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  .مفاهیم أساسیة في الجودة الشاملة: الفصل الأول
 لثمنا وأفض یعني عرض سلع وخدمات بشكل أسرع وأرخصأن النجاح تعتقد الكثیر من المؤسسات 

مبادئ  استبدلتولكن ومنذ أزید من  عشریة كاملة  بعد البیع إرضاء للمستهلك، نوعیة وتقدیم خدمات ما
لا من الحصول على سلع أو خدمات ذات جودة أو نوعیة عالیة تطابق الجودة هذا المفهوم أو الاعتقاد، فبد

أصبح الاهتمام بالجودة یتم في جمیع العملیات والمهام  إلى حد ما مجموعة من المواصفات أو الخصائص،
أساسها ونقطة البدء فیها الاهتمام ) totale qualité( والمراحل بالمؤسسة أو ما یعبر عنه بالجودة الشاملة

ات ورغبات المستهلك، وكیفیة إشباعها بل وأكثر من ذلك كیفیة خلق رغبة أو حاجة جدیدة ثم العمل بحاج
على تلبیتها لذلك فإن الأمر یتطلب توجیه كل العملیات الداخلیة والجهود والموارد نحو هذا الهدف، والتنسیق 

 totale qualitéبین مختلف الوظائف والهیئات، وهذا ما یطلق علیه إدارة الجودة الشاملة

management)(وهو ما سوف نتطرق إلیه في هذا الفصل من خلال المرور بالنقاط التالیة ،:  
  .الجودة -
 .الجودة الشاملة -

 .إدارة الجودة الشاملة -

  .الجودة: المبحث الأول
تشكل الجودة المحور والقاعدة التي تبنى علیها العدید من مفاهیم فلسفة الجودة الشاملة ونقطة 

اس فیها، لذلك لابد أن نتعرف أولا على المعنى الذي یتضمنه مفهوم الجودة، قبل نضفي علها صفة الأس
  :ةالشمولیة، لذلك سوف نعالج في مبحثنا هذا النقاط التالی

  .تعریف الجودة، نشأتها وتطورها، التكالیف المتعلقة بها، أهمیتها
  .تعریف الجودة: المطلب الأول

باختلاف النظرة إلیها وباختلاف وتطور مفهومها في حد ذاته لذلك نجد  لقد تعددت تعاریف الجودة
من التعاریف من یعرف الجودة على أنها مجموعة من المواصفات والخصائص التي تحددها المؤسسة، 

  :یلي والتي یجب أن یتضمنها المنتوج أثناء عملیتي التصمیم والتصنیع، ومن بین هذه التعاریف نورد ما
 » المطابقة لمواصفات ومعاییر مخططات تضعها المؤسسة فیكون المنتوج ذو جودة إذا الجودة هي

  .)1(»كان یمتثل لهذه المجموعة من القواعد والمواصفات الفنیة
 » الجودة تعني إنتاج المؤسسة لسلعة أو تقدیم خدمة بمستوى عالي من الجودة المتمیزة، یكون قادرا

ات زبائنها، بالشكل الذي یتفق مع توقعاتهم، وتحقیق الرضا من خلالها على الوفاء باحتیاجات ورغب
یجاد  والسعادة لدیهم ویتم ذلك من خلال مقاییس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أو تقدیم الخدمة وإ

 . )2(»صفة التمیز فیها

                                                
1  -  J- C TARONDEAU : MARKETING , STRATÉGIE INDUSTRIELLE , ED VUIBERT,PARIS, 1998, P236 

  .17، ص 2001،  1دة الشاملة، دار وائل للنشر عمان، ط المنھجیة الكاملة لإدارة الجو: عمر وصفي عقیلي -  2
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 1(»تعني الجودة تلك المواصفات التي یجب توفرها في المنتوج أثناء عملیة الإنتاج( 

سبق نستنتج أن مفهوم الجودة ینحصر في مدى مطابقة وامتثال منتوج معین  إذن من خلال ما
لمجموعة من المواصفات والمقاییس الموضوعة سلفا من طرف المؤسسة في شكل مخططات أو تصمیمات 
معینة، یفترض فیها أن تتفق مع احتیاجات ورغبات المستهلكین، مما یمكنها من اكتساب صفة التمیز عن 

المؤسسات المنافسة، لهذا كان التنافس حول قدرة المؤسسة على وضع أفضل المقاییس وأفضل بقیة منتجات 
  .التصمیمات والمواصفات والالتزام بها، والمحافظة علیها طالما تلبي رغبة المستهلك

ویرى البعض الآخر أنه نتیجة لشدة المنافسة فإن هذا المفهوم لم یعد صالحا حیث أصبح المستهلك 
الرئیس في تحدید هذه المعاییر والمواصفات التي یجب على المؤسسة أن تحققها في منتجاتها،  وهو الطرف

  :إن أرادت تصریفها، وفیما یلي مجموعة من التعاریف التي توضح ذلك
 )2(»الجودة تعني قدرة المنتوج على إشباع حاجات ورغبات المستهلكین« -

، والتي تجعله قادرا على إشباع )ماتسلع وخد(هي مجموعة الخصائص والصفات للمنتجات  « -
 .)3(»للزبون* الحاجات المعلنة أو الضمنیة

تعرف جودة السلعة أو الخدمة بأنها مجموعة الجوانب والخصائص المحددة من طرف الزبون، «  -
 ) 4(»والتي تشبع حاجاته مقابل سعر معطى

المحددة من طرف الزبائن  إشباع الحاجات أو الخدمات«وفي نفس السیاق تعرف الجودة على أنها   -
 .)5(»والمستعملین

مجموعة الخصائص والمیزات الخاصة بمنتوج أو خدمة والتي تسمح «:كما تعرف بأنها عبارة عن
الجودة الداخلیة وهي القدرة على تحقیق العملیات اللازمة : له بإرضاء حاجات ظاهرة أو كامنة، ولها نوعان

وتمثل مدى قدرة المنتوجات أو الخدمات على إرضاء : الخارجیة لمتطلبات المنتوج أو الخدمة، والجودة
  .)6(»الزبائن

ولكن نظرا لما أحدثته ظاهرتي العولمة والشمولیة من تداعیات من بینها ضرورة توحید وتنمیط هذه 
المقاییس، والتي یمكن من خلالها الحكم على جودة الخدمة أو السلعة، بحیث تأخذ الطابع العالمي، وهذه 

 ISO   (International Standard مقاییس أو الخصائص تسمى بمقاییس الجودة العالمیة ال

                                                
  .19، ص 1976الضبط المتكامل لجودة الإنتاج، وكالة المطبوعات، الكویت، : محمود سلامة عبد القادر -  1

2- ETINNE COLIGNON, MICHEL WISSLER : QUALITE ET COMPETITIVITE, DES ENTREPRISES , ED 
ECONOMICA, 2EM ED , PARIS, 1983 , P 5. 

الخصائص التي تكون معروفة لدى الزبون قبل تحصلھ على المنتوج وتتمثل في الخصائص الفیزیائیة والوظیفیة للمنتوج : المقصود بالحاجات المعلنة  -*
لصلاحیةـ، سلامة الاستخدام ، فھي الخصائص التي تظھر بعد الاستخدام لھذا المنتوج كا: مثل الجانب الشكلي، والآداء للوظیفة، أما الحاجات الضمنیة

 .إلخ......ملائمتھا للمحیط، التوفیریة
3-  MICHEL.G.VIGIER : LA PRATIQUE DE  Q.F.D, ED D’ORGANISATION, PARIS,1992, P 15. 
4- GUY LAUDOYER: LA CERTIFICATION ISO 9000, ED D’ORGANISATION, 3EM ED , PARIS,2000, P 56  
5- PATRICK LYONNET : LES OUTILS LE DE LA  QUALITE TOTALE,TECHNIQUE ET 
DOCUMENTATION, 2EM ED ,  PARIS , 1991 , p05. 
6- C. JAMBER : L’ASSURANCE QUALITE,- LES NORMES ISO 9000 EN PRATIQUE –ED . ECONOMICA, 
PARIS, 1995, P 7. 
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Organisation) وفي هذا الإطار فإن جودة المنتوج توقف على مطابقته لمجموعة من المواصفات ،
  :الدولیة والعالمیة، لذا فإن الجودة حسب هذا المفهوم هي

وفي بعض الأحیان (تفق علیها بین المنتجین عبارة عن مجموعة من القواعد التقنیة الم« -
 .)1(»، بهدف تخصیص، وتسهیل، وتوحید السلعة أو الخدمة المقدمة)المستعملین والزبائن

 بمجموعة من المعاییر العالمیة المحددة للجودة في كل نشاط من أنشطة المؤسسة، والتي یج« -
 )2(»الالتزام بها من أجل تحقیق مستوى أداء وجودة عالیان

 )3(».عبارة عن مجموعة من المواصفات المتفق علیها بین المنتج والمستهلك« -

حسب هذین التعریفین فإن الجودة ترتبط بمجموعة من المعاییر والمواصفات الدولیة التي تلتزم بها 
نشائها للمنضمة العالمیة للمواصفات القیاسیة   ISOالمؤسسة في منتجاتها، والتي تعود مهمة وضعها وإ

  .من خلالها على توحید مواصفات المنتجات وتعمل
  ) 4(:هذا ویمكن النظر إلى الجودة من مجالات مختلفة نوردها فیما یلي

، »جودة هي الجانب الجمالي الذي یلمسه المستهلك في المنتوجال«:من وجهة نظر فلسفیة فان_ 
  .نب الجمالي في المنتوجأي الجودة حسب هذه النظرة شيء معنوي یخضع للتقییم الشخصي للمستهلك للجا

فالجودة هي مجموعة من الخصائص والمواصفات الفنیة التي لا بد من «: من وجهة نظر إنتاجیة -
  .»توفرها في المنتوج أثناء إنتاجه

أي ، »هي القدرة على إشباع متطلبات وحاجات المستهلكین«: من وجهة نظر تسویقیة فان الجودة -
 .وحاجات المستهلك هي قدرة المؤسسة على تجسید متطلبات

هي القدرة على تلبیة حاجات المستهلك ومتطلباته ولكن بأسعار «: من وجهة نظر قیمیة فالجودة -
قابلیة إرضاء « :كما تعرف بأنها. »معقولة، وبأدنى التكالیف بالنسبة للمؤسسة في نفس الوقت

وبذلك فإنه إذا  )5(.»لتخفیض الخسائر أفضل من المنافسین حاجات الشراء والاستعمال بأحسن تكلفة
إذا نظرنا لجودة المنتوج من وجهة نظر القیمة فإن الأمر یتطلب من المؤسسة تجسید متطلبات 
وحاجات المستهلك ولكن بشروط معینة، وعلى الأسعار المعقولة بالنسبة للمستهلك وتكالیف منخفضة 

 .بالنسبة للمنتج، أي نسبة بین الجودة والتكالیف

المیزة التنافسیة للمنتوج  إلىمحددة بالزمن ، وتؤدي « :جیة فالجودة المثلىمن وجهة نظر إستراتی -
أي هي قدرة المنتوج على ، )6(»بالمنتوجات الأخرى الموجودة بالسوق وتؤدي نفس الوظائف مقارنة

 .تحقیق میزة تنافسیة في السوق
                                                

1 -  J-P- HUBERAC: GUIDE  DES  METHODES QUALITE, MAXIMA, PARIS, 1998, P83. 
 .63، مرجع سابق، صيعمر وصفي عقیل -2

3- L.Krawseki et L.Ritzman: Operations management- Strategy and analysis- ed. West publishing campany, USA, 
1993, P91. 
4- J.C. TARONDEAU: OP. CIT, P236. 
5 - J. Teboul: LA DYNAMIQUE QUALITE , Les édition d’organisation , PARIS , 1990 , P79  
6- B-P. LATEUR: LA COMPETITIVITE PAR LA QUATITE, revue française de getion , N° 52, PARIS, 1985, 
PP86-78. 
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لمجالات التي مما سبق ومن خلال هذه الرؤى المختلفة للجودة نجد أن مفهومها یختلف حسب ا
  .نشاطات ووظائف المؤسسة وحسب الموقع أو المرحلة التي استخدمت فیها بتستخدم فیها، وحس

   )1(:تتمثل فيوالتي هذا وهناك من یمیز بین ثلاث أبعاد للجودة 
ویقصد بها توفر بعض المواصفات الملموسة وغیر الملموسة في تصمیم السلعة  :جودة التصمیم .1

 .أو الخدمة

ویقصد بها مطابقة السلعة أو الخدمة لمواصفات التصمیم، وخلوها من العیوب : طابقةجودة الم .2
 .ملیة الإنتاجیةعوالأعطال، أي الجودة التي یجب تحقیقها أثناء ال

ویقصد بها قدرة المنتوج على أداء المتوقع منه عند استعماله من طرف المستهلك،  :جودة الأداء  .3
م  .كانیة الصیانةأو ما یعبر عنه بالاعتمادیة وإ

هذا وما یمكن الإشارة إلیه أیضا فإن هناك بعض المصطلحات المرادفة للجودة، والتي سنحاول 
   )2(:شرحها وتوضیح الفروقات بینها وبین مفهوم الجودة من خلال دراسات بعض الباحثین

أن هناك فرق بین مصطلحي الجودة والإشباع في أبحاثه التي توصل P-V.NGOBO حیث یرى 
ن خلالها إلى أنه لا یمكن تعریف الجودة على أنها إشباع لحاجات الزبائن،بل یوجد فرق بین المصطلحین م

تجربة الاستهلاك أو الخدمة، حاجیات المنتوج، أو الخدمة، والعد المعرفي : الجودة والإشباع من حیث
تحلیله للموقف المتخذ من والعاطفي، كما یضیف أنه توجد علاقات نسبیة بین الإشباع والجودة، من خلال 

م أولا تجربة الاستهلاك ثم یكون لدیه إحساس فهذا یدل على أن  طرف المستهلك، فإذا كان المستهلك یقیّ
  .الجودة تسبق الإشباع

هو الآخر بتوضیح العلاقات بین الجودة والإشباع والوفاء حیث یرى أن  J.C.KOSKASكما قام 
خلال الإشباع وكذا الجودة والحقیقة لمكونات الإبداع، وبالتالي  وفاء الزبون یتشكل مع مرور الزمن من

شباعه ومن ثم الوفاء  فالوفاء ینطلق من الإنتظارات ثم التصمیم ثم الانجاز ثم الانتقال إلى تجربة الزبون وإ
  .له

: من خلال تعریف النوعیة على أنها: )3(یرى البعض أن هناك فرق بین مصطلحي الجودة والنوعیة
بأن النوعیة ترتبط بالخصائص الخارجیة . »ف السلع أو الخدمات من حیث المظهر والمستویاتاختلا«

  .، في الوقت الذي ترتبط فیه الجودة بالخصائص الداخلیة له)كالحجم، اللون، الشكل(للمنتوج أو الخدمة 
لح إن ما یمكن أن نستنتجه من كل ما سبق ذكره أنه على الرغم من الاختلاف في مفهوم مصط

  : الجودة، إلا أنه یمكن ملاحظة أنّ الجودة
 هي مجموعة من المواصفات والخصائص التي لابد من توفرها في المنتوج.  
 تعطى لمنتوجات المؤسسة صفة التّمیز عن الغیر. 

