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تعتبر إدارة الجودة الشاملة أحد المداخل الإدارية الحديثة التي حضيت باهتمام واسع النطـاق ،                       

حتى أطلق عليها بعض الباحثين الموجة الثورية الثالثة ، و يقوم هذا المدخل أساسا على دراسة و تتبع                  

 ، بينمـا    " العميل   " آخر هو بمثابة     علاقات العمل بمفهوم العامل الذي يعتمد على نتيجة عمل شخص         

  و من ثم تكون ضبط حركة العمل و انسجامها في توافـق              " مورد   "ذلك الشخص الآخر هو بمثابة      

   .  هي من أهم سمات إدارة الجودة الشاملة" مورد ـ عميل"مع علاقات 

تطبيق ، بدايـة مـن           إن توفير متطلبات تطبيق هذا المدخل تمثل أحد المقومات الأساسية لنجاح ال           

اقتناع و التزام الإدارة العليا بتطبيقه من خلال بحث و دراسة فرص تطبيق هذا المدخل و ما يتطلبـه                   

من تعديلات أو تغييرات على الثقافة التنظيمية ، و تحقيق قابلية الأفراد لهذه التغييـرات مـن خـلال                   

بناء نموذج إدارة الجودة الـشاملة الخـاص        استخدام أساليب مقاومة التغيير الملائمة ، ثم تأتي مرحلة          

بالمؤسسة و الذي يجب أن يراعي متغيرات البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة بعيدا عن تقليد نمـاذج     

          لمؤسسات نجحت في تطبيق هذا المدخل ، و لكن لابأس أن يتم الاستعانة بها و بالأدوات التقنية مثـل                   

 و هذا حتى يتم بناء نموذج لإدارة        )إلخ  ......لذهني ، الأدوات الإحصائية      حلقات الجودة ، العصف ا     (

  .الجودة الشاملة يحقق رضا العميل الداخلي و الخارجي 

    إن الوصول إلى التطبيق الكلي لمبادئ هذا المدخل يستلزم على المؤسسة أن تقوم بتأسـيس نظـام                 

ي هو قياس رضا العميل، حتى تستطيع المؤسسة أن         معلومات لإدارة الجودة الشاملة يكون هدفه الأساس      

تتدخل في الوقت المناسب في حالة ما إذا ظهرت حالات عدم الرضا ، كما يتطلب هذا المدخل أيـضا                   

تقديم عناية خاصة للمورد البشري باعتباره يمثل في أدبيات هذا المدخل العميل الداخلي مـن خـلال                 

  .تأهيله و إعادة تأهيله 

رغم من أن مدخل إدارة الجودة الشاملة لم يدخل بعد دائرة التنفيـذ الفعلـي بالمؤسـسات                 و على ال  

، و الذي    " ISO" الاقتصادية الجزائرية ، باستثناء التسابق نحو التأهل للحصول على مواصفة الإيزو            

 صـيدال   يمكن أن يعتبر خطوة تمهيدية نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة،  و في هذا الإطار يعد مجمع                

 إصـدار  ISO 9001" من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تحصلت على المواصـفة المعدلـة   

و التي تضمنت بعض جوانب إدارة الجودة الشاملة ، و يبقى اقتناع الإدارة العليا في المجمـع                  " 2000

دة الـشاملة فـي     بأهمية تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة هو المتطلب الرئيسي لتطبيق إدارة الجـو            

 . المجمع  

 



 
 
 

  ـــكرش
 
  

  :أتقدم بأخلص الشكر إلى 

 بوكابوس سعدون    : الدكتور الأستاذلأستاذ المشرفا
  يكل عائلتي التي قدمت لي الدعم المعنوي و الماد

  أخي زواق عمر

  و عاملات مكتبة قسم علوم الاقتصادية و علوم  التسيير عمال 

 الأستاذ قاسي ياسين من جامعة البليدة
  .دمان مريزق من المدرسة العليا للتجارة          الأستاذ ع

  
  :كما أهدي هذا العمل إلى 

  أبي و أمي أطال االله في عمرهما

  إخوتي و أخواتي

  الأقارب و الأصدقاء و الزملاء

  

 
 



                              
 

 قائمة الجداول
 
 
  

 
 الصفحة                          الرقم

 ISO 9004  49 و ISO 9001المميزات الخاصة بـ  01

 52   و إدارة الجودة الشاملة ISOمقارنة بين  02

 69  .بيانات افتراضية لتطبيق أسلوب باريتو توضح الأسباب الرئيسية لمشكلة ما  03

 81  المعاملات الثابتة المستعملة في خرائط التحكم للمتغيرات 04

 100  تحليل حقل القوى بالمؤسسة 05

 104  مقارنة بين فرق العمل و حلقات الجودة 06

 139  الوضعية المالية لمجمع صيدال  07

 140  تطور عدد العمال في مجمع صيدال 08

 140  توزيع نسب التكوين حسب الفئات العمالية 09

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 قائمة الأشكــــــال
 
 
 

 الصفحة  الرقم

 24  تقسيمات تكاليف الجودة 01

 27  المراحل التي مر بها تطور مفهوم الرقابة على الجودة 02

 46  1994 إصدار ISO 9000المواصفات الأساسية لـ  03

 47   2000 إصدار ISO 9000مواصفة  04

 53  نظام إدارة الجودة 05

 60  مخطط نموذجي لتنظيم حلقات الجودة 06

 64  طريقة عمل حلقات الجودة 07

 68  منحنى الأسباب و النتائج  08

 70  نموذج لمنحنى باريتو  09

 71  خرائط التبعثر 10

 72  نموذج الخريطة الانسيابية لأي عملية إدارية و فنية 11

 74  الإدارة الإستراتيجية كأداة لتخطيط الجودة  12

 78  خطوات استعمال خرائط التحكم للمتغيرات  13

 85  مبدأ الفحص بالعينات  14

 91  مراحل تنظيم إدارة الجودة الشاملة 15

 92  مستويات التغيير  16

 95  المحاور الأساسية للتغيير  17

 96  مراحل التغيير  18

 124  الأنشطة الرئيسية في عملية تقييم أنظمة الجودة 19

 130  ل التنظيمي لمجمع صيدالالهيك 20

 



 
 
 

 الفهرس
 
 
  

