملة، ويمكــن أن يكــون التــدريب داخــل المنظمــة أو 

وذلـــك حـــتى  ويفضـــل أن يكـــون التـــدريب خــارج المنظمـــة لكـــل هـــؤلاء المـــديرين ومشــاركتهم في وقـــت واحـــد،. خارجهــا
يمكــنهم ان يفهمــوا بشــكل أفضــل فوائــد ادارة الجــودة الشــاملة لمنظمــتهم اضــافة الى ايجــاد نــوع مــن التفاعــل بيــنهم اثنــاء 

 .التدريب

تعنى هذه الخطوة ʪلربط بين رسالة المنظمة التي توضح لنـا سـبب وجودهـا في : التخطيط الاستراتيجي للمنظمة  -ج 
والجـــدير ʪلـــذكر أن  ،ēـــتم ʪلصـــورة الـــتي ترغـــب أن تكـــون عليهـــا المنظمـــة مســـتقبلادنيـــا الاعمـــال، ورؤيـــة المنظمـــة الـــتي 

علــى أن تتميــز الصــياغة بســهولة الفهــم لجميــع افــراد المنظمــة،  صــياغة الرســالة والرؤيــة تــتم ʪتفــاق جمــاعي بــين المــدراء،



   نعرورة بوبكر/ د                                                            محاضرات  في مقياس إدارة الجودة  
  

 - 58 -  
 

ومــن ثم فــان  .وضــوح فيهــاومعرفــة أدوارهــم الواجــب أداؤهــا حــتى تتضــمنها الصــياغة، اضــافة الى وجــوب الاختصــار وال
  .الرʪط الحيوي بين رسالة المنظمة ورؤيتها هو الخطة الاستراتيجية

  صياغة كل من رسالة ورؤية المنظمة  -د 
تخرج أهداف المنظمة من رسالتها السابق صـياغتها ويمكـن أن يكـون هنـاك لا يجب ان : تحديد أهداف المنظمة   -ه 

  .قصيرةولكن يجب أن تكون موجزة و  ،العديد من الاهداف
تتعلــق الخطــوة السادســة مــن المرحلــة الصــفرية برســم سياســات وتوجيهــات المنظمــة المتعلقــة  :رســم سياســة المنظمــة  - و 

لعــــاملين في المنظمــــة الى ϵʪدارة الجـــودة الشــــاملة، ان التعريــــف النـــاجح للسياســــة يــــؤدي بشــــكل واضـــح ودقيــــق 
ʭجحــة و ويــدعم  ذلــك القيــام ادارة المنظمــة بمــا  تصــميم وعــزم ادارēــا العليــا علــى أن يــروا ادرة الجــودة الشــاملة

 :يلي

قيام المديرين التنفيذيين الرئيسيين ʪلمنظمـة بتشـكيل هيكـل السياسـة العامـة للمنظمـة ويحـددون مـا هـو هـام ومـا  - 
 ؛هو غير هام

الافــراد تغيــير نظــام الحــوافز التقليــدي، ومــن الناحيــة النموذجيــة يــتم مكافــأة المرؤوســين علــى انجــازاēم، ليشــمل  - 
 ؛الذين حاولوا تطبيق مبدأ من مبادئ  ادارة الجودة الشاملة او استخدام أداة من أدواēا

اعتبار قضية الأمان الوظيفي ودعم الادارة من القضاʮ سياسة  الأخرى الـتي يجـب تحديـدها بشـكل واضـح، اذ  - 
تقليــل الكثــير مــن المنظمــات مــن أن الأمــان الــوظيفي يعتــبر مــن الأمــور الهامــة في هــذه الأʮم، علــى الــرغم مــن 

 ؛شأنه، الا أن هذا يمثل ēديدا حقيقيا لكل فرد ʪلمنظمة

 ؛ان دعم الادارة يمكن توصيله على أفضل وجه عن طريق اعطاء المرؤوسين الفرصة لتسمعهم الادارة العليا - 

رد المبدئية اللازمـة تمثـل الخطـوة ان اتخاذ قرار ʪلاستمرار أو التقدم وتخصيص الموا :اتخاذ قرار ʪلاستمرار والتقدم  -ز 
الســابعة في هــذه المرحلــة، وبعــد اكمــال الخطــوات الماضــية، يقــوم المــديرون التنفيــذيون بمتابعــة تطبيــق ادارة الجــودة 

