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 الأول الفصل 
 مدخل وظيفي واستراتيجي  – الجودةإدارة 

والقرارات الجودة  إدارة    تعد   السلس  والتنظيم  المحكم  التخطيط  تتطلب  متطورة  وظيفة 
التخطيط الإستراتيجيف.    الرشيدة تؤدي دوراً حاسماً في  الوظيفة وذلك .  هي  بهذه  ويتم الإحاطة 

القيم   الرؤية،  )الرسالة(،  المهمّة  حيث  من  الإستراتيجية  مكونات  تفحّص  خلال  من  الدور 
المنتج   مجال  الداعمة،    –الجوهرية،  السياسات  والتميّز،  التنافس  )مجال(  إستراتيجية  السوق، 

هذا    .  قدرة الشركة على النمو والنجاح والاستمرارالأهداف الموجه، وثقافة المنظمة، التي ستحدد  
المهمة الخاصة بتقييم  عايير  والم  (تخطيط المنتج)الأمر يحتاج إلى تحديد قيمة دورة الحياة الكلية  
ضمان نتائج جودة ترضي الزبون على  من جهة و وظائف التسويق والهندسة والإنتاج والخدمات  

قة  ونظمها متجاوزاً الأطر الضيّ الجودة  لإدارة  ساس  الأهدف  ذا هو الوه.    من جهة أخرى تام    نحو  
 هدفاً فنياً ضيقاً .التي ترى فيه 

 يعالج الفصل موضوعه من خلال المباحث التالية :وبناءً على ما سبق 
 المبحث الأول : مفهوم إدارة الجودة 

 المبحث الثاني : وظيفة إدارة الجودة ) تخطيط الجودة وتنظيمها (   
 المبحث الثالث : إدارة الجودة كإستراتيجية 
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 المبحث الأول 
 الجودةإدارة مفهوم 

قبل الولوج إلىى مفهىوم إدارة الجىودة نىرى ضىرورة عىره اتجىاهين ذا صىلة ، الأول يىرتبط 
إلىى تعىدد ااراء حىول فىالقراءات تشىير  .بمفهوم الجودة والثاني يتعلق بالمنظور الإسلامي للجىودة  

كيل لىىم يمنىى  مىىن تشىى، لكىىن هىذا التعىىدد حالهىىا حىىال أي مفهىىوم إداري   Qualityاصىطلاح الجىىودة 
، فهىي ليسىم مفهىوم فقىط بىل الجميى  وتىؤثر وتتى ثر بكىل شىيءهىم قاسم مشترك بينها، طالمىا أنهىا ت

قىىد تكىىون جىىودة )منىىتج، شىىركة، عمليىىة، معرفىىة، إجىىراء، ف، نيىىةفلسىىفة ومبىىدأ وعمليىىة ونظىىام وتقهىىي 
ز والتفىىىوّق والنوحيىىىة( اصىىىطلاحاً )خدمىىىة، حيىىىاة، أسىىىلو ، طريقىىىة( اتجاهىىىاً، وهىىىي  ، الإجىىىادة والتميىىىّ

رتبط بتىىى ثير القىىىدرة علىىىى فهمىىىه فىىىي يىىىالكم، ولعىىىل أهميىىىة تنىىىاول المفهىىىوم بىىىوتتعلىىىق بىىىالكي  ولىىىيس 
يجىىب أن يتطىىابق مىى  توجهىىات  التخطىىيط لأهىىداف الجىىودة وبرامجهىىا وانتقىىاء المفهىىوم الأصىىل  الىىذي

 الشركة .  
 (1):  للمنطلقات الآتية الجودة طبقاً مفهوم بموجب ما تقدم يقدم الكاتب 

 والصىىفات   Characteristicsف الجىىودة ب نهىىا مجموعىىة مىىن الخصىىائص تعىىرّ :  المنتتت   .1

Attributes   .)المحددة مسبقاً والمطلوبة لمقابلة متطلبات الزبون )حاجاته ورغباته وتوقعاته 

ضىىمنها مىىن مىى  مواصىىفات التصىىني  المطابقىىة : يشىىار إلىىى الجىىودة بوصىىفها حالىىة  العمليتتات .2
 . عند الإنتاجقتصادية الامعايير والوالمواصفات الهندسية مواصفات التصميم 

  Reliabilityإذا تمت  بالمعوليىة : يكون المنتَج و / أو الخدمة ذا جودة  الزبون أو المتلقي .3
 والسلامة عند الاستخدام ، فهي ترتبط بمواصفات الأداء لزبون ااستخدامات م  نسجمة الم

السعر )ما يدفعه الزبون هما الجودة بالاستناد إلى جانبين مفهوم يتم تقديم :   الفائدة )القيمة( .4
)ما تتكبده الشركة من كلف إجماليىة(، حيىث يتوقى  الزبىون أن يحصىل علىى   من ثمن( والكلفة

 .في قيمته ما دفعه من ثمنمنتج يوازي 

فىىي : بمعنىى أداء العمىل الصىحي  علىى نحىو صىحي  ومىن المىرة الأولىى والاسىتمرار الضتمان  .5
 ذلك النهج .

 ة مىن حيىث التصىني يىمعىايير البي البالجودة إذا توافق مى  يتمت  : فالمنتج أو الخدمة سالبيئة   .6
   Recyclingالتدوير إعادة على درة ضمنها القمن المتوافق م  الاعتبارات البي ية والتسويق 

وتفضىيلاته )جىودة الحيىاة : إذ يمكن تحديد الجودة ومستواها وفىق توجهىات المجتمى  المجتمع   .7
Quality of life علىى عىدم نقىل خسىارة تمارسىها المنظمىات ذات العلاقىة  قيىود (، فىي ضىوء

 .الجودة )كلف الجودة( إلى المجتم  

 Zero ة  الصىىفريو فمىىن جانىىب نظىىري الجىىودة هىىي الإتقىىان أو العيىى:  أو المثاليتتةالأمثليتتة  .8

defect  ). بالنسبة للمنتَج والخيارات الواسعة والدهشة والإسعاد بالنسبة للخدمات 
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تقىىديم تعريىى  محىىدد للجىىودة، فالجهىىة المعنيىىة هىىي الأقىىدر علىىى تحديىىد : إذ لا يمكىىن  الفلستتفة .9
حينمىىا تسىى ل المعنيىىين بمىىاذا يتميىىّز المنىىتج أو ، فهىىل أن المنىىتَج أو الخدمىىة ذا جىىودة مىىن عدمىىه

الخدمىىة فالمصىىرفي سىىيجيب )الخدمىىة( والعىىاملين فىىي مجىىال العنايىىة الصىىحية )عنايىىة صىىحية 
 ..ذات جودة( وعاملي الفندق أو المطعم )رضا الزبون( والمصنّ  )منتج ذا جودة( 

: فواقىى  الحىىال يؤشىىر اسىىتحالة فىىره مفهىىوم جىىودة محىىدد، لأن المتطلبىىات ذات  النستتبية .10
الزبىون ودرجىة درات ، فما يكون ذا جودة لمتلقي قد لا يكون كذلك اخر، وتسىهم قىصفة فردية

 .تلك النسبيةوخياراتها في تحديد درجة إحاطته في فهم قيمة المنتَج واستخداماته أو الخدمة 

فممىا لاشىك فيىه أن الإسىلام ديىن الإجىادة والإتقىان  للجودة،ما بصدد المنظور الإسلامي  أ 
وعلى الرغم من إنفراد الغر  بصياغة أسس الجودة وفق الفهم المادي، إلّا والنف  والجزاء الأوفى، 

ولا يمكىن تنىاول هىذا المفهىوم بمعىزل عىن حيىاة أن الإسلام قدم لها اعتبارياً قبىل أربعىة عشىر قرنىاً، 
ى نه أمنم منفم ث ٌَيَنّهٌٌنن  ّ م"  المجتم  المنبثقة أساساً من التوجيه الرباني ن عَمِلَ صالحاً من  كرن أ  أ  ث

إذ تصف اايىة الكريمىة الإطىار  (،97 النهل) "حٌاةً طٌبة ألَنَجزي ن هم  ج مم بأحسَِ  ما راىما يَعميمن  
 العام لممارسات الجودة في المجتم  وفي المجالات كافة .

ر عىىن مضىىامين الجىىودة فىىي النصىىوأ القرننيىىة فىىي أكثىىر مىىن موقىى  واتجىىاه نىىذكر   وقىىد عبىىعّ
 منها على سبيل المثال لا الحصر ما يلي : 

ى حَ ننٌ ّ عيننٌم"  إجىىادة العمىىل وفىىق صىىيغة الحفىى  والعلىىم •  "  قننا َ اجعينننى عيننه  ننزاِِ  اي حِ يىنن 

 ( .55 يمسف)

ََ   ستأج هث   بتِ  قالت يحدام   يا " إحسان العمل وإجادته وفق القوة والأمانة والت هيل • ين   نَ
 ( .26 القصص)  "م  استأج تَ القميّ ايمين 

 88 النمنل )"  كي  تق َ رثلَ شىء يى  ّ  بَّ بما ت عيمن72صّنعَ الله ا "  الدقة في القياس والتقدير •
"  ألا تَبخسما النناََ  شنٌاِهم ألا ت سندأا لأ اي حِ بعند يصنذحها كلٌنم  نَّ لٌنم ين رننتم منفمنين"  ،(

أييتنا ما ِ مذا الٌتابِ لا  أَأِضِعَ الٌتاب ٌترى المج مين مش قيَن مما ٌٌ  أيقملمن يا" (،  85  ايع اف )
مث  َبنث َ  حنداً  "  ( ،49 الٌهنف) " يغاد ّ صغَةً ألا ربَةً يلا   حصاما أَأَجدأا ما عمِيما حاض اً ألا يظينِ

 . (8،  7 الزلزلة) "  أم  يَعمل م قا  ك َةأ ش اً يَ َه  ٌمَ  يعمل م قا  كَ َةأ  َاً يَ َه
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 (11 سنبأ)"   يى ى بما تعمينمنَ بصنَاعمل سابغاتأ أقد   لأ الس د أاعميما صالحاً   نِ  "    إجادة الصن  •
والسابغات هي الدروع، والأمر الرباني قدّر فىي السىرد أي لا تجعىل الىدرع سىميكاً فيصىعب علىى 

 المقاتل حمله ولا خفيفاً بحيث لا يقاوم الضربات .

ذً "  التحفيز على أساس الجىودة •  " ين  الذي  آمنما أعميما الصالحاتِ يى ا لا ىضٌعّ  ج َ م   حسنَ َ عَمنَ

ذً أمننم العزيننزث الغ ننم  "( 30 الٌهننف) م  حسنن ث عَمننَ لمَ اَننمَتَ أالحٌنناةَ لٌبيننمَرّم  ي ٌننث          " الننذي  َيننَ

 . (2 اَي )

أما بخصوأ السنّة النبوية الشريفة فكثيىرة أيضىاً المواقىف والأحاديىث التىي أعطىم وصىفاً  
لَ أحىدكم للإجادة إذ يقول سيد الأولين وا بُ إذا عمىع اخعرين صلوات ربي وسلامه عليه ) إن الله يحع

 .، وفي حديث نخر )إن الله كتب الإحسان على كل شيء( عملًا أن يتقنه(
مفىاييم الجىودة فىي مجىال الخىدمات تقىاطر  العشىرين المىيلادي  ثمانينات القىرن  شهدت  قد  و  

بوصفها نشاطاً يمن  قيمة ويوفر فائدة للزبون في وقم ومكان محددين، والخدمة تتضمن الجوهر 
(، ولا تختلىىف )العناصىىر الملموسىىة وغيىىر الملموسىىة)الفائىىدة( والمعىىالم )كىىالتغلي  والتعب ىىة( والىىدعم 

سىوى فىي الأبعىاد  (2)طروحات المرتبطة بتحديد معاني الجودة في مجىال الخىدمات عىن السىلعة لأا
، وهىىي تجمىى  فىىي إطىىار مقيىىاس تىىم الاتفىىاق ((1-1والمحىىددات )معىىايير جىىودة الخدمة()الجىىدول )

 . Servqualعليه بعنوان 
 ( 1-1الجدول )

 معايير جودة الخدمة الأكثر قبولًا  
 المضمون المعيار  ت

 على تأدية خدماتها على نحو صحيح منذ البداية المنظمة قدرة  المعولية  1

مل على زمن أداء  ترغبة العاملين واستعدادهم في تقديم الخدمة حيث تش القدرة على الاستجابة  2
 الخدمة 

 وتعني امتلاك المهارات والمعرفة المطلوبة لأداء الخدمة   اللباقة والكياسة  3

  إلى مقدم الخدمة الوصول سهولة وتشمل على  سهولة الوصول  4

 وتشمل على الثقافية، الاحترام، الاهتمام، العناية، الألفة مع طالب الخدمة   الآهلية ) الكفاية (  5

 المحافظة على الزبون بالطريقة واللغة التي يفهمها مع إجادة الاستماع إليه   الاتصال  6

 الثقة المتبادلة والصدق والعدالة والمصداقية  الأخلاقية  7

 الحماية من المخاطر والمجازفة أو الخوف والتردد    الأمان   8

 بذل المزيد من الجهد لتفهم متطلبات الزبون )حاجاته ورغباته (   معرفة وتفهم الزبون   9

 وتشمل على الوثائق والمعطيات المادية للخدمة الملموسية   10
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وأنظمتها بغض النظر عن مرجعيتها هو الانتقال    إدارة الجودةإن الهدف الأساس من   
الخط    )تشخيص  الدفاحية  السيطرة  حدوثه  من  )توجيه  بعد  الهجومية  السيطرة  إلى  ومعالجته( 

الفاعلية من   ارتفاع مستوى  البدء( وبما يضمن  إنتاج المنتج الصحي  منذ  الموارد والجهود نحو 
، واستخدام العيو  خلال زيادة المخرجات الصالحة للبي  وذات الجودة العالية م  تخفيض نسبة  

مستوى   م   المناسب  التقني  المستوى  ذات  أفراد   كاف  المعدات  استخدام  كذلك  الصيانة،  من 
 مدربين على نحو جيد م  نظام عادل للحوافز، وأخيراً اعتماد إجراءات عمل متجددة ومرنة .

المنظمة  ب نه نشاطات منسقة لتوجيه وضبط    إدارة الجودةنظام  ف  يعرّ ،  بموجب ما سبق 
تعلق   بين  بالجودةالأمر  قدر  التوافق  تحقيق  نليات  تحديد  ويتضمن  ا ،  قيمة  و لأداء  خصائص 

م   ،    (3) المنتج   للقياس،  وقابلة  واضحة  جودة  سياسة  وصياغة  وض   عملية  ب نه  يعرف  كما 
استغلالها   اللازمة والإصرار على  الموارد  توفير  نحو  ضمان   BSوالمواصفة    .(4)أفضل  على 

يشمل الوظيفة الإدارية الشاملة التي تحدد سياسة    اً إدارة الجودة مفهومترى في      8719-5750
بالجودة وتنفّذها  الجودة   المتعلقة  ،الأنشطة  الموارد  توزي   الاستراتيجي،  التخطيط  تضم  وهي 

وهو بذلك سيضم الهيكلية التنظيمية، المس وليات، الطرائق ،  (5) )تخطيط الجودة، التشغيل، التقييم(
العمل  ئيةالإجرا تمكّ ، طرق  التي  والموارد  بالجودة والتعليمات  العلاقة  ذات  الأنشطة  تنفيذ  ن من 

،  أنظمة المواصفات، الاتصالات والتحفيز، التدقيقمثل  عدّة  إلى توفر دعائم  تي تحتاج أصلًا  وال
 .  وتشخيص مسبباتهاالمطابقة حالات عدم التحسين بعد تحديد 

ن التميّز في مجال الجودة يحتاج إلى اتخاذها أداة أو طريقة لإدارة الشركة بغض النظىر إ
 هي: عناصر عن أنشطتها أو موقعها الجغرافي، وهذا يحتاج إلى خمسة 

 جعل قيادة الجودة هدفاً استراتيجياً .  ▪

 الزبون.متطلبات حسب موجهة ترجمة إستراتيجية الجودة في الشركة إلى مواصفات منتج  ▪

 نشر إجراءات الجودة داخل إرجاء الشركة ككل .   ▪

 توضي  أداء وظيفة الجودة ذاتها )المسؤوليات، المهام، الأدوار( .  ▪

 التحفيز والدعم المستمرين واعتماد مقاييس موحدة داخل الشركة .  ▪
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 المبحث الثاني 
 ( وتنظيمها تخطيط الجودةوظيفة إدارة الجودة )

 أولًا : تخطيط الجودة 
يتعامل  الجودة وهو  إلى أهداف  الترتيبات الضرورية للوصول  الجودة كل  يضم تخطيط 

المرت للتغذية  الجودة والتخطيط لصياغة نظام  أنشطة  تخطيط  بتقييم  دّة  م   الأداء، كما  الخاصة 
الجودة   أهداف  إدارة  عملية  وتعد  الجودة،  تحسين  وبرامج  التصحي   لإجراءات  التخطيط  يضم 

 تحتاج إلى عدد من المكونات مثل : هي الخطوة الأولى في إدارة الجودة و 
قياس   الكفاءةمستويات    • خلالها  من  يتم  والتي  عموماً  المرغوبة  الجودة  نتائج  تحديد  أي   :

 فاعلية الإدارة )مدى كفاءة العوامل المساهمة)المدخلات( ومدى كفاءة النتائج )المخرجات((.

الفاعلية  • الإدارة    معايير  المطلوبة من  الكمية  الجودة غير  انجازات  أي تحديد  )القدرة على  : 
 .الوصول إلى الأهداف المحددة مسبقاً( 

كميّ   • جودة  الفردي  ة  نتائج  المستوى  مدير  على  من  تحديد مطلوبة  لأغراه  البشرية  الموارد 
 .  الاحتياجات التدريبية وبرامج التحفيز

نجاح    • وفاالإدارة  مؤشر  نظام كفوء  الجودة وهو صياغة  أهداف  أهم هدف من  إقامة  ل عفي 
 . لإدارة الجودة وتطبيقه 

س على  يبلذا  أولًا  التركيز  أن     Missionورسالتها  المنظمة  غره  دأ  يؤكد  فالمنطق 
ي الذي  وهو  هنا  البداية  نقطة  هو  العمل  الزبون  توجه  المنتج  )  والنشاطحدد   Productمجال 

Scope     المستهدف السوقي  قابلة (،   Market Segmentوالتقسيم  غاية محددة  هو  والهدف 
من  ل وتحدد  تعرّف  وهو  أ لإنجاز  المختلفة،  والإجراءات  للأنشطة  للتخطيط  قاعدة  تكون  أن  جل 

ن لم  إمعنى  لا يكون للهدف  ، المكان، الحاجة، و الزمانحالة ومنفعة مطلوبة تحدد طبقاً لمعايير  
 .يكن مكتوباً و ذا بعد كمي قابل للقياس

  

تعىىرف ب نهىىا " مجموعىىة مىىن الخطىىط التىىي  إستتتراتيجية الجتتودةالبعىىد الثىىاني فىىي إدارة الجىىودة هىىو و 
والسياسىىات لتسىىخير مىىوارد العمليىىات مىىن أجىىل مقابلىىة توقعىىات الزبىىائن فىىي التقسىىيم السىىوقي المتوقىى  

هي )مشاركة العاملين، الحصول على موق  تنافسي، تحسين الجودة( م  العمل اتجاهات  وبثلاث  
 الزبون باتجاه تميّز الشركة التي يطلبها جودة العلى تجاوز 

عمل   وأدلة  قرارات  يعدان  الهدف  م   وهي  الهدف  إلى  للوصول  طريق  والإستراتيجية 
 : كما يلي يحدد البعض مجالات إستراتيجية الجودة طويلة الأمد، وفي هذا السياق 

 . التنافسية للشركة قدرات الأسبقيات التنافسية وكي  تسهم برامج الجودة في زيادة ال ▪

 أدوار ومسؤوليات مختلف الأطراف بصدد عمليات تحسين الجودة . ▪
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 الموارد المتاحة لعمليات التحسين .  ▪

 المدخل الكلي والفلسفة التي تعمل في إطارهما عمليات التحسين .  ▪
عموماً سياسة الجودة وهي أحدى صور الدعم الإداري المنظمة  وتنبثق عن استراتيجيات  

ر عنه رسمياً من قبل  تجاه الجودة وتعرّف ب نها " التوجه والاهتمام الكلي للشركة نحو الجودة معبّ 
وأدلة لإجراءات وعمليات اتخاذ القرارات التي تدعم إنجاز الأهداف، مسار  وهي  الإدارة العليا "،  

وفق  سياسة الجودة  وتصاغ  ،  أفضل من يعبّر عنهالأنها  الإستراتيجية  بتفاصيل أكثر من  تقدم  و 
تكون    مبادئ الجودة وهي قد  المطلوبة(إدارة  سياسة  ، أو  سياسة منتج أو / وخدمة )المخرجات 
الزبون   هو  أو  ؟(  زبون )من  ال،  يريد  )ماذا  وخصائص  متطلبات  أو  ؟(  زبون سياسة  سياسة ، 

  العمليات(قدرات  سياسة تصني  )خطوات و أو    هندسية )ترجمة المتطلبات إلى مواصفات تجهيز(
النتائج( .أو   فالمبدأ هو ما يريده الزبون والسياسة ترتبط    سياسة رقابية )اختيار المعايير وتقييم 

اسات في مجال الجودة ي، وتنتهج الشركات عدد من السبالكيفية التي يتحقق معها ما يريده الزبون 
إلى أدلة وبرامج عمل  فيما بعد  هذه السياسات    وتترجم.  وكل منها تواجه مشكلات عند التطبيق

لي مفصّ  إدارة الجودةل  يتشك تم  لة وقواعد وإجراءات موثقة  لتوجيه    نظام  ب نه "طريقة  يعرًف  الذي 
إلى جانب التخطيط، العمليات،  المنظمة  ، وتضم ييكل  أنشطة الأعمال المرتبطة بالجودة  ورقابة

والخدمات   المنتجات  في  تحسينات  وتحقيق  الجودة  أهداف  لإنجاز  تعتمد  التي  والتوثيق  الموارد 
 . لمقابلة متطلبات الزبون 
 ثانياً : تنظيم الجودة  

استكمالًا لتركيبة نظام إدارة الجودة يتطلب الأمر تحديد المسؤوليات والأدوار والإجراءات   
 . من جهة أخرى، وأدناه شرح لكل منهما الخارطة التنظيمية لإدارة الجودة من جهة و 

: تعد المسؤوليات أحد أركان وصف الوظيفة وتحدد منطقياً    المسؤوليات والأدوار والإجراءات.1
 بعد تحديد سياسة الجودة، وت خذ المسؤوليات في مجال إدارة الجودة ثلاث صيغ هي:   

 مسؤولية الأعمال )مساهمة الجودة في تخطيط الأعمال وتنفيذها ( .  ▪

مسؤولية النظام )قيادة نظام الجودة لضمان مستوى جودة من أنشطة التسويق والهندسة مروراً  ▪
 بالإنتاج وانتهاءً بالخدمة( . 

تخص   ▪ فنية  بمعايير  الضمان  وأنشطة  التشغيلية  الرقابة  أنشطة  )تزويد  التقنية  المسؤولية 
الجودة، الفحص، الاختبار  ومعدات  هندسة الجودة، هندسة العمليات الرقابية، هندسة أجهزة  

 .والتدقيق(

الجودة2 التنظيمية لإدارة  الخارطة  اللازمة إ  :  .  الصلاحيات  الجودة  إدارة  تخويل مدير قسم  ن 
، الأخرى يعد الخطوة الأولى في بناء الخارطة التنظيمية لهذا القسمالمنظمة  وبالتنسيق م  أقسام  

وهذه الصلاحيات تشمل المصادقة على نتائج الفحص والمعايرة سواء كانم باتجاه قبول المنتج  
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كما هو أو إعادة تصنيعه أو تدريجه )تحويله إلى درجة أقل( أو إتلافه )جعله سكراباً(، وقد يمتد 
كاملة، الأمر الذي يرتبط بقرارات مالية وربما  إنتاج  دفعة  ذلك ليشمل إيقاف خط الإنتاج أو رفض  

يستدعي سلط مما  المعتمدة،  والتسويق  الإنتاج  ملزمةيؤثر على خطط  بمعنى ضرورة وجود  ،  ة 
خط اتصال مباشر م  الإدارة العليا، كما يشترط في بناء تلك الخارطة إيجاد علاقة متكاملة لا  

عابرة   العمل  فرق  أسلو   ولعل  الأخرى،  والأقسام  الجودة  إدارة  قسم  بين  الأقسام  متعارضة 
Multi-departmental Teams  أداة إدارية مفيدة في هذا الاتجاه . 

الإداري الأوامر  وإصدار  الجودة  لقسم  التنظيمية  بالخارطة  النظر  إعادة  واجبات  ة  يتطلب  بش ن 
وصلاحيات وفعاليات القسم ومنتسبيه، الأمر الذي يتطلب إعداد وصف وظيفي لكل فعالية من  

ولأهمية العنصر البشري يتطلب  .    فعاليات الجودة وتحديد المتطلبات الوظيفية للعاملين في القسم
الاحتياجات  تحديد  حيث  من  الجودة  مجال  في  التدريب  لنشاط  مستقلة  ييكلية  تصميم  الأمر 

بما   وتقويمها  وتنفيذها  التدريب  برامج  وتصميم  والمستحدثة،   يلاءمالتدريبية  القائمة  المواصفات 
توجيه فعالياته نحو التميّز في مجال الجودة وإشاعة التفكير  فالتحفيز  ط  اوكذا الحال بالنسبة لنش

المستمر وص التحسين  بالجودة  بالجودة والإصرار على  الول   إلى  داخل  ولًا  العاملين  لدى جمي  
 ، وهو ما يعد شرطاً لازماً لنجاح فعاليات الجودة وأنشطتها وأنظمتها كافة .  دون استثناءالمنظمة 

أن    إلى  الإشارة  ينبغي  الحقيقية  وأخيراً  الوظيفة  تلغي  لا  أن  يجب  التنظيمية  التطبيقات 
لإدارة الجودة وهي وظيفة لا يحدّها أية حدود مما يتطلب استحضار المرونة اللازمة في الهيكل 
والخارطة التنظيمية بما يتوافق م  الترتيبات التصنيعية والتسويقية والمالية، وهذا يتطلب مستوى  

الاتصال من  لذا  عال   السيطرة  فإن  ،  أو  الضبط  إدارة     Controlمفهوم  مفهوم  إطار  ضمن 
عمليات   الأدوات والمعدات،  ليشمل العمليات، المنتج، المواصفات، التحميل، التلف،إتّس   الجودة  

 ، فالجودة حقيقةً هي مسؤولية الجمي .   النقل والتخزين  خدمات ما بعد البي 
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 ثالث المبحث ال
 الجودة كإستراتيجية إدارة 

   Demingتعود بدايات الكتابات المعاصرة حول إستراتيجية الجودة إلى أفكار كل من   
ن فلسفاتهم المختلفة أسسم لبذور الفهم المعاصر  إ، إذ   Feigenbaumو  Crosbyو   Juranو  

من  الفهم  هذا  وفق  الجودة  فانتقلم  مؤسسية،  وظيفة  تكون  أن  قبل  إدارية  أداة  بوصفها  للجودة 
تنافسي تمتلكه   تبنّي استراتيجيات وأهداف المنظمة  عملية رقابية وتشغيلية إلى سلاح  من خلال 

الجودة   على  تركز  )الكلفة، بوصفها  وقرارات  الأخرى  الأسبقيات  إهمال  دون  تنافسية  أسبقية 
(، وبذلك غدت الجودة أحد معايير الأداء الاستراتيجي بل المعيار الوحيد ، الإبداعالمرونة، التسليم

 التي تتاح من خلاله المنافسة في الأسواق المحلية والدولية . 
لقد تبددت فكرة أن الجودة الأعلى تعني الكلف الأكبر وحلم فكرة أن الجودة العالية هي   

مؤ  تشمل  استراتيجي  الإستراتيجيةشرات  هدف  بالقدرات  ترتبط  إلى  واضحة  تتجه  ااراء  أن  بل   ،
التطور   من  الرابعة  المرحلة  إلى  إشارة  في  الإستراتيجية  الجودة  إدارة  عصر  حبارة  إطلاق 

للجودة   المنافسة  المفاييمي  أخرى هي  فكرة  ت تي بصيغة  المستندة  فبرزت  قد  التي  الجودة  على 
 لأم لمقابلة الطلب المتزايد .امنتج جديد أو تطويراً للمنتج الحالي أو إنشاء فرع للشركة 

تحديد   م   الأمد  طويلة  الجودة  ب هداف  ترتبط  عملية  هي  للجودة  الإستراتيجية  والإدارة 
الحيوية للإدارة العليا تنفّذ وفق  طرق فاعلة للوصول إلى تلك الأهداف، وهي أحدى المسؤوليات  

الجودة   ارتقاءمبررات  ما  تناول هذا الموضوع من زاويتين هأساس منهجي مستمر، عموماً يمكن  
وأدناه شرحاً ،  الحصة السوقيةوعلاقتها بالجودة  و   الاستراتيجيإلى المستوى  من المستوى التشغيلي  

   ا . ممفصلًا لكل منه
لقد أدت مجموعة :  الجودة من المستوى التشغيلي إلى المستوى الاستراتيجي ارتقاءمبررات . 1

العوامل   الجودة  تكريس  إلى  من  إستراتيجية  يضمنّ فكرة  أن  الإستراتيجية  يصيغ  من  ها  وأجبرت 
 ميزة تنافسية ومن هذه العوامل نذكر :بوصفها الجودة 

الدوليالتغي   .أ السوق  مستوى  على  المرتف ، رات  الاقتصادي  النمو  بضرورات  وتمثلم   :
الزبون  حاجات  وتنوع  الجغرافي،  النمو  أو  المخرجات  حيث  من  الصناعة  نمو    وضرورات 

لخلافات م  ظهور واض  لفي ظل مجتم  معمّر متوجه نحو المعلومات،  وتعقدها  ورغباته  
ة والعقول )الأدمغة( بيسر، هذا فضلًا عن نشوء الدول النامية وت ديتها  يالتجارية، وانتقال التقن

 بالمتطلبات القانونية لعمليات الاستيراد والتصدير .الوفاء لدور المنافس وبنجاح، وأخيراً 

وتتضمن ضرورات فهم واستيعا  حقيقة أن الجودة تعني    رات على مستوى الشركات:لتغي  ا .  
وجو  العمل على  جديدة ذات دورة حياة قصيرة، و نيات  الحياة والبقاء، وتطوير منتجات وتق

المؤتمتةخفض   المعامل  من خلال  الإنتاج  الموارد  في ظل    كلف  على  التنافس  حدة  زيادة 
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الأسواق  في  للتنافس  القانونية  المتطلبات  والمعلوماتية، فضلًا عن  والمالية  والبشرية  المادية 
 . المحلية واشتراطات حماية البي ة ودور النقابات والجمعيات المختلفة

هناك   كإستراتيجيةإذن  الجودة  م   للتعامل  يتقدمها  حاجة  باشتراطات  لكن  النشاط  ،  طبيعة 
الدولة تقدم  الجودةضرورات  ، فضلًا عن  ومستوى  الدولة من حيث  ضمان أن  ، و تحسين سمعة 

عن  تبحث هذه الإستراتيجية ، على أن الترتيبات الوطنية تقابل حاجات الأسواق المحلية والخارجية
تركّز على خدمات ما بعد البي  لأن الزبون يعد هذا و   الموارد واستثمارها على نحو فاعل و كفوء

محورياً  لا    .    الأمر  قيادة  إلى  الجودة  ستحتاج  المستوى  هذا  على  إلى  وفي  بالقدرة  تتسم  إدارة 
للإبداع والتخيّل  ة أفكار  الإلهام والتحفيز وإعطاء الاهتمام الفردي لكل مرؤوس م  قدرة على إثار 

 والابتكار . 

الجودة و 2  ب.  السوقيةعلاقتها  والحصص إ   :  الحصة  الجودة  بين  المباشرة  العلاقة  اكتشاف  ن 
السوقية تعد المنبه الأساس في التعاطي م  وظيفة الجودة بهذا القدر من التركيز والاهتمام، بل  

واشترط ،  بنجاحها في تحقيق أهداف الجودةالمنظمة  مصير  رهن  ا  والباحثين  أن العديد من الكتّ 
نسيج   من  جزء  الجودة  تغدو  أن  بعد  إلا  أثر  له  يكون  أن  يمكن  لا  تغيير  أي  المنظمة  أن 

تخفيض نسب  رف  مستوى الجودة من خلال  أن  الأساس، من خلال منطق مفاده    واستراتيجياتها
ت  يعني  تخفيض  المرفوه  وبالتالي  الإنتاجية  وتحسين  السوقية  زايد  الكلف  والحصص  المبيعات 

الجودة   تحسين  مجال  في  استثماره  يعاد  أن  يمكن  الذي  الاستثمار  على  العائد  ما وارتفاع  وهو 
 . ((4-1) )الشكل. سيجذ  الزبائن الجدد ويحاف  على الحاليين منهم
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ليات إنتاج الحصة السوقية من خلال الجودة  ن  



 11 
 

ذاكرة الزبون الحالي  الحصة السوقية باعتماد الجودة من خلال مسارين هما  تنبثق  عليه  
، وإذا ما تناولنا نتائج عدد من الأبحاث التي تؤكد أن )الجاذبية(القدرة على جذ  الزبون الجديد  و 

السعر ضمن  الأهمية من  أو متجاوزة في  الجودة مساوية  يعدّون  ثمانية من أصل عشرة زبائن 
الماضية   سنوات  العشرة  خلال  للبائعين  المضاعف  التركيز  بوضوح  سنفهم  الشرائية  قراراتهم 
ما   عن  النظر  بغض  إستراتيجياً  بعداً  ستبقى  فالجودة  البعيد،  المستقبل  في  يستمر  أن  والمتوق  

 . من إستراتيجية المنظمة تنتهجه 

هنا هو  المطروح  ذلك  :    والسؤال  وأجابم عن  ؟  والمنافسة  الجودة  بين  الربط  نليات  ما 
الجودة وتدعو     Quality Dimensionsأبعاد  للشركة  التنافسي  المركز  تقوية  في  تسهم  التي 

ه ذلك  وطرق  الزبائن  خدمة  على  التفكير  في  التركيز  نحو  قيادة  المدراء  بوصفها الجودة  ي 
 (  .(5-1إستراتيجية )الجدول )

 ( 5-1الجدول )
 الربط بين الجودة والمنافسة من خلال أبعاد الجودة

 التركيز  المجالات  ت
 تطوير المنت  ونظام  الجودة   جودة التصميم   1
 الرقابة على جودة عمليات التصنيع   جودة المطابقة   2
 برام  المعولية والإدامة  جودة الأداء   3
 الطاقات الخاصة بخدمات ما بعد البيع  الخدمات الميدانية   4
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 نيالفصل الثا
 الجودةفلسفات إدارة 

الإداريىة مبىادئ الجودة، مىن خىلال تنىاول الدارة لإلأصول النظرية عره الفصل الحالي اي 
الجىودة، فكانىم  Gurusوفلسىفات عىدد مىن رواد ودهاقنىة أفكىار  عنىده    م تجمعى  أساساً  التي مثلم  

والمصىىدر المهىىم لكىىل الجىىوهري ين المعىى Taguchiو  Deming ،Juran  ،Crosby فلسىىفات 
أسىهم رواد نخىرون أمثىىال ولقىد التقليديىىة،  وأأفكىار الجىودة ومىداخلها ونظمهىىا سىواء المعاصىرة منهىا 

Feigenbaum    وIshikawa    وOakland   وغيرهم كثير في هذا الاتجاه أيضىاً إلّا أن الفصىل
 المباحث ااتية :ن ضمتيرب  فلسفات فقط، لذا ستطرق لأسي

 .  Demingة : فلسف المبحث الأول
 .   Juran ة: فلسف المبحث الثاني
 .   Crosbyة فلسف:  المبحث الثالث 
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 المبحث الأول 
 )الفلسفة الإحصائية(  Demingفلسفة  

شخصىىية الأكثىىر  50( ضىىمن الىىى 1900-1994) W. Edwards Demingنّف  صىىُ 
هىىىتم منىىىذ أ . فقىىىد  تىىى ثيراً فىىىي القىىىرن العشىىىرين وخصوصىىىاً فىىىي إعىىىادة بنىىىاء سىىىمعة الصىىىناعة اليابانيىىىة

السىيطرة علىى قسىام لأأفضىل أداء داةً لتحقيىق الإحصىاء أالثلاثينات من القرن العشىرين فىي اعتمىاد 
الجىىودة لىىم تقتصىىر علىىى إدارة اً واضىى  المعىىالم فىىي حركىىة إسىىهامDeming الجىىودة، وبىىذلك بىىدأ 

مىن ذلىك  وأكثىر.  لتلاقىي قبىولًا واسى  النطىاق فىي اليابىان وبريطانيىاأفكاره موطنه أمريكا بل امتدت 
متداخلة ومتوافقىة مى    Feigenbaum , Juranأمثال كانم المداخل المعتمدة من علماء نخرين 

الأ  الروحىي  بالأ  الروحي للسيطرة على الجودة في اليابان أووهو يلّقب ،  Deming  (1)أفكار  
الفلسىىفة ذات بىىى "  الجىىودة الشىىاملة كمىىا أُطلىىق علىىى فلسىىفتهأو الثىىورة الصىىناحية مىىن للموجىىة الثالثىىة 

 . " Statistical Thinking التوجه الإحصائي
طبعىىات همىىا  عىىدّة ب ار علىىى كتىىابين مىىرجعيين  صىىد  Demingاقتصىىرت مؤلفىىات عمومىىاً 

 Theوالاقتصاديات الجديدة للصناعة، الحكومة والتعليم      Out Of Crisisالخروج من الأزمة

New Economics For Industry, Government, Education    ويمكىن تلخىيص ،
 الأفكار الواردة فيهما بااتي : 

حىىدوثها أسىىبا  وتحليىىل دعىىوة الإدارة إلىىى التركيىىز علىىى أسىىبا  التبىىاين فىىي عمليىىات التصىىني   ▪
التىىي قسىىمها إلىىى أسىىبا  خاصىىة )تعىىود إلىىى المشىىغّل وتظهىىر خىىارج حىىديّ السىىيطرة فىىي لوحىىة 
الضىىىبط )أعلىىىى مىىىن الحىىىد الأعلىىىى للضىىىبط وأقىىىل مىىىن الحىىىد الأدنىىىى للضىىىبط((، وأسىىىبا  عامىىىة 

% دون أن 94)وتظهىىىر فىىىي عمليىىىات النظىىىام وهىىىي مىىىن مسىىىؤولية الإدارة وتصىىىل نسىىىبتها إلىىىى 
 تخرج عن حديّ الضبط( .

المىىدخل الكمىىي فىىي تحديىىد مشىىكلات الجىىودة وحلّهىىا باعتمىىاد المواصىىفات المحىىددة والمحىىددات  ▪
 المعبّر عنها بصفة بيانات .

فىىي حىىل مشىىكلات الجىىودة مىىن خىىلال دورة التحسىىين )دورة   Systematicالمىىدخل النظمىىي  ▪
PDCA والمقتبسة أساساً من أفكار )Shewhart   . 

طرح فكرة تصني  الزبائن إلى داخليين )أحد الأقسام سيكون زبىون داخلىي للقسىم الىذي يسىبقه  ▪
طبقىىاً لمراحىىل إنجىىاز العمىىل( وزبىىائن خىىارجيين)الزبون العىىادي الىىذي يشىىتري المنىىتج أو يطلىىب 

 الخدمة( .  
إدارة الجىودة، إلّا فىي حركىة   Demingات  إسىهاممن الصىعوبة بمكىان وصىف  ونعتقد أنه  

بىالطرق المبدئيىة التىي دعىا إليهىا وكانىم محىاور أسىاس فىي ات سىهامتلخىيص هىذه الإأننا سىنحاول 
 :ااتي فلسفته وعلى النحو 
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 . (PDCA)حلقة في تحسين الجودة  Demingحلقة  .1
 عشر )الوصايا الذهبية( .ة النقاط الأربع .2
 الأمراه السبعة المميتة . .3
صىىممم و  Shewhartيطلىىق عليهىىا أيضىىاً بىىى دورة  و:  فتتي تحستتين الجتتودة Demingحلقتتة  .1

المختلفىىىة )البحىىىوث الأقسىىىام وعمليىىىات تركيىىىز المىىىوارد فىىىي الزبىىىون وحاجىىىات الإنتىىىاج لىىىربط عمليىىىات 
والتسىىىويق( وبجهىىىود متداخلىىىة للتلاقىىىي مىىى  تلىىىك الحاجىىىات، وهىىىذه الحلقىىىة ت خىىىذ الإنتىىىاج والتصىىىميم و 

  (2)المسار ااتي : 

 .  Plan)خطط(  نتائجها في التخطيط للمنتج امواستخد الزبون إقامة دراسات وبحوث عن  •
 .  Doبإنتاج المنتج )افعل( قيام  ال •
 . Checkفحص المنتج للت كد من إنه قد أنتج في نطاق الخطة )افحص(  •
 Act )نفىىذ(التصىىحي  اذ إجىىراءات ة علىىى اتخىىفىىي حىىال وجودهىىا وعىىد العىىدّ لتباينىىات تشىىخيص ا •

  (( .1-2)  )الشكل
 

 
 
 
 
 
 

 ( 1-2) الشكل
 Demingحلقة 

  
يركىىز  JUSEقدمىىه الاتحىىاد اليابىىاني للعلمىىاء والمهندسىىين  وهنىىاك تعىىديل علىىى هىىذه الىىدورة 

حسىين المسىتمر وهىو يتضىمن )التقيىيس، الفعىل، علىى اسىتقرارية العمليىات قبىل ممارسىة عمليىات الت
 ( .SDCA)، الإجراء التنفيذي(الفحص 

 
مىن خىلال تهىا العمليىة يىتم تلخىيص فلسىفته بتوجها :  عشتر )الوصتا ا البيبيتة(ة النقاط الأربعت  .2

القادة الإداريىين الىذين يتوجىب إلى وجهم  حيث  الضرورية للبقاء والتنافس  الإجراءات  نقاط توض   
ي وجهىة نظىر جديىدة نحىو العمىل العىاملين بمىا يسىاعد علىى تبنىّ إلىى عليهم إدراك مضامينها ونقلها  

  (3)التحسين المستمر، وهذه النقاط هي : على   وبي ته تشجّ 

حلقة 
Deming 

 Act نف ب

 

 Planخطط 

 Doإفعل 

 Checkإفحص 
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التنافسىىية والبقىىاء فىىي يىىزة ثابىىم نحىىو تطىىوير المنىىتج أو/والخدمىىة بهىىدف تحقيىىق المهىىدف وضىى   .1
 العليا .دارة العمل وإتاحة فرأ عمل جديدة )النمو(، م  تحديد مسؤولية الإ

ي فلسىىفة جديىىدة مفادهىىا، أن ال .2  لا يمكىىن أن تسىىتمر فىىي الوقىىم الىىراهن ضىىمن نمىىوذجشىىركة تبنىىّ
، وقىىوة عمىىل ضىىعيفة، مىى  تكىىرار التىى خير فىىي مواعيىىد التسىىليم، فىىالمطلو  العيىىو  إداري يقبىىل 

والأخطاء والمواعيد غير المناسىبة حىالات غيىر مقبولىة العيو  التغيير نحو نموذج إداري يعد 
 القضاء عليها .من الضروري 

ول الشىامل إيقاف الاعتماد على الفحص لتحقيق الجودة، م  إلغاء الحاجة إلىى الفحىص  .3 والتحىّ
إلى بناء الجودة في المنتج في مراحل الإنتاج الأولىى بالاعتمىاد علىى الأدلىة الإحصىائية التىي 

 . ًً ثانيةحدوثها وتضمن عدم العيو  توض  أسبا  
إيقىىىاف العمىىىل بالسىىىياقات المرتبطىىىة بشىىىراء المنتجىىىات والخىىىدمات علىىىى أسىىىاس السىىىعر وحىىىده،  .4

القرارات، م  إلغاء التعامىل مى   اتخاذ مواصفات متوافقة م  السعر عند  استخداموالتحول إلى  
أدلّة إحصائية تشير إلى الجودة المطلوبة .  المجهزين غير المتمكّنين من تقديم ع

التحسىىىين المتوافىىىق والمسىىىتمر لىىىنظم الإنتىىىاج والخىىىدمات باتجىىىاه تحسىىىين الجىىىودة والإنتاجيىىىة، ثىىىم  .5
الإنتاج،  أوجهتخفيض الكلف من خلال الكشف عن المشكلات ومقاومتها باستمرار وفي كل 

 أساليب وطرائق إحصائية لإظهار مصادرها . استخدامم  
 إيجاد طرائق حديثة للتدريب في أثناء العمل . .6
، مى  التركيىز علىى قنيىةنظام الإشىراف والقيىادة، بهىدف تحقيىق مواءمىة بىين العىاملين والتإيجاد   .7

قيىىىىام مشىىىىرف العمىىىىل بمهامىىىىه علىىىىى أسىىىىاس إدارة الجىىىىودة ولىىىىيس إدارة الأرقىىىىام، وإزالىىىىة عوائىىىىق 
 مستويات الجودة والإنتاجية المحددة من قبله .

القضاء على الخوف ليتمكّن الجمي  من العمىل بكفىاءة ضىمن بي ىة لا يخىاف فيهىا العامىل مىن  .8
إعداد تقارير تضم المشكلات أو تحدد مقترحات التحسين، سواء كان ذلك الخوف من العقا  

 أو من فقدان السيطرة أو من التغيير . أو من تقديم المعلومات  أو من الفشل
مفهوم مشاركة العاملين من خلال تنظيم فىرق  استخداملقضاء على الحواجز بين الأقسام م  ا .9

تضم أعضاء يمثلىون عىدداً مىن الأقسىام ويوجهىون جهىودهم نحىو مشىكلات محىددة فىي الجىودة 
 والإنتاجية .

ح للعىىىاملين الوسىىىائل الكفيلىىىة اة، خاصىىىة إذا لىىىم يتىىىيىىىمالكلقضىىىاء علىىىى الشىىىعارات والأهىىىداف ا .10
لتحقيقها، فالتحريض المستمر نحو الوصول إلى مستويات عالية من الإنتاج وتحقيق هدف 

يسىىبب مقاومىىة لىىدى العىىاملين إذا لىىم تعىىالج الىىذي قىىد   Zero Defectsة   الصىىفريو العيىى
 . نظام الإنتاج مثلًا( الأسبا  الظاهرية لعدم تحقيق المستويات العالية )مشكلات 
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الحىىىىد مىىىىن مقىىىىاييس العمىىىىل التىىىىي تحىىىىدد أرقىىىىام إنتىىىىاج يوميىىىىة، والابتعىىىىاد عىىىىن أسىىىىلو  الإدارة  .11
 بالأهداف واستبدال ذلك بتطور جوهري في نمط الإدارة .

مى   إزالة الحواجز التي تسلب حىق العامىل فىي مواقى  الإنتىاج أو الإدارة مىن التفىاخر بعملىه، .12
 . إلى ضمان الجودة )التقييم السنوي( تغيير مسؤولية المشرف من المعدلات القياسية

 شدد على المهارات المتجددة .يوض  أسس سليمة لنظام تعليم وتدريب  .13
 م  جعلها مسؤولية الجمي  .أعلاه إعداد ييكلية إدارية لتحقيق تلك التحولات المؤشرة  .14

اريىىىة الخاط ىىىة التىىىي وتىىىرتبط بالتطبيقىىىات الإد  1986قىىىدمم عىىىام :  الأمتتترال الستتتبعة المميتتتتة .3
ص مىىا ينبغىىي إزالتهىىا لتحقيىىق المنظمىىة المطلىىو  فعلىىه مىىن ، فىىإذا كانىىم الوصىىايا الذهبيىىة تلخىىّ

-Worldالمسىىىتوى العىىىالمي إلىىىى الجىىىودة ذات جىىىودة التحىىىول الفاعىىىل مىىىن المسىىىتوى العىىىادي لل

Class Quality  فىىإنDeming  المنظمىىىة  أمىىامأثنىىىاء هىىذا التحىىول تبىىىرز يعتقىىىد ب نىىه وفىىي
)أمراضىاً مميتىة( تثىبط مىن همىة هىذا التحىول، يمكىن   Demingوإدارتها مجموعىة نقىاط عىدّها  

 كااتي :  ةتجاوز عدد منها خلال تبني مدخل الجودة الشاملة، ويمكن تلخيص النقاط السبع
بمعنىىىى غيىىىا  الالتىىزام الثابىىىم والمطلىىىق نحىىو الجىىىودة والإنتاجيىىىة  ،الثبىىات القىىىدرة علىىىى ضىىعف  ▪

 . والإبداع من الإدارة العليا أو عدم بحثها عن حلول ثورية واكتفاءها بالبقاء والانتظار
بمعنىىى تجاهىىل إرضىىاء  التركيىىز علىىى الأربىىاح قصىىيرة المىىدى ومسىىتوى التفكيىىر قصىىير المىىدى ▪

 .أصحا  المصال  والسعي نحو العوائد الفورية على رأس المال 
ي  ▪ التقىىىىدير الشخصىىىىي، فىىىىإذا فشىىىىلم الإدارة فىىىىي علىىىىى عتمىىىىاد لاابالأفىىىىراد أداء نظىىىىم تىىىىدقيق تبنىىىىّ

العمىل فرق الوصول بالأفراد إلى حالة الاقتناع والاندفاع والاعتماد على الذات في إطار روح 
 أي نظام لتقييمهم سوف يغدو مغالطة . فإن 

، وهو ما يؤدي إلى عدم الاستقرار والمجابهة ويساعد الطوق الذي يفرضه المدراء على العمل ▪
 .على تحطيم فرق العمل 

قليىىل أو  اهتمىىامالقىىرارات مىى   اتخىىاذ وحىىدها فىىي عمليىىات شىىواهد الملموسىىة البيانىىات وال اسىىتخدام ▪
علىى زيىادة الخىارجي  )مثل ت ثير رضىا الزبىون معدوم لما هو غير معروف أو صعب المعرفة  

متغيىىّر صىىعب القيىىاس، وهىىذا المىىره يصىىيب المىىدراء عنىىدما يعتقىىدون أن كىىل فهىىو المبيعىىات( 
 .                                شيء يمكن أن يقاس متجاهلين غير الملموس واللا كمّي 

، وهىي للعىاملين Excessive Medical Costsالمفرطىة  كلىف التى مين الصىحي والعلاجىي ▪
درة تمثىىّل كلىىف غيىىر مباشىىرة يىىتم تغطيتهىىا علىىى شىىكل زيىىادة فىىي سىىعر المنىىتج ممىىا يقلىىل مىىن القىى

 .التنافسية له وللشركة بالمحصلة 
 لأحباء والالتزامات القانونية . الكلف المتزايدة الخاصة با ▪
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 الثاني  المبحث 
 )الفلسفة الإدارية(  Juranفلسفة 

بعمر إسهام Joseph M. Juran يملك وبدأ  الأمريكية،  الصناعة  نمو  في  مهماً  اً 
 Western سبعين سنة لاحقة، التحق بشركة  معه  ستمر  االعشرين بدخول حقل الجودة الذي  

Electric  معملHawthorne    ًعام   الفحوصات  ثم أصب  رئيساً لقسمبصفته مهندساً كهربائيا
 .   1935عام   Inspectors Errors In Quality Controlبعنوان له أول مقالة قدم ، 1928

أول مىن ركىز علىى مفهىوم إدارة الجىودة الىذي تجىاوز فهمىاً فنيىاً ضىيقاً ليشىمل  Juran يعىد 
التىىي يعزوهىىا فىىي الأغلىىب إلىىى مقاومىىة ، ضىىمنها البشىىرية ومشىىكلاتهامىىن كىىل المكونىىات والعناصىىر 

الجىودة مفهىوم بمعنىى توسىي   Q  إلىى qالتغييىر الثقىافي، وعبىر عىن ذلىك بالانتقىال مىن أو التغييىر 
الذي حمىل عنىوان الأول إحصائي بحم إلى حقل يضم الإدارة، داعماً ذلك بكتابه )فني(    من حقل

 Managerial Breakthrough-1964     الذي شدد فيه على انتهاء الاعتمىاد علىى الإحصىاء
ي الخدمىىة بوصىىفها شىىي اً مجىىرداً إلىىى تبنىىّ أو ل مىىن التركيىىز نحىىو المنىىتج بوصىىفه جىىزءاً ماديىىاً التحىىوّ و 

أمىامي مىن  ين تطبيقات في الجىودة تشىمل أنشىطة متعىددة علىى أسىاس أن كىل عمليىة تىرتبط بطىرف
   . حيث المدخلات وخلفي من حيث المخرجات وفقاً للمدخل النظمي في الإدارة 

فلسفة    نحو  ب نها     Juranتوصف  الموجهة  وهي الفلسفة  الجودة  في  البشري   العنصر 
أن  و ،  وليس العامليننظام  ز مشكلات الجودة حول المن حيث تركّ   Demingتفق م  فلسفة   ت

العلياقي الإدارة  بها  تضطل   أن  يجب  الجودة  شركة  وكان  ،  ادة  في  الاثنين   Westernلزمالة 

Electric  الأثر الواض  في ذلكمن القرن العشرين في العشرينات  . 
 :  نبكر   Juranمن إسهامات  

o  مىن 20% من المشكلات سىببها 80في مجال الجودة شارحاً أن   20-80تطبيق القاعدة %
. 1937وذلىىك فىىي عىىام  Vital Fewالمهمىىة % 20الأسىىبا  وعلىىى الإدارة التركيىىز علىىى الىىى 

  "Juran مبدأ   "  على هذا المبدأ    ASQ   أطلقم الجمعية الأمريكية للجودة  2003وفي عام  

o  الأول إن مسىىتوى الجىىودة الأعلىىى ة مىىن وجهىىة نظىىر الزبىىون وفىىق إطىىاريننظرتىىه حىىول الجىىود ،
مىىىن المشىىىكلات خلص يعنىىىي خصىىىائص متعىىىددة للجىىىودة تقابىىىل حاجىىىات الزبىىىائن، والثىىىاني الىىىت

Freedom From Trouble   قل .أفمستوى الجودة الأعلى يتضمن عيو 

 هي :  ثلاث اتجاياتونرى إمكانية جم  الأفكار السابقة م  إسهامات أخرى ووفق 
 في إدارة الجودة . Juranثلاثية  .1
 الخطوات العشر في تحسين الجودة . .2
 التوصيات بشأن المشكلات المزمنة . .3
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مىىن خىىلال نمىىوذج يحىىدد  1986عىىام كىىان أول طىىرح لهىىا  :فتتي إدارة الجتتودة  Juranثلاثيتتة .1
مىىن خىىلال فهىىم أفضىىل للعلاقىىة بىىين عمليىىات التنفيذيىىة و نحىىو تحسىىين أداء الإدارة المنظمىىة طريىىق 

أن الجىىودة لا   Juranيعتقىىد .  وتحسىىينها باتجىىاه تعزيىىز النتىىائجيهىىا والسىىيطرة علالجىىودة تخطىىيط 
تحدث بالصدفة بل يجب أن يخطط لها وفي عموم الشركة، وعكس من خلال هذه الثلاثية نظرته 

تلّخىص . % منهىا ضىمن حىدود سىيطرتها80حول مسؤولية الإدارة عن مشكلات الجىودة التىي يقى  
تحسىين عمليىات ، و علىى الجىودة ، والسيطرةالجودة  وظائف إدارية هي تخطيطثلاث  ثلاثية الجودة  

 (( .1-2)الجدول )  الجودة
 ( 1-2) جدولال

 في إدارة الجودة  Juranثلاثية 
 تحسين الجودة            السيطرة على الجودة       تخطيط الجودة         
 تطوير الحاجة نحو التحسين           اختيار مجالات السيطرة         الجودةأيداف وضع        

 تحديد المشاريع            اختيار وحدات القياس          تحديد الزبائن         
 تنظيم فرق المشاريع          وضع الأيداف              تع لم حاجات الزبائن     
 تشخيص الأسباب           أدوات القياسإ جاد            تطوير خصائص المنت       
 تقد م العلاجات مع إثبات فاعليتها   قياس الأداء الحقيقي          تطوير خصائص العملية     
 وضع أسس السيطرة وترجمتها  

 إلى العمليات           
 التعامل مع مقاومة التغيير       تفسير الاختلافات          

 بخصوصإجراءات  اذاتخ     
 الاختلافات            

 السيطرة للاحتفاظ بالفوائد      

 
 اختيىىىىار مسىىىىتويات الجىىىىودة والمعوّليىىىىة يتوجىىىىب علىىىىى الإدارةالجىىىىودة ففىىىىي مجىىىىال تخطىىىىيط 

Reliability  الخدمىىىىىة بتصىىىىىميم العمليىىىىىات لتحقيىىىىىق الجىىىىىودة أو ربىىىىىط تصىىىىىميم المنىىىىىتج و الملائمىىىىىة
وهىىذا يعنىىي أن التخطىىيط سيشىىمل . نظىىام إدارة الجىىودة الشىىاملةأسىىاس مىىا يعىىد وهىىو  ،المرغىىو  فيهىىا
توقعىات الزبىائن إدخال تحسينات في المنتج، والنظم، والعمليات الضرورية للالتقاء بدراسة إمكانية  

وضىىىى  أهىىىىداف جىىىىودة وإقامىىىىة عمليىىىىات التخطىىىىيط لتنفيىىىىذها  يتطلىىىىب و مىىىىا ، وهىىىىإيجابيىىىىاً هىىىىا تجاوز أو 
 .والتخطيط للموارد الضرورية م  ربط الأهداف بمعاني الجودة وإيجاد خطة الجودة 

علىىى الجىىودة )إجىىراءات التوافىىق مىى  الأهىىداف مىىن خىىلال العمليىىات(  السىىيطرة وظيفىىة وفىىي 
التبىاين  يفتره بالإدارة أن تضمن تطابق المنتج أو الخدمة م  المواصفات والعمل علىى تصىحي  

علىىى المعلومىىات اللازمىىة لتحديىىد التحسىىينات الضىىرورية، ومسىىتلزمات ذلىىك عمليىىات صىىول حمىى  ال
جىىراءات فىي مجىال الجىىودة، ومىن ثىم مقارنىىة الأداء بالأهىداف، تمهيىداً لإوتقيىيم حقيقيىىة أداء مراقبىة 

 .وردم الفجوة في الأداء  التصحي 
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الجودة إيجاد أهداف جديدة تسعى نحو مسىتويات جديىدة مىن تحسين عمليات  تتضمن  وأخيراً  
جىىىودة د عىىىادة التحسىىىين المسىىىتمر للتصىىىب  مسىىى لة نشىىىر حالىىىة التطّبىىى  وتعىىىوّ الأداء، علىىىى شىىىرط أن 

ملائمىة   Infrastructureبنيىة تحتيىة  خاصىة عنىدما يتىوفر لهىالكىل العىاملين، المسى لة الجوهريىة 
متعىىىىدد فريىىىق أن يقىىىود العمليىىىىة تلىىىك ويتوجىىىب ، حاجىىىة التحسىىىىينعنىىىدها مجىىىالات محىىىددة تت شىىىىر و 

بتخفىيض العيىو  وتحسىين معنويىة العىاملين وتحسىين تمكينىه بالوسىائل الكفيلىة الاختصاصات مى  
   Kaizenاليابانيين بى  الربحية وإرضاء الزبون وهو فحوى التحسين المستمر المعروف لدى 

فىي  Juranدسىتور بيمكن أن نطلق على هىذه الخطىوات :  في تحسين الجودة    ة.الخطوات العشر 2
فىىىي  Demingإدارة الجىىودة ومىىىن فحصىىىها يتبىىىين أنهىىىا لا تفتىىىرق مىىن حيىىىث الجىىىوهر عمىىىا عرضىىىه 

 وصاياه الذهبية ويمكن عره هذه الخطوات بااتي: 
 فرأ هذا التحسين .م  تحديد لجودة ل. إقامة وعي بالحاجة إلى التحسين المستمر 1
 . وض  أهداف تحسين الجودة .2
 الموضوعة .التحسين ن من الوصول إلى أهداف . بناء تنظيم يمكّ 3
 .وتنفيذها وتقييمها برامج التدريب اقتراح . 4
 .باعتماد تقنية حل المشكلة القائمة لات . تنفيذ مشاري  هدفها إيجاد حلول للمشك5
 . إعداد تقارير التقدم في تلك المشاري  .6
 . الإقرار للآخرين بالإنجاز .7
 . إيصال النتائج إلى العاملين .8
 . الاحتفاظ بالأرقام التي تم إحرازها )سجل النجاح( .9

 .كافة المنظمة .إدامة الزخم من خلال بناء التحسين داخل نظم 10
إلىىى المجىىالات التىىي تسىىتطي  الإدارة أن   Juranنبىه :  التوصتتيات بشتتأن المشتتكلات المزمنتتة .3

 تعمل ضمن إطارها لتجاوز أسبا  المشكلات المزمنة في الجودة وهي:
o ضرورة الحلول المتسارعة .ضرورة إقناع ااخرين ب 
o . تحليل البدائل واختيار المناسب منها والعمل بموجبه 
o . وض  السيطرة في نقاط محددة لفحص النتائج واستطلاعها 

التسىىارع  أولهمىىاأن إدارة الجىىودة يمكىىن أن تحىىدد بشىىكلين متمىىايزين  Juranذلك يعتقىىد وفقىىاً لىىو 
الرقابىىة أدوات ثانيهمىىا ، و تشىىجي  تكىىرار الأشىىياء الجيىىدة وهىىي توجىىه نحىىو المشىىكلات المزمنىىةبمعنىىى 

 تكرار الأشياء المرفوضة .العادية التي تمن  
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 الثالث المبحث 
   )الفلسفة الموجه نحو منع العيوب( Crosbyفلسفة  

، جابهتىىه بوصىىفه فنىىي متخصىىص  1952الأعمىىال عىىام عىىالم  Philip Crosby دخىىل  
مشىكلات صىناحية سىواء مىن حيىث ارتفىاع نسىب التلىف، عىدم وضىوح الرؤيىا حىول الجىودة، الفشىىل 

رجىلًا  Crosbyلم يكىن ، و ها وما إليهماأقسامالمستمر في المطابقة، انحسار مسؤولية الجودة في 
والاحتمىىالات ومسىىتوى الجىىودة المقبىىول العيىىو   بىىل درس تخصىىص الجىىودة بىىالتركيز علىىى أكاديميىاً 

Acceptable Quality Level(AQL)  لعيو .إقراراً بايه التركيز علالذي سيعني 
تم دعوتىه ولىم يى،   Zero Defectsعيىو  الصىفرية لىذلك قىدم بىديلًا اقتىرن باسىمه وهىو ال

عىىام بزيارتىىه ام قىى Kobyoshaاليابانيىىة    NECبىىل أن مىىدير شىىركة إلىىى اليابىىان لتقىىديم مشىىوراته
 . .1967من العام  اً ، ليجري تطبيقها بدء ZDللتعرف على مضمون فلسفة  1964

ناشى  كىذلك عىن اعتقىاده بى ن أي هىدف العيو  الصفرية على هدف  Crosbyإن إلحاح  
الىذي بىات غيىر مقبىول، وهىو بىذلك لا الأمىر ، العيىو  بإنتاج كمية محدودة مىن   امالالتز نخر يعني  
 امباسىىتخد ، فىىالإقرار  Demingاختلافىىه مىى  إلىىى راً يفىىي الجىىودة مشىىسىىاليب الإحصىىائية يىىؤمن بالأ

مىىا عىىن إتتسىىبب  Crosbyوفىىق الأخطىىاء ، كمىىا أن ة  الصىىفريو هىىو ضىىد فكىىرة العيىىسىىاليب هىىذه الأ
و نقىىىص المعرفىىىة يمكىىىن تجىىىاوزه مىىىن خىىىلال وسىىىائل .  نقىىىص الانتبىىىاه )التركيىىىز(أو نقىىىص المعرفىىىة 

 Attitude Problemأما نقىص الانتبىاه فهىو مشىكلة توجىه، معروفة جيداً )التدريب المكثف مثلًا(
يوجد فرصىة جيىدة سىذلىك فىإن  ZDسياسىة المنظمة اتبعم وإذا عامل ويجب أن تتم تغطيتها من ال

 .  فهم متطلبات الزبائن والالتقاء معهاأهمية ، لأن هذه السياسة تشدّد على هلتغيير توجهات
 : مثل بعدد من الإسهامات   Crosbyد هذه المداخل الثورية في إدارة الجودة تفرّ سجلم عموماً و 
 .  Five Absolutesلخمسة ا الثوابت. 1
 عشر في تحسين الجودة . ةالخطوات الأربع .2
 . Quality Vaccineلقاح الجودة  .3
لشىركة ها مفيىدة لأن Crosbyوهي أساسيات مهمة في إدارة الجودة، يعتقد :    الخمسة  الثوابت.1  

ة وفهمهىىىا واسىىىتيعابها التىىىي تسىىىعى إلىىىى التحىىىول نحىىىو الطرائىىىق الحديثىىىة والمبتكىىىرة فىىىي إدارة الجىىىود 
  :مثل صممم للإجابة عن أس لة مهمة تواجه المدراء قد وتطبيقها، ف

، Eleganceلجودة هىىىىىي المطابقىىىىىة مىىىىى  المتطلبىىىىىات وليسىىىىىم الأناقىىىىىة افىىىىىمىىىىىا هىىىىىي الجىىىىىودة ؟  ▪
 والمتطلبات يجب أن تعرَف وتقاس . 

مناسىبة ؟ جىودة خدمىة ذات و  مىن تقىديم منىتج أو/المنظمىة  المطلىو  إقامتىه لتمكىين  نظام  ما ال ▪
، فالجودة المصمم لإدارة الجودة مبنياً على أساس المن  وليس المعالجةنظام  اليجب أن يكون  

 . متعددة نتيجة لعمليات إداريةهي لا تخلق من فراغ بل 
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مىىىا الطىىىرق الأفضىىىل ؟ الطريقىىىة الأنسىىىب دومىىىاً هىىىي فعىىىل الشىىىيء الصىىىحي  منىىىذ المىىىرة الأولىىىى  ▪
 والفحص الشامل يعد كلفة لذا يجب بناء الجودة في المنتج وليس فحصها فيه . 

أو مىىى  المتطلبىىىات مطابقىىىة تقىىىاس الجىىىودة بىىىالثمن المتحقىىىق مىىىن عىىىدم ال؟ مىىىا مقىىىاييس الأداء  ▪
ز إلىىى ر يشىىوهىىو مىىا ي)أي بكلىىف الجىىودة( أخىىرى المعىىايير ولىىيس بمؤشىىرات  عىىن  Crosbyتميىىّ

 .  Juranو   Demingكل من 
وأي مسىىتوى  ة  الصىىفريو هىىو العيىىمعيىىار يجىىب اسىىتخدامه ؟ وأفضىىل ذي الجىىودة الىىعيىىار مىىا م ▪

، والأمىىر يقتىىر  مىىن فكىىرة الكمىىال التىىي تحتىىاج إلىىى لا يعىىد مقياسىىاً صىىالحاً لىىلأداءالعيىىو  مىىن 
هىىو هىىدف قابىىل  ZDعمليىات دقيقىىة وتصىىميم منىتج دقيىىق وتحسىىين مسىتمر وإيمىىان بىى ن هىدف 

 .للإنجاز 
ولهىىذا إزالتهىىا والحىىد منهىىا باتجىىاه و  موجهىىة جميعىىاً نحىىو العيىىثوابىىم والملاحىى  أن هىىذه ال

 .من  العيو  الفلسفة الموجهة نحو  Crosbyأطلقنا على فلسفة 
  و لكىي تضىمن إدارة الجىودة تحقيىق هىدف العيى:    عشتر فتي تحستين الجتودة  ة.الخطوات الأربع2

وصىىىاياه  Juranو  Deming، وعلىىىى غىىرار مىىا عرضىىىه كىىل مىىن Crosby، يعىىره ةالصىىفري
تغييىىر فىىي الإحىىداث فيهىىا وتحديىىد الكيفيىىة التىىي يىىتم  بوصىىفها خطىىوات فىىي تحسىىين الجىىودة أولًا،

  المنظمة ثانياً، وكااتي:
 . جودة للالمدى وضوح الدعم الإداري طويل  .1
 .  Cross-Departmentalالأقسام بناء فرق الجودة عابرة  .2
 المحتملة .المحتملة وغير تحديد موق  حدوث المشكلات  .3
 تقييم كلف الجودة م  تفسير الكيفية التي يمكن معها استخدامها بوصفها أداة إدارية . .4
 زيادة الوعي بالجودة والدعم الفردي من كل العاملين . .5
 فورية لتصحي  المشكلات المحددة  .إجراءات  اذ اتخ .6
 . ة  الصفريو إقامة برنامج العي .7
 تدريب المشرفين على تحمل مسؤولياتهم ضمن برنامج الجودة . .8
 لضمان وعي شامل لدى كل العاملين بالتوجه الجديد . ة  الصفريو تعيين يوم العي .9

 .جماحية تطوير فردية و أهداف تشجي  الأفراد وفرق العمل على وض   .10
معوقىىات يواجهونهىىا فىىىي محىىاولاتهم للتلاقىىي مىىى  أيىىىة تشىىجي  الأفىىراد علىىىى إخبىىار الإدارة عىىن  .11

 الجودة .أهداف 
 تمييز العاملين المهتمين بالجودة . .12
 تشكيل مجلس الجودة لتشجي  الاتصالات المستمرة بين كل الأطراف . .13
 الجودة عملية بدون نهاية.حسين إعادة النهج السابق بوصفه منهج عمل مستمر مفاده أن ت .14
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هىىىىىي التحديىىىىىد أساسىىىىية ويتكىىىىون مىىىىىن ثلاثىىىىة أجىىىىىزاء :  Quality Vaccine .لقتتتتتاح الجتتتتتودة3

Determination   ،التعلىىىيمEducation   التنفيىىىذ وImplementation .  فىىىإذا كىىىان تحديىىىد
تحقيىىق الجىودة وتحسىىينها أسىاليب تىدريب الجميىى  وتعلىيمهم علىىى فىىإن مهمىاً، أمىىراً الجىودة ومسىتواها 

ذ واجباتهىىا ومسىىؤولياتها تجىىاه الجىىودة ضىىمن إطىىار فىىرق العمىىل التىىي تنفىىّ ، و هميىىةبىىالغ الأأمىىراً يغىىدو 
 .ويجعىىىل الجىىىودة مسىىىؤولية الجميىىى الأقسىىىام تضىىىامني مؤتلىىىف يلغىىىي الحىىىدود مىىىا بىىىين علىىىى نحىىىو 

يتطرق إلىى عناصىر )مفهىوم إذ ،   Crosbyلىالخمسة الثوابم والملاح  أن هذا اللقاح يتوافق م  
 الجودة، والمعلومات، والتنفيذ التعاوني لبرامج الجودة( .