  ملخص
  شكر

  قائمة الجداول و الأشكال
  الفهرس 
 9 مقدمة

 TQM 14    مدخل لإدارة الجودة الشاملة . 1
 14 .......................................الانتقال من الجودة إلى الجودة الشاملة  . 1 . 1
 15 ...............................................التأصيل التاريخي للجودة  . 1 . 1 . 1
 16...............................................المفاهيم الأساسية للجودة   . 2 . 1 . 1
 16 .....................................................تعريف الجودة  . 1 . 2 . 1 . 1
 19.........................................................أبعاد الجودة . 2 . 2 . 1 . 1
 21 .................................الآثار المترتبة على الجودة المتدنية  . 3 . 2 . 1 . 1
 22 .....................................................تكاليف الجودة  . 4 . 2 . 1 . 1
 24 ...................................و الرقابة عليهاتطور مفهوم  الجودة  .  3 . 1 . 1
 24 ....................................مرحلة ما قبل الثورة الصناعية .  1 . 3 . 1 . 1
 24 ....................................مرحلة ما بعد الثورة الصناعية  .  2 . 3 . 1 . 1
 25..............................................لجودة مرحلة فحص ا .  3 . 3 . 1 . 1
 25 ..............................مرحلة الرقابة الإحصائية على الجودة  . 4 . 3 . 1 . 1
 25 ................................................مرحلة تأكيد الجودة  . 5 . 3 . 1 . 1
 26 ........................................رة الجودة الشاملة مرحلة إدا . 6 . 3 . 1 . 1
 28 ...................................................ماهية إدارة الجودة الشاملة  . 2. 1
 28.....................................مفهوم و أهمية إدارة الجودة الشاملة  . 1 . 2 . 1
 28.........................................مفهوم إدارة الجودة الشاملة .  1 . 1 . 2 . 1
 29  .........................................أهمية إدارة الجودة الشاملة  . 2 . 1 . 2 . 1
 31...........................................مضامين إدارة الجودة الشاملة  . 2 . 2 . 1
 31 ..........................المنطلقات الفكرية لإدارة الجودة الشاملة   .  1 . 2 . 2 . 1
 32.............................الملامح الأساسية لإدارة الجودة الشاملة  . 2 . 2 . 2 . 1
 33.........................................مبادئ إدارة الجودة الشاملة  . 3 . 2 . 2 . 1
 34 .....................................مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة  . 3 . 2 . 1
 34 ....................................................مرحلة الإعداد  . 1 . 3 . 2 . 1
 34 ...................................................مرحلة التخطيط  . 2 . 3 . 2 . 1
 35.......................................................مرحلة التقييم  . 3 . 3 . 2 . 1
 35.......................................................مرحلة التنفيذ  . 4 . 3 . 2 . 1



 35..................................النماذج الأساسية لإدارة الجودة الشاملة  . 4 . 2 . 1
Edwarنموذج إدوارد ديمينغ  .  1 . 4 . 2 . 1 ds Demi ng .....................  36 
Jنموذج جوزيف جوران  .  2 . 4 . 2 . 1 ur an................................... 39 
Phiنموذج فليب كروسبي  .  3 . 4 . 2 . 1 l i p Cr os by ....................... .40 
I نموذج إيشيكاوا  . 4 . 4 . 2 . 1 s hi k awa  ................................... 41 
 43.......................................................نماذج أخرى .  5 . 4 . 2 . 1
 44 ..............................................الإيزو  و إدارة الجودة الشاملة . 3 . 1
 ISO (.........................................................44 (الإيزو  . 1 . 3 . 1
 ISO (.......................45 (تعريف المنظمة العالمية للمواصفات  . 1 . 1 . 3 . 1
 ISO  (................................... ......45 (تفرعات الإيزو  .  2 . 1 . 3 . 1
 ISO 9004.................... 48 و ISO 9001خصائص مواصفتي  . 3 . 1 . 3 . 1
 ISO..........................................  49النظام المتكامل للـ  . 4 . 1 . 3 . 1
 ISO  ".............................. 49 "فوائد الحصول على شهادة  . 5 . 1 . 3 . 1
 ISO................................... 50 علاقة إدارة الجودة الشاملة بالـ . 2 . 3 . 1
 50 ................ تكامل أم تماثل أم تشابه TQM و ISO 9000الـ  . 1 . 2 . 3 . 1
 TQM..................................  50 و ISO 9000الفرق بين  . 2 . 2 . 3 . 1
 52......................... في المواصفة المعدلة TQMبعض جوانب  . 3 . 2 . 3 . 1
 58..........الأدوات المساعدة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ـ المتطلبات التقنية ـ  . 2
 58........................................أدوات حل المشاكل المرتبطة بالجودة  . 1 . 2
 58...........................................................حلقات الجودة .  1 . 1 . 2
 58 ...........................................................تعريفها  .  1 . 1 . 1 . 2
 59 ...............................................تنظيم حلقات الجودة  . 2 . 1 . 1 . 2
 62 ........................................طريقة عمل حلقات الجودة   . 3 . 1 . 1 . 2
 Brainstorming.............................  64أسلوب استنباط الأفكار   . 2 . 1 . 2
 65 ......................................مبادئ أسلوب استنباط الأفكار  . 1 . 2 . 1 . 2
 65 ........................................مراحل تطبيق هذا الأسلوب  . 2 . 2 . 1.  2
 66..........................................أسلوب علاقة الأسباب بالنتيجة  . 3 . 1 . 2
 66..............................................................تعريفه . 1 . 3 . 1 . 2
 67.......................................خطوات تصميم هذا الأسلوب  . 2 . 3 . 1 . 2
 69 ....................................أدوات لتنظيم و تحليل بيانات الجودة . 2 . 2
 69.............................................................تحليل باريتو . 1 . 2 . 2
 70 ...........................................................خرائط التبعثر . 2 . 2 . 2
 72...........................................................خرائط التدفق  . 3 . 2 . 2
 73...........................أدوات تخطيط ، تحسين ، مراقبة ، و قياس الجودة  . 3 . 2
 73....................................................أدوات تخطيط الجودة . 1 . 3 . 2
 74 ...................................................أدوات تحسين الجودة  . 2 . 3 . 2
 74 ....................................................القياس المرجعي . 1 . 2 . 3 . 2
 75........................................التحسين المستمر في الأداء   . 2 . 2 . 3 . 2
 75 ..............................................مدخل التدمير الخلاق  . 3 . 2 . 3 . 2