وحـتى هـذه ) مرحلـة التخطـيط(الشاملة وهذه المتابعة تتم عن طريـق تخصـيص المـواد اللازمـة لإنجـاز المرحلـة الاولى 
 .ن التنفيذين الآخرين ʪلمنظمة يصبحون معرضين ومشتركين في ادارة الجودة الشاملةيريدالنقطة فان الم

لتوصـيل هـذه الرسـالة يجـب أن توصـل وترسـل الى مـن يسـمعها أو يقرأهـا الملامـح : الخطاب الافتتـاحي للمنظمـة  -ح 
 :التالية

 ؛معرفة ماهية الرسالة - 

 ؛الايمان đا - 

 ؛المقدرة على تنفيذها - 

لاثــة قــد تكــون صــعبة للمــدير التنفيــذي ʪلمنظمــة، وفي قمــة القائمــة، يجــب أن تعــرف مــاهي الرســالة وهــذه الاشــياء الث    
فــاذا وصــلت بنجــاح الى هــذه المنظمــة في عمليــة تطبيــق ادارة الجــودة الشــاملة مــع صــياغة الرؤيــة الــتي تــؤمن đــا المنظمــة، 
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لــك الى عــرض مختصــر تقمــه مبــدئيا كخطــاب فهــذا يعــني ان الادارة تســير في الاتجــاه الصــحيح، حيــث تســتطيع تحويــل ذ
  ).رسالة ورؤʮ المنظمة مستقبلا(افتتاحي وبعد ذلك تقوم بتنقيح هذا العرض، وتتحدث فقط في صلب الموضوع عن 

   :مرحلة التخطيط: المرحلة الأولى  - 2

ويــتم في هــذه  يــق النظــام،ويــتم فيهــا وضــع الخطــة التفصــيلية للتنفيــذ وتحديــد الهيكــل الــدائم والمــوارد اللازمــة لتطب        
عضـو يمثلـون كافـة الوظـائف في الشـركة وأكـبر عـدد ممكـن  20 -12المرحلة أيضـاً Ϧسـيس مجلـس الجـودة عـدد أعضـاؤه 

مــن الإدارات والأقســام والمنــاطق، وهــدف هــذا اĐلــس هــو تحديــد العوائــق المحتملــة لانتهــاج فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة، 
   .وائق، كما ويكون اĐلس مفوضاً لإحداث التغييرات الضرورية لتطبيق إدارة الجودة الشاملةواقتراح طرق إزالة هذه الع

  :كما أنه في هذه المرحلة يتم مراعاة ما يلي
 ؛اختيار اعضاء اĐلس الاستشاري للجودة - 

 ؛اختيار منسق ادارة الجودة الشاملة - 

 ؛تدريب اĐلس الاستشاري ومنسق ادارة الجودة الشاملة - 

 ؛قد اول اجتماع للمجلس الاستشاري واعداد مسودة خطة التنفيذع  - 

 ؛اعتماد الخطة والتعهد بتوفير الموارد اللازمة - 

  .تحديد العمليات الاساسية واختيار استراتيجية تنفيذ الخطة - 
  مرحلة التنفيذ :المرحلة الثانية -3

العمـل المختلفـة ϵحـداث التغيـيرات اللازمـة  في هذه المرحلة يبدأ التنفيذ الفعلي للخطـط الموضـوعة، حيـث تقـوم فـرق    
وهنـا تبـدأ عمليـات تـدريب العـاملين في المنظمـة بـدعم  ،اليها للوصـول الى الاهـداف المحـددة الموكلةمن خلال أداء المهام 

وتقـــوم فـــرق العمــل في هـــذه المرحلـــة كـــذلك بتحديـــد طـــرق التحســـين المســـتمر  ،الشـــاملة ةمــن المســـؤولين عـــن ادارة الجـــود
  .شطة والعمليات في المنظمةللأن

  :مرحلة الرقابة والتقويم: المرحلة الثالثة -4
و الرقابـــة المرحليــة والمتابعــة الدقيقـــة أولا أيــتم بنــاء انظمــة الرقابـــة في ادارة الجــودة الشــاملة علـــى اســاس الرقابــة المتزامنــة    