 ( 2-2الجدول )
   مقارنة بين عدد من رواد الجودة وفلسفاتهم  

 Deming Juran Crosby Taguchi الجودةمفاهيم  ت

 هندسة التصميم  منع العيوب إدارية  إحصائية  الفلسفة  1
 إحصائية رياضية  أعمال تجارية  هندسية  فيزياوية  الخلفية العلمية  2
المسؤولية عن  3

 الجودة
 محترفي الجودة - جماعية 

استشاري الإدارة العليا  -
 والعاملين

متوسط من  اهتمام
قبل محترفي الجودة مع 

عالي للإدارة  اهتمام
 العليا 

 المهندسين والمصممين 

القيادة في مجال   4
 الجودة

الإدارة الوسطى ومحترفي  جماعية 
 الجودة

 محترفي الجودة  الإدارة العليا 

التعريف بمكوناتها  التشديد عليها  تجاهل كلف الجودة  5
 والتشديد عليها 

التشديد عليها لأنها 
 خسارة منقولة للمجتمع 

الأساليب  6
 الإحصائية 

غير ضرورية لأن   تجاهل التركيز عليها 
 ة صفري ال العيوب 

التركيز عليها وعلى 
 الطرق الكمية  

تطبيق الأساليب   دور العاملين 7
 الإحصائية 

المشاركة في فرق تحسين 
 الجودة

رفع تقارير للإدارة 
 العليا 

 تنفيذ التصميم المتقن  

البيئة الصالحة  8
 لتطبيق الفلسفة 

الأمريكية بسبب المفهوم  اليابانية 
الخاطئ عن دور  

 ومسؤولية الإدارة العليا 

الأمريكية بسبب 
المفهوم الخاطئ عن 

 العيوب نسب 

 اليابانية 

وسام شرف ياباني مع   الاعتراف بجهوده 9
تسمية جائزة يابانية  

 بإسمه 

  Demingجائزة  - وسام شرف ياباني 
ثلاث مرات وميدالية  

Willard F. 

Rockwell    و
Blue Ribbon 

Award   اليابانية 
تقديم طريقة تحقق أمثلية  ضمان إدارة و مبادئ  -ابتداعه المدخل الإسهام في  10
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 Isoالمواصفة 

9001-2000 

 التصميم   الجودة الثمانية  النظمي 

ومئات كتابين 2 المؤلفات 11
 المقالات والبحوث 

كتاب ومئات    12
 المقالات 

كتاب وعدد من   13
 البحوث والمقالات 

كتاب ومقالات   40
 وبحوث عديدة 

أخلاقيات   12
 الأعمال  

،  8، 7، 6، 2النقاط 
من   12، 11، 9

الوصايا الأربعة عشر 
 الذهبية 

،  6، 4، 2، 1الخطوات 
من خطوات   8، 7

 تحسين الجودة العشرة 

تحمّل المشرف والعامل 
 مسؤولية الأخطاء 

مهمة لضمان عدم نقل 
 الخسارة إلى المجتمع 
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 ثالث الفصل ال
 وكلف الجودة  الجودةأبعاد 

ا  مىىىىى   مطلىىىىى  الثمانينىىىىىات مىىىىىن القىىىىىرن الماضىىىىىي نحىىىىىو الإطىىىىىار اتجاهىىىىىات الكتىىىىىّ تركىىىىىزت  
 والتصىىىميمالإنتىىىاج فهىىىم العلاقىىىة بىىىين عمليىىىات التسىىىويق و مىىىن خىىىلال الاسىىىتراتيجي لهىىىدف الجىىىودة، 

وجىىىوهر هىىىذه توقعاتىىىه و الزبىىىون محىىىددة لدراسىىىة متطلبىىىات أهىىىداف والتطىىىوير مىىى  صىىىياغة والتحسىىىين 
المطلو  فى ،الجودة بوصفها وسيلة لتقويىة الموقىف التنافسىي للشىركةأبعاد لة هو كيفية تحديد  المس

الجىىودة ترسىىم الطريىىق الخىىاأ للشىىركة فىىي أبعىىاد توليفىىة مىىن إيجىىاد هىىو فىىي الأسىىواق التنافسىىية إذن 
 . قدم التحقيق موط  
أم وهىىىي مسىىىتوى الجىىىودة أخىىىرى كىىىان لا بىىىد مىىىن معالجىىىة قضىىىية جدليىىىة الإطىىىار ذاتىىىه وفىىىي 
تقلىىيص قيىىد الجىىودة أم  ؟ أي هىىل يجىىب تقلىىيص قيىىود الكلىىف اسىىتجابة لقيىىد الجىىودة، مسىىتوى الكلفىىة

 . Cost Qualityوأبرز ما يمثلها هنا هو كلف الجودة  ؟ استجابة لقيود الكلف 
 :هي مباحث  اربعة الفصل تحليلات جدلية وفكرية في إطارهذا عليه يناقش و 

 المبحث الأول : مفهوم أبعاد الجودة وأيمية تحديديا . 
 المبحث الثاني : تصنيفات أبعاد الجودة  .

 المبحث الثالث : مفهوم كلف الجودة ومسؤولية توثيقها .  
 المبحث الرابع : تبويبات كلف الجودة وعلاقتها بمستوى الجودة 

 



 25 
 

 المبحث الأول 
  وأيمية تحديديا  الجودةأبعاد مفهوم 

تحقيىىق أثنىىاء التعامىىل مىى  موضىىوع أبعىىاد الجىىودة يقىى  فىىي المراحىىل التىىي تتبنّاهىىا الشىىركة إن 
مرحلة التصميم )تحديد خصائص الجىودة للمنىتج والعمليىة(، مى  وتحديداً  المطابقة م  المواصفات 

أركان يمكن اعتمادهىا لأغىراه السىيطرة علىى بوصفها  ملاحظة عدم تضمين تفصيلات التصميم
 جودة المنتج والعملية دوماً، لذا برزت الحاجة إلى تناول أبعاد الجودة بهذا القدر من الاهتمام .   

لمنىتج لقيمىة يجىاد من خصائص وصفات وأنشىطة وطىرق ضىرورية لإأبعاد الجودة  تتشكّل  و 
تسعى إلى تصدّر و  ذات العلاقة بالجودة في الشركةالأقسام من خلال فهم الترابط بين أو الخدمة  

نمىاد أداء الجودة وفىق يم يقياس وتقأساساً في عمليات وتستخدم .   الشركة موقعاً قيادياً في السوق 
 زمنية مختلفة . 

منىىىتج متميىىىز عىىىن شىىىركة فىىىي إنتىىىاج قىىىدرة الوتتمثىىىل أبعىىىاد الجىىىودة بمجموعىىىة عوامىىىل تحىىىدد  
ب سىعار أكثىر تحىم شىرط جىودة لمنىتج أو طلىب الخدمىة ه لشىراءمىن  الزبون  ن  تمكّ التي  المنافسين،  

ب نهىىىىا عناصىىىىر مختلفىىىىة ضىىىىمن إطىىىىار الجىىىىودة مثىىىىل الوظيفىىىىة )الأداء(، المظهىىىىر، أعلىىىىى، وتعىىىىرف 
 على الصيانة. درة المعولية، الديمومة، الق

مجىىالات القىىرارات الخاصىىة ب نشىىطة السىىيطرة علىىى الجىىودة كمىىا تعىىرّف أبعىىاد الجىىودة ب نهىىا 
 وضمان الجودة وإحدى الوسائل المهمة لهندسة الجودة.

ت ثيراتهىىا علىىى مسىىتوى جىىودة المنىىتج والخدمىىة لوتنبىى  أهميىىة دراسىىة أبعىىاد الجىىودة وتحديىىدها 
ز يىدف  الزبىون علىى اتخىاذ قىرار الشىراء درة  والق التسىويقية لىه، فهنىاك خصىائص معينىة تعمىل كمحفىّ

مسىتوى  ىتغدو وفق هىذا الفهىم أسىلوباً رقابيىاً لكىل أنشىطة الشىركة التسىويقية والإنتاجيىة، وعلىالتي  و 
داخىل المنىتج أو   Packageحزمىة صىورة علىى وتظهىر أبعىاد الجىودة  .الأداء الفىردي أو الفرقىي 

الخدمة أو كلاهما، وربما واحدة أو أكثر من هذه التشكيلة هي التىي ستضىي  التميىّز لهىذا المنىتج 
أو تلىىك الخدمىىة .وفىىي الإطىىار ذاتىىه تعىىد أبعىىاد الجىىودة أحىىد محىىاور الدراسىىة المعمّقىىة لمفهىىوم إدارة 

 تنب  أهميتها من ااتي : و الجودة الشاملة، 
الت كيىىد علىىى أبعىىاد الجىىودة قاعىىدة يمكىىن الانطىىلاق منهىىا فىىي بنىىاء إدارة كفىىوءة للجىىودة تسىىتهدف  ▪

 تحسين القدرة التنافسية .

إن هدف دراسة متطلبات واحتياجات السىوق تتمثىل فىي جوهرهىا تحديىد أبعىاد الجىودة المناسىبة  ▪
 لكي يمكّن المنتج أو الخدمة من تحسين قدرة المنظمة تنافسياً .

لقىىد أصىىب  فهىىم عمليىىات الإنتىىاج أو الخىىدمات والاهتمىىام بعمليىىات التصىىميم والتطىىوير ضىىرورة  ▪
 واقعة وجزءً حيوياً من أساسيات إدارة الجودة الشاملة .
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 المبحث الثاني 
 الجودة أبعاد تصنيفات 

، وتمحىورت مجمىل عىدّة ا  وبىاحثين الجىودة لىدى كتىّ أبعىاد نراء فىي تصىني    عدّة  وردت   
وأداة مهمىىىة  محوريىىىاً  وخيىىىاراً  اسىىىتراتيجياً  هىىىذه ااراء حىىىول وصىىىف مضىىىامين الجىىىودة بوصىىىفها بعىىىداً 

 ( .1-3الجدول )، ومن هذه التصنيفات نذكرشركة في تحقيق رسالة الالإدارة تستخدمها 
 Parameters ofأطلىق عليهىا معلمىات الملائمىة للاسىتعمال :   Juran  1951تصتني   .1

Fitness for Use  والتسىمية مشىتقة  ،ويراد بها وسىائل لتحقيىق المطابقىة أو الملائمىة للاسىتعمال
جودة المطابقىة ، و   Q.of Designجودة التصميم  ضمنم أربعة أبعاد هيتمن تعريفه للجودة، و 

Q.of Conformance درات القى، وAbilities ًالخىدمات الميدانيىة ، وأخيىراField Services  ،
، وجىودة المفهىوم (بحىوث السىوق ) فرحيىة هىي جىودة البحىث أبعىاد  يضم بعىد جىودة التصىميم ثلاثىة  و 

يضىىم بعىىد جىىودة المطابقىىة ثلاثىىة أو فكىىرة التصىىميم( وجىىودة المواصىىفات، كمىىا )مفهىىوم الخصىىائص 
فيهىىىتم درات أمىىىا بعىىد القىىى، (الإدارةوجىىودة المىىوارد البشىىىرية، جىىىودة  ة،يىىن)جىىىودة التق يضىىىا هىىيأبعىىاد أ

بىىىىىىالجودة علىىىىىىى المىىىىىىدى الطويىىىىىىل ويضىىىىىىم )الموفوريىىىىىىة أي الحصىىىىىىول علىىىىىىى المنىىىىىىتج عنىىىىىىدما تريىىىىىىده 
Availability  الصىيانة إمكانيىة إجىراء الصىيانة أي سىهولة علىى درة والقىMaintainability  

، كما يضم بعد الخدمات الميدانيىة المهىارة   Logistical Supportوالدعم اللوجستي )الإمداد(  
لاسىتقامة أو وا  Competenceوالكفىاءة )الجىدارة، الإرضىاء(   Promptness ()العىلاج الفىوري 

 .  Integrityالكمال 
لتمييز بين هذه المعلمات فقد تشىير المصىطلحات المتقاربىة لالقصوى همية على الأ  Juranويؤكد  

 كبر لىدى الىبعض وجىودة المطابقىة الأعلىىأ معاني مختلفة، وجودة التصميم العالية تعني كلفاً إلى  
هىذه المعلمىات فىي ام سىتخد ا  Juranويؤكىد ، قىل لىدى الىبعض ااخىرأ قل( قىد تعنىي كلفىاً أ  و )عي

 زمنية مختلفة .نماد الخاأ بالجودة على وفق داء يم الأيلعل أبرزها تق عدّة مجالات 
فىىي الجىىودة وهىىو مىىن أوائىىل مىن توسىى  فىىي تقىىديم تبويىب لأبعىىاد  : Garven   1987. تصتتني 2

  :مجال المنتجات وحددها بثمانية محاور أساسية هي 
 الأداء ) الصفات الأولية التشغيلية للمنتج ( . ▪
 الخصائص ) الصفات الثانوية المكملة والضرورية لتحديث وتطوير المنتج( . ▪

 المعولية ) احتمال عدم الإخفاق خلال زمن محدد ( . ▪

 المطابقة ) م  الخصائص التصميمية والتشغيلية ( . ▪

علىىى الاسىىتخدام( أي مىىدى الاسىىتخدام  قبىىل التبىىديل بسىىبب عىىدم جىىدوى درة الديمومىىة )القىى ▪
 الإصلاح .

 ، حسن الذوق( .الكفاءةمستوى الخدمة )السرعة، الالتزام بالمواعيد،  ▪
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 جمال المنتج )الشكل، الملمس، الرائحة، الجاذبية( والتي ترتبط بتفضيلات الزبون .  ▪

ز المنىىىىتج )الجىىىىودة المسىىىىتلمة( وتىىىىرتبط بسىىىىمعة الشىىىىركة وشىىىىهرتها وأسىىىىاليب التىىىىرويج تمييىىىى ▪
 والإعلان .

الجودة بعاد في تحديده لأ Juranم     Schroederيلتقي   :  Schroeder   1989تصني . 2
القابليىىىىات وعنىىىىد  Juran فىىىىي تسىىىىمية البعىىىىد الثالىىىىث )عنىىىىد الأول ، لكىىىىن هنىىىىاك افتىىىىراقين وتركيباتهىىىىا

Schroeder )والثىىىاني يىىىرتبط بفكىىىرة التصىىىميم لىىىدى جىىىودة الأداء ،Schroeder  م أبعىىىاد الىىىذي قسىىىّ
  :إلى الجودة  

المنىتج، وهىي تعنىي المسىؤوليات المحىددة للقسىم الهندسىي إنتىاج  تحىدد قبىل  إذ  :  جودة التصميم ▪
قسم التسىويق وقسىم العمليىات، وعىادةً مىا تهىدف بحىوث التسىويق إلى ، بالإضافة  شركةداخل ال

يجب الوصول المتطلبات الزبائن، وعندما تتوفر طرق بديلة لإشباع تلك متطلبات تغطية  إلى 
فكىىرة تصىىميم محىىددة تنتهىىي بمجموعىىة مىىن المواصىىفات الخاصىىة بىىالمنتج )قائمىىة التركيبىىة إلىىى 

 ..الفنية للمنتج 

المنىتج بمىا يقابىل المواصىفات وعنىدما يتطىابق مى  المواصىفات، إنتىاج  تعني  و :  جودة المطابقة ▪
 تى لو كانم جودة التصميم منخفضة فمن وجهة نظر عملياتية يكون منتج ذا جودة مناسبة ح

درة ، الموفوريىة، المعوليىة، القى Performance الأدائيىةدرة : ويضىم هىذا البعىد القىجودة الأداء ▪
على الصيانة، ولكل مصطل  بعد زمني، فالزمن ضروري للجىودة لأنىه يعكىس ملائمىة المنىتج 

ماً وفىق الغىره ذلىك المنىتج اسىتخداام للاستعمال لفترة زمنيىة طالمىا أسىتمر الزبىون فىي اسىتخد 
والمنتج يتمت  بالموفورية إذا ، ، فالموفورية تعني استمرارية الخدمة للزبون جلهأالذي صمم من  

 ، وهي تقاس كمياً وفق المعادلة ااتية :الصيانة والإصلاحإلى استمر بالعمل دون الحاجة 
    

 أطول وقم يمكن الحصول على المنتج خلاله 
 الموفورية =   ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى         

 قصر وقم يمكن الحصول على المنتج خلاله أأطول وقم يمكن الحصول على المنتج خلاله +  
 

فيهىىا المنىىتج قبىىل توقفىىه عىىن  تعبىىر عىىن  طىىول الفتىىرة الزمنيىىة التىىي يسىىتعملفالمعوليىىة  أمىىا 
، وهي تعتمد على متوسط الوقم قف، أي احتمالية تشغيل المنتج لفترة زمنية محددة دون تو العمل
وهىىو متوسىىط الوقىىم   Mean Time Between Failure (MTBF) حىىالات الفشىىل بىىين 

 معولية المنتج تزداد.فإن  MTBF، وكلما زاد نخرإلى الخاأ بتشغيل المنتج من عطل 
الصيانة عندما يتوقف عن العمل، إلى على الصيانة  فتدل على تحويل المنتج درة  أما الق

الموفوريىة هىىي فىإن الإصىىلاح ، عمومىاً إلىى أن يحتىاج المنىتج إلىىى وتقىاس بواسىطة متوسىط الوقىم 
القىدرة أو على الصيانة، وإذا كان المنتج يتمتى  بزيىادة  فىي المعوليىة درة  حاصل جم  المعولية والق

 ، ويعبر عن ذلك بالمعادلة ااتية :ذلك يعني زيادة في الموفوريةفإن على الصيانة 
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 متوسط الوقم بين الأعطال  

 الموفورية =      ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى

   متوسط الوقم بين الأعطال + متوسط الوقم حتى الإصلاح  
 

التبىديل الخىاأ بىالمنتج أو التحىذيرات والإصىلاح إلىى ما بعىد البيى : يشىير هىذا البعىد   خدمات  ▪
خدمىة المبيعىات، وهىو غيىر محسىوس والزبىون يتوقى  أو خدمىة الزبىون  بعد بيعه ويسمى أيضىاً 

 والثقة . ام حتر لاوبدرجة عالية من ا مره   أن أية مشكلة  سوف تعالج بسرعة على نحو  
مىدخل أطلىق عليىه ال الأولمىدخلين إذ قسم أبعاد الجىودة إلىى :   M. Starr  1989تصني  . 4
  وظيفي )الجودة الوظيفية( ويضم :ال
 .منفعة الغره  ▪

عولية الوظيفة وتضم الشىكاوى والضىمانات، كلفىة الإدامىة والإصىلاح، معىايير الفشىل، معىدل م ▪
 وقم التشغيل المتوق ، وقم الاستخدام خلال مدة زمنية، سلامة التشغيل .

 .   لجانب البشري )الإنساني( ويضم السلامة، الراحة، الإقناعا ▪
 داعم )الجودة غير الوظيفية( ويضم :الدخل ف طلق عليه الم الثاني  أما المدخل

 المظهر والموديل . ▪

 المركز الاجتماعي )الأبهة(( .و لتخيل الشخصي لدى المستعمل )السعر ا ▪

 .    Timeliness Designصميم متطور عبر الزمن ت ▪
إذ قىىىدم مجمىىىوعتين مىىىن الأبعىىىاد، وتضىىىم المجموعىىىة الأولىىىى :   Evans   1993تصتتتني  . 5

  . الخدمات ، المتانة، المعولية، الهي ة والشكل، المطابقة، والخاصة ب بعاد جودة المنتج الأداء
، التعامىىل، التماميىىة، الدقىىة، سىىرعة التسىىليمسىىبعة أبعىىاد هىىي أمىىا عىىن أبعىىاد جىىودة الخدمىىة فقىىد حىىدد 

 .  الاستجابة، سهولة المنال، التناسق
 خصائص وكااتي :  بستة ويحددوها: Slack& Others   2004تصني .  6
الوظيفة )الأداء( )وترتبط بمدى أداء المنتج أو الخدمة لوظيفته ويتضىمن ذلىك أداءه ومظىاهره  ▪

Features . ) 

 المظهر )وتتضمن الشكل والفن الجمالي والإيحاء( . ▪

المعولية )وتتحدد باستمرارية أداء المنتج عبر الزمن أو متوسط الوقم الذي يؤدي المنىتج فيىه  ▪
 وظيفته بنجاح دون توقف( .

 الحاجة إلى التصلي  أو التعديل( الديمومة )وتعني العمر المفيد الكلي للمنتج أو الخدمة دون  ▪

 على الصيانة )درجة سهولة معالجة المشكلات في المنتج أو الخدمة( .القدرة  ▪
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الاتصىىال )وتىىرتبط بطبيعىىة الاتصىىال مىىن فىىرد اخىىر )رجىىل البيىى  مىى  الزبىىون( وتتضىىمن اللباقىىة  ▪
 والمعرفة والحساسية والاحترام( .

العراقية العربية و لجودة المنتج تتلائم وبي ة التصني  أبعاد    خمسةأقر  :  2006تصني  جبرين  .  7
  وهي :على وجه الخصوأ 

مقىدار والثاني إلى القيمة الحقيقية للمنتج عند الاستخدام  الأول إلى    : ويشيرالمعولية والأداء ▪
الوقىىىىم الىىىىذي يكىىىىون فيىىىىه المنىىىىتج بحالىىىىة يمكىىىىن فيهىىىىا مىىىىن اسىىىىتخدام كامىىىىل طاقاتىىىىه الإنتاجيىىىىة، 

 . مواصفات )المنتج، مراحل التصني ، التعب ة والتغلي ، النقل(، هي قياسهما  ومؤشرات 
، ويقىاس مىن خىلال مؤشىرين متطلبىات التصىميم الأساسىيةالمطابقة: أي مدى مطابقىة المنىتج ل ▪

 هما المعايير والمواصفات ، والفحص والتفتيش .

 الخدمات: ويعد أهم أبعاد الجودة كونه يقاس من خلال الزبون . ▪

، وتعزيىىىز  TQCوتعىىىد عمليىىىة تطبيىىىق نظىىىام السىىىيطرة الكليىىىة علىىىى الجىىىودة  الىىىوعي بىىىالجودة: ▪
 نشاطات الجودة ، والتعليم والتدريب ، مؤشرات لقياس هذا البعد . 

 وتعزيز مكانة المنتج في السوق الشكل والفن الجمالي : ويرتبط بقرارات الشراء وإعادة الشراء  ▪

هىي الأداء،  المظهىر،  خصىائص  بستتة وحىددوها:  Chase& Others   2006تصتني   .8
، وبالنسىىبة الجماليىىة، والجىىودة المحسوسىىة، Serviceabilityالمعوليىىة / الديمومىىة، قابليىىة الخدمىىة 

للبعىىد الأخيىىر فهىىو يىىرتبط بجىىودة المنىىتج أو الخدمىىة الحقيقيىىة المسىىتلمة والتىىي يجىىب أن تتوافىىق مىى  
  .   Quality Gapإمكانات الشركة وإلّا ظهرت فجوة الجودة  
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 المبحث الثالث
 مسؤولية توثيقها  مفهوم كلف الجودة و 

دارسىي تعىدد وجهىات نظىر إلىى معاني متعددة، ويرج  ذلك إلى  يشير مفهوم كلف الجودة   
إدامىة مسىتوى أو كلىف تحقيىق فهىي مجمىوع ، قىاط درجىة التذلك حتماً إلىى  ولا يصل  ،  المفهومهذا  

تعىىرف ب نهىىا " و ضىىمنها كلىىف الفشىىل فىىي تحقيىىق ذلىىك المسىىتوى، مىىن المنتجىىات جىىودة محىىدد مىىن 
وخىدمات مىا بعىد الإنتىاج مجموع المصاري  الخاصة بالعمىل الخىاط  فهىي كلىف السىكرا  وإعىادة 

عىىىن كلىىىف الفحىىىص والاختبىىىار التىىىي تتكبىىىدها المنظمىىىة عنىىىد  البيىىى ، والتحىىىذيرات والجىىىزاءات، فضىىىلاً 
 . ظهور وحدات غير مطابقة

لفىىىة ضىىىمان الجىىىودة " ك ب نهىىىاكلتتتف الجتتتودة  BS 6143واصىىىفة البريطانيىىىة وتعىىىرف الم 
ويعرفهىىىىا ،  "بالإضىىىافة إلىىىىى الخسىىىىارة الناتجىىىىة عىىىىن عىىىىدم الوصىىىول إلىىىىى مسىىىىتوى الجىىىىودة المرغىىىىو  

Taguchi   ضىمنها الكلىف مىن و ب نها " الخسارة المالية المنقولة للمجتم  بعد أن يتم شىحن المنىتج
 .الداخلية وان لم تشحن تلك المنتجات "

هىىىا، وتوثيق هىىىا تبويبكلىىىف الجىىىودة و لقيىىىاس  مناسىىىباً  ويعىىىد التحديىىىد الواضىىى  لمفهىىىوم الجىىىودة مىىىدخلاً 
 ضعفاً ستواجه يم هذا النوع من الكلف يلتق  كمياً   قياسياً  التي لا تمتلك مدخلاً شركات  الفإن  وبالتالي  

حسابات الكلفة على تحديد عناصر هذه الكلف وبالتالي أقسام عدم قدرة دّه لية الاتصالات مر نفي 
أيميتتة  إلىىىممىىا يشىىير ، لسىىيطرة والرقابىىة علىىى تلىىك الفعاليىىات  لأداةً اسىىتطاعة الإدارة اعتمادهىىا عىىدم 

  قياس وتبويب كلف الجودة ، فضلًا عن الاعتبارات الآتية :
مىىى  المواصىىىفة باتجىىىاه تحقيىىىق مطابقىىىة التوافىىق مىىى  النظىىىرة المعاصىىىرة للجىىىودة والتىىىي تجىىاوزت ال .1

 .  Cost Effectiveعمليات ومنتجات وخدمات وإجراءات وأنشطة وأهداف فاعلة الكلفة 

)بغىىض النظىىر عىىن أمىىاكن حىىدوثها(  نحىىو تحديىىد حجىىم مشىىكلات الجىىودةالإدارة توجيىىه عنايىىة  .2
 وباتجاه الإيعاز لتخصيص الموارد المادية والبشرية لعلاجها .

الأكثر ربحية )الأقل كلفة( نيات السيطرة على الجودة في اختيار التقدارة إعداد مجال ملائم لإ .3
 من خلال المقارنات بين طرق الفحص ومعداته والموارد البديلة المستخدمة في الفحوصات .

يتي  توثيق كلف الجودة مجالًا واسعاً لمتابعة سلوكية هذه الكلف والتحضير لتجىاوز الأخطىاء  .4
 مخطط باريتو( .ام التصحي  )كمثال استخد جراءات المستقبلية والاستعداد لإ

تساعد تقارير كلف الجودة في تجنب حدوث التداخل في المقىاييس المحاسىبية ومقىاييس كلىف  .5
 المحاسبة والكلفة .أقسام ضمن وظائف الإنتاج 

وتسىىىىىتخدم داء تعتمىىىىىد مقىىىىىاييس كلىىىىىف الجىىىىىودة بوصىىىىىفها مؤشىىىىىرات تقويميىىىىىة لمسىىىىىتوى جىىىىىودة الأ .6
مثىىل حجىىم المبيعىىات، أخىىرى مؤشىىرات ظهىىرت مقترنىىة بما إذا ، لا سىىيّ انيىىة ومكانيىىةكمقارنىىات زم

 القيمة المضافة، الرب  الحدي .
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تعىىد كلىىف الجىىودة أحىىد المقىىاييس المعتمىىدة فىىي تحديىىد مىىدى نجىىاح بىىرامج إدارة الجىىودة الشىىاملة  .7
 وإستمراريتها . 

ببىىرامج تحسىىين الجىىودة بوصىىفه قيىىام توثيىىق وقيىىاس كلىىف الجىىودة يعىىد الأسىىاس المحىىوري للإن  .8
  .مؤشراً لمدى نجاح تلك البرامج 

غلىىب أ عىىدم وجىىود خىىط واضىى  ومحىىدد لكلىىف الجىىودة فىىي إلىىى عمومىىاً يشىىير الواقىى  العملىىي  
ي لا تىىىدرك حجىىىم المصىىىروف فىىىي كلىىىف الجىىىودة، وربمىىىا تعىىىرف وتحىىىدد كلىىىف المنىىى  فهىىى الشىىىركات،

أيىىىة فىىىإن وبىىىدون إدارة جيىىىدة لكلىىىف الفشىىىل  ،يم لكنهىىىا لا تملىىىك أيىىىة تقىىىديرات عىىىن كلىىىف الفشىىىليىىىوالتق
تخفيضات في الموازنىات سىتتجه نحىو كلىف المنى  والتقىويم، والمحصىلة سىتكون ارتفىاع واضى  فىي 

 كلف الفشل وهو ما سينعكس على زيادة كلف الجودة .
ر  ا عمومىىاً يصىىىعب الوصىىىول إلىىىى رقىىىم دقيىىىق لكلىىف الجىىىودة يعبىىىّ تتكبىىىده بشىىىكل حقيقىىىي عمىىىّ

 :الأسباب الآتية أكثر من أو واحد  إلى ولعل ذلك يعود ، الشركة من تلك الكلف
صعوبة قياس بعض عناصر كلف الجودة وبالأخص غير المنظورة منها مثل خسارة السىمعة  ▪

 سعر السلعة نتيجة اكتشاف العيب .أو الانخفاه في حجم المبيعات أو 
عىىدم أو ، مىىن عىىدم شىىموليتهاأساسىىاً دقىىة سىىجلات كلىىف الجىىودة والنىىاب  مسىىتوى انخفىىاه فىىي  ▪

 رات في مستوى الأسعار .احتوائها على المعالجات الخاصة بالتغيّ 

 .هذا الاتجاه ات المعتمدة في يضعف مستوى تحليل بيانات كلف الجودة وقصور التقن ▪
إن هىىىذه الجدليىىىة تقىىىود إلىىىى تحديىىىد إجابىىىة واضىىىحة لتسىىىاؤل مفىىىاده  مىىىن المسىىى ول عىىىن تحديىىىد كلىىىف 

 الجودة وقياسها وتوثيقها ؟
ولين في حسىابات ؤ ضرورة إسناد مهمة توثيق كلف الجودة للمسهذا المجال تتجه ااراء نحو في  و 

 الكلفة، ويقدمون في ذلك عدد من المبررات منها :
 توفر الاستعداد والخبرة لدى مس ول الحسابات والكلفة لقياس جمي  أنواع الكلف . ▪
مسىى ول الحسىىابات، أو العليىىا فىىي الحصىىول علىىى بيانىىات الكلىىف مىىن لىىدن المىىدقق الإدارة د تعىىوّ  ▪

 هو يعد مصدراً دقيقاً لهذا النوع من المعلومات .ف

السىىيطرة علىىى الجىىودة فىىي المسىىؤولية عىىن تخفىىيض كلىىف الجىىودة فمىىن المنطقىىي أقسىىام تشىىترك  ▪
 بقياس وتوثيق كلف الجودة .الأقسام هذه قيام وجود ضعف في مستويات الحيادية عند 

بتلىىىك قيىىىام إلا أن ذلىىىك لا يعنىىىي بالضىىىرورة انفىىىراد قسىىىم الحسىىىابات والكلفىىىة فىىىي الشىىىركة لل 
فىىىي سىىىياق قراراتهىىىا وسياسىىىاتها بتحديىىىد تتىىى ثر ن العديىىىد مىىىن الجهىىىات داخىىىل الشىىىركة إالمهمىىىة، بىىىل 

 وكااتي : وحسا  كلف الجودة،  
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المحاسىىبية بمىىا يىىوفر معلومىىات الإجىىراءات العليىىا تعطىىي الصىىلاحيات اللازمىىة لتحىىوير الإدارة  .1
محاسىىىبية عىىىن الكلىىىف المرتبطىىىة بالسىىىيطرة علىىىى الجىىىودة، كمىىىا تصىىىادق علىىىى معىىىايير الجىىىودة 

 .  وأسبابهالف التالعيو  و الجديدة بعد مراجعة 
إقناع مس ولي حسابات من  ق  على عاتق قسم السيطرة على الجودة المسؤولية الأكبر ابتداءً ي .2

قياس كلفة الجودة، ثىم تقىديم المسىاعدة فىي تطىوير تقنيىات قيىاس عناصىر كلىف  همية  الكلفة ب
 .  الجودة والت كد من سريان مفعول البيانات ودقتها

فىي تجميى  عناصىر كلىف الجىودة خاصىة تلىك التىي تحتىاج    قسم حسابات الكلفىة مجهىوداً يبذل   .3
أو فىىي أغلىىب الأحيىىان اعتمىىاد استشىىاريين الأمىىر معالجىىات محاسىىبية خاصىىة، وقىىد يتطلىىب إلىىى 

كىىىان زج إمالمحاسىىىبي المعتمىىىد وتحديىىىد نظىىىام مكاتىىىب محاسىىىبية مىىىن خىىىارج الشىىىركة لدراسىىىة ال
 استدعاء خبراء كلف من شركات مشابهه .الأمر عناصر كلف الجودة فيه، وربما يتطلب 

 مستقلة إدارياً يتوق  منها الأدوار ااتية :  شعبة فرق عمل أو رورة تشكيل ونشير هنا إلى ض
المتوقىىىى  أن يغطىىىىي الفجىىىىىوة بىىىىين المعلومىىىىىات اعتمىىىىاد نظىىىىام الكلىىىىىف المسىىىىتند علىىىىى الأنشىىىىىطة  ▪

المحاسبية والمعلومىات الضىرورية الخاصىة بكلىف الجىودة، وهىو يجمى  بىين المعلومىات الماليىة 
ومعلومىىىات أداء العمليىىىات )أنشىىىطة العمليىىىات والمنتجىىىات(  وكلىىىف الجىىىودة، وهىىىو مىىىا سىىىيلاءم 

 مدخل إدارة الجودة الشاملة لأنه يشج  الإدارة لتحليل الأنشطة وتحديد قيمتها للزبون .  

غيىىر مباشىىر فىىي تحديىىد أو والأنشىىطة التىىي تتىىدخل علىىى نحىىو مباشىىر ام تحديىىد تفصىىيلي للمهىى ▪
 جودة المنتجات بموجب الاعتماد على مفهوم مراكز الكلف .

 .الإنتاج تقدير الكلف المرتبطة بكل مركز كلفة بمساعدة مشرفي  ▪

ولًا بى ول مى  إبىداء الاقتراحىات لإدخىال عناصىر كلفىة أإعداد التقارير عن مستوى كلف الجودة  ▪
المحاسىىبية لضىىمان تىىدفق البيانىىات الخاصىىة الإجىىراءات رات اللازمىىة فىىي التغيىىّ أو إجىىراء جديىىدة 

 بها .

عىىىىره عناصىىىىر الكلىىىىىف بموجىىىىب قىىىىىوائم وحقىىىىول محىىىىىددة، مىىىى  توضىىىىىي  التقىىىىديرات الخاصىىىىىة  ▪
 .بالتطويرات المستقبلية في هذا المجال 

توثيىىىىق واسىىىىترجاع بيانىىىىات كلىىىىف الجىىىىودة فعاليىىىىات حوسىىىىبة أن إلىىىىى ومىىىىن المفيىىىىد الإشىىىىارة 
التسىهيلات التقنيىة التىي يقىدمها الحاسىو  جىداً مىن حيىث   اً مفيىد يعد  خصوصاً في الشركات الكبيرة  

 بيانىات كلفىة الجىودةخاصىة إذا علمنىا أن دة من المعلومات، د كالسرعة والمرونة والكمية غير المح
من بناء نمىوذج رياضىي يتمتى  بخصىائص احتماليىة للتنبىؤ بىالكلف تتصف بالتكرارية التي ستمكن  

 المحتملة مستقبلًا من جهة ثانية .
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 المبحث الرابع
 وعلاقتها بمستوى الجودة  تبويبات كلف الجودة

فىي التبىاين  ضىمنها مىن عىن الخطىط التباين تحديد لمستويات الإنتاج يرافق تحديد خطط  
فحىص والاختبىار مستوى الجودة )احتمالية وجود منتجىات معيبىة(، ممىا يفىره ممارسىة عمليىات ال

ذلىك  فينشى المنىتج النهىائي إلى بالمواد الأولية مروراً بالمنتجات تحم الصن  وصولًا   الشاملة بدءاً 
وربما يفشل المنتج النهائي في تحقيىق المطابقىة مى  .  Appraisal Costيم يكلف التقما يسمى ب

إلىىى بعىىد تسىىليم المنتجىىات أو سىىواء قبىىل بىىه  المسىىموحالتبىىاين المواصىىفات المحىىددة بمسىىتوى يفىىوق 
 Internalالىداخلي والخىارجي  من كلىف الجىودة يطلىق عليهىا كلىف الفشىل الزبون فيظهر نوع ثان  

& External  Failure Cost  . نهىا إ، فالإنتىاجالشىركة تلتىزم بتحقيىق خطىط إدارة وطالمىا أن
د الشىىىركة نىىىوع ثالىىىث مىىىن كلىىىف ممىىىا يسىىىتدعي بالضىىىرورة تكبىىىّ التبىىىاين تعمىىىل باسىىىتمرار علىىىى تجنىىىب 

 .Prevention Costالمن  أو الجودة يعرف بكلف الوقاية 
كلىىىف خاضىىىعة إلىىىى كلىىىف الجىىىودة عمومىىىاً تشىىىير القىىىراءات إلىىىى اتفىىىاق بىىىين البىىىاحثين إذ تىىىم تبويىىىب 

أخىرى تتغير طردياً م  زيادة مستوى الجودة )كلىف المنى  وجىزء مىن كلىف التقىويم( و الإدارة  لسيطرة  
حىىد معىىين )كلىىف الفشىىل بنوحيىىه إلىىى تتغيىىر عكسىىياً مىى  زيىىادة  ذلىىك المسىتوى و الإدارة خىارج سىىيطرة 

   :وأدناه تفصيلات يبا التبويب الداخلي والخارجي والجزء المتبقي من كلف التقويم(، 
وهىىىي الأمىىىوال اللازمىىىة لمنىىى  الأخطىىىاء ولممارسىىىة العمىىىل الصىىىحي  منىىىذ البىىىدء،  كلتتتف المنتتتع : .1

والمنىى  يحتىىاج إلىىى مصىىاري  قبىىل صىىن  المنىىتج تصىىرف علىىى المواصىىفات، صىىياغة الطىىرق 
 والإجراءات والمداخل والأدوات، التدريب والتعليم ، تخطيط الجودة . 

: وهىىىي الأمىىىوال اللازمىىىة لضىىىمان أن الأعمىىىال المنجىىىزة تتوافىىىق مىىى  المتطلبىىىات  يميتتتكلتتتف التق .2
المحددة مسىبقاً، وتقتىر  هىذه الكلىف مىن وظيفىة الرقابىة علىى الجىودة وهىي تصىرف بعىد صىن  
المنىىىىىتج لكىىىىىن قبىىىىىل شىىىىىحنه إلىىىىىى المسىىىىىتعمل، وتتضىىىىىمن بنودهىىىىىا الفرحيىىىىىة )الكشىىىىىف والاختبىىىىىار 

 المراجعات، الفاحصون، التفتيش( .

عيىو ، وهىي كلىف عىدم ممارسىة وجىود ال: ويعنىي كىل الأمىوال المصىروفة بسىبب    كلف الفشل .3
الأول داخلىىي )اكتشىىاف العيىىب قبىىل وصىىول ، العمىىل الصىىحي  منىىذ البىىدء، وتتضىىمن اتجىىاهين

وااخىىىىر خىىىىارجي ويىىىىرتبط بىىىىالكلف المنظىىىىورة وغيىىىىر ، المنىىىىتج إلىىىىى الزبىىىىون( مثىىىىل إعىىىىادة العمىىىىل
كلىىىىف المنظىىىىورة التىىىىي تتحملهىىىىا الشىىىىركة نتيجىىىىة وصىىىىول العيىىىىب إلىىىىى الزبىىىىون ومىىىىن عناصىىىىرها 

فىىىي تىىىدهور السىىىمعة أو والخسىىىائر بسىىىبب انخفىىىاه حجىىىم المبيعىىىات الإنتىىىاج الجىىىزاءات وإعىىىادة 
 .السوق 
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يجب   الانتأهداف  وض   عموماً  بعد  الجودة  كلف  تحليلها تخفيض  عمليات  من  هاء 
بيانياً عن وتبويبها   والناش ة  الجودة الإجمالية  لكلف  المستوى الأدنى  تحديد  ذلك من خلال  ويتم 

كلف   منحنيات  والتقالتقاء  الفشليم  ي المن   كلف  ) الشكل،  م   الشكل (3-3()2-3ين  وباستقراء   ،
 لكلف الجودة التي تفتره ما يلي :  النظرة التقليد ةالأول الذي يعبّر عن 

والتق .1 المن   كلف  وستكون  يتبدأ  الجودة،  مجال  في  جهود  أية  تبذل  لا  عندما  الصفر  من  يم 
يم وعكسية بينها وبين كلف الفشل ي العلاقة طردية بين جهود الجودة وكل من كلف المن  والتق

أن تقابل أدنى نقطة في منحنى كلف الجودة الإجمالية نقطة تقاط   بنوحيه، وليس بالضرورة  
وتمثل  (  1ن )     لذا لا يتحقق عند نقطة  يم م  منحنى كلف الفشل،يمنحنى كلف المن  والتق 

إذ   للجودة  الإجمالية  للكلف  مستوى  أدنى  التقاط   تلك نقطة  ميل  درجة  على  ذلك  يعتمد 
 المنحنيات .

الوصول   .2 ذلك  إلى  يصعب عملياً  الجودة، ويرج   إجمالي كلف  نقطة في منحنى  إلى  أدنى 
التغيّ  عن  والناش ة  الجودة  لكلف  العالية  للشركة،  الحركية  التقني  المستوى  في  حجم  أو  رات 

 رات في مستوى المنافسة والأسعار في السوق .المبيعات فيها، وربما بسبب التغيّ 
هناك مستوى أمثل لجهود الجودة يطبّق في أية حالة تمر فيها الشركة وهو سيقلل من كلف   .3

الجودة الإجمالية، وينبثق ذلك من افتراه أنه يجب أن تكون هناك نقطة تتب  نقطة الحد  
تتحقق عندها وفورات تحسين بنسبة أكبر مما تكلفه، كما أن (  3ن )الأدنى للكلف الإجمالية  

المدخل   اعتراف  من  الرغم  على  التركيز  من  عال   مستوى  وفق  إليها  ينظر  لا  الفشل  كلف 
 التقليدي ب هميتها . 

إمكانية الوصول  .4 للقياس مما سيعني  الكلف محددة وخاضعة  ب ن  التقليدي  المدخل  يفتره 
 إلى رقم دقيق، الأمر الذي ينحصر في الجانب النظري ويصعب الوصول إليه عملياً . 

 ( فإنه يمكن تقديم التحليل ااتي :   3-3الشكل )، للمدخل المعاصر أما بالنسبة  

يم من الصفر عند مستوى الجودة صفر بمعنى تحمّل الشركة أجزاء  ي لا تبدأ كلف المن  والتق .1
من هذه الكلف حتى لو كانم منتجاتها في أدنى مستوى لجهود الجودة، ولأن الارتفاع في 

يم أقل نسبياً من الانخفاه في منحنى كلف الفشل بسبب إجراءات ي منحنى كلف المن  والتق
وتقضي   العيو   الجودة وتخفّض من  تست صل مصدر مشكلات  التي  الشاملة  الجودة  إدارة 

 منحنى كلف الجودة الإجمالية لا يتجه إلى التقعّر .     فإن على مسبباتها، لذا 

حد إلى  العيو   يم  يسبب انخفاضاً في عدد  ي إن زيادة الصرف في مجال كلف المن  والتق .2
 ستقرار.  تميل نحو الابل فيضاً في كلف الفشل معين ولكن لا تسبب الزيادة في الصرف تخ

الأمثل   .3 المستوى  نحو  الجودة  بجهود  الوصول  على  المعاصر  المدخل  بين  الموازن  يشدد 
والتق  المن   فكلف  الجودة،  كلفة  م  يعناصر  ذلك  وسيتناغم  الإدارة  قرارات  لت ثير  تخض   يم 
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زيادة  طريق  عن  الفشل  كلف  لتخفيض  محاولات  هناك  ستكون  أي  بنوحيه،  الفشل  كلف 
 يم .يبسيطة في كلف المن  والتق 

بتطوير   .4 الجودة  كلف  مستوى  في  الت ثير  دون  منتجاتها  قيمة  زيادة  الصناحية  للشركة  يتاح 
باتجاه  يتقن  التصني   القيمة الاستخدام  ات  هندسة  )مدخل  للموارد   Valueالأمثل 

Engineering Approach ّبة في تحسين جودة المنتجات  ( مما يؤثر ايجابياً وبصورة مرك
   .ة   الصفريو هدف العيإلى كلف الجودة حتى نصل خفيض وت

 والجدول التالي يلخص عدد من الفروق بين كلا المدخلين   
 
 ( 3-3الجدول )

 مدخل المعاصر لكلف الجودة مقابل الالمدخل التقليدي 
 المدخل المعاصر  المدخل التقليدي   المتغير  ت
% )مستوى العيوب 100عند مستوى  %100عند مستوى أقل من  مستوى الجودة الأمثل  1

 الصفرية( 
 مهمة   تهمل ويركز على المنظورة  الكلف غير المنظورة   2
 لا تستأثر الايتمام   تحسينات الجودة   3

 وتسبب زيادة كلفة 
مهمة لزيادة الإنتاجية وتحفيز العاملين 
وزيادة الحصة السوقية وتخفيض كلف 

 يم يالفشل والتق 
عندما  قع المنت  خارج أو ضمن حدي   عندما يتجاوز المنت  حدي الضبط  خسارة الجودة  4

 الضبط  
 عامل فع ال وينبثق من خلال التدريب عامل غير مؤثر في تحقيق الجودة  ثقافة العاملين  5
 المدخل الوقائي )بناء الجودة لا فحصها( المدخل العلاجي )الفحص بعد الإنتاج(   طرق تحقيق الجودة  6
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المنع لف مجموع ك

   والتقييم 

  الفشل  كلف مجموع 

 مستوى الجودة  

 ( 2-3الشكل )
 العلاقة بين كلف الجودة ومستواها )المدخل التقليدي(    

 وهو مستوى أمثل     1ن    

 

   3ن 

  الكلف الإجمالية   

لف مجموع ك

الوقاية )المنع(  

   والتقويم 

  الفشل  كلف مجموع 

 مستوى الجودة  

 (  3-3الشكل )
 ( TQMالمدخل المعاصر لكلف الجودة )مدخل 

 مستوى أمثل للجودة  

    

 الكلف 
  الكلف الإجمالية   

 الكلف 
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 رابع الفصل ال
 حلقات الجودة

إذ    يعد  المنتجات والخدمات،  المؤثرة في مستوى جودة  الموارد  أهم  البشري من  العنصر 
العاملين كافة دوراً مهماً في   التعاون بين  المتناسقة من العلاقات الإنسانية وروح  التركيبة  تؤدي 

فكرة   ترسيخ  وباتجاه  الجودة،  أهداف  الجمي "  تحقيق  مسؤولية  إداري    "  الجودة  نمط  توفر  وم  
يسم  بمشاركة العاملين وسماع نرائهم وفق نظام اقتراحات شامل تتشكل البي ة المناسبة لإقامة  
لكل  ارتكازي  محور  تعد  التي  الجودة  دوائر  أو  الجودة  حلقات  أو  الجودة  على  السيطرة  حلقات 
الوصفية   الطرق  عنوان  يق  ضمن  والموضوع  إدارتها،  وأنظمة  للجودة  المستمر  التحسين  جهود 
لمفهوم   التطبيقية  والمتضمنات  النظري  الت طير  تقديم  وبغية   . الجودة  إدارة  في  الكمية(  )غير 

 حلقات الجودة ونظامها يتضمن الفصل المباحث ااتية : 
 المبحث الأول : حلقات الجودة : قراءة تاريخية، التعري  والمبادئ  

 المبحث الثاني : النتائ  المتوقعة من تطبيق نظام حلقات الجودة وصعوبات التطبيق  
 المبحث الثالث : آليات تشكيل حلقات الجودة ودور الإدارة العليا 
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 المبحث الأول 
 حلقات الجودة : قراءة تاريخية، التعري  والمبادئ  

الأساليب الفعالة لنمط الإدارة بالمشاركة الموجهة نحو أنشطة   ىحد إتعد حلقات الجودة   
الذي يعتمد فلسفة الإدارة   الجودة في إطار فعاليات نظام السيطرة على الجودة في عموم الشركة  

العالمية  الحر   بعد  اليابان  في  واس   نحو  على  اعتماده  ت شر  والذي  الأعلى  إلى  الأسفل  من 
في ظهور    عدّة  ، لقد أسهمم عوامل Juranو  Demingالثانية، ويعد جهداً متواصلًا م  جهود 

 في اليابان ومنها  : 1962نظام حلقات الجودة في ربي  عام  
محاولة الاستفادة من حصيلة الجدل الفكري بين رواد علم الإدارة الأوائل في إطار المدرستين   ▪

التقليديتين )الإدارة العلمية، والمدرسة الإنسانية( من حيث مفاييم التخصص وتقسيم العمل، 
العمل   عن  والرضا  المعنوية  الحوافز  وجدوى  جهة  من  العمل  أداء  في  القياسية  الطرق 

 والحاجات الاجتماحية من جهة أخرى . 
في   ▪ تنافسية  ميزة  إكسابها  بهدف  اليابانية  للمنتجات  المتواضعة  السمعة  استبدال  ضرورات 

 الأسواق الدولية .

 ت شير التوافق التام بين هدفي الإنتاجية والجودة لدى العديد من إدارات الشركات اليابانية .  ▪

)مؤسس فلسفة حلقات الجودة( بعداً جديداً في    Ishikawaوضمن جهوده المتواصلة أضاف    
جهود تحسين الجودة اليابانية من خلال دعوته العاملين لإتباع تقنيات السيطرة على الجودة في  

وفي عام  يرة لحل مشكلات العمل اليومية ,  محطات العمل بتنظيم أنفسهم على وفق مجامي  صغ 
تشكيل مجموعات     JUSE   اد الياباني للعلماء والمهندسين  على الاتح    Ishikawaاقترح   1961

صغيرة من العاملين مهمتها تحديد المشكلات ذات العلاقة بالعمل وتحليلها ودراستها، وابتداءً كان  
باتجاه استطلاع   الياباني، ثم تطور  بها الإمبراطور  التي أمر  الكتب  بحلقات قراءة  الأمر يرتبط 

حل  الأ على  تعمل  حلقات  إلى  وصولًا  الجودة  مجال  في  ااخرين  لدى  والتطبيقية  النظرية  سس 
الجودة   على  السيطرة  حلقات  بعد  فيما  عليها  أطلق  الواقعية   Quality Controlالمشكلات 

Circles   .    إن الفلسفة الأساس لنظام حلقات الجودة هي أن كل فرد يعد خبيراً في مجال عمله
بالوظيفة   والاعتزاز  الإبداع  تقوية  الممكن  من  المجموعة  داخل  والتطوير  التدريب  خلال  ومن 

المقدمة المنطقية التي تعتمد عليها مفادها أن الإنتاجية  أما    .  وتنمية حس المسؤولية لدى الجمي 
  Ringiتت تى من خلال الرضا الوظيفي والمشاركة والاندماج، أما النظام الذي يسيرها فهو نظام   

لدى  وهو مصط المحتملة  والمعرفة  الخبرة  من  والاستفادة  المبادرات  تشجي   على  يدل  ياباني  ل  
 . الأفراد 

غ  ي رت لفهم جديد لمجامي  العمل بوصفها أحد أبرز صإن الأساس التطوعي لحلقات الجودة أطّ 
عموماً ومنذ نش تها في اليابان عرفم حلقات و   .المواطنة المنظمية ، وهي أحد صور التمكين  
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الجودة وفق تصور عملياتي وتعمل وفق أسس التطوير الذاتي والرقابة والتحسين المشترك باتجاه  
قاد هذا التصور   وقد تعزيز وعي العاملين في مجالات ثلاث هي الجودة والمشكلات والتحسين،  

العمل     Kaoru Ishikawaالبروفيسور   ذات  يؤدون  الأفراد  من  صغيرة  مجموعة  ومضامينها 
 يجتمعون طوحياً وعلى نحو منتظم، وغالباً تحم قيادة مشرفيهم لتحديد ومناقشة مشكلات العمل

 Total% من جهود السيطرة الكلية على الجودة  40ويضي  أن نظام حلقات الجودة يمثل  .  

Quality Control (TQC) . 
ب نها جماعة صغيرة من العمال المتطوعين الذين ينتمون إلى ذات القسم ويجتمعون    تعرفكما  

بجودة  غالباً  ترتبط  وهي  لها،  مناسبة  حلول  وإيجاد  وتحليلها  المشكلات  لتحديد  دورية  بصفة 
 . . المنتجات، فضلًا عن مشكلات خاصة بمحيط مسؤولياتهم

يلتقون لتحديد وتحليل وحل    ويي  الذين  فرق تتكون من مجامي  صغيرة من المشرفين والعاملين 
تتكون كل منها من      Autonomousمشكلات العمليات والجودة ، وهي وحدات عمل ذاتية  

يديرها ويوجهها مشرف أو ملاح  ويدربها على  ،  ( عامل12-3مجموعة صغيرة من العاملين )
 أساليب حل المشكلات بما فيها الأساليب الإحصائية وأسلو  العمل الجماعي كفريق  .

وفي الغالب يحدد زمن ساعة واحدة أسبوحياً أو نصف شهرياً لعقد الحلقة، وبذلك تتميّز 
مؤشراً   يعد  للأعضاء  أعلى  حد  تحديد  أن  كما  المركزة،  القيادة  ومجامي   المهمات  مجامي   عن 

 عضو .  12أو  10مهماً لفاعلية الحلقة، فمن المتوق  أن يصعب إدارة وتوجيه أكثر من 
والمهندسين   للعلماء  الياباني  الاتحاد  إلى  تعود  الإشارة  سبقم  كما  الجودة  حلقات  مرجعية  إن 

JUSEتك الذين  الأول  الخط  عمال  من  مجموعة  ب نها  الحلقة  عرف  الذي  في مهامهم  من  ، 
تعمل    /السيطرة على   الصغيرة  المجموعة  والعمليات، وهذه  والخدمات  المنتجات  وتحسين جودة 

ب سلو  تطوعي، وتطبق مفاييم السيطرة على الجودة وتقنياتها، فضلًا عن أدوات تحسين أخرى،  
 كما ترف  من القدرة على الابتكار للأعضاء وتشج  التطوير الذاتي الثابم  

  نظام حلقات الجودة كالآتي : عناصرتحديد ومن التعريفات السابقة يمكننا 
 حلقات الجودة هي إحدى صيغ الإدارة بالمشاركة وتقنية مهمة في تطوير الموارد البشرية .  .1

 المجموعة صغيرة .  .2
 الأفراد ذات العمل أو أعمال مشابهة .  .3

 المشاركة التطوحية .  .4

 تحديد ومناقشة مشكلات العمل . هو  غره اللقاء  .5
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 فهي :  أما عن أبرز الأفكار التي أراد أن يثيريا نظام حلقات الجودة 
 المساهمة في تحسين وتطوير أنشطة الشركة كافة . ▪
احترام ندمية العامل )خصوصاً وأن الانتماء للحلقة هىو تطىوعي( مى  بنىاء ورشىة عمىل جىديرة  ▪

 بالاهتمام وسعيدة إذ لا يق  اللوم على شخص واحد فيها .

 عره قدرات الأفراد على نحو كامل م  استثمارها ضمن مدى غير محدد من الاهتمامات . ▪

 ترسيخ فكرة الجودة مسؤولية الجمي  وإشاعة روح الفريق . ▪
ومن المفيد الإشارة إلى الفرق الواض  بين حلقات الجودة من جهة وفرق السيطرة على  
النشاط   وهو  المشترك  الأساس  من  الرغم  فعلى  أخرى،  جهة  من  المشكلات  حل  وفرق  الجودة 

 .  (3-4الجدول )، الفرقي الجماعي إلّا أنه يمكن تحديد عدد من الفروق بين الأساليب الثلاثة
أمتتا عتتن المبتتادئ الأساستتية لأنشتتطة حلقتتتات الجتتودة فهتتي تتمحتتور حتتول المشتتتاركة  

 الجماعية وتمكين العاملين ويمكن تلخيصها بالآتي : 
 الأنشطة الاجتماحية المتعددة والمتداخلة الاختصاصات . ▪
 انغماس الأعضاء في أنشطة الحلقة أثناء العمل فهي لا تخرج عن إطار الأعمال اليومية .  ▪

 تناول المشكلات على نحو تفصيلي لا ملخص . ▪

 المشاركة غير المحددة والمساواة بين الأعضاء . ▪

 المناقشة . ▪

 تقاسم المشكلات وفق القدرات الفردية . ▪

 تطبيق الحلول . ▪

 الابتهاج بالانجازات . ▪

 أساليب التحسين . و  تعلم تقنيات حل المشكلات  ▪

 دعم وفهم الإدارة العليا بما يتي  توسي  الحلقات وتعددها . ▪

 إشاعة روح الأخذ والعطاء والبناء الجيد للشخصية .  ▪
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 (  3-4الجدول )
 بعض الفروق بين حلقات الجودة وبين كل من فرق السيطرة على الجودة وفرق حل المشكلات 

 فرق حل المشكلات   فرق السيطرة على الجودة   حلقات الجودة   العنصر  ت
 أمريكا  اليابان   اليابان   النشأة   1
مجموعة صغيرة من   التعري   2

العاملين ينتمون إلى محطة 
العمل ذاتها ويجتمعون  

 دورياً  

مجموعة غير محددة من  
 العاملين والمشرفين والمدراء 

مجموعة صغيرة من العاملين  
في مجال العمل ذاته يلتقون  
 وفق قواعد وأسس معينة  

أعضاء قسم السيطرة على   عمال الخط الأول  الأعضاء  3
الجودة أو ممثلي القسم في  

 الأقسام الأخرى  

مجموعة عاملين متبايني  
 المستوى  

مشكلات الجودة داخل   المجال   4
 محطة العمل فقط  

مشكلات الجودة في عموم  
 الشركة  

ضمنها  من  مشكلات العمل 
 مشكلات الجودة  

الإنتاجية، الحالة المعنوية،  الأيداف   5
 الجودة  

الحفاظ على استقرارية  
 عمليات الإنتاج  

أداء العمل بكفاءة مع إبداع  
وسائل عمل جديدة والتعل م  

 من التجارب 
 تطوعي   أمر إداري  تطوعي   الأساس الفلسفي   6
مشرف العمل مع  القيادة   7

مسؤوليات وصلاحيات  
 محددة  

رئيس قسم السيطرة على 
الجودة بمسؤوليات  
 وصلاحيات واسعة  

أحد العاملين بمسؤوليات 
 وصلاحيات محددة 

مستمرة حتى في حال عدم   الاستمرارية   8
 وجود المشكلات  

 حل الفريق بمجرد الوصول  
 إلى الهدف 

 حل الفريق بمجرد معالجة  
 المشكلة  

أدوات تحسين الجودة أمثال   التقنيات المتاحة   9
خرائط الضبط وقوائم  

 الفحص والرسوم البيانية  

تقنيات حل المشكلة أمثال  على الأغلب خرائط الضبط 
العصف البيني تحليلات  

 Ishikawaباريتو ومخطط 
يركز على أدوات تحسين   التدريب   10

 الجودة 
خيارات واسعة من برام   

 التدريب  
يركز على مجالات خاصة  

 بمشكلة العمل  
 لا توجد  محددة ومتفق عليها   لا توجد لأن أغلبها معنوي   تعويضات العاملين   11
 كامل   كامل   قليل وربما لا يوجد  التوجيه الإداري  12

ووفق  الحلقة(  )عمليات  الجودة  حلقة  تشغيل  إطار  في  المبادئ  هذه  عن  التعبير  ويمكن 
 الخطوات الثمانية الآتية :  

بالمشكلة .1 الت خير في  التعري   المواد،  تشمل هدر في  قد  التي  المشكلات  تحديد عدد من   :
 إنجاز الواجبات، مشكلات بي ية، استهلاك غير ك ء للطاقة، إنتاجية منخفضة . 

 اختيار المشكلة: إقرار الأولويات واختيار المشكلة التي ستكون موضوع الحلقة .  .2
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تحليل المشكلة: توضي  وتحليل المشكلة باعتماد الجداول، الخرائط، المخططات، المدرجات،   .3
 خرائط الضبط . 

 توليد حلول بديلة: تحديد وتقييم المسببات وتوليد عدد من بدائل الحلول المحتملة . .4

المستندة على  : مناقشة وتقييم الحلول البديلة من خلال المقارنات  اختيار الحل الأكثر ملائمة .5
 الاستثمار وعوائده وهو ما يمكّن من اختيار الحل الأكثر ملائمة . 

: بهدف تحويل الحل المقترح إلى واق  وبما يتضمن اعتبارات ترتبط  التحضير لخطة إجرائية .6
 بالمشكلات المحلولة )من، ماذا، متى، أين، لماذا، كي ( .

 : والغاية هو التصديق عليه . تقديم الحل إلى إدارة الحلقة .7

 تنفيذ الحل: فالإدارة تقيّم الحل المقترح ثم تختبره باتجاه التنفيذ الكلي )نشر الحل( .  .8

  ( الشكل  أعلاه2-4ويوض   الواردة  الأفكار  بعملية    ،(  المرتبطة  الإشارات  عن  فضلًا 
 التنظيم والتدريب ومن ثم يتطرق إلى عمليات تشغيل حلقة الجودة . 
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 جمع البيانات 
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 التنظيم 

 أعضاء  8-10
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 عمليات حلقة الجودة

 المصدر :  
Roberta S. Russell & Bernard W. Taylor (1998), Operations Management     

2ndedi , Prentice Hall Inc . 
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 لثاني لمبحث اا
   وصعوبات التطبيق  حلقات الجودةنظام النتائ  المتوقعة من تطبيق 

 :   النتائ  المتوقعة. 1
وجعل       JUSEيحدد    الذات،  إدراك  وتحقيق  الأعضاء  قدرات  بتطوير  الجودة  حلقات  أهداف 

متع أكثر  العمل  تقديم  ةً مكان  م   الزبون  رضا  تحسين  م    ، عال  رضا  مستوى  م   وحيوية   
شركة طبقم نظام    500إسهامات للمجتم ، وفي دراسة استطلاحية لهذا الاتحاد شملم أكثر من  

عدد من الأهداف فعلًا وفق نراء المستجيبين شملم مجالات واسعة منها  تحققم  حلقات الجودة  
 ( . 4-4الجدول )، ما هو مادي وأكثرها معنوي 

  (  4-4الجدول ) 
  JUSE:1979الأهداف والمناف  التي تحققها حلقات الجودة وفق دراسة 

 الأهداف والمنافع ت 

 المنظمة  تحسين عملية الاتصالات داخل  1

 المشكلات المطروحة  تجاه تحسين مواقف العاملين  2

 تحقيق درجة أعلى من رضا العاملين   3

 ارتفاع الروح المعنوية للعاملين   4

 تحسين جودة المنتجات   5

 رفع مستوى الإنتاجية   6

 تحسين السلامة المهنية    7

 تحسين فرص حل المشكلات   8

 خفض الضائع من الوقت والجهد  9

 تخفيض المصروفات   10

 تدعيم روح العمل الجماعي  11

 تماسك التنظيم   12

 زيادة الرغبة في مشاركة العاملين  13

 خفض معدلات الغياب  14

 خفض حالات التذمر 15

 علاقات إنسانية أفضل   16

 تطوير شخصية العاملين   17

 توفير فرص جيدة للتعلم   18

 تصعيد درجة وعي العاملين بالمشكلات المحيطة   19

 تحسين بيئة العمل  20

 زيادة ولاء العاملين للشركة   21

 زيادة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل المشكلات  22

مىىن تطبيىىق نظىىام  تحديىىدها وبىىذات السىىياق تتفىىق عىىدد مىىن ااراء حىىول أهىىداف واقعيىىة تىىم  
 حلقات الجودة وعلى النحو ااتي : 

لأنشطة  .1 الأساس  الأغراه  تحقيق  من  تتمكن  بحيث  وقوية:  متماسكة  عمل  ورش  بناء 
حلقات الجودة، والتي تدار بوساطة قيادة تحترم المرؤوسين الذين تتوفر فيهم أصلًا الرغبة  

 للتعاون . 
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إجراءات   .2 واتخاذ  المواصفات  بتنفيذ  العمليات:  في  الضبط  حالة  للوقاية إقامة  ملائمة 
وربما إدخال تعديلات على المواصفة في  مطابقة  ، تمهيداً لتجاوز حالات عدم الوالتصحي 

العمل من خلال طي    المستمر على مستوى ورشة  التحسين  تطبيق  الضرورة، م   حال 
 واس  من الأفكار المتجددة والإبداحية بإثارة تساؤلات التطوير .

والتعاون   .3 إنسانية بالاتصالات  لبناء علاقات  إيجاد مناخ  العاملين: بمعنى  تعزيز معنويات 
العالي فإن  وتنشيط وبعث المعنويات تدريجياً، عليه   نتيجة للمستوى  حلقات الجودة ليسم 

 من المعنويات بل إن المعنويات تغدو عالية نتيجة لتطبيق نظام حلقات الجودة .

علىىى التفكيىىر لىىدى القىىدرة التفكيىىر علىىى نحىىو جيىىد مىى  اعتمىىاد الحكمىىة: إذ يىىتم تربيىىة وإنضىىاج  .4
أعضىىىاء الحلقىىىة مىىىن خىىىلال تشىىىجيعهم علىىىى التفكيىىىر وباسىىىتمرار مىىى  تىىىدريبهم علىىىى اسىىىتخدام 

الحكمىىة التىىي يمتلكوهىىا والمجمعىىة كنتيجىىة للمناقشىىات، وينبغىىي علىىى الإدارة أن تتعىىرف علىىى  
 والعاملين على السواء .  المنظمة مستوى الحكمة وأبعادها بهدف استثمارها لخدمة أهداف 

الجودة في   .5 بين حلقات  مبادلات  تحقيق  فترة وأخرى  بين  يجري  إذ  التفكير:  توسي  طريقة 
الشركات والدول   بين  أو  العمل والمصان   المجال لمهندسي الإنتاج  (13)ورش  إتاحة  ، م  

المشكلات  عن  وابتعادهم  والتطوير(  والتصميم  )التخطيط  الأساسية  بوظائفهم  للانشغال 
 التي سيتدارسها عنهم أعضاء حلقة الجودة .  المطابقةاليومية لعدم 

عدم   .6 مشكلات  بتقليل  والعائدات:  الأرباح  الصالحة  المطابقة  زيادة  المنتجات  كمية  وزيادة 
و  )الإنتاجية(  جودةللبي   في    ضمان  والمعولية  الجودة  بناء  خلال  من  للزبائن  يقدم  ما 

 العمليات بما يمّكن من تخفيض عمليات الفحص والاختبار وإعادة العمل .

 عمليات الإدارة بالمشاركة  تطوير ثقافة المنظمة م  تحقيق مستويات تحفيز عالية في إطار .7

على المستوى الذاتي للعاملين يوفر نظام حلقات الجودة أسلو  منظم للتعليم الذي سيساعد  .8
في النمو الوظيفي، كما يوفر فرصة للتحرر المفيد لتعديل عادات العمل، وفرصة لاستخدام  

 بموجب ما تقدم يتوق  أن تحقق أنشطة حلقات الجودة النتائج ااتية :كفريق  العقول والعمل
تحسين القدرات الإدارية والقيادية للملاحظين ومشرفي الخط الأول في ورشة العمل وتشجي    •

 التحسين باعتماد أسلو  التطوير الذاتي .
رف  مستوى معنوية العاملين في خطوط الإنتاج، متزامناً ذلك م  إيجاد بي ة يكون فيها كل  •

 فرد معني كثيراً بالجودة وبمشكلات العمل وبالحاجة نحو التحسين . 