                                                
  .10-09ص ص ،1999، مصر، 1، مطبعة الإشعاع، ط10011، 9000جودة المنتج بین إدارة الجودة الشاملة والإیزو : سمیر محمد عبد العزیز -  1
  .46-45، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، ص ص 2001، مارس 05، العدد "مجلة آفاق"الجودة والسوق، : علي رحال وإلھام یحیاوي -  2

 . 85، ص1992وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، : سعید أوكیل -3 
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 تهدف إلى تلبیة حاجات المستهلك والزبون المعلنة منها والضمنیة. 

  والمعاییر العالمیةتشترط تطابق المنتوج مع مجموعة من المواصفات. 

 علاقة نسبیة بین الجودة والتكالیف في المؤسسة. 

 ترتبط بأبعاد تصمیم ومطابقة وأداء المنتوج. 

  
  :نشأة وتطور الجودة: المطلب الثاني

لقد مرّ مفهوم الجودة بالعدید من المراحل والتطورات إلى غایة یومنا هذا، وفیما یلي نظرة على أهم 
  :هذا المفهوم التطورات التي مرّ بها

إنّ فكرة الاهتمام بالجودة أرجعها العدید من الباحثین إلى أكثر من سبعة آلاف سنة، وتجسدت في 
إلخ، إلا أن أصل الاهتمام ...الحضارات الإنسانیة المتعاقبة خاصة منها الحضارة الفرعونیة الیونانیة وغیرها 

ورة الصناعیة، حیث إنتا ج الورشات والحرفیة یتمّ وفقا لمعاییر بسیطة یحددها الفعلي یعود لفترة ما قبل الثّ
  )1(.صاحب الورشة

ومع ظهور الثورة الصناعیة وتزاید الاعتماد على الآلة والتوسع الهائل في حجم المصانع ومع 
الطلب المتزاید على حجم الإنتاج، كان الاهتمام منصبّ على البحث عن  تحسین مستوى الإنتاجیة وحجم 

  )2(.لى حساب نوعیة وجودة المنتوج، والتي تقع مسؤولیة تحقیقها على عاتق المشرف المباشرالإنتاج ولو ع
كما أن هذه التغیرات كانت سببا في الحاجة الملحة إلى ممارسات جدیدة لإدارة المصانع، ففي 

لمواصفات صناعة الأسلحة مثلا كانت الحاجة إلى الإنتاج النّمطي للأجزاء الذي یضمن التطابق التام بین ا
  )3(.المحددة للمنتوج، فكان تحقیق الجودة هو السبیل إلى ذلك

ر هو الآخر على مفهوم الجودة،  كما أن لظهور حركة الإدارة العلمیة الذي تزامن مع هذه المرحلة أثّ
، وضرورة الفصل بین وظیفة الإنتاج ووظیفة O.S.Tخصوصا المراسلات المتعلقة بالتنظیم العلمي للعمل

على الإنتاج التي توكل لقسم الرقابة على الجودة من طرف مختصین، وكان الهدف من هذه الوظیفة  الرقابة
هو تحدید الانحراف أو الخطأ والمسؤول عنه لمعاقبته من قبل المفتش الذي كان هو المسؤول المباشر على 

 )F.Taylor.)4جودة العمل حسب 

ط برقابة الإنتاج ومطابقته المواصفات وكان لذلك فإن مفهوم الجودة في هذه المرحلة كان یرتب
یة   )5(.الهدف منه التفتیش عن عدم المطابقة، وذلك باستخدام وسائل فنّ

ومع ظهور بحوث العملیات والأدوات الإحصائیة تم استخدام العینات الإحصائیة ووضع مواصفات 
أدت إلى اللجوء إلى استخدام نمطیة، فقد كان تنمیط الإنتاج ومحاولة توحیده إحدى أهم الأسباب التي 

                                                
  .22ق، صعمر وصفي عقیلي، مرجع ساب  -1
  .نفس المرجع، نفس الصفحة  -2
ّشر، عمان، ط: كة وطارق الشبلي وآخروندمأمون الدّرا  -3   .43، ص2001، 1إدارة الجودة الشاملة، دار صفاء للطباعة والن

4-  J.C.TARONDEAU : op.cit, P232. 
5-  PATRICK Lyonnet : op.cit, P04. 
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الأسالیب الإحصائیة، لاسیما مع استعمال نظریة الاحتمالات دورا في فحص الجودة، وفي استخدام العینات 
  :والتي یعود الفضل في تصمیمها إلى

 H. Doge وH. Roming  كما یعدEdwards Deming )أبرز من ) رائد الجودة الأمریكیة
لى الجودة وقد قام بنقل أفكاره إلى الیابان بعد الحرب العالمیة الثانیة التي استخدم الرقابة الإحصائیة ع

  )1(.ساعدت على تطور صناعتها وجودتها في فترة الخمسینات

ظهر في الیابان مفهوم جدید للجودة وعلى نطاق واسع لیشمل جمیع نشاطات  1955وفي سنة 
ستوى عال من الجودة وتحقیق إنتاج دون عیوب المؤسسة ووظائفها، كفلسفة جدیدة ترى أن الوصول إلى م

یتطلب متابعة شاملة لكافة العملیات بدءًا من عملیة تصمیم المنتوج إلى غایة ) Zero défaut(وأخطاء 
بحیث تقع مسؤولیة تحقیق الجودة على كل فرد في المؤسسة كلّ حسب موقعه  )2(تسویقه وما بعد التسویق،

حیث یرى  1961سنة  A. V. Feigenbaumبین المتأثرین بهذه الفلسفة ومستواه التنظیمي، وقد كان من 
، بالتركیز على تسییر الإنتاج بأسلوب تتمكن من خلاله )3(أن كل أقسام المؤسسة ونشاطاتها معنیة بالجودة

المؤسسة من إنتاج وحدات جیدة وعالیة الجودة أولا، قبل أن یكون هذا الأسلوب یسعى لاكتشاف الوحدات 
حیث یخرج من خلال فلسفته هذه بما یسمى بالمراقبة " الجودة من المنبع"بة بعد الفحص، تحت شعار المعی

لقد تبنت المؤسسات الیابانیة هذه الفلسفة من خلال الاستعانة بتقنیات لكشف الأخطاء قبل  4.الشاملة للجودة
 1961ظهر مفهوم آخر للجودة سنة وقوعها وانتظام المشرفین للعمال في برامج تدریبیة لتحسین الجودة، هنا 

اه الاتحاد الیاباني للعلماء  (cercles de qualité)متمثل في حلقات الجودة أو حلقات النوعیة  الذي تبنّ
جماعات من العمال متكونة «، ویقصد بالحلقات النوعیة Kaoru Ishikawaمنهم  (JUSE)والمهندسین 

  من سبعة 
تقوم باجتماعات دوریة لمناقشة الأمور ) إلخ...رجال بیع عمال، مهندسین، (إلى اثني عشر فرد 

وقد انتشر هذا المفهوم بعد الیابان في كل من الولایات المتحدة الأمریكیة . )5(»المتعلقة بالجودة وبتحسینها
  .وأوربا الغربیة

ونتیجة للمنافسة الحادة التي واجهتها الشركات الأمریكیة ) 1980-1970(وفي العشریة 
من ) التي تعتبر أكبر مصنع للمعدات الآلیة والبرمجة على المستوى العالمي IBMص شركة بالخصو (

طرف الشركات الیابانیة المتمیزة بالمنتجات ذات الجودة العالیة والأسعار المعقولة، فقد دفعها ذلك إلى أن 
   )6(:تكون أول من یتبنّى مفهوم إدارة الجودة الإستراتیجیة بالتركیز على مبادئ أهمها

  .العمل على إرضاء الزبون باعتباره المحدد الرئیسي للجودة، أي جعل السوق أساس كل القرارات -
 .اعتبار الجودة مسؤولیة جمیع أفراد المؤسسة -

                                                
 .24عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  -1
 .25قس المرجع، صت  -2

3  - Patrick Lyonnet : OP. CIT, p 04 
 .544، ص1999، 4إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، ط: أحمد سید مصطفى  -4
 .545أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص  -5
 .27-26عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  -6
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جراءات العمل  -  .إلخ...اعتماد الجودة في كل المستویات بما فیها أنظمة، أسالیب، وإ

وقد تمیزت . 1980بعد عام  نفس الفلسفة SAMSUNGو  GOLD STARوقد تبنت كل من 
  )1(:هذه المرحلة بمجموعة من الخصائص أهمها

  .الاهتمام الخاص بالجودة من قبل مستوى التسییر الاستراتیجي -
 .الربط بین الجودة والقدرة على تحقیق الأرباح في المدى الطویل -

 .اعتبار الجودة كوسیلة تنافسیة -

 .الاقتراب من السوق والزبائن -

 (Total Qualité Management) دت على ظهور مفهوم إدارة الجودة الشاملةهذه الأفكار ساع
TQM  وكان السبب الأول لظهور هذا المفهوم هو ازدیاد حدة المنافسة  )2(:إلى یومنا الحالي 1980منذ

 أكثر فأكثر من قبل الصناعة الیابانیة التي غزت الأسواق العالمیة، مما جعل المؤسسات الأمریكیة تلجأ إلى
توسیع مفهوم إدارة الجودة الإستراتیجیة، بإضافة جوانب أكثر شمولا وعمقا، باستخدام أسالیب أكثر تطورا في 
مجال تحسین الجودة، وجعل أسلوب الجودة أسلوب رقابي یأخذ بعد استراتیجي ویشمل كل عناصر المؤسسة 

  : التالي) I-1(ویمكن تلخیص هذه المراحل في الشكل . ومراحل نشاطها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .مراحل نشأة الجودة الشاملة): I-1(الشكل رقم 
  
  

                                                
 .32، صكة وطارق الشبلي وآخرون، مرجع سابقدمأمون الدرا -1
 .28عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -2

إدارة الجودة 
  الشاملة

إدارة الجودة 
  الإستراتیجیة

مرحلة ما 
  قـبل

الثورة 

الثورة 
تأكـید 
  الجودة 

1 

2 
5 

6

7 

الرقابة على الجودة 
  من قبل العاملین

الرقابة على الجودة 

  رقابة شاملة

عدة جھات 
  رقـابیـة
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  .21عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص: المصدر
  :ویمكن تناول مراحل الجودة بصفة مختصرة كما هو موضح في الجدول التالي

  .مراحل الجودة: )I-1(جدول 
  5مرحلة   4مرحلة   3مرحلة   2مرحلة   1مرحلة 

  
ري المنتوج بعد یفحص الشا

وصوله إلیه نظرا لاهتمامه 
  بالكم والربح السریع

  
یفحص المصنع 

المنتوج قبل 
  شحنه للشاري

  
یقوم قسم الجودة 
  بضبط العملیات

  
یقوم العاملون 
  بضبط الجودة

  
  الجودة الشاملة

: موقعالجودة ودورها في التنمیة الاقتصادیة، ال: غسان طیارة، أكرم ناصر، جرجس الغضبان: المصدر
http : //www.Dld.net/net/management/articles/TQM.htm   

  )1(:وسنحاول شرح ما جاء بالجدول بنوع من التفصیل
خلال هذه الفترة الزمنیة فإن المؤسسة لم تكن تبالي بنوعیة منتجاتها، إذ أنها : المرحلة الأولى -

ن یفوق العرض ولا یهمها كثیرا اتخاذ أي تسوق أي منتوج تنتجه، ولو كان مخالفا للمواصفات، لأن الطلب كا
إجراءات تصحیحیة عند تسجیل أي عیب في المنتوج، إلا إذا تقدم الزبون بشكوى، وقام بإعادة المنتجات 
المعیبة للمؤسسة، الأمر الذي یحملها أعباء ومصاریف جد معتبرة، خاصة عندما یتمكن منافسیها من إنتاج 

 .منتجات بدون عیوب

                                                
 .غسان طیارة، أكرم ناصر، جرجس الغضبان، نفس المرجع -1

http://www.Dld.net/net/management/articles/TQM.htm
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بدأت المؤسسة خلال هذه الفترة بتفحص المنتوج في مرحلته النهائیة، أي تقوم : نیةالمرحلة الثا -
ل المؤسسة  بالرقابة النوعیة على السلع والخدمات، وقد ساهم ذلك في تقلیص شكاوي الزبون، إلا أنها تُحمّ