تقويم الجهود المبذولـة في تطبيـق منهجيـة ادارة الجـودة ϥول، ʪلإضافة الى الرقابة اللاحقة أو الرقابة البعدية والتي يتم فيها 
ومن الجدير ʪلـذكر ϥن هـذه المرحلـة تتطلـب قيـام المنظمـة بعمليـة التقـويم الـذاتي عـن طريـق العـاملين فيهـا، كمـا . الشاملة

  .أن بعض المنظمات قد تستعين بخبرات خارجية في هذا اĐال
العمــلاء حيــث يــتم التركيــز علــى مــدى  تممســوحاعلــى التغذيــة العكســية مــن تعتمــد المنظمــات كثــيرا في هــذه المرحلــة    

وحــتى يكــون نظــام الرقابــة فعــالا، فانــه ينبغــي ان تتــوفر فيــه البســاطة وقلــة  ،تلبيــة المنظمــة لمتطلبــات واحتياجــات عملائهــا
  .اسبخطاء في الوقت المنالتكلفة والموضوعية ʪلإضافة الى قدرة النظام على تطبيقه واكتشاف الأ
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تتطلـــب عمليــــة الرقابـــة والتقــــويم ضـــرورة تــــدريب العــــاملين المعنيـــين علــــى كيفيـــة اســــتخدام أســـاليب الرقابــــة وʪلــــذات     
ʪلإضـــافة الى تـــدريبهم علـــى كيفيـــة اكتشـــاف الانحرافـــات وتحليلهـــا واتخـــاذ الاجـــراءات  ،الاســـاليب الاحصـــائية في الرقابـــة

  .التصحيحية لتعديل المسار
  مرحلة التطبيق: رابعةالمرحلة ال  -5
 ذإتعد مرحلة تطبيق ادارة الجودة الشاملة ʪلمرحلـة الـتي يتحقـق فيهـا العائـد علـى الاسـتثمار لكـل مـن الوقـت والمـال،     

عطى الاهميـة الكافيـة لمكتبـة ادارة الجـودة الشـاملة ولمكتبـة ادارة التـدريب ʪلمنظمـة، وكـذا تيتم اختيار المدربين وتدريبهم، و 
ن والعـاملين ʪلمنظمــة، ويـتم تشـكيل فــرق العمـل، واذا سـارت الامــور كمـا هـو مخطــط لهـا وفـق الموضــوعات يـدرب المـديرو 

  .-ةعفسوف يكون هناك نتائج مشج –التي طرحت في بداية هذه المرحلة 
- VI-  فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة:  

  :سفة إدارة الجودة الشاملة ومن اهمها الاتيهناك مجموعة من الفوائد يمكن للمنظمة أن تحققها من وراء تطبيق فل
 :زʮدة ربحية المنظمة من خلال -1

 ؛صحيحا من أول مرة وفي كل مرة) الخدمة/السلعة(عمل المنتج  - أ 

 ؛تقليل عدد ونوعية الأخطاء  - ب 

 .عدم اعادة الأعمال  - ج 

ʮلتالي زʪمج ادارة الجودة الشاملة سوف يؤدي الى تخفيض التكاليف وʭدة الربحيةومن ثم فإن تطبيق بر.  
 :تدعيم المركز التنافسي للمنظمة عن طريق -2

 ؛تقديم سلعة أو خدمة ذات جودة عالية يرضى عنها العميل  - أ 

 ؛تقديم سلعة أو خدمة بسعر مناسب يقبله العميل  - ب 

 .تقديم سلعة أو خدمة في الوقت الذي يلائم ظروف العميل  - ج 

لعميل، فضلا عن تميز المنظمة عن المنافسين لها وʪلنظر الى ما سبق يتضح أنه يؤدي الى رضا وقبول وثقة ا    
  .والحصول على حصة أكبر في السوق

 :المحافظة على استمرارية وحيوية المنظمة من خلال عدة وسائل من أهممها -3

 ؛التجديد  - أ 

 ؛التحسين  - ب 

  ؛التعليم والتدريب  - ج 

 .التكيف مع المتغيرات البيئية  -د 

  .ة واستمرارهاويحدث هذا بشكل مستمر مما يعمل على بقاء المنظم  
 .زʮدة ولاء وانتماء ورضا العاملين في المؤسسة -4