على مستوى ورش العمل، إذ تقدم دعم  على الجودة في عموم الشركة  تعد نواة نظام السيطرة   •
ضمان   باتجاه  المصن   مدير  أو  العليا  الإدارة  من  الموضوعة  السياسات  وتنفيذ  لفهم  فاعل 

 الجودة . 



 46 
 

سبق   • ما  م   يتحقق  محصلة  للابتكار  ملائم  عمل  جو  وتوفير  الإنتاج  جودة  في  تحسين 
 تحسين مستوى تطبيق أسلو  المشاركة في اتخاذ القرارات .

تغيير المواقف والاتجاهات من عدم الاكتراث إلى الاهتمام ومن روح الأنا إلى روح الجماعة   •
ومن إخفاء القدرات إلى إظهارها واستخدامها على نحو فاعل ومن ردم مشكلات الجودة إلى  

 التصدي لها والحيلولة دون تكرارها مستقبلًا .    

من االات   عاملين باحترام وبوصفهم ليسو جزءاً إن ذلك لا يتم إلا إذا تم معاملة الأفراد ال 
وتطويره   أذهانهم  من  المبتكر  والجزء  مخيلتهم  استخدام  على  تشجيعهم  م   أساساً،  نلات  أو 
لاستغلال الفرأ الممنوحة لهم في سماع نرائهم وأفكارهم، على أن لا يتم عزلهم وإنما يتم ذلك 
وبذلك  بالانتماء،  والشعور  الأخوة  أساسها  إنسانية سلسة  تحقيق علاقات  باتجاه  كمجموعة عمل 
يتحقق التعليم الذاتي من خلال مشاركة الخبرات، كما يتحقق التميّز والتقدير من رؤساء العمل أو 

 المدراء أو حتى ممن هم خارج نطاق الوظيفة . 
وهي   :   صعوبات التطبيق. 2 الصعوبات  من  عدد  الجودة  حلقات  نظام  تطبيق  عملية  تواجه 

صعوبات فكرية وتطبيقية تحول دون البدء بالتطبيق أو الاستمرار أو تحول دون نجاح الحلقة  
 فيمكن أن ت خذ واحد أو أكثر من الصور ااتية : 

دور واض   ▪ يتحدد  ففي الأغلب لا  الجمي ،  الجودة مسؤولية  لفكرة  التطبيقي  المنطق  غيا  
وفلسفياً   الجودة،  انجاز  والي س من  الاهتمام  إلى عدم  ذلك  يقود  الجودة وربما  للجمي  حول 

 ن وظيفة الجمي  يعني وظيفة لا أحد .  يفهم ب
تنفيذها من خلال   ▪ تم  التي حددتها قد  الجودة  بان أهداف  الت كد  مازالم الإدارة مس ولة عن 

جهود متواصلة إلى مواد خام مناسبة، توجهات موجبة للعاملين، عمليات محكمة، مؤشرات 
اقتصادية موجبة، بمعنى تركيزها يتوجه نحو النتائج ولا تتدخل بالتفاصيل، مما يعني فقدان 

 نظام حلقات الجودة عنصراً بارزاً يضمن نجاحها وهو دعم الإدارة العليا . 

ن عدد من الأعضاء قد    اكتشاف الإدارة ومن خلال مذكرات ومحاضر اجتماعات الحلقات ب ▪
الخاصة   ب فكاره  الدف   يحاول  التكلم والبعض ااخر قد فشل في الاستماع والقليل  فشل في 

البحث عن ااراء خارج  فإن  وبالنتيجة   الحلقة  للفشل، ويقرر قائد  يتعره  الاجتماع عموماً 
 إطار اجتماعات الحلقة . 

إليه،  ▪ بالانتماء  يرغب  الذي  النشاط  نوع  المويبة،  حيث  من  الحلقة  أعضاء  مستويات  تباين 
من   نوعين  وجود  إلى  التباين  هذا  يقود  وعملياً  الجودة،  على  السيطرة  إجراءات  إدراك  مدى 
ذا  الثاني  بالنوع  سيصطدمون  وهم  الحلقة  ب نشطة  والمعرفة  الخبرة  ينقصه  الأول  الأعضاء 

 مستوى الفهم العالي وهو ما سيحدث تضاربات من الصعب معالجتها . 
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متزامناً م  وجود المنظمة  انخفاه مستوى العلاقات الإنسانية وغيا  روح الصداقة داخل   ▪
بي الأقسام المختلفة الذين يمثلون أيضاً أعضاء حلقة أو و صراعات عمودية وأفقية بين منس

 . المنظمة أكثر من حلقات الجودة  داخل 

من   ▪ الجودة  حلقة  تتمكّن  أن  يتوق   كان  مزمنة  لمشكلات  وحلول سحرية سريعة  نتائج  توق  
 حلها بيسر .     
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 الثالث   لمبحث ا
 ودور الإدارة العليا   حلقات الجودة آليات تشكيل 

تختلىىف الشىىركات فىىي نليىىات ت سىىيس حلقىىات الجىىودة وممارسىىة أنشىىطتها، إلا أنهىىا تتفىىق علىىى 
وظروفها، المنظمة خط واحد يكاد يكون نمطياً م  وجود هامش المرونة اللازم للتوافق م  أنشطة 

تىىرتبط بعمليىىات التخطىىيط لإقامىىة حلقىىات الجىىودة الأولىىى وتجىىري العمليىىة فىىي إطىىار ثىىلاث مراحىىل 
وتتضىىمن مرحلىىة التخطىىيط لإقامىىة حلقىىات الجىىودة  . والثانيىىة تىىرتبط بتنفيىىذها وثالثىىة تىىرتبط بتقييمهىىا

 محاور هي :  أربعة
والإعلام  .1 للتوحية  إجراءات  مجموعة  ذلك  ويسبق  الحلقات  بنظام  والإعلام  التوحية  إجراءات 

كافة   العاملين  اقتناع  عن  فضلًا  الجودة،  حلقات  إقامة  لمشروع  العليا  الإدارة  دعم  لكسب 
 ب همية الموضوع ومجالات الاستفادة على المستوى المنظمي والشخصي . 

دراسة وتقييم مدى ملائمة فلسفة حلقات الجودة للشركة م  أنشطتها وظروفها م  الأخذ بعين   .2
 الاعتبار محددات الوقم والكلفة .

المكونات الأساس   .3 ت سيسها من خلال شرح  المقرر  للحلقات  الملائمة  الهيكلية  تحديد ونشر 
تتناسب وطبيعة أعمال الحلقة ، والعناصر الساندة، وفي هذا المجال يجب أن تحدد ييكلية 

 .   (3-4)الشكل 

المهمة لجنة   .4 بهذه  الكلف الضرورية وتضطل   الجودة وتحديد  ت سيس حلقات  صياغة خطة 
سيتم   التي  والورش  والأقسام  ت سيسها،  يجب  التي  الحلقات  عدد  تحديد  وتتضمن  التوجيه 

 شمولها وموعد بدء التطبيق وأخيراً معايير نجاح التطبيق .

والاستعدادا  والتدريب  التوحية  كلف  تتضمن  فهي  اللازمة  الكلف  عن  الأخرى،    ت أما 
الممنوحة لأعضاء حلقات الجودة كافة، والمخصصات اللازمة التشجيعية الرمزية  المخصصات  

 لتغطية عمليات تنفيذ المقترحات وأساليب حل المشكلات المقترحة من الحلقات . 

 وعن مرحلة تنفيذ نظام حلقات الجودة فهو يتضمن ما يلي:
 اعتماد وإقرار الخطة .  .1

لت .2 الورش  بعض  في  الجودة  حلقات  من  محدد  عدد  التجريبية    حديد تطبيق  الأخطاء 
 وتجاوزها عن التطبيق الشامل . 

تقوم لجنة التوجيه باختيار المتابعين وقادة الحلقات ويمنحون وقتاً مناسباً لتحديد مدى   .3
وأساليب حل  القيادية  المهارات  منهم على  المتطوعين  تدريب  بالتطوع ويجري  رغبتهم 
خارج  من  استشاريين  باعتماد  الجماعة  نشاط  ونليات  الجودة  تحسين  وأدوات  المشكلة 

الشركات التي تعتمد أو بشراء حقائب تدريبية جاهزة م  الاطلاع على تجار   المنظمة  
 ، ويهي  هؤلاء لتدريب أعضاء حلقاتهم .حلقات الجودة
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يق  على عاتق قائد الحلقة اختيار أعضاءها بعره الموضوع في لقاءات محددة  .4
، وفي حال زيادة عدد المتطوعين عن العدد تحديد المتطوعين للعمل في الحلقةو 

 المطلو  يتم اعتماد القرعة ويبقى ااخرون كاحتياط . 

يقوم قائد الحلقة أو المتاب  بتدريب الأعضاء المتطوعين وعلى نحو مستمر على وفق  .5
 حاجة أنشطة الحلقة . 

سبق الدور المحوري للإدارة العليا سواء في إقامة نظام الحلقات أو التخطيط  ويظهر ما   
له وتنفيذه وتقييمه، فدعم الإدارة العليا محور ارتكازي في النجاح وجني النتائج المستهدفة الأمر 

 الذي يمكن توضيحه من خلال النقاط ااتية : 
توضي  موق  أنشطة حلقات الجودة )تحديد العلاقة بين الحلقات والهيكلية التنظيمية، تحديد  .1

 سياسات مناسبة لأنشطة الحلقات، تقييم مستوى قدرات الأفراد المتطوعين( .  
ا .2 الإجراءات  واتخاذ  الحلقات  نظام  ووقتهفحص  الفحص  نقاط  )تحديد  استخلاأ لمناسبة   ،

 العمليات ونليات التنظيم فضلًا عن النتائج( . 

 . المطبّقة  الحوافز والمقترحات ي مكاف ة الحلقات من خلال نظام .3

م   .4 المناقشات،  ولقاءات  التعريفية  اللقاءات  على  المشاركين  وتشجي   الحلقة  أنشطة  إدارة 
والجهد   اليومية،  الأعمال  يندمج م   بل  اللقاءات  يقتصر على  الحلقة لا  نشاط  أن  إفهامهم 

 : ضمان التنفيذ الناجح   الإدارة العليا

 

 لجنة التوجيه : رؤساء الأقسام مع المنسقين  

 

 المساندون : التحفيز على الإبداع 

 

 القائد  : وينتخب من بين الأعضاء  

 

غير الأعضاء : مشاركون في 

    الاقتراحات

6 

5 

4 

3 

2 

1 

 ( 3-4الشكل )
 ييكل نظام حلقات الجودة 

الأعضاء : مجموعة صغيرة في 

 مكان ونوع العمل ذاته   
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على   يساعد  جهداً  هو  بل  الاعتيادي  الجهد  على  مضافاً  جهداً  ليس  الحلقة  في  المبذول 
تخفي  وط ة العمل وأبعاد الملل والضجر خصوصاً في الاجتماعات والندوات، فضلًا عن  

 تقديم التدريب المناسب للأعضاء لمساعدتهم على الأداء الفاعل لأنشطة الحلقة .

 ت سيس علاقة متماسكة بين الإدارة الوسطى والعاملين وحلقات الجودة . .5

ندوة   تتفق على جوهر ما عرضته  فااراء  الجودة  إدارة حلقة  إدارة   "يونيدو"أما عن  حول 
 حلقات الجودة من خلال محاور أربعة أساسية على النحو ااتي :  

 :   إذ يتوجب أن يتوفر شرطين أساسيين فيها: لقاءات حلقات الجودة .1

 .  أن يكون الاجتماع هو النقطة المحورية لكل الأنشطة ✓

 أن يكون وقم الاجتماع مناسب لكل الأعضاء .  ✓

 المواضي  )الطروحات( : وشروط تحديدها هي :  .2

 يجب أن يكون الموضوع متوافق م  سياسات الإدارة .  ▪

 أن يتم اختيار الموضوع الشائ  الذي يق  ضمن اهتمامات الأعضاء كافة أولًا.  ▪

 مشكلة ورشة العمل على وجه الدقة .يتم تناول  ▪

 اختيار المشكلة التي يكون حلها ضمن إمكانات حلقة الجودة . ▪

 يجب اختيار الموضوع الذي يكون حله ذا ت ثير واض  .  ▪

في   ▪ ستة  أو  أشهر  ثلاث  خلال  حلها  يمكن  التي  المشكلة  اختيار  يجب  بعد أوكقاعدة 
 الأحوال .

 إدارة الأنشطة : ويتضمن هذا المحور :   .3
 . ب ية طريقةللموضوع و  ترتيب الفرأ لعره بسيط ومختصر ▪

الشعور بالارتياح والمزاجية عنصر مهم لكن المحاور المحددة يجب أن ت خذ حيزاً مناسباً  ▪
  نهماقر أعند الضرورة، م  إتاحة المجال لأعضاء الحلقة لأداء دورهم المميز بين 

استخدام التقنيات البسيطة م  عدم تجاوز موضوع المشكلة إلا بعد ت كد الجمي  من عىدم  ▪
 .تكرارها 

 يتوجب تحفيز الأعضاء على نحو ك ء وصولًا إلى نقاط الحلول وتطبيقاتها . ▪
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 الخامس  الفصل 

 ضمان جودة المنت   نظام   
إلىى الزبىائن متطلبىات والتزايىد والتنىوع المضىطرد فىي الإنتىاج  ى التقدم التقني في وسىائل  أدّ 

المختلفىة باتجىاه ضىمان جىودة مىا يقىدم مىن منتجىات وخىدمات  ت دارالإتكثي  الجهىود التىي تبىذلها ا
 .  ودولياً  أسواق تغلب عليها صفة المنافسة محلياً إطار في 

 "عملىه صىحيحاً منىذ البىدءأ "  أمبىد فكىرة الجىودة مسىؤولية الجميى  و العمىل ضىمن إطار وفي  
Do it right in the first   علىى السىيطرة علىى جميى  المتغيىرات ذات العلاقىة دارة أجبىرت الإ

علميىىة باتجىىاه أسىىس بجىىودة المىىوارد المسىىتخدمة البشىىرية والماديىىة والماليىىة والمعلوماتيىىة وعلىىى وفىىق 
 بناء الجودة في المنتج وليس فحصها . 

إن فكىىرة ضىىمان الجىىودة تميىىل إلىىى التىى طير النظىىري والمىىداخل المفاييميىىة أكثىىر مىىن ميلهىىا  
مىن المنظمىة نحو البناء الهيكلي المحدد المعالم، وهي فلسفة ومدخل تختلف تطبيقاته وفق ما تراه 

  Quality Assuranceمىن خىلال دوريىة  BSIنليىات، ولقىد قىدم معهىد المواصىفات البريطىاني 
الإسىىهام الأكبىىر فىىي هىىذا المجىىال دوليىىاً مىىن  Quality Forum التىىي أصىىب  عنوانهىىا فيمىىا بعىىد 

، لىىىذا سيسىىىعى هىىىذا الفصىىىل إلىىىى معالجىىىة مفهىىىوم ضىىىمان البحىىىوث والدراسىىىات المنشىىىورة فيهىىىاخىىىلال 
الجىىودة علىىى مسىىتوى المنىىتج لتجىىري بقيىىة المعالجىىات الخاصىىة بضىىمان جىىودة الشىىركة فىىي الفصىىل 

 اللاحق، عليه يضم الفصل المباحث ااتية :
 المبحث الأول : ما هية نظام ضمان جودة المنت  . 

 المبحث الثاني : النظم الفرعية في نظام ضمان جودة المنت  .
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 المبحث الأول 
 المنت   ضمان جودةنظام ما هية  

 تطىوراً  Quality Assurance System (QAS)نظام ضمان جودة المنتج يعد مفهوم 
غيىر المطىابق نحىو منى  تحقىق المنىتج فهىو تحىوّل  لعمليات السىيطرة علىى الجىودة،    وتطبيقياً   نظرياً 

والحفىىىاظ علىىىى مسىىىتوى جىىىودة مناسىىىب ومنىىىذ المراحىىىل المبكىىىرة للإنتىىىاج مىىى  التخطىىىيط لتطىىىوير هىىىذا 
فهىىو نظىىام  رقابىىة علىىى عمليىىات الرقابىىة علىىى الجىىودة عمليىىات ب نىىه يوصىىف .  وتحسىىينهالمسىىتوى 

شىىاملة للسىىيطرة علىىى إجىىراءات تقىىديم ت كيىىد معىىين علىىى ممارسىىة إلىىى للأنشىىطة والفعاليىىات يهىىدف 
 .الجودة وعلى نحو فاعل 

ب نىىىىىه كىىىىىل هىىىىىذا النظىىىىام  EOQCالأوربيىىىىىة للسىىىىيطرة علىىىىىى الجىىىىودة المنظمىىىىة فىىىىىم عرّ لقىىىىد 
مىىىة سىىىوف يرضىىىي الخد أو ن المنىىىتج  لإعطىىىاء الثقىىىة بىىىمىىىة الضىىىرورية المنظّ طىىىة و المخطّ الإجىىىراءات 

 حاجات محددة مسبقاً . 

" كل الأنشىطة والوظىائف المتعلقىة يه بوصفه إل   BS 4778-1979كما تشير المواصفة 
ب نه " النشاط الخىاأ بتقىديم الىدليل الضىروري لكىل    Juranو يعرفه، تحقيق الجودة "أو بإحراز 

  المعنيين لبناء الثقة بان وظائف الجودة تمارس على نحو مناسب "
نظىام  بوصىفه " نظىام المىدخل النظمىي فىي تقىديم تعريى  محىدد للكما يعتمىد الىبعض علىى  

والخىىدمات متكامىىل متكىىون مىىن نظىىم فرحيىىة متداخلىىة ومتبادلىىة التىى ثير هىىدفها إنتىىاج وتسىىويق السىىل  
وتطىىوير مسىىتويات الجىىودة  /يىىة للحفىىاظ علىىىنظاممخططىىة و إجىىراءات باعتمىىاد مجموعىىة سياسىىات و 

 ".للزبائن بالاحتياجات المحددةالوفاء في ظل مستوى اقتصادي مقبول قادر على وتحسينها 
 نلاح  أنها تتمحور حول النقاط ااتية : ات مما سبق من تعريف

إطىىار إلا فىىي عمومىىاً ونظىىام ضىىمان جىىودة المنىىتج مفهىىوم ضىىمان الجىىودة إلىىى لا يمكىىن النظىىر  •
 .إدارة الجودة وضمانها الجماحية تجاه  ةالمدخل النظمي انطلاقاً من فكرة المسؤولي

والأنشطة والفعاليات والسياسات التي يجري التخطيط لهىا الإجراءات  مجموعة  نظام  يتضمن ال •
 بها .ية بعناية ودقة بما يضمن مستويات ثقة عال

أو فىىي المنىىتج متطلباتىىه وتوقعاتىىه المفتىىاح الأسىىاس للمفهىىوم هىىو تحقيىىق رضىىا الزبىىون بانجىىاز  •
واكتشىاف العوامىل والمشىكلات الداخليىة منهىىا  /الخدمىة المقدمىة لىه ويتضىمن ذلىك البحىث عىن 
 والخارجية ذات العلاقة بجودة المنتج والخدمة .

تسىبقه كىل مىن إذ لجىودة، اضىمان الجىودة فىي المرحلىة الثالثىة مىن مراحىل تطىور مفىاييم نظىام  يق   
ضىمان جىودة الشىركة مرحلتي الفحص، والسيطرة على الجودة، وهو يضم ضمان جودة المنتج ، و 

 Six Sigmaالإستراتيجية الذي يضم كل من إدارة الجودة الشاملة والجودة  إدارة ، ثم يليه مفهوم  

 تفصيلات كافية .( 1-5)، وللتفريق بين المفاييم الواردة أعلاه يعره الجدول  
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لعىىل محصىىلتها النهائيىىة رضىىا   QAعمومىىا تتحقىىق عىىدد مىىن الأهىىداف عنىىد تطبيىىق نظىىام
 الزبون والعاملين والإدارة على حد سواء، ويمكن تلخيص هذه الأهداف بااتي :

تىىوفير معىىايير دقيقىىة للت كىىد مىىن مىىدى فاعليىىة وكفىىاءة إجىىراءات وأسىىاليب السىىيطرة علىىى الجىىودة  ▪
نسىىىىب خفىىىىيض كلىىىىف الجىىىىودة، تخفىىىىيض مىىىى  المواصىىىىفة، تالمطابقىىىىة أمثىىىىال )تحسىىىىين مسىىىىتوى 

 ( .دودات المرفوضات والمر 

المختلفىة ابتىداءً بىالإدارة العليىا ومىروراً بالمسىتويات المنظمىة تحقيق التكامل بين جهود أعضاء  ▪
التنظيمية الأخرى، م  حشد هذه الجهود باتجاه تحقيق الأهداف المخططة للجىودة، ويىتم ذلىك 

 من خلال وض  برامج التدريب والتحفيز في مجال الجودة وتطويرها وتنفيذها ومراجعتها .

مىن خىلال الجهىود المكثفىة نحىو توقعاتىه الزبىون و لمتطلبىات ضمان الترجمة الدقيقة والواضحة   ▪
عىن الالتىزام بالمعىايير الأخىرى  رة عن تلك الحاجات والرغبات، فضلاً الالتزام بالمواصفة المعبّ 

أمثال )مواعيد التسليم، سلامة التعب ة والتغلي ، تحقيىق عامىل سىهولة الاسىتخدام( وبمىا يعىزز 
 من ثقة الزبون به ويقلل من كلف إدامته وخدمته بعد البي  والتسليم .

تشخيص المشكلات المرتبطة بجودة المدخلات، العمليات، والمخرجات ومنذ المراحىل المبكىرة  ▪
لعىىل أبرزهىىا  عىىدّة للإنتىىاج، والعمىىل باسىىتمرار علىىى إيجىىاد الحلىىول الناجحىىة وباعتمىىاد أسىىاليب 

، مخطىىىط بىىىاريتو، مخطىىىط السىىىبب والنتيجىىىة ومىىىا خىىىرائط الجىىىودةأدوات تحسىىىين الجىىىودة أمثىىىال 
 إليهما .

 ضىىىمان الجىىودة ووظائفىىىه وأنظمتىىه الفرحيىىىةأهىىىداف نظىىام يعتمىىىد المىىدخل النظمىىىي لإبىىراز النمىىوذج و 
مصادر التشغيل البشرية والمعلوماتية والمادية نظام إلى عن حاجة الكما يعبّر .   ((1-5)  الشكل)

يم يىجعىة والتقاعىن المر  )عمليات التحول(، فضلاً   مرنةالثابتة و العمل  ونليات ال  )المدخلات(  والمالية
وبمىا  )المخرجىات( المطلوبىةهىداف )التغذية المرتدة( لغره الوقوف على مىدى تحقىق الأ  المستمر

فىىي جميعهىىا عنىىد نظىىام أو ن مىىن إدخىىال التعىىديلات الضىىرورية فىىي أي عنصىىر مىىن عناصىىر اليمكىىّ 
 الحكوميىىة،جهىىزة الأ )الزبىىائن، عنىىدما تىىرد معلومىىات مىىن الجهىىات ذات العلاقىىةخصوصىىاً الضىىرورة 

 (.جهزينالم
 (نظىىامالإدارة ) اءهز أجىعمليىات التنسىيق المركزيىة بىين نظىام إلىىى ز حاجىة الالنمىوذج يبىرّ فىإن  وأخيىراً 

معىايير ضىابطة هىداف إلىى وفي مرحلة لاحقة يىتم ترجمىة الأ بهدف الحفاظ على ديمومتة وتطوره،
عمليىىة التغذيىىة المرتىىدة ومضىىمون ذلىىك قودهىىا كميىىة ووصىىفية وتجىىري متابعتهىىا مىىن خىىلال دلائىىل ت

تقىارير  ،ضىبط)خىرائط ال منهىا عىدّة تتضمن وسائل سالتي نظام للسيطرة على الإجراءات  مجموعة  
الإنتىىاج أو تقىىارير فحىىص تقىىارير فحىىص المنتجىىات خىىلال مراحىىل  فحىىص الأجىىزاء والمىىواد المشىىتراة،

  المنتجات النهائية(
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 ني  المبحث الثا

 المنت   ضمان جودةنظام النظم الفرعية في 
المنظمىىة قسىىام تتجلىىى المسىىؤولية الجماحيىىة تجىىاه الجىىودة بتىىداخل المسىىؤوليات المختلفىىة لأ

العليىىا علىىى وفىىق تحليىىل يعتمىىىد دارة ويظهىىر ذلىىك فىىي صىىيغ أنظمىىة الجىىودة التىىي تقودهىىا الإ ،كافىىة
المعلومات وحركة لية احقيقي فهم المدخل النظمي وبما يؤمن درجة مناسبة من الشمولية ويحقق 

 .المنتج ضمان جودة أجزاء نظام ما بين 
ضىمان الجىودة مىن خىلال نظىام فىي  ةيتم في هذا المبحث عره الأنظمة الفرحيىة الخمسى

نظىىىام  لازمىىىة لتصىىىميم الل، الخطىىىوات انظىىىام وأدوارهال، أهميىىىة نظىىىامأربعىىىة محىىىاور هىىىي التعريىىى  بال
 ، وكااتي : المدخل النظميعره مخططه وفق  خيراً أوتنفيذه ومراجعته و 

تىىرتبط قيمىىة :  Design Assurance System(DAS) نظتتام  ضتتمان جتتودة التصتتميم: 1
 ، ومهمىىا كانىىم هىىذه المنفعىىة معروفىىة لىىدى الزبىىون والمصىىنّ  تج بالمنفعىىة التىىي يقىىدمها للزبىىائن .المنىى
زبىون حقيقىة كىون التوقعىات التىي يحملهىا الإلىى غير ممكنة، وهىذا يعىود   مسالة تحديدها عملياً فإن  

كمىا  .زبىون إلىى نخىرهىي إلا انعكاسىات وتعبيىرات نفسىية تختلىف مىن  ودرجة رضاه عن المنتج ما
فىىي المنىىتج ومىىا يتوقعىىه منىىه لىىيس بالضىىرورة أن يتطىىابق مىى  مىىا يعتقىىده ذلىىك زبىىون أن مىىا يلمسىىه ال

  .    المصنّ 
جهىود فىإن  Prevention Not Inspectionلا فحصىها    و تحقىق العيىمنى   أومى  مبىد 

من خىلال خصىائص الجىودة زبائن كبر رضا للأالتصميم الذي يحقق إيجاد  المصممين تركزت في  
يم الخصىىىىائص يىىىىالمرغوبىىىىة )المظهىىىىر، خصىىىىائص التشىىىىغيل( مىىىى  عىىىىدم إغفىىىىال عمليىىىىة فحىىىىص وتق

 . والإمكانات التصنيعية والاقتصادية لذلك التصميم
الهندسىية مسىؤولية الأقسىام  وبالتعاون مى   (ضمان جودة التصميمالنظام الفرعي )ويتولى  

يتضىىىمن مجموعىىىة نظىىىام ضىىىمان الجىىىودة حىىىد الأنظمىىىة الفرحيىىىة فىىىي وهىىىو أ وضىىى  التصىىىميم الملائىىىم
مواصفات فنية إلى الخصائص العامة للمنتج أو تحويل المواصفات إلى تهدف بالأساس  إجراءات 

 )التجريبية(. عنها بالرسوم والأشكال والنماذج المجسمة قابلة للإنتاج معبراً 
تشىىغيل هىىذا النظىىام هىىي تحديىىد خصىىائص الجىىودة وتتضىىمن مراجعىىة فىىي الأولىىى خطىىوة وال
كمىىىا يىىىتم  الفنيىىىة(،ات طلبىىىات الشىىىراء والمواصىىىف )العقىىىود، والىىىواردة فىىىيزبون الخاصىىىة بىىىالالمتطلبىىىات 

بىىالوعود المقدمىىة مىىن قسىىم الوفىىاء التنفيىىذ و إمكانيىىة لتحديىىد المنظمىىة دلىىة الفنيىىة الخاصىىة بلأمراجعىىة ا
علىىى المسىىوحات وحىىدود بالاعتمىىاد مراجعىىة ذلىىك التصىىميم فتتضىىمن خطىىوة الثانيىىة أمىىا ال.  التسىىويق
على الخبرة    نوع التصميم بناءاً ، لازمة والمعايير الموضوعةلالمقاييس ا، اختبار العمليات، التفاوت 

 . دلة المقاييس العامةأو 
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نىىىه يىىىتم فىىىي البىىىدء تحديىىىد مجىىىال إن المهمىىىات التىىىي يقىىىوم بهىىىا مراجعىىىي التصىىىميم ف مىىىا بشىىىأ
تىم  هىل:  منهىا عىدّة يم التصميم وتتضىمن هىذه العمليىة محاولىة الإجابىة علىى تسىاؤلات يتقأهداف  و 

يم طاقىىة الإنتىاج المطلوبىىة ؟ هىىل إن يىىمتطلبىات الزبىىون علىىى نحىو مناسىىب ؟ هىىل تىم تقإعىادة بحىىث 
المواصىفات إلىى ذوي العلاقىة كافىة تىم إيصىال موارد الإنتاج الأخرى متوفرة على نحو كاف  ؟ هىل 

؟ هىىىل تىىىم فهمهىىىا علىىىى نحىىىو مناسىىىب ؟ هىىىل تىىىم تحديىىىد العيىىىو  والأخطىىىاء المحتملىىىة المنظمىىىة فىىىي 
 وأساليب معالجتها ؟ .

بالموعىىىد الىىىذي يمكىىىن أن  علمىىىاً المنظمىىىة تتىىىي  الإجابىىىة علىىىى مثىىىل هىىىذه التسىىىاؤلات إحاطىىىة 
 هميمانىىىتج، كمىىىا تسىىىاعد فىىىي تحديىىىد كلىىىف إتمامىىىه وكلىىىف تطىىىوير تصىىىمالام تمىىىإتنتهىىىي بىىىه عمليىىىات 

الزبىىائن أن المنىىتج سىىيقابل رغبىىات المنظمىىة الوقىىم تضىىمن ذات وبىىعليهىىا، والتعىىديلات الضىىرورية 
 (عىن سىهولة تنفيىذ التصىميم فضىلاً )ويحقق هدفه الربحي، حيث تقدم مواصفات التصميم الملائمة 

 . كلف اقتصاديةفي إطار كبر لتعزيز وضمان الجودة أ مجالاً 
على ورغباته زبون ضمان جودة التصميم لابد من فهم مواصفات النظام ولضمان فاعلية  

الاتصىىىال المتبىىىادل فىىىإن وإذا كانىىىم هىىىذه المواصىىىفات غيىىىر واضىىىحة وغيىىىر ملائمىىىة .  نحىىو صىىىحي 
ضى  مواصىفات الضىرورية لو المعلومىات صىياغة وذلىك لزبىون،  ج والبىين المنىتع   ضىرورياً أمراً  يصب   

عىن قسىم المبيعىات مسىؤولية  فضىلاً  ،ويتولى قسم ضمان الجودة والقسم الفنىي.  التصميم الهندسية
نفيىىذ رات خىىلال فتىىرة تن مواصىىفات التصىىميم الهندسىىية الملائمىىة تعنىىي قلىىة التغيىىّ إإذ هىىذا الاتصىىال، 

ولا .  الأساس للضياع والتعطيل خلال عمليات الإنتاجسبا  وهذا يحذف الكثير من الأ  ،التصميم
نه لا يوجد أي تعديل على التصىميم، وإنمىا تضىاف التعىديلات الضىرورية عنىد الحاجىة أيقصد هنا  

الأمىر درجىة التغييىر الجىذري فىي التصىميم وإلا اقتضىى إلىى في مواصفات التصميم التي لا تصل 
 الإلغاء الكامل له وعدم العمل بموجبه.

تدريب المصىممين ضىمن حقىول يتوجب أولًا تصميم غير ملائم  حدوث بغية الحيلولة دون و 
مىىا بعىىد البيىى  و تىىدريبهم علىىى الإنتىىاج أو مواقىى  خىىدمات فنيىىة لإكسىىابهم خبىىرات عمليىىة فىىي مواقىى  

اختبىىىار الكفىىىاءة ، دراسىىىات تصىىىميم المعوليىىىةعلىىىى الجىىىودة مىىى  إقامىىىة الفحىىىص والسىىىيطرة أسىىىاليب 
 . التجريبيالإنتاج دراسة للمنتج ، فضلًا عن  )الاختبار المعملي( ةالتشغيلي

وم  هذا يوجد ما يعرف بزاوية عدم الت كد في وض  التصميم، وهذه تتضمن تحقىق خطى  
عدم أو في التصميم ناتج عن عدم اكتمال المعلومات عن معولية الأجزاء والمواد المشتراة وأداؤها 

، فضىىلًا عىىن الإنتىىاج رات الضىىرورية خىىلال مراحىىل التوثيىىق الكامىىل للمواصىىفات وعىىدم توقىى  التغيىىّ 
وهذه الزاويىة  . امالمتوقعة غير المدروسة على نحو ت  Interchangeabilityمشكلات التبادلية 

وحجمهىىا يعتمىىد علىىى السىىماحات التىىي تضىىعها لىىدى الأخىىرى، كبيىىرة فىىي بعىىض الشىىركات وصىىغيرة 
 .ام غير التأو للأخطاء وفهمها لنتائج التصميم الخاط  دارة الإ
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( يوضىى  الهىىدف 2-5الشىىكل )فىىإن ضىىمان جىىودة التصىىميم نظىىام وعىىن التحليىىل النظمىىي ل
)المخرجىات( والىذي يتحىدد بتحقيىق نضىوج ملائىم للمنىتج فىي الوقىم الىذي نظىام الأساس من هىذا ال

مراجعىىىة مىىىا يعىىىرف بأو يم التصىىىميم يىىىويبىىىرز الشىىىكل مسىىى لة إعىىىادة تق.  يجىىىري الاسىىىتعداد لإنتاجىىىه
والتىي تكفىل اسىتمرارية عملىه نظىام لهىذا الالمرتىدّة  الذي تعد التغذية  Design Reviewالتصميم 
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تتىى ثر خصىىائص الجىىودة  :   Suppliers Rating System يم المجهتتزينيتتنظتتام  تق. 2
يقى  علىىى عىىاتق تهىىا ، ولضىىمان جود والأجىىزاء المشىتراة للمنتجىات النهائيىىة بجىىودة ومواصىفات المىىواد 

أسىىس مين  يم مصىىادرها )المجهىىزين، البىىائعين، الوسىىطاء( وتىىيىىشىىامل لتقنظىىام وضىى  إدارة الشىىركة 
 .م لعلاقات متينة ومتبادلة معه

ام اسىىتخد إلىىى كىىراه اغلىىب المنتجىىين إلىىى إالمنتجىىات النهائيىىة  لقىىد أدى الطلىىب المتزايىىد علىىى
وبىات كثيىر مىن المنتجىين لا ينتجىون سىوى القليىل  مصادر تجهيز خارجيىة للإيفىاء بتلىك الطلبىات،

إن نسبة الشراء من المجهزين تصىل فىي عىدد مىن ، بل من المواد والأجزاء المكونة للمنتج النهائي
 . % من عوائد المبيعات 80أكثر من إلى الحالات 
ضىىرورياً لتىى مين أمىىراً الاتصىىال المسىىتمر مىى  المجهىىزين يغىىدو فىىإن  ،كىىذلكالأمىىر ذا كىىان إو 

البائعىىىة لتىىىوفير تلىىىك الشىىىركة المشىىىترية ولتسىىىتعد الشىىىركة الفهىىم الكامىىىل بالمواصىىىفات التىىىي تحتاجهىىىا 
 المواصفات في منتجاتها النهائية .

يحىىوي مجموعىىة أدلىىة تضىىم بوصىىفه نظامىىاً يم المجهىىزين هىىذه المسىىؤولية، يىىتقنظىىام ويتىىولى 
بهىىىا مىىىىن قىىىبلهم، ويهىىىىدف الوفىىىىاء الجىىىودة للمجهىىىزين بالاعتمىىىىاد علىىىى أوامىىىىر الشىىىراء التىىىىي تىىىم أداء 

علىى تىوفير متطلبىات الجىىودة سىواء أكىان داخليىاً أم خارجيىاً الت كىد مىن قىدرة المجهىز إلىى بالأسىاس 
 متطلبات السعر وأسلو  النقل وموعد التسليم وخدمات ما بعد البي  . إلى بالإضافة 

مطابقىىة المىىواد فىىي الأسىىاس إلىىى تحقيىىق تهىىدف إجىىراءات مجموعىىة وبىىذلك يتضىىمن النظىىام 
دون الحاجىة ها استخدام، بما يمكّن من المشتراة في مواصفاتها الفعلية للمواصفات الفنية المطلوبة

 التصحي  المكلفة .إجراءات عمليات الفحص ومن ثم إلى 
يىىدها فىىي تر المشىىترية مسىىؤولية التحديىىد الىىدقيق للمتطلبىىات التىىي الشىىركة ويقىى  علىىى عىىاتق 

 المواد والأجزاء المشتراة ، وتتضمن هذه العملية المعلومات ااتية :
 .أخرى ، رقم المواد والأجزاء وأي تعريفات نوع، صنف،أنموذج، علامة ▪
 ريخ المحدد للتسليم .االت ▪

 متطلبات الفحص وطريقته )لدى البائ ( متطلبات العمليات التصنيعية )لدى المشتري( . ▪

 ) السعر، شروط التعب ة والتغلي ، النقل، خدمات ما بعد البي ( .خرى المتطلبات الأ ▪

هىو منصىوأ  تحديد الجىزاءات والاتفىاق عليهىا فىي حالىة عىدم تطىابق المىواد المسىتلمة مى  مىا ▪
 عليه في الاتفاقات المبرمة بين الطرفين .

يم المجهىزين يركىز علىى متطلبىات الجىودة ولكنىه لا يهمىل يىتقنظىام   فىإن  ،  على ذلك  وبناءً  
فريىق مؤلىف مىن رئىيس قسىم ضىمان نظام ، وعادة ما يتولى مسؤولية تشغيل هذا الخرى الشروط الأ

يحىىىدد الفريىىىق ابتىىىداءً إذ (، الأمىىىرممثىىىل عىىىن مكتىىىب الشىىىراء و قسىىىم المختبىىىرات )إذا لىىىزم و الجىىىودة 
أو الرئيسي المجهزين المحتملين كافة ويقوم بتقويمهم على نحو منفرد ثم اختيار المجهز المناسب 
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Key Supplier   الشىركة، كمىا يقى  وسياسىات الشىراء فىي أهىداف بوض  معىايير معينىة تتناسىب و
 : ترتبط بى فريق الشراء مسؤوليات على عاتق 

والمنصىىوأ عليهىىا فىىي الاتفىىاق المبىىرم مىى  ة تحديىىد معىىدلات ومسىىتويات الجىىودة للمىىواد المشىىترا  -أ
 مراجعة الكلف اللازمة لت مين تلك المستويات .، و المجهزةالشركة 

 المخازن .إلى يم الخصائص المختلفة عند ورودها يوض  تفاصيل عمليات فحص وتق  -  

 على تقديم المواصفات المطلوبة .القدرة الت كد من أن المجهزين والبائعين الجدد لهم   -ت 

مىن وضى  برنىامج زيىارات ميدانيىة للمجهىزين خىلال فتىرة زمنيىة محىددة ويحتاج الأمر إلىى  
ويطىىرح خلالهىىا  ةيىىتم مىىن خلالهىىا مناقشىىة القضىىايا الخاصىىة بمسىىتويات الجىىودة والكلفىىقبىىل الفريىىق 

المشىىترية( ويحىىاول فهىىم المشىىكلات التىىي تعتىىره الشىىركة )شىىركته الحاجىىات والمتطلبىىات الخاصىىة ب
فضىلًا عىن التركيىز علىى خطىط فحىص المىواد التامىة الصىن    ،الإنتىاجالمجهز والمرتبطة بعمليىات  

لتىؤدي عمليىات الفحىص علىى نحىو مناسىب، جهىزة لديىه المعىدات والأأساليب معايرة لدى المجهز و 
يم يىىىأن هنىىاك عىىدداً مىىىن الوسىىائل المسىىاعدة التىىي يمكىىىن اعتمادهىىا فىىي تقإلىىىى ومىىن المفيىىد الإشىىارة 

المجهزين أداء الماضي بمراجعة تقارير داء يم الأيالمجهزين فضلًا عن الزيارات الميدانية ومنها تق
 . المسحيةالاستقصاءات من خلال أو ، أخرى تجربة المجهز م  منظمات أو السابقة 
بالبسىىاطة، ب عنىىدما يتسىىم سىىيم المجهىىزين تحقيىىق أهدافىىه علىىى نحىىو منايىىتقنظىىام ويتسىىنى ل 

فىىىىي حالىىىىة عىىىىدم تطىىىىابق المىىىىواد المشىىىىتراة فىىىىي وموفوريىىىىة المعلومىىىىات المحدثىىىىة والشىىىىروط الجزائيىىىىة 
عىدد محىدود مىن مسىتويات الجىودة المقبولىة عنىد ، ويجىب أن يتضىمن تفق عليىهأمواصفاتها م  ما 

عىدم ، والمهىم هىو والوقىم الىلازم لتشىغيلهنظىام مراعىاة كلفىة ال، كمىا يتوجىب إعداد مواصفات الشىراء
 ن غيرهم .و التركيز على عدد محدود من المجهزين د 

 عدّة يم المجهزين يسهم في مجالات يوبناء على ما تقدم يمكن القول أن النظام الفاعل لتق 
 تحقق استفادة البائ  والمشتري على السواء يمكن تلخيصها بااتي :

يسىىاعد فىىي وضىى  تعريىى  واضىى  ودقيىىق بكافىىة مواصىىفات الجىىودة والشىىروط الأخىىرى الخاصىىة  -
مسىىالة فىىإن ق لىىدى المجهىىز ومىىن ثىىم بعقىىود الشىىراء مىىن جهىىة وببرنىىامج ضىىمان الجىىودة المطبىىّ 

 اختيار المجهزين المناسبين تغدو سهلة ودقيقة .

ضىىمنها مىىن تىىوفير المسىىتلزمات الأساسىىية للاحتفىىاظ بالسىىجلات والموافقىىات وقىىرارات الضىىمان  -
 رات في العقد وإجراءات التصحي  الضرورية. التغيّ 

يم أداء المجهز على نحو عادل ودقيق مما يسىم  بإدامىة الثقىة والصىلة مى  يإتاحة الفرصة لتق -
 يار احدهم بمراجعتها عند الحاجة المجهز ويسم  بتوفير قائمة بالمجهزين المحتملين يتم اخت
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العمليات ة در قممساعدة المجهزين في مجال التدريب المتعلقة بالسيطرة على الجودة ودراسات  -
التقنية فيما يخص المواد وطىرق التصىني  والمكىائن وأسىاليب الفحىص   ةوتحليلها وتقديم المشور 

 وما إليهما .

يسىىاعد فىىي تحقيىىق انسىىجام لمقىىاييس الجىىودة لىىدى المجهىىز وطىىرق الفحىىص ووسىىائله مىى  طىىرق  -
 ومقاييس فحص المواد المشتراة لدى الشركة المشترية .

يم المجهىىىزين، إذ يىىىتم تسىىىلّم المعلومىىىات يىىى( تحلىىىيلًا نظميىىىاً لنظىىىام تق3-5ويوضىىى  الشىىىكل )
الخاصىىىىىة بمواصىىىىىفات المىىىىىواد والأجىىىىىزاء المطلىىىىىو  شىىىىىراؤها مىىىىىن نظىىىىىام ضىىىىىمان جىىىىىودة التصىىىىىميم 
)المخرجىات( وتعىد بيانىات )مىدخلات هىذا النظىام(  يىىتم معالجتهىا ثىم يىتم التعاقىد علىى شىراء المىىواد 

 وشحنها إلى مخازن الشركة المشترية .
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المىوارد  ىحد إتعد المعلومات :  Quality Information System نظام  معلومات الجودة: 3
مىىن خىىلال كثيىىر مىىن الأنشىىطة والقىىرارات أداء الشىىركة يتوقىىف عليهىىا حسىىن إذ التنظيميىىة المهمىىة، 

 . بالدقة والتوقيم السليمالمتسمة كم هائل من المعلومات إلى  أساساً المختلفة التي تحتاج 
ضىىىىىمان الجىىىىىودة أقسىىىىىام  معلومىىىىىات الجىىىىىودة مسىىىىىؤولية تجهيىىىىىز نظىىىىىام ويقىىىىى  علىىىىىى عىىىىىاتق  

للمىىىواد والأجىىىزاء المشىىىتراة أو/ جىىىودة القىىىرارات المتعلقىىىة بمسىىىتوى الاذ بالمعلومىىىات الضىىىرورية لاتخىىى
الشىىىركة شىىىبكة اتصىىىال داخليىىىة تىىىزود نظىىىام مىىىا هىىىو إلا الو .  والنصىىىف مصىىىنعة أو/ والتامىىىة الصىىىن 

نظىىام  جىىزء وصىىفي ومتكامىىل فىىي جىىودة المنتجىىات، وهىىو بطىىرق ووسىىائل لتحليىىل البيانىىات المتعلقىىة ب
المعلومىىىات المتعلقىىىة بضىىىمان  وينشىىىرهىىىا ويحللالبيانىىىات الشىىىامل الىىىذي يجمىىى   ةالمعلومىىىات الإداريىىى

 .  جودة  ال
المعلومىات الإداريىة، نظىام في عدد من المنظمات الكبيرة الحجم عن ينفصل هذا النظام  و  

، وإنما نظامعلى أن لا يفهم من هذه الفكرة بكون الحجم هو العامل الأساس لتصميم وإعداد هذا ال
 . ضي ذلكتهي التي تقالشركة حاجة 

داء فر المعلومىىىىات الضىىىىرورية لأالة تىىىىو  مسىىىىفىىىىإن ومىىىىا دامىىىىم الجىىىىودة مسىىىىؤولية الجميىىىى ،  
يعتمد في تنفيذ تلك الأنشطة على القرارات التي تكىون إذ    ومهماً   حيوياً أمراً  الأنشطة المختلفة تعد  

نظىىىىىام  % مىىىىىن البىىىىىرامج الخاصىىىىىة ب50-25لىىىىىذلك قىىىىىد تكىىىىىون .  المعلومىىىىىات اللبنىىىىىة الأسىىىىىاس فيهىىىىىا
إلى الدور الفاعل للمعلومات في الذي يشير الأمر ، جودةالمعلومات موجهة نحو وظيفة ضمان ال

 .نظام ضمان الجودة 
، بيانىىات اختبىىارات تصىىميم المنىىىتجهىىىي النظىىام ومىىن بىىين البيانىىات المهمىىىة التىىي يحتاجهىىا  

العمليىىىات والمنتجىىىات  بيانىىىات عىىىن نتىىىائج اختبىىىارات ، الأجىىىزاء والمىىىواد المشىىىتراة جىىىودة بيانىىىات عىىىن و 
بيانىىات عىىن نتىىائج التشىىغيل و ، بيانىىات عىىن نتىىائج الفحىىص النهىىائي للمنتجىىات و نصىىف المصىىنعة، 

والأخطىاء  العيىو  وكشف وصات تعد نتائج الفحإذ ، ميداني ومعولية المنتجات المصنعةالداء  والأ
التعرف لأنها تساعد في من المعلومات المهمة والمؤثرة في عملية صن  القرارات المتعلقة بالجودة 

أسىىىبا  ومتابعىىىة غيىىىر المطىىىابق الخاصىىىة بمنىىى  تحقىىىق المنىىىتج الإجىىىراءات علىىىى جميىىى  المقىىىاييس و 
وتتركىز البيانىات الخاصىة بىالمنتج  . تكرارهىا فىي المسىتقبلمنى  اللازمىة لساليب حدوث العيو  والأ

 مسىؤولية رد الفعىل والمعالجىة، فضىلاً لىه و النسىبية لأهميىة علىى نىوع العيىب وسىببه واغير المطابق  
 .ته يم كلفيعن تق

 عىدّة أجوبة لتساؤلات إيجاد معلومات الجودة لا بد من نظام لتصميم الأولى  وفي المراحل   
ما ؟  الجهة المستفيدة منها؟ وما  كميتهانظام ؟ وما نوع المعلومات التي يحتاجها الما  )  من بينها

الفاعىىل الاسىىتخدام والوسىىيلة المناسىىبة لإيصىىالها بالسىىرعة التىىي تضىىمن ؟ مىىدى تكىىرار الحاجىىة إليهىىا 
 : نذكر منهاالنظام مبادئ عند صياغة  عدّة ام إلى الاحتككما يجري في مرحلة لاحقة  . (ا ؟له
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فىىىي أدوات  البيانىىىات بسىىىهولة، ويقتضىىىي ذلىىىك تنوعىىىاً لام اسىىىتمىىىن ن بمىىىا يمكىىىّ نظىىىام التخطىىىيط لل -
 . بما يتلاءم ومتطلبات الحاجة لها في الزمان والمكان المناسبينم الاستلا

 . لة(المعدّ أو توفير المرونة الكافية لمواجهة ما يستجد من بيانات )البيانات الجديدة  -

لبيانات الفحص الدوري لقواعد البيانات لتقدير مدى الاستفادة منها والعمل على التخلص من ا -
 الحاجة .الزائدة عن 

إصدار التقىارير فىي الوقىم المناسىب متضىمنة التفصىيلات الخاصىة بالمشىكلة المعروضىة مىن  -
 . التصحي  اللازمةإجراءات جل تبسيط مهمات البحث عن أسبابها و أ

حىد مىا إلىى إصدار التقارير الملحقة التي تغطي فىي تصىوراتها فتىرات مسىتقبلية بعيىدة المىدى   -
 . نيةااكلات حل المشم  المحتملة لات جل إلقاء الضوء على المشكأوذلك من 

فىىي إدارة الشىىركة معلومىىات الجىىودة يىى تي دور نظىىام وعنىىد تىىوفر الأرضىىية المناسىىبة لإقامىىة  
عىىن المصىىادقة  ووضىى  نطىىاق المسىىؤوليات والصىىلاحيات لوظائفىىه، فضىىلاً نظىىام اختيىىار مشىىغلي ال

 خىرى أو فتىرة ئه بىين يم أدايم  مراجعة النتائج لتقنظام لازمة لعمل اللعلى نماذج التقارير والبرامج ا
فالبيانات    .جودةمعلومات النظام  لية تشغيل  ن( عمليات انسيا  المعلومات و 4-5ويبين الشكل ) .

بيانىىىات تتعلىىىق بىىىالجودة ويىىىتم معالجىىىة البيانىىىات أو قىىىد تكىىىون بيانىىىات عامىىىة إلىىىى الشىىىركة التىىىي تىىىرد 
أو الخاصىىىة بالمقىىىاييس ومتطلبىىىات الجىىىودة وتسىىىخيرها فىىىي عمليىىىات فحىىىص المنىىىتج ليتسىىىنى قبولىىىه 

قرارات تتعلىق ب سىلو  معالجىة المرفوضىات وإعىداد تقىارير الجىودة اذ رفضه ويتب  هذه المرحلة اتخ
 .  لازمةلا

الجىىىودة نظىىىام  يبىىىرز دور معلومىىىات إذ كبيىىىرة، أهميىىىة وتحتىىىل المعلومىىىات الخاصىىىة بكلىىىف الجىىىودة 
بمختلف صورها)كلف الوقاية، كلف التقويم، كلف الفشل الداخلي والخارجي، كلف ضياع الفرصة 

وتعىىىد نمىىىاذج التقىىىارير القياسىىىية وسىىىيلة  .)الإفىىىراط((جىىىودة الاقتصىىىادية وكلىىىف تجىىىاوز متطلبىىىات ال
القرارات اذ بما يحتاجونه من معلومات لاتخالشركة  مناسبة في اطلاع اكبر عدد من الأفراد داخل 

عناصىر محاسىبية إلىى كما أن التقىارير الخاصىة بتنسىيب الكلىف   .جودة  الخاصة بالجودة وكلف ال
الشركة في توجيه جهود أعضاء  مثل)عوائد المبيعات، كلف التصني  الكلية( تعد مفيدة جداً أخرى  

بعامة وأفراد قسم ضمان الجودة بخاصة وتحفيزهم نحو برامج تحسين الجودة من خىلال تشىخيص 
وتىىىتلخص درجىىىة الاسىىىتفادة مىىىن هىىىذه التقىىىارير فىىىي إيصىىىال  .نقىىىاط الضىىىعف والعمىىىل علىىىى تجاوزهىىىا

أدنىى إلىى المعلومات الضرورية عن كلف الجودة لمتخىذي القىرارات ليتمكنىوا مىن الوصىول بىالمنتج 
 .من الكلف مستوى 
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 الكلف  
 المنت   
 السبب 

 الشركة الصناعية 
، عمليات الإنتاجالإنتاج التسويق ، خطة   

 

 المعيبات 

 معالجة البيانات 

إعداد تقارير  
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 بيانات عامة 
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 بيانات الجودة 
   المقاييس والانحرافات
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 إعادة العمل  

 السوق ، الزبون 

     (4-5الشكل )
 معلومات الجودة لعمليات إنتاج جارية ام نظ

 Sinha , M.N. (1985), The management of qualityالمصدر : 
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تخضى  :  Product Control Systemished Fin نظاام  الرقاباة علاى المناتن النهاائي. 4
عمليات فحىص وتفتىيش للت كىد مىن مىدى تىوفر خصىائص الجىودة المطلوبىة إلى  المنتجات النهائية  

ضمان جودة التصميم(، ويعد الفحىص النهىائي نظام للإنتاج )الأولى في المراحل أساساً  والمحددة  
الزبىىون، إلىىى المنىىتج والفرصىىة الأخيىىرة لفحصىىه قبيىىل وصىىوله داء يم الشىىامل لأيىىللتقالأولىىى الفرصىىة 

 .وتنفيذها  المتبعة في تخطيط عمليات الفحص ساليب والأأهمية الإجراءات الذي يزيد من الأمر 
أن المنتجىىىات لا تمىىىر بعمليىىىات فحىىىص أثنىىىاء تواجىىىدها علىىىى نظىىىام ولا يفهىىىم مىىىن تسىىىمية ال 
مراحىل كافىة ضىرورياً فىي أمىراً لمنىتج يعىد اوقبل إتمامها، بل أن التحقق مىن جىودة الإنتاج  خطوط  
غيىر المطىابق ل المنىتج مىّ أن يحلتقليل ااثىار السىلبية للأخطىاء والمعالجىة المبكىرة لهىا قبىل الإنتاج  

 .  Assuranceأخرى وهو فحوى فلسفة الضمان كلفاً إضافية 
نظىىام  الرقابىىة علىىى المنىىتج النهىىائي بوصىىفه احىىد الأنظمىىة الفرحيىىة فىىي نظىىام يمكىىن تعريىى   

غيىىر تسىىاعد فىىي تقليىىل احتمىىال قبىىول منتجىىات أسىىاليب و إجىىراءات ضىىمان الجىىودة يضىىم مجموعىىة 
، بمعنىى نخىر هىو نظىام الزبىائن وهىي غيىر صىالحة للاسىتعمالإلىى وضمان عدم وصولها  مطابقة  

يهدف إلى تقليل نوعي المخاطرة الناشى تان مىن اعتمىاد أسىلو  الفحىص الإحصىائي وهمىا مخىاطرة 
المنتعج )رفض منتجات الدفعة وهي صىالحة بنىاء علىى نتىائج العينىة المفحوصىة( ومخىاطرة الزبىون 

 . )قبول منتجات الدفعة وهي غير صالحة بناء على نتائج العينة المفحوصة(
الإنتىىىاج خاصىىىة بالنسىىىبة لأنظمىىىة الإنتىىىاج علىىىى نحىىىو مكىىىرر فىىىي خطىىىوط نظىىىام اليطبىىىق و  
لاعتمىاد علىىى تىتم مقارنىة المنىتج بالمواصىفات المسىتخدمة لتقريىر قبولىه مىن عدمىه وباإذ  ،المسىتمر

أكثىىىر مىىىن خصىىىائص الجىىىودة أو صىىىية اللتفتىىىيش عىىىن خأساسىىىاً فحىىىص مخصصىىىة أجهىىىزة معىىىدات و 
المنىىىتج ام تمىىىإبمجىىىرد نظىىىام الخاصىىىة بهىىىذا الالإجىىىراءات الواجىىىب توفيرهىىىا فىىىي المنىىىتج، ولا تنتهىىىي 

 الميداني . داء وفحصه بل تمتد لما بعد عمليات التغلي  والخزن والشحن ومتابعة الأ
الوصىىىف الىىىدقيق مثىىىل عىىىدّة إجىىىراءات بمسىىىؤوليات و هىىىذا النظىىىام واتسىىىاقاً مىىى  ذلىىىك يضىىىطل   

لتحديىىىد السىىىليم لنقىىىاط واكافىىىة الإنتىىىاج عىىىاملين علىىىى خطىىىوط للالنسىىىبية لخصىىىائص الجىىىودة هميىىىة للأ
هىىىذه معىىىايرة وصىىىيانة ، ووجىىىو  ضىىىمان أدوات قيىىىاس ملائمىىىة للعىىىاملين، مىىى  الفحىىىص الضىىىرورية

 على نحو مستمر . الأدوات  

 الزبون فهي :إلى المتبعة بعد عملية بي  ووصول المنتج الإجراءات أما  
 للمواصفات .غير المطابق معالجة المنتج إجراءات صياغة  .1
المنىىتج أداء وضىى  وتنفيىىذ بىىرامج التحقىىق مىىن المنىىتج لىىدى الزبىىون وبىىرامج السىىلامة أثنىىاء  .2

 لوظيفته .
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 Gempa Kaizenالمنىىىتج وظىىىروف تشىىىغيله لىىىدى الزبىىىون أداء متابعىىىة نظىىىام ويشىىىمل ال 
اكتشىىاف المشىىكلات ن يعمىىل فىىي ظىىروف تشىىغيل طبيعيىىة بهىىدف أضىىمن شىىرط  )الفصىىل السىىاب (

 الرقابة على المنتج النهائي .نظام التحليل النظمي ل (5-5ويوض  الشكل )الملازمة له،  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 & Quality Training نظام  التادريب والتحفياز المارتبط باالجودة ) الاوعي باالجودة (. 5

Motivation System   :شىىىركات إدراك إدارات الإلىىىى دى ظهىىىور مفهىىىوم ضىىىمان الجىىىودة أ
 عىىدّة تثبيىىم حقىىائق مىى  عاليىىة، جىىودة العنصىىر البشىىري فىىي تحقيىىق منتجىىات ذات  هميىىة بالمختلفىىة 

 فقىطأقسام الإنتىاج ولا ينحصر ت ثرها ب فراد شركة تت ثر بكل العاملين داخل الالجودة  من بينها أن  
 . (جودة)المسؤولية الجماحية تجاه ال

الجىودة كبير على وظيفىة على نحو إن قوى التغيير التي ظهرت في القرن العشرين أثرت 
هذه الوظيفة يتطلب التصىدي لمثىل هىذه القىوى مىن خىلال البىرامج التدريبيىة المكثفىة أداء  فإن  لذلك  

فكىىىىار تطىىىىوير الىىىىوعي والمهىىىىارات المختلفىىىىة لىىىىدى الأفىىىىراد ومتابعىىىىة الأإلىىىىى الأسىىىىاس بالتىىىىي تهىىىىدف 
شىركات بموجب ذلىك، فقىد أولىم الو  . الحديثة التي أصبحم سمة من سمات هذا القرن ساليب  والأ

سىىتراتيجية الإجىىراءات الإبكونهىىا احىىد فىىي مجىىال الجىىودة ببىىرامج التىىدريب والتحفيىىز  متميىىزاً  اهتمامىىاً 
عمله صىحيحا منىذ البىدء( يقىوم علىى افتىراه أ )الجودة أن شعار إذ ، حسين الجودةبتام  لدعم الالتز 

الصىحيحة ومىن الإجىراءات على درجة من المعرفىة والىوعي لتمييىز شركة  أن جمي  الأفراد داخل ال

 المخرجات 

 
 الإشعارات الأولية   -

 التقارير  -

تحلياااال النتااااائج الميدانيااااة  -

   وإجراء البحوث والدراسات
 

 

 المدخلات
 

الخصااااااائص ومواصاااااافات  -

  الإنتاج 

 العينات  -

معااااادات وأدوات الفحاااااص  -

 المختبرية  

 الإحصائية  الأساليب والطرق   -

 الأفراد المؤهلين والأكفاء   -

-  

 

 

 

 العمليات 
 

الطريقاة أو  الفحص الكلي   -

 الإحصائية  

 عمليات الاختبار   -

 الموازنة بالمواصفات   -

 

 التغذية المرتجعة

 بيانات عن المشكلات التي يواجهها الزبون عند الاستخدام   -

بيانات عن المشكلات التي يواجهها الزبون عند صيانة المنتج من حيث توفر المواد الاحتياطية ،  -

 الخبراء 

 

 ضمان جودة المنتج النهائي ام نظ   (5-5الشكل )
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قيىام مسىؤولية الفي مجال الجودة التدريب والتحفيز نظام ويتولى .    مناسب على نحو  ثم ممارستها  
تنميىىىة قىىىدرات ومهىىىارات الأفىىىراد إلىىىى تهىىىدف إجىىىراءات مجموعىىىة بىىىرامج و بهىىىذه المهمىىىة مىىىن خىىىلال 

عىىن طريىىق تزويىىدهم بالمهىىارات والمعلومىىات التىىي تزيىىد مىىن درجىىة إلمىىامهم شىىركة العىىاملين داخىىل ال
الثىورة الثقافيىة إحساسهم ب همية أهداف الجودة، وهىو يحىدث   بواجباتهم الوظيفية وترف  من مستوى 

Cultural Revolution   ًشركةمن أنشطة الأساساً  التي تصب  فيما بعد جزءا. 
أهىىداف الجىىودة، علىىى تغييىىر طريقىىة تفكيىىر الأفىىراد وتىىوجيههم نحىىو نظىىام هىىذا اليسىىاعد كمىىا 

يعني التخلي عن الشعارات وجعلها ممارسة إذ ، حسين الجودةيعد أداة مهمة في تبالجودة  الوعي  ف
 .  شركة الالجذري داخل التغيير عمليات عملية بل جزء من 

في تصىميم وتنفيىذ بىرامج التىدريب الأولى  وتعد عملية تحديد الاحتياجات التدريبية الخطوة    
ويحدد الىنقص فىي مهىاراتهم وخبىراتهم كافة شركة تدرس احتياجات الأفراد داخل الإذ  ،  على الجودة

 :    خطوات نذكر منها عدّة ثم تحدد الطرق اللازمة للوفاء بها، كما ترافق هذه الخطوة 
فيختلىىف واحىىدة إلىىى أخىىرى وتختلىىف هىىذه مىىن شىىركة، التىىي تواجىىه الجىىودة تشىىخيص مشىىكلات ال ▪

الواحىىدة شىىركة ، كمىىا تختلىىف داخىىل اللموازنىىات الخاصىة بىىهبرنىامج التىىدريب مىىن حيىىث نطاقىىه وا
 . عدّة تعديلات إلى فيحتاج البرنامج الواحد خرى من فترة لأ

 . )الكادر التدريبي( تحديد المهارات اللازمة لحل مثل هذه المشكلات  ▪

 .املين يم المهارات والمعارف الحالية لدى العيتق ▪

 . توفير التسهيلات اللازمة لتصميم وتنفيذ البرنامج التدريبي ▪

 . تهي ة جو من التعاون والاتفاق بين الأفراد المرشحين للبرنامج ▪

تحقيىىق إلىىى يىىؤدي علىىى الجىىودة التطبيىىق السىىليم لبىىرامج التىىدريب فىىإن وعلىىى هىىذا الأسىىاس،  
 : نذكر منهاشركة لل عدّة امتيازات 

إذ يعمىىىىل الأفىىىىراد بصىىىىورة منفىىىىردة معتمىىىىدين علىىىىى : توسىىىىي  مىىىىدى الرقابىىىىة داخىىىىل الشىىىىركة .1
 معلوماتهم ومن ثم لا يحتاجون إلى رقابة منفردة وعودة مستمرة إلى مشرفيهم .

تساعد في ترسيخ مفهوم المسؤولية الجماحية تجاه الجودة خاصة بالنسبة لبىرامج التىدريب  .2
 التي يشترك فيها ممثلين عن كل قسم في الشركة .

مثىل تصىميم للمنىتج وعمليىة الإنتىاج مىن حيىث الحاجىة إلىى المسىتويات أتساهم في تحقيق   .3
المختلفة من المعرفة الفنية التي يمكن إغنائها بالتدريب، ويتي  هذا الأمر أخطاء تصىميم 

 قل في المنتج النهائي .أقليلة، ومن ثم أخطاء 

ظهىرت تطبيقىات واضىحة لهىا إذ ، إن مثل هذه الامتيازات أصىبحم ممكنىة التحقيىق عمليىاً  
العديىىىد مىىىن الشىىىركات المهتمىىىة بموضىىىوع تحسىىىين الىىىوعي بىىىالجودة عىىىن طريىىىق بىىىرامج التىىىدريب فىىىي 

التىي تهىدف الإجىراءات مجموعة من الخطىط و ضم  الشاملة، أما عن برامج التحفيز بالجودة فإنها ت
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علىىى درجىىة عاليىىة مىىن الىىوعي بىىالجودة وتوسىى  مىىن إدراكهىىم الأقسىىام جعىىل الأفىىراد وبمختلىىف إلىىى 
 في أدائهم .المتحقق الخاصة بالتباين سبا  وفهمهم للأ

همىا كىان شىكل هىذه التقنيىات م، و شىركةوتختلف تقنيات التحفيز ويعتمد ذلك على فلسىفة ال 
الشىركة، الجىودة داخىل هميىة لأجىل التىرويج أمنىاخ نفسىي مناسىب مىن إيجىاد هدفها واحىد وهىو فإن  

أعمالهم على نحو صحي  منذ البدء، ويعتمىد داء وتوجه برامج التحفيز بالجودة نحو دف  الأفراد لأ
مىىن الأفىىراد، كمىىا يجىىب الأخىىذ بنظىىر الاعتبىىار مجموعىىة مىىن  الهىىعلىىى مىىدى تقبّ هىىذه البىىرامج نجىىاح 

اعتقىىىاد الإدارة ب هميىىىة البرنىىىامج )الىىىدعم  هىىىابين صىىىياغة وتصىىىميم هىىىذه البىىىرامج مىىىنعنىىىد المسىىىائل 
المنفعىىة  –)تحليىىل الكلفىة ه نتائجى، ومسىىتوى تقيىيم علىىى مسىتوى الشىركةو ضىرورة تكاملىه الإداري( 

 من البرنامج( .