 77....................................................أدوات مراقبة الجودة  . 3 . 3 . 2
 77......................................................خرائط التحكم  . 1 . 3 . 3 . 2
 84......................................................خطط الفحص  . 2 . 3 . 3 . 2
 85.....................................................أدوات قياس الجودة  . 4 . 3 . 2
 85 ..............................................تحليل شكاوى العملاء  . 1 . 4 . 3 . 2
 85...................تحليل حجم المبيعات و نسبة المشاركة في السوق  . 2 . 4 . 3 . 2
  86..............................تطبيق وسائل الإنصات لصوت العميل  . 3 . 4 . 3 . 2
  86 .....................................................بحوث الرضا  .  4 . 4 . 3 . 2
  88...........المتطلبات التنظيمية الضرورية للتحول نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة  . 3
  89...............................................................القابلية للتغيير  . 1 . 3
  89 ..................................................ماهية التغيير المنظمي  . 1 . 1 . 3
  89 ............................................تعريف التغيير المنظمي  . 1 . 1 . 1 . 3
  89...............................حداث التغيير البنية التحتية الإدارية لإ . 2 . 1 . 1 . 3
  91 ...................................................مستويات التغيير  . 3 . 1 . 1 . 3
  92...........................................المحاور الأساسية للتغيير  . 4 . 1 . 1 . 3
  95  .....................................................مراحل التغيير . 5 . 1 . 1 . 3
  97.................مقاومة التغيير ـ مقاومة تطبيق إدارة الجودة الشاملة ـ  . 2 . 1 . 3
  97..............................................تعريف مقاومة التغيير  . 1 . 2 . 1 . 3
  98 ..............................................مقاومة التغيير أسباب  . 2 . 2 . 1 . 3
  99 ..........................التعامل مع مقاومة تطبيق إدارة الجودة الشاملة  . 3 . 1 . 3
  101.....................................مؤشرات قياس قابلية الأفراد للتغيير  . 4 . 1 . 3
  102 ...............................ارات الداعمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة القر . 2 . 3
  102 ............................................التزام الإدارة العليا بالتطبيق  . 1 . 2 . 3
  103..............................التوجه نحو العمل الجماعي في تنفيذ العمل  . 2 . 2 . 3
  103 .......................................فرق العمل و حلقات الجودة   . 1 . 2 . 2 . 3
  104.....................................................القوى الوظيفية  . 2 . 2 . 2 . 3
  105.......التركيز على العميل و تأسيس نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة . 3 . 2 . 3
  105................................................التركيز على العميل  . 1 . 3 . 2 . 3
  107.......................تأسيس نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة   . 2 . 3 . 2 . 3
  108.......................الأنشطة الداعمة المستمرة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  . 3 . 3
  108.....................................تأهيل و إعادة تأهيل الموارد البشرية . 1 . 3 . 3
  108 .......................مفهوم تأهيل و إعادة تأهيل الموارد البشرية   . 1 . 1 . 3 . 3
  109 ......................................أساليب تأهيل الموارد البشرية  . 2 . 1 . 3 . 3
  119 ........................................ ـ  ISOتوطين نظام الجودة ـ  . 2 . 3 . 3
3 . 3 . 2 . 1  . ISO 9001 119..................... ـ متطلبات نظام إدارة الجودة ـ  
  121 .........المواصفة مشروع العمل للإعداد و التخطيط للحصول على  . 2 . 2 . 3 . 3
  127 .....................................................تنفيذ المشروع  . 3 . 2 . 3 . 3
  128......................دراسة إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مجمع صيدال  . 4
  128...........................................................التعريف بالمجمع  .  1 . 4



  129...........................................................لمحة تاريخية  . 1 . 1 . 4
  131 ................................................الهيكل التنظيمي للمجمع  . 2 . 1 . 4
  131 ................................................مهام و أهداف المجمع   . 3 . 1 . 4
  131 .......................................................مهام المجمع  . 1 . 3 . 1 . 4
  133 .....................................................أهداف المجمع  . 2 . 3 . 1 . 4
  133 ..................... الجودة الشاملة بالمجمع مقومات و معوقات تطبيق إدارة . 2 . 4
  134............................مقومات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمجمع  . 1 . 2 . 4
  134  .................2000 إصدار ISO9001الحصول على المواصفة  .1 . 1 . 2 . 4
  139 ............................................الوضعية المالية للمجمع  . 2 . 1 . 2 . 4
  139...........................................الموارد البشرية و التكوين  .3 . 1 . 2 . 4
  141............................معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمجمع  . 2 . 2 . 4

  142  ................. يكل التنظيمي مع متطلبات التطبيقعدم تناسق اله . 1 . 2 . 2 . 4
  143...................موقف المستهلك المحلي من الدواء المحلي الصنع  . 1 . 2 . 2 . 4
  143...............................................تفريغ و تحليل نتائج الاستبيان  . 3 . 4
  143.........................................................بيان تفريغ الاست . 1 . 3 . 4
  153 ................................................حوصلة نتائج الاستبيان  . 2 . 3 . 4

  156 ...........................................................خاتمــــــــــة 
  161..............................................................................الملاحق 
  167..............................................................................المراجع 

  
  
  
  



 

 

9 

 

 
 

 مقدمــة 
 
  

  
        لقد أفرزت التحولات العالمية و المتغيرات الاقتصادية و التكنولوجية و السياسية          

 الانتباه إلى قضية الجودة و ضرورة تو الإجتماعية و الثقافية  عوامل و مؤثرات مهمة ،  لفت

  . مستوياتها شمولها لكافة قطاعات و مجالات نشاط المؤسسات الاقتصادية على جميع 

        إن هذه الأوضاع الجديدة تلزم الإدارة المعاصرة بالبحث عن تقنيات و آليات تساعدها 

في مواكبة الزمن الجديد و متطلباته ، و كانت إدارة الجودة الشاملة في مقدمة الأفكار الإدارية 

  .هتها بفعالية التي شكلت الوعاء الجديد المناسب مع تلك المعطيات ، و القادر على مواج

       لقد أصبح التوجه نحو تطبيق مفاهيم و مبادئ إدارة الجودة الشاملة سمة حيوية و مطلبا 

لا غنى عنه في المؤسسات الإقتصادية المعاصرة التي أصبح هاجسها الأول هو تحقيق رضا 

إدارة الجودة  في تأكيد الاتجاه نحو تطبيق ISOعملائها ، كما ساهم انتشار المواصفة العالمية 

الشاملة ، فهذا المدخل فرض نفسه بقوة و لاقى قبولا عاما في معظم دول العالم ، حيث تم 

 أصبح علامة من ت و حققت من وراء ذلك تطورا كبيراتطبيقه بنجاح في كثير من المؤسسا

 علامات تميزها و جودتها و كفاءتها الإنتاجية ، كما أثبت التطبيق العملي له أنه يمكن من

خلاله تحقيق وفورات كبيرة في تطوير و تحسين العمليات تعادل أضعاف ما يمكن تحقيقه من 

  .زيادة المبيعات وحدها 

            لقد أكدت الأدبيات و الدراسات الإدارية المعاصرة على الأهمية الفائقة لتطبيق 

ز التنافسي فضلا عن فلسفة إدارة الجودة الشاملة ، على صعيد تحسين الربحية و تعزيز المرك

الاستجابة لتوقعات الزبائن و تحقيق رضاهم و تحسين معدلات الإنتاجية ، الأمر الذي يعكس 

أهمية هذه الفلسفة في تحقيق أداء متميز لأداء المؤسسة و على جميع المستويات ، و بالرغم 

ن المؤسسات من التوجه إلى إدارة الجودة الشاملة في الدول المتقدمة ، و وجود المئات م