 :كسب رضا اĐتمع -5
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 ؛ارضاء واشباع حاجات ورغبات العملاء الذين هم جزء من اĐتمع ϥعلى جودة واقل تكاليف  - أ 

 .المحافظة على البيئة والصحة العامة  - ب 

  .يست مصدر قلق لهدعم ول) المكان(من خلال هذا يشعر اĐتمع ϥن المنظمة تعد حيز    
 :تخفيض معدل دوران العمل عن طريق -6

 ؛الحفز المادي والمعنوي  - أ 

العمل الجماعي الذي يتمثل في روح الفريق وهذا يدفع العاملين الى الولاء والانتماء للمنظمة، وعدم التفكير   - ب 
 . في تركها الى منظمة أخرى

 :تحسين الأداء والانتاجية وفق الاساليب التالية -7

 ؛فريق العملتبني أسلوب   - أ 

 ؛تبني المشاركة الجماعية في حل مشكلات العمل وتحسين الجودة  - ب 

 .التعليم والتدريب المستمر  - ج 

 .رفع كفاءة عملية اتخاذ القرار من خلال المشاركة والتشاور من خلال المعلومات والآراء المتوافرة عن موضوع القرار -8

يشير الى زʮدة القدرة على المنافسة والحصول على خصوصا للتغيرات البيئية مما : جعل المنظمة أكثر استجابة -9
 .فرص أكثر للنجاح والاستمرار

عن طريق توجيه تفكيرها للتخطيط الاستراتيجي مما يؤدي ʪلمنظمة الى اتخاذ : اتساع أفق القيادة الادارية العليا - 10
 .قرارات أفضل

التي تقوم ϥدائها الشركة، من أجل احداث عملية التفاعل والتنسيق الشامل بين جميع العمليات والأنشطة  - 11
 .انتاج المنتج أو الخدمة المطلوبة

ان تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات على اختلاف انواعها، اثبت ʪنه يحقق وفورات اقتصادية كبيرة من      
  . العمليات المختلفة في المؤسسةجراء تحسين
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v-  املةمعوقات تطبيق ادارة الجودة الش:  
 توضــيحهاهنــاك العديــد مــن المعوقــات الــتي تحــول دون  التبــني الســليم لإدارة الجــودة الشــاملة في المنظمــات، ويمكــن       

  :فيمايلي
و مــن جانـــب العمـــال، وهـــذا يرجـــع الى غيـــاب ثقافـــة الجـــودة، أمقاومــة التغيـــير ســـواء مـــن جانـــب بعـــض المســـؤولين   - 

 ؛ية للتغييرʪلإضافة الى غياب او عدم وجود عزيمة قو 

ادارة الجـــودة الشـــاملة و الفوائـــد الـــتي تنجـــر عنهـــا، وذلـــك بســـبب غيـــاب النظـــرة  لأهميـــةقصـــور ادراك بعـــض المـــدراء  - 
وتحقيـــق ميـــزة  ،لـــدى هـــؤلاء المســـؤولين حـــول هـــذه الادارة ʪعتبارهـــا آليـــة فعالـــة لتحســـين أداء المنظمـــةالاســـتراتيجية 

  ؛المزاʮ والمنافعتنافسية وكسب حصة سوقية اضافية وغير ذلك من 

 .في الادارة وتشدد المديرين في تفويض صلاحياēم يالأوتوقراطاتباع الاسلوب الديكتاتوري او  - 

 ؛تواضع معرفة وقدرة المدراء على تطبيق ادارة الجودة الشاملة - 

 ؛الاهتمام ʪلأهداف القصيرة المدى واغفال الاهداف طوية المدى - 

وجــــود بعــــض المشــــكلات التنظيميــــة مثــــل الاهتمــــام ʪلشــــكل ؛ين الجــــودةالأمــــل في الشــــعارات قــــد يــــؤدي الى تحســــ - 
التنظيمـــي بغـــض النظـــر عـــن مـــدى ملائمتـــه لاحتياجـــات العمـــل وتحقيـــق الاهـــداف، وكـــذلك التركيـــز علـــى المبـــادئ 
التنظيميـة كخطــوط السـلطة، وكــذلك غمـوض الاهــداف وعـدم تحديــدها بـل تناقضــها في بعـض الاحيــان، ʪلإضــافة 