)منىىاخ الشىىركة ابتىىداءً تىىوفير الظىىروف البي يىىة المناسىىبة داخىىل دارة المطلىىو  مىىن الإفىىإن وعلىىى هىىذا 
العمىىل مىىن حىىرارة ورطوبىىة وتهويىىة ومىىا إليهمىىا(، فضىىلًا عىىن المتطلبىىات التقنيىىة الملائمىىة )المعىىدات 

تىوفير منىاخ اجتمىاعي مناسىب مى  زمىلاء العمىل الأمىر والوسائل الفنية والمعلوماتية(، كما يتطلىب 
يمكىىن اعتبىىار مثىىل إذ مىىن حيىىث العمىىر والجىىنس والطبيعىىة النفسىىية، ام كبىىر انسىىجأوقياداتىىه وتحقيىىق 

 زة .هذه الظروف عوامل محفّ 
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 لسادس    الفصل ا
 نظم ضمان جودة الشركة  

 )نظام إدارة الجودة، نظام الإدارة البيئية، نظام الصحة والسلامة المهنية( 
مواصىفات المعتمىدة مىن قبىل الشىركة إحىدى المفىاتي  اليعد إمكىان الالتقىاء أو التفىوق علىى 

الأسىاس التىي مهىدت لشىيوع حالىىة التنىافس فىي الأسىواق الدوليىىة، وإذا مىا اتفقنىا علىى أن الاخىىتلاف 
تضىىىعها سمواصىىىفات التىىىي تلىىىك الفىىىي مسىىىتوى التقىىىدم بىىىين الىىىدول يسىىىبب علىىىى نحىىىو أو نخىىىر تبىىىاين 

مواصىفات ذات سىمة دوليىة تضىمن الوفىاء بواق  الحال يشير إلى ضىرورة فإن  وتتبنّاها تلك الدول،  
توافىىق مىى  اتجاهىىات قيىىام مشىىاري  التعىىاون الاقتصىىادي مثىىل بمىىا يو  كافىىةللجميىى  اختىىراق الأسىىواق 

 الوحدة الاقتصادية الأوربية، والوحدة الاقتصادية بين أمريكا وكندا .
، إن منظور التجارة الدولية يعىد الجىودة الحالىة التىي تتفىق مى  الزبىون فىي حاجاتىه ورغباتىه

وكذا الحال بالنسبة للمتطلبات البي ية أو هي مواصفات الجودة، عنها المرادف الموثّق فإن م  ومن ث
التىي ينبغىي أن يتحقىق قىدر مناسىب مىن التماثىل فيهىا لضىمان متطلبات الصىحة والسىلامة المهنيىة، 

 وثالث . ثان   في بلد يعد كذلك في بلد  لًا ما يعد منتجاً مقبو فإن دولي، وهكذا الالاتساق والتماثل 
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 المبحث الأول 
 . ( ISO 18001-1997و   ISO 9001-2000،ISO 14001-1996ات ) المواصفبالتعري  

 Internationalمواصىىىفات المنظمىىىة الدوليىىىة للقىىىدمم :  ISO 9001-2000المواصتتتفة  .1

Standards Organization (ISO)   عديىىدة، تعىىد السلسىىلة  مواصىىفاتISO 9000   مىىن
وجىىاءت الحىىروف الأولىىى  .أبرزهىىا لاهتمامهىىا بالجانىىب التجىىاري والتسىىويقي علىىى المسىىتوى الىىدولي

للمصىىطل  اليونىىاني ايىىزوز بمعنىىى المسىىاواة والتماثىىل، أو إشىىارةً للحىىروف الأولىىى مىىن أسىىم اختصىىاراً 
يرمىىز إلىىى سلسىىلة مىىن المواصىىفات التىىي سىىتختص بمجىىال الجىىودة فىىي ف 9000الىىرقم المنظمىىة، أمىىا 

 الصناعة والخدمات .
اسىىتهدفم مىىن خىىلال هىىذه السلسىىلة تحقيىىق جملىىة منظمىىة لقىىد كىىان واضىىحاً منىىذ البىىدء أن ال

مىىىىن الأهىىىىداف يقىىىى  فىىىىي مقىىىىدمتها تشىىىىجي  التنسىىىىيق والتوحيىىىىد فىىىىي المواصىىىىفات الوطنيىىىىة مىىىى  تقىىىىديم 
مواصىىفات دوليىىة جديىىدة وترتيىىب عمليىىة تبىىادل المعلومىىات عىىن المواصىىفات باتجىىاه رفىى  المسىىتويات 
القياسىىية ووضىى  المعىىايير والأسىىس والاختبىىارات والشىىهادات المتعلقىىة بهىىا مىىن أجىىل تشىىجي  تجىىارة 

 السل  والخدمات دولياً .
الزبىون ليشىمل الت كىد مىن أن الىنظم المطبقىة فىي الشىركة تضىمن إنتاجىاً ذا   اهتمىاممتد  لقد أ

مستوى جودة مناسب وعلىى نحىو مسىتمر وفىي إطىار الشىمولية، علىى أن تقىدم الشىركة ضىمانة ثقىة 
مىىن ذلىىك مسىى لة غيىىر الزبىىون  ولمىىا كانىىم مسىى لة تحقىىق . الزبىىائن ب نهىىا قىىادرة علىىى تحقيىىق توقعىىات 

منطقيىىة فىىي أغلىىب الأحيىىان وغيىىر اقتصىىادية فىىي كىىل الأحيىىان، فقىىد وضىىعم مجموعىىة مىىن الىىدول 
ك، اذ  فيما بعد شىهادة مىن طىرف محايىد تجّنىب الزبىون عنىاء التحقىقالوفاء معها مواصفات أصب  

فما الحال فيمىا يىرتبط بىالزبون فىي دول أخىرى ؟ ومىا  وإذا كان الحال يخص الزبون في حدود البلد 
 ؟ Export-Oriented النشاط التصديري للشركات ذات بالنسبة هي الحال 

تعىىرّف وتشىىرح قائمىىة محىىددة للخصىىائص والمعىىايير المواصىىفة علىىى" أن  Dale  كمىىا يؤكىىد 
بها والتعبير عنها في نظام السيطرة الإدارية في الشىركة مىن خىلال السياسىات   الاهتمامالتي يجب  

الموثقىىة، الإجىىراءات والخطىىوات التىىي تسىىاعد فىىي ضىىمان أن الجىىودة قىىد تىىم بناؤهىىا داخىىل العمليىىات 
 . (4)وإنها تحققم فعلًا، والهدف هو الضمان والرقابة على جودة الشركة " 

ر عىن تعبىّ (  ISO 9001,ISO 9004تين أسىاس )نظام موثّق للجودة يضم مواصىفوهي 
طبيعىىة أعمىىال الشىىركة غىىض النظىىر عىىن ق بمجموعىىة مبىىادئ إدارة نظىىم الجىىودة وأسسىىها، وهىىي تطبىىّ 

وتهىىىدف إلىىىى تقويىىىة الميىىىزة التنافسىىىية للشىىىركة وإرضىىىاء الزبىىىائن والإصىىىرار علىىىى التحسىىىين المسىىىتمر 
 ..التي تتوافق م  بنود إحدى مواصفاتها تمن  شهادة بذلكة والشامل لكل أرجائها والشرك

 : جوهر اايزو يمكن أن يجم  في ثلاث حبارات هيفإن  عموماً 
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ئيىىة، دليىىل الإجرا: وثىىائق نظىىام  الجىىودة )دليىىل الجىىودة، دليىىل الطرائىىق تفعل سىى. قىىل )وثىىق( مىىاذا 1
 . تعليمات العمل، الأدلة الساندة (

 .: تطبيق النظام  . افعل ما قلم 2
 ( .، مراجعة الإدارة الداخليأنشطة التدقيق ما قلم وما فعلم )نتائج . احتف  ب3

وكىىىان مىىىن بىىىين أهىىىداف هىىىذا  15/12/2000الإصىىىدار الثالىىىث فىىىي   ISOقىىىدمم منظمىىىة لقىىىد 
  :لإصدار المحاور ااتية ا

 سهولة التطبيق في جمي  الأنشطة ولجمي  المنظمات أياً كان حجمها . ▪
 م  سهولة الفهم .أخرى لغات إلى لترجمة إمكانية اوضوح اللغة و  ▪
 .الشركة الربط بين منظومة الجودة والعمليات التي تتكون منها أعمال  إمكان ▪
الجىودة الشىاملة إدارة تقىدماً لمبىادئ  أكثىرات  هي المرحلة المبدئية تمهيداً لتطبيقىاايزو  اعتبار   ▪

-ISO 9001والتىي تكاملىم مى  المواصىفة  ISO 9004-2000بوسىاطة المواصىفة الجديىدة 

  Consistent Pairمىىا يعىىرف بىىى الثنىىائي المتوافىىق  إطىىارالجديىىد فىىي  الإصىىدارفىىي  2000
الجودة الشاملة، م  هذا لا تعطي إدارة   مبادئخطوة متقدمة نحو تطبيق  الأولى  بحيث غدت  

 .  ISO 9001عن التوافق م  متطلبات  إلاشهادات  ال
 ISOمثىىل الإداريىىىة للمنظومىىىة خىىرى الأتىىوفير مزيىىىد مىىن التكامىىىل والتوافىىىق مىى  المواصىىىفات  ▪

 . ISO 18001-1997، و 14001-1996
الطبيىىىة جهىىىزة الاحتياجىىىات الملحىىىة للقطاعىىىات المتخصصىىة مثىىىل صىىىناعات الأإلىىىى الاسىىتجابة  ▪

 وغيرها بوساطة متطلبات المنظومة الجديدة للايزو .
    ، فقىىىد أعىىىدت اللجنىىىة الفنيىىىةالأخيىىىرللتعىىىديل أساسىىىاً التىىىي اتخىىىذت  الأسىىىاس المبىىىادئوعىىىن 

ISO/176   دراسة متكاملة حول أساسيات الجودة الشاملة التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عنىد
وهىي خطىوط استرشىادية فىي تحسىين أداء ، الأسىاستعديل مجموعة المواصفات وتحديىد متطلباتهىا 

 ااتية :ية الثمان المبادئ ISO 9004-2000نظام إدارة الجودة، فضمم 
: بمعنىىىىى ضىىىىرورة فهىىىىم الشىىىىركة أن يكىىىىون الزبىىىىائن محىىىىور عمىىىىل الشىىىىركة والقىىىىوة الدافعىىىىة لهىىىىا  .1

وصىىىولًا إلىىىى تجاوزهىىىا باتجىىىاه للوفىىىاء بهىىىا للمتطلبىىىات الحاليىىىة والمسىىىتقبلية لزبائنهىىىا والعمىىىل بجىىىد 
 .الإسعاد 

: التىي سىتوفر بي ىىة عمىل تسىاعد العىىاملين علىى المشىاركة علىى نحىىو فاعىل فىي تحقيىىق القيىادة  .2
 أهداف  الشركة .

: كىىىىونهم جىىىىوهر عمىىىىل الشىىىىركة والمىىىىورد الوحيىىىىد الىىىىذي لا نظريىىىىة المشىىىىاركة الكاملىىىىة للعىىىىاملين  .3
 .يتعره للنضو  أو التقادم 
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ة : يفتىىىره أن النتىىىائج المرجىىىوة سىىىتتحقق علىىىى نحىىىو كفىىىوء إذا تىىىم إدارة أنشىىىطة مىىىدخل العمليىىى .4
 .الشركة بوصفها عملية 

 ت المترابطة على نحو كفوء وفاعل : يساعد ويسهم في فهم وإدارة العمليامدخل المنظومي ال .5
 : ويشمل أداء الشركة ككل )الأداء المؤسسي الكلي( . التحسين المستمر .6
دراسىىىىات الحقىىىىائق و : باعتمىىىىاد البيانىىىىات والمعلومىىىىات وال القىىىىرارات  اذ اتخىىىىالمىىىىدخل الىىىىواقعي فىىىىي  .7

 واقعية .ال
جىىىل تعزيىىىز قيمىىىة المنىىىتج أو : مىىىن أالعلاقىىىة مىىى  المىىىوردين علاقىىىة شىىىراكة ومصىىىلحة مشىىىتركة  .8

 الخدمة 

 إرضىىىاءلشىىىركة ولىىىيس ابأصىىىحا  المصىىىال  الفائىىىدة لكافىىىة نحىىىو تحقيىىىق  هىىىذه المبىىىادئتسىىىعى و 
 .الزبائن والتوافق م  متطلباتهم فقط

 .  (1-6الشكل )، ييكل جديد يعتمد مدخل العملية ويشابه واق  حال أغلب الأعمالإنه و  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

            

 

 

 

 

 

 تدفق معلومات .                     نشاطات ذات قيمة مضافة .                    

 ( 1-6الشكل )
 الجودة نظام إدارة لأساساً أنموذج العملية 

   المصدر : 
International Trade Center UNCTAD/WTO(2000)“Applying ISO-9000 Quality 

Management Systems, Geneva, p.9 . 

الجودة إدارة  املنظالتحسين المستمر   
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العمليىىات المترابطىىة ويبىىين الىىدور الحاسىىم للزبىىائن فىىي تحديىىد المتطلبىىات إلىىى يشىىير الشىىكل 
مراقبىىة ومتابعىىة احتياجىىاتهم تتطلىىب تقيىىيم المعلومىىات المتعلقىىة فىىإن فىىي الوقىىم نفسىىه كمىىدخلات، و 

، أسىلو  )خطىطفىإن فضىلًا عىن ذلىك،  . قىد أوفىم بهىاالشىركة فيما إذا كانىم و بملاحظات الزبائن  
وهو ما تميّز بىه هىذا الإصىدار بالإضىافة  ق على كافة العمليات نفذ( يمكن أن يطبّ ،  افحص فعل،  ا

زه باحتوائىىه علىىى فلسىىفة البحىىث والتطىىوير  وفلسىىفة توجىىه العمليىىات والتصىىني  نحىىو  R&Dإلىىى تميىىّ
 . متطلبات الزبون، وكذا الحال بالنسبة للمبيعات وخدمات ما بعد البي 

بالإصىدار  قدمم عدد من المطبوعىات المرتبطىة ISOمنظمة  أنإلى ومن المفيد الإشارة  
 هي :ية بنود أساسخمسة لة ضمم المواصفة المعدّ عموماً و  الثالث.

 .   Quality Management Systemنظام  إدارة الجودة   .1

 .   Management Responsibilityسؤولية الإدارة  م .2

 .   Resources Managementالموارد  إدارة   .3

 .   Product & Or Service Realizationحقيق المنتج النهائي أو الخدمة  ت .4

 .   Measurement Analysis & Improvementحسين  لقياس والتحليل والتا .5
 ثلاثة بنود مفتاحية هي )المجال، المراج  المعيارية، المصطلحات والتعريفات(، بالإضافة إلى 

 
 ( 2-6الجدول )

 بنود الإصدار الثالث  
رقم   ت

المتطلب  
 الرئيسي  

عنوان  
المتطلب  
 الرئيسي  

رقم  
المتطلب  
 الفرعي  

عنوان المتطلب  
 الفرعي  

 بنود المتطلب الفرعي 

نظام  إدارة     4 1
 الجودة 

 - متطلبات عامة   4-1

 )عام(  1-2-4 متطلبات التوثيق   4-2
 )دليل الجودة ( 4-2-2
 )ضبط الوثائق(  4-2-3
 )ضبط السجلات( 4-2-4

مسؤولية   5 2
 الإدارة  

 - التزام الإدارة   5-1

 - الاهتمام بالزبون  5-2

 - سياسة الجودة   5-3

 - التخطيط  5-4

المسؤوليات   5-5
والصلاحيات  
 والاتصالات  

 )المسؤوليات والصلاحيات( 5-5-1
 )ممثل الإدارة( 5-5-2
 )الاتصالات الداخلية(  5-5-3

 )عام( 1-6-5 مراجعة الإدارة   5-6
 )مدخلات المراجعة( 5-6-2
 )مخرجات المراجعة( 5-6-3

إدارة   6 3
 الموارد  

 - تخصيص الموارد  6-1

 )عام( 1-2-6 الموارد البشرية   6-2
 )التدريب والتوعية والآهلية(6-2-2

 - البنى الإرتكازية 6-3

 - بيئة العمل  6-4
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تحقيق   7 4
 المنتن 

التخطيط لتحقيق   7-1
 المنتن  

- 

العمليات المرتبطة   7-2
 بالزبون  

 )تحديد المتطلبات المرتبطة بالمنتن( 7-2-1
 )مراجعة المتطلبات المرتبطة بالمنتن( 7-2-2
 )الاتصال بالزبون(  7-2-3

 )تخطيط التصميم والتطوير( 1-3-7 التصميم والتطوير   7-3
 )مدخلات التصميم والتطوير(7-3-2
 )مخرجات التصميم والتطوير( 7-3-3
 )مراجعة التصميم والتطوير( 7-3-4
 )التحقق من التصميم والتطوير( 7-3-5
 )صلاحية التصميم والتطوير(7-3-6
)السيطرة على تغيرات التصميم  7-3-7

 والتطوير( 

 )عمليات الشراء( 1-4-7 الشراء   7-4
 )معلومات الشراء( 7-4-2
 )التحقق من المنتجات المشتراة( 7-4-3

عمليات الإنتاج   7-5
 والخدمة  

 )السيطرة على الإنتاج والخدمات( 7-5-1
 عمليات الإنتاج والخدمة( )صلاحية  7-5-2
 )التمييز وتتبع الأثر( 7-5-3
 )ممتلكات الزبون( 7-5-4
 )حماية المنتن( 7-5-5

السيطرة على أدوات   7-6
 القياس والمراقبة 

 
 
 

- 

رقم   ت
المتطلب  
 الرئيسي  

عنوان  
المتطلب  
 الرئيسي  

رقم  
المتطلب  
 الفرعي  

عنوان المتطلب  
 الفرعي  

 بنود المتطلب الفرعي 

القياس   8 5
والتحليل  
 والتحسين 

 - عام     8-1

 )إرضاء الزبون( 1-2-8 القياس والمراقبة   8-2
 )التدقيق الداخلي( 8-2-2
 )قياس ومراقبة العمليات( 8-2-3
 )قياس ومراقبة المنتن( 8-2-4

السيطرة على   8-3
المنتجات غير  

 المطابقة

- 

 - تحليل البيانات   8-4

 )التحسين المستمر( 1-5-8 التحسين  8-5
 )الإجراء التصحيحي( 8-5-2
 )الإجراء الوقائي ( 8-5-3
 

  
  

 TCاايىىزو ومىن خىلال اللجنىىة الفنيىة منظمىة أصىىدرت :  ISO 14001-2004المواصتفة . 2

وهىىىي خاصىىىة بمتطلبىىىات نظىىىم ، 1996عىىىام   ISO14001المواصىىىفة الإصىىىدار الأول مىىىن  207
تقاسىم العديىد مىن والتىي ت، Environmental Management System (EMS)البي يىةدارة الإ

الغايىىة منهىىا  .1992عىىام التىىي صىىدرت  BS 7750مىى  المواصىىفة البريطانيىىة الإداريىىة المبىىادئ 
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بي يىىة أكثىىر كفىىاءة وفاعليىىة فىىي المنظمىىات باتجىىاه تطىىوير البي ىىة وتقىىديم وسىىائل إدارة تشىىجي  وتنميىىة 
تعكىس تطبيقىات وأخيىراً أنهىا  . المرونىةو منظىومي، السىاس  ، والأاعلية الكلففمفيدة وعملية تتمّيز ب

 بي ية .المعلومات المنظميه متاحة لجم  وتفسير وتوصيل 
ذات أو وتمثىىل هىىذه المواصىىفة فرصىىة لنقىىل التقنيىىة فىىي شىىركات ومنظمىىات الىىدول الناميىىة 

أفضىل بي يىة يعتمىد نظىام إدارة الاقتصاديات المتحولة، كما تمثل مصدر لأدلة مهمة لتقىديم وتبنىّي 
التىىي مثلىىم أداة لنقىىل  ISO 9000مواصىىفات هىىذه السلسىىلة تىىوازي فىىإن التطبيقىىات العالميىىة، لىىذلك 

  . الجودةدارة التطبيقات المتاحة لإ فضل التقنية المرتبطة ب
 تعىىد  المواصىىفات مىى  أدلىىة الاسىىتخدام( –)نظىىم الإدارة البي يىىة  ISO 14001المواصىىفة و  

، وهىي تضىم متطلبىات نظىام الإدارة البي يىة المحكىم،  ISO 14000 ةلالمواصفة الأبرز في السلس
معهىىد أم وحىىدة ، ة أم مؤسسىىة وهىىي ملائمىىة لأيىىة منظمىىة سىىواء كانىىم شىىركة عامىىة أم خاصىىة، منشىى

ه تحسىىىينتىىىه و إدامو  تشىىىغيلية داخىىىل منظمىىىة صىىىناحية وهىىىي تهىىىدف إلىىىى تنفيىىىذ نظىىىام الإدارة البي يىىىة
إشىىعار ااخىىرين بىىذلك التوافىىق سىىواء مىىن خىىلال ، وأخيىىراً ضىىمان توافقىىه مىى  سياسىىة البي ىىة المقىىررةل

  طرف ثالث محايد )تسجيل ومن  الشهادة( أو توضي  شخصي للتطابق م  المواصفة
علىى عن حاجىات المجتمى   فضلاً المصال ، أصحا  ي هذه المواصفة حاجات وبذلك تلبّ  

كمىا هىو ااتيىة )متطلبىات العىام لحمايىة البي ىة، ولإشىباع هىذه الحاجىات يتوجىب الاهتىداء إلىى نحو  
 : ( ISO 14001مثبم في المواصفة 

 السياسة البي ية . .1
التخطىىيط : ويضىىىم القضىىىايا البي يىىىة، المتطلبىىات القانونيىىىة والمتطلبىىىات الأخىىىرى، الأهىىىداف  .2

 . والغايات، برنامج )برامج( الإدارة البي ية
، الاتصىالات، اهليىةا  التنفيذ والتشغيل : ويضم الهيكلية والمسؤوليات، التدريب، الىوعي،  .3

الاسىىىىتعداد والاسىىىىتجابة ، ضىىىىبط العمليىىىىات الوثىىىىائق،  ضىىىىبطتوثيىىىىق نظىىىىام الإدارة البي يىىىىة، 
 .للطوارئ  

 المطابقىىىىىة حىىىىىالات عىىىىىدم القيىىىىىاس، الفحىىىىىص و الىىىىىتفحص وإجىىىىىراءات التصىىىىىحي  : وتضىىىىىم   .4
  . مراجعة الإدارة، وإجراءات التصحي  والمن ، السجلات، تدقيق نظام الإدارة البي ية

وبمىىا  ISO 14001وكىىل متطلىىب مىىن هىىذه المتطلبىىات نىىال شىىرحاً وافيىىاً داخىىل المواصىىفة   
والجىىدير بالىىذكر أن هنىىاك عىىدد مىىن المواصىىفات التىىي ، يعطىىي تفاصىىيل لمىىا هىىو مطلىىو  فعلىىه

 و المرتبطة بهذه المواصفة نذكر منها :  TC 207عملم عليها اللجنة 
▪ ISO14001 الاستخدامالمواصفات م  أدلّة  - البي يةدارة : نظم الإ    . 
▪ ISO14004 ساندةمالات نظم التقنيوالمبادئ الأدلّة عامة عن  - البي يةدارة : نظم الإ . 
▪ ISO14010  مبادئ عامة . -ي : أدلّة للتدقيق البي 
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▪ ISO14011/1تدقيق 1الجزء (/التدقيقإجراءات ) : أدلّة للتدقيق والبي ي :EMS. 
▪ ISO14012 يينلمدققين البي اكفاءة  -:أدلّة للتدقيق البي يEnvironmental Auditors . 

▪ ISO14013  :إدارة برامج تدقيق نظام الإدارة البي ية . – أدلّة للتدقيق البي ي 

▪ ISO14014 . أدلّة للمراجعات البي ية الأولية : 

▪ ISO14015 . أدلّة للتقييم البي ي الموقعي : 

▪ ISO14020  : الترميزLabeling  البي ي .الترميز : مبادئ البي ي 

▪ ISO14021 :المصطلحات والتعريفات.-البي ية الشكاوى /:التصري  الذاتي الترميز البي ي 

▪ ISO14022  : الرموز  –البي ي الترميز . 

▪ ISO14023 منهجيات الاختبار والتحقق   -البي ي ترميز : ال. 

▪ ISO14024 التطبيقتوجيه، المبادئ (/تطبيقيةالبرامج ال)البي يترميز : ال . 

▪ ISO14030 . تقييم الأداء البي ي : 

▪ ISO14031 للنظام الإداري وعلاقته م  البي ية .البي ي داء : تقييم الأ 

▪ ISO14040  : وأدلّة مبادئ  -تقييم دورة الحياة  -الإدارة البي ية. 

▪ ISO14041  : تعري  المجال وتحليل الخزين  –تقييم دورة الحياة  -الإدارة البي ية. 

▪ ISO14042  : تقييم الأثر  -تقييم دورة الحياة  -الإدارة البي يةImpact . 

▪ ISO14043  : تقييم والتفسير ال –تقييم دورة الحياة  -الإدارة البي يةInterpretation . 

▪ ISO14050  ( قضايا بي ية لمواصفات المنتج .64الدليل ) : : المصطلحات والتعريفات 

▪ ISO14060 . أدلّة لإدراج القضايا البي ية في مواصفات المنتج : 

 ISOالمواصىفة   ISOقىدمم منظمىة  1997فىي العىام  : 8001ISO 1-1997المواصتفة . 3

 BS 8800وهىىىي تقابىىىل المواصىىىفة البريطانيىىىة  ()نظىىام إدارة الصىىىحة والسىىىلامة المهنيىىىة 18001
بوصىىىفها مجموعىىىة مىىىن العناصىىىر المترابطىىىة والمتداخلىىىة التىىىي تؤسىىىس لسياسىىىة الصىىىحة والسىىىلامة 

المخىىىاطر وزيىىىادة الإنتاجيىىىة مىىىن خىىىلال ثقافىىىة  خفىىىيض غايتهىىىا ت ،المهنيىىىة وأهىىىدافها وطىىىرق تحقيقهىىىا
المصىال  وهىي أصىحا  المواصفة الحكومىات والعىاملين و وتهم .  مستدامة للسلامة داخل المنظمة

 تضم البنود ااتية : 

 مشاركة العاملين . –السياسة : سياسة الصحة والسلامة المهنية  .1

توثيىىىق نظىىىام  إدارة الصىىىحة والسىىىلامة  –المهىىىارة والتىىىدريب  –التنظىىىيم : المسىىىؤولية والمسىىىائلة  .2
 الاتصالات . –المهنية 

أهىىداف الصىىحة  –تخطىىيط النظىىام، والتوثيىىق والتطىىوير  –التخطىىيط والتنفيىىذ : المراجعىىة الأوليىىة  .3
 من  الخطر والمخاطر . –والسلامة المهنية 
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 -التقييم : الكشف عن مستوى الأداء في مجال الصحة والسلامة المهنية مى  نليىات القيىاس   .4
التحقق من العمل )الإصابات، الأمراه المهنية، الحىوادث والكىوارث ونثارهىا فىي أداء الصىحة 

 مراجعة الإدارة . –التدقيق  –والسلامة المهنية ( 

 التحسين المستمر . –إجراءات من أجل التحسين : المن  وإجراءات التصحي   .5

 TMSمقارنة بين الأنظمة الفرحية لنظام   ال

OHSMS ISO14001 ISO9001 ت المواصفة 

السلامة  إدارة نظم 
 والصحة المهنية

 البيئيةدارة نظم الإ
وضمان إدارة نظم 

 الجودة 
 1 العنوان 

BS8800-1996 BS7750-1992 BS5750-1979  2 المواصفة المرجعية 
تعري  المخاطر  
 المهنية والصحية

 تعري  القضا ا البيئية 
تعري  العمليات 

 المحورية 
 3 الفلسفة 

مخاطر الصحة  
المهنية والسلامة  

الصحة  أداء )
 والسلامة( 

داء  البيئة والموارد )الأ
 البيئي(

المنتجات والخدمات 
 الجودة(أداء )

 4 التركيز

 رضا العاملين 
رضا المجتمع  
 وأصحاب المصالح 

 5 الايتمام  رضا الزبون 

 6 عدد المتطلبات  الرئيسية 4 5 5
 7 التحسين المستمر غير واضح محدد محدد
 8 الاتصالات  قصور وعدم وضوح  واضح واضح
 9 الشروط الإجبارية  قصور وعدم وضوح  محددة  محددة 

 
 وات سىىن 5-4تقىىوم بمراجعىىة السلسىىلة دوريىىاً مىىرة كىىل ان منظمىىة اايىىزو ومىىن الجىىدير بالىىذكر أن لجىى

لجهىات لغره الاستفادة من نتائج التطبيق العملي في جعل المواصفات أكثر اتفاقاً م  متطلبىات ا
 . التي تستخدمها
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 الفصل السابع

 التحسين المستمر للجودة 
تعد عملية تحسىين جىودة المنتجىات والخىدمات أسىاس نجىاح الشىركات علىى مختلىف أوجىه  
لعىىل أبرزهىىا تعىىدد حاجىىات الزبىىون ورغباتىىه  عىىدّة هىىي عمليىىة منطقيىىة تفرضىىها عوامىىل .ف أنشىىطتها

ولكي تحاف  الشركة على ما وصلم إليه من مستوى يمكّنها من بي  منتجاتها  .  وتنوعها وتطورها
كمىا  . وخدماتها يتوجب أن تكون تلىك العمليىة مسىتمرة ومتواصىلة بحيىث لا تتوقىف عنىد حىد معىين

وبعىض الشىركات  .يتوجب أن تتصف بالشمولية لتجري في كل أنشطة الشركة ووظائفهىا وأقسىامها
وسيلةً لا غاية والبعض ااخر يىرى فيىه وسىيلة للتسىويق فقىط ومىن  تعتمد مدخل التحسين المستمر

المىىىرج  أن يكىىىون نصىىىيب الأولىىىى الديمومىىىة والاسىىىتمرار الىىىذي سىىىيمكنها حتمىىىاً مىىىن النجىىىاح علىىىى 
 مستوى نشاط التسويق . 

لقىىىىر  بصىىىىفة عامىىىىة يحىىىىاول الفصىىىىل الحىىىىالي التركيىىىىز علىىىىى التحسىىىىين المسىىىىتمر للجىىىىودة  
لعمليىىىىىات والأداء للمنىىىىتج واالتحسىىىىىين المسىىىىتمر اضىىىىي  الموضىىىىوع مىىىىن توجهىىىىات الكتىىىىىا  تاركىىىىاً مو 

 لمحاولات أخرى م  قناعة المؤلف بصعوبة الفصل بين تلك المفاييم نظرياً وعملياً .
 ما تقدم يتم معالجة موضوع الفصل من خلال المباحث ااتية :اً لوفق 

 المبحث الأول : نشأة التحسين المستمر ومفهومه .

 ه .نموذجأو  التحسين المستمر خطواتالمبحث الثاني : 
 وأدواته .عناصر التحسين المستمر المبحث الثالث :  
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  المبحث الأول
 ومفهومه    نشأة التحسين المستمر

أو    Continuous Improvement (CI)لتحسىىين المسىىتمرجىىذور مفهىىوم اتعىىود 
Kaizen ( لغىىة اليابىىانيون وفىىق) بمىىا هىىذه الدولىىة فبعىىد الحىىر  العالميىىة الثانيىىة بىىدأت ، إلىىى اليابىىان

إذ عمىىدت العديىىد مىىن الشىىركات اليابانيىىة إلىىى تطبيىىق واعتمىىاد ، إعىىادة البنىىاءبعمليىىات  أطلىىق عليىىه
 Matsushitaواعتمدتىه  1946ذلىك عىام   Toshibaبىرامج التحسىين المسىتمر وتصىدرت شىركة

Electric   و شركة  1950عامToyota   1951عام . 
وهىىو الأ  الروحىىي لفلسىىفة التحسىىين المسىىتمر ومىىدير معهىىد   Imai Masaakiويصىىف

السىعي نحىو التحسىين إذ يتضىمن  ، نىه سىر نجىاح اليابىان فىي التنىافسأهذا المفهوم على  التحسين  
. أداء الأشياء الصغيرة بطريقىة أفضىل وإقامىة وتحقيىق مسىتويات أعلىى لىلأداءو التدريجي المستمر،  

 .   Crosbyلدى العيو  الصفرية يحقق بالمحصلة هدف وهذا 
ويعنىىي التغييىىر  Kai  مقطعىىين الأولفهىىو يتكىىون مىىن  Kaizenالمصىىطل  اليابىىاني أمىىا 

والأفضىل هنىا حبىارة عىن تغييىر  . ويعني نحو الأفضل بمعنى التغيير نحىو الأفضىل  Zenوالثاني  
مسىىتمر فىىي الحيىىاة الشخصىىية والاجتماحيىىة والعمليىىة علىىى نحىىو بسىىيط للىىتخلص مىىن الكلىىف غيىىر 

إلى جهود غير منتهية للتحسين من قبل كل   Kaizenوتدعو إستراتيجية   .  الضرورية والمخلفات 
 المصطل  أربعة اتجاهات هي :وبذلك سي خذ  . عاملين وإدارةالمنظمة فرد داخل 

للحيىاة ولىيس  أسلوباً  ابوصفهوفلسفته المزج بين تنوع الأساليب والمبادئ داخل ثقافة التحسين  ▪
 .ختارة مجرد تطبيق مبادئ م

 المساعدة في دعم روح التقدير والاحترام الذاتي في نفوس العاملين . ▪

 بكفاءة .كافة الناتجة من إجراء العمليات و المالية المطوّرة عوائد  ال ▪

 إرضاء الزبون بالجودة المحسنّة . ▪
المتواصل    التحسين  بين  تفرّق  نراء  والتحسين    Continual Improvementوهناك 
في الإشارة إلى    Demingفالأول مفهوم أوس  قدمه     Continuous Improvementالمستمر  

في حين    .مجالات(  عدّة  طرق في   عدّة  العمليات العامة للتحسين ويرتبط بالتحسينات المتقطعة )
أن المستمر هو جزء من المتواصل يركز على عملية أو نشاط محدد، وعادةً ما يربط ممارسي  

العمليات  على  الإحصائية  السيطرة  وبين  بينه  الإطار    .الجودة  ذات    Imaiشرح  وفي 
-Gemba Kaizen : :A common-sense, Lowفي كتابىىىه        Gemba Kaizenمصطل  

Cost Approach To Management -1997    يعني ممارسة أنشطة التحسين المستمر  الذي
محطة العمل أو مخازن شركة الخدمة حيث  في  الموق  الحقيقي حيث القيمة الحقيقية تضاف  في  
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الزبون  م   المباشر  العمل    Gemba Kaizen  فإن  عليه  و   .التفاعل  مواق   في  التحسين  تعني 
ات مكلفة وهو  يوتحسين الجودة والإنتاجية دون استخدام تقنهدر  الكلف والقضاء على الخفيض  لت

 . العالمي المستوى لمواصفات من لخريطة 

خدمة  الدخال الابتكارات الصغيرة المستمرة على المنتج أو  مجموعة عمليات لإتحسين المستمر  وال
  .  يختلف تماماً عن المنتج الأصليهذه التحسينات منتجاً جديداً   وسرعان ما يصب  المنتج بتراكم

لبحث المستمر عن الطرق اللازمة لتحسين العمليات وهو يتضمن تحديد الأفضل لفلسفة  يعد  كما  
ويركز أحياناً على تخفيض الوقم المطلو     .من حيث التطبيقات وغرس شعور ملكية العاملين

 .عدد الإصابات خفيض  أو تهدر الخفيض لأداء العمل أو ت
 ومفىىىىاييم التحسىىىىين المتسىىىىارعالتحسىىىىين المسىىىىتمر مفهىىىىوم الىىىىبعض يخلىىىىط بىىىىين والملاحىىىى  أن 

Breakthrough Improvement   الإبىىداعوInnovation  ، مىىا التحسىىين المتسىىارع إذ يقابىىل
 بىداعأمىا الإ، (الثانيحينما صنّف استجابات الشركة لمتغيرات السوق )الفصل  Juranتحدث عنه 

ويحتىىىاج إلىىىى اسىىىتثمارات رئيسىىىية لكىىىن نيىىىة سىىىعياً نحىىىو العلىىىم والتقهىىىو نقطىىىة تركيىىىز الإدارة الغربيىىىة ف
الاحتياجىىىات مىىىىن تخطىىىىيط  نظىىىامة الىىىنظم المبدعىىىىة ومىىىن أمثلىىىىتقودهىىىا الإدارة العليىىىىا  بجهىىىود فرديىىىىة

 Flexible التصىني  المىرن نظىم و ) MRP)   Materials Requirements Planningالمىواد 

Manufacturing Systems (FMS)   . 
المستمر  التحسينات  إن   التحسين  إلى معرفة ما يسمى بسر  في إطار  السعي  تنتج من 

 Resultsعلى النتائج  لا     Process Orientedالتوجه نحو العمليات  و   Know howالمهنة  

Oriented   والت المالية  الاستثمارات  أن  بحدود  قنية  كما  عليه  أتكون  مما  بكثير  في الحال  قل 
المتسارع   من    الإبداع و التحسين  كل  أوضحه  ما   & .Slack, Nigel, chambers ,Sوهو 

Johnston, R.  ( . 2-7( و )1-7ين )لجدولامن خلال 
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 ( 1-7) الجدول

 التحسين المتسارع و الاختلافات بين التحسين المستمر 

 التحسين المتسارع   التحسين المستمر التفاصيل  ت

 حاسم )جذري(  /جل قصير الأ تدريجي جل / طويل الأ Effectالأثر  1

 خطوات كبيرة  خطوات قصيرة  Scopeالتقدم نطاق  2

 متقطع )غير تراكمي( مستمر   TIME Frameالمدى الزمني  3

 جذري وحاسم  تدريجي وبثبات  changeالتغيير  4

 اختيار البعض )المتميزين(  الجميع Involvementالمشاركون  5

الجماعي ، جهود فرقية ، مدخل  Approachالمدخل  6
 تنظيمي

الفردية ، أفكار فردية أو 
 مجموعات محددة

 إتلاف الموجود وإعادة البناء  التحسين والصيانة Modeالوسيلة  7

المهارات التقليدية والإجراءات   Sparkالشرارة )الحث(  8
 التقليدية

أفكار جريئة تقنية واختراعات  
 جديدة ونظريات جديدة 

 Practicalلية مالمتطلبات الع 9

requirement 
تحتاج استثمارات قليلة وجهود كبيرة  

 صيانتها والمحافظة عليها .ل
جهود وتحتاج استثمارات كبيرة 

 لإدامتها محدودة 

 ة يقنالت البشري عنصر ال Effort orientationتوجه الجهد  10

 نتائن لتحقيق الأرباح  أفضل عمليات وجهود لنتائن  يم يمعايير التق 11

 و ميناسب الاقتصاد سريع الن وميعمل في اقتصاد بطئ الن Advantagesالمزايا  12

 

( 2-7) الجدول  
والإبداع  الاختلافات بين التحسين المستمر   

 الإبداع التحسين المستمر التفاصيل  ت

 التقنية والعلم  التصميم ، الإنتاج ، التسويق  Focusلتركيز ا 1

الكلف ، الجودة ، كفاءة المنتن ، الأمان    Targetingهدف ال 2
 ، السلامة 

 الخصائص التقنية 

الخبرات المطلوبة  3
Expertise  

 أفكار معاصرة ، معرفة ثورية  تراكمية، سر المعرفة أو الحرفنة

الحاجات الرأسمالية  4
Capital Needs   

 استثمارات رئيسية بسيطة ومتواضعة 

 قفزات كبيرة  خطوات صغيرة  Progressالتقدم  5

 متقطعة مستمرة  Resultsالنتائن  6

 جوهري جداً   جوهري  غير    Visibilityالاستمكان  7

 اختيار محدد  أي مشارك وربما الجميع  Involvementالمشاركة  8

 جهود فردية أنشطة جماعية   Cooperationالتعاون  9

 نتائج ــــ انبثاق  جهود ، عمليات ـــــ ظهور   Recognitionالتمثيل  10
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  .لجودة أية عملية تحقق تغيير مفيد في أداء الجودةالمستمر لتحسين  ال فلسفة  تشمل  إذن   
ووفق هذا التصور سوف تختلف عن مفهوم السيطرة على الجودة، ولتوضي  ذلك يمكن التمييز  

 رفع مستوى المعايير )المواصفات(   . 2و    رقابة أفضل. 1: بين نوعين من طرق التحسين وهما
المواصفات    تغيير  عمليات  يتضمن  أن تها  إدامدون  فالأول  بل  جديدة،  مواصفات  إقامة  أو 

الاخت  عمليات  خلال  من  استبدالها  يتم  على  بالمواصفات  التصحي   وإجراءات  والتحليل  ار 
والتدريب  التعليم  أو  العملية  أو  محسّنة  .  المواصفة  مواصفة  تنتج  ت،  وبذلك  عملية  ل  مثّ والتي 

 . زيادة المعولية المتحققة في المنتجات بهدف تحسين جودة اعتيادية 
أما المدخل الثاني فيتضمن عمليات إقامة مواصفات جديدة، فهي ليسم عملية إدامة أو تحسين  

تبدأ بادراك الحاجة إلى المواصفة    .للمواصفة الحالية الناتجة من هذه العملية )والتي  والمواصفة 
مروراً بالبحث والتطوير وصولًا إلى مواصفة مصادق عليها لتطبيق متكرر(، هي مواصفة مبتكرة  

التقن الإدارةفي  أو  التسويق  أو  عمليات    .ية  أن  ستحسين  الكما  تصميم  إلى  تهدف  هنا  إعادة 
 . جل زيادة معوليتهاأالمنتجات من 

 ،التحسىىين المسىىتمر محىىاولات مسىىتمرة لإرسىىاء مسىىتويات أعلىىى للجىىودةيتضىىمن أن ومىىن المنطقىىي 
هىو منىتج و الهدف النهىائي بغية الوصول إلى وذلك من خلال عزل وتشخيص مصادر المشكلات 

هىوم التحسىين المسىتمر لا يعنىي فمف . Crosbyالهىدف الىذي اعتنقىهوهىو ي مىن العيىو  تمامىاً خىال
، لىىذلك دائمىىاً السىىعي نحىىو إنتىىاج منتجىىات جديىىدة مبتكىىرة ولكنىىه محاولىىة تحسىىين التصىىاميم القائمىىة

توجيه جهود العاملين من خلال التركيز المستمر والمتواصل لطاقاتهم في على  يحث هذا المفهوم  
الأهىىىم للتحسىىىين المسىىىتمر هىىىو و المجىىىال الخصىىىب فىىىإن عليىىىه . و التىىىي يمارسىىىونها عمليىىىات التحسىىىين 
 . جودة أنشطة ال
ن مضمون التحسين المستمر يتناول تحسينات لا تتوقف لكافة العوامل المرتبطىة بعمليىة إ 

المىىدخلات إلىى مخرجىىات ويشىمل هىىذا التحسىىين المبىاني والتجهيىىزات والمىوارد وطىىرق العمىىل  لتحويى
فىىىي مجىىىال  ىيقىىىوم علىىىى الإيمىىىان بىىى ن أي شىىىيء وكىىىل شىىىيء يىىىؤد هىىىو ف .سىىىلوكيات العىىىاملينو وأداء 

 ( والثىاني )؟ه  ر مىهىل هىذا الأول )العمل يجب أن يكون موضى  تقيىيم مسىتمر مىن خىلال سىؤالين 
 ( .أفضل؟ على نحو ، هل يمكن أداؤه وان كان الأمر كذلك

تحسين المنتجات والخدمات الذكاء في   واستخدامإن الانتباه إلى حاجات الزبون باستمرار  
علىى إلىى تحقيىق رضىا الزبىون وصىولًا الكلىف والكفىاءة نىواحي التركيىز علىى ثيىر  يالإنتاج  ات  عمليو 

التركيىىىز علىىىى فىىىإن كىىىذلك  .مىىىن خىىىلال التحسىىىين المسىىىتمر للمنتجىىىات ونظىىىم الإنتىىىاجنحىىىو أفضىىىل 
 لىىفن الشىىركة مىىن تخفىىيض الكًّ والتحسىىين المسىىتمر تمىىكهىىدر إزالىىة الو الفعىىال للمىىوارد   الاسىىتخدام

 .   والعيو  
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في صورة مظلىة تحتىوي كثيىراً مىن عناصىر وأسىاليب   Kaizenعن فكرة   Imaiبر ًّ وي  
 .( (1-7) التحسين المستمر )الشكل

 

فىىي أنشىىطة التحسىىين وفىىق وجهىىة النظىىر اً ن لكىىل مسىىتوى وظيفىىي إسىىهامأ  Imaiويعتقىىد  
 و ما عبّر عنه في الشكل التالي :اليابانية وه

 

 ( 1-7الشكل )
 Kaizenفكرة 

 Imai, Masaaki (1986) "Kaizen –The Key To Japan’s Success "Randomالمصدر : 

House,P.171 . 
 

  تحسين الجودة 
 جدولااااااة الإنتاااااااج  امنظاااااا

Kanban 
  الإنتااااج فاااي الوقااات المحااادد

Just in Time 
 العمل الصغيرة ات مجموع 
  علاقة العمل التعاونية 
 تحسين الإنتاجية 
 تطوير المنتجات الجديدة 

 

 

  التوجه لإرضاء الزبون 
  على الجودة لكليةاالسيطرة TQC  
 الروبوت 
  حلقات الجودةQC 
 نظم الاقتراحات 
  املة شالالمنتجة الصيانةTPM 

 

 

KAIZEN 

 الإدارة العليا  

 الإدارة الوسطى  

 المشرفين 

 العمال 

 
 التحسين المستمر  

 الإبداع 

 الصيانة  

 ( 10)  (2-7الشكل )
 إسهامات المستويات الوظيفية في أنشطة التحسين لدى اليابانيون  

. 
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  بالنقاط ااتية : ها  تتباين دواف  التحسين من شركة إلى أخرى لكن يمكن إجمالعموماً  
والتطوير  .1 البحث  لتصاميم    عمليات  مختلفة  أو  جديدة  طرق  استكشاف  خلالها  من  يتم   :

إلى  الوصول  بهدف  التعب ة  أو  بالتصني   الخاصة  والعمليات  والمواد  والمعدات  المنتجات 
الجودة  المجالات بسبب    .تحسينات مجزية في  الرغم من محدودية الإنفاق على هذه  وعلى 

أش الماضي  القرن  من  السبعينات  فترة  أن  إلا  بسرعة،  ثمارها  جني  توجهات  إلى  رت  اعدم 
 كبيرة وموجبة بهذا الاتجاه .

التقبّ  .2 عدم  من  الرغم  على  الجودة،  تحسين  في  ايجابياً  دوراً  تؤدي  المنافسة   : ل  المنافسين 
والأمر محكوم بالجوانب القانونية من حيث براءات الاختراع وحقوق    .الأولي لأفكار ااخرين

والابتكارات  الفصل   .الملكية  في  معالجته  على  سن تي  الذي  المرجعية  المقارنة  نظام  ويقدم 
حدث الطرق أو الأكثر كفاءة أو  أوربما يعتمد المنافس على    .التاس  خير أداة في هذا الصدد 

الزبون العيو   نه يفضل إصلاح  إ بدلًا من إصلاحها لدى  العمل  إمكان  بمعنى    .في موق  
 الوصول إلى ذات النتائج دون الاعتداء على حقوق ااخرين . 

وه .3  : منه  نالذي  مالزبائن  لديه  متبدأ  وتنتهي  التحسين  لأفكار  مأفكار  مهم  مصدر  وهو   ،
الشكاوى  أو  الاقتراحات  خلال  من  خصوصاً  لهذه فإن  وبالتالي    . التحسين  المت ني  التحليل 

ويمكّن   الخدمات  أو  للمنتجات  الزبون  استقبال  كيفية  نحو  الأنظار  يوجه  أن  يمكن  الأفكار 
 بها .الوفاء الشركة من صيد حاجات الزبون ورغباته والعمل على 

الشرك .4 وهم   : الشركة.العاملين  أنشطة  كل  في  الأساسيين  أن   اء  المشاركة  وتقتضي شروط 
يسهم هؤلاء من خلال الاقتراحات والأفكار في تحسين جودة المنتجات والخدمات والعمليات 
والبي ة وبما يعزز من روح الانتماء والولاء، إلا أن الواق  العملي يؤكد أن أغلب الشركات لا 
خلال  من  لجمعها  بالقليلة  ليسم  لكلف  تكبدها  من  الرغم  على  الأفكار  تلك  بجدية  ت خذ 

 .   )الفصل الراب ( أساليب متعددة لعل أبرزها نظام حلقات الجودة

الإدارة : وهي المفتاح الرئيسي لعمليات التحسين، وابتداءً يق  على عاتقها تحديد الحاجة له   .5
دور الإدارة في عمليات     Demingوالموارد المطلوبة والطرق والأساليب الممكنة، وقد حدد  

 تحسين الجودة وفق المحاور ااتية :

 . المدىتحديد السياسات والرؤيا بعيدة  -أ

  ( . و عدم التسليم بمبدأ أو فلسفة محددة مثل )فلسفة استحالة إنقاأ مستوى العي -  

 طلب الجودة من المجهزين . -ت 

 . نخفضةاعتماد الطرق الإحصائية للتعرف على مصادر الجودة الم -ث 
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تحسين عمليات الملاحظة والكشف من خلال عدم الاهتمام بكمية المنتجات على حسا   -ج
  الجودة العالية، أو الت كيد على إتمام تدريب العاملين على أداء الأعمال المكلفين بها . 

إعادة النظر بالأهداف ينبغي  كما  ،  مكاف ة النجاحو تقييم  ينبغي  عملية التحسين  تنفيذ  وبعد   
وهو ما يتض  من  التحسين  طق  فالمتابعة المنتظمة هي من،  أو مراجعتها عندما تتغير الظروف

الالتسمية،   تعطيه  التي  والأسبقيةزخوهي  والمصداقية  يتوجب  م  ذلك  ولتعزيز  سلسلة  ،  وض  
 .    تشمل وض  الأهداف والتنفيذ والتقييمات مترابطة من التحسين

  التحسين المستمر وعلى النحو الآتي : أيمية فلسفة يتبي ن مما سبق  
لىىىيس أداة أو تقنيىىىة بىىىل طريقىىىة حيىىىاة تركىىىز علىىىى الزبىىىون لا علىىىى الحصىىىة التحسىىىين المسىىىتمر  .1

، ولتحقيىىق واسىىتمرارها فىىي السىىوق  ةمىىن المرتكىىزات الأسىىاس فىىي نجىىاح الشىىركالسىىوقية لىىذا فهىىو 
  أهدافه يشدد على الفرق متعددة الوظائف .

بسىبب تغيىّر متطلبىىات التحسىين المسىتمر يحتىاج إلىى دعىم جميى  المسىتويات الإداريىة بالشىركة  .2
ملاحقتهىا مىن فىي الاسىتمرار الشىركة إدارة باستمرار الأمر الىذي يتطلىب مىن الزبائن وتوقعاتهم  

ب الأخطىىىاء التحسىىىين فىىىي منتجاتهىىىا وخىىىدماتها مىىى  التركيىىىز علىىىى تجنىىىّ ات عمليىىىتشىىىجي  خىىىلال 
 رات . ًّ وتشخيص المشكلات والتصدي لها لمواجهة هذه التغي

ن المعلىوم أي فمىن هىالتحسين المستمر هي سباق بدون خىط نهايىة فهىي مرحلىة لا تنتعمليات   .3
 . ، شاملًا أرجاء الشركة كافة دون استثناء وماً هناك مجالًا للتحسين د 

ولىىيس علىىى منهجيىىة مىىن  Howو كيىى   Whatمىىاذا يركىىز التحسىىين المسىىتمر علىىى منهجيىىة  .4
Who د مدخل حل المشكلة لا نظرية محاربة الحرائق م، كما يعتFire Fighting  . 

ن الوقايىة خيىر مىن العىلاج مىن خىلال قائمىة علىى فكىرة أفلسفة تعد التحسين المستمر عمليات   .5
 .  ءعمل الشيء الصحي  من البد أ اعتماد مبدأ 

 Learningم ًّ علىىىى جعىىىل التعىىىلتجبىىىر فلسىىىفة التحسىىىين المسىىىتمر كىىىل مىىىن الإدارة والعىىىاملين  .6
الأسىىاليب الداعمىىة للشىىركات للىىدخول فىىي حلبىىة أحىىد بوصىىفه  الهىىدف الأساسىىي الواجىىب تحقيقىىه

 المنافسة العالمية . 
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 المبحث الثاني 

 أنموذجه  و   خطوات التحسين المستمر
تحىىاكي عمليىىات التحسىىين المسىىتمر الخطىىوات المنهجيىىة فىىي حىىل المشىىكلة والتىىي تتضىىمن   

الأسىىىبا  الجوهريىىىة وتحليلهىىىا والتحقىىىق  ديىىىد التعريىىى  بالمشىىىكلة واسىىىتخلاأ وتحديىىىد أسىىىبابها ثىىىم تح
منهىىا، ليجىىري التخطىىيط لإجىىراءات المنىى  وتنفيىىذها وتفحىىص فاعليتهىىا فيمىىا بعىىد ثىىم معىىايرة عمليىىات 

مىىىدخل إلّا أنىىىه هنىىىاك اخىىىتلاف بىىىين مىىىدخل حىىىل المشىىىكلة عىىىن  .التحسىىىين بعىىىد أن أثبتىىىم جىىىدواها
التحسين، فالأول يبدأ باستشعار وجود المشكلة ويتضمن تحليلًا لها وتحديد أسبابها تمهيىداً لإيجىاد 

تكىىىون وجىىىود  حلىىىول ناجعىىىة لهىىىا ففلسىىىفته الصىىىيانة والإصىىىلاح، فىىىي حىىىين أن دوافىىى  التحسىىىين قىىىد لا
مشىىكلة أو خلىىل معىىين فربمىىا الأمىىور تسىىير طبيعيىىاً لكىىن الرغبىىة فىىي أحسىىن الأحسىىن يطلىىق جهىىود 

ي مىىىدخل حىىىل  ين التىىىي تسىىىعى للتغييىىىر لا الإصىىىلاح.التحسىىى إلا أن مىىىا سىىىبق لا يلغىىىي إمكىىىان تبنىىىّ
التحسىىين المسىىتمر مىى  وبىىذلك تلتقىىي عمليىىات  المشىىكلات بوصىىفه أداة فاعلىىة مىىن أدوات التحسىىين .

المرحلىىىىة احتىىىىواء علىىىىى  يؤكىىىىد فهىىىىو  .((3-7) )الشىىىىكل PDCA ةالمتمثلىىىىة بىىىىدور  Demingأفكىىىىار 
العمىىل وفىىي الثانيىىة يىىتم  .اختيىىار فريىىق التحسىىينتحديىىد، تحليىىل، استكشىىاف المشىىكلة و علىىى الأولىىى 

والت كىد مىن نتىائج الحىل  ممراقبة التقىدّ فيتم أما في مرحلة الفحص  .تنفيذ الخطةعلى إزالة أسبابها ب
لىة لتغىدو عمليىة معياريىة الفريىق يجىري توثيقىاً للعمليىة المعدّ فىإن وإذا كانم النتائج ناجحىة    .المقترح

  .وإلّا يتم إعادة الخطوات جميعاً 
 

  المشكلة حدد   .1

 خطط للنتائج المرغوبة والمستهدفة    .2

  فرص التحسين  حدد   .3

  

 العلاقة بين السبب والنتيجة أدرس  .4

 ل البيانات  حل  واجمع  .5

 المشكلة أسباب استيعاب جذور   .6

 تفسير الحلول .7
  
 وراجع آثار الحل   حصف ا .8

 (  الحل إذا كانت النتيجة كما مخطط لها )اعتمد .9

 

 (  4الخطوات )إلى وبخلاف ذلك العودة       

 جديد  نظام  اعتمد  .10

 

 
 ( 3-7الشكل )

  Demingخطوات مفصلة للتحسين وفق 

 Plan (P)خطط 

 Do (D)افعل 

 Check (C)افحص 

 Act (A)نف ذ 
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إلى سيؤديان نشر ثقافة الجودة عموماً وثقافة التحسين المستمر على وجه الخصوأ   إن 
توجيىىه الإدارة نحىىو التركيىىز علىىىى العىىاملين ومقترحىىاتهم وأفكىىارهم وهىىىو مىىا سىىيتطلب دعمىىاً والتزامىىىاً 
وقيىىادة، وباتجىىىاه مىىىوازي سىىيتم التركيىىىز علىىىى الزبىىون بوصىىىفها هىىىدفاً أساسىىياً وفلسىىىفة إداريىىىة تتكامىىىل 
عندها أنشطة التحسين بتركيزهىا علىى العمليىات التىي لا تىتمكن مىن تحقيىق هىذا الهىدف )العمليىات 
الحرجة(، بالاعتماد على أنظمة الجودة والتقييس والفحص، وترسيخاً لاستمرارية عمليات التحسين 

 يتوجب على الشركات توثيق كامل العملية لكي تغدو معيارية .  
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 المبحث الثالث
 ر وأدواته عناصر التحسين المستم 

ت نحىىو الأحسىىن يىىرايبىىإجراء التغ الالتىىزامانطلاقىىاً مىىن حقيقىىة أن التحسىىين المسىىتمر يعنىىي  
عناصىر أساسىية يحىددها الىبعض وفىق  وإنمىاذلك لا يتم من فراغ فإن  ،  متواصل ومبدععلى نحو  و 

فلسىىفة اليابىىان بوصىىفها المهىىد الحقيقىىي لهىىا والمتمثلىىة بالمحافظىىة علىىى طقىىوس معينىىة إلىىى اسىىتناداً 
 S5ى ىىيسىمى بفي ما وتتلخص هذه العناصر  .ة من تراثها وحضاراتها الممتدة الاف السنيندّ مستم

   S (Seiri   / Seiton / / Seiso /Seiketsu كلمىات يابانيىة تبىدأ بحىرفخمسىة تمثىل حيىث 
Shitsuke    ) ،وتعني نشاطات التحسين اليومية وعلى الأصعدة كافة المتمثلة )بالمجتم ، البيىم

، المعياريىىة، التنظيىى التنظىىيم، الترتيىىب،  التصىىفية أووتتىىرجم إلىىى  .(وماليهمىىا المدرسىىة ، المنظمىىة
 ( 4-7الجدول ):الانضباط، وأدناه شرح مفصل لهذه العناصرالتدريب أو 

: وتعنىىىي نقىىىل الفقىىىرات الضىىىرورية عنىىىد الحاجىىىة إليهىىىا  Clearing Upأو التنظىىىيم  التصىىىفية .1
 والتخلص من الفقرات غير الضرورية أو إبعادها، ويتم من محاورة التساؤلات ااتية :

 هل تنفّذ المهمات والوظائف ببساطة ؟ وهل يتم استخدام المساحات على نحو ك ء ؟  ▪
 هل يتم تحديث المعلومات )الملاحظات والمواصفات( أولًا ب ول ؟  ▪
 باستمرار ؟ الهدر  هل يتم إزالة مصادر   ▪

ي وضىىى  الأشىىىياء فىىىي أماكنهىىىا الصىىىحيحة، والهىىىدف هىىىو التىىىوفير فىىىي أ: Organizing. الترتيىىىب 2
ويتكون الترتيب من  .الوقم والحصول على المواد ب قصى سرعة ممكنة وجعلها في متناول اليد 

إذ يجىب أن تكىون الأجىزاء والأدوات قريبىة   .لون والمعيىدون والطىوارئ ثلاثة تصنيفات هي المشىغّ 
عند الحاجىة وفىق اشىتراطات النظافىة، ويجىب خزنهىا قريبىة مىن مواقى  العمىل ممىا يسىهل إعادتهىا 

لات أمىا الأدوات التىي يحتاجهىا العمىل فىي حىا .إلى المخزن أو إلى العمل وفىق تصىني  الألىوان
، وهنىىاك تصىىني  رابىى  يىىرتبط بالأشىىياء التىىي لا تسىىتخدم أبىىداً خاصىىة فقىىد تحفىى  فىىي أمىىاكن أبعىىد 

 كالسجلات التي مر عليها سنة مثلًا فمصيرها الإتلاف .
: بهدف توفير مناخ مناسب وملائىم للعمىل، وهىو مىا يسىاعد علىى تحسىين Cleaningي   نظت. ال3

يىتم اتخىاذ وفىي هىذا العنصىر   .ب مشىكلات الصىيانةجودة الأداء وزيادة الإحساس بالأمىان وتجنىّ 
 الخطوات ااتية :

 تشمل النظافة الجانب الداخلي والخارجي )أية مساحات في الشركة( . ▪

 ص الأدوات والمعدات على نحو دوري منتظم .تفحّ  ▪
 عره الملاحظات العامة، والصور الفوتوغرافية والبطاقات باستمرار . ▪
 العمل .الذين يمرّون في مناطق البحث المستمر لتحسين مواق  العمل، م  مراقبة الأشخاأ   ▪
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تجنباً  Standardizingالمعيارية  .  4 جيدة  عمل  حالة  في  والمكائن  المعدات  بقاء  من  للت كد   :
، وبالمحصلة تقليل كلف الإنتاج في الوقم المحدد    المتكررة وخاصة في ظل نظام  العطلأل

 عملية الإنتاج . باستمرار التصلي  وزيادة الإحساس بالطم نينة  
: بمعنى جعل جمي  ما ورد أعلاه جزءاً من Training & Disciplineالانضباط  و  أالتدريب . 5

، وهىىو يتطلىىب التزامىىاً مىىن الإدارة )ضىىمان إسىىتدامة الإجىىراءات السىىابقة( السىىلوك اليىىومي للعامىىل
 والعاملين بالقواعد الدقيقة في العمل .

 ( 4-7الجدول )
 ( Kaizenعناصر التحسين المستمر )

 التطبيق والفوائد  التفاصيل  العناصر  ت

1 

ية
صف

لت
ا

 
م  

ظي
تن
 ال

أو
 

الفصااااال باااااين الأشاااااياء  ▪
الضااااااااارورية وغيااااااااار 

 الضرورية  

التخلص مان الأشاياء غيار  ▪
 الضرورية  

وضااع الأشااياء الضاارورية  ▪
 تحت الطلب

العبتتتتوات  وأبعتتتتدنقتتتتل الأجهتتتتزة والصتتتتناديق أفتتتتي الممتتتترات )  -
 (  غير المطابقةتخلص من الأجزاء المكسورة و و الفارغة  

ارم ) فتتتتي الرفتتتتوف المخصصتتتتة للقطتتتتع والأدوات والأجتتتتزاء   -
 الأشياء التي تعتقد أنها لا تفيدك(  

في المكاتب والتدروج والغترف المخصصتة للصتحف والأوراق  -
رم الأشتتياء التتتي انتهتتت متتدتها والقد متتة التتتي لا إ) والكتتتب 

  مكن الاستفادة منها(  

ب أدوات التنظيت  أدوات التنظيت  )رتت  مواقتع  في المخازن و  -
 وتخلص من القد م البي لا  مكن استخدامه( .  

الخفيتتتة وتتتتوفير لات إنهتتتا نقطتتتة البدا تتتة لتشتتتخيص المشتتتك -
 المساحة في موقع العمل .  

 

2 

ب 
تي
تر

ال
 

 سهولة الاستخراج   ▪

   الاستخدامسهولة   ▪

سااااهولة العااااودة لاااانفس  ▪
 المكان

لعل فترز الضتروري وغيتر الضتروري يوجتب تحديتد الطريقتة  -
 والكمية التي توضع فيها الأشياء وذل  بت :  

تحديتتد أستتس / تحديتتد أمتتاكن التخزين/ تحليتتل الوضتتع الحالي
القتتتتترار نحتتتتو التخطتتتتتيط والتنظتتتتيم الستتتتتليم  اتختتتتاذ/ التخزين
وضتتتع خطتتتوط واضتتتحة لتعيتتتين / توحيتتتد المسميات/ للمخزون 
 الحدود .  

الترتيتتتب )التنظتتتيم(  ستتتمح دائمتتتاً بالوصتتتول بستتتهولة إلتتتى  -
العناصر الضرورية عنتدما  كتون ينالت  حاجتة إليهتا ويقلتل 

 الوقت الضائع في البحث عن الأشياء . من  
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 التطبيق والفوائد  التفاصيل  العربية  ت

3 

ف
ظي

تن
 ال

الفحاااص المساااتمر لكااال  .1
 الأشياء  

المحافظااة علااى النظافااة  .2
 بحالة واضحة  

التنظي  الشامل: يتم بمسايمة جميع العاملين فتي الشتركة  -
فتتي عمليتتة تنظيتت  رئيستتية والتعتترف علتتى مصتتادر المتتواد 

 الغريبة .  
التنظي  الفردي : ويتم بقيام  الأشخاص التبين يتم بمكتان  -

العمل فقط بتنظيت  أمتاكن عملهتم وكافتة المعتدات الخاصتة 
 بهبا المكان. 

التنظي  التفصيلي : ويتم بقيام  كل فرد بتنظيت  تفصتيلي  -
 دقيق .  

التنظيتت  : عمليتتة ضتترورية وفاعلتتة لتجنتتب تعطتتل الآلات  -
لحفتتاظ علتتى متتن أجتتل االنتتات  عتتن دختتول المتتواد الغريبتتة 

 دقتها وجايزيتها .  
  

4 

   
ة 

ري
يا
مع

 ال

المحافظة والصيانة لجمياع ماا 
 ورد أعلاه  

 وضع إرشادات العمل بأسلوب  سهل فهمه .  -
وضع مؤشرات الحدود التتي لا  جتب تخطيهتا بصتيغة ستؤال  -

وجتتتتواب مثتتتتل : لمتتتتاذا لا تشتتتتغل قاطعتتتتات الكهربتتتتاء باليتتتتد 
 اليسرى ، لماذا لأن اليد اليسرى قريبة من قلب .  

واضتح ،  جتب تبستيط وتوضتيح على نحتو وضع التعليمات   -
 تعليمات العمل .  

توحيد أساليب العمل  ساعد كل فرد في موقتع العمتل ليقترر  -
ما  جتب عليته عملته عنتدما  قتوم بتنفيتب شتيء متا بطريقتة 

 خاطئة .  
5 

ط 
با
ض

لان
وا

ب 
ري

تد
 ال

الترتيااب وجعاال مااا ورد سااابقاً 
 تعوداً  

التوجيهتتتات الشتتتفوية يتتتي إحتتتدى الطتتترق المتبعتتتة لتتتتدريب  -
أثنتاء العتاملين ، لكنهتا ليستت الطريقتة الوحيتدة ، فالتتدريب 

عناصتتتر التقيتتتيم ،  باستتتتخداممحتتتددة  مهتتتاملإنجتتتاز العمتتتل 
وغيريتتتا متتتن الأستتتاليب  مكتتتن أن تكتتتون مفيتتتدة فتتتي إقنتتتاع 

 العاملين واستيعابهم لأيداف العمل . 
التتتدريب ضتتروري للمحافظتتة علتتى قتتوة العمتتل ذات الكفتتاءة  -

العاليتتة ، حيتتث يرفتتع متتن مستتتوى المهتتارات ويستتاعد علتتى 
غرس الثقة والإحساس بالاعتزاز ، إضتافةً إلتى أيميتته فتي 

 المحافظة على جودة الإنتاج وتطويره.  
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تىىؤدي دوراً   إحصىىائية متعىىددةفإنىىه يمكىىن اعتمىاد أدوات وأسىىاليب  (S 5)ولغىره تطبيىىق 
جمعهىا مبىدأين همىىىا : ، ويمهماً في التحسين المستمر وكذا الحال في أنشطة السيطرة على الجىودة

تحديد فىرأ التحسىين مىن خىلال اكتشىاف العلاقىات السىببية فىي العمليىات بىين خصىائص محاولة  
 الجودة والعوامل المؤثرة . 

 اختبار العلاقات المستنبطة ببيانات واقعية قبل قبولها .  ▪
 على سبيل المثال وليس الحصر: شرحاً لعدد من هذه الأساليب في ما يلي و 

 : : وتضم  أدوات تقيس التباين في الجودةأولًا : 
: وهىي خارطىة تعىره التوزيى  التكىراري مىن ضىمنها مىدى ودرجىة   Histogramsالمدرجات   .1

ر تركيىىز أقىىل ويعنىىي تبىىاين أكثىىر مىى   التركيىىز حىىول القيمىىة المتوسىىطة، والمىىدى الواسىى  سيفسىىّ
 احتمالية أكبر ب ن يستلم الزبون خدمة أو منتج ذا جودة ردي ة . 

: وتبيّن اتجاهات التباين فىي خصىائص المنىتج والخدمىة خىلال  Run Chartخريطة الاتجاه  .2
 فترة زمنية من خلال عكس مقاييس خصائص الجودة الأهم بدءً بنقطة زمنية محددة .

وتقى  هىذه الخىرائط تحىم عنىوان السىيطرة الإحصىائية :   Control Chartsضىبط الرائط خى .3
وهىىي أداة إحصىىائية ، فىىي عمليىىات الإنتىىاجلات لتحديىىد المشىىكوتسىىتخدم  SPCعلىىى العمليىىات 

 )لاغيىىر عشىىوائية مسىىببات تحديىىد مىىا إذا كىىان هنىىاك تهىىا مىىن حيىىث درجىىة اسىىتقراريتها و لمراقب
تحديىىىد يبىىىدأ رسىىىم الخارطىىىة بو دفعىىىة الإنتىىىاج يىىىتم اخىىىذ عينىىىة مىىىن إذ  .قابلىىىة للتصىىىحي (صىىىدفية 
وهنىاك نىوعين مىن  .مؤشرات إحصىائية معينىة)الحد الأعلى والأدنى للسيطرة( بموجب  الحدود  

مىىىن قصىىىور وبىىىالرغم . الصىىىفات التمييزيىىىةخىىىرائط و ط المتغيىىىرات الكميىىىة ئخىىىراوهمىىىا خىىىرائط ال
معلومىات إحصىائية عميقىة، إلّا أنهىا تسىتطي  الإشىارة إلىى العلاقىات الهامىة الخرائط فىي تقىديم  

تمثىىل هىىذه المتغيىىرات الأسىىبا  والتىى ثيرات المحتملىىة الممكنىىة  أن مىىن المعتىىاد و  .بىىين المتغيىىرات 
 . النتيجة  –مخطط السبب  حددة بوساطة الم
 : وتضم  أدوات تقدم معلومات التشخيص ثانياً : 

مىىدرّج يىىربط بىىين :   Ishikawaلىىى  Cause – Effect Chartالنتيجىىة  –السىىبب  طىطمخ .1
طريقىىة بيانيىىة لوصىىف السىىبب لحىىدث مشىىكلات الأداء الأساسىىية مىى  أسىىبابها المحتملىىة أو هىىو 

طة االأسىبا  المختلفىة المىىؤثرة فىي الأداء بوسىىيحىىدد إذ ، السىمكة ةويعىرف أيضىىاً بعظمى، معىين
أسىبا ، فىي البدايىة  عىدّة وغالبىاً مىا يكىون لكىل نتيجىة  ،ربىط هىذه الأسىبا  محدد مى   تصني   

 . وهكذا)العظمات الصغيرة(  الأسبا  الفرحيةثم  )العظمة الكبيرة(تحدد الأسبا  الرئيسية
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: تباعها في إنشاء رسىم بيىاني للسىبب والنتيجىة وهىي نبغي إهناك أربعة خطوات رئيسية يو   
 (6-7)الشكل  

 .  المشكلة وصفبدأ بالاتفاق على إ .1
 .  حدد الأسبا  عن طريق كشوف المتابعة .2

 .  الحقل المخصص ض  المشكلة في  .3

 .  حدد الأسبا  الجذرية للمشكلة .4

الزبائن عن الجودة وتحديد مصدر أو  ى   شكاو بالنتيجة لتت -وتستخدم مخططات السبب 
 .  مصادر الخط  أو القصور

 
 
 
 
 
 

 
 ( 6-7الشكل )

 نموذج مبسط لعظمة السمكة أ
 

: مخطىىط لمتغيىىرين ذا علاقىىة يسىىاعد المحللىىون فىىي  Scatter Diagramsالرسىىوم المبعثىىرة  .2
رات فىىي الأنشىىطة فمىىثلًا التغيىىّ  .تشىىخيص السىىبب والنتيجىىة بىىين النتىىائج والأنشىىطة التىىي حققتهىىا
 يرات فىىي مقىىاييس الجىىودة، وهىىالتىىي تضىىي  والتىىي لا تضىىي  القيمىىة تتسىىبب أو تىىرتبط بىىالتغيّ 

 أداة مفيدة لتشخيص ما إذا كان السبب المحدد مؤثراً فعلًا في الجودة . 
علىىى تتبىى  مسىىار المعلومىىات والزبىىائن الخىىرائط تعمىىل هىىذه :  Flow charts  التىىدفقخىىرائط  .3

ولا . عمليىات يضىاً خىرائط الأوالمعدات والمواد خلال مجموعة خطىوات وعمليىات ويطلىق عليهىا 
 .لال أو الأشكال في رسمهاظل، وفي الغالب يتم اعتماد الألوان وايوجد هناك صيغة دقيقة لها

تمثيىىىل صىىوري أو وصىىىفي لعمليىىة أو مشىىىروع مىىا يوضىىى  المراحىىل أو الفعاليىىىات وبالتىىالي هىىي 
 اتفيد هذه الخرائط في بيان الانحرافات بين المسارات الفعلية والمخطط لهالمختلفة وتتابعها، و 

مفيدة في تقييم علاقة الخطىوات المختلفىة  أدوات بوصفها هامة يمكن استخدامها وتقدم بيانات 

 القوى العاملةحقل  الآلاتحقل 

 المشكلة(  وصفالنتيجة ) 

 أساليب العملحقل 
 المواد الأوليةحقل 
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كمىا  .تمثىل مصىدراً لمشىكلات كامنىةالتىي ثغىرات الالكشف عن كما تمكّن من   .في أداء معين
وفىىق التسلسىىىل تسىىتخدم هىىذه الخىىرائط فىىىي توثيىىق أي عمليىىة مثىىل مىىىواد أوليىىة أو دورة مبيعىىات 

إعىىىداد هىىىذه ويتضىىىمن  .والدقىىىة المطلىىىوبين ولأجىىىل إجىىىراء التحسىىىينات الضىىىرورية علىىىى فعالياتهىىىا
 هي :  الخرائط ثلاثة خطوات 

 تحديد النشاطات الأساسية الواجب إتمامها والقرارات الواجب اتخاذها .   -
أمثال )الشكل البيضوي )دلالة على البداية والنهاية( و الدائرة بسط الرموز الممكنة أ استخدام  -

، المرحلىىة( و تطيل )للدلالىىة علىىى العمليىىة، الفعاليىىةالاعتياديىىة )للدلالىىة علىىى الفحىىص( و المسىى
المعين )للدلالة على اتخاذ القرار( و خط م  سهم )لتحديد مسار العملية والاتجاهات( و خط 

 . متقطّ  م  سهم )للإشارة إلى التوضيحات((  
كىل المسىارات الممكنىة فىي الخطىة للت كىد مىن التخطىيط   إتبىاعمراجعة منطق الخطىة بواسىطة    -

 بجمي  الطوارئ المحتملة . 