 لا نجد مكان لهذا المنهج الإداري في ي تطبقها الآن ، إلا أنه و بالرغم من ذلكالعالمية الت

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ، و على ضوء هذا يمكن طرح إشكالية بحثنا في السؤال 

  :الجوهري التالي 

  ما هي متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مجمع صيدال  ؟
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  :     لتذليل هذه الإشكالية قمنا بتجزئها إلى الأسئلة الجزئية التالية   

  ما مدى اقتناع الإدارة العليا بالمجمع بأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة  ؟

  ما أهمية التحكم في الأساليب الإحصائية و الأدوات الأخرى لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  ؟ 

  ر داعم أو معوق لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المجمع؟هل تعتبر قابلية التغيير عنص

هل المجهودات التي يبذلها المجمع في إطار تدريب و تكوين العاملين كافية لتطبيق إدارة 

  الجودة الشاملة ؟

    في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ؟ISO 9001ما أهمية الحصول على مواصفة 

  :اعتماد الفرضيات التالية وقصد الإجابة على هذه التساؤلات تم 

  .ـ يفترض أن يكون هناك  اقتناع من طرف إدارة المجمع بأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة

ـ إن تطبيق إدارة الجودة في المجمع يلزم هذا الأخير أن يتحكم جيدا في الأساليب الإحصائية     

  .و الأدوات الأخرى 

  . في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ـ تشكل غياب ثقافة التغيير عقبة للمجمع

ـ إن المجهودات المبذولة من طرف المجمع في إطار تدريب العاملين كافية لتطبيق إدارة 

  .الجودة الشاملة 

 يعتبر خطوة أساسية 2000 إصدار 9001ـ إن حصول مجمع صيدال  على  مواصة الايزو 

  .نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  :ا الموضوع إلى مجموعة من الأسباب أهمها    يرجع  اختيار هذ

  .ـ عدم تطبيق المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لمبادئ إدارة الجودة الشاملة 

  .ـ محاولة توضيح العلاقة بين الإيزو و إدارة الجودة الشاملة 

  ـ عدم تطرق الرسائل التي اهتمت بمواضيع الجودة إلى متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  

إضافة مرجع جديد إلى مكتبة كلية علوم الإقتصاد والتسيير التابعة لجامعة سعد دحلب  ـ

  .بالبليدة 

        

      تنبع أهمية الدراسة الحالية من تناولنا لموضوع يتسم بالحداثة حيث يعتقد الباحث أن 

دية هنالك محدودية في شيوع ثقافة إدارة الجودة الشاملة على صعيد المؤسسات الإقتصا

الجزائرية ، سواء الصناعية منها أو الخدمية ، فضلا عن وجود فجوة معرفية في تبني هذه 

  .الفلسفة و في تهيئة مستلزمات تطبيقها من قبل مدراء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية 
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  :و يهدف هذا البحث إلى 

لضوء على مستلزمات  تعميق الفهم بموضوع إدارة الجودة الشاملة و إلقاء المزيد من اـ

تطبيقها في المؤسسات الإقتصادية كفلسفة إدارية معاصرة في محاولة تقليل الفجوة المعرفية 

  .في تبني هذه الفلسفة و إمكانية تطبيقها في المؤسسات الإقتصادية 

   . محاولة الوقوف على متطلبات تطبيق إدارة الجودة بالمجمعـ 

  

الحدود الزمنية ،الحدود المكانية و الحدود :تم اعتماد حدود الدراسة من خلال و لقد     

  .المصطلحاتية 

بالنسبة للحدود الزمنية فهي تتعلق بفترة الدراسة التي قمنا بإجرائها على مجمع صيدال الممتدة 

  .2005  إلى غاية نهاية شهر أكتوبر2005 من بداية شهر ماي

صة بالبحث تتعلق بمكان إجراء الدراسة وهي المقر العام لمجمع كما أن الحدود المكانية الخا

  .صيدال المتواجد بالدار البيضاء بالإضافة إلى فرع بيوتيك ـ وحدة المحمدية ـ 

أما بالنسبة للحدود المصطلحاتية فقد تم التطرق إلى مفهوم المؤسسة الاقتصادية مـن خـلال               

  .ؤسسات و القطاعات التي تنشط فيها مصطلح المؤسسة وهذا دون معالجة  خصوصيات الم

  

  و نظرا لطبيعة البحث الذي يتمحور حول متطلبـات تطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة                     
بالمجمع،  اعتمدنا في تحليل هذا الموضوع على استخدام المنهج الوصفي التحليلي في معالجة              

في ذلك على الجمـع بـين       الجانب النظري ومنهج دراسة الحالة في الجانب التطبيقي باحثين          

  .البساطة و الدقة في الإجابة على الإشكالية المطروحة 

  

     إن الدراسات التي عالجت موضوع الجودة لكل منها مجال اهتمام و نقطة ارتكاز    

  : نذكر منها

ـ مذكرة ماجيستير على مستوى المدرسة العليا للتجارة للباحث لوشاحي أحمد خيـر الـدين               

ة                الج  "بموضوع   صادية الجزائري ا في المؤسسة الاقت  حيث حاول الباحث        "ودة و مدى تطبيقه

ه لنظام              ة تقييم تشخيص  واقع الجودة في إحدى المؤسسات الاقتصادية الصناعية من خلال محاول

  .الجودة بها 

وال             دور ن ة قن ر ـ للباحث ة الجزائ صادية ـ جامع وم الإقت ة العل ـ  مذآرة ماجستير على مستوى  آلي

اليف اللاجودة      "وضوع  بم ة    " تحسين الجودة عن طريق مراقبة الجودة و تك  حيث حاولت الباحث

  .ثير مراقبة الجودة على تكاليف اللاجودة أدراسة الجوانب المتعلقة بت
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د             ـ مذآرة ماجستير  ر ـ للباحث رياض عب ة الجزائ صادية ـ جامع وم الإقت ة العل ى مستوى  آلي عل

وع   ادر بموض و "الق ات الج صادية     حلق سة الاقت ي المؤس ا ف شاآل إدماجه اول  "دة و م ث ح  حي

   .SNVIالباحث تقييم تجربة ادماج حلقات الجودة بمؤسسة 

    

  :وقد واجهتنا في هذا البحث صعوبات ترجع أهمها إلى       

  . ـ عدم وجود اتفاق و إجماع بين الباحثين حول  مفاهيم إدارة الجودة الشاملة  و تطبيقاتها 

  . الحصول على الوثائق المتعلقة بنظام الجودة في المجمع ـ صعوبة

  .ـ ارتباط الجودة بكل الوظائف و النشاطات بالمجمع 

    .ـ عدم وجود مجلات أكاديمية تهتم بموضوع الجودة 

  

