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  تسییر الجودة: الفصل الثاني
 

  حلقات الجودة: المبحث الأول 
  

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

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

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

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

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

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

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

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

  
  :مفھوم حلقات الجودة: المطلب الأول

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

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

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

)3("الإدارة متابعة تنفیذ الحلول
    

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

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

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

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

 126مرجع سبق ذكره، ص : مأمون الدرادكة وآخرون   (3)
 121، ص 2000عمان، , ،  دار المسیرة، الطبعة الأولىإدارة الجودة الشاملة :خضیر كاظم حمود) 1(
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والملاحظ ھنا أن ملاحظ العمل أو رئیس العاملین یعمل داخل حلقة الجودة على أساس كونھ 
  .مشرفا ولیس كرئیس علیھا فھو یعتبر من أحد أفرادھا

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .بة على الجودةالتكوین الدائـم للعمال، تعلیم طرق الرقا
 

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

  الأھداف ذات الأولویة لبرامج حلقات الجودة
  
  
  
  
  
  
  

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

economica, Paris, 1991, P 41 
  
  
  

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

  واجھة اجتماعیة
تطویر تكوین 
  العمال التنفیذیین

تخفیض تكالیف 
  الإنتاج

تحسین جودة 
المنتوجات 
  والخدمات

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .نفس قسم العمل ویشاركون بصفة دائمة في الحلقة
  

                                                 
(1) IDEM, P 98 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

   
  :الإعداد والتدریب -2

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

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

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

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

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

 128ص , المرجع السابق (2)



 30

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

  .للعاملین في العضویة
 :كیفیة عمل حلقات الجودة -4

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

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

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

 وضع قائمة بالمشاكل

  اختیار مشكلة لمناقشتھا

  جمع البیانات

  تقدیم الحلول

  وضع خطة للتنفیذ

  تركیز الانتباه

  تحدید الأسباب

  اختیار الحلول المناسبة

  تنفیذ الحل والمتابعة

  تحدید المشكلة

  حل المشكلة

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .للوقت المناسب لالتقاء الأعضاء بشكل منتظم

                                                 
 137المرجع السابق، ص  (1)
 141ص ,مرجع سبق ذكره : : خضیر كاظم حمود  (2)

 



 32

تطویر نظام أو مدخل لحل المشكلات بحیث یكون موجھ على الإبداع واستعمال  -9
 .الأفكار الجدیدة

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

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

Bruno Fabi  ورتبھا في الجدول التالي :  
 الترتیب عوامل النجاح

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

  تكوین الأعضاء
  الالتزام والدعم من طرف العمال والنقابة

  تكوین المنشطین
  الاستقرار التنظیمي

  فلسفة التسییر
  ھدف العمال من المشاركة في حلقات الجودة 

  منفذة من طرف الإدارةالحلول المقبولة وال
  الحفاظ على روح المشاركة

  إعلام وتحسیس الإطارات المتوسطة
  إعلام وتحسیس العمال وممثلي النقابة

  اختیار مسھل لدیھ الوقت الكافي للقیام بعملھ داخل الحلقة
  تكوین المسھلین 

  مشاركة العمال طواعیة
  خبرة العمال السابقة في حلقات الجودة 

  ر الماليالدعم الخارجي غی
 الاستقرار الداخلي لحلقات الجودة

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

  
  أھم عوامل نجاح حلقات الجودة ) : 2(جدول رقم 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

  )یجب أن تكون كمیة(          
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

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

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

  
  ) :مخطط السمكة( Ishikawaمخطط سبب       ظاھرة لـ  -6

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

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

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

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

  معطیات

  اختیار العنصر المھم

ترتیب حسب الأھمیة في 
  رسم بیاني للأعمدة

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

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

  .مراقبتھا
  تآلا        مواد    

  
      نتیجة

  
  

  طرق عمل     ید عاملة    محیط  
  Ishikawaمخطط ) 9(الشكل رقم 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

  
  الرقابة الكلیة على الجودة:  المطلب الأول

   
، ویعرفھ أنھ  Feigenbaumمن طرف العالم الأمریكي قدم ھذا المفھوم 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

  .التصمیم

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

  :)1(التي تتمثل في  Demingبالآراء الأربعة عشر لـ 
  

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

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

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

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

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

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

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

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

  
  
  
  
  

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

  

                                                 
(1) IDEM, P 14 
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  للتحسین المستمر Demingدورة ) : 10(رقم الشكل 
  GERB.F.KAMISKE et JORG-PETER-BRAUER ,Op.cit , P 105: المصدر 

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

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

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

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

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

  :) 11(ویمكن توضیح ھذا عن طریق الشكل رقم . المستمر
  

Act2 
Do 
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Plan 

Act1 

Check 

 التخیل

 التخطیط

 التنفیذ

 التثبیت

 التقییم
 النتیجة

  Demingالتحسین لـ مراحل دورة ) : 11(الشكل رقم 
 Claude Yves Bernard : Le management par la qualité totale, ed: المصدر 

AFNOR, Paris, 2000, P 77 
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  .رقابة الجودة في كافة المؤسسة:  المطلب الرابع
  

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

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

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

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

 .الإنتاج
 .یجب إدخال حلقات الجودة في كل المستویات -

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

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

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

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

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

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

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

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

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

  .أنواع الصناعة والتجارة والخدمات
  

  : 9000ماھیة الإیزو :  المطلب الأول
  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 

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

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

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

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

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

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

  .مثل الصناعات الكیماویة
  

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

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

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

  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .الموضوعة

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

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

  .الإنتاجیة
  :الفحص والتفتیش  -5

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .الصالح للاستعمال
  
  :المجموعة الخاصة بالعاملین  - ب

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

  
  
  
  :المجموعة الخاصة بالنظام -ج

 :تتضمن أربع متطلبات ھي
  
  : نظام الجودة -1

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

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

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

  
  :مراقبة الوثائق -2

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

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

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

  
  :الإجراءات التصحیحیة -3

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

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

  
  :المراقبة الداخلیة -4

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

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

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

  
  
  :المجموعة الخاصة بالمعلومات -د

  تتضمن ثلاث متطلبات أساسیة
  :تعریف المنتجات ومتابعتھا -1

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

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

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

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

  .موضوع البحث أو الدراسة
  

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

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

  :للمعیار على المستوى الدولي
  

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

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

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

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

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

  

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

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

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

  

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

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

  .أسباب الأداء غیر المرضي عند مراحل معینة 
  

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

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

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

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

د    .ضمان الجودة أیضاً في توفیر الثقة في المورِّ
  

  :ھداف الثلاثة التالیة بشأن الجودة ویجب على المؤسسة أن تسعى في إنجاز الأ
  



 52

یجب على المؤسسة أن تحقق وتحافظ على جودة المنتج أو الخدمة التي تنتجھا حتى تفي   1)
  .والضمنیةباستمرار باحتیاجات المشتري المعلنة 

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

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

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

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

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

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

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

  .على ھذا المفھوم في الفصل التالي
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