 ؛وقراطية وعدم المرونة في العملالي سيادة البير 

التغيـير المسـتمر في القيـادات القياديـة، ومــا يصـاحب ذلـك مـن تغيــير في الاسـتراتيجيات وفي طـرق واجـراءات العمــل  - 
 ؛صعوبة في التحكم في نظام الجودة، واتخاذ القرارات على أسس غير مبنية على فهم عميق لطبيعة العملالومن 

لمعمــول đــا وميلهــا للتعقيــد، الأمــر الــذي يــؤدي الى ضــياع الوقــت والجهــد ومــن ثم انخفــاض تعــدد اللــوائح والقــوانين ا - 
الأمـــر الـــذي يـــؤدي الى كثـــرة النصـــوص  ،الاداء، هـــذا ʪلإضـــافة الى كثـــرة النصـــوص القانونيـــة وكثـــرة التعـــديل عليهـــا

 ؛الاجرائية المعقدة التي تعيق التنفيذ لحد كبير

وير، حيـث ان الاهتمـام ʪلبحـث والتطـوير لـه دور كبـير في تطـوير المنتجـات ضعف الاهتمام بمسـتوى البحـث والتطـ - 
المؤسســـات العربيـــة ʪلبحـــث  لم تكـــن موجـــودة مـــن قبـــل، ويرجـــع ســـبب ضـــعف اهتمـــام واخـــتراع منتجـــات جديـــدة

والتطــــوير حســــب بعــــض البحــــوث الى ضــــعف الميزانيــــة المخصصــــة لــــه، هــــذا الى جانــــب العراقيــــل الاداريــــة والقيــــود 
 ؛ةالقانوني

 .محدودية إدراك العاملين بمفهوم النظام واهمية الفوائد المتحققة من تطبيقه - 

 ؛ضعف النظام المالي والمعلوماتي وبشكل خاص في القطاع الحكومي - 

الاهتمـــــام ʪلنـــــواحي الكميـــــة واغفـــــال النـــــواحي الاخـــــرى المتمثلـــــة في نوعيـــــة المنـــــتج او الخدمـــــة وتـــــدريب المـــــوظفين،  - 
 ؛وغيرهاونشاطات البحث والتطوير 

 ؛الشعور ϥن الآلات الجديدة والحديثة والصيانة المستمرة والمكثفة ستؤدي الى تحسين الجودة - 
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تعـــدد الـــزʪئن وتعـــدد مطـــالبهم بـــل وتعارضـــها في بعـــض الاحيـــان، وهـــذا مـــا يجعـــل مـــن الصـــعب ارضـــاء كـــل الـــزʪئن  - 
 ؛ء الزبونوالاستجابة لمطالبهم خاصة وان ادارة الجودة الشاملة تقوم على اساس ارضا

ـــالتخـــوف مـــن تكـــاليف تطب -  ق ادارة الجـــودة الشـــاملة، وهـــذا يرجـــع الى عـــدم ادراك الفوائـــد والمـــزاʮ الـــتي تنجـــر عـــن ي
 ؛تطبيقها

التخــوف مــن تكــاليف التــدريب، وهــذا بســبب  عــدم ادراك القيمــة الــتي يعــود đــا التــدريب علــى المنظمــة خاصــة في  - 
تحقيقـــه دون تـــدريب ودون اكســـاب العـــاملين مهـــارات جديـــدة جانـــب التحســـين المســـتمر، وهـــذا الاخـــير لا يمكـــن 
 ؛تمر فلا بد أن يكون التدريب مستمر ايضابشكل مستمر، وعليه فلكي يتحقق التحسين المس

ان نجــاح مــدخل ادارة الجــودة الشــاملة في بعــض المؤسســات لا يعــني : التقليــد والمحاكــاة لتجــارب المؤسســات الأخــرى - 
ع المؤسســات، وهــذا لان هنــاك شــروطا وجــب توافرهــا للنجــاح، ولا يمكــن تــوفير هــذه حتميــة تطبيقــه ونجاحــة في جميــ