      و من أجل معالجة الإشكالية المطروحة قمنا بتقسيم البحث إلى أربعة فصول ثلاثة منها 

  : كما يلينظرية و فصل تطبيقي

  .مدخل لإدارة الجودة الشاملة : ـ الفصل الأول 

  .الأدوات المساعدة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة : ـ الفصل الثاني 

  . تطبيق إدارة الجودة الشاملة المتطلبات التنظيمية الضرورية للتحول نحو:  الفصل الثالث ـ

  . الشاملة بمجمع صيدال دراسة إمكانية تطبيق إدارة الجودة : ـ الفصل الرابع

  

ففي الفصل الأول سنتعرض فيه إلى الانتقال من الجودة إلى الجودة الشاملة من                

خلال الوقوف على المراحل التي مر بها تطور مفهوم الجودة ، كما سنتعرض بشكل مفصل   

  . إلى ماهية إدارة الجودة الشاملة و علاقتها بالإيزو 

  

 في الفصل الثاني فسنتناول فيه أهم الأدوات المساعدة في تطبيق إدارة الجودة أما          

 تحليل و تنظيم "أدوات  ، " لحل مشاكل الجودة "الشاملة من خلال تصنيفها إلى أدوات 

   .   " تخطيط ، تحسين ،  مراقبة و قياس الجودة " ، أدوات "بيانات الجودة 

  

نحاول من خلاله تحديد المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة بينما في الفصل الثالث س         

الجودة الشاملة  ، و في هذا الإطار سنتطرق إلى مبدأ قبول التغيير كمنطلق لتطبيق إدارة 

الجودة الشاملة ، ثم نمر إلى التأكيد على ضرورة اتخاذ القرارات الداعمة لتطبيق إدارة الجودة 
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الحصول  البشري و ة من خلال تأهيل و إعادة تأهيل الموردالشاملة ، و كذا الأنشطة الأساسي

      .2000 إصدار ISO 9001على المواصفة 

  

أما الفصل الرابع  و الأخير فهو يخص الجانب التطبيقي وسنتعرض فيه إلى دراسة           

 ، محاولة منا دراسة إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة  لحالة مجمع صيدال تطبيقية

  .المجمع،  من خلال عرض عام للمجمع ومتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمجمعب

  

و أملنا أن نكون قد وفقنا في اختيار الموضوع و معالجته وفي الأخير نرجوا من االله         

.التوفيق و السداد  
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 1الفصل 

 مدخل  لإدارة الجودة الشاملة

 
  

تلقى منذ بداية هذا العقد اهتماما ملحوظـا و مكثفـا           مشكلة تحسين جودة الإنتاج     لقد أصبحت                 

 و لهذا نجد أن هناك تطويرا مستمرا في المداخل الإدارية التي تستهدف التوصل              ،لدى جل المؤسسات    

هم في تحقيق هذا الهدف و استمرار تدعيمه ، و من بين هـذه المـداخل    الإدارية التي تس  بإلى الأسالي 

  .إدارة الجودة الشاملة مدخل 

 أحد المداخل الإدارية الحديثة التي حضيت ∗ " TQM "        يعد مدخل إدارة الجودة الشاملة 

توجها عالميا باهتمام واسع النطاق من جانب العديد من الكتاب و الباحثين ، باعتبارها أصبحت تمثل 

يسيطر الآن على فكر و تصرفات أفراد الإدارة على مختلف مستوياتهم ، و يحكم كثيرا من قرارات 

  . الإدارة في كل مجالاتها 

      سنعالج هذا المدخل من خلال هذا الفصل ، بالتركيز على ثلاثة جوانب أساسية و التي جاءت 

  :وفق الترتيب التالي 

  .إلى الجودة الشاملة ـ الانتقال من الجودة 

  .ـ ماهية إدارة الجودة الشاملة 

  . و إدارة الجودة الشاملة ) ISO (ـ الإيزو 

 

  الانتقال من الجودة إلى الجودة الشاملة  . 1 . 1

ن اهتماما كبيرا بموضوع الجودة ، إذ أدى تفعيل دور ما يسمى بالقوى      شهد العقدان الأخيرا   

  ، التغير ) Competition ( ، المنافسة ) Customer ( في العميل  المتمثلة) 4C  (الأربع 

Change) ( و التعقيد البيئي ) Complexity ( من جهة ، و من جهة أخرى  ظهور التكتلات 

الاقتصادية و المنظمات العالمية ، فضلا عن الثورة الهائلة في المعلوماتية و الاتصالات إلى اندفاع 

محاولة تحقيق حصص سوقية جديدة معتمدة في ذلك على تحقيق الأسبقيات المؤسسات الاقتصادية ل

 بل لابد ،التنافسية و من أبرزها أسبقية الجودة ، غير أن الجودة وحدها لا تكفي لتحقيق هذا  التوجه 

من تبني الاتجاهات الأكثر حداثة و النظم في إدارتها ، و لعل واحد من أبرز هذه الاتجاهات هي إدارة 

                                                 
∗  TQM : Total quality management   
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دة الشاملة و التي تمثل الموجة الثورية الثالثة ذات الأهمية على الصعيد العالمي بعد موجتي الثورة الجو

 . الصناعية و ثورة المعلومات 

  

  التأصيل التاريخي للجودة . 1 . 1 . 1

        منذ أن اعتلى الإنسان ناصية الحضارة ، كان هاجسه أن تنجز الأعمال و تؤدى على نحو 

رار ، و من الراسخ أن الحضارات لا تقوم أو تتطور من غير اعتماد مناهج و ضوابط     أفضل باستم

و معايير للعمل ، و تدل حضارة وادي الرافدين قبل آلاف السنين على عمق و رقي إنجازات الإنسان 

بتكارا و إبداعاته التي ما كانت لتتم خارج اعتماد أساليب و مبادئ الجودة في العمل ، فالجودة ليست ا

من ابتكارات الثورة الصناعية كما يدعي الغرب ، إنما يرجع تاريخ الجودة إلى القرن الثامن عشر قبل 

 مادة ضمت ) 282 (الميلاد حيث الحضارة البابلية في العراق إبان حكم حمورابي الذي تضمن قانونه 

قصة القيمة أن يقوم بإصلاح العيب، بينها قانونا يهتم بالتجارة ، يلزم فيها من يقدم سلعا غير جيدة أو نا

 بحيث انهار البيت ، إذا كان بناءا قد بنى بيتا لرجل و لم يحسن عمله ": منها) 229 (إذ تشير المادة 

  ، كما أن الزائر لمتحف 155ص ] 1[   "الذي بناه و سبب موت صاحبه فسوف يقتل ذلك البناء 

 تحتوي على أقدم لائحة جزاء لحالات الإهمال              في مدينة باريس سيجد هناك لوحة ضخمة"اللوفر "