 .أعباء أخرى

قسم الجودة في  ویطلق علیها جودة العملیة الإنتاجیة، حیث تمّ فیها تأسیس: المرحلة الثالثة -
المؤسسة الذي یعمل على مراقبة جودة المنتوج أثناء مراحل إنتاجه أي یقوم بضبط العملیات الإنتاجیة من 
آلات ومعدات ومهام، وذلك باستخدام العینات الإحصائیة، ولكن المشكل الذي عرفته هذه المرحلة هو 

زدیاد طول الفترة الزمنیة لحصول أقسام صعوبة حصر كل العینات التي سیجرى علیها الفحص، وبالتالي ا
 .الإنتاج على نتائج الاختبارات، فكان الحل هو تدریب العامل على ضبط العملیات التي ینفذها

یقوم العامل بنفسه بضبط العملیات التي ینفذها، وهذا ما ساعد على منع  :المرحلة الرابعة -
ا، ولكن الاهتمام بضبط العملیة الإنتاجیة فقط، الحصول على منتجات معیبة، وكشف الانحرافات قبل وقوعه

قد لا یساعد في تحقیق الجودة لِما تنتجه المؤسسة كما ینبغي، وخاصة في ظل تطورات السوق والتنافسیة 
 .بین المؤسسات لذا كان لابد أن تشمل هذه الجودة كل وظائف المؤسسة ومجالات نشاطاتها

جودة الشاملة، حیث أصبحت الجودة تتعلق بجمیع ویطلق علیها مرحلة ال :المرحلة الخامسة -
العملیات الداخلیة، ومسؤولیة كل فرد بالمؤسسة للوصول إلى جودة عالیة في جمیع نشاطات ووظائف 

إدارة الجودة «المؤسسة ومواردها ومهامها من خلال مجموعة من الجهود التسییریة التنسیقیة یطلق علیها 
  .هوم في مطلب لاحقوسنتطرق لشرح هذا المف» الشاملة

  .تكالیف الجودة: المطلب الثالث
تسعى كل مؤسسة لبلوغ الجودة المثلى في منتجاتها، أي إنتاج سلع وخدمات مطابقة لحاجات الزبائن 
والمستهلكین بأقل تكالیف ممكنة، وهذا ما یتطلب منها تفادي عدم المطابقة في منتجاتها وما ینجم عنها من 

عبر عن ُ ها بتكالیف اللاّجودة، لذا سنحاول التعرف من خلال هذا المطلب على هذا النوع من تكالیف والتي ی
  :التكالیف، وأسبابه، وعلى عناصر التكالیف الكلیة للجودة

 .)1(»انحراف بین الجودة المستهدفة والجودة المتحصل علیها فعلاً «:تُعرف اللاجودة بأنها

  .لجودة المنتوج وما أنتج فعلاً  أي هي الانحراف وعدم المطابقة بین ما هو مخطط
  )2(:هناك العدید من الأسباب التي تؤدي إلى اللاّجودة نذكر منها

  .عدم تعبئة كل أفراد المؤسسة بالقرارات المتعلقة بالجودة -
 .إغفال بعض العناصر التقنیة كغیاب الصیانة الوقائیة -

 ).إلخ...املة للزبون تأخیرات التسلیم، سوء المع(عدم فعالیة الخدمة المقدمة للزبون  -

  .عدم الإلمام الكامل بالسوق والمنافسین -
  )1(:تؤدي اللاّجودة إلى تحمل المؤسسة لبعض الآثار السلبیة والتي نذكر منها

                                                
1- C. Jambart : Op. Cit, P11. 

 .199، ص 2003، جامعة باتنة، الجزائر، جوان 8اللاجودة تكلف باھضًا، مجلة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، العدد : رحال علي وإلھام یحیاوي -2
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  .تحمل خسائر في الموارد المالیة والبشریة -
 .ارتفاع تكالیف الإنتاج -

ذا ما سیؤثر على مكانتها اللجوء إلى رفع الأسعار لتغطیة الحجم الكبیر لتكالیف الإنتاج، وه -
التنافسیة من حیث الأسعار وجلب الزبائن والمستهلكین، وبالتالي تأثر أرباحها وحصتها في 

 .السوق

 .كثرة شكاوى الزبائن والمستهلكین ومطالبتهم بتعویضات -

  .تأثر سمعة المؤسسة -
ا لهذه الآثار السلبیة للاّجودة كان لابد على المؤسسة تفادیها من أجل  تخفیض التكالیف الناجمة ونظرً

  )2(:عنها، وبالتالي تخفیض التكالیف الكلیة للجودة هذه الأخیرة التي یتم تصنیفها إلى
  : التكالیف الوقائیة .1

وتتمثل في تكالیف الوقایة من حدوث الأخطاء والعیوب والأعطال قبل حدوثها في الإنتاج، نذكر 
  :منها تكالیف

  .تصمیم وتخطیط الرقابة على الإنتاج -
 .الصیانة الوقائیة للأجهزة -

 .دراسات ضمان الجودة وتوفیرها في المنتوج -

  .برنامج التكوین وتدریب العاملین على الجودة وتسییره -
 :تكالیف التقییم أو الرقابة .2

  )3(:وتتمثل في تكالیف الفحص والاختبار لتقییم مستوى الجودة والرقابة علیها، نذكر منها تكالیف
لیةفحص واختبار المواد الأ -   .وّ
 .فحص واختبار الإنتاج تحت التشغیل -

 .مستلزمات أنشطة الفحص والاختبار -

 .الإشراف على أنشطة الفحص والاختبار -

 .اهتلاك وصیانة معدات الاختبار والفحص -

الفحص والاختبار المیداني في مواقع المستهلك، وغیرها من التكالیف التي تنشأ عن عملیة  -
 .الرقابة

  
 :الدّاخلیة تكالیف عدم المطابقة .3

                                                                                                                                                       
 .58، ص1998، مطابع الدّار الھندسیة، مصر، 9000إدارة الجودة الشاملة والإیزو : أحمد سید مصطفى -1

2- Chantal Bussenault et Martine Préte: Organisation et gestion de l’entreprise, vuibert, paris, Juillet 1991, PP 15-16. 
 .996، ص2002محمد عصام زاید، أحمد حامد حجاج، دار المرّیخ، : ة الإداریة، ترجمةالمحاسب: ري إتش جاریسون و إیریك نورین  -3
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وتتمثل في تكالیف اكتشاف عدم مطابقة المنتوجات قبل تقدیمها للمستهلك أو الزبون، ونذكر منها 
  :تكالیف

  .تحلیل الأخطاء، وأسباب عیوب الإنتاج -
 .حوادث العمل -

 .زمن العطل عن العمل -

 .إعادة فحص واختبار المنتجات -

 .إصلاح المنتوج -

 ).المرفوضة(المنتجات المعیبة  -

  .إلخ. ...عض الزبائن والمستهلكین نتیجة لعدم تحصلهم على المنتوج في الوقت المناسبخسارة ب -
ة .4   :تكالیف عدم المطابقة الخارجیّ

وهي التكالیف التي تظهر في المنتجات بعد تقدیمها للزبون أو المستهلك، أي تكالیف تقدیم منتجات 
  :معیبة وغیر مطابقة للمواصفات له، ومن أمثلتها تكالیف

  .م المنتجات للزبونتسلی -
 .الأعطال والعیوب التي تظهر في المنتوج بعد استعماله -

 .تأخر الدفع -

 .إصلاح وتغییر وتعویض عن قیمة الوحدات المعیبة -

 .ضمان ما بعد البیع -

خسارة بعض الزبائن والمستهلكین بعد حصولهم على منتجات غیر مطابقة للمواصفات،  -
  .ومتطلباتهم وحاجاتهم

یف المتعلقة بالجودة والتي لابد على المؤسسة أخذها بعین الاعتبار، من أجل فهذه إذن التكال
  .تخفیض التكالیف الكلیة للإنتاج

  :الموالي )I-2(ویمكن توضیح هذه التكالیف في الشكل 
  
  
  
  
  
  
  

  .التكالیف الكلیة للجودة: )I-2( الشكل رقم
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  .82سمیر محمد عبد العزیز، مرجع سابق، ص: المصدر
نستنتج أن عناصر التكالیف الكلیة للجودة تتأثر ببعضها البعض، لتأثر ) I-2(فمن خلال الشكل 

  :جمیعها في التكالیف الكلیة للجودة، وفیما یلي شرح لهذه العلاقة بین أنواع التكالیف
ى الجودة، فكلما زادت تكالیف الوقایة وكذا الرقابة والتقییم نقصت تكالیف عدم المطابقة، وارتفع مستو 

إلا أن ذلك یرافقه ارتفاع في التكالیف الكلیة للجودة، وكلما قلت تكالیف الوقایة وكذا تكالیف الرقابة والتقییم 
زادت تكالیف عدم المطابقة ونقص مستوى الجودة، وزادت التكالیف الكلیة للجودة، فكل ) الفحص والاختبار(

مؤسسة لتكالیف كبیرة، لذا لابد علیها أن تبحث عن مستوى من الجودة العالیة والمنخفضة یتسبب في تحمل ال
، الذي یتحقق عند أقل قیمة من التكالیف الكلیة للجودة، بواسطة التحكم الجید )الجودة المثالیة(الجودة الأمثل 

 .في العناصر المكونة لهذه الأخیرة

: عة من التكالیف أهمهامما سبق ذكره نستنتج أن تحقیق الجودة بالمؤسسة ومنتجاتها یرتبط بمجمو 
تكالیف الوقایة، والرقابة والتقییم، وتكالیف عدم المطابقة الداخلیة والخارجیة التي تشكل ما یسمى بالتكالیف 

الجودة (الكلیة للجودة، والتي تسعى المؤسسة لتخفیضها إلى أدنى مستوى للوصول إلى مستوى الجودة الأمثل 
یف الجودة واللاّجودة، مما یساهم في تخفیض التكالیف الكلیة لهذه تكالبین ، لتحقیق التوازن )المثالیة

ُظهر أهمیة الاهتمام بجانب الجودة في  المؤسسة، وزیادة أرباحها، وكبر حصتها في السوق، وهذا ما ی
  .المؤسسة وأخذه بعین الاعتبار، وهذا ما سنتطرق إلیه في المطلب الموالي

  .أهمیة الجودة: المطلب الرابع

  معیب % 100  %صفر معیب 

 تكالیف الرقابة أو التقییم



 أساسية في الجودة الشاملةمفـاهيم                                            :                  الفصل الأول

 
17 

لجودة من بین الاهتمامات الكبرى للمؤسسات، خاصة مع ظروف المنافسة التي تعیشها والتي تُعد ا
استدعت منها تأقلم وتكیف دائم مع أذواق ورغبات الزبائن والمستهلكین، الذین أصبحت الجودة هي العامل 

ك لسلوكهم بدل الأسعار، وهذا ما یعكس أهمیة الجودة لدى المؤسسة والمستهلك على حدّ سواء، والتي  المحرّ
  .سنتعرف على أسبابها من خلال هذا المطلب

  :تظهر أهمیة الجودة من خلال
اء عدم اهتمامها وتحقیقها للجودة .1   )1(:ونذكر منها :المخاطر التي قد تتحملها المؤسسة جرّ

  .زیادة شكاوى الزبائن والمستهلكین، بسبب عدم تلبیة المؤسسة لحاجاتهم ورغباتهم -
 .سة في السوقتأثر سمعة المؤس -

 .تراجع حجم الطلب على منتجاتها -

زیادة التكالیف الناتجة عن حالات عدم المطابقة، والانحرافات، والإصلاحات، والتعویضات  -
 .الناتجة عنها

 .تراجع أرباح المؤسسة وحصتها في السوق -

اء اهتمامها وتحقیقها للجودة .2   )2(:ونذكر منها: المزایا التي تستفید منها المؤسسة جرّ
  .تلبیة حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكین وكسب ثقتهم ورضاهم -
 .تحسین سمعة المؤسسة في السوق -

 .جذب أكبر عدد من المستهلكین والزبائن -

 .انخفاض التكالیف، بسبب انخفاض حالات عدم المطابقة والتعویضات الناتجة عنها -

 .تحقیق میزة تنافسیة في السوق من خلال الجودة -

 .الأسعارالقدرة على رفع  -

 .تحسن مردودیة نشاطات المؤسسة، وبالتالي زیادة أرباحها وارتفاع حصتها في السوق -

مما سبق فالمخاطر التي قد تتحملها المؤسسة في حالة إهمالها لجانب الجودة في منتجاتها، ستكون 
ا في سعیها للاهتمام أكثر بهذا الجانب لتجنب هذه المخاطر، وللاستفادة من مجموع ال –مزایا والفوائد سببً

التي قد تستفید منها نتیجة هذا الاهتمام، وهذا ما یعكس لنا أهمیة الجودة بالنسبة للمؤسسة  - السابق ذكرها
والمستهلك على حدّ سواء باعتبارها مصدر لتلبیة حاجات ورغبات المستهلكین والزبائن وكسب ثقتهم 

  .تها في السوقورضاهم، ومصدرا لتمیز المؤسسة وضمان بقائها واستمراری
  :ومن مجمل ما سبق ذكره نستنتج أن الجودة

  .مجموعة المواصفات والخصائص التي لابد من توفرها في المنتوج -
 .مصدر لجذب المستهلكین والزبائن -

 .مصدر لتلبیة حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكین -
                                                

 .79-77، مرجع سابق، ص ص9000إدارة الجودة الشاملة والإیزو : أحمد سید مصطفى -1
 .54-53مأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون، مرجع سابق، ص ص -2
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 .یة في السوقمصدر للمیزة التنافسیة للمؤسسة، وزیادة أرباحها وتحسین مكانتها التنافس -

وعلیه فقد أصبحت الجودة مسعى العدید من المؤسسات التي حاولت تجسیدها في كامل نشاطات 
الجودة "إضفاء صفة الشمولیة علیها لتحقیق  أيوعملیات المؤسسة بدل حصرها في المنتوج النهائي، 