رسم بياني يثبّم العوامل على نحو تنازلي في المحور :   Pareto chartsباريتو  ات  خططم. 4
بعىىىد الحىىىر  العالميىىىة الثانيىىىة وسىىىميم نسىىىبة إلىىىى العىىىالم الإيطىىىالي تىىىم اعتمادهىىىا  ،السىىىيني )الأفقىىىي(

ظهىىر مجموعىىة أسىىبا  فىىي مخطىىط يوضىى  القلىىة المىىؤثرة مىىن العوامىىل يوهىىو الاقتصىىادي )بىىاريتو( 
فىي الجىودة وعىادةً مىا تؤخىذ القلىة المىؤثرة التىي  ةؤثر والكثرة قليلىة التى ثير للأسىبا  أو الانحرافىات المى

واضىى  بىالكثرة غيىىر علىىى نحىو % مىىن نسىبة التىى ثير وتحىدد أسىىبابها بغيىة معالجتهىا 80تمثىّل نسىبة 
يوضى  أيضىاً أي مىن أعمىال وفعاليىات الجىودة ، كمىا (كبيىرعلى نحو المخرجات المتكررة  )المؤثرة  

 .  تحتاج إلى تحسين
 : ومنها ثالثاً : أدوات وصفية )لا كمية( 

تحسىين فىي الطىرق التىي تىم اسىتخدامها  أقىدممىن  د وتعى:   Quality circlesحلقىات الجىودة  ▪
قىل ييكليىة ورسىمية  سىلو ( أك)كمجموعىة ولىيس حلقات الجودة    )الفصل الراب (، وتعد الجودة  

 . همالتفرقة بينمهماً لعامل هذا المن فرق التحسين المستمر وربما يكون 

عمليىة منتظمىة تسىتخدم فىي وهىي :   Brainstormingصف الىذهني( عالفكري )ال الانطلاق .3
خىال   نقىاش حىر فىي منىاخ مفتىوححول المشكلات وتتمثل بالجديدة وااراء  الأفكار  وجم   توليد  

 محاولىة لتحديىد مىن يقىول مىاذا ةفحىص كىل جوانىب  الموضىوع دون أيىمن التقييم المسىبق مى  
، وكيفيىىة إيجىىاد الحلىىول الممكنىىة لهىىاوبىىالتركيز علىىى الأسىىبا  التىىي أدت إلىىى حىىدوث المشىىكلة 

لمجموعىة نفسىها القىوة كسىا  اإيسىهم فىي فحسىب بىل جىود  كثر وأأأفكاراً  الأسلو  لا يقدم  وهذا  
 : قدرتها على بتحسين والثقة 

 تشخيص الحالات غير المرغو  فيها . ▪
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 جم  وتحليل الخيارات للتغلب عليها ومن  تكرارها في المستقبل . ▪

 .( أهداف محددة )تحسين فاعلية الأداءعلى تنشيط مشاركة العاملين  ▪

وبعىض الخبىراء راء رك المىد تيشىذلىك صف الذهني باختيىار الموضىوع ولضىمان عوتبدأ جلسة ال
إذا نفىذت الأفكىار تسىتعمل أسى لة والتىي يطلىىق و لا يسىم  بى ي نقىد فىىي الجلسىة و  ،مىن خىارج الشىركة

طاقىىة متابعىىة أو لوحىىة بترصىىد الأفكىىار وتكتىىب فىىي حينهىىا فىىي ويتوجىىب أن  الاسىىتفهامعليهىىا أدوات 
اختيىىار الرئيسىىية ويىىتم ف الأفكىىار المختلفىىة وتصىىنّ  .ضىىرينتوضىى  فىىي مكىىان تتىىي  الرؤيىىة لكىىل الحا

مسىتقبلًا ثىم يختىار  للاسىتخدامحسىب أهميتهىا وتحفى  علىى القائمىة بب  لتفصىيل وترتىّ باتنىاقش  لمنها  
مدير على كل يجب و  .عمقعلى نحو أ يها ًّ فكرة أو فكرتين لتقص   (الأعضاء )ب صوات الغالبية

، أهىم مكونىات العديىد مىن طىرق تحسىين الإنتاجيىةتقنية فهي واحىدة مىن مدرباً على هذه الأن يكون  
الة لتحديد أسبا  الانحرافىات وسىبل مواجهتهىا وفي مجال تحسين الجودة تعد هذه التقنية وسيلة فعّ 

 .من خلال تحديد وتنفيذ إجراءات التصحي  المناسبة 
م لىىدى الأفىىراد تىىزداد عنىىد إعطىىائهم الفرصىىة ًّ إن درجىىة التعىىل:   Team workرق العمىىل فىى. 3

اء المشىىىىاركة الفعالىىىىة إذ تتىىىىي  ، لات لمشىىىىكحىىىىل االقىىىىرار و  اتخىىىىاذ للاشىىىىتراك فىىىىي عمليىىىىة  شىىىىعور بنىىىىّ
تلكىىىم بالاتجىىىاه الىىىذي حققىىىوه وبالمسىىىاهمات التىىىي قىىىدموها فىىىي مجىىىال حىىىل لىىىدى الأفىىىراد بىىىالاعتزاز 
كمىىا المنظمىىة تجىىاه هم التىىزامولاءهىىم و و العىىاملين  انتمىىاءوهىىذا بىىدوره يىىؤدي إلىىى زيىىادة  .المشىىكلات 

إن الفكىىرة التىىي يعتمىىد  .كافىىة لمسىىتويات فىىي ازهىىم لاسىىتبعاد أو تقليىىل التىىالف فىىي الإنتىىاج و ًّ يحىىف
 .   كبر من مجموع أجزائهأعليها مصطل  فريق العمل هي أن الكل 

بموجىىب هىىذا الأسىىلو  يىىتم توجيىىه سىىب  :  5Ws&2Hs .   استخدام أدوات الاستفهام السبعة 4
أسىى لة عىىن العمليىىات التىىي تقىىدم المنىىتج أو الخدمىىة ممىىا يؤشىىر الطىىرق المحتملىىة للتحسىىين فىىي 

  متىىى تىىم ذلىىك؟   Whyلمىىاذا تىىم العمىىل ؟  What الجىىودة والأسىى لة هىىي )مىىاذا تىىم عملىىه

When  ؟ من عمل ذلك   Who  ؟ أين تم عمل ذلكWhere  ؟ كي  تم عمل ذلك How  
 ؟ .   How much(أو كميته ؟ وكي  تم العمل )جودته

ددة أو صىىيغة لتسىىىجيل تكراريىىىة تحقىىق خدمىىىة محىىى:  Chick list. قىىوائم الاختيىىىار أو الفحىىص 5
ن المسىتخدم مىن بحيىث وتستخدم لتحديد مشكلات الجىودة   .خصائص منتج ترتبط بالأداء تمكىّ

ويتم تصميم القوائم على أسىاس مىا   .ت بطريقة تسم  بالتجمي  والتحليلتسجيل وتنظيم البيانا
 مه من جم  البيانات .يحاول المستخدم تعلّ 

فالداخلية  .يد المشكلات وجم  المعلومات عنهاتعتمد لحصر وتحد :    Interviews. المقابلات  6
وهىىىذه المقىىىابلات تتضىىىمن  .منهىىىا تتطلىىىب مقابلىىىة العىىىاملين والخارجيىىىة تتطلىىىب محىىىاورة الزبىىىائن
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، كمىىىا تتضىىىمن لأداء المعتمىىىدة ودراسىىىات المخرجىىىات التعريىىى  بالعمليىىىات الرئيسىىىية ومقىىىاييس ا
 تقييم بيانات المخرجات .ها و و  مناسب لجم  البيانات وتوثيقتطوير أسل

الفشل7 من  الحماية  طرق   .Fails Safe Methods     :  لدراسات كنتيجة  تعتمد  طرق  وهي 
ن تعمل في ويمكن أ  .م بحيث تضمن تحصين العملية ومخرجاتها ضد الخط التحسين تصمّ 

الجودة في  أو  تالتصاميم  في  هام  ت ثير  لها  ويكون  وبالتالي  خفيض  ،  البشرية  الأخطاء 
   .ومن المفيد الإشارة إلى تقسيمات أخرى لهذه الأدوات  .الكلفخفيض ت
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 الفصل الثامن

 نشر وظيفة الجودة  
نجاح تصميم المنتج يعتمد على عاملين أولهما قدرة المنتج الجديد أو الخدمة الجديدة إن   

، والثاني قدرة الشركة على إنتاج وإيصال المنتج الجديد إلى توقعاتهالزبون و متطلبات  على مقابلة  
 الزبون .
تصميم    في  للزبون رأي  وأصب   المسلمّات،  من  غدا  ورغباته  الزبون  حاجات  تناول  إن 

وصوت  رأي  للزبون  أصب   أخرى  بعبارة  صيانته،  طريقة  وربما  تغليفه  وحتى  وتصنيعه  المنتج 
 داخل الشركة بعملياتها وأنشطتها كافة . 

يتطرق الفصل الحالي إلى مفهوم نشر وظيفة الجودة بوصفه احد أنظمة الجودة وبالتالي    
 المعاصرة من خلال المباحث ااتية :  

 المبحث الأول : التطور التاريخي والتعري  بمفهوم نشر وظيفة الجودة  . 
     المبحث الثاني : ثقافة الجودة .
 المفهوم والتشغيل .  –المبحث الثالث : بيت الجودة 
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 المبحث الأول 
 والتعري  بمفهوم نشر وظيفة الجودة   التطور التاريخي

التصميم    من  ابتداءً  الإنتاج  لعمليات  الإجرائي  التسلسل  تشابه  اليوم  وحتى  خلم  لقرون 
التسويق عمليات  إلى  ووصولًا  والتصني   التجهيزات  بشراء  حول   .مروراً  تمحور  الجديد  التحوّل 

إعطاء الزبون حيزاً محدداً في هذه العمليات أولًا ثم التحوّل من اختبار المنتج إلى اختبار الوظيفة  
أو التطبيق وهي جزء من إستراتيجية الجودة الشاملة، لتت طر هذه التحولات بما عرف فيما بعد  

 .  Quality Function Deployment (QFD)بنشر وظيفة الجودة  
بين تصميم    الربط  الشمولية هو  الجودة من خلال معاني  لتحسين  المفتاح الأساسي  إن 

لمفهوم   الفني  الأساس  وهو  العمليات  م   والخدمات  لترجمة    QFDالمنتجات  وسيلة  بوصفه 
أو  والخدمة  المنتج  تطوير  مراحل  من  مرحلة  لكل  مناسبة  فنية  متطلبات  إلى  الزبون  متطلبات 

 إنتاجهما .
سلسلة  يشير    في  المحطات  تعدد  إلى  الاحتياطية    , التجهيز  الواق   الأدوات  حالة  ففي 

مختلفة   حاجات  يعني  ما  وهو  الزبون،  الصيانة،  محطة  عامل  التاجر،  المصنّ ،  هناك  للسيارة 
، الأمر الذي يتطلب التعامل معها بدقة ورشد وهو ما يتحقق لدى  الباً ومتناقضة في الأغلب غ

 .     QFDمفهوم  
 Shigernوأول من أطلق التسمية بالتعاون م     QFDمبتدع مفهوم    Yoji Akaoيعد    

Mizuno    كما  يم في كل عنصر من عناصر المنافسةاعتبارات التصمليشير إلى كيفية إسهام ،
طوّرا طريقة لتنظيم مواصفات احتياجات الزبون من دراسة التصميم والإنتاج إلى مراحل التسليم  

( التي تربط احتياجات الزبون  ول الجودةوشدّدا على اعتماد نظام المصفوفات )جدا  .إلى الزبون 
 بقدرات الشركة .

هو هندسة التصميم الذي مهّد الطريق للتعري     QFDوالمتغير ااخر الذي اندمج م    
المفهوم   هذا  وقاد  المنتج  توسي   Katsuyoshi Ishiharaبوظائف  ضرورة  على  أكد  الذي   ،

)الضيّق(   المحدد  الإطار  م   جدلي  ربط  إقامة  م   الأعمال  عمليات  وظائف  باتجاه  التفكير 
عرفه    QFDلى العلاقة    Mizunoالذي  ذات  العمليات  أو  العمل  لوظيفة  التدريجي  النشر  ب نه 

 .(2)ظمة نم بالجودة داخل تفاصيلها من خلال أهداف ووسائل 
لى  الواس   الإطار  فيما سبق  اندماج  يتضمن    QFDإن  المؤشر  الجودة  الإطار م   نشر 

 ((  .1-8، وتم نمذجة المفهوم واتخذ اتجاهات متعددة ) الشكل ) Mizunoالمحدد الذي قدمه 
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الجودة  تعظيم  عن  فضلًا  الجودة،  نظم  مدخل  وفق  والتفكير  الزبون  متطلبات  فهم  إن 
في   البقاء  وإستراتيجية  الزبون  لرضا  شاملة  جودة  نظم  باعتماد  القيمة  تضي   التي  الموجبة 

وأساس المدخل هو خارطة تسمى بيم    .QFDالمقدمة كل ذلك يعد  المضمون الحقيقي لمفهوم  
 والوظائف . الجودة وهي خارطة مفاييم للاتصالات والتخطيط المتعدد الأقسام

(  Qualityتعبّر عن غرضها الحقيقي وهو إرضاء الزبون )الجودة     QFD  إن تسمية الى 
الو  كل  أن  وضمان  تصاميم  إلى  حاجاتهم  ترجمة  خلال  )وظيفة  ظائف  من  الشىركة  داخل 

Function  التفاصيل بما التفاصيل وتفاصيل  ( تعمل معاً لتجزئة أنشطتها وباتساقية عالية إلى 
 ( . Deploymentيمكّن من قياسها والسيطرة عليها )نشر 

إن معاني النشر لدى اليابانيين تتجاوز نظيرتها وفق المصطل  الانكليزي فهي تدل على   
الأنشطة، بمعنى ممارسة أنشطة تحليل متطلبات الزبون للكشف عن المخفي  نشر  الانتشار أو  

منظمية   استجابات  إلى  والأولويات  المتطلبات  فترجمة  المتطلبات  تلك  أسبقيات  تحديد  ثم  منها 

 الجودة  

ل 
لي
ح
لت
 ا

م 
مي
ص
لت
 ا

   
ير
و
ط
لت
 ا

   
يم
سل
لت
 ا

   
عم
لد
 ا

 نشر الوظائف من اجل الجودة  

 ( 3) (1-8الشكل )
   QFDالمفهوم الشامل لى 

 

 

 نشر الجودة الشامل

نشر 

 الجودة  

نشر 

 التقنية 

نشر 

 الكلفة/الجدولة  
 نشر

المخاطرة  /المعولية    
نشر مجالات 

  أخرى 

ة  
ود
ج
ال
ة 
يف
ظ
و
ر 
ش
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ج  
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لم
 ا

ج  
نت
لم
 ا
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المنظمة عني أن أفراد ت QFDفإن لذلك   .ليجري تركيز أنشطة كل العاملين باتجاه المهام الحيوية
 كافة مس ولين عن إنتاج منتج بجودة مرغوبة .

والذي يعده نظام    Yojiالتقم م  التعري  الأم لى     QFDتعريفات لمفهوم    عدّة  لقد وردت  
  " ب نه  ويعرفه  الزبون  من  المرغوبة  الجودة  انجاز  لضمان  المطلوبة  الأنشطة  أنشطة  نشر  من 

أدنى   إلى  وصولًا  والوسائل  الأهداف  سلسلة  م   بخطوة  خطوة  بالجودة  العلاقة  ذات  الوظائف 
" أداة مفيدة تساعد في ضمان أن تصميمات المنتجات والخدمات الجديدة كما يعد  ,    التفاصيل "

ترضي متطلبات السوق وفي إطار إمكانات الشركة من خلال استخدام سلسلة من المصفوفات أو  
 الجداول لإدامة الصلة بين خصائص الزبون والمتطلبات التقنية ومتطلبات الأجزاء والعمليات".

وهو "مجموعة أدوات لترجمة متطلبات الزبون إلى متطلبات تقنية ملائمة لكىل مرحلىة مىن  
ب نه أداة قوية لبيان أولويات حاجىات الزبىون  كما يعرف. مراحل تطوير وإنتاج الخدمة أو المنتج "

جىل أورغباته وتحويلها إلى متطلبات تقنية ليجري نشرها تدريجياً في التصىميم وطىرق الإنتىاج مىن 
 تعظيم منفعة الزبون تحم كلف منخفضة.

شىىاملًا للجىىودة يهىىدف أساسىىاً إلىىى إرضىىاء اً فيعىىد نشىىر وظيفىىة الجىىودة " نظامىى Mazurأمىىا 
ز نحىىو تعظىىيم مسىىتوى الرضىىا )الجىىودة الموجبىة( التىىي تقىىاس مىىن خىىلال أرقىىام   تكىىرار الزبىون ويركىىّ 

وغيىر لنىة الشراء " ويضي  بان هىذا المفهىوم يركىز علىى تسىليم القيمىة بالبحىث عىن الحاجىات المع
 وترجمتها إلى إجراءات وتصاميم وبثها في أرجاء الشركة كافة "  .لنة المع
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الشىىىىىركة لتوظيىىىىى  نراء الزبىىىىىون فىىىىىي  اهتمىىىىىامس ًّ وفىىىىىي اتجىىىىىاه نشىىىىىر وظيفىىىىىة الجىىىىىودة يكىىىىىر 

ر لويىىىىتم بعىىىىد ذلىىىىك تجزئىىىىة التوقعىىىىات أي توقىىىى  ممكىىىىن للزبىىىىون ، إذ يىىىىتم توثيىىىىق المنىىىىتجصىىىىميم ت تعبىىىىّ
 . داخلي أم خارجي المفصّلة والمفضلة، سواء أكان ذلك الزبون  خصائص المنتجعن 

خل التصىىىىىىميم فيبىىىىىىدأ مىىىىىىن فالمىىىىىىدخل التحليلىىىىىىي ينطلىىىىىىق مىىىىىىن النتىىىىىىائج المحىىىىىىددة أمىىىىىىا مىىىىىىد 
الىىىىىذي تىىىىىتلخص أنشىىىىىطته فىىىىىي مجىىىىىالين  QFDأوجىىىىىد  CWQC، والقصىىىىىور فىىىىىي أهىىىىىداف محىىىىىددة

  ا :ىهم

المنتج   .1 جودة  الضرورية    Product Quality Deploymentنشر  الأنشطة  إلى  تشير   :
لتحويل الجودة المطلوبة من الزبون والتي قد تكون غير معرّفة وغير كاملة إلى مواصفات 

إلى   الزبون  متطلبات  ترجمة  تتضمن  وهي  محددة  فنيةجودة  جودة   .مواصفات  نشر  يتم 
 كافة، وربما ت خذ صيغة مصفوفة .المنظمة تصميم المنتج في أقسام 

الجودة   .2 إلى الأنشطة المطلوبة   Quality Function Deploymentنشر وظيفة  : تشير 
لأنشطة   التدريجي  النشر  وتتضمن  الزبون  من  المرغوبة  الجودة  وتحقيق  انجاز  لضمان 
الوظيفة أو الوظائف ذات العلاقة بالجودة مترافقاً م  سلسلة الأهداف والوسائل وصولًا إلى  

النهائية،   الجودة  التفاصيل  ثقافة  نشر  يعني  ما  موضوع  وهو     Quality Cultureوهو 
التالي يطّورها ع  .  المبحث  ثم  الزبون  المبيعات يجم  معلومات عن حاجات  لى نحو  فقسم 

ثم يصادق    ،، ويفيد في هذا الاتجاه مراجعة منتجات المنافسينجدول نشر الجودة المطلوبة 
إمكانات   إطار  في  الفنية  المعايير  التصميم  قسم  فيحدد  الجداول  تلك  على  التسويق  قسم 
الشركة، وتتجه تلك الجداول إلى التعقيد كلما انتقلنا إلى المراحل التالية لتغدو طريقة منظمة  
)هندسة   التقني  التحول  عمليات  في  الاختناقات  لمعالجة  ووسيلة  المسؤوليات،  لتخصيص 

يش،  الاختناقات( ما سبق  فلسفة    إلى  ريإن  ثلاث    QFDقدرة  بين  إجرائي  إقامة ربط  على 
 مجالات جوهرية هي : 

متطلبات الزبون من خلال الكشف عنها وترتيبها في حدود أولوياته، ثم محاولة الذها  إلى  .1
 أبعد منها . 

 ( أعلاه  .1وتعني نليات مقابلة ما ورد في )المنظمة إمكانات  .2

 التحليل التنافسي فالوجه ااخر لمقابلة متطلبات الزبون هو مواجهة المنافسين .   .3

 إن محاولة الذها  إلى أبعد مما يريده الزبون يحتاج إلى تآلف أنشطة متعددة أمثال :  
 نشر متطلبات الزبون واحتياجاته .  ▪
 نشر خصائص جودة قابلة للقياس .  ▪

 تحديد الارتباطات بين احتياجات الجودة والخصائص الفنية .   ▪
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 جودة كمياً .يصة التعبير عن كل خص ▪

 إكمال الخصائص المعيارية للجودة .  ▪

 بيان مفصل للتصميم والإنتاج والسيطرة على الجودة . ▪

وصفها    الترتيبات  من  مجموعة  يتطلب  الزبون  متطلبات  من  الت كد  أن    Mazurكما 
 :  اً للآتي ووفق QFDبالخطوات الحيوية في  

م  ثلاث أنواع   QFDيتعامل  :    وتحديد أولوياتهاالمنظمة  التعري  ب هداف العمل وأهداف   .1
العلامة،   السوقية،  الحصة  العوائد،  الأرباح،  وتشمل  الأعمال  )أهداف  هي  الأهداف  من 

الوظائفية   الأداء،  وتضم  المنتج  المشروع ،  Functionalityوأهداف  وأهداف  المعولية، 
 (  .وازنات وتتمثل بالتوقيتات والم

: وهنا  الحيوية للعمل  هداف  الأ التعري  بالتقسيمات السوقية وتحديد أولوياتها بالاعتماد على   .2
والذي يمكن أن يجعل  المنظمة  نحدد المعنى الفني للزبون وهو من يجب إرضاءه لكي تنج   

ما  .  فاشلةالمنظمة  تلك   عن  تختلف  ربما  التي  الاستخدام  وفق خصائص  يتم  ذلك  وتحديد 
يتم الترويج عن  .حددته المواصفات من خصائص  يتم تحديد    .هابمعنى الأغراه التي  كما 

بعد ذلك    .أهمية كل زبون للشركة والموارد اللازمة لزيارته وأفضل الطرق لتحديد مواق  تواجده
 Ws & 2 5) باعتماد منهجية  يتم التخطيط للزيارات وتحديد المسؤولية عن جم  المعلومات  

H    . ) 

للمنتج )زيارات   .3 استخدامه  الزبون في مواق   ياباني    Gemba: و(  Gembaزيارة  مصطل  
هذا المفهوم ليشمل     Mazurويعني المصدر أو الموق  الذي تحدث فيه الأشياء، وقد وسّ   

المكان الذي يكتسب فيه الزبون خبرة استخدام المنتج، أو المكان الذي يقدم فيه المنتج قيمته  
تعاطي   أو  تفاعل  عمليات  رسم  يجري  إذ  للمعلومات،  الحقيقي  المصدر  وهو  الزبون  إلى 

م  المنتج وبالتالي جم  نرائهم حرفياً وتسجيل الملاحظات التي قد تتضمن مشكلات ائن  الزب
 للمنتج . مها عند استخدامهو يواجه

: من أجل التمهيد لترجمتها إلى  إلى أبعاد ملائمة للتصميم والتطويرالشفهية  تصني  ااراء   .4
 الذي سيتم التطرق إليه فيما بعد .    Kanoحاجات محددة للزبون وفق أنموذج 

: والتي ستختلف عن وجهة نظر الشركة وبالاعتماد ييكلة الحاجات وفق وجهة نظر الزبون   .5
 .   ™KJ Methodعلى مخطط الصلة أو 

ويتم ذلك بالاعتماد على المخطط الهرمي   البحث عن الحاجات المفقودة والمنسية والكامنة :  .6
الذي يقوم بثلاث مهام هي تصحي  مستويات التفصيل وإيجاد البيانات المفقودة ومن  تحقق  

، ويغدو هذا المخطط أساس التحليل  ند ممارسة خطوات بناء بيم الجودةالأخطاء الشائعة ع 
 للكشف عن الحاجات الكامنة .
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بها درجة رضاه   .7 التي سيقيس  والكيفية  الأهم  الحاجات  لتحديد  للزبون  المجال  فما إعطاء   :
عرضه المخطط الهرمي يجب أن يقيّم من الزبون الحقيقي الذي يعطي أولوياته عنها، وهو 

الهرمي   التحليل  عمليات  يتطلب  بوصفها     Analytic Hierarchy Processبدوره 
 الحجم بالدقة وفق مقارنات لغوية ناضجة .   –إجراءات تقدم أولويات النسبة 

 إلى متطلبات عملياتية .  3-1ترجمة حاجات الزبون التي احتلم الترتيب   .8

 إجراء المقارنات بين البدائل عند الضرورة .  .9

 Houseلعل أبرزها بيم الجودة على عدد من الأدوات   QFDوفق أعلاه يتض  اعتماد  

Of Quality (HOQ) (13):  لتالية)المبحث الثالث(، فضلًا عن الأدوات ا     
 (.  صفية)تنظيم بيانات و مخططات الصلة: تعتمد للكشف عن عمق متطلبات الزبون المعلنة  •

العلاقات  • المتداخلة)  مخططات  العلاقات  : خرائط  الجوهرية   (  الأسبا   لاكتشاف  وتعتمد 
 .)صياغة العلاقات بين الأسبا ( لمشكلات العمليات ومتطلبات الزبون غير المعلنة 

المخطط الهرمي: أو المخططات النظامية وتعتمد في عمليات النشر كافة لاكتشاف البيانات   •
 المفقودة وتحديد مستوياتها ورسم نلية أداء الوظيفة ثم ت شير الأخطاء . 

و  • والجداول:  والأدوار  المصفوفات  والتوقعات  للعلاقات  العلاقات،  توثّق  مصفوفة  )مثل 
 مصفوفة الأولويات، مصفوفة المسؤوليات( .

أو  • عمليات  أداء  عند  المتوق   الفشل  تحليل  في  تفيد   : العمليات  قرار  برنامج  مخططات 
 خدمات جديدة . 

بدائل  • واختيار  المتطلبات  من  مجموعة  أولويات  لتحديد  وتعتمد   : الهرمي  التحليل  عمليات 
 بها .الوفاء 

 الصور الفوتوغرافية : أداة تستخدم لحصر وتحليل عمليات تقديم الخدمة كافة .  •

يسهم    حسب و   تقدم  م    QFDما  التصميم،  في  المطلوبة  التغيّرات  من  التقليل  في 
   ااتي :تحقيق تميّزه في  كلف التصني  والتصميم وبالتالي تحسين الجودة،  فضلًا عن خفيض ت
 . وتوقعاته سواء المعلنة وغير المعلنة  فهم أفضل لمتطلبات الزبون )حاجاته ورغباته( •

 . تقليل تغييرات التصميم  •

 عتماد مدخل الفرق .با إزالة الحواجز بين الأقسام  تخفيض مشكلات ما قبل الإنتاج م   •

تحسين عمليات التوثيق وخصوصاً في إطار وظيفة التصميم، بما يمكن من ت سيس قاعدة   •
 بيانات للمستقبل .  

 . لتركيز وظائف الشركة كافة نحو إنجاز هدف محدد زيادة رضا الزبون كمحصلة نهائية  •

القيمة، مغادراً الجودة   • يعتمد الجودة الموجبة )المتطلبات غير المعلنة، الإسعاد( التي تخلق 
 السلبية التي تركز على تخفيض العيو  وحالات فشل الخدمة . 
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 المبحث الثاني  
   ثقافة الجودة

 .بدءً يتم التطرق إلى مفهوم الثقافة المنظمية بوصفها مىدخل لمحىاورة مفهىوم ثقافىة الجىودة 
والتىي  .المنظمىةإذ تتحدد الأنماط السلوكية وفق مجموعة من المبادئ والقىيم والمعتقىدات الخاصىة ب

ز  وتكىىىون أداة لخدمىىىة المنظمىىىة تسىىىود بىىىين أعضىىىاءها، وهىىىي تتطلىىىب توحيىىىدها مىىىن خىىىلال ثقافىىىة تميىىىّ
 رسالتها وأهدافها المختلفة .

ف ب نهىىا بنيىىة اجتماحيىىة تشىىتمل علىىى تنشىى  ثقافىىة الجىىودة فىىي إطىىار الثقافىىة العامىىة التىىي تعىىرّ 
ن العىىىىاملين مىىىىن إدراك الأحىىىىداث  مجموعىىىىة مىىىىن المبىىىىادئ والقىىىىيم والمفىىىىاييم والمعتقىىىىدات التىىىىي تمكىىىىّ
المختلفة، وتؤدي دوراً مؤثراً في عملية اتخاذ القرارات وحل المشكلات التي تواجه المدراء والعاملين 

 أثناء تنفيذهم للاستراتيجيات المختلفة  .  
وأهميتهىا لكىل مىن من حيث نليات بناءهىا العديد من الدراسات تم تناول ثقافة الجودة في لقد  
والعىىىىاملين، كمىىىىا اختبىىىىرت تلىىىىك الدراسىىىىات علاقاتهىىىىا بالرضىىىىا الىىىىوظيفي والالتىىىىزام، تماسىىىىك المنظمىىىىة 

 . الجماعة، الأداء والدافعية والإبداع وما إليهما
حاول عدد من الباحثين تحديد الأدوار المرتقبة التي تؤديها الثقافة المنظمية وعلى نحو عام  

 : وكااتي 
 والعاملين فيها بالإحساس بالهوية .المنظمة تزويد  .1
مىن خىلال التعىرف علىى الأفكىار والقىيم التىي المنظمة تقوية ارتباط العاملين والتزامهم برسالة   .2

 .المنظمة تسود 

فهىىىي تقىىىود العىىىاملين نحىىىو اسىىىتقرار سىىىلوكهم بمىىىا المنظمىىىة دعىىىم وتوضىىىي  معىىىايير السىىىلوك فىىىي  .3
 ترسمه لهم من مسارات أثناء ت دية الأعمال .  

 إلى المكونات ااتية : المنظمة كما يقسّم البعض ثقافة  
 مكونات قابلة للتكيي  على المدى القصير . •

 مكونات غير قابلة للتعديل على الأقل في المدى القصير . •

وقادتهىىا وأعضىىاءها الجىىدد مىىن أبىىرز مصىىادر الثقافىىة سىىواء المنظمىىة عمومىىاً يعىىد مؤسسىىي  
أو المنظمىة كانم ثقافة منظمة أو ثقافة جودة وربما قد تت تى من النجاحات المستمرة التي تحققها 

 من خلال التعلّم من خبرات ااخرين .
إن الثقافىىة علىىى نحىىو عىىام تعىىد واحىىدة مىىن مواضىىي  تحقيىىق أو إنجىىاز الجىىودة، فضىىلًا عىىن  

وقناعىات إدارتهىا، بمعنىى يىتم التركيىز علىى الثقافىة مىن أجىل تطىوير المنظمىة نظم وإجىراءات تقيىيم  
أول مىن  Crosbyثقافة الجودة التىي تمثىل مجىال حيىوي لتحقيىق أهىداف الجىودة وسياسىاتها، ويعىد 



 104 
 

من الخطوات الأربعة عشر   9و   5دعا إلى إيجاد ثقافة الجودة في الشركات من خلال الخطوتين  
 .في تحسين الجودة 

المنظمىىة وتعىىرف ثقافىىة الجىىودة ب نهىىا مجموعىىة القىىيم ذات الصىىلة بىىالجودة التىىي تبىىيّن قىىدرة  
، والقىىيم والمعتقىىدات علىىى مجابهىىة الظىىروف الخارجيىىة التىىي تحىىيط بهىىا وعلىىى إدارة شىىؤونها الداخليىىة

وينبغىىىي التمييىىىز بىىىين الثقافىىىة العامىىىة فىىىي المجتمىىى  والثقافىىىة داخىىىل  .هىىىي موجهىىىات أساسىىىية للثقافىىىة
 . المنظمة يمكن بناءها داخل ، م  هذا م  أن الأخيرة يمكن أن تت ثر بالثقافة العامةالمنظمة 
 والقيم التي تشكّل ثقافة الجودة قد تكون مرتبطة بالإدارة )قيم الإدارة( ومنها : 

 الإيمان بالتحسين المستمر للجودة . •
 اعتبار الجودة عاملًا إستراتيجياً لأعمال الإدارة . •

 إعطاء الجودة الاهتمام الأكبر في الهيكل التنظيمي . •

 توزي  المسؤولية عن الجودة بين أقسام الإنتاج كافة . •

 عاملين وتحفيزهم لأن رضا الزبون يت تى من إرضاء الالمنظمة سعاد العاملين في إالاهتمام ب •
 وقد تعود هذه القيم إلى العاملين ومنها :

 كل عامل مس ول عن الجودة أو جودة ما ينتجه . •

 ضرورة تنفيذ الأعمال دون أخطاء من المرة الأولى . •

 هدف العامل هو الإنتاج بدون عيو  . •

 .المنظمة مشاركة العامل تعد أساسية لتحسين الجودة في  •

 كون أبرز قاعدة في العمل .تحل المشكلات على نحو مستمر يجب أن  •
هذه القىيم لابىد مىن تحليىل الفجىوة القائمىة بىين القىيم المرغوبىة للجىودة والقىيم  وللوصول إلى  

 .وإيجاد الحلول التصحيحية لمعالجة هذه الفجوةالمنظمة السائدة في 
مىىن المىىدراء الىىذين يىىدركون ويؤمنىىون مىىن وجهىىة نظىىر نظاميىىة ضىىرورة وتبىىدأ ثقافىىة الجىىودة   

مرهىىون بخلىىىق المنظمىىة خدمىىة زبىىائنهم مىىن أجىىىل النجىىاح، كمىىا يجىىىب استحضىىار حقيقىىة أن وجىىىود 
ز  علاقىىة مربحىىة وناضىىجة بينهىىا وبىىين زبائنهىىا، وهىىي بىىذلك سىىتغدو اعتقىىادات مشىىتركة ومواقىىف تميىىّ

 (( . 2-8شركة عن أخرى وربما مجتم  عن مجتم  )الشكل )
ولدراسىىة ثقافىىة الجىىودة يتطلىىب الأمىىر التفريىىق بىىين نىىوعين مىىن المىىداخل الأول يىىرتبط بىىالقيم  

علىى المنظمىة حىول ضىرورة اعتمىاد  .والثاني بالفجوات )ردم الفجىوات( إذ يتفىق عىدد مىن البىاحثين 
 (( .    3-8المدخل الثقافي الموجه من خلال الزبون، الذي سيتكون من ستة قيم )الجدول )
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 ( 3-8) الجدول 
 قيم ثقافة الجودة 

 الآليات ذات العلاقة   القيم المعاكسة   القيم  ت  
كلنا في يبا العمل سوية )الشركة،   1

 المجهز، الزبون( 
إثبات الهوية الشخصية للشركة، الفريق  كل جهة تهتم بمصالحها   

 وفريق العمل، الولاء  
 التوجهات، المدخل الخاص بالمسئوليات   الرئيس  عرف الأفضل    لا يوجد رؤساء وتابعين    2
الأخب بآراء الآخرين)الاستشهاد(، الاستماع   الاتصال المحدد والسري   الاتصال المفتوح والموثوق به   3

 الجيد  
الكل له الحق في الوصول إلى كل   4

 المعلومات في كل العمليات   
أكثر المعلومات محجوبة في القمة وعند  
 الضرورة فقط يتم إشراك الآخرين بها  

اتصالات مفتوحة، القدرة على الوصول إلى  
 المعلومة بأسرع وقت وأنسب طريقة 

فرق العمل، التداخل بين الأعمال، اعتماد  التركيز على الأفراد  التركيز على العمليات   5
 أدوات تحسين العمليات  

النجاح في كل شيء وليس يناك حالات   لا يوجد نجاح أو فشل فقط خبرات وتعل م   6
 فشل  

الاستناد على التجارب الحالية، المعلومات 
 السابقة، شعارات الآخرين  

 Heemstra, Dan (2007) "Quality Culture In Quality Control Inspection Of Coatings And Linings : Theالمصدر :   

Best Offense Is A Good Defense" www.corrosion.com  

 

 الإدارة

 وجهة النظر النظامية  رضا الزبون وتسعاده 

 ثقافة منظمية موجهة من الزبون 

 التركيز على العمليات والعمل البي  ضي  القيمة لإ جاد زبائن سعداء   

 الزبائن الراضين والسعداء، العاملين المحف زين والسعداء و الشركة الرابحة باستمرار   

زيز
لتع
 وا
جعة

الرا
 ة 
تغب
ال

 

 ( 2-8الشكل )
 ثقافة جودة تقودها الإدارة  

 Mehta, Sandeep (2005)" Building a Quality Culture" wwwالمصدر :          

.projecperfect .com.au  
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وبالنسبة للشركات التي تملك ثقافة جودة محىددة يغىدو الأمىر أكثىر سىهولة مىن الشىركات التىي 
ي عىىىدد مىىىن الخطىىىوات التىىىي تقىىى  إطىىىار  لا تملىىىك إطىىىار محىىىدد لثقافىىىة الجىىىودة، إذ ينبغىىىي عليهىىىا تبنىىىّ

 التغيير الثقافي وكااتي : 
 التحديد الواض  للفوائد المتوقعة من العملية . ▪

ييكلىىىة القىىىىيم وتطىىىىوير السياسىىىات والإجىىىىراءات المتوافقىىىىة معهىىىىا )تنفيىىىذ مىىىىدخل الفىىىىرق، تطىىىىوير  ▪
سياسىىات البىىا  المفتىىوح فىىي مجىىال الاتصىىال، إقامىىة اجتماعىىات دوريىىة لإعىىلام الجميىى  بالىىذي 

 يحصل( .

اتخاذ عدد مىن الإجىراءات )إلغىاء بعىض القواعىد المرتبطىة بالتوقيتىات، إلغىاء مواقىف السىيارات  ▪
 صة، مشاركة الكل في الم كل( .االخ

اعتمىىىاد الفىىىرق لدراسىىىة وتحديىىىد السىىىلوكيات وردود الأفعىىىال المتوافقىىىة مىىى  القىىىيم الثقافيىىىة المنىىىوي  ▪
 تطويرها .

التدريب على الاتصال، أدوات إدارة الجودة الشاملة، والتطوير التدريجي للمهارات تعىد جميعىاً  ▪
ومىدر   ، فىالمطلو  أن يكىون الإداري طالىب مىتحمّس ومعلىّممهام حيوية في عمليات التغيير

 رسمي وغير رسمي .

إعداد برامج التمييز للأفراد والفىرق علىى أن تكىون رمزيىة أكثىر مىن ماديىة فهىي تكىاف  السىلوك  ▪
 والتصرفات التي تدعم القيمة الثقافية الأولى أو الثالثة أو الخامسة . 

بَر لتدحيم الثقافة . ▪  اعتماد الأساطير والرموز والعع

مسىتوى مشىاركة العىاملين وانىدفاعهم فىي يشىيران إلىى إن التغيير الثقافي وبناء فىرق العمىل   
فضىلًا عىن أركىان ، مشىروع التغييىر الثقىافي، لىذا يعىدان مىن الأركىان المهمىة فىي بنىاء ثقافىة الجىودة

أخىىرى لعىىل أبرزهىىا التىىزام الإدارة العليىىا بىىالجودة، القىىدرات والنضىىج، التحفيىىز، المؤسسىىية، مجىىامي  
 .التركيز والأدوات المؤتمتة 
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 لثالمبحث الثا
   المفهوم والتشغيل – بيت الجودة

يعد بيم الجودة أحدى عمليات نشر وظيفة الجودة التي ترتبط بتخطيط المنتج، إذ أن   
الإنتاج وتصميم  العمليات  وتصميم  المنتج  بتصميم  سترتبط  الأخرى  "    يعرّفو   .العمليات  ب نه 

تعتمد  أسلو  بياني لتحديد العلاقة بين رغبات الزبون والمنتج والخدمة على نحو خارطة مفاييم  
مجموعة من المصفوفات والجداول  . كما أنه الاتصالات والتفاهم بين الأقسام متعددة التخصص "

يتضمن تدرج الخصائص ومصفوفة العلاقات وجداول التخطيط تسعى جميعاً لربط صوت الزبون 
  ، والمسوح  السوق  بدراسات  بالاستعانة  المهندس  التعرف م  صوت  يتوجب  الجودة  بيم  ولبناء 

 هي : ستة قواعد أساسيةعلى 
 تعيين حاجات الزبون .  ▪
 تعيين خصائص المنتج أو الخدمة . ▪

 ربط احتياجات الزبون بمايية المنتج أو الخدمة .  ▪

 إدارة عملية تقييم المنتج أو الخدمة طبقاً لما موجود لدى المنافسين .  ▪

 .  تطوير خصائص الأداء لمايية المنتج أو الخدمة ▪

 تطوير لأولويات القيمة .   ▪
 والسؤال المطروح كي  تصمم الخارطة أو ما يي أقسام بيت الجودة ؟  
أجوبة  وللإجابة    عن  البحث  منهجية  يتم  سيستخدم  أي    (Ws 2 Hs 5) باعتماد  )من 

سيستخدم Who؟  المنتج  مجال  ب ي  سيستخدم What  ؟،  أين  سيستخدم Where؟،  متى    ؟ ، 
Whenالاستخدام الهدف من  ما  كي  سيستخدمWhy   ؟،  كمية؟    How؟ ،  وب ي   ،How 

much)  : ووفقاً لمحاور ستة ستغدو أقساماً لبيم الجودة وعلى النحو ااتي ، 
1. ( الزبون  الزبون متطلبات  و (صوت  الزبون؟  :  هو  بمن    . What؟  يريد ذا  ماو   Whoترتبط 

الخصائص  من  قائمة  اقتراح  الزبون  من  والتوقعات   والمطلو   للشركة()المتطلبات  )بالنسبة 
وصوت الزبون   .التي ستقسّم إلى مجامي  وبدورها تقسّم إلى فروع وهكذا كالشجرةبالنسبة له(  

الماضي   القرن  من  التسعينات  عقد  في  برزت  التي  المعاصرة  التطبيقات  أحد  تتمثل  و هو 
كامبردج في  الجودة  إدارة  مركز  قدمها  مختلفة  تحليل    . بطرق  في  الإبداحية  الثقة  ويتطلب 

 . المتطلبات تمهيداً لتقديم تصميم جديد أو اختراق تقسيمات سوقية مستحدثة 

2. ( التقنية  المهندسالمتطلبات  المنتج  :  (صوت  استخدام  من  بالهدف  تحدد  .   Whyوترتبط 
التي   الهندسية  الخصائص  تحدد  كما  وحاجاته،  بالزبون  المرتبطة  التقنية  المقاييس  الشركة 

يفضّ  والتي  والمهندس  الزبون  من  المحددة  الصفات  من  أكثر  أو  واحد  في  ل  تكون موجودة 
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ولا يمتلك الزبون معرفة تقنية كافية بهذه المقاييس    .تطويرها باتجاه تحقيق أعلى درجة موائمة
 ة للقياس وبمعاني محددة وواضحة. التي يجب أن تكون عالمية وقابل

التنافسي: .3 كل    التحليل  عن  زبائنها  وتوقعات  عملياتها  مستوى  الشركة  تحدد  للزبون  وفقاً 
وفي إطار هذا التحليل يتم إجراء مقارنات تهدف إلى التعرف على    .ة جودة مرغوبةيصاخ

وهنا  .  مستوى الشركة بالنسبة لمنافسيها وفق وجهة نظر الزبون )بالنسىبة لمتطلبات الزبون(
منافستين   شركتين  وأقوى  الجودة  بيم  ببناء  الراغبة  الشركة  وهي  شركات  ثلاث  تؤخذ 

ستكّ  المعتمدة  والمقاييس  الرائدة(  المكونات، )الشركات  خصائص  المنتج،  خصائص  ون 
 خصائص العملية . 

)الارتباطات( .4 العلاقة  والخصائص  مصفوفة  الزبون  حاجات  بين  ارتباط  مصفوفة  إقامة   :
ت أن  يجب  التي  المنتج  وجد الهندسية  خبر   .في  وفق  نراء  وتبنى  استطلاع  أو  شخصية  ة 

مهمة  .الزبائن تفتيش  نقطة  لا  وهي  الحالية  الزبون  متطلبات  أن  يعني  الفارغ  والصف   ،
( التقنية  المنتج  خصائص  من  أي  الجودةتخاطب  لبيم  المحتملة  الحالات  نهاية    أنظر 

 . (المبحث 

  . بمعنى تحديد مؤشرات أداء المنتج ومعوليته ومقارنتها م  منتج المنافسين  المقارنات التقنية: .5
حول  وتتمحور  الزبائن  وليس  الشركة  نظر  وجهة  من  ب نها  التنافسي  التحليل  عن  وتختلف 

 خصائص المنتج النهائي لدى الشركة ولدى منافسيها . 

ب  المبادلات: .6 المقاييس  وتهتم  في  تغيّرات  إدخال  إمكانية  م   المحتملة  التقنية  المبادلات 
الخاصة بالخصائص الهندسية، التي ربما ترتبط بعلاقات طردية )ارتباط ايجابي( أو عكسية  

 . ةمتجاور أثنين من الخصائص الوتتم المقارنة بين كل    .)ارتباط سلبي( م  خصائص أخرى 
الهندسية   والمواصفات  الزبون  متطلبات  بين  تضار   يحدث  عندما  المبادلات  دور  ويتض  

المراحل في  إليها  الانتباه  ليجري  المنتج  تخطيط  مرحلة  من      وفي  نوعين  وهناك  اللاحقة، 
التضاربات  لهذه  الممكنة  ثم اختيار أفضلها   Pughمدخل  .  1هما:    الحلول  البدائل  )تحديد 

)عزل المتغيرات الموجهة    Taguchiمدخل    .2  .بناء على الكلفة والجودة وقيود الاستثمار
 . (25)وتقدير ت ثيرها على متطلبات التصميم( 

بتداءً بصوت الزبون وحتى المبادلات إإن المحاور التي تتدخل في تصميم بيم الجودة   
تخض  للقياسات الكمية كالأبعاد والأوزان والأداء والمعاصرة والمتانة، ويجري التعبير عنها من  
خلال نظام لصياغة مواصفات منتج رشيدة يعتمد التعاون والتنسيق الوثيق بين قسمي المبيعات  

 . والتصميم
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،  يحدد مؤثراتها في الجودةو الأهداف طاراً واضحاً لصياغة إبيم الجودة يرسم فإن عموماً  
 (( .4-8والأقسام جميعاً تستطي  الاستفادة منه ) الجدول )
 ( 4-8الجدول )

 بيم الجودة  مجالات استفادة الأقسام  من

 مجال الاستفادة   الجهة والقسم  ت
 استخدام البيانات للتركيز على المظاير المهمة في تصميم المنت  الهندسة  1
 تعتمد كمدخلات لاستراتيجيات التسويق  التسويق   2
 اعتماديا لتحديد العمليات الحرجة لتطوير المنت  وفق آراء الزبون  العمليات  3
 تشج ع على الاتصالات المتداخلة بهدف تحسين الجودة   الإدارة والتنظيم   4
 ورسالتها  المنظمة رؤية واضحة لمهمة  الإدارة العليا  5
 اندماج أكثر للعاملين وحوافز معنوية عالية  الموارد البشرية  6
 تحقق أيداف الربحية والعائد على الاستثمار   الإدارة المالية   7

 
ولضىىىىىمان جىىىىىودة المخرجىىىىىات الجديىىىىىدة يتوجىىىىىب استشىىىىىعار الشىىىىىكاوى والىىىىىرفض مىىىىىن جهىىىىىة  

الجىىىىىودة السىىىىىلبية إلىىىىىى الجىىىىىودة ) والاهتمىىىىىام ب فكىىىىىار الزبىىىىىون الخفيىىىىىة أو الظىىىىىاهرة مىىىىىن جهىىىىىة ثانيىىىىىة
التىىىىي  (مىىىىا يريىىىىده فىىىىي المنىىىىتج الجديىىىىد ة الزبىىىىون )والتىىىىي ستضىىىىم احتياجىىىىات محىىىىددة بلغىىىى (الموجبىىىىة

باحتياجىىىىىات مسىىىىىتجدة مرغوبىىىىىة وهىىىىىو مىىىىىا يعطىىىىىي بيىىىىىم الجىىىىىودة وفىىىىىاءً  استشىىىىىرع الشىىىىىركة بتقىىىىىديمه
وبىىىىىىىذلك سىىىىىىىيجري البحىىىىىىىث عىىىىىىىن أسىىىىىىىبا   .الاسىىىىىىىتمرارية والإطىىىىىىىار الواضىىىىىىى  للتحسىىىىىىىين المسىىىىىىىتمر
التىىىىىىي تضىىىىىىمن رضىىىىىىا الزبىىىىىىون )النتيجىىىىىىة(،  الجىىىىىىودة الموجبىىىىىىة، أي عناصىىىىىىر التصىىىىىىميم )السىىىىىىبب(

 .    وكل ذلك يق  في إطار تشغيل بيم الجودة 
يعرف  ما  إلى  يحتاج  الزبون(  صوت  )تحليل  الزبون  لمتطلبات  والواض   الدقيق  التحديد  إن 

أنموذج  Gemba Research(  Gembaبى)بحوث   تعتمد  التي   ،Kano   عام  المقدم 

   ((4-8)الشكل )والخاأ بالأنواع الثلاثة لمتطلبات الزبون وهي :  1984
تحديىىىىىىده عنىىىىىىدما تسىىىىىى ل زبائنهىىىىىىا مىىىىىىاذا المنظمىىىىىىة المتطلبىىىىىىات العاديىىىىىىة: وهىىىىىىو مىىىىىىا تسىىىىىىتطي   .1

ر عىىىىن وجودهىىىىا فىىىىي الوفىىىىاء يريىىىىدون فعىىىىلًا، ويىىىىتم  بهىىىىا مىىىىن عدمىىىىه وفىىىىق نسىىىىب م ويىىىىة تعبىىىىّ
 المنتج أو الخدمة )التسليم السري  كمثال( .

المتطلبىىىىىىات المتوقعىىىىىىة: وهىىىىىىي المتطلبىىىىىىات الضىىىىىىرورية التىىىىىىي لىىىىىىن يتىىىىىىذكر الزبىىىىىىون تحديىىىىىىدها  .2
فىىىىي إقامتهىىىىا، وهىىىىي توقعىىىىات أساسىىىىية بىىىىدونها لا يملىىىىك المنىىىىتج أيىىىىة المنظمىىىىة إلا بعىىىىد فشىىىىل 

بهىىىىا قىىىىد لا يحىىىىس بىىىىه الوفىىىىاء قيمىىىىة وغيابهىىىىا لا يرضىىىىي الزبىىىىون حتمىىىىاً علىىىىى الىىىىرغم مىىىىن أن 
 ( .ال درجة حرارة القهوة في المطاعمالعديد من الزبائن )كمث
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المتطلبىىىىىىات المدهشىىىىىىة: وتضىىىىىىم متطلبىىىىىىات مىىىىىىن الصىىىىىىعب اكتشىىىىىىافها مىىىىىىن قبىىىىىىل الزبىىىىىىون، إذ  .3
تقىىىىى  مىىىىىا وراء توقعاتىىىىىه وغيابهىىىىىا لا يسىىىىىبب حالىىىىىة عىىىىىدم الرضىىىىىا، ووجودهىىىىىا يىىىىىدهش الزبىىىىىون 

البحىىىىىىىث عنهىىىىىىىا المنظمىىىىىىىة وعلىىىىىىىى  .ر فىىىىىىىي رحىىىىىىىلات الطيىىىىىىىران الداخليىىىىىىىة(ا)كمثىىىىىىىال الكافيىىىىىىى
نهىىىىىا دائمىىىىىة التغييىىىىىر أن الزبىىىىىون لا يىىىىىتكلم عنهىىىىىا ولا تىىىىىدخل فىىىىىي صىىىىىوته، كمىىىىىا لأباسىىىىىتمرار 

 وفقاً للتقسيم السوقي أو عناصر خارجية أخرى .

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
وم سىىىىيغدو متوقعىىىىاً فىىىىي الغىىىىد والملاحىىىى  أن هىىىىذا النمىىىىوذج يتصىىىىف بالديناميكيىىىىة فمىىىىا يدهشىىىىنا اليىىىى

الخصىىىىىائص المدهشىىىىىة سىىىىىيتم تقليىىىىىدها مىىىىىن المنافسىىىىىين وسىىىىىوف المنظمىىىىىة ، وعنىىىىىدما تقىىىىىدم العاجىىىىىل
يتوقعهىىىىا الزبىىىىون مىىىىن أيىىىىة شىىىىركة أخىىىىرى، كمىىىىا يضىىىىم النمىىىىوذج بعىىىىداً نخىىىىر وهىىىىو التقسىىىىيم السىىىىوقي 

 للزبائن في الأسواق المستهدفة وهو ما يشير إلى مرونة النموذج وفاعليته . 
إذ يقىىىىىىىدم لهىىىىىىىا رضىىىىىىىا المنظمىىىىىىىة المشىىىىىىىكلات غىىىىىىىدت متطلبىىىىىىىاً متوقعىىىىىىىاً مىىىىىىىن خفىىىىىىىيض إن ت 

محىىىىىىىدد أو ميىىىىىىىزة تنافسىىىىىىىية ضىىىىىىىيّقة، فالحالىىىىىىىة المتوقعىىىىىىىة أن لا  شىىىىىىىيء غيىىىىىىىر صىىىىىىىحي ، والحالىىىىىىىة 
 QFDالمعاكسىىىىىىة هىىىىىىي اكتشىىىىىىاف وتقىىىىىىديم المتطلبىىىىىىات المدهشىىىىىىة قبىىىىىىل المنافسىىىىىىين، ويىىىىىى تي دور 

 في ضمان أن المتوق  سيحصل وستقدم فرأ لحدوث المدهش .  
  

- . 
 

 الوفاء بالتوقعات  

 عدم رضا الزبون  

 رضا الزبون  

 المتطلبات العادية   المتطلبات المدهشة

المتطلبات المتوقعة 

  

 ( 4-8الشكل )
 عن متطلبات الزبون   Kanoأنموذج 

 عدم 

الوفاء  

 بالتوقعات  
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بيم الجودة يعد مصدر قوة يتي  القيام بمهام أكثر وبتطبيق متاح في مجالات  فإن  عموماً  
كافة الإنتاج  الوظائف الأخرى ،  إدارة  بيم  .  فضلًا عن  أكثر من  تعاقب  تشغيله من خلال  ويتم 

 :  التالي  على النحو
 البيم الأول : يربط بين متطلبات الزبون وخصائص التصميم . .1
 المكونات .خصائص البيم الثاني : يربط بين خصائص التصميم و  .2

 عملية الإنتاج .خصائص المكونات و خصائص البيم الثالث : يربط بين  .3

 الجودة .ة عملية الإنتاج وخطخصائص البيم الراب  : يربط بين  .4

إن مخرجىىىىىىات البيىىىىىىم الأول هىىىىىىي مىىىىىىدخلات البيىىىىىىم الثىىىىىىاني والىىىىىىذي يتضىىىىىىمن المكونىىىىىىات  
فىىىىىىىإن المحىىىىىىىددة للمنىىىىىىىتج، وهىىىىىىىذه المىىىىىىىدخلات تغطىىىىىىىى مىىىىىىىن خىىىىىىىلال مواصىىىىىىىفة المكونىىىىىىىات وبالمثىىىىىىىل 

الأخيىىىىرة مرحّلىىىىة إلىىىىى البيىىىىم الثالىىىىث والىىىىذي تكىىىىون فيىىىىه مواصىىىىفة المكونىىىىات فىىىىي حالىىىىة تشىىىىبّ  مىىىىن 
خىىىىىلال عمليىىىىىات تصىىىىىني  خاصىىىىىة إحىىىىىداها معرّفىىىىىة تغىىىىىدو فيمىىىىىا بعىىىىىد خطىىىىىة للجىىىىىودة وهىىىىىي البيىىىىىم 

التعاقىىىىىىب يمثىىىىىىل وسىىىىىىيلة مهمىىىىىىة للتنسىىىىىىيق بىىىىىىين الأقسىىىىىىام  المختلفىىىىىىة وأداة اتصىىىىىىال وهىىىىىىذا  .الرابىىىىىى 
فعالىىىىة بمحصىىىىلة نهائيىىىىة هىىىىي رضىىىىا الزبىىىىون، وبىىىىىذلك بىىىىدأ تشىىىىغيل بيىىىىم الجىىىىودة بىىىىالزبون وانتهىىىىىى 

  . .يجعله أداة حيوية في إدارة الجودة الشاملة مما به الأمر 

 مراحل تشغيل بيت الجودة فتتضمن ما يلي :  أما  
تخطىىىىىىىىىىيط المنىىىىىىىىىىتج : وتبىىىىىىىىىىدأ بالعبىىىىىىىىىىارات المفصىىىىىىىىىىلة التىىىىىىىىىىي يسىىىىىىىىىىتعملها الزبىىىىىىىىىىائن لوصىىىىىىىىىىف  -أ

 صية مرتبة )درجة( محددة .االخصائص المرغوبة في المنتج، ويتم إعطاء كل خ

ترتيىىىىىىىب أسىىىىىىىبقيات الخصىىىىىىىائص المرغىىىىىىىىو  فيهىىىىىىىا مىىىىىىىن خىىىىىىىىلال الأهميىىىىىىىة النسىىىىىىىبية )النسىىىىىىىىبة  -  
 الم وية( .

صىىىىىىية أو اي هىىىىىل سىىىىىتقدم الخأيىىىىىتم تحليىىىىىل خصىىىىىائص الجىىىىىودة مىىىىىن وجهىىىىىة نظىىىىىر تنافسىىىىىية،  -ت 
 . تلك ميزة تنافسية للشركة سواءً في الأسواق المحلية أو الدولية

 الوصف الهندسي والكمي لأفكار الزبون .  -ث 

تحلىىىىىيلات إضىىىىىافية علىىىىىى التصىىىىىىميم بمىىىىىا يحىىىىىدد درجىىىىىة تىىىىىى ثير كىىىىىل خاصىىىىىية هندسىىىىىية علىىىىىىى  -ج
الخصىىىىىىائص المحىىىىىىددة مىىىىىىن الزبىىىىىىون، والتمهيىىىىىىد لإحىىىىىىداث التغيىىىىىىرات للوصىىىىىىول إلىىىىىىى أفضىىىىىىل 

 وخصىىىىىىىائص هندسىىىىىىىية حاكمىىىىىىىة داخليىىىىىىىاً مبىىىىىىىادلات بىىىىىىىين خصىىىىىىىائص زبىىىىىىىون حاكمىىىىىىىة سىىىىىىىوقياً 
 الجودة المتوقعة والجودة الداخلية( .)

، العمليىىىىىات الحاكمىىىىىة،  أنشىىىىىطة مطلوبىىىىىة وفىىىىىق مضىىىىىامين مفتىىىىىاح العمليىىىىىةتحضىىىىىير التقنيىىىىىة ال -ح
 الجدولة والتحميل .

رقابىىىىة العمليىىىىىة للوصىىىىول إلىىىىىى أجوبىىىىىة لتسىىىىاؤل أساسىىىىىي هىىىىو )هىىىىىل حصىىىىىل الزبىىىىون علىىىىىى مىىىىىا  -خ
 يريده ؟( .
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 الفصل التاسع  

 المقارنة المرجعية  
والمعلوماتيىىىىة قنيىىىىة الت تتزايىىىىد التحىىىىديات التىىىىي تواجههىىىىا الشىىىىركات عمومىىىىاً وعلىىىىى الأصىىىىعدة 

ولمواجهىىة ذلىىك عمىىدت إلىىى اتخىىاذ إجىىراءات فاعلىىة  .والاقتصىىادية والقانونيىىة محليىىاً وإقليميىىاً وعالميىىاً 
ويعىىد مفهىىوم المقارنىىة . تطىىوير الأداء الكلىىي فيهىىا باتجىىاه التصىىدي وبكفىىاءة عاليىىة لهىىذه التحىىديات ل

بىىىىرز المفىىىىاييم المطلوبىىىىة لتهي ىىىىة التطبيقىىىىات المتميىىىىزة )الرائىىىىدة( أمىىىىن  Benchmarkingالمرجعيىىىىة
اللازمة لتمكين الشركة من اغتنىام الفىرأ فىي الأسىواق المختلفىة والتىي تشىهد مسىتويات عاليىة مىن 

 . المنافسة 
إن اكتشىىاف وفهىىم ممارسىىات الشىىركات الرائىىدة والتىىي يمكىىن أن تسىىاعد الشىىركة المعنيىىة فىىي  

 يعىىد محىىور مفهىىوم المقارنىىةلرئيسىىية الاتها الوصىىول إلىىى أهىىدافها الجديىىدة وتسىىاعدها فىىي حىىل مشىىك
التي تتطلب بدورها فهم شمولي من قبل كل المعنيين داخل الشىركة فضىلًا عىن متطلبىات الاقتنىاع 

 والدعم المتواصل .
لا تعنىىىىي سىىىىرقة جهىىىىود هىىىىي . فومىىىىن خىىىىلال مراحىىىىل محىىىىددة عىىىىدّة ت خىىىىذ أشىىىىكال لمقارنىىىىة وا

 ب خلاقيىىات المقارنىىة المرجعيىىةيعىىرف ااخىىرين، بىىل أن العمليىىة تجىىري وفىىق ضىىوابط وقواعىىد أو مىىا 
Benchmarking Ethics ، ةثلاثىىالمباحىىث الهىىذا المفهىىوم سيتضىىمن الفصىىل شىىرح ومىىن أجىىل 

  ااتية : 
  والتعري  به   تاريخية لمفهوم المقارنة المرجعيةقراءة المبحث الأول : 

 أشكال المقارنة المرجعية ومراحلها : ني المبحث الثا
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 المبحث الأول 
   به والتعري  تاريخية لمفهوم المقارنة المرجعيةقراءة 

  معىىه تاريخىىاً قىىديماً قىىدم الإنسىىان، إذ أحاطىىم بىىه الكثيىىر يعىىد تىىاريخ تقليىىد الابتكىىار والتكيىىّ  
. ن هذا نوعاً من المقارنةد فكرة إشعال النار وكاقلّ قد من الأفكار التي ابتكر منها أسلو  حياته، ف

 . (2) مراقبة إنسان نخر لمعرفة كيفية قيامه بإشعال النار استطاع أن يشعل موقدهفب
، عىام 2500مىن  أكثىرفالمقارنة لها دلالات تاريخية قديمة نوعىاً مىا وربمىا يعىود ذلىك إلىى  

"إذا عرفىىم عىىدوك وعرفىىم نفسىىك فإنىىك لىىن  TZuالجنىىرال الصىىيني واشىىتهرت بهىىذا المجىىال مقولىىة 
 وإدارةأن حىىىل المشىىىكلات الاعتياديىىىة فىىىي الأعمىىىال بمعنىىىى . "  تخىىىاف نتىىىائج مائىىىة معركىىىة تىىىدخلها

 . Tzu (3)مقولة معارك الإدارة والقدرة على البقاء هي شكل من أشكال الحر  وخاضعة لنفس 
إلىىىىى  Francis-Lowellالقىىىىرن التاسىىىى  عشىىىىر سىىىىافر الصىىىىناعي الأمريكىىىىي مطلىىىى  وفىىىىي  

بريطانيا ودرس الأساليب الصناحية في شركات النسيج والتي كانم الأفضل في العىالم ولاحى  أن 
ف ببنىاء مصىن  وظىّ  1814لىذلك قىام عىام .  عالية المصان  البريطانية تستعمل معدات ذات تقنية

عىىرف هىىذا المصىىن  و راً مبتكىىراً يىىحىىدث تغيليفيىىه اغلىىب الأسىىاليب المتبعىىة فىىي المصىىان  البريطانيىىة 
مىىن قبىىل  Assembly lineكمىىا أن تطىىوير خىىط التجميىى   .Massachusettsمصىىان  لاحقىىاً ب

يعىىد مثىىال تطبيقىىي نخىىر مىىن خىىلال زيىىارة  1913عىىام اً متميىىز اً صىىناحياً أسىىلوبوصىىفه هنىىري فىىورد ب
مرور تلك الأبقار وهىي معلقىة بكلاليىب متحركىة مىن إذ ركز على   ذب  الأبقار في شيكاغومحطة  

 . محطة إلى أخرى وهكذا استفاد من فكرة كانم مطبقة في مجال نخر
 ولىة تطبىق مفهىوم المقارنىةد  أولكانىم اليابىان وم  مطل  الخمسىينات مىن القىرن الماضىي  

ق اعلىى نطى، أحسىن الأحسىن النضال نحو مركزبمعنى    Dantotsuوالمعروف لدى اليابانيين بى   
زيىارة العديىد مىن الشىركات مىن خىلال هىذه التسىمية فىي قىاموس الأعمىال تعتمىد قبىل أن حتى  واس   

مىىن خىىلال مجموعىىة ضىىخمة مىىن التعاقىىدات للحصىىول علىىى التطبيقىىات المختلفىىة واسىىتيعا   الغربيىىة
بتطوير منتجاتهىا التي شرعم شركاتها اليابان  حق المعرفة، م  مراعاة اختيار ما ينسجم وظروف

ولعىىل ابلىىغ دليىىل علىىى ذلىىك هىىو نظىىام . ومبتكراتهىىا الخاصىىة مىى  أواخىىر السىىتينات وبدايىىة السىىبعينات 
من خلال زيارته لبعض الأسواق المركزيىة فىي   Ohnoره  الذي طوّ   JITالإنتاج في الوقم المحدد  

أمريكا وكيفية سحب طلبات الزبائن بعد انتهاء الموجود من السل  المطلوبة من رفىوف شىعب تلىك 
 . الأسواق

زيارتىىىه ومىىىن خىىىلال  Toyoda Elijiالمهنىىىدس الصىىىناعي اليابىىىاني فىىىإن وبىىىنفس الاتجىىىاه 
ة يىتمتلىك التقن GMسىتنتج أن إ1950عىام  GM، Ford , Studebaker, Chryslerشىركات 

التصنيعية الأكثر تطوراً وبذلك فهي لا تستطي  بسهولة إضافة تحسينات عليها كما اكتشف أيضاً 
قطىى  والمىىواد الداخلىىة فىىي عمليىىة التجميىى  وقىىرر انىىه إذا مىىا لن ضىىخم جىىداً مىىن او خىىز متحىىتف  بهىىا أن
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ب الكلىف التىي تجنىّ يتوجب عليها  GMة التصنيعية لشركة يي التقنتبنّ   Toyotaاستطاعم شركة  
فىىىىىي السىىىىىوق أسىىىىىعار ميىىىىىزة  Toyotaفىىىىىي مجىىىىىال خىىىىىزين القطىىىىى ، عنىىىىىدها سىىىىىتحقق  GMتتحملهىىىىىا 
و مشىىىابه لتسىىىارع حىىىوعلىىىى نالمقارنىىىة إلىىىى شىىىركاتها انتقلىىىم تطبيقىىىات التىىىي . تلىىىك السىىىوق الأمريكيىىىة

  . TQMالشركات الصناحية لتبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة 
فىي  وإنمىاداً فقىط بعمليىات التصىني  محىدداً أو مقيىّ المقارنىة  ما سبق لىم يعىد مفهىوم  بموجب  

لىىىم يعىىد محصىىىوراً فقىىىط و . مجىىالات وظيفيىىىة أخىىرى مثىىىل المىىوارد البشىىىرية ورضىىا الزبىىىائن والتسىىويق
كمىا . يتم استخدامه فىي قطىاع الخىدمات مثىل المصىارف والمستشىفيات   وإنمابالشركات الصناحية  

يسىتخدم مىن قبىل جميى  الكىوادر  وإنمىااسىتخدامه مىن قبىل الخبىراء والاستشىاريين فقىط نحصر  ي  لم  
 العاملة في الشركة .