  ، أما الفراعنة المصريون فقد اهتموا كثيرا بالجودة في نقوشهم 7ص ] 2[و القصور في الأداء  

الحجرية و صاحبهم في ذلك الفينيقيون ، حيث تحددت مقاييس الأطوال و الحجوم ، و عليه فإن الجودة 

   .156ص ] 3[سانية قديمة قدم الحضارات الإن

      و مما يزيد من أهمية و مكانة موضوع الجودة ، ارتباطها بقيم و معتقدات الدين الإسلامي 

الحنيف ، فالدين الإسلامي الحنيف أعطى اهتماما واسعا في التوكيد على العمل الجاد و هو ما نصت 

 التوبة ( » عملكم و رسوله و المؤمنون و قل اعملوا فسيرى االله «قال االله تعالى : عليه الآية القرآنية 

،أما السيرة النبوية الشريفة فهي حافلة بالأحاديث التي تعظم العمل و إجادته ، فيقول ) 105: ، آية 

  ،  156ص ] 1 [» إن االله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه « ) صلى االله عليه و سلم (الرسول  

حة تغرس في نفس المؤمن مبدأ الرقابة الذاتية بحيث يباشر فضلا عن أن التربية الإسلامية الصحي

المؤمن عمله بإخلاص و أمانة دون خوف من أحد أو طمع في منصب ، و إنما فقط على أساس تقوى 

   38)الآية :  المدثر ( » كل نفس بما كسبت رهينة «: االله و خشيته  و في ذلك يقول سبحانه و تعالى 

    .11ـ10ص ] 2[

 لكن التأصيل ، إن أصل  الجودة في بعض جوانبها ترجع إلى حضارات إنسانية قديمة          

الفكري الحقيقي للجودة أرساه االله سبحانه و تعالى على لسان نبيه المصطفى صلى االله عليه و سلم قبل 

  .   عاما ، و تجلى ذلك في الآيات و الأحاديث النبوية الشريفة 1426أكثر من 
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في إبراز ، سهمت التحولات الاقتصادية التي شهدها العالم  خاصة بعد الثورة الصناعية           لقد أ

أهمية مفهوم الجودة في المؤسسات الاقتصادية ، حيث كانت للنتائج المهمة التي أحدثتها الثورة 

لذي الصناعية جانبا من التطور الذي حدث في مفاهيم الجودة و فلسفتها و إدارتها ، فالتطور المهم ا

،   في الرقابة على الجودة في بداية العشرينات من القرن العشرينShewhart قدمه العالم الإحصائي

يعتبر البداية  الحقيقية لظهور مفهوم الجودة في الإطار المؤسساتي ، و تعود أولى بوادر إدارة الجودة 

لضمان الجودة ، ضمت   حيث قررت إدارة مؤسسة مخابر بال الهاتفية تشكيل دائرة 1924إلى سنة 

] Shewhart] 4 ، و شيورات Juran ، جوران Demingمجموعة من الباحثين أبرزهم ديمينغ 

    .7ص

  

  المفاهيم الأساسية للجودة  .  2 . 1 . 1

التطرق إلى بعض المفاهيم الأساسية للجودة من خلال تقديم          سنحاول من خلال هذا المطلب 

  .ير أبعاد الجودة ، الآثار المترتبة على الجودة السيئة ، و تكاليف الجودة عاريف ، ذكر و تفسبعض الت

             

  تعريف الجودة .  1 . 2 . 1 . 1

 ، التي ) Qualities  ( كلمة مشتقة من الكلمة اللاتينية  )  Qualité (          الجودة كمصطلح

الأفضل أو الأحسن دوما ، و إنما هي  و هي لا تعني " طبيعة الشيء و درجة صلاحه "يقصد منها 

مفهوم نسبي يختلف النظر له باختلاف جهة الاستفادة منه سواء كان الزبون ، المصمم ، المؤسسة 

   . 77ص ] 5[الخ ........

       أما في الفكر الإداري ، فالملاحظ أن هناك اختلافات بين مفكري الجودة  في تعريف الجودة ،       

زاوية التي ينظرون من خلالها للجودة ، و لقد تراوحت تلك التعاريف بين اتجاهات و ذلك راجع لل

   : 128ص ] 6[متعددة و المتمثلة فيما يلي 

ـ ثمة اتجاه يضيق تعريف الجودة  ، حيث  يعرفها على أنها المطابقة للمواصفات التي تحكمها 

وحيد القياسي و المواصفات في كثير مقاييس موحدة تقوم على إعدادها هيئات متخصصة مثل هيئات الت

  . من الدول  

ـ ثمة اتجاه يوسع تعريف الجودة ، حيث يعرفها على أنها الالتزام بالمواصفات و التصميمات المعدة 

للسلعة و تطابق التنفيذ في مراحل الإنتاج المختلفة مع التصميم ، و عليه فإن هذا الاتجاه يجمع بين 

  . التصميم  أثناء الإنتاج  جودة التصميم و جودة تنفيذ
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ـ ثمة اتجاه ثالث يعرف الجودة على أنها قدرة السلعة أو الخدمة على الأداء بحسب المواصفات ، 

فالعبرة ليست فقط بين جودة التصميم و جودة تنفيذ التصميم ، بل الأهم أن تؤدي السلعة حين 

  .كفاءة الأداء أثناء الاستعمال استخدامها بالمستوى المستهدف من الكفاءة ، فالجودة إذن هي 

ـ ثمة اتجاه آخر يعرف الجودة على أنها انخفاض أو انعدام الأخطاء و العيوب في مراحل الإنتاج 

  .المختلفة 

ـ ثمة اتجاه يرى أن الجودة هي عملية التحسين المستمر في العمليات و المنتجات و تطويرها سواء 

خلات المستخدمة في إنتاجها ، أو من حيث الوظائف التي من حيث التصميم أو طرق الإنتاج أو المد

  .تؤديها 

           و قد عبر بعض  مفكري الجودة و الهيئات المهتمة بالجودة عن هذه الاختلافات في 

  :التعريف بما يلي 

    .20ص ] 7[   إن الجودة هي الملاءمة للإستخدام Juranـ يقول 

  . لإشباع حاجات المستهلك في الحاضر و المستقبل   الجودة بأنها تتوجه Demingـ يعرف 

   . 20ص ] 7[ أن الجودة هي المطابقة للإحتياجات  Crosbyـ و يرى 

الجودة بأنها تطوير تصميم  المنتج بطريقة اقتصادية و أكثر فائدة و ترضي  Ishikawa يعرف  ـ

  . 20ص ] 7[الزبون دائما 

المميزة الشاملة المركبة للمنتج عند التسويق                 الجودة بأنها الخواص Feigenbaumـ يعرف 

و التصميم و التصنيع و الصيانة ، و التي سيفي بها عند وضعه قيد الاستعمال حسب توقعات 

  .المستهلك

ـ عرفت الجودة من طرف المنظمة الأوروبية لضبط الجودة بأنها مجموعة الخصائص و المميزات 

  ] .8[على الإيفاء بحاجة معينة التي تجعل المنتج قادرا 

 بأنها مجموعة الصفات و الخصائص ISOـ عرفت الجودة من قبل المنظمة الدولية للمواصفات 

ص ] 9[لمنتج أو خدمة ما التي تمكن من تلبية حاجات و رغبات الزبائن المعلنة أو المعروفة ضمنيا 

56 .   