  .، والتي سنتطرق إلیها في المبحث الموالي"الشاملة
  .املةالجودة الش: المبحث الثاني

منذ أزید من عقد من الزمن ومع زیادة شدة المنافسة العالمیة، لم تعد فكرة الجودة تستند على مطابقة 
المنتوج لمجموعة من المعاییر المحددة، لأنها تتجسد في المنتوج فإن الأمر یتطلب الوصول إلى الجودة، 

مباشر على العملیة الإنتاجیة أو بالأخص وتحقیقها في جمیع المهام والنشاطات ذات التأثیر المباشر وغیر ال
المنتوج في حدّ ذاته، لذلك فهي تشمل جمیع العملیات الداخلیة والخارجیة في المؤسسة، وهذا ما یسمى 

  .وسنتطرق لهذا المفهوم في هذا المبحث) qualité totale(بالجودة الشاملة 
  .تعریف الجودة الشاملة: المطلب الأول

احثین الاقتصادیین خاصة في ظل المنافسة العالمیة من النظرة الضیقة للجودة لقد انتقل اهتمام الب
على أنها جودة المنتوج النهائي فقط إلى نظرة أشمل تشمل جودة كل نشاطات ووظائف ومهام المؤسسة 

  :التي سنحاول توضیح معناها من خلال بعض التعاریف" الجودة الشاملة"ومواردها یطلق علیها 
التكیف المستمر مع حاجات الزبائن والمستعملین، «: ف الجودة الشاملة بأنهاهناك من یعرّ  -

  .)1(»وتطوراتها بواسطة التحكم في جمیع نشاطات ووظائف المؤسسة
حسن : تمیز السلعة أو الخدمة في تلبیة كافة مطالب الزّبون وتوقعاته مثل«: وتعرف بأنها -

 .)2(»دیم السلعة في الوقت المطلوبالمعاملة، السعر، الوفرة، الخدمات الإضافیة، تق

ف بأنها - تضمین مبادئ الجودة في كافة جوانب العمل بدءًا من تحدید احتیاجات الزّبون، «:كما تُعرّ
وانتهاءً بالتقییم الدقیق للأداء، للتعرف على درجة رضا الزّبون أو تعني تضامن فرق عمل 

 .)3(»المؤسسة كل على حدا لتحقیق جودة كل العملیات

الطریقة أو الوسیلة الشاملة للعمل التي تشجع العاملین للعمل «:فیعرفها بأنها Royal Mailا أم -
 )4(.»ضمن فریق واحد مما یعمل على خلق قیمة مضافة لإشباع حاجات المستهلكین

جودة كل شيء، أي جودة عناصر التنظیم والإنتاج وكل مرافق «:كما تُعرف الجودة الشاملة بأنها -
شباع المستهلكالمؤسسة من أج  .)5(»ل تحقیق رضا وإ

 )6(»الجودة التي یتحمل مسؤولیتها كل فرد في المؤسسة«:وتعرف أیضا بأنها -

                                                
1- Etienne Collignon et Michel Wissler: OP. CIT, P44. 

  35عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -2
، 2002الجودة الشاملة وثقافة مدیري شركات قطاع الأعمال العام، یولیو : سعید محمد الشیمي -3

 http://www.dnd.net/net/management/articles/TQM.htm:الموقع
 .75، ص2000، 1، عمان، طإدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوزیع: خضیر كاظم حمّود -4
ّمي -5  .11، ص1995، دار غریب للطباعة والنشر، 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھل للإیزو : علي السل
ّمي  -6  .18، ص، مرجع سابقعلي السل

http://www.dnd.net/net/management/articles/TQM.htm
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البعد الاقتصادي والذي یتعلق بجانب  )1(:هناك أیضا من یمیز الجودة الشاملة ببعدین هما -
انب تعبئة والذي یتعلق بج: تخفیض أو تثبیت تكالیف الحصول على الجودة، والبعد الاجتماعي

وتحفیز الأفراد بالمؤسسة، بجانب إرضاء الزّبون، فهذین البعدین یساهمان في أمثلیة طاقة 
  .المؤسسة للتحكم في الجودة، والتكیف بسرعة مع محیط متحرك ومتغیر

إذن فمجمل هذه التعریفات تبین كیف أن الجودة الشاملة لا تقتصر على جودة مواصفات السلعة أو 
نما تتوسع أكثر من ذلك لتشمل جودة كل العملیات وأنشطة ومراحل العمل بتكامل جهود كل الخدمة فقط، وإ 

أفراد المؤسسة الذین یعملون في هذا الإطار الجدید كفریق واحد من أجل تحقیق الإشباع لحاجات ومتطلبات 
  .المستهلكین وكسب رضاهم

  .أسباب نشأة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
من الأسباب والعوامل في نشأة وظهور الجودة الشاملة، واعتمادها من قبل لقد ساهمت جملة 

  :المؤسسات، وسنتطرق في هذا المطلب لبعض من هذه الأسباب
  )2(:هناك من یلخص أسباب ظهور الجودة الشاملة في العناصر التالیة

  :المتغیرات الدّاخلیة .1
  :حترم المبادئ التالیةحیث أن المؤسسة التي ترید التركیز على الجودة لابد أن ت

  ).الامتیاز(البحث عن الإتقان  -
 .خدمة الزبون والمستهلك -

د والزبون مبنیة على الثقة المتبادلة -  .جعل العلاقة بین المورّ

 :المتغیرات الخارجیة .2

  :، ونذكر منها1970سنة لوتتمثل في التغیرات العدیدة التي تزامنت مع النصف الثاني 
  .لخدماتالتعقید المتزاید للسلع وا -
 .الأزمة الاقتصادیة التي زادت من حدّة المنافسة العالمیة، وحدّة تنافسیة المؤسسات -

 .المتطلبات والحاجات الجدیدة للزبائن والمستهلكین -

غزو المنتجات الیابانیة للأسواق الغربیة، والتي كانت تتمیز بجودتها العالیة خاصة في مجال  -
 .إلخ...ت المركبات الإلكترونیة، صناعة السیارا

 
 ):COQ(تكالیف الحصول على الجودة  .3

إلخ، وكذا تكالیف الوقایة ...وتتمثل في تكالیف التقییم والوقایة مثل تكالیف الفحص، الاختبار 
  .وتكالیف الاعتمادیة

                                                
 .45-44الجودة والسوق، مرجع سابق، ص ص: علي رحّال وإلھام یحیاوي -1

2- Chantal Bussenault et Martine Prétet : OP.CIT, PP8-9. 
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 عوامل المالیة، التقنیة،لأما البعض الآخر فیرجع أسباب اعتماد المؤسسة للجودة الشاملة ل
  )1(:الاجتماعیة التالیةو 

  :عولمة السوق .1
ها لجذب أكبر  حیث أن هذه العولمة ساهمت في زیادة حدّة التنافسیة بین المؤسسات، التي تسعي كلّ

ك لسلوكهم ومصدر جذب لهم  .عدد ممكن من المستهلكین الذین أصبحت الجودة هي العامل المحرّ

 :التطور التقني والتنظیمي .2

مع تحقیق النوعیة والجودة بأقل تكالیف ممكنة، حیث أصبحت المؤسسات تسعى للإنتاج بحجم كبیر 
لى تحقیق مرونة في الإنتاج أي التكیف مع تغیرات السوق، وذلك باستخدام أسالیب جدیدة في تسییر  وإ

ا) عقلیات(م النشاطات وتغیر ذهنیات یالإنتاج، والتي ساهمت في تغیر تنظ للتغیرات التنظیمیة   الأفراد تبعً
  .والتقنیة

  :حیث ساهم هذا التطور في تغیر حاجات الأفراد إلى: تماعيالتطور الاج .3
  .حاجات تحقیق وحب الذات بالنسبة لأفراد المؤسسة -
ضا بالنسبة للمستهلكین والزّبائن -   .حاجات الإشباع والرّ

فهذه الأسباب وما قبلها تشترك في نقاط أساسیة وهي أن اعتماد المؤسسات للجودة الشاملة كان رغبة 
التغیرات الاقتصادیة والتكنولوجیة والاجتماعیة السائدة الناتجة عن عولمة السوق، سعیا منها منها لمسایرة 

ك لسلوكهم، وكذا  للتكیف مع الحاجات الجدیدة للزبائن والمستهلكین  الذین أصبحت الجودة هي العامل المحرّ
ضا والإشباع لكلا رغبات وحاجات أفراد المؤسسة نفسها، حیث أن مبادئ الجودة الشاملة تسعى لتحق یق الرّ

الطرفین سواء لأفراد المؤسسة أو المستهلكین والزّبائن، ومن هنا ظهرت أهمیة اعتماد المؤسسة لهذه الفلسفة 
  .الجدیدة للجودة كوسیلة لتحسین مكانتها التنافسیة حیث أصبحت مسعى العدید منها

  .أسس وأهداف الجودة الشاملة: المطلب الثالث
الشاملة یقوم على جملة من الأفكار تعتبر كأسس یقوم علیها، من أجل تحقیق  إن مفهوم الجودة

  .مجموعة من الأهداف، وسنتطرق في هذا المطلب إلى الأسس التي تقوم علیها الجودة الشاملة وأهدافها
  )2(:تقوم الجودة الشاملة على مجموعة من الأفكار والأسس تتلخص في

  .توسیع مجالات تحسین النشاط -
 .ة الرقابةأولوی -

 .تحدید الأسباب وتحلیلها -

 .، إرادة)جودة(وتساوي طموح، إتقان ) Zéro Défaut(اللاّجودة مرفوضة وتساوي صفر خطأ  -

 .الرقابة مسؤولیة جمیع أفراد المؤسسة كلّ في مستواه -

 .الزّبون هو المستعمل -
                                                

1- Patrick Lyonnet : OP. CIT, PP8-9. 
2- IBID, P10. 
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 .التحكم في التكالیف من خلال التقییم -

بح -  .الجودة مصدر للرّ

 .في كامل نشاطات المؤسسة) متضمنة(الجودة محتواة  -

  .ثقة الزّبون والمستهلك ترتبط بسمعة المؤسسة -
إذن فهذه جملة من الأسس التي تسعى المؤسسة انطلاقا منها تحقیق جملة من الأهداف، والتي 

  )1(:یلخصها البعض في
وفقا  حیث أن الجودة الشاملة تقوم على نظم تسییریة تخطط للإنتاج: تخفیض تكالیف الإنتاج -

لأسس فنیة تساهم في تخفیض نسبة عدم المطابقة والوقت والجهد الضائعین وبالتالي تخفیض 
  .التكالیف

وذلك بإنتاج وتقدیم سلع وخدمات مطابقة  :تلبیة حاجات ورغبات الزّبائن والمستهلكین -
مع مرور للمواصفات ولحاجات ورغبات هؤلاء الزبائن والمستهلكین، مع مسایرة تطوراتها وتغیراتها 

 .الزّمن

ذلك أن تحقیق الهدفین السابقین للجودة  :تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة في الأسواق العالمیة -
الشاملة، یساهم في تعزیز قدرة المؤسسة على تحقیق الجودة، مع تخفیض الأسعار دون أن یؤثر 

یقها لمیزة تنافسیة في ذلك على أرباحها، وبالتالي تعزیز القدرة التنافسیة لهذه المؤسسة، وتحق
 .السوق

 )2(:هذا وهناك من یلخص أهداف الجودة الشاملة في

تتمثل في تقدیم أفضل السلع والخدمات للزبائن والمستهلكین، وتحقیق أقصى  :أهداف خارجیة .1
إشباع لهم، من خلال تخفیض الأسعار، ویتطلب هذا الهدف تحدید الزبائن والمستهلكین 

 .باتهموالاستماع لحاجاتهم ورغ

 :وتصنف إلى هدفین :أهداف داخلیة .2

یتمثل في تحقیق المنفعة لأفراد المؤسسة وزیادة إنتاجیتهم من خلال تشجیع : اجتماعي . أ
العمل الجماعي، وتنمیة إحساس الاعتزاز لدى هؤلاء الأفراد بالانتماء إلى المؤسسة 

  .وتحفیزهم
  .خلال تحقیق الكفاءة والفعالیة ویتمثل في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة، من: اقتصادي . ب

فمن ما سبق ذكره نستنتج أن الجودة الشاملة عبارة عن فلسفة تقوم على جملة من الأفكار والأسس 
التي تسعى لتحقیق جملة من الأهداف للمؤسسة تساعد على تحقیق التمیز تنافسیا، من خلال تحقیق الجودة 

ضا في كامل وظائف المؤسسة ونشاطاتها ومهامها الت ي تساعد على تخفیض التكالیف، وتحقیق الإشباع والرّ
  .لكل من أفراد المؤسسة والمستهلكین، بواسطة تلبیة حاجاتهم ورغباتهم

                                                
ّوجستیك كبدیل للمیزة النسبیة، منشأة المعارف، الإسكندریة، : ید علي أحمد حجازيبع -1  .28- 27، ص ص 2000الل

2-  ٌ◌RENAUD DE MARICOURT: les samouraïs du management, vuibert, Paris, 1993, P35. 
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ابع   .مبادئ وشروط نجاح الجودة الشاملة: المطلب الرّ
إنّ نجاح تطبیق الجودة الشاملة بالمؤسسة یتوقف على احترام مجموعة من المبادئ والشروط، والتي 

  .تطرق لها في هذا المطلبسن
تقوم الجودة الشاملة على جملة من المبادئ التي تساعدها للوصول وتحقیق أفضل أداء ممكن، والتي 

  )1(:نذكر منها
قصد بها تحقیق المطابقة في السلع والخدمات مع حاجات ورغبات الزّبائن : المطابقة .1 ویُ