والتىىىي يىىىتم  الأره مىىىن عمليىىىة مسىىى  فهىىىي تشىىىتق  Benchmarkingصىىىل كلمىىىة وعىىىن أ 
وكاصىىطلاح  . Benchmarkخلالهىىا وضىى  علامىىة علىىى صىىخرة مىىثلًا كنقطىىة مرجعيىىة أو دلالىىة

أو  المعىايرة ، أوأداء ب فضىلالقيىاس المقىارن قىد يطلىق عليىه  فرجمىات،  لغوي عربي فقىد اختلفىم الت
 . المقارنة بمنافس نموذجيأو  وسمي أيضاً القياس إلى نمط، المعايير القياسية المقارنة

يقوم المدراء  إذ .  Business Processes والمقارنة تقنية جديدة لتقييم العمليات الداخلية 
 www.benchnet.comالموقىىى  ويقىىىدم . وت شىىىيرهابتحديىىىد العمليىىىات الحاسىىىمة الحرجىىىة للشىىىركة 

، إذ تبىىيّن أن أول ثلاثىىة فضىىل عشىىرة عمليىىات اسىىت ثرت بالمقارنىىة علىىى المسىىتوى العىىالميترتيبىىاً لأ
 منها كانم متنوعة فشملم تقنية المعلومات ورضا العاملين والزبائن

http://www.benchnet.com/
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المفاييم المشتركة لدى عدد من من    أكثرمفهوم المقارنة تلتقي في واحد أو  إن تعريفات     
فه التحسين  و  الباحثين  أدوات  ااخرينالمتضمنة  أحد  من  التعلّم  التطبيقات  .  عمليات  من  وهي 

مدراء   يعانيه  ما  أن  فكرة  من  انطلاقاً  المنظمات  من  العديد  في  واسعاً  قبولًا  التي لاقم  الشائعة 
كما أن هناك .  العمليات في إدارة عملياتهم يشاركهم فيها مدراء عمليات نخرون في مكان نخر

الشركة   لدى  يتوفر  أفضل مما  نحو  تم تطويرها على  إلقاء   .(7)عملية أخرى  لتشمل  تمتد  وهي 
الضوء على مواطن الخلل والقصور في جمي  أرجاء الشركة والعمل على تجاوزها والوصول إلى  

 . الأداء الأحسن 
وعمليىات إدراك م مسىتمر يتقيى نظام قيىاس شىامل مصىمم لمسىاعدة الشىركة فىي إجىراءوهي  

ن الشىىركة ومىن خلالىه مقارنىىة تمكىّ إذ ، نجىز ذلىىك عنىد مسىتوى عمليىىات تفصىيلي، ويتطورهىاحقيقىي ل
أداء عملياتهىىا مىى  الممارسىىات الأفضىىل ومىى  عمليىىات المنافسىىين ومىى  السىىوق عمومىىاً، لتىىتمكن مىىن 

 .(8) هدافاً جديدة لها وتبدأ بالتحسين نحو الأفضلأ تشخيص المشكلات وتض  
إجىىىىراءات منظمىىىىة لقيىىىىاس عمليىىىىات، خىىىىدمات، منتجىىىىات الشىىىىركة مقابىىىىل كمىىىىا توصىىىىف ب نهىىىىا 

وهىىي أداة مفيىىدة لتحقيىىق فهىىم أفضىىل لمىىا تفعلىىه الشىىركات . الشىىركات القائىىدة فىىي المجىىال الصىىناعي
 Veryعمليىة تحديىد مىن هىو الأفضىل كثيىراً هىي وفي رأي نخىر  .(9)الرائدة عند تطوير عملياتها 

Best  ومىىا مسىىتواه وكيىى  نصىىل إلىىى مسىىتواه ؟ ومىىن يضىى  المعىىايير ؟ ومىىا هىىي هىىذه المعىىايير ؟
وينعكس ذلك في مجال الأعمال على تحديد المنظمة الأفضل من حيىث المبيعىات والقسىم الأكثىر 

 .  (10)المعايير تقييس ونليات   Leanestاستجابة للزبون وعمليات التصني  الأكثر رشاقة 

عمليىىىة و ، دراسىىىة منهجيىىىةبوصىىىفها  Campقدمىىىه فقىىىد فهىىىوم وصىىىف شىىىامل للم أفضىىىلأمىىىا 
وسىىىيلة لتعريىىى  وتشىىىخيص و ، التىىىزام لىىىلإدارةو ، مًّ تعىىىلللفرصىىىة و ، لتحسىىىينلطريقىىىة و ، استكشىىىافية

ويبىىدو واضىىحاً أن تعريىى   .(11)وتتسىىم بالاسىىتمرار  معىىايير التفىىوق التىىي تحقىىق  الممارسىىات  أفضىىل
 :  نذكر منها عدّة  ب بعاد المقارنة يرتبط 

 . بالمنتجات والخدمات والممارسات شائعة ترتبط أداة تحسين غدت المقارنة  •
 لتشخيص العمليات التي تتطلب تغييراً كبيراً .ضرورية طريقة المقارنة  •
 تجري المقارنة بين شركات ليس بالضرورة أن تكون متنافسة فيما بينها . •
 .تهم وقعاوت الزبائنمتطلبات تلبية الهدف النهائي هو  •

وهىىىو العمليىىىة المسىىىتمرة . 1: ومنهىىا الاتجاهىىىات عديىىىد مىىىن يؤشىىر التعريىىى  الالىىتمعن فىىىي إن  •
القيىىاس . 2 ( ون الممارسىىات الصىىناحية هىىي دائمىىة التغييىىرلأ)المقارنىىة نظىىام شىىرط فاعليىىة 
المنتجىىىىات . 3، ومعرفىىىىة الممارسىىىىة الأفضىىىىل والواجىىىىب تنفيىىىىذها لتحقيىىىىق التفىىىىوق الىىىىذي يتىىىىي  

الشىىركات المعروفىىة . 4و. كافىىةوجىىه الأعمىىال أتطبيىىق يشىىمل السذ إوالخىىدمات والممارسىىات 



 116 
 

رائىىىدة فىىىي أي الشىىىركات مىىىن الأي يجىىىب أن يكىىىون المنىىىافس  ائىىىدة فىىىي الصىىىناعةقكشىىىركات 
  Exemplaryة أو الممارسىىات القىىدو  الممارسىىات الأفضىىلصىىاحبة أي الشىىركات )صىىناعة 

 .  (Partnerأو الشريك   Excellenceميّزة أو الشركة المت
عىىدد اً لتحقيقىىوفقىىاً لعىىدد مىىن المبىىررات و تطبيىىق المقارنىىة إلىىى شىىركة أي تسىىعى مىىا تقىىدم وحسىىب 
  : كما يلي من الأهداف 

 بحاجة إلى مناورة . هي الشركة حصتها السوقية و فقدان  ▪
 التصاعد السري  في الكلف الإضافية . مواجهة  ▪
 لسوق . إلى اأسرع منتجات جديدة أنهم يقدمون ، أو جودة المنافسين أعلى بكثير ▪
تشىىىخيص الاسىىىتراتيجيات المسىىىتقبلية للمنافسىىىين وخطىىىط ، و الشىىىركة إسىىىتراتيجيةختبىىار قىىىوة إ ▪

 .  استثمار الموارد لديهم
تشىىىىخيص نقىىىىاط القىىىىوة و ر والابتكىىىىار الإدارة بالحاجىىىىة إلىىىىى تحليىىىىل معوقىىىىات التغيىىىىّ إحسىىىىاس  ▪

 والضعف في الشركة . 
ات أو الممارسىىىات يىىىلكشىىىف عىىىن التقنوا تشىىىخيص المزيىىىد مىىىن أهىىىداف التحسىىىين الواضىىىحة ▪

 .   Malcolm Baldrigeللحصول على جائزة ، أو الجديدة الناش ة
 . تحسين مستوى رضا المشاركين  ▪

 .  تشخيص الكيفية التي ستحقق فيها، و تحديتتسم بالعقلانية  وأهدافغايات وض   ▪
 تعري  الفجوات القائمة بين أداء الشركة وأداء منافسيها .  ▪
 سري  للبقاء في حالة التنافس . و تطور متحسين  ▪

وبىىذات الإطىىار يتفىىق العديىىد مىىن الكتىىا  حىىىول عىىدد مىىن المحىىاور التىىي تسىىتهدفها عمليىىىة  
 تطبيق المقارنة ومنها : 

ار عمليىات تحسىين يىختليتم امقارنة بالشركات الرائدة الأداء  تحديد فجوات  يتم  :  تحسين الأداء .1
 الزبون . رغبات تحقيق أو تجاوز لتصميم ة العاد التي قد تتضمن إ الأداء 

 وبىين مىا هىومىارس مىن قبىل فريىق التىدريب الفجىوة بىين مىا يتحديىد  :  تسهيل عمليىات التىدريب   .2
  الحاجىىىة إلىىىى كىىىوادر كفىىىوءة تشىىىترك فىىىي طىىىرق حىىىل المشىىىكلة يضىىى، فضىىىلًا عىىىن تو الأفضىىىل

 وتحسين العملية . 

التىىىي تشىىىمل والخارجيىىىة  العمليىىىات الداخليىىىةالتركيىىىز علىىىى  : يتطلىىىب  متطلبىىىات الزبىىىائنتلبيىىىة  .3
 .  والزبائنجهزين بين المعلاقات  ال
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باتجىىاه البحىىث والتقيىىيم المسىىتمرين الىىدف  :  مسىىتوى العمليىىات علىىى فضىىل الممارسىىات ضىىمان أ .4
 Creativeة قىىىللبي ىىىة الخارجيىىىة وهىىىذا يفسىىىر سىىىبب تسىىىمية المقارنىىىة أحيانىىىاً بالمحاكىىىاة الخلا

Imitation  وتوظيفىىىه بطريقىىىة مبدعىىىة خلاقىىىة ، إذ يىىىتم اكتشىىىاف الفىىىرق مىىى  الشىىىركة الرائىىىدة
 . قفزة في النظام المطبق وليس تغيير تدريجي ثمين بإحداث 

بواسىىطتها يمكىىن  يىىة التىىي كيفالمخرجىىات و العىىاملين العنىىدما يفهىىم :  الإنتاجيىىة الفعليىىةمعىىايرة  .5
  .ها تركيز على إشباعالمن  ن يتمكنو الزبون الداخلي والخارجي ساحتياجات تلبية 

وهىو مىا تنافسىية الميىزة : تسىهّل المقارنىة امىتلاك الشىركة لل الغايات المستندة إلىى حقىائقتحقق   .6
إدخىىىال أفكىىىار وممارسىىىات يتوجىىىب العاديىىىة طىىىرق طبيىىىق التفبعىىىد . فهىىىم حقيقىىىة التنىىىافسيتطلىىىب 

 Camp، وهىو مىا لاحظىه في خطط وبرامج تتبناها الشركةودمجها  دم من الخارج  قجديدة تست
 التي تهدد بقاءها . الشركات لا تلج  إلى التحدي إلا إذا واجهم المنافسة ف

واق اليىىىوم هىىىي أسىىىواق ديناميكيىىىة ومىىىن الممكىىىن الخىىىروج ف سىىى:  وتعىىىديلها الإسىىىتراتيجيةصىىىياغة  .7
 بمفاييم جيدة وذلك من خلال دراسة ممارسات ااخرين واستراتيجياتهم التنافسية .

، الرؤيىىة الجديىىدة للأشىىياءعلىىى المقارنىىة قىىدرة تمىىن  :  عىىادة هندسىىة العمليىىات ونظىىم الأعمىىالإ  .8
 الإشىارات مىن كىل أنحىاء العىالميلىتقط من الأقمار الصناحية  Dish  اً لاقطبذلك صحناً  تمثل  ف

نظمها الشركة و لعمليات   Re-Engineeringعمليات إعادة الهندسة  بما يتي  إمكانية تنفيذ  
 خارج يياكلها الروتينية المعتادة وخارج أطرها في التفكير .

ق  إن : وحىىل المشىىكلات  الأفكىىارقىىنص  والىىتعلم  .9 ة بنجىىاح سىىتكون المقارنىىالشىىركات التىىي تطبىىّ
ة يىر والتقنيىنحىو التغيالنزعىة منفتحىة نحىو الأفكىار الجديىدة و لتبقىى  مىةًّ قىيكمن يقتنص غنائم  

 . المتطورة

خبرنىىىي شىىىي اً ولكننىىىي أمقولىىىة اعتمىىىاد البمعنىىىى  خصوصىىىاً الثقىىىافي منىىىه: شىىىجي  التغييىىىر ت .10
فىىىإن عليىىىه . و هأشىىىارك فىىىي الأمىىىر فىىى نني سىىى تعلم جعلنىىىيارنىىىي شىىىيء فىىى نني سىىى تذكره، أس نسىىىاه، 
تزيىل غمىوه و لممارسىات الأكثىر فاعليىة لالاكتشىاف الشخصىي علىى العاملين  ستشج   المقارنة  

 .منظمي ر اليبذلك تساعد في تحقيق التغيو قل ضرراً أو ممكناً ر وتجعله يالتغي
الخاصىىىىىىة بالمقارنىىىىىىة  لمبتتتتتتادئقىىىىىىدمم المنظمىىىىىىة الدوليىىىىىىة للمقارنىىىىىىة المرجعيىىىىىىة عىىىىىىدد مىىىىىىن ا

تحقيىىىىىىىق الفائىىىىىىىدة المشىىىىىىىتركة للطىىىىىىىرفين المقىىىىىىىارن والمقىىىىىىىارن بىىىىىىىه ومىىىىىىىن خىىىىىىىلال تسىىىىىىىاعد فىىىىىىىي التىىىىىىىي 
  : المحاور ااتية

 . مبادئ الالتزامات القانونية 1
o  إذا كىىىىىان هنىىىىىىاك أي شىىىىىك محتمىىىىىىل حىىىىىول قانونيىىىىىىة أي إجىىىىىراء أو نشىىىىىىاط معىىىىىين، فىىىىىىلا تىىىىىىدخل

 .  في ذلك النشاط
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o  ّات تقسىىىىىىىىىيمالة أو مخططىىىىىىىىىات يىىىىىىىىىالتجار حىىىىىىىىىول القيىىىىىىىىىود ب أي مناقشىىىىىىىىىات أو إجىىىىىىىىىراءات تجنىىىىىىىىى 
مزايىىىىىىدات أو التعاقديىىىىىىة أو الترتيبىىىىىىات الالأسىىىىىىعار أو قىىىىىىوائم أو الأسىىىىىىواق أو السىىىىىىوقية للزبىىىىىىائن 

 .  رشاوى ال
o  غيىىىىىر علىىىىىى نحىىىىىو الإحجىىىىىام عىىىىىن الأسىىىىىرار التجاريىىىىىة بواسىىىىىطة أيىىىىىة وسىىىىىيلة يمكىىىىىن أن تفسىىىىىر

عىىىىىىىن أيىىىىىىىة ، كمىىىىىىىا يتوجىىىىىىىب عىىىىىىىدم الكشىىىىىىىف مقبىىىىىىىول، ويشىىىىىىىمل ذلىىىىىىىك القىىىىىىىوانين أو التعهىىىىىىىدات 
بطريقىىىىىىة غيىىىىىىر قانونيىىىىىىة، أو التىىىىىىي تىىىىىىم الحصىىىىىىول عليهىىىىىىا معلومىىىىىىات أو أيىىىىىىة أسىىىىىىرار تجاريىىىىىىة 

 كشف عنها نخرون في حالة صراع م  الشركة . 
o  ن كنىىىىىىىم استشىىىىىىىاري وتطبقهىىىىىىىا علىىىىىىىى شىىىىىىىركة إمقارنىىىىىىىة اللا توسىىىىىىى  وتسىىىىىىىتخدم نتىىىىىىىائج دراسىىىىىىىة

 معها .العملية الأولى موافقة الشركة التي أجريم أخذ أخرى من دون 
 . مبادئ تبادل البيانات2
o  أن تكىىىىىىون راغبىىىىىىاً فىىىىىىي تقىىىىىىديم نفىىىىىىس النىىىىىىوع والمسىىىىىىتوى مىىىىىىن البيانىىىىىىات التىىىىىىي تريىىىىىىد أن يجىىىىىىب

 تطلبها من شريك المقارنة .
o شىىىىريك لتوضىىىىي  كىىىىل التوقعىىىىات وتجنىىىىب سىىىىوء الفهىىىىم المىىىى  اتصىىىىالاتك كاملىىىىة ومبكىىىىرة  اجعىىىىل

 أسلو  العلاقة المتبادلة في تبادل بيانات المقارنة . اعتمد و 
o  صادقاً على الدوام كن مستقيماً و. 
 . مبادئ السرية3
o  مىىىىى  خصوصىىىىىيات للأفىىىىىراد والشىىىىىركات بوصىىىىىفها تبىىىىىادل البيانىىىىىات التعامىىىىىل مىىىىى  عمليىىىىىة يجىىىىىب

عىىىىدم إظهىىىىار هىىىىذه البيانىىىىات خىىىىارج حىىىىدود وعلاقىىىىة الشىىىىراكة مىىىىن دون إذن مسىىىىبق مىىىىن أحىىىىد 
  ن .طرفيال
o  سىىىىىىىىرية ويجىىىىىىىىب تجنىىىىىىىىب الاتصىىىىىىىىالات العمليىىىىىىىىة يجىىىىىىىىب أن تبقىىىىىىىىى مشىىىىىىىىاركة أي شىىىىىىىىركة فىىىىىىىىي

 . الخارجية من دون إذن مسبق

 . مبادئ الاستعمال4
o البيانىىىىات فقىىىىط لأغىىىىراه وضىىىى  التحسىىىىينات الخاصىىىىة بالعمليىىىىات داخىىىىل الشىىىىركات  سىىىىتعملا

 العملية . المشاركة في 
o  ه منشريك يتطلب موافقة مسبقة الإن استخدام البيانات أو الممارسات باسم. 
o  وأسراره  كوسائل للوصول إلى السوق الناش ة من العملية بيانات اللا تستخدم. 
o  التىىىىي تصىىىىدرها منظمىىىىة المقارنىىىىة المرجعيىىىىة الدوليىىىىة وبىىىى ي والبيانىىىىات إن القىىىىوائم الإيضىىىىاحية

 . من الأحوال يجب أن لا تستخدم لأغراه التسويق ب ي حال صيغة 



 119 
 

 طرف الأول )شروط الاتصال في المقارنة المرجعية(ل. مبادئ )شروط( عقد ا5
o البدء باتصالات المقارنة ما أمكن ذلك من خلال عقد تنظمه الشركة الشريكة  . 
o  ك . ياحترم الثقافة البي ية للشر 
o  نظم ومسىىىىىؤوليات والمىىىىىمخطىىىىىط التصىىىىىال الاالحصىىىىىول علىىىىىى اتفىىىىىاق متبىىىىىادل بخصىىىىىوأ عقىىىىىد

 .  كل الأطراف في هذه الشراكة
 . مبادئ اتصال )عقد( الطرف الثالث6
o  ثالث في الشراكةالطرف ال الموافقة الفردية قبل إدخال اسمأخذ  . 
o  إذن مسبقالحصول على تجنب كشف اسم الطرف الثالث قبل . 
 . مبادئ الإعداد )التهيؤ(7
o ظهىىىىىر الالتىىىىىزام تجىىىىىاه كفىىىىىاءة وفاعليىىىىىة المقارنىىىىىة وذلىىىىىك مىىىىىن خىىىىىلال التهيىىىىىؤ المسىىىىىبق لإجىىىىىراء أ

 شراكة . الالاتصال الأولي المتعلق ب
o  كامل لكل إجراءات تبادل البيانات .على نحو لا تهدر وقم شريكك واستعد 
o  لتهيىىىىىىؤ وذلىىىىىىك بتزويىىىىىىده بالاسىىىىىىتبيانات والجىىىىىىداول المتعلقىىىىىىة بالمقارنىىىىىىة علىىىىىىى اسىىىىىىاعد شىىىىىىريكك

 . وما تتطلبه من زيارات متبادلة
 . مبادئ الأعمال8
o  وقته المحدد في شريك المتابعة كل التزام يجري تجاه . 
o  إكمىىىىال كىىىىىل دراسىىىىىة مىىىىىن دراسىىىىىات المقارنىىىىىة وذلىىىىك لإرضىىىىىاء كىىىىىل أطىىىىىراف )شىىىىىركاء( المقارنىىىىىة

 . وفق الاتفاقات المتبادلة
 . مبادئ التفهم والفعل9
o  ّتعامله بهاأن شريك الم الكيفية التي يرغب تفه . 
o  الطريقة التي تريد أن يعاملك بهاذات شريك بالعامل . 
o يىتم الشىريك فىي الحصىول علىى البيانىات والكيفيىة التىي يريىد أن بهىا غب م الكيفية التي ير ًّ تفه

والتىزم ، يتعامل معها، وحىاول أن تتعامىل معهىا وتسىتخدمها بىنفس الطريقىةستزويده بها وكي   
لا تحاول جم  البيانات التي لا تريد من ية للمقارنة المرجعية التي تقول  عموماً بالقاعدة الذهب

  . عليهاالحصول ااخرين 
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 ني  المبحث الثا
 أشكال المقارنة المرجعية ومراحلها

تتعىىىىىىدد أشىىىىىىكال المقارنىىىىىىة لكننىىىىىىا وجىىىىىىدنا أن الرجىىىىىىوع إلىىىىىىى  : المقارنتتتتتتة المرجعيتتتتتتةأشتتتتتتكال أولاً. 
اتفقىىىىىم علىىىىىى قىىىىىد يعىىىىىد أمىىىىىراً ضىىىىىرورياً يقلىىىىىل مىىىىىن التشىىىىىابك والتعقيىىىىىد، و المراجىىىىى  الأساسىىىىىية 

  أساسيين هما :  نوعين
وهىىىىي مقارنىىىىة الأداء مىىىى  مجىىىىالات وظيفيىىىىة أفضىىىىل بغىىىىض  المقارنتتتتة المرجعيتتتتة الوظيفيتتتتة: ▪

فالشىىىىىركة لا تواجىىىىىه صىىىىىعوبات . فوائىىىىىد ويحمىىىىىل هىىىىىذا النىىىىىوع عىىىىدد مىىىىىن ال. القطىىىىىاعالنظىىىىر عىىىىىن 
فىىىىىىي الحصىىىىىىول علىىىىىىى البيانىىىىىىات مىىىىىىن منافسىىىىىىيها، إضىىىىىىافة إلىىىىىىى سىىىىىىهولة التعىىىىىىرف علىىىىىىى تلىىىىىىك 

 .  الشركات التي تعد رائدة في أداء وظيفة معينة
  ، يسىىىىىىىهل عنىىىىىىىدهالكىىىىىىىل الصىىىىىىىناعةموحىىىىىىدة تعلىىىىىىىق بعمليىىىىىىىة ت: المقارنتتتتتتتة المرجعيتتتتتتتة العامتتتتتتتة ▪

 .  تشخيص الممارسات الأفضل 

  كما  مكن تصنيفها إلى :  
م :  المقارنتتتتتتتتتة المرجعيتتتتتتتتتة الداخليتتتتتتتتتة .1 الشىىىىىىىىىركة مىىىىىىىىىن أقسىىىىىىىىىامها أو وحىىىىىىىىىداتها أي تعلىىىىىىىىىّ

كسىىىىىب ، نقىىىىىل الىىىىىدروس المسىىىىىتفادةفىىىىىي  السىىىىىرعة، الكلفىىىىىة المنخفضىىىىىةفتتحقىىىىىق التشىىىىىغيلية، 
 .  المزيد من الفهم المعمق للعمليات الخاصة بالشركة

عمليىىىىىىات أو الوتتجىىىىىىه نحىىىىىىو تصىىىىىىاميم المنتجىىىىىىات أو :  لمقارنتتتتتتة المرجعيتتتتتتة التنافستتتتتتيةا .2
صىىىىىىىىورة قىىىىىىىىدم  ذلىىىىىىىىك يمارسىىىىىىىىها المنافسىىىىىىىىون المباشىىىىىىىىرون ويالتىىىىىىىىي داريىىىىىىىىة الإجىىىىىىىىراءات الإ

تحديىىىىىىد حقىىىىىىول ، مىىىىىى  السىىىىىىوق الشىىىىىىركة فىىىىىىي عىىىىىىن موقىىىىىى  واضىىىىىىحين ومنظىىىىىىور إسىىىىىىتراتيجي 
 تحديىىىىىد الشىىىىىركات المحتملىىىىىة، و الأسىىىىىبقيات التىىىىىي تتطلىىىىىب التحسىىىىىين وفىىىىىق حالىىىىىة التنىىىىىافس

 .  القضايا التنظيمية المتماثلةو 

فىىىىي ويبحىىىىث هىىىىذا النىىىىوع مىىىىن المقارنىىىىة عىىىىن البيانىىىىات :  لمقارنتتتتة المرجعيتتتتة الوظيفيتتتتةا .3
ذلىىىىىىك الحصىىىىىىول علىىىىىىى ويحقىىىىىىق الىىىىىىوظيفي المماثىىىىىىل فىىىىىىي صىىىىىىناعة أخىىىىىىرى، المجىىىىىىال ذات 

، مىىىى  وضىىىىوحاً وتفصىىىىيلًا للعمليىىىىة أكثىىىىرلغىىىىره الوصىىىىول إلىىىىى قىىىىيم المجىىىىال مزايىىىىا ذلىىىىك 
عىىىىىن الوظىىىىىائف ، والبحىىىىىث الشىىىىىاملةإجىىىىىراء المقارنىىىىىة وإمكانيىىىىىة تىىىىىوفير البيانىىىىىات المطلوبىىىىىة 

 . المشتركة بين الشركات 

ويبحىىىىىىث عىىىىىىن معلومىىىىىىات أداء العمليىىىىىىات مىىىىىىن خىىىىىىارج  : ملةالمقارنتتتتتتة المرجعيتتتتتتة الشتتتتتتا .4
فرصىىىىة اكبىىىىر لحىىىىدوث قفىىىىزة مفاج ىىىىىة ويىىىىىوفر ذلىىىىك الصىىىىناعة التىىىىي تعمىىىىل فيهىىىىا الشىىىىركة، 

مىىىىىا دامىىىىىم لا تتنىىىىىافس مىىىىى  تلىىىىىك ، مىىىىى  سىىىىىهولة الحصىىىىىول علىىىىىى البيانىىىىىات فىىىىىي العمليىىىىىات 
 . والابتكار  للاكتشافكبيرة فرصة ، كما يوفر كات الشر 
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ب مىىىىىن الأشىىىىىكال السىىىىىابقة ليكىىىىىون   وينبغىىىىىي الإشىىىىىارة إلىىىىىى إمكىىىىىان اعتمىىىىىاد التبويىىىىىب المركىىىىىّ
عامىىىىىة خارجيىىىىىة بىىىىىين و  متوافقىىىىىة صىىىىىناحية خارجيىىىىىةو  تنافسىىىىىية خارجيىىىىىةو  مقارنىىىىىة داخليىىىىىةلىىىىىدينا 

  ( .(5-9)الجدول )مختلطة )الداخلية والخارجية( و  الصناعات 
 ( 18)( 5-9الجدول )

 لمركّبة ا المرجعيةة المقارنأشكال 
نوع المقارنة 
 المرجعية 

الصلة  التعاون 
 بالمعلومات 

درجة التقدم 
 الحاصل 

الدورة الزمنية  
تحقيق الحلول  لت

 المستقبلية 

شركاء 
المقارنة  
 المرجعية 

 النتائ  

تحسينات   داخل الشركة  شهر 4-3 منخفضة عالية  عالية  الداخلية 
 كبرى 

التنافسية  
من  أفضل لا احد شهر 12-6 متوسط عالية  منخفض  الخارجية 

 المنافس 

الصناعية  
 متوسطة  متوسط الخارجية 

في نفس  شهر 14-10 عالية 
 الصناعة

  أفكار
مبدعة  
 متقدمة 

كل الصناعات   شهر 24-12 عالية  منخفضة متوسط العامة الخارجية
 حول العالم 

تغيير في 
 الأسس 

المختلطة الداخلية 
كل الصناعات   شهر 24-12 عالية جداً  متوسط متوسط والخارجية 

 حول العالم 
 الأفضل

  

اختيىار أي فىإن وللإجابىة  ؟شكال مىن المقارنىة الأالسؤال المطروح هو متى تستخدم هذه  و  
 على عدد من الاعتبارات نذكر منها : ها سيتوقف شكل من

 . مراد مراجعتهالا والأوجهالمطلو  تحقيقها  الأهداف ▪
 . الوقم المتيسرينمن ضمنها الموارد   ▪
 عملية . مستوى الخبرة في تنفيذ ال ▪

 . المصادر المحتملة للممارسات الجيدة  ▪
تناسىىب نىىوع معىىين مىىن المقارنىىة فيمىىا لا تناسىىب حىىددة وجىىود حىىالات مإلىىى المنطىىق ويشىىير 

الخارجيىة أو المباشىرة بالداخليىة لغىره اكتسىا  الخبىرة قبىل وغالباً ما يىتم البىدء ب،  الأخرى   الأنواع
الفجوات القائمة في الأداء الكلىي وذلىك  لإيضاحالتنافسية )الأداء( وربما تعتمد الشركة الوظيفية،  

الهامىىة والتىىي محوريىىة عمليىىات أو قبىىل البىىدء بالتحسىىينات فىىي العمليىىات البالقبىىل اسىىتخدام المقارنىىة 
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حالات اعتماد شكل دون نخر من يوض    التالي الجدول، و ستؤثر لاحقاً على الأداء الكلي أيضاً 
 أشكال المقارنة . 

   (6-9جدول )ال
 المقارنة المرجعية حالات تفضيل أشكال 

 التفضيل  الحالة  ت

المفضتتل فمتتن إحتتداث تطتتويرات بتتارزة عنتتدما  كتتون التركيتتز علتتى  1
، بمعنتتى غيتتر ملائمتتة أصتتبحتتنظتتيم الاستتتراتيجيات التتتي  إعتتادة

 Backgrounds  الأصليةلتغيرات الحاصلة في البيئة  الاستجابة ل
 ة أو متطلبات الزبائنيمثل التقن

 الإستراتيجية 

أو محوريتة فتي حقتول  لتدداءلمناستب في حالة مقارنتة المستتوى ا 2
غلتق باتجتاه في نفس القطاع الشركات يامة ومقارنتها مع أنشطة  

 الفجوات القائمة في الأداء

التنافسية )المقارنة المرجعية  
 (لدداء

تغيترات   إحتداثجتل  أمن  المحورية  عند تحسين العمليات الأساسية   3
 محسوسة في الأداء خلال وقت قصير

 عمليات  الالمقارنة ب

 الإطتترافعنتتد تحستتين النشتتاطات أو الختتدمات التتتي لا توجتتد عنتتد  4
 المقارنة

 الوظيفية أو العامة )الشاملة( 

عنتتدما ، و ذاتتتهضتتمن القطتتاع إجتتراء العمليتتة  عنتتدما تمنتتع الضتتغوط 5
، وعنتتتدما  كتتتون متتتن الملائمتتتة  كتتتون ينتتتاك تغيتتتر جتتتبري مطلتتتوب

ة استتتتتخدام  ح يتوضتتتتلداختتتتل نفتتتتس الشتتتتركة  أعمتتتتالوحتتتتدات  عتتتتد 
 الأفضلالممارسات 

 الداخلية 

موجتودين فتي شتركات أخترى  الأفضتلشركاء المقارنتة  كون  عندما   6
داختتل  الأفضتتلوعنتتدما  كتتون ينتتاك نقتتص )قلتتة( فتتي الممارستتات 

 الشركة

 الخارجية 

، فتتي بلتتدان أختترى  الأفضتتلعنتتدما توجتتد الشتتركات ذات الممارستتات  7
، متتن الشتتركاء داختتل البلتتد المعنتتيدما  كتتون ينتتاك القليتتل جتتداً نتتوع

 عالمياً  الأولىالمرتبة وعندما تكون الغا ة يي تحقيق 

 الدولية 
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موضىوع إلىى العديىد مىن الاجتهىادات التىي العىره  ت:    انياً. خطوات )مراحتل( المقارنتة المرجعيتةث
فيقىىدمها فىىي (Camp)يسىىتعير مىىنهج فىىالبعض ، تتبىىاين لكنهىىا لا تختلىىف مىىن حيىىث الجىىوهر

 :  خطوات أساسية هىي أربعةإطار 
، وتحديىد الشىركات التىي ستسىتخدم أساسىاً تحديد العمليات الخاصىة بالمقارنىةوتضم  :  التخطيط .1

 .  العمليات لأغراه التحليل، وأخيراً جم  البيانات اللازمة لأداءتحديد مقاييس م  
الي للشىىىركة والشىىىركات المقىىىارن بهىىىا، مىىى  تحديىىىد حىىىتحديىىىد الفجىىىوة بىىىين الأداء ال: أي التحليىىىل .2

 . هما الأسبا  المهمة للفجوة بين كلا
 عن تجهيز الموارد المختلفة.  المس ولينتوض  الأهداف في إطار دعم المدراء : إذ التكامل .3
خطىىط و تطىىوير فىىرق عمىىل متعىىددة الوظىىائف فيهىىا يىىتم  وهىىي الخطىىوة الرابعىىة والأخيىىرةالتنفيىىذ:  .4

بغيىىة تنفيىىذ تلىىك الخطىىط مىى  مراقبىىة التقىىدم وفحصىىه حديىىد المسىى وليات لكىىل فريىىق تمىى  إجرائيىىة 
يتوجتتب إقامتتة المقارنتتة لنجتتاح تطبيتتق و  إجىىراء عمليىىة المقارنىىة مىىرة أخىىرى . لإعىىادةتمهيىىداً 

 مجموعة من المقومات نبكر منها :
 للخطوات التي تتضمنها دراسة المقارنة . أفضلالوصول إلى فهم  ▪
 .واللغة الخاصة بها مصطلحات الو فهم طرق المقارنة  ▪
 . وأخلاقياتهافهم مبادئ تطبيق المقارنة  ▪
 الجانب .هذا تكثي  م  ضرورة إعداد البحوث المتعلقة بالمقارنة  ▪

تقييم الأداء إلا انه عمليات تخطيط و توفره المقارنة من بيانات مفيدة ل لكن على الرغم مما 
، ذات فائىدةبالحصىول علىى بيانىات  ةلا يوجىد ضىمان إذ   ،عند التطبيققد تحصل صعوبات عملية  

وإذا  ،الراغبة بالتحسىين والشىركة الرائىدةالشركة  إستراتيجيةتحوي ضمناً فكرة تماثل  عملية  ال  نكما أ
عوامىل النجىاح الحاسىمة والأهميىة النسىبية فىإن عنىدها  مختلفة    إستراتيجيةما سعم الشركة لتطبيق  

ضىىىعف احتماليىىىة يعنىىىي بالنتيجىىىة ممىىىا متباينىىىة غدو ة ضىىىمن كىىىل شىىىركة سىىىتيىىىلعمليىىىات الشىىىركة الفرد 
سىتكون إلا و واضىحة،  إسىتراتيجيةإطىار يكون للمقارنىة معنىى إلا فىي لن بيانات المقارنة . و اعتماد  
التقليىد قىد يىؤدي إلىى تحسىين مؤقىم فىي موقىف كمىا أن  .ياتهاسىلوكالرائىدة فىي للشىركة    إتباعمجرد  

لكنهىىا لا مىىن العناصىر المحوريىىة فىىي الأداء عمليىىات الكفىىاءة ف .راسىخةتنافسىىية إلىىى ميىىزة لا الشىركة 
تسىىاعد فىىىي تطىىىوير منتجىىىات أو لىىىن ذاتهىىىا بحىىد المقارنىىىة فىىىإن وأخيىىىراً  .المىىدىتكفىىي للنجىىىاح طويىىىل 

، ليها المقارنةخدمات جديدة جذابة . لقد أثار بعض المنتقدين قضايا تتعلق بالفلسفة التي تستند ع
بدورها تقود  عمليات فرديةأداء منتجات فردية أو عملية إلى تقديم أن تؤدي المن خلال احتمالات  

قيمىىة بيانىىات المقارنىىة ، وإلا سىىتنخفض البي ىىات المسىىتقرة، والفكىىرة سىىتبقى حبيسىىة إلىىى تفكيىىر مفىىرط
  .السابقة
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ن المعوقات الناش ة والتي تحول دون نجاح تطبيق المقارنة تعزى إلى عدد من الأخطىاء إ 
، بمعنى أن الخلل في الأغلىب سىيرتبط بها التي تمارسها الشركة عند التطبيق والتي تفشل في تجنّ 

  بالتطبيق وليس بالمفهوم أو النظام .
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 الفصل العاشر  
 جوائز الجودة 

ومحلياً،    دولياً  بالجودة  الوعي  لتعزيز  أداة  بوصفها  الجودة  وميداليات  فكرة جوائز  برزت 
إدارة   لجهود  تقييماً  بعد  فيما  إدارة  المنظمة  وغدت  لذا  في  فيها،  الجودة  التقليد  أنشطة  انتشر 

من   اليابان  تصدّر  تؤكد  التاريخية  المؤشرات  لكن  الدول،  من  عدد  في  الجودة  لجوائز  الوطني 
حول أنشطة الجودة ين  في توحية الياباني  هالتي تم ت سيسها تكريماً لجهود    Demingخلال جائزة  

الجودة والإنتاجية  مستهدفة للكلفة و الإحصائية في الوصول إلى معايير  الأساليب  وخصوصاً دور  
. 

أنشطة    والتزام  مطابقة  درجة  تقييم  خلال  من  الجودة  وميداليات  جوائز  المنظمة  تمن  
إلى   تتباين من حيث مضامينها أو مراتبها من جائزة  وعملياتها بمعايير وبنود ومجالات محددة 
أو   التقديم  أنموذج  أو مجالات محددة مسبقاً في  إطار قطاعات  دورية في  فترات  أخرى وخلال 

 الترشي   . 
 :لتالية الفصل المباحث اطرح هذا ولعره الموضوع على نحو مناسب ي 

 المبحث الأول : دوافع تبني جوائز وميداليات الجودة . 
 اليابانية .  Demingالمبحث الثاني : جائزة 

   Malcolm Baldrige Quality  Award الأمريكية جائزة مالكولم بالدري المبحث الثالث : 
 المبحث الرابع : الجائزة الأوربية . 

 المبحث الخامس : جائزة المل  عبد الله الثاني للتمي ز . 
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 المبحث الأول  
  دوافع تبني جوائز وميداليات الجودة 

المعنوي    التقدير  أهمها  من  متعددة  بوسائل  يرتبط  أدائها  تطوير  نحو  الشركات  إن حث 
اعتمادها   بعد  فيما  ليجري  الجودة،  باتجاه  والعاملين  الإدارة  لجهود  عن  أوالمادي  للترويج  ساساً 

الشركة   وأنشطتها  منتجات  من  وخدماتها  واعترافاً  امتيازاً  بوصفها  والدولية  المحلية  الأسواق  في 
 .ها  المنظمات المانحة بنجاح

الشركات    من  العديد  أدركم  الماضي  القرن  خمسينيات  لاأومنذ  الجودة   نه  تقديم  يكفي 
بها ويعترف  الجودة  بتلك  الزبون  يستشعر  أن  يتوجب  بل  تكرار    للزبون  نحو  اندفاعه  من خلال 

والإقليمية    ،من جهة    الشراء منها  المحلية  بالجودة سواء  تختص  محايدة  منظمات  بها  وتعترف 
  والدولية ليجري التعبير عن ذلك الاعتراف من خلال شهادة تقديرية أو ميدالية أو نموذج تعبيري 

 .  من جهة أخرى 
وتعد الحكومة اليابانية أول المستجيبين لمثل هذه الأفكار من خلال ت سيس جائزة حملم  

حيث  الجائزة تعد من أقدم جوائز الجودة الوطنية  . وتعد   Deming. لجودة  الأ  الروحي لأسم  
اليابان   التميّز  هدفم  على  اليابانية  الشركات  وتشجي   أولًا  الاستشاري  هذا  تكريم  خلالها  من 

والإصرار على الجودة وسيلة أساسية لنفض غبار الهزيمة والانطلاق من قاعدة قوية لرسم أولى 
 الخطوات باتجاه اختراق الأسواق المختلفة .

اليابانيين وأفعالهم التي من خلالها تم تحسين    إن عمق الاهتمام يمكن أن يؤشر بكلام 
الجودة و   كانبان وحلقات  الذي غدا جزءً  Kaizenالإنتاجية وتصميم نظام  الأمر  ساسياً من  أ، 

من   بعد  فيما  الأمريكية  الصناعة  ذلك  ليمكّن  الأعمال  مجال  في  الأمريكية  الحملات  دراسات 
 استعادة وضعها الطبيعي . 

معاناة بعض الدول من المنافسة الخارجية التي ما من سبيل لمواجهتها  نلاح   مما سبق   
القائمين عليها معنوياً من خلال   ثقة  وتعزيز  الوطنية ودعمها  الصناعات  إلا من خلال تشجي  

من  تبنّ  ي تي  من  بمواجهة  الفائزين  بقدرة  اعترافاً  ستمن   التي  الميداليات  أو  الجوائز  من  عدد  ي 
  .خارج الحدود 

عملية تطوير جودة المنتجات والخدمات غدت رقماً مهماً في معادلة المصلحة  فإن  لذا   
الوطنية وأساس مهم لسمعة البلد، وهي أداة لمنافسة ما يقدم من سل  وخدمات أجنبية في السوق 

 المحلي وبما يمهّد من استعادة المنتج المحلي لسمعته دولياً .  
الجودة    تحقيقها من تصميم وتطبيق جوائز  يتوق   التي  تتعدد الأهداف  يق  في و عموماً 

ب هداف   التذكير  بالجودة  المنظمة  مقدمتها  الاكتفاء    Quality Objectivesالمرتبطة  لا 
 ، فضلًا عن أهداف أخرى أساسية نذكر منها :    Quantity Objectivesبالأهداف الكمية
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مىىن خىىلال رفىى  مسىىتوى الىىوعي ب هميىىة المنظمىىة لجميىى  أعضىىاء توضىىي  ضىىرورة الجىىودة  .1
دورها في تحسين جودة المنتجات والخدمات من جهىة وتحسىين الموقىف التنافسىي للشىركة 

 ككل من جهة أخرى . 

 التوافق م  عمليات التقييم الذاتي في الشركات سعياً نحو معايير التميّز في الأداء . .2

 وخطط إقامة ثقافة جودة متماسكة  إتاحة المعلومات ذات العلاقة بالتميّز والوعي بالجودة .3

نحىىىو إقامىىىة معىىىايير الجىىىودة المنظمىىىة تعىىىد جىىىوائز وميىىىداليات الجىىىودة محطىىىة تىىىدعم جهىىىود  .4
 .كافة الشاملة في أنشطتها الفنية والإدارية 

 مشاري  الجوائز الوطنية في إطار مدخلين أساسيين هما : وفي اتجاه نخر يبرر البعض      
 الجائزة هي حافز مضمونه الثناء والتقدير يقاد من خلال سلوك منظمي مرغو  . ▪

الجىىىائزة هىىىي تعبيىىىر عىىىن المعىىىاني المعاصىىىرة للاهتمىىىام بىىىالجودة وفقىىىاً للتفسىىىيرات الفلسىىىفية أو  ▪
 التطبيقية .

 :يلي  اً لماوسيسهم أي من المدخلين أو كلاهما في تحقيق عدد من النتائج ووفق 
 الجودة للشركات المتنافسة . تحسين مستوى أداء ▪

خلق أجىواء تنافسىية بىين الشىركات تىنعكس بالنتيجىة علىى تحسىين منتجاتهىا وخىدماتها المقدمىة  ▪
 للزبون م  فرأ أوس  لزيادة أرباحها نتيجة لانخفاه العيو  والتلف وكذلك زيادة المبيعات 

الشركات الفائزة بالجائزة لعنوان فوزها في تحسىين قىدراتها التنافسىية مىن خىلال إمكان استخدام   ▪
الزبىىىائن بجىىودة مىىىا تقدمىىىه مىىن منتجىىىات وخىىىدمات وهىىذا مىىىا قىىىد يىىنعكس بوضىىىوح علىىىى م طم نىى

 حصيلتها السوقية مقارنة بالمنافسين، م  توفر فرأ أفضل لدخول الأسواق الخارجية .

تطىىىىىوير القىىىىىدرات الإداريىىىىىة والفنيىىىىىة فىىىىىي الشىىىىىركات المتنافسىىىىىة علىىىىىى تحسىىىىىين أنظمىىىىىة الجىىىىىودة  ▪
والاتصىىىالات الداخليىىىىة والخارجيىىىة، مىىىى  تطىىىىوير الوثىىىائق والعمليىىىىات وطرائىىىق العمىىىىل الخاصىىىىة 

 ب نشطة الجودة فيها .

توجىىىه الشىىىركات إلىىىى الاهتمىىىام ببنىىىاء علاقىىىات راسىىىخة مىىى  المجهىىىزين لضىىىمان جىىىودة تجهيزهىىىا  ▪
 باحتياجاتها من المواد .

على الجائزة إلى نتائج اعتبارية مهمىة مضىمونها شىعور العىاملين فيهىا المنظمة  يؤدي حصول   ▪
بىىالفخر والاعتىىزاز وكىىذلك الثقىىة، الأمىىر الىىذي يعىىزز مىىن ولائهىىم التنظيمىىي لشىىركتهم ويسىىهم فىىي 

 تحسين الأداء الكلي لها .
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 المبحث الثاني 
   اليابانية  Demingجائزة 

وفق الدعوة   Demingإكمال مهام  مرور عام على  بعد    1951عام  تم ت سيس الجائزة   
اقترح فقد    .JUSEمن قبل اتحاد العلماء والمهندسين الياباني    1950الموجه له في تموز عام  

تقديراً لجهوده وإسهاماته    Demingإعداد جائزة باسم    Kenichi Koyanagiمدير إدارة الاتحاد  
يدير  ومنذ ذلك التاريخ  و    .ولتشجي  التطوير المتنامي في أنشطة السيطرة على الجودة في اليابان

 الاتحاد هذه الجائزة ويتكلف بمصاريفها الإدارية كافة . 
على    السيطرة  وأنشطة  الجودة  إدارة  تطوير  في  مباشر  نحو  على  الجائزة  أسهمم  لقد 

اليابان في  استطاعم    .الجودة  متطلبات  وقد  م   توافقها  خلال  من  للجائزة  المتقدمة  الشركات 
الجائزة تبنّي مداخل جديدة في إدارة الجودة تتوافق م  حاجات وبي ة العمل، فضلًا عن تطوير  

 إقامة يياكل لتنفيذ تلك الطرق عملياً .م  طرق أكثر فاعلية في إدارة الجودة، 
الجائزة  ويجم     إلى  و خبر الامتلاك  ميزة  المتقدمين  الواسعة  التي  ات  الإدارية  المبادئ 

عديدة  شركات أخرى  اح أعمالهم من خلال تحسين الجودة وهو الأمر الذي شج   أسهمم في نج
الجودة إدارة  نحو  بتجربتها  العملبوصفها    للبدء  لنجاح  مهم  أن    .مفتاح  يعد التحدي  كما  الذي 

ل يفرز فرصة مميّ مضمون أساسي  لتعلّ لجائزة  الجودة   .م مناهج جودة مفيدةزة  لذلك تسللم إدارة 
 إلى العديد من الشركات وتطورت عبر الزمن فيها وأسهمم في تطور أنشطة التحسين لديها . 

إن االيات التي تشج  التطوير الذاتي لكل شركة تت تّى من خلال عمليات الاختبار عند   
للجائزة المعايير  .التقديم  بعض  وضوح  عدم  من  الرغم  جائزة  ،  وعلى  على  القائمون  يجتهد 

Deming    وبذلك شفافية،  أكثر  الاختبار  التقييم  فإن  في جعل عمليات  ومعايير  الإعلان عنها 
في الجائزة  الرئيسة  على أية حال لم تتغير أسس الاختبار  و   .والحكم غدت اان في متناول الجمي 

 ظروف كل شركة مرشحة  .عملياً فهي تعكس 
كثىر مىن أتؤكىد علىى حصىول المصىادر فىإن   Demingالنتائج المتوقعىة مىن جىائزة وعن  

تطىويراً ثوريىاً قىد تحقىق فىي جىودة فىإن التطبيقيىة، وبالمحصىلة   Demingشىركة علىى جىائزة 160
 نالم شهرتها عالمياً  Demingجائزة فإن على الرغم من ولادتها في اليابان  و   .منتجاتها وخدماتها

 عىدّة نظراً لما حققته من نتائج ملموسة لدى الشركات التىي سىعم إليهىا أو تتوجىم بهىا وباتجاهىات 
حجىم مى  زيىادة واضىحة فىي  الكلىفخفيض تو  اموتحسينهوالإنتاجية  ترسيخ الجودة  منها ما يرتبط ب

تطبيىىىق سىىىلس للخطىىىط الإداريىىىة وخطىىىط العمىىىل مىىىن خىىىلال  ارتفىىىاع واضىىى  فىىىي الأربىىىاحو المبيعىىىات 
من خلال المشاركة الشاملة والتحسينات في البنيىة   TQMإلى  المرتبطة ب هداف المديرين وصولًا  

 .للشركة والتي تشج  على الابتكار والإبداع لتحتية ا
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التحسين وتشجي  أنشطة التقييس  نحو  ز عمليات الإدارة  تحفّ الجائزة أيضاً أن    ويتوق  من 
المعنويات والمعايرة، فضلًا عن   الشاملة وتعزيز  المنظمة  إدارية متنوعة  و   توحيد قوة  إقامة نظم 

 الإدارة الشامل . نظامومن بينها  

و نليات  تعتمد  و   تعد  من   التقديم  فلسفية  منطلقات  على  الاختبار فرصة الجائزة  عمليات 
للمتقدم المتكامل  الدارجللتطوير  بالمعنى  اختباراً  وليس  )كمثال  وأي    ين  الجائزة  في  متطلب 

لجنة جائزة  فإن  بعبارة أخرى  و   .( يتم تناولها مجتمعةً TQMتنفيذ  نحو  المرشحة المنظمة  توجهات  
Deming    ،المتقدم بها  أية قضايا تلزم  يكون الأخير مس ولاً و لا تحدد  عن تحديد وت شير    لكن 

 لجودة .قابلة للتطبيق عملياً في أنشطة اتلكم القضايا، مما يمكّن من تطوير مداخل 
ويرأس اللجنة    .الاختبارات وعمليات المن   Demingومن المعتاد أن تدير لجنة جائزة    

مدير هي ة المنظمات الاقتصادية وبعضوية خبراء في إدارة الجودة الشاملة من القطاع الصناعي  
و الأكاديمي، وتتجزأ اللجنة إلى خمسة لجان فرحية تدير عمليات الاختبار وتناقش القضايا ذات 

 (( .1-10العلاقة ) الجدول )
 (1-10الجدول )

    Demingاللجان الفرحية لجوائز 
 الأدوار  اللجنة الفرعية   ت
لجنة التعديل الشامل   1

Total 

Adjustment 

تنسيق أنشطة الجائزة، تلقي اقتراحات تطوير الاختبارات وعمليات الجائزة ، تقد م تقارير  
   التوصيات إلى اللجنة الرئيسية.  

 لجنة تنقيح النظام   2
System 

Amendment 

 مراجعة نظام الجائزة وقواعديا واقتراح التعديلات الضرورية ورفعها إلى اللجنة الرئيسية. 

لجنة جائزة   3
Deming  
 لدشخاص 

 اختبار واختيار المتخصصين والأكاد ميين لجائزة الأشخاص. 

لجنة جائزة   4
Deming   التطبيقية 

اختبار واختيار المتخصصين لميدالية الجودة اليابانية والجائزة التطبيقية وجائزة وحدة  
 بالتعاون مع اللجنة الرئيسية.   TQM الأعمال، مع إدارة عمليات تشخيص

لجنة جائزة نيكي  5
Nikkei QC 

Literature 

Prize 

 اختبار واختيار المتخصصين لجائزة نيكي.

فىىىراد للأ Demingثلاثىىىة تصىىىنيفات أو أقسىىىام هىىىي جىىىائزة إلىىىى  Deming وتتجىىىزأ جىىىائزة 
Deming Prize for Individuals   والجىائزة التطبيقيىةDeming Application Prize  

 Quality Control Award Forالعملياتيىة وحىدات الأعمىال لومكاف ىة السىيطرة علىى الجىودة 

Operations Business Units . 
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قصر طريق للفوز بالجائزة التطبيقية هو إدارة أفإن  مرشحة للجائزة  وبالنسبة لأي شركة   
العمل بطريقة مناسبة دون التعامل م  الأنشطة غير المطلوبة للاختبار الذي سيركّز على الت كد 

وبالتالي    .وحجمهاأنشطتها  قد طورت منهجها الفريد للجودة الشاملة وبما يناسب  المنظمة  ن  أمن  
جاهزة في  صيغ  المنظمة  وإذا استنسخم    .في الجودة الشاملةمحدد  منهج  اً منها إتباع  ليس مطلوب

TQM    استحضرت قواعد أو معايير أكثر من اللازم تحم عنوان  أوTQM    تلك الأنشطة  فإن
ت الجائزةلن  الحصول على  الطرق الإحصائية    .كون عوناً في  اعتماد  ينبغي  انه  يعتقد  فالبعض 

 .   فهم خاط ذا المتقدمة لاجتياز الاختبار وه
نموذج لجنة الجائزة، لكن من  التوافق م   تركز على  إن الاختبارات الخاصة بالجائزة لا   

الخاصة،   وأهدافهم  مشاريعهم  ويقيّموا  ومستواهم  ظروفهم  المرشحون  يستوعب  أن  ثم  المتوق  
نحو   ستقود  التي  التحسين  فلسفة  أو  ينتهجون  المتحققة  النتائج  مستوى  على  ليس  العالمية، 

لذا ستت كد   .توى مؤشرات الفاعلية المتوقعة في المستقبل العمليات المعتمدة فحسب بل على مس
 من توافق المشاري  م  الأوضاع، والأنشطة م  الظروف والأهداف مستقبلًا . اللجنة 

 :  Demingوأدناه شرح مختصر لتصنيفات جائزة   
 جائزة سنوية تمن  لى :وهي :   للأفراد   Deming. جائزة 1

أو الطرق الإحصائية المستخدمة    TQMالأشخاأ الذين قدموا إسهامات واضحة في دراسات   ▪
 فيه ، أو  

 .   TQMالأشخاأ الذين قدموا إسهامات واضحة ومبدعة في إطار   ▪

حد أعضاء اللجنة للشخص أأو ترشي  من  تزكية  المطلو  أولًا  فإن  وللتقديم لهذه الجائزة   
يشترط أن يحمل الجنسية اليابانية، لكن من المهم أن تكون إسهاماته قد استفادت  المتقدم الذي لا

 منها الشركات اليابانية . 
يضاً على نحو سنوي للشركات أو لأقسام الشركات التي أ: تمن     التطبيقية   Demingجائزة  .  2

تطبيق   في  وبفاعلية    TQMنجحم  والمجال  والعمل  الصناعة  ونوع  المبادئ  م   والمتوافق 
التطبيق  ذلك  خلال  من  متميّزة  أداء  تحسينات  )قطاع    .وحققم  التقديم  شركة  لأي  ويتاح 

خاأ أم عام كبيرة أم صغيرة للتسويق المحلي أو التصدير(، ولا يوجد حدود لعدد الحاصلين  
أو الترشّ   معايير  م   تتوافق  التي  المنظمات  وكل  عام،  كل  الجائزة  وفق    على  تتجاوزها 

 التي ستضم توجهاتها ما يلي :   الاختبارات سيكون بمقدورها الحصول على الجائزة
الخاصة   ▪ الأعمال  وبي ة  والمجال،  والعمل  الصناعة  وقيّم  الإدارية،  المبادئ  عن  التعبير 

التي تكون قد أقامم أهداف واستراتيجيات عمل متوجهة نحو الزبون وذات تحدي  المنظمة ب
 تحم قيادة إدارية واضحة .

 على نحو ملائم لإنجاز تلك الأهداف والاستراتيجيات .  TQMتنفيذ  ▪
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 .   وكنتيجة للنقطة السابقة، استيعا  النتائج المنتقاة من الأهداف والاستراتيجيات  ▪

ككىل، المنظمىة في تغطيتهىا لأنشىطة  عشرة معايير شاملةتستند هذه الجائزة على عموماً   
ولا غرابة في ت كيد الكثير منها على الطرق الإحصائية نظراً للتوجه الإحصائي السمة التي غلبم 

 هي :  والمعاييرعلى من اقترنم باسمه 
: ويشىىمل ذلىىك السياسىىات الإداريىىة وسياسىىات الجىىودة والطىىرق المعتمىىدة فىىي  السياسىىات والأهىىداف .1

 تطويرها وتطبيقها وتقييمها متزامناً م  تطبيقات الطرق الإحصائية .

: وتتضىىمن مىىدى وضىىوح خطىىوط السىىلطة والمسىىؤولية وانسىىيابية القطاعىىات والتعىىاون المنظمة  بنية   .2
 بين الأقسام، متزامناً م  اعتماد حلقات الجودة .

: ويشىىىمل الخطىىىط التربويىىىة وثقافىىىة العىىىاملين والتعامىىىل مىىى  المجهىىىزين  التربيىىىة والثقافىىىة المؤسسىىىية .3
 ونليات عمل حلقات الجودة ونظم الاقتراحات .

: يركىىز هىىذا المعيىىار علىىى أنشىىطة جمىى  البيانىىات وتىىداول المعلومىىات فىىي أنحىىاء  إدارة المعلومىىات .4
 كافة وفق اعتبارات السرعة والدقة والوضوح واعتماد الطرق الإحصائية .المنظمة  

: يدور المعيار حول الطرق المعتمدة في اختيار المشكلات ووسىىائل التحليىىل المسىىتخدمة   التحليل .5
لحلها، بالتركيز علىىى الإحصىىائية منهىىا، واسىىتخدام تحلىىيلات الجىىودة والعمليىىة ومقترحىىات التحسىىين 

 المستمر .

ي وتحىىىىديث المعىىىىايير والمحتىىىىوى الفعلىىىىي لهىىىىا مىىىى   التقيىىىىيس .6 : وتتضىىىىمن الطىىىىرق المسىىىىتخدمة لتبنىىىىّ
 استخدامها، فضلًا عن حف  السجلات .

الضبط: ويشمل تقييم الأنظمة المطبقة للسىىيطرة علىىى الجىىودة ، اعتمىىاد الطىىرق الإحصىىائية، موقىى   .7
 نقاط السيطرة على العمليات، المواد الحرجة، حلقات الجودة ذات العلاقة بالسيطرة .

: ويتضمن إجىىراءات ) تطىىوير المنتجىىات الجديىىدة، ضىىمان سىىلامة المنىىتج، تصىىميم   ضمان الجودة  .8
 العملية ( م  اعتماد الطرق الإحصائية والقضايا ذات العلاقة بالقياس والفحص.

 : ويشمل المرئية منها وغير المرئية، وكذلك الفجوة بين النتائج المتوقعة والفعلية .  النتائج .9

فىىىي المسىىىتقبل والعلاقىىىات بىىىين   TQMللارتقىىىاء بىىىى المنظمىىىة الخطىىىط المسىىىتقبلية : أي خطىىىط  .10
 .  المدىوطويل  المدى  التخطيط قصير  

لأقسام أو وحدات عمل داخل :  تقدم العملياتية  السيطرة على الجودة لوحدات الأعمال   ة  مكاف.  3
الجودة  على  السيطرة  مفاييم  تطبيق  خلال  من  متميّزة  أداء  تحسينات  أنجزت  قد  تكون  شركة 

 في سنة الترشي  .   TQMوإدارتها في إطار 
نها لا تمن  للشركة ككل أو لأحد أقسامها بل تقدم  إ وتختلف عن الجائزة التطبيقية في   

وحدة  ت هل أي  وت  .لم تشارك في تلك الجائزة  Individual Business Unitلوحدة أعمال فردية  
المكاف على  للحصول  وصلاحياتها   ة  عمل  الجودة  إدارة  لمسؤوليات  واض   توزي   تمتلك  عندما 

الوحدات   أو  الوحدة  رئيس  م   وواضحة  معرّفة  وبعلاقات  الموضوعة  الموازنات  وفق  المحددة 
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وليس شرطاً أن تمتلك تلك الوحدة كل الوظائف ذات العلاقة بإدارة الجودة وضمانها،    .الأخرى 
هذا   التقديم  م   التطبيقية   ة  للمكافلا تختلف عمليات  الجائزة  نليات  ضمنها  من  واختباراتها عن 

وتراج  مراسم المن  وتقارير الفائزين وتقارير الحالة    .التقديم والاختبار وتحديد الفائزين والإعلان
 وتدقيق الواق  بعد ثلاث سنوات من استلام الجائزة . 
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 المبحث الثالث
 Malcolm Baldrige Quality Award الأمريكية  جائزة مالكولم بالدري 

ريغىن قىىانون مىالكولم بالىىدريج لتحسىين الجىىودة الوطنيىة، حمىىل رونالىىد   وقىّ  1987فىي عىىام  
عمليىات تحسىين الجىودة فىي الشىركات الصىناحية هىتم الذي أسس لجائزة وطنية ت 107-100الرقم  

مىىن تىىم تطىىوير معىىايير الجىىائزة بجهىىود مجموعىىة متخصصىىين ، وقىىد والخدميىىة والمنظمىىات الصىىغيرة
ومىىىدخلًا مهمىىىىاً  TQMالوقىىىم غىىىىدت المعىىىايير تعريفىىىىاً عملياتيىىىاً لىىىىى منىىىذ ذلىىىىك و  . Juranضىىىمنهم 

 نموذج تقديم للجائزة .  18000تم طلب  1991وفي عام واحد وهو العام   .للمفهوم
بالإضىافة إلىى  نشىر الىوعي حىول الجىودة وأهميتهىا للميىزة التنافسىية،الجائزة لتم ت سيس لقد   

 : الية تالأيداف ال
 تعميق الاهتمام البالغ بالجودة بوصفها احد العناصر المهمة والحرجة في المنافسة . ▪

 زيادة الإدراك حول متطلبات الامتياز . ▪

المشىىاركة فىىي المعلومىىات علىىى أسىىاس الأداء النىىاج  للاسىىتراتيجيات والمنىىاف  المتحققىىة مىىن تنفيىىذ هىىذه  ▪
 الإستراتيجية .  

 محاكاة جهود تحسين الجودة ونشر البرامج الناجحة . ▪

 ت شير الانجازات المتميّزة في مجال الجودة . ▪
شىىركات التصىىني  )لىىثلاث فىىي كىىل تصىىني  مىىن التصىىنيفات اثىىلاث جىىوائز كىىل سىىنة تمىىن   

وفىىي السىىنوات . (عامىىل ف قىىل( 500) وحىىدات الأعمىىال الصىىغيرة، منظمىىات الخدمىىة الكبيىىرة، الكبيىىرة
القليلىىىة الماضىىىية تىىىم إضىىىافة قطاعىىىات أخىىىرى يحىىىق لهىىىا التقىىىديم للجىىىائزة شىىىملم التعلىىىيم والخىىىدمات 

 الصحية . 
حيىث تطالىب  .التحسين المستمر الفلسفة الأساسية والأكثىر أهميىة فىي معىايير الجىائزةيعد   

المتقدمىىة بتقىديم أدلىىة عىن كيفيىىة التخطىيط للتحسىىين، والمعىايير بعامىىة ذات تركيىز واضىى  المنظمىة 
 .واسىتراتيجياتها ومتطلبىات العمىل فيهىاالمنظمىة نحو العمليات والنتائج بحيث تبحث عىن عمليىات  

إلا إنهىىا لا تتضىىمن جميىى  القضىىايا الإداريىىة مثىىل الأداء المىىالي الىىذي يصىىعب تقييمىىه كونىىه يىىرتبط 
 بالعوائد والأسعار والكلف التي تتباين من صناعة إلى أخرى  .