أن تعريف الجودة متعدد الجوانب بحيث لا           و من خلال استعراض هذه التعاريف ، يتبين 

يمكن حصره في دائرة ضيقة ، و يأخذ أبعادا متكاملة يشمل على مفاهيم فنية و إدارية و سلوكية      

 بتقسيم مفهوم الجودة إلى خمسة Garvin قام  1988و اجتماعية ، و في نفس السياق ، و في عام 

ي صاغها أشهر رواد الجودة ، و هذه المداخل الخمس مداخل تعكس إلى حد كبير تعاريف الجودة الت

  :نلخصها فيما يلي 

  ؛المدخل المبني على أساس المنتج -
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  ؛المدخل المبني على أساس المستفيد أو العميل -

  ؛المدخل المبني على أساس التصنيع -

  ـ المدخل المبني على أساس القيمة ؛

  ؛المدخل المبني على أساس التفوق  -

 وفقا لهذا المدخل فإن الجودة يتم تعريفها على أنها مجموعة       :بني على أساس المنتجالمدخل الم 

المتانة و إمكانية التحمل           : من الصفات و الخصائص التي يمكن قياسها و تحديد كميتها ، مثل 

 على التفضيل و الصلابة ، و يمتاز هذا التعريف بأنه محدد إلا أنه في الحالات التي تعتمد الجودة

    .27ص ] 10[الشخصي فإن المعايير التي يتم القياس عليها قد تكون مضللة 

يعد هذا المدخل من أهم المداخل التي تحدد : المدخل المبني على أساس المستفيد أو العميل 

مفهوم الجودة ، حيث يعتمد تعريف الجودة على رضا العميل عن السلع أو الخدمات المقدمة ، و إلى 

ي مدى تلبي هذه السلع و الخدمات رغبات العميل و احتياجاته و توقعاته و تتفق مبادئ هذا المدخل أ

   . 48ص ] Feigenbaum] 2 ، و Deming ، Juranمع مفاهيم الجودة لكل من 

 يتم تعريف الجودة من خلال هذا المدخل على أساس مطابقة  :المدخل المبني على أساس التصنيع

 لمجموعة من المواصفات المحددة مسبقا ، لذا فإن العميل سيكون راضيا عندما تكون السلع و الخدمات

مكونات السلعة أو خصائص الخدمة مطابقة للمواصفات ، و في حالة عدم المطابقة  فإن ذلك سيعكس 

نوعا من الخلل في السلعة أو الخدمة ، و بالتالي سيؤثر على مستوى رضا العميل ، و يتفق هذا 

    . 49ص ] 2[ للجودة Crosbyمع تعريف المدخل 

      يعتمد تعريف الجودة وفقا لهذا المدخل على أساس التكلفة  :المدخل المبني على أساس القيمة

الأسعار و عدد من الخصائص الأخرى ، بحيث تعرف الجودة بأنها درجة التفوق بأقل الأسعار ،     و  

 Ishikawa ليف ، و تتفق أفكار هذا المدخل مع تعريفو كذلك مدى مراقبة الانحرافات بأقل التكا

   .14ص ] 11[

تعرف الجودة وفق هذا المدخل بأنها مفهوم مطلق يعبر عن  : المدخل المبني على أساس التفوق

، و لكن نستطيع التعرف عليها  و التميز، و من ثم لا يمكن تحديدهاأعلى مستويات التفوق   و الكـمال

    .14ص ] 12[زها بمجرد رؤيتها من طرف العميل و الشعور بها و تميي

        نستنتج من خلال التعاريف السابقة للجودة و المداخل المختلفة لمفهوم الجودة ، أن تلك 

التعاريف تتناول أبعادا مختلفة من نفس الظاهرة ، و من ثم يبدو المنطق في وصف الجودة بأنها شاملة 

» Totale « السلعة أو الخدمة سواءا من حيث التصميم أو التصنيع أو الأداء أثناء  إذ تشمل كافة أبعاد

الاستعمال ، كل ذلك بهدف رئيسي هو إشباع حاجات و رغبات المستهلك للسلعة أو الخدمة  و الوفاء 
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بمتطلبات تحقيق أعلى مستوى من التوافق بين أداء السلعة أو الخدمة و بين مستوى حاجات و تطلعات 

  .المستهلك  

  

  أبعاد الجودة . 2 . 2 . 1 . 1

] 13[ في النقاط الثمانية التالية  Garvin         تعتبر الجودة محصلة لمجموعة من الأبعاد لخصها  

   :13ص 

  

  الأداء  . 1 . 2 . 2 . 1 . 1

 للمنتج ، و من خصائص هذا البعد أنه ) الوظيفية ( يتحدد هذا البعد بأهم الخصائص التشغيلية       

ل للقياس ، فإذا ما تعلق الأمر مثلا بجهاز كمبيوتر فإن أهم الخصائص قد تكون سرعة التنفيذ ، قاب

  .الخ ..... السعة التخزينية 

  

  الخصائص الثانوية  . 2 . 2 . 2 . 1 . 1 

و هي تلك الخدمات أ         يعني هذا البعد الخصائص الثانوية للمنتج التي تدعم الوظيفة الأساسية، 

ية المقدمة عند تقديم الخدمة الأساسية ، و تلعب هذه الخصائص الثانوية دور مهما حيث تصبح الإضاف

من معايير الشراء الهامة عندما تكون كل المنتجات في السوق لا تختلف من حيث الخصائص          

ن أن و الوظائف الأساسية ، مثلا جهاز هاتف نقال وظيفته الأسساسية هي الإتصال ، غير أنه يمك

  . الخ ... يتصف بمجموعة من الخصائص الثانوية مثل آلة تصوير ، كاميرا ، جهاز مذياع 

  

   الإعتمادية .  3 . 2 . 2 . 1 . 1

 متوقع مثل أن يعمل جهاز زمني نطاق إطار في أن يعمل المنتج بشكل مناسب احتمال يوتعن       

من بين المؤشرات التي تستخدم لقياس هذا البعد   ،  و  تليفزيون لمدة سبع سنوات تقريباً بدون إصلاح

متوسط الوقت الذي ينقضي إلى حين حدوث العطب الأول ، عدد مرات العطب  و الإصلاح، معدل 