حددة من طرف والمستهلكین، من خلال ضمان مطابقة هذه السلع والخدما ت للخصائص المُ
  .الزّبون أو المستهلك، وكذا الحاجات الواضحة والضمنیة له

 .وتتمثل في الإجراءات التي تمنع حدوث الأخطاء، وتكتشفها: الوقایة .2

قصد به قیاس نسبة مطابقة السلع والخدمات المحققة والمقدّمة للزّبون أو المستهلك : القیاس .3 ُ وی
 .ن أجل تحقیق التحسین المستمرمع الحاجات الواضحة له، م

وهي البحث والسعي لتحقیق صفر خطأ، من ): L’excellence) (الامتیاز، الجودة(الإتقان  .4
ا ا وجهدًا كبیرً ي في الجودة، رغم أن ذلك یكلف المؤسسة وقتً  .خلال التحكم الكلّ

زع على جمیع أفراد المؤسسة في كل المستویات والوظائف: المسؤولیة .5 ذا وهناك ه. والتي توّ
  )2(:من یرى أن مبادئ الجودة الشاملة تتمثل في

فالإدارة مسؤولة على إنشاء سیاسة للجودة واتخاذ القرارات المتعلقة : الاندماج الكلي للإدارة -
  .بالابتكار وتطویر المنتوج وتطبیق نظام الجودة بالمؤسسة

ملة من خلال تحفیز من اجل تحقیق أهداف الجودة الشا :تماسك وترابط كل أفراد المؤسسة -
 .وتدریب وتأهیل هؤلاء الأفراد لتطبیق أفكار الجودة الشاملة بالمؤسسة

وتتمثل في القیام بنشاطات وقائیة لاكتشاف الأخطاء والمشاكل  :الاحتیاط من الأخطاء الوظیفیة -
 .قبل وقوعها

عتماد على وتتمثل في قیاس مدى فعالیة المؤسسة في تحقیق أهداف الجودة بالا :قیاس الجودة -
 .إنشاء معاییر موحدة للإنتاج وتحدید الأهداف لیتم مقارنتها بما هو منجز، تحدید انحرافات الأداء

صفر مخزون، : والمتمثلة في): Zéros 5(تضافر كل الجهود من أجل تحقیق الأصفار الخمسة  -
 ).سیتم شرحها في مطلب لاحق(صفر ورق، صفر مدّة، صفر خطأ، صفر عطب 

 La Continuité de l’action ):إستمراریة نشاط الجودة(ستمر للجودة التحسین الم -

qualité.  
هذا بالنسبة للمبادئ التي تدعم نجاح تطبیق الجودة الشاملة بالمؤسسة، أما بالنسبة للشروط التي 

  )1(:فنذكر منهایتوقف ویقوم علیها هذا النجاح 
                                                

1- Chantal Bussenault et Martine Préte : OP. CIT, PP 9-12.  
2- Michel Weill: le management, la pensée, les concepts, les faits, Armand Colin, Paris, 1994, P134. 
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  .إعداد قاعدة للجودة -
 .لة بتحفیز الإدارة العامةالانطلاق في تطبیق الجودة الشام -

 .المشاركة الجماعیة لكل إطارات وأفراد المؤسسة -

 .اعتماد التسییر بالمشاركة وتجنب المركزیة في اتخاذ القرارات -

تكوین وتدریب وتحفیز أفراد المؤسسة على مفاهیم الجودة الشاملة من أجل تحقیق فعالیة في تنفیذ  -
  .الأهداف

یق الجودة الشاملة بالمؤسسة یتوقف على إنتاج سلع وخدمات تتوفر هذا وهناك من یرى أن نجاح تطب
  )2(:فیها الشروط التالیة

  .ترد على حاجات الزبائن والمستهلكین، وتحقق الأهداف الموضوعة للجودة -
 .تشبع وتلبي انتظارات وحاجات المستهلكین ومتطلباتهم -

 .تطابق المواصفات والخصائص الموضوعة والمطبقة -

 .بات التعدیلیة والمنظمة للمؤسسات الأخرىتطابق المتطل -

 .تساعد على تخفیض تكالیف المؤسسة وزیادة أرباحها -

 .تحقق میزة تنافسیة للمؤسسة، وتعزز قدرتها التنافسیة -

  )3(:هناك من یرى أیضا أن نجاح تطبیق الجودة الشاملة بالمؤسسة یستدعي
 .دراسة لوضعیة المؤسسة في السوق لفترة طویلة -

 .تكنولوجیا كوسیلة لتطور المؤسسة ولیس كأساس لتحویلهااعتماد ال -

مساهمة كل أفراد وعناصر المؤسسة في دراسة أي مشكلة تتعرض لها المؤسسة أي جعل الأفراد  -
 .مسؤولون في كل المستویات

 .الاستعانة بوسائل تشخیصیة وتحلیلیة مكملة لتقییم وتحسین الجودة -

ودة الشاملة على أكمل وجه، من أجل تحقیق أقصى إذن فحتى تضمن المؤسسة تطبیق جید للج
  .إشباع لكل من أفراد المؤسسة والمستهلكین والزبائن، لابد علیها أن تحترم المبادئ والشروط السالفة الذكر

  :ومن خلال كل ما سبق ذكره نستنتج أن الجودة الشاملة هي
 .التكیف المستمر مع حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكین -

 .قصى إشباع للزبون والمستهلك، ولأفراد المؤسسة، وتلبیة كافة متطلباتهمتحقیق أ -

 .تضمین مبادئ الجودة في كافة نشاطات ووظائف ومهام المؤسسة -

 .جعل الجودة مسؤولیة كل فرد بالمؤسسة -

                                                                                                                                                       
1- Chantal Bussenault et Martine Prétet : OP. CIT, P12. 
2- Michel Weill: OP. CIT, P132. 

 .45الجودة والسوق، مرجع سابق، ص : رحّال وإلھام یحیاويعلي  -3
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 .وسیلة لمسایرة عولمة السوق، وما رافقها من تغیرات اقتصادیة، تكنولوجیة، اجتماعیة -

 .زة التنافسیة للمؤسسة، وتعزیز قدرتها التنافسیةوسیلة لتحقیق المی -

وبذلك فقد أصبحت الجودة الشاملة مسعى العدید من المؤسسات، والتي تعمل على تنسیق وتوجیه 
، أو )TQM(الجهود من أجل تحقیقها وتجسیدها في المؤسسة وهذا ما یطلق علیه إدارة الجودة الشاملة 

  .رق إلیه في المبحث المواليتسییر الجودة الشاملة، وهذا ما سنتط
  إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث

لقــد ســاهمت التغیــرات الاقتصــادیة والتكنولوجیــة والاجتماعیــة الناتجــة عــن عولمــة الســوق، وزیــادة حــدة 
جـودة مواصـفات السـلعة أو الخدمـة فقـط المنافسة بین المؤسسات إلى تغیر نظرة هذه الأخیرة مـن التركیـز علـى 

إلى نظرة أشمل وأوسع تركیز على جودة كل عملیات وأنشطة و مراحـل العمـل بالمؤسسـة بإعتمادهـا لمـا یسـمى 
بالجودة الشاملة، من أجل تحقیـق أقصـى إشـباع للزبـائن و المسـتهلكین، ولكـن تحقیقهـا وتجسـیدها فـي المؤسسـة 

 TOTAL QUALITE)خــلال مــا یســمى بــإدارة الجــودة الشــاملة یتطلــب تنســیق وتوجیــه لكــل الجهــود مــن

MANAGEMENT) التعریــــف، الأهمیــــة والأهــــداف، : التــــي ســــنتطرق إلیهــــا فــــي هــــذا المبحــــث مــــن حیــــث
  .الأسس والمبادئ، ومراحل تطبیقها

  تعریف إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول
كبیـرا مـن قبـل سسـات فقـد لقـي تعریفهـا اهتمامـا نظرا للأهمیة الكبرى لإدارة الجـودة الشـاملة بالنسـبة للمؤ 

  :الباحثین، وفیما یلي جملة التعاریف التي تتعلق بها
هنــاك مــن ینظــر إلــى إدارة الجــودة الشــاملة علــى أنهــا طریقــة أو فلســفة للتســییر تتضــمن مجموعــة مــن 

لیــات، وهــذا مــا الأفكــار تهــدف إلــى إشــباع حاجیــات الزبــون مــن خــلال تحقیــق الجــودة الشــاملة فــي جمیــع العم
  :توضحه التعاریف التالیة

طریقــة لتســییر المؤسســة تركّــز «فتعــرف إدارة الجــودة الشــاملة  ISOبالنســبة لمنظمــة المقــاییس العالمیــة  -
باعتبارهــا مجموعــة خصــائص فــي الســلعة أو الخدمــة تعطــي لهــا أهلیــة إشــباع الحاجــات (علــى الجــودة 

ـــة بواســـطة إشـــباع ترتكـــز علـــى مســـاهمة جمیـــع الأ) المعلنـــة والضـــمنیة فـــراد، وتســـعى للنجـــاح لمـــدة طویل
  .)1(»حاجات الزبائن وتوفیر مزایا من أجل جمیع أفراد المؤسسة والمجتمع

إسـتراتیجیة للتسـییر تشـمل كـل المؤسسـة بمـا فیهـا نشـاطات «: كما تعرف إدارة الجـودة الشـاملة علـى أنهـا -
شـــــباع أهــــداف ا لجــــودة المســـــتنبطة مــــن متطلبـــــات الأفــــراد ومحــــیط هـــــذه المؤسســــة مــــن أجـــــل تحدیــــد وإ

 .)2(»الزبون

فلسفة إداریة تهدف إلـى تحقیـق التحسـین المسـتمر فـي جـودة أداء جمیـع «:وتعرف إدارة الجودة على أنها -
 .)1(»العملیات والمنتجات وكذلك الخدمات في المؤسسة

                                                
1- J.P – HUBERAC: OP .CIT. P113. 
2- GERDF KAMISK, J .PETER BAUER: MANAGEMENT DE LA QUALITE , de A à Z, 
MASSON, PARIS, 1994, P 119 
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تحقیــق فلســفة إداریــة مبنیــة علــى أســاس إرضــاء المســتفید و «: فیعرفهــا بأنهــا DEMING  1986أمــا  -
 .)2(»احتیاجاته حاضرا ومستقبلا

هنـــاك أیضـــا مـــن ینظـــر لإدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى أنهـــا نظـــام متكامـــل تتفاعـــل فیـــه جمیـــع عناصـــر 
المؤسســـة مــــن عملیــــات وأفــــراد ونشـــاطات لتحقیــــق هــــدف عــــام ونهــــائي هـــو تحقیــــق الإشــــباع والرضــــي للزبــــون 

  :د ما یليوالمستهلك ومن بین التعاریف التي توضح هذه النظرة نور 
نظام فعال لتكامل جهود كل أقسـام المؤسسـة لتحسـین وتطـویر «: تعرف إدارة الجودة الشاملة على أنها -

الجــودة مــن خــلال اســتخدام العنصــر البشــري والمــوارد المالیــة المتاحــة بهــدف إشــباع حاجــات الزبــون، 
  .)3(»وتحقیق رغباته

ن الفلسفات الفكریة المتكاملة والأدوات نظام یتضمن مجموعة م«: أیضا هناك من یعرفها على أنها
الإحصائیة، والعملیات الإداریة المستخدمة لتحقیق الأهداف، ورفع مستوى رضا الزبون والموظف على حد 

  .)4(»سواء
مما سبق نلاحظ أنه على الرغم من اختلاف وتعدد تعاریف إدارة الجودة الشاملة فإن هدف هذه 

ومتطلبات الزبون الحالیة والمحتملة، أي خدمة المستهلك والبحث عن  الأخیرة هو البحث عن إشباع حاجات
رضائه ووفائه للمؤسسة ولأجل الوصول إلى هذه الغایة فإن الأمر یتطلب إحداث تغییرات جذریة وعمیقة في 

فلسفة إداریة حدیثة تأخذ شكل «: ثقافة المؤسسة، وفي هذا الإطار یرى البعض أن إدارة الجودة الشاملة هي
نهج أو نظام إداري شامل، قائم على أساس إحداث تغیرات إیجابیة جذریة، لكل شيء داخل المؤسسة بحیث م

الفكر، والسلوك، القیم، المعتقدات التنظیمیة، المفاهیم الإداریة، نمط القیادة الإداریة، : تشمل هذه التغیرات
جراءات العمل والأداء المؤسسة للوصول إلى أعلى جودة في  إلخ، من أجل تحسین وتطویر مكونات...نظم وإ

، وبأقل تكلفة بهدف تحقیق أعلى درجة من الرضا لدى زبائنها، عن طریق إشباع )سلع وخدمات(مخرجاتها 
حاجاتهم ورغباتهم، وفق ما یتوقعونه، بل یتخطى هذا التوقع تماشیا مع إستراتیجیة تدرك أن رضا الزبون 

ؤسسة ونجاحها واستمراریتها یعتمد على هذا الرضا، وكذلك على وهدف المؤسسة هما هدف واحد، وبقاء الم
  .)5(»رضا كل من یتعامل معها من غیر الزبائن كالموردین وغیرهم

أن :فهــذا التعریــف قــدم لنــا معنــا كافیــا ووافیــا لإدارة الجــودة الشــاملة إذ نســتطیع الخــروج باســتنتاج هــو 
مــن الأفكـار تتــرجم علــى شـكل نظــام یسـیر وفــق إســتراتیجیة إدارة الجـودة الشــاملة عبـارة عــن فلســفة أو مجموعـة 

مـن خـلال تطبیـق .إلـخ ...إداریة تتبعها المؤسسـة لتحقیـق جـودة شـاملة تمـس جمیـع الأنشـطة والأفـراد والوظـائف
  .عملیات التحسین المستمر،و تنسیق جمیع الجهود لتحقیق رضا الزبون والموظف على حد سواء