تسىتغرق عمليىات الحصىول علىى الجىائزة عامىاً مىن تىاريخ التقىديم إلىى تىاريخ الإعىلان عىىن 
سنوات لتطوير نظام جودة يتوافق م  معايير  10-8المنظمة  الفائزين، ومن المنطقي أن تستغرق  

 الجائزة .
مجموعىىىة جهىىىات تعمىىىل سىىىويةً داخىىىل  تضىىىافرالجىىىائزة للحصىىىول علىىىى ويتطلىىىب التسىىىجيل  
رطة وبدرجة عالية مىن الإتسىاقية، فيكىون لكىل تالمشوالبنود  باتجاه الالتقاء م  المتطلبات  المنظمة  

جهة مسؤولية وأهداف محددة غالباً ما يجري التعبير عنهىا كميىاً بغيىة تحديىد مسىتويات نجىاح تلىك 
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نقطة هي الدرجة العليا للجىائزة  1000، وحصيلة تلك الجهود جم  نقاط محددة من مجموع الجهة
 : متطلىىب فرعىي موزعىىة علىى وفىىق ااتىىيثمىىان وعشىرون سىبعة متطلبىىات أسىاس مىى  موزعىة علىىى 

 (( 1-10الشكل )أنظر )
يختبىىر القيىىادة الشخصىىية للمىىدراء التنفيىىذيين ودرجىىة انىىدماجهم فىىي إيجىىاد  : نقطىىة( 90القيىىادة ) .1

، كمىا يختبىر تكامىل تلىك قابلىة للتطبيىقوإدامة عمليات التركيز على الزبون وقيم جودة واضىحة و 
ضىىىمنها كيفيىىىة عنونىىىة المسىىىؤوليات العامىىىة للشىىىركة مىىىن القىىىيم والتوقعىىىات داخىىىل النظىىىام الإداري 

 ، وينقسم إلى المتطلبات الفرحية ااتية : Citizenshipة فيها مواطنسلوك الو 
 نقطة( .  45تنفيذي  )مدير القيادة ال ▪
 نقطة( .  25نظام القيادة والتنظيم ) ▪
 نقطة( .  20)فيها مواطنة  سلوك الالمسؤولية العامة و  ▪
يختبىىىر المجىىىال، الصىىىلاحية، التحليىىىل، الإدارة واسىىىتخدامات : نقطىىىة( 75المعلومىىىات والتحليىىىل ) .2

ز فىىىي مجىىىال الجىىىودة وتحسىىىين الأداء التنافسىىىي كمىىىا يىىىرتبط  .البيانىىىات والمعلومىىىات لتوجيىىىه التميىىىّ
المعلومىات ونظىام التحليىل لىدعم أنشىطة تحسىين عمليىات التركيىز و  بالت كد مىن دقىة تلىك البيانىات 

 ويضم :على الزبون، المنتج، الخدمات، والعمليات الداخلية، 
 نقطة( .  20إدارة المعلومات والبيانات ) ▪
 نقطة( .  15المقارنات التنافسية والمقارنة المرجعية ) ▪
 نقطة( .  40)المنظمة تحليل واستخدام البيانات على مستوى   ▪
وكيفيىة تكامىىل متطلبىىات  ت التخطىىيطيختبىىر عمليىا: نقطىىة( 55)جىودة سىىتراتيجي لللاالتخطىيط ا .3

قصىيرة المنظمىة خطىط تعامىل مى  كمىا ي .التخطيط الإجمىالي للأعمىالفي إطار الجودة الرئيسية 
 المتطلىىب هىىذا ويضىىم  .وكيفيىىة نشىىر متطلبىىات الجىىودة والأداء فىىي وحىىدات العمىىل المىىدىوطويلىىة 

 نقطة .( 20) ستراتيجيلاالنشر او  نقطة( 35)ستراتيجي لاالتطوير ابندين هما 
جىل أيختبر المتطلب كيفية تمكىين قىوة العمىل مىن  :نقطة( 140إدارة وتطوير الموارد البشرية )  .4

فىي بنىاء وإدامىة المنظمىة كما يختبر جهود   .تطوير واستثمار كامل طاقاتها طبقاً لأهداف الأداء
ز، المشىىاركة الكاملىىة والنمىىو الشخصىىي والمنظمىىيبي ىىة تشىىجّ  أربعىىة ويضىىم  .  علىىى الأداء المتميىىّ

 :هي بنود فرحية 
 نقطة( .  20تخطيط وتقييم الموارد البشرية ) ▪
 نقطة( .  45نظم عمل عالية الأداء ) ▪
 نقطة( .  50تعليم، تدريب، وتطوير العاملين ) ▪
 نقطةWell-Being  (25  . )ارتياح ورضا العاملين   ▪
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ضمنها تصميم من ويختبر القضايا الأساسية في إدارة العمليات : نقطة( 140إدارة العمليات )  .5
سىىىاندة، وإدارة معمليىىىات التركيىىىز علىىىى الزبىىىون، عمليىىىات تسىىىليم المنىىىتج والخدمىىىة، الخىىىدمات ال

تعامىىىل مىىى  كمىىىا ي .التجهيىىىز ذات العلاقىىىة بوحىىىدات العمىىىل كافىىىة وخصوصىىىاً البحىىىث والتطىىىوير
تصميم  ضميو تصميم العمليات الرئيسة وإدارتها بكفاءة وتحسينها للوصول إلى الأداء الأعلى 

 40إدارة العمليىات: إنتىاج وتسىليم المنىتج والخدمىة )،  نقطىة(    40وتقديم المنتجات والخىدمات )
 نقطة( . 30إدارة أداء المجهز )، نقطة( 30ساندة )مإدارة العمليات: الخدمات ال، نقطة(

والتحسىىينات فىىي مجىىالات العمىىل الرئيسىىية، المنظمىىة يختبىىر أداء : و نقطىىة( 250نتىىائج العمىىل ) .6
وفقىاً الأخىرى جودة المنتج والخدمة، الإنتاجية وكفاءة التشغيل، جودة التجهيز و مؤشىرات الأداء 

النتىىائج و نقطىىة  75بىىى نتىىائج جىىودة المنىىتج والخدمىىة ثلاثىىة بنىىود هىىي  يضىىم المتطلىىب للمنافسىىين و 
 نقطة( . 45نتائج أداء المجهز )و  نقطة( 130المالية والعملياتية للشركة )

للىتعلّم مىن الزبىون وبنىاء المنظمة يختبر نظم : نقطة( 250رضا الزبون )و التركيز على الزبون   .7
وإدامة العلاقات معه، كما يختبر مستويات واتجاهات الأعمىال الناجحىة، رضىا الزبىون، الحصىة 

المعرفىىة بىىالزبون والسىىوق هىىي بنىىود خمسىىة المنافسىىين، ويحىىوي لىىدى السىىوقية ونقىىاط رضىىا الزبىىون 
نتىىائج ، نقطىىة( 30محىىددات رضىىا الزبىىون )، نقطىىة( 30إدارة العلاقىىة مىى  الزبىىون )، نقطىىة( 30)

 قطة( .ن 60مقارنات رضا الزبون )، نقطة( 100رضا الزبون )
  

 المدخل النظمي 

( القيادة  1)  

 

( التخطيط  2)

 الاستراتيجي  

 

( التركيز على  5)

 الموارد البشرية  

( إدارة  6)

 العمليات  

( التركيز على  3)

   السوق والزبون

 التركيز نحو السوق والزبون  

 الإستراتيجية والخطط الإجرائية  

( المعلومات والتحليل  4)  

   ( نتائج العمل7)

 ( 1-10الشكل )
 ييكل معايير بالدريج للتميّز في الأداء 
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التنىىافس مىى  ااخىىرين فىىي إطىىار الجىىائزة يتوجىىب عليهىىا جمىى  مىىا يزيىىد عىىن المنظمىىة وحتىىى تىىتمكن 
نقطىة، ليجىري تصىىنيفها ضىمن الشىركات المؤهلىىة والتىي سىتعره علىىى لجنىة الجىائزة، وأعلىىى  700

 . 850و  800مجموع سجلته الشركات تراوح بين 
جميىىىى  الشىىىىركات المتقدمىىىىة للجىىىىائزة تقريىىىىر يصىىىىف مىىىىا توصىىىىلم إليىىىىه اللجنىىىىة حىىىىول تسىىىىتلم  

ومجىالات التحسىين المتاحىة، وربمىا يعتمىد بعضىها علىى معىايير الجىائزة فىي المنظمىة  اختبارات قوة  
 Cummins Engine  ،Motorolaكما أن شركات أمثىال  .تصميم نظم لتقييم جودة المجهزين

 ،Pacific Bell   ،Alcatel   وHoneywell  تستخدم الإصدار المعدّل للجائزة لإعداد دراسات
 .معمّقة عن نظم الجودة لدى مجهزيها الرئيسيين
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 المبحث الرابع
 الجائزة الأوربية

الجودة    على  للسيطرة  الأوربية  المنظمة   European Organization Forت سسم 

Quality Control(EOQC)    بعضوية سب  دول أوربية ثم زاد عدد المنتسبين ليبلغ  1988عام
الجودة    .1992عام    عضواً   250 على  التركيز  مستوى  رف   الت سيس  مبررات  بين  من  وكان 

 وأهميتها في ضوء المنافسة الشديدة بهدف تحسين القدرة التنافسية للشركات الأوربية .
عام    الأوربية  بدأت    1990وفي  الجودة  جائزة  بتطوير  الجودة  لإدارة  الأوربية  الهي ة 

للجودة والمفوضية الأوربية المنظمة الأوربية  في    1991وتم الإعلان عنها عام    .بالاشتراك م  
باريس في  المنعقد  للهي ة  السنوي  اعتمدت    .الملتقى  أوربا  وقد  في  الوطنية  الجوائز  من  العديد 

دول المجموعة الأوربية  بدأت     2000ومنذ العام    .اعتمدت على الجائزة في تصميمها وإعدادها
 جميعاً في إدارة جوائز وطنية خاصة بها .

فإن  ، لذلك  ة تنطبق فقط على الشركات الكبيرةجرى الاعتقاد أن عمليات الجائزة الأوربي 
يلاءم    1994العام   للجائزة  نوعاً مضافاً  لتطوير  والمنظمة  والجمعية  المفوضية  بين  تنسيقاً  شهد 

، وصدر الإعلان عن قسم الجائزة الخاأ بالقطاع لعام والشركات المتوسطة والصغيرةالقطاع ا
عام   برلين  في  بالنسبة  1995العام  العام  ل  أما  في  فصدر  ااخر  توس    . 1996لقسم  وبذلك 

المعايير من القيادة . تكونم  الاعتراف ليشمل المفاييم أو المعايير الأساسية في كل مجموعة  
المجتم    تطوير  التشاركية،  الاجتماحية  المسؤولية  الزبون،  على  التركيز  الرسالة،  وديمومة 
والابتكارية   المستمر  التعلم  والحقائق،  العمليات  طريق  عن  الإدارة  النتائج،  توجه  ومشاركته، 

الشراكة . تطوير  والمكاف مجال  شمل    والتحسين،  الكبيرة ة  الجائزة  التجارية  الوحدات  ،  المنظمات 
منظمات القطاع العام    .الشركات الصغيرة والمتوسطة،  العملياتية المساعدة في المنظمات الكبيرة

 )غير الهادفة إلى الرب ( . 

ولكل عمل  وتشمل المظاهر الأساسية في إدارة وفهم التتشابه  أقسام الجائزة الأوربية  إن   
إطار النموذج المعلن  وتعتمد الجائزة على التقييم الذاتي للشركة ذاتها في    .عنصر درجة موزونة

، ثم يجري تقديم الطلب م  الوثائق إلى اللجنة المختصة، ليجري التقييم الفردي لكل عنه للجائزة
وتقوم هي ة تتكون من قادة الأعمال    .طلب من قبل فريق مختص يتولى فيما بعد تحديد المرتبة

مين ميدانياً  الأوربيين وأكاديميين مرموقين ومحترفي الجودة بتحديد الطلب الذي يستحق زيارة المقيّ 
 المؤهلة لاستلام الجائزة . المنظمة ويقوم هؤلاء برف  تقريرهم الذي يدرس من الهي ة ليتم اختيار 
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   وهناك أربعة مستويات من الشركات داخل كل قسم من أقسام الجائزة وهي :
ويعدّ  ▪  : بالجائزة  ونماذج الفائزون  بمداخل  عالمي  أو  أوربي  دور  تمتلك  فريدة  منظمات  ون 

ولا تحدد الهي ة دائماً الفائز عن كل    .أوصلتهم إلى النتائج التي وصلوا إليها للفوز بالجائزة
 جل الحفاظ على احترام من وصل إلى تلك المرحلة .  أقسم من 

بالمكاف ▪ الثمان المنظمة  : تستحقها   ة  الفائزون  المفاييم  أكثر من  أو    ية التي أجادت في واحد 
 .  ة الأساسية للتميّز، ومن الممكن للشركات الفوز في أكثر من مكاف

عدد من الشركات الوصول إلى درجة عالية  يستطي     الواصلون إلى النهائيات : في كل سنة ▪
 من التميّز في مجال إدارة الجودة بوصفها عمليات أساسية للتحسين المستمر . 

بالتميّز(   ▪ لهم  المعترف   ( التميّز  الممكن :     Recognized For Excellenceمرتبة  من 
للجائزةل المتقدمين  المرتبةالحصول    كل  هذه  مستويات  على  ضمن  وسطية  مرتبة  وهي   ،

EFQM  قطة بعد الزيارة الميدانية يعد متميزاً ن   400  من يصل مجموع نقاطه إلىف  .للتميّز  ،
 (2-10)الشكل أديرت على نحو جيد ووصلم إلى نموذج التميّزالمنظمة وهو ما يؤشر بان 

 تنقسم الجائزة إلى قسمين هما :  
لىىديها جهىىود متميىىزة فىىي إدارة الجىىودة كىىون جىىائزة الجىىودة الأوربيىىة : وتمىىن  للشىىركات التىىي ي .1

 والتحسين المستمر .
ي فلسىىىفة إدارة الجىىىودةلأاالمنظمىىىة الجىىىودة الأوربيىىىة : وتحصىىىل عليهىىىا  ة مكافىىى .2  نجىىى  فىىىي تبنىىىّ

 الشاملة وتطبيقاتها .  

نموذج   أي  م   المقارنة  للشركات جميعاً  يتي   مما  مجال  لكل  المعتمد  النموذج  ويتشابه 
قطاع أي  التميّز    .وفي  مرتبة  فصممم   Recognized For Excellence (R4E)أما 

  .للمنظمات أو الوحدات المنظمية التي تدار على نحو جيد وهي في طريقها نحو التميّز المنظمي
لى النهائي  التميّز  نموذج  تعتمد على  تركّ   32بى    EFQMوالمرتبة  المداخل جزءً معيارياً   ز على 
 الهيكلية والقوة المنظمية ومجالات التحسين . 

الشركات المتقدمة ثلاث مداخل اختيارية للتقييم ويتم مناقشة المدخل المناسب م   تمن   و  
ية أو  والمداخل ربما تكون كتابة وثيقة جزئ   .الهي ة المشرفة على الجائزة والوقم الخاأ بالتقديم

مسبقاً  محددة  و صيغة  الميداني،  للتقييم  وقم  أو  من  تتطلب  ،  فريق  تصميم  الثلاث  المداخل 
 المقيّمين المدربين لتحقيق التقييم الميداني . 
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نقطة    500منها    نقطة  1000من  الجائزة الأوربية  يت لف نموذج  (  2-10)شكل  وحسب   
 معايير أساسية، وتوزي  النقاط يشمل المعايير ااتية : على لمعايير التميّز والباقي تتوزع 

، بوصفها المخطط والموجه لتطبيقات الجودة الشاملة من خلال  نقطة 100: وأعطيم   القيادة .1
 توفير المدخلات وتنفيذ العمليات وتقديم المخرجات وفق معايير الكفاءة والفاعلية .  

وإدارتها تجاه إدارة الجودة الشاملة والأطر المنظمة  : وترتبط برؤية    السياسات والاستراتيجيات  .2
العامة التي تتحكم ب داء العمليات كافة والتي يعبّر عنها بمعايير الجودة والتحسين المستمر، 

 نقطة .   80والمعيار بى 

 .ويتعامل م  مدى كفاءة استخدام العنصر البشري (: نقطة  90):  إدارة الموارد البشرية .3

 .رتبط بكفاءة استثمار الموارد الأخرى ( : وينقطة 90) المادية : الموارد  .4

 . ككل والتي تمارس على نحو مستمرالمنظمة وتشمل عمليات (: نقطة 140):  العمليات  .5

بمتطلبات وتوقعات الزبائن ومدى  نقطة    200: يهتم هذا المعيار الذي أعطي    رضا الزبائن .6
 . المنظمة بها من الوفاء 

 .ويتعلق باتجاهات وسلوكيات العاملين نقطة   90: وله  رضا العاملين .7

المجتم  .8 على  يرتبط    الت ثير  الذي  هذا  :  في المنظمة  بقدرات  ،  نقطة  60من   المعيار 
 .المعايشة السليمة م  المجتم  وم  البي ة، باتجاه كسب صداقتهما 

ويهتم بمستوى كفاءة الأداء وفق صيغة ما يقدم للزبون من سل   (: نقطة 150): نتائج العمل  .9
 وخدمات . 
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 الأفراد 

السياسة 

 والإستراتيجية 

الشراكة  

 المواردو

 نتائج  

 المجتمع

 

 نتائج  

 الزبون  

 نتائج  

 الأفراد 

 ( 2-10الشكل )
 الأنموذج الأوربي للتميز في العمل  

 

 النتائج   المساعدة العوامل
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  المبحث الخامس

 ز جائزة المل  عبد الله الثاني للتمي  
الأردنيىة عىن  ز إلىى تعزيىز التنافسىية لىدى المؤسسىات تهدف جىائزة الملىك عبىد الله الثىاني للتميىّ 

ز وإبىىىراز الجهىىىود المتميىىىزة للمؤسسىىىات الوطنيىىىة مفىىىاييم الجىىىودة والأداء المتميىىىّ بطريىىىق نشىىىر الىىىوعي 
وتحفيزهىىىا علىىىى المنافسىىىة وتبىىىادل الخبىىىرات  ومنتجاتهىىىا وخىىىدماتها وإنجازاتهىىىا فىىىي تطىىىوير أنظمتهىىىا

، ز علىىى المسىىتوى الىىوطنيرفىى  جىىائزة للتميىىّ أالجىىائزة  د وتعىى ز فىىي جميىى  المجىىالات .وتحقيىىق التميىىّ 
وتمىن  جىائزة م فعاليات الجائزة مرة واحدة سنوياً، وتنظّ وتشارك في منحها الجمعية الأردنية للجودة 

 واحدة عن كل ف ة من الف ات الأربعة ااتية :
 . أو وحداتها الفرحيةالكبيرة المؤسسات الصناحية  .1

 أو وحداتها الفرحية .الكبيرة المؤسسات الخدمية  .2

 . عامل( 50المؤسسات الصناحية الصغيرة والمتوسطة )اقل من  .3

 . عامل( 100المؤسسات الخدمية الصغيرة أو المتوسطة )اقل من .4

 المؤسسات الزراحية والتسويق الزراعي . .5
، والسىىلاح، الجمعيىىات غيىىر التبىىغ والكحىىولات شىىركالأردنيىىة )عىىدى لمؤسسىىات لجميىى  ايحىىق و 

، ج الجىىائزةالمشىىاركة فىىي برنىىامالربحيىىة ومنهىىا المؤسسىىات الدينيىىة والخيريىىة والمؤسسىىات الحكوميىىة( 
 :أقامم الاشتراطات ااتية إذا  
 مسجلة قانونياً في وزارة الصناعة والتجارة.أن تكون و  للقطاع الخاأ المؤسسة نتمي أن ت ▪

 الأقل .التقديم على ، خلال السنتين السابقتين على ستمرأن يكون لديها نشاط موثق وم ▪

 عام .على نحو أن يكون لديها أداء مالي جيد  ▪

معىىىايير عىىىدد مىىىن ال، مقسىىىمة إلىىىى خمستتتة اشتتتتراطات أو معتتتايير رئيستتتيةتكىىىون الجىىىائزة مىىىن ت
الأهميىة النسىبية وفىق علىى المعىايير  درجىة 1000الدرجات الكلية للجىائزة والبالغىة ، وتوزع  يةفرحال

 :وفق ااتي للمعيار، و 
ؤسسىىىة والمىىىرتبط المعيىىىار علىىىى دور الإدارة العليىىىا فىىىي المهىىىذا يركىىىز (: درجىىىة 200)القيىىىادة :  .1

يركىىز المعيىىار علىىى كيفيىىة اختيىىار كمىىا  .ديىىة للمنظمىىة تعكىىس قيمهىىا وفلسىىفتهابوضىى  رؤيىىا قيا
علىىى الأنشىىطة القىىادة المىىؤهلين وتىىدريبهم وتقيىىيم أدائهىىم بالإضىىافة إلىىى دعىىم القيىىادة وتشىىجيعها 

 ية .الإبداح
يتنىىىىىاول هىىىىىذا المعيىىىىىار رسىىىىىالة المنظمىىىىىة وأهىىىىىدافها ( : درجىىىىىة 150)التخطىىىىىيط الإسىىىىىتراتيجي :  .2

ارجيىىة اعتمىىادا علىىى تحلىىيلات البي ىىة الخ والاسىىتراتيجيات التىىي تتبناهىىا لتحقيىىق هىىذه الأهىىداف،
 . تحويل الأهداف والاستراتيجيات إلى خطط عملنليات بالإضافة إلى  ،والبي ة الداخلية
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 على إدارة مواردها ؤسسة  المعيار مدى قدرة المهذا  يحدد  ( :  درجة  200) إدارة العمليات :   .3
 .  عالية وفعالية كبيرة ةبكفاء  تقنيةالو  مادية الو  بشرية والمعلوماتيةال

بتقىىديم منتجىىات ذات ؤسسىىة درجىىة التىىزام المقيىىاس يركىىز علىىى ( : درجىىة 250)إدارة المىىوارد :  .4
ومراعاة الحفاظ على البي ة وذلك مىن خىلال وجىود ييكىل  ،زبائنجودة عالية تلبي احتياجات ال

كمىىا يركىز المعيىىار علىىى تخطىىيط  .واضىى  لكىىل موظىف فيهىىاتنظيمىي مناسىىب ووصىىف وظيفىي 
فة إلى جم  لإضاباؤسسة، المأنشطة وتطوير وتوثيق وتطبيق أنظمة جودة فعالة تغطي كافة 

 . واستخدام النتائج في إجراء التحسينات المستمرة ،زبائنوتحليل البيانات المتعلقة بال
من حيث درجة رضىا ؤسسة عمال المأ ز هذا المعيار على نتائج كّ ( : ير درجة  200)النتائج :   .5

والأثىر علىى  والأثىر علىى الاقتصىاد، وأداء المىوردين، وجىودة المنىتج،  ورضا العاملين،  ،زبائنال
 . المجتم 

وتتكىون  .قييم تقارير الاشتراك فىي الجىائزةين الجهة المخولة للقيام بعمليات تقيمّ هي ة المُ وتعد  
، والمؤسسات الأكاديمية، والهي ات الحكومية، وخبراء في من القطاع الصناعي والتجاري  أفراد من  

يكىون هنىاك تضىار  فىي  يتم اختيارهم بحيث لاإذ وهؤلاء يتمتعون بمؤهلات عالية  ،  مجال التقييم
، ويتوجىىىىب علىىىىيهم الالتحىىىىاق بىىىىدورات تدريبيىىىىىة للتعىىىىرف علىىىىى معىىىىايير الجىىىىائزة، ونظىىىىىام المصىىىىال 

 العلامات، وعملية التقييم .
 ( يوض  تحليلًا لتلك الجوائز .8-10يعره الجدول )
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 ( 8-10الجدول )
وجائزة الملك    و مالكولم بالدريج والجائزة الأوربية   Demingبعض المؤشرات عن جوائز 

   عبد الله  
مؤشر   ت

 المقارنة  
 Malcolmجائزة  Demingجائزة 

Baldrige 

جائزة الملك عبد   الجائزة الأوربية  
 الله الثاني للتميّز 

الدولة   1
 الراعية  

 المملكة الأردنية   دول المجموعة الأوربية   أمريكا  اليابان 

تاريخ   2
 التأسيس  

1951 1987 1991 1999 

الطرق الإحصائية في   التركيز 3
 السيطرة على الجودة  

رفع مستوى التركيز على   التحسين المستمر  
الجودة وأهميتها وتحسين 
القدرة التنافسية للشركات  

 الأوربية  

العمليات ،  
الموارد ، الجودة  

 ، النتائن  

شركات يابانية أو شركات   الحدود  4
 من غير دولة   

الشركات   شركات أوربا فقط  شركات أمريكية فقط 
والمؤسسات  

 الأردنية والعربية 

شركات تصنيع كبيرة ،   أي منظمة أو شركة   المجال  5
شركات خدمة كبيرة ،  

 منظمات صغيرة  

شركات تجارية كبيرة ،  
وحدات العمليات المساندة  

للشركات الكبيرة والمتوسطة  
والصغيرة ومنظمات القطاع  

 العام  

المؤسسات  
الصناعية الكبيرة  

و المؤسسات  
الخدمية الكبيرة  
أو وحداتهما  
الفرعية ،  
المؤسسات  
الصناعية  
الصغيرة  

 والمتوسطة،  

المؤسسات  
الخدمية الصغيرة  

 أو المتوسطة،

المؤسسات  
 الزراعية  

عشرة معايير ولا يوجد   التركيب 6
 تحديد للنقاط 

سبعة معايير رئيسية مع  
ثمان وعشرون معياراً  
فرعياً بمجموع نقاط  

 نقطة   1000إجمالي 

نقطة   500تسعة معايير ، 
لمعايير التميّز والبقية توزعت  

للمعايير الأساس بمجموع  
 1000إجمالي للنقاط يبلغ الا 

خمسة معايير ،  
 نقطة    1000

أمثلة عن   7
 الفائزين  

Motorola ،Nice   ،
Toyota ،Florida 

Energy  

Xerox ،IBM  ،
Cadillac 

Rank Xerox, Cisco 

Systems 
Hewlett-Packard 

Capgemini 

الملكية الأردنية ،  
الأسمدة اليابانية  
الأردنية ، مزارع  

 اليسار  

ما يؤشر   8
على  

 الجائزة  

لم تتخلّص من هيمنة  
الأساليب الإحصائية في  

السيطرة على الجودة بحيث  
غطى ذلك على فلسفة المنع  

 في بنودها  

لا تتضمن القضايا  
الإدارية كافة مثل الأداء  

المالي الذي يصعب  
تقييمه كونه يرتبط  
بالعوائد والأسعار  

والكلف التي تتباين من  
 صناعة إلى أخرى  . 

تعقيد الآليات والهياكل وآليات  
 تشغيل الجائزة   

المجال المحدد  
بالقطاع الخاص  

 فقط  

الموقع   9
على  

 الانترنيت  

www.deming.org/deming

prize 

www.quality.nist.gov www.eoq.org/SMEAwards www.kaaps.jo 

 
 

 

http://www.eoq.org/SMEAwards
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 الفصل الحادي عشر
 نظام إدارة الجودة الشاملة

عىدد مىن مىن التي تم تناولها في الفصول السىابقة جهىود كبيىرة الجودة  احتاجم مفاييم  
نظريىىىىاً وتطبيقيىىىىاً خىىىىلال العقىىىىدين الأخيىىىىرين مىىىىن القىىىىرن مىىىىن السىىىىنوات لتتطىىىىور عىىىىدد البىىىىاحثين و 

 Total Qualityوتراكمىىم تلىىك التطىىويرات تحىىم عنىىوان إدارة الجىىودة الشىىىاملة  .العشىىرين

Management (TQM)  علىى الجىودة  الكليىة التي أطلق عليها اليابانيون السىيطرةTotal 

Quality Control (TQC)  تىدل علىى ذات المعنىى الىذي تناولىه  لاحيىثFiegenbaum 
تتمحىىور حىىول نظىىم  عىىدّة ، بىىل تجميعىىاً لمفىىاييم 1962فىىي كتابىىه الىىذي حمىىل العنىىوان ذاتىىه عىىام 

)الأداة(  JITنتىىىاج فىىىي الوقىىىم المحىىىدد فكىىىان الإ. الإنتىىىاج وإدارة الجىىىودة والسىىىيطرة علىىىى الجىىىودة
)الوسىائل( وضىمان الجىودة علىى هىي والمقارنة المرجعيىة ونشىر وظيفىة الجىودة وحلقىات الجىودة 

 )التقييم( . هي )الإجراءات( وجوائز الجودة هي  والتحسين المستمرالمنظمة مستوى المنتج و 
علىىى التطىىورات تلىىك لمتغيىىرات الاقتصىىادية الدوليىىة دوراً واضىىحاً فىىي تسىىارع اقىىد أدّت و 

مضطرد فغىدت الجىودة هىدفاً محوريىاً فىي عىالم تسىوده المنافسىة المطلقىة، ووسىيلة لمواجهىة نحو  
ذلىىك يتنىىاول الفصىىل الحىىالي وبنىىاءاً علىىى ، التحىىديات الاقتصىىادية والاجتماحيىىة وحتىىى السياسىىية

 مباحث أساسية هي :  ثلاث موضوعه في إطار 
 الجودة الشاملة .مفهوم المبحث الأول : التحولات النظرية والتطبيقية ل

 المبحث الثاني : فلسفة الجودة الشاملة ومضامينها . 
 المبحث الثالث : خطوات تطبيق برام  الجودة الشاملة والمعوقات .
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 المبحث الأول 

 الجودة الشاملة مفهوم والتطبيقية لالنظرية التحولات 
مىىن القىىرن الماضىىي نحىىو أهميىىىة  الأخيىىرتنبهىىم الشىىركات الصىىناحية مىى  منتصىىف العقىىىد 

وتجسىدت تلىك الوسىائل  .وباسىتمرارهم ورغبىاتالزبىائن البحث عىن الوسىائل الكفيلىة لتغطيىة حاجىات 
الجىىودة )التغييىىر الثقىافي والفلسىىفي ولىىيس مجىرد مجموعىىة ممارسىىات  إدارةتطىىويرات فىي  إحىىداث فىي 

رفىة بلغىة الزبىون بوصىفه نقطتىي البدايىة والنهايىة ًّ متفرقة( بهدف الحصول على ميزات تنافسية م 
وتمحىىورت تلىىك التطىىويرات فىىي مجىىالات السىىيطرة علىىى الجىىودة وتطبيقاتهىىا  .كافىىةالمنظمىىة لأنشىىطة 
 أمثال :  عدّة وفق اتجاهات  الإدارية

التحىىىىول فىىىىي النظىىىىرة إلىىىىى الكىىىىادر فىىىىي قسىىىىم السىىىىيطرة علىىىىى الجىىىىودة مىىىىن كىىىىادر فنىىىىي يحصىىىىر  ▪
  يتمتىى  بقىىوة منظميىىة، و المشىىكلات، دفىىاعي التوجهىىات، إلىىى كىىادر مخطىىط يمنىى  تحقىىق العيىى

 .    Cross Functional Teamsالوظائفة متعدد على نحو فرق تحترم قراراته ويعمل 

ككل، أي البي ة الكلية التي يصمم فيهىا النظىام  الإنتاجضرورة العمل نحو ضمان جودة نظام  ▪
 . لوحدهالمنتج ن  فيها المنتج بدل من الاهتمام بصويطّور وي

للقىىرارات الخاصىىة بالتصىىميم والعمليىىات ( أسىىفل إلىىى أعلىىى)مىىن أهميىىة الاتجىىاه الصىىاعد كيىىد ت  ▪
 . لقسم التسويق عن تفضيلات الزبون مرتدّة والاتجاه النازل للتغذية ال

فىى داء الجىىودة أصىىب  أسىىاس كىىل تقيىىيم سىىواء لنشىىاط  .جىىودةات الأداء كافىىة بجانىىب الربىىط تقييمىى ▪
 . الجودةمشكلات الإنتاج أو النشاط الإداري، بعد تحديد أثر الإدارة السي ة سبباً رئيساً في 

تعنىىي بالضىىرورة  كلىىف  رة والمتزايىىدة لاًّ إدراك الشىىركات الصىىناحية بحقيقىىة أن الجىىودة المطىىو ▪
 الإداري مترابطان لا متعارضان، وهو مفتاح  الدعم فإن هد  والإنتاجيةمتزايدة، كما أن الجودة 

 . المتميز والمواقف الايجابية للعاملين لمس لة الجودة
الجىىىودة الشىىىاملة فىىىي القطىىىاع العىىىام يمكىىىن  إدارةمفهىىىوم دفعىىىم بالاهتمىىىام بتبنىىىي  أخىىىرى  أسىىىبا   ▪

  (1) تلخيصها بااتي :
 في القطاع العام .ها وتطوير  الإنتاجيةالطلب المتزايد على عمليات تحسين  -
 الطلب المتزايد على مشاركة المستفيدين في عمليات تقديم الخدمة . -
 . بالإنتاجيةارتباط الجودة  -
ضىىرورة اسىىتجابة مؤسسىىات الدولىىة لطلبىىات المسىىتفيدين الملحىىة والتىىي تزايىىدت بسىىبب عوامىىل  -

 ارتفاع سقف مستوى الجودة المطلو  . إلىفكرية وثقافية وهو ما أدى 
 اهتمام مؤسسات الدولة بضبط النفقات وتقليل الكلف . -
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لقد تجسدت التطويرات في مفهىوم حىديث لممارسىة التطبيقىات الإداريىة فىي السىيطرة علىى 
، مشىىكلات الجىىودة، ألا وهىىو إدارة الجىىودة الشىىاملة الىىذي يتنىىاول كىىل مىىن الزبىىون، الأفىىراد العىىاملين

 درجة الأهمية ذاتها . ، وتحسين العمليات والمنتج بالجودة
إلىىى فإن التطىىور النظىىري للمفهىىوم مىىن خىىلال مىىدخلين أساسىىيين يهىىد  (2)ويتنىىاول الىىبعض 

الأول هو إدارة الجودة الشاملة، والثاني هو العائد علىى الجىودة  .تطوير جودة المنتجات والخدمات 
Return On Quality (ROQ)  ، فالمىدخل الأول يتبنىّى وجهىة نظىر تعتقىد أن التحسىينات فىي

والتىىي سىىتقود دومىىاً إلىىى تحسىىين  Customer Drivenالجىىودة تكىىون معرّفىىة مىىن خىىلال الزبىىون 
ن يىىداف  عىىن يفتىىره مىىلىىذا   .الأداء المنظمىي مىىن خىىلال معيىىار الكفىىاءة بالقضىىاء علىى المشىىكلات 

وجهىىىة النظىىىر هىىىذه أن الزبىىىون يبحىىىث عىىىن منتجىىىات وخىىىدمات عاليىىىة الجىىىودة التىىىي سىىىتتحقق مجانىىىاً 
ويمكن أن يجري تحسينها من خلال تجاوز التوقعات التي يحملها ذلك الزبون، والمحصلة النهائية  

 ستتمثل بوفورات مالية ملائمة .
أمىىىا مىىىدخل العائىىىد علىىىى الجىىىودة فيفتىىىره أن هنىىىاك مبىىىادلات بىىىين كلىىىف ومنىىىاف  تحسىىىين 

لكىىن يفتىىره و  .الجىىودة، ويىىؤمن المىىدافعون عىىن هىىذا المىىدخل بضىىرورة الجىىودة بمىىا لا يقبىىل الشىىك
هىىؤلاء أنىىه يمكىىن الحصىىول علىىى الأربىىاح الأعلىىى مىىن خىىلال مسىىتوى جىىودة أمثىىل، وأن ذلىىك سىىيميل 

فىىي الأغلىىب  Optimumإلىىى تعظىىيم الأربىىاح أكثىىر مىىن تعظىىيم الجىىودة، فمسىىتوى الجىىودة الأقصىىى 
، فالحالىىىة القصىىىوى هنىىىا يمكىىىن أن لا تمثىىىىل Maximumهىىىو أقىىىل مىىىن مسىىىتوى الجىىىودة الأعظىىىىم 

المسىىتوى الأعلىىى )الأعظىىم( الىىذي يتضىىمن إسىىعاد كامىىل للزبىىون أو عيىىو  صىىفرية أو أيىىة تعريفىىات 
 للجودة .   المنظمة تتبنّاها 

كلىىىف التحسىىىين وفىىىق مىىىدخل العائىىىد علىىىى الجىىىودة المنىىىاف  التىىىي تىىىرتبط بزيىىىادة قىىىد تتجىىىاوز 
العوائىىىد، بمعنىىىى تتحقىىىق جىىىودة عاليىىىة مىىى  عيىىىو  قليلىىىة جىىىداً ورضىىىا زبىىىون عىىىالي لأن معىىىدل زيىىىادة 

 مستوى الجودة أعلى من معدلات زيادة العوائد .
علىىى وفىىق مىىا تقىىدم نجىىد أن مىىدخل إدارة الجىىودة الشىىاملة يصىىل  للتنىىافس ويمكىىن أن يقىىدم 

أهىداف الربحيىة نحىو فوائد للإدارة الرؤية للجودة على عكس مدخل العائد علىى الجىودة الىذي يميىل 
قصىىيرة الأجىىل فىىي الأغلىىب، لأن الأول سىىيتعايش مىى  التحسىىين المسىىتمر فىىي حىىين أن الثىىاني يقبىىل 

 (( .2-11()1-11بمستوى جودة محدد طالما يحقق ربحية مستهدفة )الشكلين )
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 الجودة 

 إدارة الجودة الشاملة : أرباح أعلى من جودة أعلى  

الأرباح   العوائد  
 العظمى  

 الكلف  

 الأرباح العظمى من جودة عظمى   

 ( 1-11الشكل )
 مدخل إدارة الجودة الشاملة  

 Ronald W. Hilton , Michael W. Maher & Frank H. Selto (2006)  المصدر : 

"cost Management –Strategy For Business Decisions" Third ed. Mc Graw -

Hill Irwin ,p.248 .  

 

لف 
والك

ية 
الكل
ئد 
عوا
ال

 

 الجودة 

 العائد على الجودة : المبادلات بين العوائد الأعلى وكلف الجودة الأعلى  

 العوائد  

 الأرباح العظمى  

 الكلف  

 الأرباح القصوى  

 ( 2-11الشكل )
  العائد على الجودة مدخل 

 Ronald W. Hilton , Michael W. Maher & Frank H. Selto (2006)المصدر : 

"cost Management –Strategy For Business Decisions" Third ed. Mc Graw -

Hill Irwin , pp.248 .  
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نقطىة الفىرق الجوهريىة بىين مفهىوم يعىد التركيز الشامل على كىل مىن المنىتج والعمليىات إن    
 فىىالأول، ومفهىوم إدارة الجىىودة الشىىاملة  Feigenbaumالىىذي قدمىىه علىىى الجىودة الشىىاملة السىيطرة 
إحصىائية بسىيطة نسىبياً يىات ييكل ميكانيكي تقليدي لإدارة الجودة يرافقه تطبيقىات لتقن  ب نهيوصف  

كمىىا  .يركىز علىى العمليىات ولىيس المنىىتج وبالتىالي يعجىز عىن الاهتمىىام بالحصىة السىوقية وتعظيمهىا
 .تحديىداً ضىمن إطارهىا الشىمولي أكثىريعجز عن تعىديل التوجهىات داخىل المنظمىة نحىو مسىؤوليات 

الإداريىىىة المرتبطىىىة يتجىىىاوز مسىىى لة الاهتمىىىام بعمليىىىات التغييىىىر فىىىي القىىىيم والسىىىلوكيات والأخلاقيىىىات و 
فىإن عمومىاً . )الاهتمام بىالموارد البشىرية(لإدارة الجودة الشاملة ، وهي الصفة الغالبة بوظيفة الجودة

وتوقعىىاتهم  الزبىىائنمتطلبىات هىذا التحليىىل يعىد جوابىىاً مناسىباً لمعضىىلة فشىىل المنىتج فىىي المطابقىة مىى  
 . على الرغم من إقامة برامج لتحسين الجودة

بىى فق زمنىىي طويىىل نسىىبياً فهىىي لا تركىىز علىىى تحقيىىق الجىىودة الشىىاملة  تىىرتبط أهىىدافكمىىا   
السىيطرة الشىاملة  كمىا فىي Do It Right in the Firstالمنتج الجيىد فىي أولىى المراحىل الإنتاجيىة 

ضىمن نجىال  Keep It Rightبل تسعى نحو الإبقاء علىى مسىتوى الجىودة المرغىو  على الجودة 
مىن خىلال مىدير علىى نحىو متصىل زمنية تخترق المنظمىة لتمتىد إلىى الزبىون ومحاورتىه ومصىارحته  

 من خلال الإجراءات التالية : Customer Managerزبون 

غلبهىا بوسىاطة الزبىون أ والتىي تكتشىف  للأخطىاءالمحاولة المستمرة لمعالجة الأسبا  الجوهريىة  .1
، )ميدانياً( متجاوزين الاكتفاء بقياس واستشعار دلائل الفشل في تحقق الجودة المكتشفة داخلياً 

 . إدارة رضا الزبون وهو ما يرتبط ب
لسىىعي الىىدائم نحىىو الالتقىىاء مىى  المتطلبىىات والمواصىىفات الخاصىىة بالسىىوق الدوليىىة وبىىالأخص ا .2

تغييىىىر أو تطىىىوير فىىىي المنىىىتج باتجىىىاه زيىىىادة الحصىىىة  أياقتصىىىاديات المنتجىىىات مىىى  اسىىىتثمار 
 )إدارة رغبات الزبون(. Prior Franchiseفيه  أقدمالسوقية لتحقيق امتياز 

فقىىدان جىىزء مىىن الحصىىة السىىوقية حتىىى لا يىىتم متطلبىىات الزبىىائن تقليىىل الأخطىىاء فيمىىا يتعلىىق ب .3
جىىراءات الإ، كمىىا يعنىىي ضىىياع الأمىىوال والوقىىم والمىىوارد الأخىىرى فىىي ذلىىكالمنافسىىون  يغتنموسىى

لم تقدم شىي اً للزبىون، وبالمحصىلة التي عمليات التصميم والإنتاج والتسويق والخدمة المرتبطة ب
 . يعني ذلك فقدان أهم مرتكزات البقاء والاستمرار والنمو
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 المبحث الثاني 

 مضامينها  الجودة الشاملة و فلسفة 
لقد شاع اعتماد مصطل  إدارة الجىودة الشىاملة فىي ثمانينىات القىرن الماضىي للإشىارة إلىى 

وقىىد تىىم تطىىويره مىىن قبىىل وزارة الىىدفاع الأمريكيىىة  .النظىىام الخىىاأ بىىإدارة الجىىودة علىىى نحىىو شىىامل
وهو شامل  .Total Quality Leadership (TQL)ليطلق عليه فيما بعد بقيادة الجودة الشاملة

لأنىه يحتىىوي الجهىود الكليىىة مىن خىىلال الانىدماج الكامىىل للعىاملين والتركيىىز علىى التحسىىين المسىىتمر 
وهىىو فلسىىفة إداريىىة واسىىعة وتجميىى  لأدوات  .والىىذي ستسىىتخدمه الشىىركات سىىعياً نحىىو رضىىا الزبىىون 

 ومداخل تصل  للتطبيق .  
و   Demingالموطن الأصلي لمبادئ الجودة الشاملة التىي قىدمها كىل مىن اليابان وتعد 

Juran   نجاحىىاً فىىي اليابىىان والىىدول تطبيقهىىا لاقىىى إذ  خمسىىينيات القىىرن الماضىىي،لليابىىانيين مطلىى
 . (3) بداية الثمانينيات م  يها ااسيوية أكثر من أوروبا والولايات المتحدة التي بدأت منظماتها بتبنّ 

 ةإلى تعدد وجهات النظىر حىول تعريى  مفهىوم إدارة الجىود المتعددة  تشير القراءات  عموماً  
أفكارهىىا الأسىىاس مىىن ثىىلاث  متفقىىة حىىول جىىوهر واحىىد مسىىتمدةً ات والثابىىم أن هىىذه التعريفىى ،الشىىاملة

 : مناب  هي
الىذي يؤكىد  British Standard Institution (BSI) تعري  معهتد المواصتفات البريطتاني .1

مىا هىىو إلا " فلسىفة إداريىة تضىىم كىل الأنشىىطة  TQMعلىىى أن مفهىوم  BS 4778فىي المواصىفة 
التىىىي يتحقىىىق عنىىىدها الإشىىىباع الكىىىافي لحاجىىىات الزبىىىون وتوقعاتىىىه ومتطلبىىىات المجتمىىى ، مىىى  درجىىىة 

جميىى  العىىاملين فىىي  إسىىهامبطريقىىة فاعلىىة الكلىىف بوسىىاطة تعظىىيم المنظمىىة عاليىىة لأهىىداف  نجازيىىهإ
 (4) جهود التحسين المستمر للجودة "

التىىي تىىرى فىىي المفهىىوم ب نىىه " مىىدخل لإدارة   ISO 8402 تعريتت  المواصتتفة القياستتية الدوليتتة .2
الشىركة يرتكىىز علىىى الجىىودة ويبنىىى علىىى مشىاركة جميىى  أعضىىائها، ويسىىتهدف النجىىاح طويىىل الأمىىد 

 . (5)من خلال تحقيق رضا الزبون وتحقيق مناف  لجمي  أعضاء الشركة والمجتم " 
الىذي يشىير إلىى   Federal Institute of Quality (FIQ) تعري  معهد الجتودة الفيتدرالي .3

كونه " فلسفة ومبادئ موجهة بحيث تشكل القاعدة الأساس للتحسين المستمر فىي الشىركات يرافقىه 
 . (6) تطبيق للأساليب الكمية وتمكين الموارد البشرية من أجل إرضاء الزبائن

إدارة الجودة الشاملة مفهوم يعد مدخلًا مناسباً لتفسير مضامين   الاصطلاحيإن التعري   
طبقىىاً للمقىىاط  الىىثلاث )إدارة / الجىىودة / الشىىاملة(، إذ يعنىىي الأول فعىىل المىىدير المىىرتبط وفلسىىفتها 
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، أي تخطىىيط الجىىودة والسىىيطرة علىىى الجىىودة وتحسىىين الجىىودة  Juranبىىالجودة والىىوارد فىىي ثلاثيىىة 
 . الفصل الثاني(، وهو يرتبط بالمحصلة بنتائج الجودة )

ز وفىىي المجىىالات المنظميىىة كافىىة، وفىىي الأغلىىب يشىىأمىىا الجىىودة  إلىىى  ريفهىىي تعبيىىر التميىىّ
الانطبىىىىاع النفسىىىىي والشىىىىعور والظىىىىرف والتصىىىىورات ومىىىىا يحملىىىىه الفىىىىرد مىىىىن أعىىىىراف وأسىىىىس سىىىىريان 

 . على منظوره وفهمه لمصطل  الجودة  اجتماحية
الشىىمولية فلهىىا وجهىىان، الأول يتعلىىق بمضىىامين المفهىىوم مىىن حيىىث مشىىاركة العىىاملين  أمىىا

، أما الثاني ((1-11) )الجدولالمنظمة منظومة اتخاذ القرارات داخل  إطاروروح الفريق في كافة  
 :ااتية فيرتبط بالأوجه 

 .المنظمة أن تشمل الجودة جمي  مجالات المنتج والخدمة التي تقدمها  ▪
 .أصحا  المصال  كافة أن تشمل الجودة  ▪

 أن تشمل الجودة المستويات والوظائف الإدارية كافة . ▪
تحقىىق الجىىودة التكامىىل والشىىمولية المنشىىودة فىىي الأهىىداف والسياسىىات والإجىىراءات الخاصىىة  أن ▪

 بالعمل.
 ( 7)(1-11الجدول )

 القرارات في إدارة الجودة الشاملة  تخاذ امنظومة 

الموارد   المشتريات  المالية  ضمان الجودة 
 البشرية 

البحث   التسويق  الإنتاج
 والتطوير

الإدارة  
 العليا 

 الإدارة 
 
 النشاط  

 مستوى الجودة  أ م م ش --- ش ش غ

 التحفيز  ش --- --- أ م --- ش غ

 أ --- --- م م --- ش ش
تشكيل فريق 

 الجودة 

 رفض المنت  --- ش ش أ --- --- غ م

 --- ش --- م --- أ غ ش
اختبار  
 الموردين

 ص : صانع قرار ، م : مشترك في صناعة القرار ، ش :  ستشار في صناعة القرار ، غ : يبلغ بالقرار
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مىن أجىل  الجتودةلمبىادئ  الشتاملالمنظمة استخدام تضافرت هذه المعاني لتعبّر عن  قد  و 
ى يتبنىىّ المنظمىىة تغييىىر جىىذري فىىي فكىىر وممارسىىة إدارة ، ومضىىمون ذلىىك (8)عمليىىات أعمالهىىا إدارة 

فىىىىي إطىىىىار عمليىىىىات تحسىىىىين شىىىىاملة فىىىىي المنتجىىىىات ها ويىىىىديمها ويىىىىدعمأيديولوجيىىىىة ثوريىىىىة للجىىىىودة 
ز علىىىى مسىىىتوى النشىىىاط والقيىىىادة فىىىي المجىىىال التنافسىىىي  والخىىىدمات وعمليىىىات التشىىىغيل باتجىىىاه التميىىىّ

( SBU ةإسىىتراتيجيبوصىىفها وحىىدات أعمىىال المنظمىىة بهىىدف كسىىب رضىىا الزبىىون الىىداخلي )أقسىىام 
 ، متلقي الخدمة(.، المستهلك، المشتري، الزبون والخارجي )المستعمل

لفهىىىم السىىىابق ليسىىىم نشىىىاط مسىىىتقل ولا خدمىىىة إضىىىافية تقىىىدم وفقىىىاً لفىىىإدارة الجىىىودة الشىىىاملة 
بىىىة وموحىىىدة وشىىىاملة أو أسىىىلو  جديىىىد لهندسىىىة أو تصىىىميم العمليىىىات، بىىىل هىىىي عمليىىىة مركّ زبىىىون لل

وبالتىىىىالي يتوجىىىىب تحقىىىىق  .أساسىىىىها الالتىىىىزام الكامىىىىل والثابىىىىم بىىىىالجودة باعتمىىىىاد التحسىىىىين المسىىىىتمر
 Total Management Quality (TMQ)واسىىىتثمار مىىىا يعىىىرف بجىىىودة الإدارة الشىىىاملة

ومضامينها المتمثلة بالقدرات والأنماط السلوكية والقيم حتى يمكن قطف ثمىار مفهىوم إدارة الجىودة 
 .  الشاملة

ب نهىىا  المتتبىى  والمحلىىل للأفكىىار والمبىىادئ التىىي رافقىىم المفهىىوم يىىرى فىىإن ولىىدعم هىىذا الىىرأي 
  Deming , Juranليسىىم بالجديىىدة فهىىي تعىىود إلىىى مطلىى  الخمسىىينيات عنىىدما قىىدم كىىل مىىن

Crosby , Feigenbaum, Ishikawa  مجموعىىة فلسىىفات فىىي إدارة الجىىودة والرقابىىة عليهىىا
(، غىىىىدت هىىىىذه Juran، والإدارة لىىىىى  Deming، والجىىىىودة لىىىىى  Feigenbaum)الشىىىىمولية تعىىىىود لىىىىى 
لكىن الجديىد هىو تقىديم هىذه الأفكىار فىي  .بىذرات جيىدة تحتىاج إلىى أره خصىبةالفلسفات فيما بعد 

إطىىىىار جديىىىىد أولًا ثىىىىم تهي ىىىىة الإمكانىىىىات البشىىىىرية والماليىىىىة والماديىىىىة والمعلوماتيىىىىة المتاحىىىىة للشىىىىركة 
 . ى تهي ة الأره الخصبة لزراعة تلك البذرة الجيدةبعبارة أخر . و لاستقبال المفهوم

وفىىىق الفلسىىىفة السىىىابقة وهىىىي  تتشىىىكّل المتضىىىمنات الأسىىىاس لإدارة الجىىىودة الشىىىاملةعمومىىىاً  
متابعىىدة رغم مىىن ورودهىىا تحىىم عنىىاوين علىىى الىىالعديىىد مىىن الكتىىا  ى لىىد لا بىى س بىىه تلاقىىي اتفاقىىاً 

وسىىيجري التركيىىز  .(، عوامىىلأركىىان، عناصىىر، أبعىىاد، مرتكىىزات، مكونىىات مبىىادئ، أمثىىال )المعىىاني 
عنىىد عىىره هىىذه المتضىىمنات علىىى الجوانىىب السىىلوكية والثقافيىىة توافقىىاً مىى  الخىىط المعتمىىد للمفهىىوم 

تتكىون مىن   TQMفلسىفة إذ تؤكىد بعىض ااراء أن بوصفه ثورة ثقافيىة أكثىر مىن تقنيىات محىددة، 
 .  الثقافة المنظمية )المؤسسية(و  الإدارةهما  يينعنصرين أساس

تسى  عناصىر  إطىاراً في فلسفة الجىودة الشىاملة فىي يبوصفها عنصراً رئيس  الإدارةتتض   و  
   (9) هي :وعات ثلاث مجم إلىمقسمة 

التحسىين المسىتمر للعمليىات، قيىاس عناصىر )التركيز على العمليات : وتضم هىذه المجموعىة  ▪
 . ( جهزينالزبائن والم وإشراكالعمليات، 
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المفهىىىوم الواسىىى  للزبىىىون، عناصىىىر ثىىىلاث هىىىي )التركيىىىز طويىىىل الأمىىىد علىىىى الزبىىىائن : وتضىىىم  ▪
 . ( التخطيط طويل الأمد للجودة، والتركيز على الجودة

 . ( فرق العمل، التمكين، وقيادة ذات رؤى عناصر )ييكل الرقابة اللامركزية : وتضم  ▪
 إيجىاد ن مىن ًّ أما الثقافة المنظمية فهي الردي  لمفهوم تعديل السلوك المنظمي وبما يمىك  

 الأفىىراد ، وتمكىىين الإنتاجيىةلغىىره تحسىىين كافىة المنظمىىة عىىاملين فىي للثقافىة تتىىي  فرصىة المشىىاركة 
 الإدارةالعليا، فهي الأره الخصىبة التىي تىدعم نمىو واسىتقرار ونجىاح نمىوذج   الإدارةوضمان التزام  

 المختلفة .  ب بعادهالشاملة 
القيىىىادة، محىىىاور هىىىي سىىىتة إدارة الجىىىودة الشىىىاملة بعناصىىىر فىىىي وجهىىىة نظىىىر أخىىىرى تتحىىىدد و 

التخطىىىيط الاسىىىتراتيجي، إدارة البيانىىىات والمعلومىىىات، العمليىىىة الإداريىىىة، إدارة التوريىىىد، وأخيىىىراً إدارة 
 .  (10)الموارد البشرية 

مىدى واسى  مىن المنظمىة رضا الزبون يتحقق عندما تقدم فإن وفق مفهوم الجودة الشاملة  و  
المنتجىىىىات والخىىىىدمات علىىىىى أن يجىىىىري تعريفهىىىىا بلغىىىىة الزبىىىىون، ويصىىىىار إلىىىىى تصىىىىميم العمليىىىىات 
بوصفها وسىائلًا للوصىول إلىى هىدف تحقيىق الرضىا الكامىل، فتغىدو الجىودة قيمىة متكاملىة تتىراكم 

بما يمكن من ربط عملياتها )أنشطتها( ورضا الزبون والسوق المنظمة  فيها جهود جمي  أعضاء  
 . ومتطلباته

أي يهتم بتطوير المنتج والعمليىة  .، بي ة العمل )التشغيل(وبذلك يركز المفهوم على الزبون 
فضىىىلًا عىىىن تركيىىىزه الواضىىى  علىىىى العنصىىىر البشىىىري مىىىورداً أساسىىىاً بمىىىا يحملىىىه مىىىن ، بىىىذات الوقىىىم 

المعرفة، التوجهات، المهارات، القدرات والأخلاقيات في مجال الجىودة كوظيفىة أسىاس مى  التشىديد 
فاعىل بتىوفير بي ىة العمىل علىى نحىو على توفير الاشتراطات اللازمة لكي يىتم اسىتثمار هىذا المىورد 

  هىو ااخىر علىى   على إشاعة روح الفريق بمناخ منظمي يشجّ بما يشجّ و المناسبة مادياً ومعنوياً  
المثل والأخلاق والثقة والابتكارية واعتماد الجودة فلسفة عمل وصولًا إلى ما يعرف بىى )الولى  بى داء 

المطلىىق بمبىىدأ ملكيىىة العىىاملين  والإيمىىان Penchant For Quality Performanceالجىىودة( 
عىدم القىدرة ممىا سىبق يمكىن أن نسىتنتج   .التجارية والنفسىية للشىركة ومنجزاتهىا ومبىدأ الرقابىة الذاتيىة

علىى عناصىر تسىعة الأمىر اسىتقر مى  هىذا  ،على المتضمنات ومسىمياتهاتفاق على الوصول إلى ا
وهىىي دعىىم الإدارة العليىىا والقيىىادة، التخطىىيط الاسىىتراتيجي، تطىىوير  TQMلىىى لإدارة الجىىودة الشىىاملة 

المىىىوارد البشىىىرية وإدارتهىىىا، تصىىىميم إدارة الجىىىىودة، إدارة جىىىودة المجهىىىز، إدارة العمليىىىات، التحسىىىىين 
 المستمر، المعلومات والتحليل، وأخيراً التركيز على الزبون .   

تختلف مبادئ الجودة الشاملة عن ما تم التطرق إليه في الفصل السىادس تقدم  وحسب ما  
 .(ISO 9001-2000)المبادئ الثمانية في ضمان الجودة التي تم اعتمادها أساساً فىي الإصىدار 
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  Demingوجدنا أن مجموعة من الباحثين يتناولون المبادئ التي قدم لها كل من وبذات المجال 
وهىىو مىىا سىىيبدو ضىىبابياً لا يسىىاعد  .بوصىىفها مبىىادئ لإدارة الجىىودة الشىىاملة Crosbyو  Juranو 

فىالأمر يحتىاج إلىى تكثيى  وتحديىد أكثىر  .في الوصىول إلىى حىدود واضىحة لمفهىوم الجىودة الشىاملة
 ليتضمن ما يلي : 

والموارد ووض  الأسبقيات، ونقل هذا تكريس الجهود  من خلال    :  التزام ودعم الإدارة العليا .1
ب والتزام  اقتناع  صورة  لي خذ  العاملين  إلى  و الالتزام  ومبادئ  مفهوم  الشاملة، نليات  الجودة 

ومقاومي التغيير، وستمتد مسؤولياتها قدر تعلق المعارضين وينبغي أن تستوعب الإدارة العليا 
 ( 11)الأمر بالجودة الشاملة لتشمل : 

 .المنظمة فهم الترابط بين عمل الأشياء على نحو صحي  والأعمال في عموم  ▪

فهم تطبيقات الجودة ومبادئها وتقنياتها )السيطرة الإحصائية على الجودة مثلًا( ونقله إلى  ▪
 الجمي  . 

 القدرة على المشاركة في العمليات الكلية لحل المشكلات وتخفيض الأخطاء .  ▪

 صياغة وإدامة فكرة واضحة عن معاني الجودة بالنسبة للشركة . ▪

 . عدد المستويات الإدارية الإشرافية وزيادة نطاق الإشرافتخفيض  ▪
 تشجي  العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية . ▪

 . وإزالة الحدود بينها الاندماج والتكامل بين أنشطة المنظمة الداخلية، تهي ة مناخ  ▪

من   ▪ التقليدي  المنظمة  دور  نحو  تغيير  التوجه  إلى  العلاجي  والتوجيه التوجه    التدريب 
 .والوقاية من المشكلات 

 كافة .والمكافآت  ربط الأداء في مجال الجودة ب نظمة الحوافز  ▪

ة شركة صناحية أو خدمية كما يعد رضاه لأي لأساسي  الهدف االزبون : وهو  لتركيز على  ا .2
 &.Krajwiskiالتي قدمها كل من  ترتكز عليه عجلة الجودة الشاملةجوهري  محور  وإسعاده  

Ritzman - 1996   . 

إقامة برامج الجودة الشاملة من حيث  من أولويات  لتركيز على احتياجات العاملين : وهي  ا .3
اتخاذ   فرأ  من  يزيد  ما  وهو  وااهلية،  والاقتناع  والتماسك  والمشاركة  والاندماج  التمكين 

وفرق إدارة الجودة خير معين في )الفصل الراب (  ولعل حلقات الجودة  .  قرارات أكثر رشداً  
 هذا الصدد . 

 ولية التي يستند عليها مفهوم إدارة الجودة .الشملتحسين المستمر : بما يتضمن ا .4
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تحظى بت ييد الجمي   واضحة المعالم   ةستراتيجيإخطة المتمثل بوجود :  لتخطيط الإستراتيجيا .5
والأهداف   االيات  بوساطتها  ودراسات و ويتحدد  مسوح  على  وتستند  الضرورية،  المبادلات 

 البي ة الخارجية .  رات في تغيّ التخطيط لاستيعا  ال، و تنافسوالالسوق 

في إقامة مرتكزات نجاح تطبيقات الجودة الشاملة تساعد  وهي    :   الداعمة المستمرةالأنشطة   .6
 مرتدة .التغذية الو التعليم والتدريب  ، نظام المعلومات وجم  الحقائقوتشمل 

 التحسين المستمر : وهو مبدأ أساسي يشمل كل المبادئ السابقة )الفصل الساب ( .   .7

هو    ما  منها  النتائج  من  عدد  إلى  سيفضي  متكامل  نحو  على  المبادئ  هذه  تطبيق  إن 
بآثار داخلية ومنها ذات نثار خارجية، فعلى المستوى الداخلي يسهم تطبيق مبادئ الجودة الشاملة  

 في المجالات ااتية :  
رف  كفاءة الأداء المؤسسي الكلي سواء فيما يرتبط بوظائف المىدراء أو العىاملين، أو بوظىائف  •

 ساندة .مالأساسية والالمنظمة 

زيىىادة روح الانتمىىاء والىىولاء والمشىىاركة وصىىولًا إلىىى الملكيىىة المعنويىىة ونشىىر ثقافىىة الجىىودة وروح  •
 الفريق .

تخفيض الوقىم الىلازم لإنجىاز الأعمىال، والكلىف بمختلىف أنواعهىا وتحقيىق وفىورات متصىاعدة  •
 يمكن استثمارها في مزيد من التحسينات . 

جعىىىل إجىىىراءات العمىىىل أكثىىىر سىىىهولة وإتقىىىان مىىىن خىىىلال نشىىىر نظىىىم العمىىىل والطرائىىىق الإجرائيىىىة  •
 والتعليمات التي تتوافق م  معاني الجودة . 

البقىىىاء شىىىركة بمىىىا يمكّنهىىىا مىىىن زيىىىادة القىىىدرة التنافسىىىية للوعلىىىى المسىىىتوى الخىىىارجي يتوقىىى   
، مىى  زيىىادات مضىىطردة فىىي أحجىىام الحصىىة السىىوقية وإمكانيىىة الولىىوج والاسىىتمرار والنمىىو المتواصىىل

كمىىا سىىتتحقق  .وسىىمعتها لىىدى الزبىىائنالمنظمىىة إلىىى الأسىىواق الإقليميىىة والدوليىىة مىىن خىىلال صىىورة 
على التفاعل الإيجابي مى  متغيىرات البي ىة الخارجيىة، مىن ضىمنها ملاحقىة المنظمة  زيادة في قدرة  

 متطلبات الزبون وتوقعاته والتوافق م  المجهزين وإمكاناتهم .
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 المبحث الثالث

   خطوات تطبيق برام  الجودة الشاملة والمعوقات

الجىودة الشىاملة  إدارةنظىام أو برنىامج مراحىل تطبيىق  وأتعىره موضىوع خطىوات  : الخطتواتأولًا 
العديد من النقاشات والتحليلات، ولعل اختلاف المدخل المختار من الباحثين وحتى الشركات   إلى

حىد التنىاقض، بىل علىى العكىس  إلىىي المفهوم أسىهم فىي هىذا التبىاين الىذي لا يصىل التي تنوي تبنّ 
نحىو الجىودة واختيىار المىدخل المناسىب المنظمىة نجد نقاط التقاء واضحة من أهمها تحديد منظىور 

لىىذلك يشىىير واقىى  الحىىال اسىىتحالة تقىىديم نمىىوذج جىىاهز يصىىل  للتطبيىىق فىىي البي ىىات والشىىركات  .لهىىا
، متضىمنات الكافة، بل يمكن تقىديم مجموعىة مىن الخطىوات العامىة التىي تهىدي المىدراء فىي تطبيىق 

 لتطبيق وعلى النحو ااتي :  لويمكن تحديد ثلاث اتجاهات ممكنة 
مىىىىداخل الإسىىىىهامات الأساسىىىىية لىىىىرواد الجىىىىودة )الفصىىىىل الثىىىىاني( مىىىىن خىىىىلال المبىىىىادئ والأفكىىىىار  .1

 والتصورات حول المفهوم .
 Victoryمدخل ، ويمثلها  الأوللاتجاه  اة إذ تم إدخال عناصر إضافية هامة على  مداخل معدلّ  .2

–c   وأنموذجHamper  ( ( .4-11()3-11)الشكلين)  

، نموذج جائزة مالكولم  )عجلة الجودة( مداخل حديثة معاصرة ومتقدمة وتضم النموذج الدائري  .3
 بالدريج ، مدخل الجائزة الأوربية، ونموذج التحسين المستمر )الفصلين الساب  والعاشر( .

     

   (12)(3-11الشكل )
 إدارة الجودة الشاملة لتطبيق   Victory – Cمدخل 

  

 الهدف

 رضا الزبون 

 

 الاستراتيجيات  

الاستجابة  

الفورية والمرنة  

  لاحتياجات
 الزبون  

 التكتيك 

أفضل جودة  

 بأقل كلف 

 العمليات 

التحسين  

المستمر  

للنظام  

 والعمليات 

 توضيح الرؤيا والتصورات 
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التصورات الإستراتيجية فهو يشرع خطواته بالتوجهات العامة   (3-11لشكل )تغلب على ا  
والىىرؤى الأساسىىية للشىىركة التىىي سىىتعبّر عنهىىا الأهىىداف والإسىىتراتيجيات، لتتىىرجم بىىدورها إلىىى خطىىط 

 .كافىىة دون اسىىتثناءالمنظمىىة تكتيكيىىة تسىىند جهىىود الجىىودة الشىىاملة ويكىىون مجىىال تطبيقهىىا عمليىىات 
وهىىىذا المىىىدخل يتوافىىىق مىىى  أفكىىىار رواد الجىىىودة ويىىىدعم فكىىىرتهم الأسىىىاس حىىىول مسىىى ولية الإدارة وأن 

 الجودة قضية إدارية ب بعاد إستراتيجية في الأغلب .  
فيميىىىل نحىىىو المسىىىتويات العملياتيىىىة، ليبىىىدأ بقيىىىادة الجىىىودة الشىىىاملة  Hamperأمىىىا نمىىىوذج    

وأدوارها الواردة سابقاً، وينتهي ب هم عنصر يضمن نجاح تطبيقات الجىودة الشىاملة ألا   اومسؤولياته
 . المنظمة وهو التحسين المستمر الذي سيكون هو ااخر شاملًا لكل أنشطة ووظائف 

       

 القيادة 

 الالتزام 

 الدعم 

 التخطيط والتجهيز 

تشااااااااكيل الأجهاااااااازة 

المساالولة عاان تخطاايط 

 التنفيذ وصيانة التطبيق 

 التعليم والتدريب 

 تعليم وتدريب العاملين كافة

 استمرارية التدريب 

الاعتمااااد علاااى المااادربين 

 الداخليين 

 

 تشكيل فرق العمل 

فااااارق تحدياااااد وحااااال 

 المشكلات

شاابكة اتصااالات لمتابعااة 

 مشكلات الجودة 

رصاااااد التقااااادم فاااااي 

  التحسينات 

 تصميم الجودة  

 التعرف على حاجات الزبائن 

 ضمان جودة التصميم  

 

 التحسين المستمر   

 قياس الأنظمة والعمليات 

 ضمان التوافق مع توقعات الزبون 

 مساعدة الإدارة لكل تحسين بسيط 

 ( 13)(4-11الشكل )
 إدارة الجودة الشاملة  لتطبيق  Hamperنموذج أ
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نموذجىىه مىىن خىىلال عىىدد مىىن الخطىىوات أيعىىره أحىىد البىىاحثين اليابىىانيين وبىىذات الإطىىار   
      (14) وعلى النحو ااتي :

o  المناسب لتكوين  اللازم والمناخ الإبداعيالموقف من الجودة )محاولة تطوير نوع من الضغط
( وتتضمن هذه المرحلة خدمة الزبائن، تحليل المنافسة، كلفىة عىدم التوافىق تصور نحو الجودة

 من المجهزين . مرتدّةالعاملين، والتغذية ال ام  متطلبات الزبائن، رض
o  إلىىىىتجىىىاه الجىىىودة )المناقشىىىات المفتوحىىىة، الحاجىىىة  الإدارةالتصىىىور المشىىىترك وصىىىياغة فلسىىىفة 

 ومدى استقرار رسالة الشركة( . الإدارةالتغيير، تحديد قيم   إحداث 
o  الجودة )توجيه الجهود نحو التحسين( . لإدارةنظام 
o واقى ، تفعيىل  إلىى)الفروق بين الواقى  والطمىوح، تحويىل الفلسىفة   الإستراتيجيةوالخطة    الأهداف

والتخطىيط،  الإعىداد الجودة(، كما تتضمن هىذه المرحلىة خطىوات دورة الجىودة وهىي   إدارةنظام  
 الوعي، النشر، التنفيذ، والتحسين المتواصل .

الىىىىزمن والكلفىىىىة والجهىىىىد خصوصىىىىاً عنصىىىىري التىىىىدريب والتحسىىىىين وفىىىىق خطىىىىوات وتتبىىىىاين ال
ي منظىور اسىتراتيجي طويىل علىى تبنىّ  الإدارةوقم غير قصىير يجبىر    إلىالمستمر اللذان يحتاجان  

 لخطوات ااتية : لذلك يحتاج الأمر إلى أن يتوس  ليستوعب ا .الأمد نحو الجودة 
 البي ة الثقافية المناسبة . وإيجاد الجودة الشاملة  إدارةت سيس  •
 .المنظمة تحديد مهمة كل عنصر من عناصر  •
 والأولويات . والأهدافوض  فرأ التحسين  •
 .ها وبرامج ت سيس خطط التحسين •
 متابعة المستمرة .فاللتقييم فاتطبيق المشروع  •

عىىدد مىىن عمليىىات التغييىىر المطلوبىىة للجىىودة الشىىاملة ت خىىذ صىىيغة متتاليىىة فىىي فىىإن وعمليىىاً   
 :  الخطوات نذكر منها 

 الجودة الشاملة . الاستفادة الممكنة من تطبيق مفهوممدى تقييم  .1
 إلىىبرامج التدريب الداخلي والخارجي والقىراءات والنىدوات والزيىارات بالجودة من خلال   الوعي .2

 الشركات التي طبقم المفهوم فعلًا .
الدراسىىات المسىىحية والمقىىابلات مىى  باعتمىىاد التطبيىىق اء جىىرّ ف علىىى أوجىىه الاسىىتفادة مىىن التعىىرّ  .3

عناصىر كلفىة ، تحليىل لالتوجهىات والمعنويىات تحديىد المقابلات الموجهة م  العىاملين ل،  الزبائن
 . الأساسية الإداريةكفاءة العمليات ص مدى ، تفحّ الأداء الحالي مقارنة بكلفة التطبيق
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حديىد ، مى  تنقىاط القىوة والضىعف فىي الشىركةاً لتحديىد ذلىك  تضىمن  يالأوليىة و   الإستراتيجيةبناء   .4
أسىىس و  لقواعىىد الأوليىىة لىىلأداء، وتعريىى  باالإداريىىةفىىرأ التحسىىين الرئيسىىية بالنسىىبة للعمليىىات 

 التخطيط للخطوات التالية .

المىىىؤتمرات الدوريىىىة الاجتماعىىىات و  لإقامىىىةالمناسىىىب  الإداري  الإجمىىىاعكسىىىب الت ييىىىد الشىىىامل و  .5
 بالجودة . لتنمية الوعي

ت سىيس و التىزام العىاملين بىالتغيير لكسىب التدريب والاتصىالات  الشروع بالتنفيذ باعتماد أنشطة   .6
 .  الإداري ه وإطار  هتإستراتيجيه و أهدافو  هأغراض و المفهوم مبادئالوعي عن 

سىىلوباً ناجحىىاً فىىي أيعىىد المنظمىىة فىىي الشىىاملة  الجىىودةمفهىىوم فىىي طىىرح إن البىىدء التىىدريجي 
وهىىو مىىا يىىلاءم بي ىىات الأعمىىال العربيىىة أغلىىب الأحيىىان كونىىه يضىىخ الفلسىىفة ويحقنهىىا خطىىوة بخطىىوة 

 :  يتضمنالجودة لمفهوم ويتوافق م  طبيعة إداراتها وموظفيها ويستقري التطور الطبيعي ل
 ة وتطبيقها( .يباالرقالنظم الجودة )تصميم ضبط تطبيق المفاييم العلمية ل ▪
نظىىىم ضىىىىمان الجىىىودة الرئيسىىىية والفرحيىىىىة ضىىىىمان الجىىىودة )تصىىىميم لتطبيىىىق المفىىىاييم العلميىىىة  ▪

  . ()الفصل الخامس( وتطبيقها
، منظميةلوك، الاتجاهات، الهياكل السالتعليم والتدريب، الالجودة الشاملة باعتماد توفير ثقافة   ▪

 .  الملائمةالتفكير الاستراتيجي، أنماط القيادة 
 والأهىىىداف الإسىىىتراتيجيةصىىىياغة الرسىىىالة والرؤيىىىة مفهىىىوم الجىىىودة الشىىىاملة ب التخطىىىيط لتطبيىىىق ▪

قين وتكىوين حلقىات الجىودة وفىرق م  اختيىار المىدربين والمنسىّ ، ال لمجلس الجودةوالتنظيم الفعّ 
 التحسين، وقبل كل ذلك توفير الموارد الضرورية .