 .الشروط في الاجل القصير، لان الامر يتطلب ايجاد المستلزمات المطلوبة للنجاح

 ؛قصور تخطيط التدريب لاسيما تحديد الاحتياجات التدريبية - 

 ؛قصور عمليات تدريب العاملين على تطبيق ادارة الجودة الشاملة - 

  ؛الاعتقاد الخاطئ لدى العاملين وخاصة القدامى منه بعدم حاجتهم الى التدريب - 
  .عدم وجود الانسجام والتناغم سواء بين اعضاء فريق العمل او بين فرق العمل ببعضها - 
 اختلال ادارة الموارد البشـرية، حيـث تشـير الدراسـات الى ان المؤسسـات العربيـة لا ēـتم ʪختيـار العـاملين مـن خـلال - 

الى الاعـــلان وقبـــول الافـــراد الـــذين تفرضـــهم مكاتـــب اليـــد  أالبحـــث عـــن الجامعـــات المشـــهود لهـــا ʪلكفـــاءة بـــل تلجـــ
الاعتقاد الخاطئ لدى العاملين وخاصـة القـدامى منـه  العاملة، وكذلك اللجوء الى الاساليب الشخصية في التوظيف

 .بعدم حاجتهم الى التدريب

لعــدم وجــود مستشــارين في مجــال ادارة الجــودة الشــاملة او لقلــة خــبراēم في ضــعف الاستشــارة المتخصصــة وهــذا امــا  - 
 ؛هذا اĐال

ـــة، والمقصـــود đـــذه الثقافـــة مجموعـــة القـــيم والاتجاهـــات والســـلوكيات الـــتي يتشـــارك فيهـــا  -  ـــة فاعل ـــاب ثقافـــة تنظيمي غي
ورغبــاēم ) الــزʪئن(ات العمــلاءالعــاملين في المنظمــة، والــتي يجــب ان تتضــمن تغيــير اتجاهــات العــاملين للاهتمــام بتوقعــ

أو عنـد تصـميم العمليـات او ادائهـا، فضـلا عـن ) سلعة كان او خدمة(والعمل على تلبيتها سواء عند تصميم المنتج
 ؛الاهتمام بلباقة التعامل مع الزʪئن، وبمعنى أشمل زراعة سلوكيات الجودة في مرحلتي التصميم والتنفيذ

افة النظم، بحيث يؤدي تغيير القيـادة الى تغيـير فلسـفة الادارة، وهكـذا فلـو تـوفر سيادة ثقافة الاشخاص بدلا من ثق - 
 ؛لدينا مدير يؤمن ʪلجودة وʪلتحسين المستمر ثم تغير فان الاهتمام ʪلجودة قد يتوقف بمجرد تغييره

الى ذلــك عــدم ضــرورة تلائــم أقــوال القــادة مــع افعــالهم حــتى لا يفقــدوا ثقــة العــاملين والجماعــات ʪلمؤسســة، أضــف  - 
 ؛استقرار الادارة وتغيرها الدائم مما يصرف المسؤولين عن مفهوم ادارة الجودة الشاملة
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رقابـة علــى الجـودة ʪلمنظمــة يسـلب المســؤولية الحقيقيـة مــن العـاملين، وذلــك أن الجــودة التخصـيص قســم مسـؤول عــن  - 
  ؛مسؤولية جميع العاملين وليست مقصورة على قسم معين

 - ʪ لجدية في العمل عدم الاهتمامʪوسـيادة التواكـل والارتجاليـة وسـيطرة المحسـوبية والشخصـانية علـى وإتقانـهلوقت و ،
 ؛علاقات العمل

وفي هـذا تشـير الدراسـات  غياب روح الفريق، خاصة وان التحسين المستمر لا يـتم الا مـن خـلال فـرق عمـل محفـزة، - 
 ؛غياب روح العمل والتعاون، وسيادة روح الاتكاليةالى ان المؤسسات العربية تتميز ʪلفردانية والاʭنية و 

 ؛العميل على مستوى المنظمة ككل، وغياب مفهوم العميل الداخلي/ المورد: غياب علاقة فاعلة ل - 

عدم مراعاة احتياجات المستهلك ورغباتـه، حيـث يشـير الواقـع العملـي الى ان معظـم المؤسسـات العربيـة لـيس لـديها  - 
احتياجات المستهلك ورغباته، وان توفرت هذه الخطة فغالبا ما يـتم التركيـز علـى الأجـل خطة طويلة الاجل لدراسة 