  :ن تعاریف یمكن أن نستنتج ما یليو من خلال مجمل ما سبق ذكره م
                                                                                                                                                       

  .498،  ص 2000، 1 إدارة الانتاج والعملیات، دار وائل للنشر، عمان ، ط: عبد الستار محمد علي -1
 .36، ص2002كانون الثاني : 1، العدد 29مجلة دراسات ، المجلد » الجودة الشاملة والقدرة التنافسیة«: محمد أحمد الطراونة -2
 .سعید محمد الشیمي، مرجع سابق -3
 .75خضیر كاظم حمود، مرجع سابق، ص  -4
 .31عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  -5
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أن إدارة الجــودة الشــاملة هـــي مجموعــة أفكـــار عملیــة تقـــوم علــى أســـاس التحســین المســـتمر فــي جمیـــع 
  .عملیات و نشاطات المؤسسة 

عملیــة التحســین هــذه ولأنهــا شــاملة فهــي تتطلــب تكــاثف الجهــود الجماعیــة لتحقیــق الجــودة فــي  -
  .لزبون الحالیة والمستقبلیةجمیع العملیات بغرض إشباع متطلبات ا

لتحقیـــق هـــذه الغایـــة فــــإن إدارة الجـــودة الشـــاملة تتطلـــب إحــــداث تعـــدیلات وتغیـــرات فـــي نمــــط  -
  .وأسلوب التسییر في المؤسسة

جــراءات العمــل فــي المؤسســة لتصــب  - ذه التغیــرات یجــب إن تشــمل أیضــا القــیم والمعتقــدات وإ هــ
  .جمیعها في هدف واحد وهو رضا الزبون

ســتراتیجیة المؤسســة لأن بقــاء المؤسســة ونجاحهــا وقــدرتها إن هــذا الهــد - ف یجــب أن یتماشــى وإ
  .على تحقیق النمو یعتمد ویرتبط أشد الارتباط بوفاء ورضا المستهلك

لـــى درجـــة كبیـــرة  عمومــا فـــإن تطبیـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة و بنـــاءا علـــى مــا ســـبق ذكـــره فإنـــه یســـاعد وإ
  .ة بمنافسیها مما یدعم قدرتها على البقاء والاستمراریةالمؤسسة على خلق أفضلیة تنافسیة مقارن

  .أهمیة و أهداف إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني 
ترجع أهمیة تطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة فـي المؤسسـة لأسـباب عدیـدة نحـاول التعـرف علیهـا فـي 

  :هذا المطلب، بالإضافة إلى الأهداف التي تسعى لتحقیقها
  : نذكر منها الأسبابیة إدارة الجودة الشاملة لجملة من تعود أهم

       )1(:التغیر المستمر والمتسارع والشامل لكل عناصر المحیط والمتمثلة في
والتي كانت نتیجة لنشأة بعـض المنظمـات والاتفاقیـات مثـل منظمـة التجـارة العالمیـة : عولمة السوق -
O.M.C أو اتفاقیة ،GATT )اتفـاق شـمال أمریكـا ( ، واتفـاق النافتـا)تعرفـة الجمركیـة والتجاریـةالاتفاق العـام لل

، حیــث سـاهمت فـي تحریــر المبـادلات التجاریـة وفــتح السـوق الدولیـة، ممــا أدى إلـى تصـاعد حــدة )للتجـارة الحـرة
  .التنافسیة بین المؤسسات، وتنامي التكتلات الاقتصادیة

ر تقنیــــات الإنتــــاج، والتعقیــــد المتزایــــد للســــلع والتــــي كانــــت ســــببا فـــي تطــــوی: التطــــورات التكنولوجیــــة -
  .والخدمات
والتـــي أدت إلـــى تطـــور الحاجـــات و تنوعهـــا لـــدى الأفـــراد مثـــل البحـــث عـــن : التطـــورات الاجتماعیـــة -

  .تحقیق الذات، والإشباع والرضا
كانخفــاض مســتوى الجــودة، زیــادة الوقــت المخصــص للعملیــات : انتشــار بعــض الظــواهر الســلبیة -

 )2(.لرقابة علیها وزیادة شكاوي الزبائن وانتقاداتهمالإنتاجیة وا
                                                

1- Patrick Lyonnet :OPCIT,p8 
 -  اتفاقیة  أنشأتGATT بھدف تنظیم العلاقات التجاریة في اطر السوق الدولیة المفتوحة، عن طریق رفع الحواجز  1948عام

و تطورھا استبدلت بمنظمة التجارة  GATTو نتیجة  لأعمال .....الجمركیة ، خفض نسبة الضرائب غلى الإستیراد إلى الثلث ،
 .والتي تفرض ضرورة إنفتاح دول العالم الثالث على السوق الدولیة 1994عام  O.M.Cالعالمیة 

 .370،ص 1998الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، الاسكندریةـ، :تخطیط و مراقبة الإنتاج  ، سونیا محمد البكري -2
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  )1(.عدم كفاءة وفعالیة الأسالیب الجزئیة الغیر المتكاملة في تحسین أسالیب التسییر -
  :فهذه الأسباب أدت إلى ضرورة اعتماد المؤسسة لـ 

الجـــودة كوســـیلة تنافســـیة، مـــن أجـــل زیـــادة حصـــتها فـــي الســـوق، والانضـــمام إلـــى منظمـــة التجـــارة  -
   .)O.M.C )2العالمیة 

  )3(.تقنیات جدیدة قي تسییر وظائف المؤسسة -
نظـــام تســــییر متكامــــل یأخــــذ كــــل مــــن المــــوارد البشــــریة والتكنولوجیــــة بعــــین الاعتبــــار فــــي عملیــــة  -

  )4(.التحسین
ها مجبــرة علــى اعتمــاد الجــودة الشــاملة ســأمــام هــذه الأســباب ومــا تتطلبــه لمواجهتهــا وجــدت المؤسســة نف

  .اجهة تحدیات المنافسة، ومن هنا ظهرت أهمیة تطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسةلتسییرها، لمو 
إن المؤسســـة مـــن خـــلال اعتمادهـــا وتطبیقهـــا لفلســـفة إدارة الجـــودة الشـــاملة تســـعى لتحقیـــق العدیـــد مـــن 

  :نذكر منها الأهداف
  
  )5(.تحدید الحاجات والمتطلبات الحقیقیة للزبائن والمستهلكین -
علــى تلبیــة حاجیــات هــؤلاء الزبــائن والمســتهلكین، مــن خــلال تقــدیم ســلع وخــدمات مطابقــة  العمــل -

   )6(.للمواصفات، وتطویرها حسب حاجاتهم ورغباتهم
  .)7(تحقیق الرضا لكل من الزبائن والموظفین والمدیرین على حد سواء -
ئن والمحافظـــة توقــع حاجــات الزبــون مســتقبلا، والعمــل مــن أجــل تلبیتهــا، لجــذب المزیــد مــن الزبــا -

  .)8(على الحالیین منهم
ــــى  - ــــادة قــــدرتها عل ضــــمان التحســــین المســــتمر والشــــامل لكــــل نشــــاطات المؤسســــة ووظائفهــــا، وزی

  .)9(التطور
  .)10(تمكین المؤسسة من تحقیق میزة تنافسیة في الأسواق العالمیة في ظل التنافسیة الحادة -

                                                
  24علي السلمي،مرجع سابق ،ص -1
 .567دمات، مرجع سابق، صاحمد سید مصطفى، إدارة الإنتاج  والعملیات في الصناعة  والخ -2
 24علي السلمي ،مرجع سابق، ص  -3
 ،2ترجمة فؤاد ھلال، دار الفجر للنشر و التوزیع ، القاھرة، ط، 9000ادیدجي بوداند بادیرو، الدلیل الصناعي الى الإیزو  -4

 .  73،ص 1999
5- ALAIN ASTOURIC :DIRIGER LES HOMMES OU MANAGER  EN EQUIPE, 
PARIS,AVRIL 1997 ,P30.  

 .27عبید علي احمد حجازي ،مرجع سابق،ص -6
  :إدارة الجودة الشاملة، الموقع بینو انجستروم، -7

http/www.iruarabic.org /doc 52 / unit ‰  208.doc. 
 .41عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق ،ص -8
 . 40على السلمي، مرجع سابق،ص -9

 . 28عبید علي احمد حجازي، نفس المرجع، ص -10

http://www.iruarabic.org
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اتجـة عـن الكفـاءة الإنتاجیـة، بتخفـیض زیادة ربحیة المؤسسة عن طریق زیـادة حصـتها السـوقیة الن -
  .)1(وتحسین الجودة في نفس الوقت  التكلفة،

  .)2(تشجیع فكرة العمل الجماعي بالمؤسسة  -
  .)3(منح حق اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة، لتحسین مجالات العمل المشترك -
  )4(.دة المطلوبةالتكیف مع التغیرات التقنیة والاقتصادیة والاجتماعیة بما یخدم تحقیق الجو  -

إذن هــذه أهــم الأهــداف التــي تســعى إلیهــا المؤسســة مــن خــلال تطبیقهــا لإدارة الجــودة الشــاملة، والتــي 
تشـــترك أغلبهـــا فـــي نقطـــة رئیســـیة تتمثـــل  فـــي العمـــل علـــى تحقیـــق أقصـــى درجـــة مـــن الإشـــباع والرضـــا لـــدى 

مـــن الجـــودة یمكنهـــا مــــن  المســـتهلك أو الزبـــون بشـــكل مســـتمر، یســـاعد المؤسســـة علــــى تحقیـــق مســـتوى عـــالي
  .الحصول على میزة تنافسیة وتدعیم قدرتها التنافسیة

ــاتوفــي ضــوء مــا تطرقنــا إلیــه نســتنتج مجموعــة مــن  یتوقــف علیهــا نجــاح تطبیــق فلســفة إدارة  المتطلب
  :الجودة الشاملة للمؤسسة نذكر منها

د فلســـفة إدارة الجـــودة إذ لابـــد مـــن زرع قناعـــة وســـط العمـــال بضـــرورة اعتمـــا: التمهیـــد قبـــل التطبیـــق -
الشــاملة مــن خــلال شــرح أهمیــة وأهــداف، وفوائــد تطبیــق هــذه الفلســفة، وتــدریبهم علــى أســالیبها وأدواتهــا، الشــيء 
ـــة لضـــــمان نجـــــاح تطبیـــــق هـــــذه الفلســـــفة، وتنمیـــــة روح الثقـــــة والتعـــــاون  الـــــذي یســـــاعد علـــــى تهیئـــــة بیئـــــة ملائمــ

  .)5(بالمؤسسة
لمؤسسة وضـع خطـة إسـتراتیجیة تشـمل الأهـداف والإجـراءات إذ یجب على ا: يالتخطیط الإستراتیج -

  )6(.والسیاسات التي تسیر وفقها المؤسسة انطلاقا من دراسات تشمل المؤسسة ومحیطها

وذالـــك بتـــدریب أفـــراد المؤسســـة : تـــدریب العـــاملین علـــى تبنـــي مفـــاهیم وأســـالیب إدارة الجـــودة الشـــاملة -
لتطبیــق إدارة الجــودة الشــاملة مــن خــلال بــرامج تدریبیــة تســاعد علــى علــى المهــارات والقــدرات والأدوات اللازمــة 

  7.تحسین مستوى أدائهم

ویقصـــد بـــه التركیـــز علـــى تحدیـــد حاجـــات الزبـــائن والمســـتهلكین : التركیـــز علـــى الزبـــون والمســـتهلك -
یقیة المتعلقـة ورغباتهم والعمل علـى تلبیتهـا، وأخـذ آرائهـم بعـین الاعتبـار، انطلاقـا مـن الدراسـات والأبحـاث التسـو 

  )8(.بهم، وقیاس مدى رضاهم عن الخدمات والسلع المقدمة لهم

                                                
 . 81عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -1

2- RENAUD DE MARICOURT:OP.CIT.P35. 
ترجمة عبد الحكم احمد الخزامي، دار الفجر للنشر : فرانسیس ماھوني، كارل جي ثور، ثلاثیة إدارة الجودة الشاملة -3

 . 27والتوزیع، القاھرة ، ص
 . 41عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق ،ص -4
 .112ص ي، مرجع سابق،عمر وصفي عقیل -5
 .37مرجع سابق، ص محمد احمد الطراونة، -6
  237، ص1999، 1التطویر التنظیمي، دار وائل للنشر، عمان، ط: موسى اللوزي  -7
إدارة الجودة الشاملة لتطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، المؤسسة الاقتصادیة وتحدیات المناخ : سملالي یحضیة -8

 . 180، ص2003أفریل   23-  22ي الجدید، الملتقى الوطتي الأول، ورقلة الاقتصاد
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فـــي عملیــــات المشـــاركة مـــنح حـــق الفـــرد فـــي اتخــــاذ القـــرارات، ووضـــع الأهـــداف، وحــــل المشـــاكل، و  -
  .) 1(التحسین المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة 

  )2(اعتماد سیاسة وأسالیب وأدوات إحصائیة للرقابة على الجودة  -

حیـث أن تـوفر هــذه المعـاییر یجعـل العـاملین ملــزمین علـى التقیـد بهــا، : تـوفیر معـاییر لقیـاس الجــودة -
  ) 3(. وبالتالي ضمان أفضل أداء، وتقدیم أفضل للمنتجات والخدمات

التـــزام المؤسســـة بشـــراء مـــواد أولیـــة مطابقـــة للمواصـــفات، مـــع اعتمـــاد طـــرق علمیـــة فـــي اســـتلامها و  -
   )4(.مان إنتاج منتجات ذات جودة عالیةفحصها وتخزینها، لض