مىىى   ،صىىىيليةفتحسىىىين ووضىىى  الخطىىىط الت إلىىىىتحديىىىد العمليىىىات التىىىي تحتىىىاج المفهىىىوم بتطبيىىىق  ▪
تخصىىىيص المىىىوارد واختيىىىار وتىىىدريب المىىىدربين وتىىىدريب الأعضىىىاء فىىىي حلقىىىات الجىىىودة وفىىىرق 

 التحسين .
نجاح الخطوات السابقة الىذكر وفىي النمىاذج المقدمىة كافىة مرهىون بعىدد مىن  إن:    : المعوقاتنياً  ثا

الاشتراطات لعل أبرزها البي ة الداخلية والبنية التنظيمية الصالحة للتطبيق والتي يجب أن تمتاز 
بالمرونىىة والاسىىتجابة السىىريعة، وقبىىل ذلىىك يجىىب أن يكىىون حاضىىراً وفىىي كىىل خطىىوة وعلىىى نحىىو 

العليا والاقتنىاع والمشىاركة الصىادقة مىن العىاملين   الإدارةمحدود من    والدعم اللا  الإدراكمستمر  
الجىىودة  الىىذي تواجهىىه بعىىض الشىىركات فىىي تطبيىىق مفهىىوم ألظرفىىير الفشىىل كافىىة، وهىىو مىىا يفسىىّ 

أو ربمىىىا واجهىىىم المشىىىكلات فىىىي تنفيىىىذه علىىىى نطىىىاق واسىىى  وبوجىىىه خىىىاأ فىىىي الجانىىىب الشىىىاملة 
سىوف لىن يتحىرك المنظمىة مىن إدارة القيادة الملتزمة بىالجودة غابم  فإذامن المعادلة،   الإنساني
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، تتفتم وتتفكك لتشكل مضامين للقوى المعادية للتغييىر مىن القمىةالتنفيذ سوى بخطوات خجولة 
الإدارات الوسىىىىىطى والتنفيذيىىىىىة ليبىىىىىدو الأمىىىىىر بصىىىىىيغة تشىىىىىكيلة مىىىىىن  إلىىىىىىالىىىىىذي ينسىىىىىحب  الأمىىىىىر

 داخلية .الصراعات ال
وربمىا التبىاهي وعىدم الصىراحة ويبقىى النظىرة ضىيقة الأفىق ق عليه قد يواجه المفهوم المطبىّ   

الجىىىودة  إدارةوأدلىىىة العمىىىل المفصىىىلة الدعائيىىىة، فتغىىىدو  الإداريىىىة والإعلانىىىات لتعليمىىىات فىىىي فلىىىك ا
ويىىىنخفض الالتىىىزام  بىىىين مىىىا هىىىو مسىىىتهدف ومىىىا تحقىىىق فعىىىلاً  الشىىىاملة قىىىولًا لا فعىىىلًا وتنشىىى  الفجىىىوة

فىي طىرح أصىعب القضىايا والمشىكلات التىي تواجىه الجىودة  الجىرأة وتغىدو  الجودة الشاملة    بمبادئ
الىذي شىدد علىى   Demingمبكراً العالم  إليهالأمر الذي نبه  .مات من قبيل المحرّ المنظمة في 
عشىىر الذهبيىىة التىىي تعىىالج السىىلوكيات قبىىل أن تكىىون  ةالخىىوف والتىىردد فىىي خطواتىىه الأربعىى إزالىىة

 الجودة والرقابة عليها . إدارةفي  مبادئ
 الأدوات م علىىىىى يتطلىىىىب أكثىىىىر وأبعىىىد مىىىىن الىىىىتعلّ الجىىىودة الشىىىىاملة  نجىىىاح جهىىىىود تطبيىىىىق إن  

وتىى ثير العوامىىل البي يىىة المنظمىىة فىىالتخطيط والمعرفىىة العميقىىة بخصوصىىية  .التطبيقيىىة والأسىىاليب 
التكىوين الثقىافي  يىلاءمنمىوذج المطبىق، الأمىر الىذي يجىب أن لأالمحيطة يحددان خصوصيات ا

أو علىىى نحىىو هىىذا فضىىلًا عىىن أسىىبا  أخىىرى تسىىهم  ،الفشىىل متحقىىق لا محالىىةفىىإن  وإلا .للشىىركة
 :  منها نخر في تحقيق الفشل و 

 اللازمة لتطبيق العملية . الإستراتيجيةعدم الوضوح في الخطة  -
 التغييرات .في مواكبة لة عوقيادة غير فا إدارة -
 ومهاراتهم .العاملين قلة معارف  -

 .وعوائده للشركة وعامليها تطبيق القلة المعلومات المتوفرة حول مزايا  -
 مقاومة التغيير من العاملين . -
مىىىىن حيىىىىث حجىىىىم وهىىىىدف وحلقىىىىات الجىىىىودة فىىىىة وغيىىىىر واضىىىىحة لفىىىىرق العمىىىىل خطىىىىط غيىىىىر معرّ  -

 تدريب غير كاف . وإعادةتدريب ، يرافقه الاحتياجات التدريبية
 ها .ترتيب سيء لأو ضعف التنسيق وضعف بيان الأولويات  -

 .آت ضعف في نظام الحوافز والمكاف -
 .وإهمال البعد الزمني الطويل التركيز على الجودة في الأجل القصير  -

الجىىىودة  علىىىى معىىىوق أساسىىىي يواجىىىه الشىىىركات عنىىىد تنفيىىىذ الىىىبعض يشىىىدد وبىىىذات السىىىياق  
والاقتنىىاع  للإيمىىان أساسىىيعىىدو . فهىىي   Seeds Of Failureالفشىىل ي بىىذور ألا وهىىالشىىاملة 
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بالنظىىام المطبىىق وعنصىىر أساسىىي فىىي تحويىىل التوجهىىات الايجابيىىة نحىىو النظىىام والثقافىىة الخاصىىة 
 . (15) توجهات سلبية محبطة للآمال والاندفاع إلىبالجودة 

 الاتفاق م  ااراء الواردة أعلاه تغدو مس لة طبيعية في العديد من الدراسىات التطبيقيىة  إن  
عمومىىىاً ينبغىىىي  .هنىىىاك تىىى ثير متبىىىاين بىىىين العوامىىىل تلىىىكفىىىإن وطبقىىىاً لمقتضىىىيات واقىىى  الحىىىال ، (16)

الجىىىىودة الشىىىىاملة بىىىىات يشىىىىكل  إدارةالعليىىىىا واقتنىىىىاع العىىىىاملين بنظىىىىام  الإدارةد علىىىىى أن دعىىىىم يشىىىىد الت
، ويصىىىب  النظىىام نفسىىىه الفشىىل إلىىىحتمىىاً تعىىىره عمليىىة التطبيىىىق  وفقدانىىىه يعنىىياسىىم العنصىىر الح

       .  ق عليها أخطاء التطبيقًّ الشماعة التي تعل
ي تطبيىىق يمكىىن أن تتحىىدد ميىىدانياً عنىىدما يىىتم عقىىد العىىزم علىىى تبنىىّ اللات ظىىواهر مشىىكإن    

 ككل وعلى النحو ااتي : المنظمة مدخل الجودة الشاملة وفلسفتها في أرجاء 
 لتطبيق .لقصور في الثقافة المنظمية الملائمة م  ضعف الاهتمام الحقيقي بالجودة   .1
 فكىىىىرة التحسىىىىين المسىىىىتمر للجىىىىودة وأدواتىىىىه وإهمىىىىال والإنتاجيىىىىةسىىىىيادة فكىىىىرة تعىىىىاره الجىىىىودة   .2

 .الوصفية والكمية 
د يرافقه تبني مفاييم خاط ة مثل أن زيىادة مسىتوى الجىودة يعنىي تكبىّ   الإداريةمركزية القرارات    .3

 أكبر . إنتاجكلف 
 .     متطلباته واصطياد توقعاتهفقدان االية الخاصة بالاتصال م  الزبون وتفهم   .4

عىىىىىن بىىىىىاقي التطبيقىىىىىات الإداريىىىىىة وإجراءاتهىىىىىا الجىىىىىودة الشىىىىىاملة  لا يختلىىىىىف مفهىىىىىومعمومىىىىىاً   
  أمثال : عدّة ومفاييمها، فهو يتعره إلى الإخفاق تحم ظروف 

)الجىىودة الداخليىىة( الداخليىىة  )المواصىىفات( ربمىىا لا يىىتم البىىدء بىىالزبون وبالتىىالي تحىىدد المعىىايير •
 .  بعيداً عن رضاه

 . المنظمة سطحية غير مندمجة م  نظام العمل داخل المعايير ربما تكون هذه  •

تسرع وغير دقيق وبالتالي يصب  الجودة الشاملة على نحو مقد تحدد معايير نجاح لتطبيقات   •
ومىن الأمثلىة التىي يمكىن أن تسىاق عىن هىذه المعىايير  .الفشىل فىي المعيىار ولىيس فىي التطبيىق

التقىىىىىارير الرقابيىىىىىة ، تقىىىىىارير المبيعىىىىىات، الحصىىىىىة السىىىىىوقية، عىىىىىادةالمالسىىىىىل  )شىىىىىكاوى الزبىىىىىائن، 
، بشىؤون الزبىون الحكومية(، فضىلًا عىن المؤشىرات المى خوذة مىن الصىحف والمجىلات المهتمىة 

مىىىن الانفىىىراد فىىىي إبىىىراز الأثىىىر الربحىىىي الجىىىودة الشىىىاملة ن ًّ ولا يخفىىىى أن هىىىذه المعىىىايير تمىىىك
 . الجودة ةلإستراتيجي
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 خلاصة الفصل 
إلّا مىىىى  الجىىىىودة الشىىىىاملة إدارة الجىىىىودة الشىىىىاملة المفهىىىىوم القىىىىديم الحىىىىديث، الىىىىذي لا يعمىىىىل  

قىىىديم لأننىىىا نىىىتلمس مبادئىىىه ومسىىىلماته منىىىذ خمسىىىينات القىىىرن الماضىىىي وحتىىىى مىىىداخل فهىىىو  .لىىىلإدارة
تطبيقىىه تتصىىدرها أفكىىار دهاقنىىة الجىىودة، وحىىديث لأنىىه يغىىازل الزبىىون بمتطلباتىىه الظىىاهرة والمخفيىىة 

( وهىىو عنىىوان يمكىىن أن يجمىى  فصىىول الكتىىا  كافىىة أردفنىىا تسىىميته والتوقعىىات  )الحاجىىات والرغبىىات 
بكلمة نظام وهو أكثر من نظام وأكثر من مفهوم وأكثر من تطبيقات ميدانية  فهو مجموعة أفكىار 

فىي إدارة الجىودة بغىض  ناضىجةً  اً أفكىار تتبنىّى المنظمىة  وربمىا .ناجحة تحقق نتائج ملموسة وواقعيىة
تها وتنج  في تطبيقها وتتلمس ثمار التطبيىق وبالتىالي فيحىق لهىا أن تطلىق علىى النظر عن ما هيّ 

 إدارة الجودة الشاملة . تلك نظام تجربتها 
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 الفصل الثاني عشر 
 مفاهيم جودة شائعة  

ورة  وعلىى  .تركبّم في ضوء أفكار رواد الجىودة الأوائىل العديىد مىن المفىاييم والأفكىار المطىّ
الرغم من تقديمها تحم عناوين جديدة إلا أن القارئ يجىد أن أسسىها النظريىة قىد تىم إعىادة ييكلتهىا 

 وترتيبها وفق ت طير نظري سبق التعاطي معه .
مىىن المناسىب للوصىول إلىىى حافىات علىم إدارة الجىىودة عىره مواضىي  معاصىىرة نا وجىد لقىد  

،  Mass Customization، الايصىىاء الواسىى   Customer Delightأمثىىال إسىىعاد الزبىىون 
بوصىىىفها مقىىىدمات لتكامىىىل نظىىىم الجىىىودة   Six Sigmaالانحرافىىىات السىىىم أو الحيىىىود السداسىىىية

ونظرياتهىا مىىن جهىىة وكونهىىا تسىىعى حثيثىىاً نحىىو الهىدف الأساسىىي لىىنظم الجىىودة ألا وهىىو الزبىىون مىىن 
 جهة ثانية .

  عره الفصل الحالي وفق ما يلي :يإطار ما سبق وفق  
 المبحث الأول : إسعاد الزبون .

 المبحث الثاني : الا صاء الواسع .
 .  Six Sigmaالمبحث الثالث :  
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 المبحث الأول 
  إسعاد الزبون 

تعد عملية إسعاد الزبىون المرحلىة الثالثىة فىي إطىار العلاقىة بىين الزبىون والشىركة قىدر تعلىق الأمىر  
 .( Satisfaction( و)الرضىىا Fitting)المطابقىىةالوفىىاء بمسىىتويات الجىىودة، إذ يسىىبقها مرحلتىىي 

جعل الزبون مندهشاً ومستغرباً مىن مسىتوى ونىوع الخدمىة، المنىتج، اللطىف، ببساطة  تعني  والعملية  
، بعىىد فهىىم الاهتمامىىات الشخصىىية لىىه وتىىوفير متطلباتىىه التقىىدير الىىذي حصىىل عليىىه وجعلىىه سىىعيداً و 

 وصولًا إلى تجاوز توقعاته وجعل كل لحظة أو قضية في العلاقة معه مريحة ولطيفة .
" عمليىة تركيىىز الأداء الكلىىي للمنىتج بمىىا يضىىمن تجىاوز توقعىىات الزبىىون،  اعىىرف ب نهىىتكمىا  

  .)تجاوز مستوى الجودة المتوقعة( " 
وتعد عملية الإرضاء مرحلة أولية وانطلاقة للبدء بموضوع الإسعاد بهىدف إجبىار أو حىث  

والثابىىم أن الإرضىىاء قابىىل للتحقيىىق لىىدى المتنافسىىين  .الزبىىون علىىى التعامىىل المسىىتقبلي مىى  الشىىركة
الزبىون تعىد متطلبىات ن معرفىة كمىا أ .كافة وبالتالي لن ترضىى الشىركة أو تقىف عنىد حىد الإرضىاء

، الأمىىر الىىذي يتطلىىب ابتىىداءً معرفىىة الزبىىون الصىىحي  معىىهنقطىىة البدايىىة فىىي التعامىىل هىىي الأخىىرى 
ل  علىىىى وجىىىه الخصىىىوأ، فضىىىلًا عىىىن  Key Customerبعامىىىة والزبىىىون الأساسىىىي أو المفضىىىّ

  المعلومات ااتية :
 تحديد مجال إحاطة الزبائن )ضمن الصورة الكبرى أم التفاصيل ؟ (  . •
تحديد هل أن الزبون يتمت  بخبرة شخصية في التعامل م  المنتج أم هو زبون تجاري فحسب  •

 ؟  . 

 العامل النفسي للزبون )هل هو عدواني أم متجنّب للصراع ؟ ( . •

 كي  يمكن تقديم إسعاد حقيقي للزبون ؟ •

 ساندة ؟مما التغيّرات الضرورية في أنشطة التسويق، المبيعات، الخدمات ال •

 كي  يمكن جعل العاملين أكثر سعادة ؟ وهل سينعكس ذلك على عملية إسعاد الزبون ؟ •

 . الرضا متحقق لا محالةفإن  حينما يتحقق التوافق بين قدرات الشركة وتوقعات الزبون  و  
في  ليس  الجهود  فتتركز  الإسعاد،  إلى  تنتقل  وإنما  الحد  هذا  عند  الشركة  تتوقف جهود  لا  لكن 
المرغوبين   والزمان  الوقم  في  يرغب  وما  يريد  ما  الزبون  إعطاء  وإنما  فحسب  التوقعات  تجاوز 

 لدفعه .اً مستعد يكون  وبسعر
علاقىىة بىىين الفىىي بنىىاء (( 1-12المعىىدّل )الشىىكل ) "Kano" نمىىوذجويمكىىن الاسىىتفادة مىىن  

ن الأداء  .والرضىا( وشىعوره )الإسىعاد(الوفىاء حاجات الزبون ) ففىي المسىتوى العىادي كلمىا تحسىّ
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زاد رضىا الزبىون، وفىي المتوقى  فىالأداء يحقىق الرضىا بىالتوافق وفىي المىدهش فىالأداء الإضىىافي 
 رتبط به حالتان هما :تيحقق مستوى أعلى للرضا )الإسعاد( الذي 

لتفكيىىر لتحقيىىق بهجىىة الزبىىون وسىىعادته يتطلىىب تفكيىىراً جماحيىىاً مبتكىىراً لتسىىخير مهىىارات الإبىىداع  .1
 فيما لا يتوقعه الزبون لكن يسعده توفره .

افتراه أنه ما دامم سعادة الزبون تعتمد على تقديم شيء غير متوق  فالقليل كفيل بإدخال   .2
ف صغر المحاولات لإسعاد الزبون )ابتسامة أو رد    .السرور على الزبون بعد إشباع ما يتوقعه

ل يكون  ذلك، أي أن الإسعاد سيغدو  هما  مهذ ( قد  توق   الأثر الأكبر خصوصاً عند عدم 
 .  عن الجودة المجانية  Crosbyويتطابق ذلك م  فكرة   Delight Is Freeمجانياً 

له      الذي روّج  للمواصفة  المطابقة  بتحقيق شرط  تبدأ  الزبون  إسعاد    Juranإن مسيرة 
ف الجودة، ثم البحث عن إيجاد ما يجعله راضياً برف  مستوى أداء الشركة للتوافق م   عندما عرّ 

المستجدة الزبون  غداً   .توقعات  يرضيه  أو  يثيره  لا  قد  اليوم  الزبون  يرضي  من  و   .فما  عليه 
مفادها   فلسفة  إطار  في  ورغباته  الزبون  حاجات  ملاحقة  على  الشركة  جهود  تركيز  الضروري 

 ((.2-12يستحيل إسعاد الزبون دون التوافق م  حاجاته الأساسية ورغباته وتوقعاته )الشكل )
  

 الزبائن  

 الميزة التنافسية 
Competitive 

 Advantages 

 
 المساواة 

Me Too 

 
 المشاركة فقط 

Just To  Play  

 المعد ل  

  

 

ات 
وقع
الت

 
 

ضا
الر

 
 

 المنافسة   

 الأساسي      التمي ز 

 المنت  والخدمة  

 المتطلبات الأساسية 

  الراضين  

  المسعدين  

( 1-12الشكل )  
 المعدّل لإسعاد الزبون   Kanoأنموذج 

 www. Customer Satisfaction Research .comالمصدر :           
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 ((  3-12هما : ) الشكل )على مرحلتين متتاليتين م عملية الإسعاد  توت
التحىىوّل مىىن عىىدم الرضىىا إلىىى الرضىىا مىىن خىىلال جهىىود الإرضىىاء التىىي تمارسىىها الشىىركة تجىىاه  •

 .زبائنها ولعل أفضل مدخل تطبيقي في هذا الاتجاه هو مدخل حل المشكلة  

 التحوّل من الرضا إلى الإسعاد من خلال جهود تجاوز التوقعات .  •

 

Delight 
 الإسعاد 

Desire   
 الرغبة  

 Expect 
 توقع  لا

Basic  
 الأساسي  

 ( 2-12الشكل )
 سلّم  التعامل م  الزبون  

 جهود إرضاء )مدخل حل المشكلة ( 

Satisfaction Efforts 
 (Problem Solving Approach) 

  Delightedد يسع

 
 المرحلة الثانية   

Shift Tow 

 المرحلة الأولى 
Shift One   

  Dissatisfied غير راضي

   (3-12الشكل )

 مراحل الرضا والإسعاد 
  

 ( تجاوز التوقعات)سعاد الإجهود 
Delight Efforts (Unexpected 

Extras) 

  Satisfiedراضي  
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سب  خطوات يعتقد أنها ستساعد الشركة في    Andy Hanselmanوبذات السياق يحدد   
 :  كما يلي التحول نحو الإسعاد يمكن اختصارها 

علىىىى الشىىىراء المشىىىجعة مىىىا التسىىىهيلات المقدمىىىة مىىىن الشىىىركة مضىىىمونه تسىىىاؤل أساسىىىي الإجابىىىة عىىىن  .1
أو ين العىىاملوهل هناك معوقات فىىي تحقيىىق ذلىىك ؟ علمىىاً أن مىىن بىىين هىىذه المعوقىىات  ؟   والتعامل معها

 .    'Sales Prevention Officersلذا يطلق عليهم بقوى من  تحقق المبيعات  العمل  نظام  
القضىىاء علىىى قىىوى منىى  تحقىىق المبيعىىات مىىن خىىلال تحقيقىىات وتحلىىيلات مرتبطىىة بالعوامىىل التىىي تمنىى   .2

 الزبون من الحصول على ما يريد .

الحصول على تغذية مرتىىدّة مىىن الزبىىائن بسىىؤالهم عىىن العوامىىل التىىي تسىىهم فىىي تخفىىيض مسىىتوى خدمىىة  .3
الشىىىىركة، وعوامىىىىل الإزعىىىىاج والغضىىىىب منهىىىىا، وهىىىىو مىىىىا يحتىىىىاج إلىىىىى فىىىىت  قنىىىىوات للتحىىىىاور والتخاطىىىىب 

 )الانترنيم والهاتف مثلًا( .

 اتخاذ إجراءات تنفيذية صارمة وصريحة باتجاه معلومات التغذية المرتدّة من الزبون . .4

تحديىىد الطىىرق الخاصىىة بالإسىىعاد لىىيس بمجىىرد الكىىلام بىىل بىىالواق  الىىذي سىىينعكس إيجابىىاً علىىى الزبىىون،  .5
 والأمر يحتاج إلى لمسات شخصية وفنية .

 عمليات الإسعاد من خلال تشجي  العاملين للذها  إلى الأبعد والإضافي .  ة مكاف .6

 تفحص الأعمال وتقصّي مجالات التحسين والتطوير والعودة إلى الخطوة الأولى .   .7

إن الإطار الفلسفي لمفهوم إسعاد الزبون يرتبط بالبحث عن المتطلبات الأساسية التي لا   
و  الزبون،  إلى النتائج  ستنحصر  يتوقعها  والوصول  للشركة  بالنسبة  السوقية  الحصة  زيادة  في 

 المتوق  وغير المتوق  بالنسبة للزبون .
البحث    يجري  أنه  إلى  الإشارة  المفيد  الحاضر  ومن  الوقم  أصحا  في  إسعاد  عن 

الممات   وحتى  العمل  في  التحاقهم  منذ  وعائلاتهم  العاملين  إرضاء  عن  بالبحث  سواءً  المصال  
، أو بالبحث عن إرضاء المستثمرين )سعر سوقي عالي للسهم(، أو (اليابانية   Z)طبقاً لنظرية  

خلال  من  الدائنون  إرضاء  أو  الاجتماحية(،  )المسؤولية  الضاغطة  والجماعات  الدولة  إرضاء 
، أو إرضاء المنافسون من خلال المقارنة المرجعية، أو الإدارة  طم نتهم ب رباح ونمو مالي كاف 

 ، لذلك يمكن الجزم ب ن مفهوم إسعاد الزبون يتحرك نحو الفاعلية . آتمن خلال الحوافز والمكاف
إسعاده على    يتم  لكي  الزبون  توقعات  تجاوز  الشركة في  تستمر  المهم هو هل  والسؤال 

نحو مستمر ؟ والحقيقة أن توقعات الزبون ببساطة سوف ترتف  إلى مستويات أعلى، بمعنى لن  
المزيد والمزيد وهو ما سيجعلها   تقدم  بالتالي أن  نهاية محددة ويتوجب عليها  إلى  الشركة  تصل 

 وعامليها يدورون في حلقة مفرغة وعملية استنزاف لمواردها .
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وللخروج من هذه الدائرة تدرس الشركة توجهات الزبائن باستمرار، وقد يكون هناك زبائن   
لا يريدون أن يكونوا في مرحلة الإسعاد، فهم يتعاملون م  كم كبير من الشركات التي تقدم كم  
كبير من الخدمات وعلى نحو روتيني وستغدو اللطافة واللباقة كل ما يريده الزبون بغض النظر 

لذا عادةً ما يرتبط الموضوع م  ولاء الزبون للشركة  .عن الخدمة التي لن تكون في دائرة الاهتمام
أو العلامة، إذ سيقود الإسعاد إلى سلوكيات محددة مرغوبة من الزبون مثل تكرار الشراء، النظرة  

 هات سيكون زبوناً ذا ولاء الايجابية نحو الشركة والمشافهة الموجبة عنها ومن سيحمل هذه التوج
المستمر    التحسين  أن  يتبين  ما سبق  ما    لإرضاء بموجب  وهو  إسعاده  إلى  يقود  الزبون 

 يتضمن ثلاث مداخل هي :  
 نظام إدارة المعلومات : ويتضمن استجابة للبيانات ومركز لإدارة العقود ونظام للجدولة . •

متطلبات   • على  بالاعتماد   : الزبون  جودة  لإدارة  التوثيق    ISO9001-2000نظام  )نظم 
 التعليمات، الإجراءات، دليل الجودة، التدريب والتدقيق( .

التحليل الإحصائي : تقفّي اتجاهات الزبائن وتحليل أفضل الخيارات والخصائص التي يبحث   •
 عنها الزبون الفردي .

ومن المفيد في هذا المجال عره عدد من الاستمارات المعتمدة لانجاز المداخل السابقة   
 وعلى النحو ااتي : 

 . استمارة ترتيب الزبون للعوامل المهمة : وت خذ الصيغة ااتية :  1
الزبون  العوامل المهمة وفق  ت  لماذا   الترتيب  
    
    

 . استمارة الإسعاد للزبون الرئيسي )ذو الأسبقية(  2
 رأي الشركة حول عوامل الإسعاد والديشة   ماذا تحصل من العلاقة معنا حالياً   الزبون ذو الأسبقية   ت
    
    

 . استمارة تكثي  عوامل الإسعاد )الشي ين الرئيسيين في إسعاد الزبون ( 3
 الشيئان الرئيسيان   ت
جل أن تصل إلى إسعاد زبائنها على نحو حقيقي يو  أ الشيء الأول البي  جب أن تغي ره الشركة من  1  

.......................................................................................  
جل أن تصل إلى إسعاد زبائنها على نحو حقيقي يو  أ الشيء الثاني البي  جب أن تغي ره الشركة من  2  

........................................................................................  
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لاختبار يمكن إخضاعه لتقدم يمكن بناء تصور عن أركان إسعاد الزبون وبناءاً على ما  
  :ووفق الشكل التالي 

 أركان إسعاد الزبون 

 معرفة الزبون . .1
 معرفة رغبات الزبائن وحاجاتهم . .2

 معاملة الزبائن على نحو فردي . .3

 التركيز على الزبون .  .4

 صوت الزبون .الاستماع إلى  .5

 إدراك مؤثرات الإسعاد . .6

 البحث عن طرق مستحدثة لإسعاد الزبون .  .7

 تشخيص نليات إسعاد الزبون . .8

 العمل بثقة باتجاه الشيء الصحي  . .9

 قيمة سياسات الشركة . .10

 التدريب على إسعاد الزبون . .11

 بناء علاقات طويلة الأجل م  الزبون )علاقة تعلّم ( .   .12

 زبون سعيد  

( 4-12الشكل )  
 أركان إسعاد الزبون 

: من إعداد الباحث    رالمصد  
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 المبحث الثاني 
  الا صاء الواسع

يعني من  المنتج أو الخدمة ميزة فردية   Mass-customizationنظرياً الايصاء الواس   
  وفىي أي يتزويد الزبون ب ي شيء يريده على نحو مر الشركة في  درة  ق)شخصية( وهو يعبّر عن  

أما إجرائياً فهو استخدام عمليات مرنة وييكل منظمي مرن لإنتىاج  .وقم ومكان وطريقة يريده بها
 . وفىي إطىار الإنتىاج الواسى  القياسىي نخفضىةمنتجات وخدمات متنوعة وربما فرديىة تحىم كلىف م

وهىىو إسىىتراتيجية تعتمىىدها  .والمفهىىوم لىىيس بىىديلًا عىىن فلسىىفة التقسىىيم السىىوقي بىىل جىىزء أساسىىي منىىه
 .تحم كلف مقبولة السل  والخدمات من  اً واسع اً الشركة عندما تقدم عملياتها المرنة تنويع

 1987عىام  Future Perfectأول من تعره للموضوع في كتابىه  Stan Davisويعد 
لزبىىىائن وجنىىىي المزايىىىا مىىى  اليشىىىير بىىىذلك إلىىىى فكىىىرة اعتمىىىاد تقنيىىىات محىىىددة لتقىىىديم منتجىىىات متوافقىىىة 

هذا المفهوم إلى التطوير في كتابه الذي  Joseph Pine ، ثم أخض  الاقتصادية للإنتاج الواس  
 .حمل العنوان ذاته 

إن نهايىىىة عصىىىر الإنتىىىاج الواسىىى  وارتفىىىاع مسىىىتويات الىىىذكاء والمعرفىىىة لىىىدى الزبىىىائن ذوي 
المتطلبىىات المتنوعىىة التىىي تميىىل نحىىو الفرديىىة، فضىىلًا عىىن زيىىادة حىىدة التنىىافس ودخىىول المصىىنّعين 
الجىىدد وزيىىادة الاعتمىىاد علىىى قواعىىد بيانىىات الزبىىون، كلهىىا عوامىىل عىىدّت مبىىررات قويىىة للتعامىىل مىى  

 الايصاء الواس  بهذا القدر من الاهتمام .   
 : هما أساس مس لتين من تؤخذ التصورات حول القر  من الزبون فإن عموماً و 

 مرئيىىىة غيىىىر وصىىىعوبات  سىىىلبياً  تىىى ثيراً  تحىىىدث  المنتجىىىات  فىىىي   و والعيىىى الفشىىىل أنىىىواع بعىىىض  إن •
 يجىىري  التىىي الأخىىرى  الفشىىل أنىىواع مىىن أكبىىر سىىلبي تىى ثير ذات  وهىىي، النهىىائي الزبىىون  يتحملهىىا
 .  الشركة داخل الجودة على سيطرةالاعتيادية لل جراءات الإ خلال من عنها الكشف

 والأداء التشغيل لبيانات  والقريبة الواضحة القراءة ضرورة الزبون  اجات ح  مقابلة  مس لة  تتطلب  •
 . السوق  إلى المقدمة للمنتجات 

  من الأداء وتقييم المسبقة التوقعات  على تعتمد  الزبون  لرضا ييكلية  Kato لذلك يقدم 
 .  ااتي الشكل خلال



 169 
 

 

 

A C 

D B 

 

 ( 5-12)الشكل 
 ييكلية رضا الزبون  

  الزبون   يدف   مما  المتوق   من  أفضلإلى   Better than expected (A)   المرب يشير   
إلى أسوأ     Worse than expected(  B)  المرب   .الشركة  م   مجددا  التعامل  نحو  من يشير 

  انطباع   يثير  فهو   متوق   كما   As expected(  C)  المرب و   .الزبون   فقدان  يسبب   مما  المتوق 
 (  D)  المرب فإن    وأخيراً   .المنافسة  وجود   عدم  بسبب   الاستمرار  في  يرغب   الزبون   لكن  ضعي 

Unexpected & unacceptably bad  المقبول وغير المتوق  غير  فهو . 
  باتجاه   السواء  على  والعاملين   الإدارة  توجهات   تركيز   على   يعمل  الفلسفي  الطرح  هذاإن   

  فيها   يجري   In Line Improvements  داخلية  جودة  تحسينات   إلى  الزبون   تفضيلات   ترجمة
  لمستوي   سيرى   الذي)  التالي  الشخص و   الإنتاج  خط  نهايةبوصفها    التصني   عملية  على  التركيز

  تتي كميّة    مقاييس  تضم  أنها  كما  .(الشركة  موجودات   أهم  منوهو    الزبون   هو  مخرجاتها
ا،  العيو    تحقق  من   أهداف  وض   إمكانية  شركةال  في  الجودة  عن  للمس ولين تتمكّن   شركة لإذ 

وتقنيات تفاعلية لعل أبرزها الانترنيم من    متطورة  معلوماتية   نظم  من  لديها  يتوفر  ما  خلال  منو 
الإنتاج    وبكلففردي    زبون   نحو  للمنتجات   وكاف    مركز  توجيهتحقيق   نظم  باعتماد  منخفضة 

  : هما أساسين مدخلينالمعاصرة وصولًا إلى 

 .   الواس  الايصاء ▪
 . لواحد  واحد  بنظام التسويق ▪

  نحو   على   يريدوه  شيء  ب ي  زبائنها  تزويد   في  الشركة  قدرة"    ب نه  الأول  المدخل  يعرف 
  المدخل   هذا  ويتي    ."    يحتاجونها  طريقة  وب ي  يطلبوه  مكان  أي  وفي  ه ب   ون يرغب  وقم   وب ي  مرب 
 سوف   جديد   بديل  أو  خيار  كل  بان  والت مل  التوزي    قنوات   في(  كبير  خزين)  وبدائل  خيارات   دف 

عدد   من  يطلب    أو   المنتج   Hunt  صيد   الزبون   على  الشركة  تقترح  وبالتالي  الزبائن  من  قبل 
بمعنى  نحو  على  متنوعة  بدائل  من  يريدها  التي  الخدمة المعلومات   استخدام  نخر  متزايد،    تقنية 
 .  بيعه في الشركة ترغب  التي المنتج في يرغب  الذي الزبون  لتحديد  الاتصال ووسائل

 جيد  

 غير 
     متوقع

 سيء   

 متوقع 
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مف  الثاني  المدخل  أما    السماع   في  الرغبة  توفر  م   حدا  على  زبون   كل  ةحاور يعني 
  تقنية   باستخدام  منتجات   إلى  المعقدة  التصاميم  تحويل  على  القدرة  ووجود   الزبون   لدى  والتعاون 
 .   Computer Aided Design (CAD) الحاسو   بمساعدة التصميم
بعلاقة  يعرف  ما  بناء  إلى  يحتاج  الواس   الايصاء  مفهوم  تنفيذ   Learning  التعلّم  إن 

Relationship   للتعاون أداة    بعض   في  إليها  ويشار  .والشركة  الزبون   بين  والمشاركة  بوصفها 
  الزبائن   بين  مستمر   اتصال"    ب نها  وتعرف  الجودة  مقاييس  ييكلية  أو   التركيز  بمجامي   الأحيان
" ،  الزمن  مر  على  ورغباتهم  الزبائن  حاجات   مقابلة   جلأ  من   ومتعاون   متداخل  نحو  وعلى  والشركة

 :  هما أساسيين  لتساؤلين تطبيقي  وهي نتاج
   ؟ رغباتهو الزبون  اجات ح تفسير يمكن كي  ▪
   ؟ والرغبات  لحاجات ا تلك مقابلة يمكن كي  ▪

 درجة  زادت الدروس زادت  وكلما  .يرغب   وماذا  يحتاج  ماذا  الشركة(  يدّرس)  يعلّم  فالزبون  
يساعد   .يريدها  التي   بالطريقة  ورغباته  حاجاته  على  الحصول  في  الدقة   يتفضّل )  الشركة  وبذلك 
  تبنم   لو   حتى  مكانها  أخذ   المنافسين  على  معها  يصعب   تنافسية  ميزة  امتلاك  في(  الشركة  على

  وغير   معه  تعامل  من  م   التعامل  سيفضّل  الزبون   أن  إذ  .الخطوات   ذات   المنافسة  الشركات 
  الشركة   دور  والوقم، وسيتحدد  الجهد   من  شوطا  قط   أن  بعد   جديدة  لشركة  الجديد   للتعليم  مستعد 

  الزبائن  حاجات   نحو  الموجه   للمنتجات   العالية   الجودة  تقديم  في  الاستمرار  في  المجال  هذا  في
  عمليات الإنتاج   في  المعاصرة  التقنية  موجات   تفقد   لا  أن  على  وتنافسي  معقول  بسعر  ورغباتهم

 . الجمالي والفن الشكل وأهمها الجودة أبعاد ) المنتج أو( الأتمتة)
 الخاصة   الاختيارات   لتحديد   دقيق  تنظيموإجراء    الزبائن  رغبات   تفسير  الضروري ومن   

  التي   المنتج  أسواق  مايية  وتحديد   تقرير  المدراء  علىيتوجب      بمعنى  تلك الرغبات،  مقابلة  بكيفية
يتطلب    فيها،  بزجه  ترغب  ما    للمنتج   النهائي  الاستخدام  عن  وواضحة  دقيقة   صورة  رسموهو 

 :يتطلب الأمر تنفيذ أرب  استراتيجيات هي   التعلّم علاقة المرتبطة بذلك، ولبناء مشكلات الو 
، بتفضىىيلاتهم والتىىذكير التفكيىىر وإعىىادة الزبىائن مىى  حىىوارات  لتكىىوين : المعلومتتات ستتتراتيجية. إ1

 :حتاج إلى خطوتين أساسيتين هما وت
 أهميىة  الأكثىر إلىى وصىولاً  هملأبا بدءً  ورغباته  حاجاته  عن  البيانات   وجم   الزبون   تحديد   -أ

 . الكلف حيث  من مبرراً  العلاقة بناء يكون  أن على

 In Line المفتوحة الخدمة خطوط  منها عدّة   وسائل  باعتماد  الزبون   م   بنّاء  حوار  قد ع  -ب 

Services   ، البيانىات  قواعىد  خىلال مىن المراسىلة أو البريىد Data Base – Driven 
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Mail  أدوات بيى  تعتمىد برمجيىات موجىه ،Sales Tools Based On Object – 

Oriented Software  . 

 وهىىي ،الزبىون  مىن الشىركة تتعلمىىه مىا ومقابلىة الاسىتلام أي:  التستتليم/  الإنتتاج ستتراتيجيةإ .2
 . الزبائنلمتطلبات  تستجيب  متطورة تصميمنماذج ومعدات  إلى تحتاج

 جهىة مىنشىركة لل المتاحة التنظيميةدرات والق  جهة  من  الزبائن  لإدارة  :  تنظيمية  ستراتيجيةإ .3
 إلىى بىل ، Product Manager منىتج مىدير إلىى يحتىاج لا الىتعلّم علاقىة بنىاء نلأ ،أخىرى 
 وتحتىىاج .وتفضىىيلاته أسىىراره أمىىين سىىيكون  الىىذي  Customer Manager زبىىون  مىىدير

 والتسىىليم الإنتىىاج عمليىىات  ذ ينفىىّ   Capability Managerدرات قىى مىىدير إلىىى أيضىىاً  الشىىركة
 يبحىىث  السىىابق فىىي المنىىتج مىىدير إذن .((6-12) الشىىكل) الزبىىون متطلبىىات  لمقابلىىة المحىىددة

 عىىىن يبحىىىث  فهىىىو الىىىتعلّم علاقىىىة طىىىارإ فىىىي الزبىىىون  مىىىدير أمىىىا الشىىىركة، لمنتجىىىات  زبىىىون  عىىىن
 .الشركة  زبائنات تلبي متطلبات منتج

 الجهىىود  تركيىىز ويىىتم ،السىىابقة الىىثلاث  سىىتراتيجيات لإا فىىي الأداء يميىىلتقيم : يتتإستتتراتيجية التق .4
 .الىىىتعلّم علاقىىىة بنىىىاء فىىىي وجهىىىد  وقىىىم  لقضىىىاءكافىىىة  الزبىىىائنوذلىىىك لعىىىدم اسىىىتعداد  وحصىىىرها
 لزبىىون لالزمنيىىة  قيمىىةال هىىي الزبىىون  نحىىو الشىىركة توجهىىات  تحديىىد  فىىي رواجىىاً  الأكثىىر والطريقىىة

Customer Lifetime Value ، والمنىىاف  للأربىىاح المسىىتقبلية التىىدفقات  مجمىىوع وهىىي 
 مىىىن الشىىىركة حصىىىةويسىىىتخرج منهىىىا  الزبىىىون  مشىىىتريات  لكىىىل نعزيهىىىا أن يمكىىىن التىىىي الأخىىىرى 
 .الزبون 

 

 مدير قدرات  

 معلومات عن الزبون  

  بالحاجاتالوفاء   طرق عن الكمي التعبير

 والرغبات 

  على بناء جديدة دراتق  مدير زبون  

ورغباته الزبون حاجات  

 ( 6-12) الشكل
  القدرات  ومدير الزبون  مدير

 Pin, B. Joseph II & Gilmore, James H., (2000) Marketsالمصدر : 

Of One – Creating Customer – Unique Value through Mass 

Customization, Harvard School  Press . 
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بتمييز    الخاصة  المهمّة  ت جيل  هو  الواس   الإيصاء  في  النجاح  مفتاح  إن 

Differentiation   والت جيل .  المنتج أو الخدمة الموجهان إلى زبون محدد حتى اللحظة الأخيرة
Postponement    يتم هو مفهوم منظمي حيث أن الأنشطة النهائية في بند الخدمة أو المنتج 

لحزمة   المعيارية  للنماذج  تطبيق  ب وس   يسم   بما  الطلبات  استلام     Packagesت خيرها حتى 
معنى نخر إن الإيصاء ب،  Specific Customizationالخدمة أو المنتج قبل الإيصاء المحدد 

التفاصيل   معرفة  حتى  المنتج  إكمال  ت جيل  أي  الت جيل  هي  الأولى  مرحلتين  يتضمن  الواس  
قد خصص للزبائن الذين حددوا تفاصيل طلباتهم  المنتج  يكون  الأخيرة لطلب الزبون، وفي الثانية  

 .لذا فهو محدد  Key Customersوفي الأغلب هم زبائن أساسيين 
في    النهائي  بالمنتج  الخاأ  الخزين  تراكم  تجنّب  من  المصّن   يتمكّن  الت جيل  وباعتماد 

انتظار توق  أوامر شراء مستقبلية وذلك لأنه سينتظر أمر شراء من زبون محدد م  إمكان  
 تسليم المنتج مباشرةً إليه وليس شحنه إلى مخازن الجملة ثم إلى الزبون . 

في تطبيق مفهوم الإيصاء الواس  وهي تؤجل تجمي     Hewlett Packardوقد نجحم   
الموزع   سيقدم  عندها  العملية  في  خطوة  نخر  حتى  والتعب ة(  الطاقة  مصدر  )تركيب  الطابعات 

و  الفولتية  والتسويق،  توصيته حول  البي   مناطق  إعادة تصميم  التردد وفق  عليه ستغدو عمليات 
 الت جيل شروطاً مهمة للتطبيق الفعال للإيصاء الواس  .و المنتج، إعادة تصميم العمليات، 

استراتيجيات    في  واض   نحو  على  أسهمم  قد  الانترنيم  تطبيقات  أن  بالذكر  والجدير 
أو  الخدمات  لتثبيم  المجال  وإتاحة  الزبائن  لجذ   تصمم  الشبكة  فصفحات  الواس   الإيصاء 

وسرعة بيسر  يريدوها  التي  شركتي    .المنتجات  نجحم  كلا  في    Fordو    GMولقد  تطبيق 
بناء نظم تسم  للزبائن باختيار السيارة التي يرغبون بشرائها من  النوعين من الإيصاء من خلال  

وهو ما يتي  للزبون عدد غير محدد من الخيارات وبالمقابل فإنه سيجبر  العنكبوتية  خلال الشبكة  
 .نهاء المنتج بموجب توصية الزبون العمليات الداخلية على إ

يستنتج    الكتا  لذلك  الجودة   بعض  مكاف ة  هي  القصيرة  الاستجابة  وأوقات  المرونة  أن 
 لعمليات الإيصاء الواس  .

ما   منها  الميّزات  من  العديد  تحقق  أن  تتوق   الايصاء  فلسفة  تطبق  التي  الشركات  إن 
يرتبط بزيادة مستوى الأرباح نتيجة تخفيض الكلف الكلية، ومنها ما يرتبط بالقدرة على استغلال  
من  السريعة  والاستجابة  الشاملة  المرونة  توفر عنصري  على شرط  السوق  في  المتاحة  الفرأ 

  .   ((7-12، فضلًا عن نظم التغذية المرتدّة الحركية الموضحة في الشكل )خلال سلسلة القيمة
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إن مشروع الايصاء الواس  يتضمن مرحلة الترويج لإلقاء الضوء على المفهوم والمبادئ  
 .التي يرتكز عليها، والتعري  بالإمكانات الفردية والمناف  الفريدة م  تقييم مستمر للداخلين الجدد 

ويكون قسم التصميم مس ول عن المرحلة الثانية ليقوم بمساعدة الزبون في تطوير نظم تصميم  
سهلة الاستخدام )النظم الخبيرة، المحاكاة، البرمجيات المتاحة كافة(، وتحديد دقيق للحاجات التي  
تؤثر في الايصاء م  الاعتماد على مدخل يستند على الأجزاء في إطار قواعد عمل معرّفة م   

لبعض  بعضها  ومساندتها  كافة  العمل  نظم  في   .تكامل  تغييرات  بإحداث  المبيعات  قسم  ويقوم 
البي  وتقنيات  مداخل  على  تدريب  برامج  إقامة  م   العادية  التسويقية  الإنتاج    .الفترات  قسم  أما 

زبائن   نحو  دقة  أكثر  نحو  على  وتوجيهما  والتسليم  التوزي   نظام  تبسيط  عن  مس ولًا  فسيكون 
أجزاء( أو   عدّة  طلب    –بناء فردي    -وستعمل العمليات أما في إطار )تصميم فردي    .محددين

كما سيضطل  قسم الخدمات بإعداد ملفات   . بناء فردي(  –أجزاء    عدّة  طلب    –)تصميم فردي  
سيتوجب ربط الأنشطة  هذا  عن الزبائن على نحو فردي لتكون متوفرة وتدعم أنشطة العاملين، و 

 ومستمر م  الزبون . حركي على نحو 

المنتج 

 الجديد

عمليات الايصاء الواسع 

 الجديد

منتجات -جودة أعلى-كلف أقل

 فردية 

 دورة تطوير منتج قصيرة 

 دورة حياة منتج قصيرة 

أسواق متباينة  تجزئة الطلب  

 لطلب  

 أ

تقنية منتج 

 الجديد

  التعزيز أو الدعم  حيث  قصد بت أ 

تقنية عملية 

 لجديد

 أ

 أ

 ( 7-12الشكل )
 نظم التغذية المرتدّة الحركية 
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ولكي تكتمل الصورة الكلية تتدخل ثلاثة أنشطة هي )عمليات التغذية المرتدّة، التنظيم،   
المعلومات( تحليل    .تقنية  إسناد وملاحقة م   إلى  تحتاج  التي  الحاجات  بتحديد  الأولى  تقوم  إذ 

هذه البيانات وايصالها إلى المعنيين واتخاذ إجراءات تنفيذية ضمن الوقم المحدد، وتتم العملية  
العالية وبالحساسية  السرية  الحفاظ على  داعمة  .  باشتراط  توفير رؤية  فسيعمل على  التنظيم  أما 

مرتكزات   إيجاد  م   والاستجابة  السرعة  أي  Any volume)أي حجم   Five (A)لمرتكزات   ،
  . ( Anything، أي شيء Anywhere، أي مكان  Anybody، أي شخص  Anytimeوقم 

تقنية المعلومات ستدعم كادر العمل في تفاعله م  الزبون في إطار نظم مرنة تستند  فإن  وأخيراً  
       .على الأجزاء وأخرى تستند على القواعد 
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 المبحث الثالث
Six Sigma  

سبقم الإشارة إلى أن المدخل الياباني في الجودة أسهم على نحو واض  في ترسيخ فكرة  
العديد   لدى  الأمريكان  من  الجودة  من  عدد  لدى  الخمسينات  في  طالباً  كان  من  أن  بل  الدول، 

الشاملة    Juranو      Demingأمثال   الجودة  إدارة  لمفاييم  الثمانينات  أستاذاً ومعلماً في  غدا 
والأ الجودة  على  السيطرة  في  السب   والتخطيطوالأدوات  الإدارة  في  السب   عن ،  ساليب  فضلًا 

الشاملة   المنتجة  الجودة  و الصيانة  وظيفة  التخطيط    Taguchiو    Hoshin  يأسلوبو نشر  في 
 وغيرها كثير .    Kanseiهندسة والتصميم و 

تكامل بين هذه الأساليب بغية جمعها في الطويلًا في تحقيق  وقتاً    لقد استغرق الغربيون  
وذلك    Motorolaو    General Electricلهذا الأمر شركتي    ت وتصد   .أسلو  أو نظام واحد 

في أواخر تسعينيات القرن الماضي من خلال توجيه هذه الأساليب باتجاه عمليات التحسين التي  
للعاملين في شافية  ات  تضمن كل من رضا الزبون والقدرات التنافسية وصولًا إلى جودة تقدم إجاب

إلى     Six Sigmaويعود الفضل في ابتداع تقنية    .  مستوى الإدارة العليا والدنيا على حد سواء
طورها    Motorolaشركة   وتقنيات  إحصائية  أدوات  على  الثقافة،   Juranبالاعتماد  )الفرق، 

فالتحسين يعتمد على المدخل الفرقي    .(Critical To Quality(CTQ)العوامل الحرجة للجودة  
التنافسية   والميزات  الإنتاجية  الأداء،  الجودة،  وستتطور  الثقافة،  داخل  إشاعته  إلى  ويحتاج 
ومجالات   الحالية  الشهرة  التقنية  لهذه  أعطى  مما  والضياعات،  الكلف  الوقم  بذات  وستنخفض 
الخدمات  مقدمي  المجهزين،  والمتوسطة،  الصغيرة  الشركات  شملم  التي  الواسعة  الاستخدام 

 الصحية، الأجهزة الحكومية وما إليها .    

العالمي    الإطار  العالية،  التنافسية  بالتعقيد،  تتسم  أعمال  بي ة  الثابتة  فإن  ففي  الحقيقة 
للإبقاء على الميزات التنافسية تتلخص في البحث المستمر عن الطرق التي تعظّم من الإنتاجية،  
مما يعني الحاجة إلى عمليات أعمال تصمم وتطوّر وتنفّذ على نحو سري  في إطار القدرة على  
قياس وضبط كفاءة وفاعلية تلك العمليات لكي تضمن للشركة تسليم منتجات وخدمات ذات قيمة 

 للزبائن . 
  تنبثق من ثلاث منطلقات فكرية هي   Six Sigmaالمرجعية التاريخية لفلسفة  فإن  وابتداءً  

: 

 قبل الميلاد( . 2000 –سريان منطق السبب والنتيجة في العمليات والتحولات )الهند  .1
النظر عن تصميمها، وهذا  .2 التغيير بغض  بالاستعداد نحو  النظم تعطي مؤشرات  إن جمي  

 ( .18القرن   –التغيير سي خذ شكل التوزي  الطبيعي )ألمانيا  
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د هذه الأسبا  وتقليل يتحي فإن  ، وبالتالي  يت ثر سلبياً بالأسبا  المكتشفة  إن التغيير المتجذّر .3
( )الاستقرار(  الطبيعية  حالته  إلى  بالنظام  سيعود  عليها  القضاء  بل  ،   Taguchiنثارها 

Deming  ،Shewhart   -   20القرن . )  
الخدمة  المنتج،  أو الأخطاء في  العيو   بعدد  تعرّف  تحليلها  و    فالجودة  ويمكن  العملية 

أو  إلى  ر  يوهو تعبير إحصائي يش   Sigmaوقياسها بواسطة الانحراف   المنتج  التباين في  مدى 
وبما   الخاط   العمل  قياس  خلال  من  التحسين  العملية  أهداف  عن  الكمي  التعبير  من  يسهّل 

 ترتبط بجودة العمل .املة ويمّكن من إقامة مقاييس ش
أدوات ومجالات عملية تمكّن أو يجب أن تتمكن الشركة   Six Sigma  (20)وتقدم تقنية 

الأعمال  التميّز في مجال  تحقيق  باتجاه  بفاعلية  اعتمادها  )الحيود   Six Sigmaوتترجم    .  من 
% من المنتجات  99.9997)بمعنى ضمان خلو    معيب في كل مليون جزء  3.4إلى  السداسية(  

به   نادى  الذي  الصفرية  العيو   هدف  نحو  يقتر   ما  وهو  العيو   من  والخدمات 
Crosby( )  ((،1-12()الجدول  )الشكل  الثلاث  الانحرافات  على  جوهري  تحسين  -12وتمثل 

الكيم8 الميكانيكية،  )البشرية،  العمليات  في  التباين  على  السيطرة  إمكان  يعني  مما  (، يائية((، 
عندها لا يهم درجة تحقق التباين  ،  بحيث أن حدود العمليات الطبيعية تق  ضمن حدود المواصفة

  Six Sigmaفإن  عليه  و   .عند الزبون   المقبول  تحم السيطرة والنتيجة ستكون في إطار السماح
تعد محاولة لتطبيق مبادئ الجودة والمقاييس الإحصائية ليس فقط في عمليات التصني  بل في  

 عموم الشركة .
نلية تستند على البيانات والمقاييس وهي ضرورية للكشف عن    Six Sigmaوتعد تقنية   

المستمر وأفكار    .التحسين  العمليات  تصميم  م   تلتقي  الهدف    Taguchiوالتقنية  حيث  من 
الجودة   نحو  مركّز  مدخل  وهي  العمل،  مسارات  وتنميط  التباين  تخفيض  نحو  يسعيان  فكلاهما 

Quality –Centric Approach    يستهدف التحسين المستمر من خلال عمليات إدارية بمنحى
 جديد يعتمد البيانات لتحليل وقياس التباين و وتحقيق تخفيض نظامي للانحرافات .

ن كل أرسمية فحسب، بل  نظامية و تضمن برامج ومجالات  تلا  تقنية  هذه الوالملاح  أن   
والعاملين  تقنية  ال  هصيّغ هذ  والمساهمين  الزبائن  يتقاسمها  أن  يمكن  وثقافة  فلسفة عملياتية  تمثل 

تطبيق   .والمجهزين يشمل  والعمليات  ها  ولا  الوظائف  من  واس   مدى  يشمل  بل  التصني   عمليات 
أنمن  والصناعات   والتسويق، كما  التمويل  تتلا  ها  ضمنها مؤسسات  نحو  العيو  سعى  خفيض 
بل   موجب  تفحسب  نحو  على  و في  ؤثر  والمادي  البشري  المال  تقدّر ترأس  وفورات  بذلك  حقق 

التي حققم رقم وفورات بلغ إحدى     Motorolaشركة    ي ذلك هعلى  ل  اوأفضل مث  .بالمليارات 
إحد  خلال  مليار  الأسلو  عشر  م   التعاطي  من  سنة  عشر  شركة    .ى  إنتاجية  ارتفعم  كما 
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AlliedSignal  كما بلغم عوائد   .% ضمن عمليات التصني  فيها خلال عامين فقط6  بنسبة
General Electric    المتدربين على    1999ملياران في عام   Six Sigmaتقنية  ووصل عدد 

 . عامل  10000م  نهاية العام إلى  
 (1-12الجدول )

 مقارنة مستويات الانحرافات  
قيم 

 الانحرافات 
SIGMA 

فرصة عيب  
واحد لكل  
مليون 
DPMO 
 إحصائياً  

النسبة 
المقبولة 
 إحصائياً  

فرصة عيب  
واحد لكل  
 مليون 
لدى  

Motorola 

النسبة المقبولة  
لدى  

Motorola 

1  317400 68.26 697.700 30.23 

2  45400 95.46 308.733 69.1267 

3  2700 99.73 66.803 93.3197 

4  63 99.9937 6200 99.38 

5  0.57 99.999943 233 99.9767 

6  0.002 99.9999998 3.4 99.99966 

 
نحو سلس ضمن    تتكامل عدد من معلمات تصميم عمليات الأعمال وعلى  أن  ويمكن 

 ، ومن هذه المعلمات نذكر :  Six Sigmaإطار تصميم تقنية 
 القدرة على الاستثمار العالي للأدوات المعتمدة .  ▪

 القدرة على تحقيق تكامل ناج  م  العمليات الأخرى . ▪

 تبنّي التغييرات في ظروف العمل . ▪

 تقديم تدفق أنشطة عملياتية كفوءة . ▪

 تخفيض التباين وتقديم طرق معيارية في أداء الأعمال .   ▪
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     –( 8-12الشكل )

  (معيب لكل مليون جزء 66810) أسلو  الانحرافات الثلاث 
 "John, G. Jon, Th.(2005)"What's Wrong With Six Sigmaالمصدر : 

Quality Progress, January, p.117 . 

 

 

 

 

 

 

 

حد المواصفة  
 الأدنى  

حد المواصفة  
 الأعلى   

 أ   –( 8-12الشكل )

   (معيبات لكل مليون جزء 3.4)  Six Sigmaتقنية 
 "John, G. Jon, Th.(2005)"What's Wrong With Six Sigmaالمصدر : 

Quality Progress, January, p.117 . 

 
 

حد المواصفة  
 الأدنى  

حد المواصفة  
 الأعلى   
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الأغلىىب تعتمىىد الشىىركات هىىذه الفلسىىفة لعىىدد مىىن الأسىىبا  لعىىل أبرزهىىا التركيىىز علىىى وفىىي  
إيجاد و رف  مستويات الجودة للمنتجات والخدمات المقدمة إلى الزبون ،  هدرالتخلص من ال،  الزبون 

 فرأ توظي  للعاملين م  الت ثير في الخطوط والمستويات الدنيا .  
عدد    زاد  قلّم  السماحات  وكلما  التباين  قلّ  وكلما  العيو ،  عدد  قلّ  المواصفة  ضمن 

والأغلب اعتماد الانحرافات الثلاث لدى أغلب شركات اليوم و أرب  أو خمس انحرافات   .الكلف
 . Mission-Critical Processesفي العمليات الحرجة 

الت كيد على انه ليس من المرغو  الوصول إلى المستوى السادس في كل   المفيد  ومن 
للكفاءة أو معياراً للإنتاجية ذلك مؤشراً  المستوى من    ،عملية كما لا يعد  فليس كلها تحتل ذات 

حتماً  الزبون  هو  ذلك  يحدد  والذي  الجودة    ،الأهمية،  كلف  أو  الحرج  التلف  كلف  عن  فضلًا 
غلب هذا التلف المبيعات السنوية، وأ   % من25التي قد تصل في أغلب الشركات إلى  نخفضة  الم

يتطلب   مما  التقليدية  المحاسبية  النظم  بسبب  ل تدريبية  برامج  مخفي  وشاملة  أرجاء  مكثفة  عموم 
 الشركة .  
 تحقيقها ما يلي : Six Sigmaتقنية سعى ت وبذلك تشمل الأهداف التي   

 حصيلة إنتاجية عالية م  إبتكارية عالية للمنتجات .  .1

 مستويات جودة عالية في المنتجات والعمليات والخدمات . .2

 رضا الزبون م  رضا العاملين والشعور بالفخر . .3

 تحسين استغلال الموارد م  تحقق نمو واض  في العوائد .   .4
 توس  الأرباح الحدية م  زيارة القدرة على اختراق الأسواق . .5

 قدرات تنافسية عالية م  عوائد استثمار مهمة .  .6
  DMAICعمل في إطار خوارزمية حل المشكلة يطلق عليها  ت  Six Sigmaية  تقن إن    

الأولى  الحروف  من  مستمدة  والتسمية  )الجارية(  المعتمدة  العمليات  تطوير  في  تعتمد  التي 
)التعري    القياس  Defineللعبارات   ،Measure  التحليل  ،Analysis  التحسين  ،

Improvement  الضبط  ،Control  ( القياس    .((9-12)الشكل  على  تقوم  المنهجية  وهذه 
تعقيداً   أكثر  إحصائية  أساليب  على  معتمدةً  نحو  و الكمي  على  مدربين  متخصصين  إلى  تحتاج 

وهذا التدريب يمر بعمليات تعليم وت هيل تشير إلى التميّز   .جل قيادة جهود التحسينأمحدد من  
  Black Beltsالأسود  حزام  وال   Green Beltsالأخضر  الحزام  وهي    Six Sigmaفي مجال  

وأفضل مؤسسة متخصصة في أدوات وتقنيات    Master Black Beltsالأسود للأساتذة  حزام  وال
Six Sigma   هيA. Blanton Godfrey of the Juran Institute   . 
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 :   DMAIC لمراحل شرح مختصر فيما يلي و  
 يحتىاج الذي المنتج أو العملية بتعري  المرحلة هذه وتعنى:  Define (D)  التعري  مرحلة . 1

 أو للعمليىىىة الحرجىىىة الجىىىودة صىىىائص لخ المرجعيىىىة بالمقارنىىىة أيضىىىاً  تعنىىىى كمىىىا التحسىىىين، إلىىىى
 وتمييىز السىوق  المرتىدّة مىن  والتغذيىة  الزبىون   متطلبىات وتتضىمن    .الأفضل  الشركات   م   المنتج

 علىىى الأكبىىر التىى ثير صىىاحب  بوصىىفه الزبىىون  علىىى والتركيىىز CTQ العوامىىل الحرجىىة للجىىودة
 ومن ضمن تساؤلات هذه المرحلة :   الجودة،

 من هم الزبائن ؟ وما متطلباتهم وتوقعاتهم ؟ •

 مشروع .الوصياغتها على النحو الذي يتناسب م   CTQفهم  •

 ومتطلبىىات  المشىىروع أهىىداف وتحديىىد  ؟ فعلىىه مطلىىو   هىىو مىىا) المشىىروع فريىىق نهليىىة تطىىوير •
 ( . ليهماإ وما تنفيذه

 بيانىات  ،الزبىون  اسىتطلاعات  اسىتخدام) بالضىبط يريىدون  مىا لفهىم الزبىائن مىن البيانىات  جمى  •
 ( . ليهماإ وما الجودة وظيفة نشر و المرجعية المقارنة

 ؟ المنتج هو وما ؟ العملية هي ما •

 تىؤثر التىي الرئيسىة الداخليىة العمليىات  بتمييزفريق اليقوم إذ : Measure (M) . مرحلة القياس2
 نسىبةً  The defects currently generated حاليىاً الموجىودة  العيىو   وقيىاس CTQ علىى
 ااتيىىة التسىىاؤلات  وتحىىدد ، المنىىتج خصىىائص  اختيىىار المرحلىىة هىىذه وتسىىتلزم. العمليىىات  تلىىك إلىى

 :  المرحلة هذه فهم كيفية

 ؟ أدائها ومستوى  العملية قياس يمكن كي  •

 معىىايير ضىمنcurrent performance of the process  للعمليىىة الحىالي الأداءمىا  •
 ليهما( .إو مقدرة العملية وما  DPMO ،الإنتاجية الطاقات  من العائد )

 هل يتوفر نظام قياس كفوء ؟ •

 ما المساهمة الحدية لنظام القياس في إطار التغيير الشامل ؟ •

 أداءلمصفوفة  المرجعية والمقارنة بالتحليل المرحلة هذه تهتم:  Analysis(A)مرحلة التحليل.  3
 .  The Key Product/Process Performance Metrics الرئيسيان المنتج/ العملية

 لأداء المختىىىارة بالخصىىىائص  المرحلىىىة هىىىذهتىىىرتبط  : Improvement (I)مرحلىىىة التحسىىىين . 4
 وكشىىىف تشىىىخيص  علىىىى تعمىىىلهىىىي و  ،الهىىىدف إلىىىى للوصىىىولتوجىىىب تحسىىىينها ي التىىىي المنىىىتج

 تسىاؤلات ومىن  ،الرئيسىة العمليىة متغيىرات   عن  الكشفليجري  المطابقة  لعدم    الرئيسة  المصادر
 هذه المرحلة : 

 ؟ المشكلة جذور تتلمّس التي الأفكار و النشاطات اقتراح  بالإمكان هل •
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 ؟ للتطبيق قابلة الأفكار وحلول النشاطات  هذه من أي ستكون  هل •

 ؟ ربحاً  أكثر ستكون  الحلول من أي •

 ؟ تطبيقه ثم ومن صحي  نحو على عمله لضمان المختار الحل نختبر أن بالإمكان هل •

 عىن والمراقَبىة الموثقىة الجديىدة العمليىة شىروط بضىمان تبىدأو :  Control (C)مرحلىة الضىبط . 5
 ثانيىىىىة مىىىىرة العمليىىىىة مقىىىىدرة تقيىىىىيمليجىىىىري  ،العمليىىىىات  علىىىىى الإحصىىىىائية السىىىىيطرة أدوات  طريىىىىق

 أخىرى  مكملىة تسىاؤلات  إثارة المرحلة هذه وتتضمن، المعطاة  التحليل  مخرجات   على  بالاعتماد 
، مىىا نليىىات توثيىىق الطرائىىق الجديىىدة ؟، كيىى  ؟ التحسىىينات  علىىى الإبقىىاء يمكىىن كيىى ) أمثىىال
 علىى قىدرةمبال تمىتعهم المفتىره  العىاملين أداء لمراقبىةمعياريىة    مقاييس  وت سيس  اختياريمكن  
 . ؟( ملائمة الأكثر والتقنيات  الأدوات  اختيار

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

   TQMمفهوم  أسهمم في إجراء تحسينات في    Six Sigmaة  ي لذا يمكن القول أن تقن 
 وعلى النحو ااتي : 

 تحقيق التكامل بين عدد من طرق ونظم الجودة . ▪

 التعريف  

 القياس  

 التحليل 

   التصميم

   المصادقة

  التحسين

  الضبط

 التحويل 

 نعم  

 ( 9-12الشكل )
   DMAICمنهجية 

 لا
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  Belt Programsحزمىة مطوّرة من خلال بىرامج مىن  الأات عمليات اختبار وتعليم ومهار  ▪
 . 

 استخدام أكبر لأدوات إحصائية وتحليلية مهمة لقياس النتائج .  ▪

في تحقيق تحسينات بلغة رضا الزبون )التنفيذي(  المسؤولية المشتركة للخط الأول والأسفل   ▪
 .     العائد /وفي إطار تحليل الكلفة 

في أنها تعتمد في تطوير العمليات الجارية    Six Sigmaوكرد للفهم الخاط  حول تقنية   
منهجية   تقوم  فلسف  Design for Six Sigma (DFSS)فقط،  أسس  تحقق  بتهي ة  من   ة 

بدل إصلاحها وبالتالي  المشكلات  المنتج سوف فإن  ،  تنفيذ  مراحل  في  تتخذ  التي  القرارات  كل 
وتتضمن خمسة    .تت ثر بجودة وكلفة الأنشطة التي تقوم بها باتجاه تنفيذ العمل الصحي  منذ البدء

الاستكشاف   القياس،  التعري ،  هي  التطوير  Exploreخطوات   ،Develop  التنفيذ  ،
Implement  (DMEDI  لذا مشروع  فإن  (،  تطوير    Six Sigmaإقامة  عمليات  سيدعم 

 العمليات الجديدة وتحسين العمليات المعتمدة أصلًا .
)التعري ، القياس، التحليل، التصميم،    DMADVبى    DMAICربما تستبدل منهجية  و  

التقن   .المصادقة تعتمد  التي  ستستخدم    Technology-push Organizationsة  يوالمنظمات 
بى   يعرف  التقن   12DOV-CDOVإطار  تطوير  هي  ابتدائية  ثم  يةبمرحلة  هي  ثمان  ،  عناصر 

التحقق الأمثلية،  التصميم،  المفهوم،  ثم  المصادقة  الأمثلية،  التطوير،   ,Innovate) الابتكار، 

Develop, Optimize, Validate, Concept, Design, Optimization, and 

Verification )    ويجم ،Joseph A. De Feo  . هذه الخطوات بالشكل التالي 
 



 183 
 

 ( 10-12الشكل )
 Design for Six Sigmaالخطوات الخمس في 

 

  Six Sigmaت التصميم الخاص ب

فهم حاجات  

الزبائن وتحديد  

عوامل الجودة  

 CTQsالحرجة 

تطوير وتصميم  

المفاهيم 

والتصاميم عالية  

 المستوى  

تطوير التصاميم 

المفصلة وخطط  

 السيطرة والفحص  

فحص وتصميم 

وتنفيذ العمليات  

 الشاملة 

إقامة ، تصميم 

 وتخطيط المشروع 

 التصميم   التحليل  القياس  

الاستكشاف  

  

 التعريف 

 المعينات 

المدخل  

 الفرقي  

عوامل  

الجودة  

 الحرجة  

تصاميم  

عالية  

 المستوى  

التصاميم 

 المفصلة 

 المصادقة  

 الأدوات  

 القيادة الإدارية          . إدارة المشروع                   . بحوث الزبون . 

 . نشر وظيفة الجودة     . المقارنة المرجعية               . محاكاة العمليات 

 . تصميم النموذج
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