 ؛القصير، حيث يكون هدفها الاساسي هو تحقيق الربح دون الوفاء ʪحتياجات المستهلك ورغباته

ء الابتكــاري غيـاب او قصـور الادارة ʪلمشــاركة وتركيـز الســلطة، الامـر الــذي يقلـل مـن حمــاس ودافعيـة العــاملين لـلأدا - 
اللازم لإثراء ادارة الجودة، وفي هـذا الاطـار تشـير احـدى الدراسـات الى ان شـيوع أنمـاط الادارة المتسـلطة، حيـث ان 
 المــدير  العــربي لا يؤكــد علــى مشــاركة العــاملين في عمليــة اتخــاذ القــرار ولا يعيرهــا أي قــدر مــن الاهتمــام، كمــا أنــه لا

 ؛خل في اعمال المرؤوسينيقوم بتفويض السلطات، ويقوم ʪلتد

 ؛الخوف من المسؤولين والتردد والشك وعدم الاقدام على التصرف في المواقف التي تعطيها اللوائح - 

عـــدم فعاليـــة الاتصـــالات، حيـــث تشـــير الدراســـات الى ان المؤسســـات العربيـــة بشـــكل عـــام تتميـــز بتعـــدد المســـتوʮت  - 
ـــد مـــن طـــول مـــدة الاتصـــال، هـــذا  ـــة بشـــكل يزي اقســـام اتصـــافها بعـــدم وضـــوح العلاقـــات بـــين الى  فةʪلإضـــاالاداري

عمليـة الاتصـال ويـؤدي الى تقليـل الفعاليـة الاداريـة بشـكل عـام، هـذا الامـر الـذي يعقـد  المؤسسة والافراد العـاملين،
 ؛تباك العملر ʪلإضافة الى الغموض في الاتصال في حد ذاته مما يؤدي الى ا

مـــل، حيـــث تؤكـــد نتـــائج بعـــض الدراســـات ϥن المؤسســـات العربيـــة تركـــز عـــدم الاهتمـــام ʪلجوانـــب الإنســـانية في الع - 
بشــكل رئيســي علــى جانــب مهــام العمــل الرسميــة بــين الــرئيس والمرؤوســين، ولا تعطــي الاهتمــام الكــافي للــدور الــذي 

 ؛يمكن أن تلعبه النواحي الخاصة ʪلعلاقات بين الافراد العاملين من رؤساء ومرؤوسين في تحسين وتطوير العمل

عــدم توثيــق المعــارف والخــبرات الــتي تراكمــت لــدى القــادة والعــاملين حــول بــرامج الجــودة، حيــث يتعــين وضــع هــذه  - 
 ؛التجارب والخبرات على الحاسوب لتكون في متناول العاملين والقادة ممن يخلفهم فيما بعد

، وهـي شـعارات ينشـدون مـن ورائهـا قد يرفع المدراء أو القادة شعارات واقوال لا تتفق مع افعـالهم: الشعارات البراقة - 
الدعايــة والشــهرة، ولا يعــدون لتطبيقهــا الا القليــل، ممــا يجعلهــا قــولا بــلا عمــل، وهــذا هــو مــا يفقــد القائــد أو المــدير 

 .مصداقيته عند ʫبعيه ويهدد نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة

التبـني الصـحيح لإدارة الجـودة الشـاملة في المنظمـة،  يتضح لنا مما سبق وجود العديـد مـن العوائـق الـتي قـد تحـول دون     
تعـدد المعوقـات إلا أن ذلـك يختلـف Ϧثـيره مـن منظمـة الى أخـرى، وعلـى قـادة المنظمـات ضـرورة التكيـف مـن وعلى رغـم 
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كمـا . مع هذه العوائق لمحاولة إزالتها او على الأقل تخفيـف حـدēا، كمـا أن المرونـة عنصـر ضـروري لتخطـي هـذه العوائـق
أن الجميــع مســؤول علــى الجــودة ʪلمنظمــة وليســت الجــودة اقتصــار علــى قســم ترســيخ فكــرة  نظمــاتيجــب علــى إدارة الم

  .الجودة بعينه أو الادارة العليا فقط بل الجودة مسؤولية الجميع
  
  