فهـــذه بعـــض الشـــروط والمتطلبـــات التـــي لابـــد مـــن توفرهـــا مـــن أجـــل نجـــاح تطبیـــق فلســـفة إدارة الجـــودة 
  .ه الفلسفةبعضها سیؤدي إلى خلل في تطبیق هذ الشاملة بالمؤسسة، حیث أن غیاب أحدها أو

أوسـع وأشـمل مـن الجـودة، إذ تقتصـر هـذه  ومما سبق نستنتج أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة هو مفهوم
الأخیــرة علــى جــودة المنتــوج فقــط، فــي حــین أن مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة یشــمل المؤسســة ككــل مــن خــلال 
إســتراتیجیة لتســییر شــامل للجــودة بالمؤسســة لــه أسســه ومتطلباتــه وأهدافــه التــي یضــع فــي مقــدمتها رضــا زبــائن 

  .، لا الزبون أو المستهلك فقط كما هو الحال في جودة المنتوجوموظفي ومسیري المؤسسة على حد سواء
  .أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث

نمـا هـي  إن إدارة الجودة الشاملة لیست مجرد فلسـفة ومجموعـة أفكـار تتبناهـا المؤسسـة أو تـؤمن بهـا، وإ
لهـا لتحقیـق الأهـداف التـي تسـعى إلیهـا ولكـن عبارة عن تجسید لهذه الأفكـار داخـل المؤسسـة، والتطبیـق الفعلـي 

  :ذلك یقوم على أسس ومرتكزات ومجموعة من المبادئ، التي سنتعرف علیها في هذا المطلب
 الأسـس والمرتكـزاتإن تطبیق أسس إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة یستند أو یبنى علـى مجموعـة مـن 

  :نذكر منها أن
  .)5(زبون وتلبیة لتوقعاتهمالجودة هي تحقیق لرغبات المستهلك وال -
 .)6(الزبون والمستهلك هما محور وأساس المؤسسة -

 .الزبون هو الذي یحدد الجودة -

 .)7(الجودة مسؤولیة جمیع أفراد المؤسسة، وشاملة لجمیع أجزائها -

 .)8(ترابط وتكامل العملیات والإجراءات -

                                                
1- CLAUD YVES BERNERD : LE MANAGEMENT PAR LA QUALITE TOTALE, AFNOR , 
PARIS , 2000, P127  
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 .التحسین المستمر لكل العملیات -

 .)1(سةتحسین مستوى الجودة هو هدف المؤس -

 .)2(الجودة مصدر للمیزة التنافسیة -

فهــذه إذن بعــض الأســس التــي تقــوم علیهــا إدارة الجــودة الشــاملة والتــي تعنــي أن الجــودة الشــاملة لكــل 
عملیات ونشاطات وأفراد المؤسسة هي الطریقة المثلى لإشـباع حاجـات ورغبـات الزبـائن والمسـتهلكین، ومصـدر 

التــي  المبــادئه الأســس والمرتكــزات یجــب أن تــدعم بمجموعــة مــن لكــن هــذو لتحقیــق المیــزة التنافســیة لمؤسســة، 
تساعد المؤسسة للوصول إلى أفضل أداء ممكن ولتطبیق فلسفة إدارة الجودة الشـاملة علـى أكمـل وجـه نسـتطیع 

  :أن نذكر ما یلي
التصـرف، الاعتماد على الاتصالات الأفقیة والرأسیة مع التعاون بین الأفـراد والجماعـات ومـنحهم حـق  -

  .)3(وتدریبهم على طرق وأدوات الجودة
 .الالتزام طویل الأجل بإحداث التطور المستمر في كل العملیات والأنشطة  -

 .)4(إتباع أسالیب فعالة للإشراف والتدریب، وتحقیق التكامل والترابط بین أجزاء المؤسسة -

نمـا یجــب أي عـدم التركیــز علـى مراقبـة ا: التركیـز علـى العملیــات والنتـائج معــا - لمنتجــات النهائیـة فقــط وإ
 .أن تشمل هذه الرقابة العملیات الإنتاجیة أیضا، وذلك  لتفادي إنتاج سلع معیبة

وذلك بتـوفیر واسـتخدام معـاییر للقیـاس أثنـاء الإنتـاج مـن اجـل تفـادي : الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها -
ة هــــذه الأخیــــرة بالمواصــــفات الأخطــــاء والعیــــوب التــــي قــــد تظهــــر فــــي المنتجــــات،    ولضــــمان مطابقــــ

 .)5(المعیاریة وذلك ما یساعد على تخفیض التكالیف وزیادة الإنتاجیة

أي اتخــاذ القــرارات الإســتراتیجیة بنــاء علــى الحقــائق لا علــى : إتبــاع المــنهج العلمــي فــي اتخــاذ القــرارات -
التغذیـة العكسـیة التوقعات والتكهنات، وذلك یتوقـف علـى فاعلیـة نظـام معلومـات المؤسسـة، ومعلومـات 

 .)6(بالتركیز على المعلومات التي تخص السوق والبیئة التنافسیة

بنـــاء علاقـــات فعالـــة مـــع كـــل مـــن المـــورد والزبـــون، مـــع مـــنحهم حـــق المشـــاركة فـــي التخطـــیط، واتخـــاذ  -
 .)7(القرارات

دیــد المراقبــة المســتمرة لكــل مراحــل العملیــات دون توقــف، حیــث یــتم تح«ویقصــد بــه : التحسـین المســتمر -
الأخطـــاء مســـبقا ومعرفـــة أســـبابها ومعالجتهـــا قبـــل وقوعهـــا والتطلـــع باســـتمرار إلـــى طـــرق أفضـــل لتقـــدیم 

 .)8(»المنتوج بشكل یواكب تغیرات متطلبات الزبون والمستهلك

                                                
1- G KAMSKE et J.P. BRAUER: OP.CIT, P 121. 
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من خـلال النقاشـات معهـم لتقصـي آراءهـم عـن منتجـات : إشراك الزبائن والمستهلكین في شؤون الجودة -
اعد علـى معرفــة حاجـات ورغبــات هـؤلاء الزبـائن والمســتهلكین والعمـل علــى المؤسسـة، الشـيء الــذي یسـ

تلبیتهــــا وتحســــین مســــتوى الجــــودة بالنســــبة للمؤسســــات المنافســــة ومــــن بــــین الأســــالیب التــــي اعتمــــدتها 
، وقــد ظهــر هــذا الأســلوب وأعتمــد مــن »نشــر وظیفــة الجــودة«المؤسســة لتحقیــق ذلــك نجــد مــا یســمى بـــ 

، بالإضـــافة إلـــى المؤسســـات الأوربیـــة التـــي عرفـــت أرباحـــا كثیـــرة 1978عـــام قبـــل المؤسســـات الیابانیـــة 
بتبنیهــا لــه، هــذا الأســلوب یتمثــل فــي اجتمــاع لمجلــس یتكــون مــن مســؤولین وتقنیــین وتجــاریین وزبــائن، 

 .)1(وذلك كل فترة، لأجل التعرف على ظروف السوق، وحاجات الزبائن والمستهلكین

ــــى اســــتعمال  ا لتســــاعد فــــي تصــــمیم المنتــــوج واختیــــار هــــراء الزبــــون وتوظیفآفهــــذا الأســــلوب یعمــــل عل
خصائصــه ومواصــفاته حســب رغبــات ومتطلبــات هــذا الزبــون، هــذا مــع مقارنــة منتجــات المؤسســة مــع منتجــات 

  .)2(المنافسین من أجل العمل على تحسینها بشكل أفضل منها
الجـودة الشـاملة وتسـاهم فـي  هذه بعض المبـادئ التـي یمكـن أن تـدعم بهـا المؤسسـة تطبیـق فلسـفة إدارة

  .تحقیقها وتطبیقها بأفضل صورة أو طریقة ممكنة
  

  . مراحل إدارة الجودة الشاملة:المطلب الرابع 
إن عملیـــة تبنـــي المؤسســـة لأفكـــار إدارة الجـــودة الشـــاملة ومحاولـــة تطبیقهـــا وترســـیخها، لـــیس بــــالأمر  

حد اث العدیـد مـن التغیـرات فـي جمیـع مجـالات أنشـطة السهل إذ أن ذلك یتطلب المرور بالعدید من المراحل، وإ
  .وعملیات المؤسسة، التي سنتعرف علیها في هذا المطلب

  :یمر تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالعدید من المراحل
تتمثل المرحلـة الأولـى فـي محاولـة ترسـیخ وبنـاء ثقافـة تنظیمیـة جدیـدة بالمؤسسـة لتهیئـة البیئـة الملائمـة 

مجموعـــة مـــن المعتقـــدات والمبـــادئ والقـــیم غیـــر الرســـمیة التـــي تشـــكل «بالثقافـــة التنظیمیـــة  ویقصـــد )3(:للتطبیـــق
عملیـة .)4(»القواعد الأساسیة التي توجه وتنظم أنمـاط السـلوك الفـردي أو الجمـاعي داخـل المؤسسـات وتـؤثر فیـه

اد یتبنـون ثقافـة جدیـدة تغییر الفلسفة والثقافة التنظیمیة تتطلـب جهـودا كبیـرة مـن طـرف المسـیر لكـي یجعـل الأفـر 
المحـیط الـداخلي والخـارجي، كمـا تتطلـب وضـع خطـة لتسـیر مـع تتوافق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتتوافق 

وفقهـا، كمــا تتطلــب أیضــا تقیــیم مـدى اســتعداد أفــراد المؤسســة لهــذا التغییــر، وهـذا كلــه یتوقــف علــى القیــادة التــي 
   )5(:ییر، بحیث یشترط أن یكون یتم اختیارها لتقود عملیة التحول والتغ

                                                
1- JEAN –MARIE GOGUE : MANAGEMENT DE LA QUALITE,ECONOMICA ,2 eme  ED 
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  .قادرة على تكوین فریق عمل متعاون ومشجعة على تطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة
بعـــد مرحلــــة تهیئــــة البیئــــة الملائمــــة لتطبیــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة تــــأتي المرحلــــة الثانیــــة وهــــي مرحلــــة 

عملیــة وضــع أهــداف علــى «: ي لهــا، ویقصــد بــهالتخطــیط الإســتراتیجي للجــودة الشــاملة أي بدایــة التجســید الفعلــ
ویتطلـــب . )1(»المـــدى الطویـــل والخطـــوات اللازمـــة لتحقیقهـــا للحصـــول علـــى خطـــة إســـتراتیجیة للجـــودة الشـــاملة 

ــــاج  لتحســــین مثــــل ــــادة، المعلومــــات المــــوظفین العملیــــات : تحلیــــل للمجــــالات المختلفــــة للعملیــــات التــــي تحت القی
ربطهــا بالأهــداف الرئیســیة للمؤسســة المتمثلــة فــي إرضــاء الزبــون والمــوظفین  التجاریــة والصــناعیة، والنتــائج مــع

  :وذلك  من أجل وضع خطة إستراتیجیة، مرورا بالخطوات التالیة )2(والمسیرین على حد سواء 
حیث یتم وضـع أهـداف علـى المـدى الطویـل : تحدید الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة -1

مجـالات حیــث تمــس ثقافـة المؤسســة، عملیاتهــا سیاســاتها ، تشـمل مجموعــة مــن التغیـرات وفــي شــتى ال
  )3(...إجراءاتها 
أي یتم تحلیل البیئة داخلیـا مـن أجـل اكتشـاف نقـاط القـوة : تحلیل بیئة العمل الداخلیة -2

  .واستثمارها واكتشاف نقاط الضعف ومعالجتها
ة مــن ویقصــد بــذلك تحلیــل البیئــة التنافســیة ومحــیط المؤسســ: تحلیــل البیئــة الخارجیــة -3

 .اكتشاف الفرص واستثمارها، ونقاط التهدید لمواجهتها

وضع خطة إستراتیجیة، تتضمن الأهداف الموضوعیة، وتتلاءم مع الظـروف البیئیـة  -4
بعد وضع الخطـة التـي یـتم وفقهـا العمـل لتنفیـذ إسـتراتیجیة الجـودة الشـاملة، . )4(لتسیر وفقها المؤسسة 

  :)5(یبدأ العمل في المرحلة الثالثة وهي
  :وضع الإطار التنظیمي الملائم لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، ویتم ذلك من خلال

حیــث یــتم اســتبدال الهیكــل التنظیمــي ذا الطــابع العمــودي الطویــل : تغییــر الهیكــل التنظیمــي المعتمــد -
  .نهابالهیكل التنظیمي ذا الطابع الأفقي المتمیز بالترابط والتناسق بین هیاكله الفرعیة التي یتكون م

أي إدخـــال تغییـــرات أساســـیة وجذریـــة علـــى العملیـــات : إعـــادة تصـــمیم وهندســـة العملیـــات والوظـــائف -
  )6(.والأسالیب والإجراءات بشكل یتلاءم مع الإستراتیجیة الموضوعة

  .توزیع السلطات والمسؤولیات والصلاحیات الجدیدة على أفراد المؤسسة -
  .اد ذوي القدرات والمهاراتتشكیل فرق العمل على جمیع المستویات من الأفر  -
  .  تشكیل مجلس الجودة من رؤساء لهم الخبرة  الكافیة -
  )1(.توفیر الوسائل والموارد المادیة والفنیة والتكنولوجیة والبشریة اللازمة لتحقیق الجودة الشاملة -

                                                
 .244موسى اللوزي ، مرجع سابق ،ص -1
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  )2(:هاتدریب العمال المسیرین على فلسفة إدارة الجودة الشاملة وأدواتها وأسالیبها والتي نذكر من -
ویــتم فیهــا تحلیــل طــرق العمــل، بتجزئــة العملیــة ومراحلهــا، للتعــرف علــى المشــكلة، : تحلیـل العملیــات -أ

  .ووضع الحلول الممكنة لها، ومناقشة هذه الحلول قبل تنفیذها، واختبارها
 diagramme de(ویطلـق علیهـا مخططـات ایشـیكاوى ): هیكـل السـمكة(خرائط السبب والنتیجة  -ب

Ichikawa( ،وتقوم بمهمة التحلیـل المتسلسـل لأسـباب الأخطـاء، بتحدیـد الأكثـر أهمیـة علـى العظـام الرئیسـیة ،
  .)3(والأقل أهمیة على العظام الفرعیة

  )4(یتم رسم هذه المخططات بعدة أشكال منها
وتوضـــح فیهـــا المشـــكلة الرئیســـیة علـــى الأســـاس أو الجـــذر، ): شـــجرة الأخطـــاء(خـــرائط المخـــاطرة  -1
رع عنــه الفــروع الرئیســیة الموضــح علیهــا الأســباب الرئیســیة للمشــكلة، بینمــا توضــح الأســباب الثانویــة والــذي تتفــ

  :  الموالي) I-3(على الفروع الثانویة، وهذا ما یوضحه الشكل 
  )المشاكل(شجرة الأخطاء : )I-3(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  

  .392سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص: المصدر 
  
حیـث توضـح المشـكلة الأساسـیة فـي مكـان الـرأس، أمـا الأســباب ): هیكـل السـمكة (خـرائط السـمكة  -2

، حیـــث تبـــین الأســـباب الرئیســـیة علـــى العظـــام الرئیســـیة، أمـــا )السلســـلة الفقریـــة(فتوضـــح علـــى العمـــود الفقـــري 
تها، الأسباب الفرعیة فتبین على العظام الفرعیة ویستعان بهـذا النمـوذج لدراسـة مسـببات المشـكلة حسـب مسـتویا

 :یوضح هذا النموذج) I-4(ودرجة أهمیتها في المشكلة لیتم البحث عن حلول لها حسب الأولویة والشكل 
 

  ).علاقات السبب والنتیجة(السمكة هیكل مخطط یمثل ) I-4(الشكل     
 

                                                                                                                                                       
 .183سملالي  یحضیة ، مرجع سابق، ص -1
 .398-386سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص ص -2

3- RENAUD DE MARICOURT :OP.CIT,P38. 
 391سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص -4

 مشكلة الجودة

 ثالث يسبب رئیس
 

 أول يسبب رئیس
 نيثا يسبب رئیس 

 

 المواد 

 العاملون  الآلات 

  التأثیر 
  او 

  النتیجة
 سبب

 سبب

 سبب
 سبب

 سبب

 سبب

 سبب

 سبب سبب

 رق الأداء ط

 سبب سبب
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  .594مرجع سابق، ص حمد سید مصطفى، إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات،أ: المصدر  
 صاحب هـذا التحلیـل هـو الاقتصـادي الإیطـالي)  ANALYSE DE PARETO(یتو ر تحلیل با .جـ

Vil Fredo Pareto وهــو عبــارة عــن تحلیــل بیــاني للمعطیــات بهــدف مســاعدة فریــق العمــل علــى تحدیــد ،
ة وذلــك علـى منحنـى بیـاني یوضــح المحـور العمـودي لـه الفئــ المشـاكل التـي یوجـب أن تــولى لهـا أولویـة وأهمیـة،

، مرتبـــة حســـب درجـــة أهمیتهـــا ترتیبـــا )المعیبـــة) الوحـــدات(نـــوع القطـــع  ل نـــوع الأخطـــاء،مثـــ(موضـــوع الدراســـة  
عـدد الأخطـاء ، (فیـه سـعة الفئـات  حتنازلیا، حیث تتموقع أكثرهـا أهمیـة فـي الأعلـى، أمـا المحـور الأفقـي فتوضـ

بـة جنبـا إلـى جنـب، وغالبـا مـا یكمـل علـى شـكل مسـتطیلات مرت....) ةبـتكالیف الأخطاء ، نسـبة الوحـدات المعی
مـــن أجـــل تكملـــة النســـبة (المنحنـــى خـــط یوضـــح تـــراكم الســـعة بـــدءا مـــن الفئـــات الأعلـــى، حتـــى الفئـــات الـــدنیا 

  .للتكالیف PARETOل منحنى ثالذي یم) I-5(وهذا ما یوضحه الشكل  .)1()100%
 

  :للتكالیف    PARETOمنحنى ) : I -5( شكل 
                                                                           

  
  
  
  
  

              
SOURCE : J. MARIE  GOGUE :OP.CIT, P83. 

  
، ثـم مراقبـة العملیـات وضـع قائمـة لكـل الأسـباب المحتملـة  )2(:ـهذا ویتم الحصول علـى هـذا المنحنـى بـ

م لیـتیـب هـذه الأسـباب حسـب أهمیتهـا تنازلیـا، لوقت یتم فیه تحدید مدى تكرار حدوث كـل سـبب، لیـتم بعـدها ترت
منهـــا تمثـــل الأطـــول ، توضـــیح ذلـــك مـــن خـــلال منحنـــى یظهـــر تكـــرار الحـــدوث بواســـطة مســـتطیلات أو أعمـــدة

  . المشاكل ذات الأهمیة والتي تحتاج إلى حل أسرع
                                                

1- J. MARIE GOGUE :OP.CIT.P82. 
 .394-393ص  ص سونیا محمد البكري، مرجع سابق، -2

A 
B 
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أداة من أدوات الرقابة التي تسـاعد علـى تحدیـد وتصـنیف المشـاكل حسـب  PARETOویعتبر منحنى 
خلات قلیلـة قـد تسـهم بنسـبة كبیـرة مـن النتـائج دعوامـل أو مـ: جة أهمیتها، ویقـوم مفهومـه علـى أسـاس هـو أندر 

ـــــــــــــــــــــــــــون أخطــــــــــــــــــــــــــــاءً أو عیوبــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــي قــــــــــــــــــــــــــــد تكـ ــــــــــــــــــــــــــــى  االت   لــــــــــــــــــــــــــــك بقاعــــــــــــــــــــــــــــدة ذویشــــــــــــــــــــــــــــار إل
مــــــن عیــــــوب   %80مــــــن الآلات، و أن  %20مــــــن المشــــــاكل تــــــنجم عــــــن  % 80والتـــــي تعنــــــي أن ) 80/20(

  )1(.هده العیوبمن مسببات  %20المنتوجات تنتج عن 
هذا وبعد تهیئة كل الظروف والمـوارد اللازمـة لتنفیـذ الخطـة الإسـتراتیجیة للجـودة الشـاملة تـأتي المرحلـة 

  :الثالثة وهي
ویــتم فیهــا تنفیــذ وتطبیــق مــا جــاء فــي الخطــة الإســتراتیجیة لتجســید فلســفة  :مرحلــة التنفیــذ والتطبیــق -

  )2(.جهود كل من المسیرین والعمال إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة، وذلك بتضافر
إن عملیــة تنفیــذ وتطبیــق فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة ترافقهــا عملیــة أخــرى مهمــة والمتمثلــة فــي المرحلــة 

  )3( :الرابعة وهي
وتتمثـل فـي اسـتخدام مختلـف الأسـالیب والأدوات : مرحلة مراقبة تنفیـذ إسـتراتیجیة الجـودة الشـاملة -

ابــة، للتأكــد مــن تنفیــذ إســتراتیجیة الجــودة الشــاملة كمــا هــو مخطــط، وتحقیــق الأهـــداف الكمیــة والإحصــائیة للرق
الموضـوعة فـي الخطــة، ولكـن اســتخدام هـذه الأســالیب والأدوات یتطلـب تــدریب العمـال علــى كیفیـة اســتخدامها، 

  )4( :ومن بین هذه الأدوات نذكر
  :الأدوات الإحصائیة الأساسیة المتمثلة في -1
وهــو عبــارة عــن أعمــدة تظهــر التوزیــع التكــراري، ویســتعان بــه لتقــدیر الانحرافــات، : راريالمــدرج التكــ. أ

  .)I-6(كما یوضح الشكل 
  .المدرج التكراري: )I-6(الشكل                               

                
 التكرار      

 
                                                                          
 
 
  
  
  

                                                
 .585- 584ص  ص احمد سید مصطفى، إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، مرجع سابق، -1
 .247ص موسى اللوزي، مرجع سابق، -2
 .183ص سملالي یحضیة، مرجع سابق، -3
 .407-398ص مرجع سابق، ص یا محمد البكري،نسو -4
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  الأبعاد       
  .399سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص: المصدر 

  
  .ویستعان به لقیاس العلاقة بین متغیرین : الارتباط. ب
  .كلها أدوات إحصائیة تساعد على توضیح الانحرافات: المتوسط، المدى، الانحراف المعیاري. ج
عادیــة یعنــي أن العمــل فــي حــدود الرقابــة فظهــور الانحرافــات ال: الانحرافــات العادیــة وغیــر العادیــة. 2

  .ب النظر فیهایجعادیة تدل على أن العملیة خارجة عن نطاق التحكم و الالموضوعة، أما الانحرافات غیر 
وهـي عبـارة عـن وسـیلة إحصـائیة لتحدیـد مـا إذا كانـت القـراءات الخاصـة بعملیـة مـا : خرائط المراقبـة.3

وتحتــوي هــذه الخــرائط علــى ثلاثــة خطــوط؛ الخــط الأعلــى والأدنــى  ،ناتجــة عــن انحرافــات عادیــة أو غیــر عادیــة
للرقابـــة، والخـــط المركـــزي یمثـــل متوســـط العملیـــة، فـــأي نقطـــة تقـــع خـــارج حـــدود الرقابـــة تعنـــي أن العملیـــة غیـــر 

-I(مقبولة، في حین أن النقطة التي تقع داخل حدود الرقابة تعني أن العملیـة مقبولـة، وهـذا مـا یوضـحه الشـكل
7(.  

  .خرائط الرقابة: )I-7(الشكل                           
  

  تغیرات غیرعادیة                     الحد الأعلى للرقابة                            
  لأسباب خاصة                             

  لیةمتوسط العم: الخط المركزي                                                      
                 

  تغیرات عادیة لأسباب عادیة            
  الحد الأدنى للرقابة                                                                                  

                             

  تغیرات غیرعادیة                                                  
  لأسباب خاصة                               
  

  .404سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص: المصدر 
فمجموع هذه الأدوات تستخدم للرقابة على تنفیذ إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة بحیث تمكـن مـن تقیـیم 

ن تكــون أصـحیحها، علـى الأداء الفعلـي، ومقارنـة النتـائج بالأهــداف الموضـوعة، مـن أجـل كشــف الانحرافـات وت
  .عملیة الرقابة مستمرة ومتزامنة مع تنفیذ إستراتیجیة الجودة الشاملة لضمان أفضل تطبیق لها 

مما سبق ذكره من مراحل نستنج أن تطبیـق إدارة الجـودة الشـاملة یتطلـب إحـداث تغیـرات شـاملة واسـعة 
لفلســفة الجدیــدة وتهیئــة البیئــة الملائمــة للتطبیــق  بالمؤسســة انطلاقــا مــن تغیــر الثقافــة القدیمــة بثقافــة تــتلاءم مــع ا

عـادة تصــمیم العملیـات، وتــدریب العمـال علــى مفـاهیم وأســالیب  دارة الجـودة الشــاملة إبتغیـر الهیكـل التنظیمــي، وإ
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د أن تكـــون متزامنـــة مـــع وأدواتهـــا لیـــتم التنفیـــذ بالاســـتعانة بهـــذه الأســـالیب والأدوات فـــي عملیـــة الرقابـــة التـــي لابـــ
  .التنفیذ

ومــن مجمــل مــا ســبق ذكــره فتطبیــق فلســـفة إدارة الجــودة الشــاملة بالمؤسســة لابــد أن یقــوم علــى أســـس 
ومرتكــزات، والتــي تــدعم بمجموعــة مــن المبــادئ التــي تســاعد علــى التطبیــق الــذي یتطلــب المــرور بالعدیــد مــن 

لأن . الـــخ....وظــائف تشــمل الثقافـــة، العمــال، المســؤولیات، ال ،رات التــي تمـــس المؤسســة ككــلیــالمراحــل والتغی
تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة لیس بالأمر العـادي أو مثلـه مثـل الخطـط الإسـتراتیجیة التـي اعتـادت المؤسسـة 

  .تنفیذها لأن ذلك الاعتقاد قد یعیق عملیة التنفیذ والتطبیق لإدارة الجودة الشاملة
لأسـاس الـذي تـدور حولـه الجـودة او ي المحـور هـوكخلاصة لكل ما سبق ذكره في هـذا الفصـل فـالجودة 

الشــاملة بتضــمینها فــي كافــة جوانــب العمــل وفــي جمیــع نشــاطات ووظــائف وعملیــات المؤسســة، بهــدف تحقیــق 
باع الحــدي للمسـتهلك والزبــون، إلا أن ذلــك یتطلـب تنســیقا وتوجیهــا للجهـود لتحقیــق هــذا الهـدف مــن خــلال شـالإ
ر تقـوم علـى عـدة مبـادئ وأسـس ومتطلبـات تسـعى لتحقیـق هـدف یسمى بإدارة الجودة الشاملة، كفلسفة للتسیی ما

تحقیـــق المؤسســة فــي تلبیــة حاجــات ورغبـــات الزبــائن والمســتهلكین والأفــراد العــاملین علـــى حــد ســواء، وبالتــالي 
التمیــز للمؤسســة تنافســیا، وكتحفیــز للمؤسســة ومســاعدتها علــى تجســید مبــادئ هــذه الفلســفة وأهــدافها، ظهــر مــا 

ارة الجــودة الشــاملة التـــي هــي عبــارة عــن سلســلة للمواصـــفات یطلــق علیهــا سلســلة مواصـــفات یســمى بأنظمــة إد
  .ا في الفصل المواليإلیهالإیزو التي سنتطرق 