  ]  . 14[حدوث الأعطاب خلال فترة زمنية معينة 

  .ام           هذا البعد خاص بالمنتجات المعمرة حيث لا يمكن اكتشافه إلا بعد فترة من الاستخد
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   المطابقة للمواصفات . 4 . 2 . 2 . 1 . 1

  يعبر هذا البعد عن درجة مطابقة تصميم المنتج و أدائه لمواصفات أو معايير محددة مسبقا ،        

و تقاس المطابقة في المصنع بحدوث المعيب أو الوحدات التي لا تحقق الأداء المطلوب، أما في مجال 

  .بمعدل الإصلاحات خلال فترة الضمانالاستخدام فتقاس المطابقة 

  

  التحمل  .  5 . 2 . 2 . 1 . 1

يشير هذا البعد إلى عمر المنتج الذي يمكن قياسه بقدر الاستفادة منه قبل تدهور أدائه أي قبل           

أن يصبح استبداله أقل تكلفة و أكثر جدوى من الاستمرار في إصلاحه، كما قد يقاس عمره من خلال 

تلاكه ، هناك ارتباط وثيق بين الإعتمادية و قوة التحمل إذ أن المنتج كثير الأعطاب غالبا ما مدة اه

  .يكون قصير العمر

  

  القابلية للإصلاح  . 6 . 2 . 2 . 1 . 1

يقصد بهذا البعد سرعة و سهولة إصلاح المنتج في حالة تعطله ، و يقاس هذا البعد بمتوسط          

  .عطاب ى الأوقت الإصلاح للقضاء عل

  

  الطابع الجمالي  . 7 . 2 . 2 . 1 . 1

 يعتبر هذا البعد ذاتيا على عكس الأبعاد الستة السابقة التي تعتبر أبعادا موضوعية فالشكل ،        

اللون ، الذوق و الرائحة هي عناصر يحكم عليها الفرد وفقا لميوله و رغباته و عاداته ، و تلعب هذه 

  . كمعايير شراء هامة فيما يخص بعض المنتجات العناصر دورا بارزا 

  

   الجودة المدركة . 8 . 2 . 2 . 1 . 1

يعتمد هذا البعد في حالة عدم توفر معلومات كافية لدى العميل عن خصائص المنتج ، في هذه          

حيث لا يكون الحالة يلجأ العميل إلى مقاييس غير مباشرة عند القيام بالمقارنة بين المنتجات المنافسة 

الحكم على المنتج من خلال خصائصه الموضوعية و إنما وفق مقاييس شخصية بحتة يمكن تقسيم هذه 

  : المقاييس إلى ثلاث مجموعات تؤثر على إدراك العميل لجودة المنتج

  

  قبل الشراء: المجموعة الأولى . 1 . 8 . 2 . 2 . 1 . 1

  .أراء الأصدقاء و المعارف، سمعة المؤسسةتحتوي على صورة المؤسسة ، الإسم التجاري ،   
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  عند نقطة الشراء: المجموعة الثانية . 2 . 8 . 2 . 2 . 1 . 1

  .تشمل تعليقات رجال البيع، شروط الضمان، سياسات الإصلاح   

  

  بعد الشراء: المجموعة الثالثة . 3 . 8 . 2 . 2 . 1 . 1

  .، خدمات ما بعد البيعتتضمن سهولة التركيب و الإستلام، توافر قطع الغيار  

     

            إن الأبعاد الثمانية السابقة لها علاقة  مع مداخل الجودة حيث يركز كل مدخل على بعد من 

أبعاد الجودة فنجد مثلا مدخل المنتج يركز على الأداء، الخصائص الثانوية ، و قوة التحمل ، أما مدخل 

 المدركة و أخيرا مدخل التصنيع الذي يركز على المستخدم فيركـــز على الجماليات و الجودة

   .18ص ] 12[المطابقة و الإعتمادية 

  

  لآثار المترتبة على الجودة المتدنيةا . 3 . 2 . 1 . 1

  :نذكر أهمها ،  للمنتجات على المؤسسات في العديد من الجوانب            تؤثر الجودة المتدنية

  

   نشاط الانسحاب من ال . 1 . 3 . 2 . 1 . 1

 للمنتجات إلى حدوث خسائر للمؤسسات و فقدان المقدرة على الجودة المتدنيةتؤدي           

 على سمعة المؤسسة و تدهور صورتها في ذهن ط ، فعادة ما تؤثر الجودة المتدنيةالاستمرار في النشا

رك مجال العمل المستهلكين ، و ربما يترتب على ذلك انخفاض حصتها السوقية أو تحقيق خسائر أو ت

    .339ص ] 15[كلية 

   

    عن الأخطار الناجمةةالمسؤولي . 2 . 3 . 2 . 1 . 1

تتحمل المؤسسة المسؤولية كاملة عن أي خطر يمكن أن يحدث نتيجة لاستخدام منتجات            

] 15[)لخ ا.....الأدوية ،  فرامل السيارات (معيبة ، و من أمثلة المنتجات المؤدية إلى هذه المخاطر 

 .  339ص 

  

   الإنتاجية . 3 . 3 . 2 . 1 . 1

هناك صلة وثيقة بين الجودة و الإنتاجية ، حيث تؤدي الجودة الرديئة إلى حدوث أثر سلبي         

على الإنتاجية ،و قد كان هناك اعتقادا بأن ارتفاع الجودة سوف يؤدي إلى زيادة التكاليف و من ثم 



  22

 ثبت العكس ، حيث أن تحسين الجودة و الإنتاجية تعتبران إحداثيتان انخفاض الإنتاجية ، و لكنه

  . أساسيتان بين الإحداثيات التي تؤدي إلى تعظيم القدرات التنافسية للمؤسسة 

  

   التكاليف . 4 . 3 . 2 . 1 . 1

،         ، ارتفاع بعض أنواع تكاليف الجودة التي تتحملها المؤسسة يترتب عن وجود الجودة المتدنية     

  . و المتمثلة في تكاليف الفشل و تكاليف التقييم 

  

  تكاليف الجودة .  4 . 2 . 1 . 1

يرى الكثير من الباحثين أن تحسين الجودة هو مشروع استثماري يجب أن تخصص لـه ميزانيـة                       

  .لتغطية كل أنواع التكاليف 

  

  تعريفها  . 1 . 4 . 2 . 1 . 1

تنفقها المؤسسة من أجل تأكيد و ضمان الجودة مضافا إليها الفقدان                   هي المصاريف التي 

  ] .16[و الخسارة الحاصلة عن عدم إنجاز أو الحصول على الجودة  

       و يمكن تعريف تكاليف الجودة على أنها محصلة لنوعين من التكاليف ، تكاليف الحصول على 

   .118ص ] 7 [)تكاليف اللاجودة   (ة  الجودة و تكاليف عدم الحصول على الجود

  

   تقسيماتها . 2 . 4 . 2 . 1 . 1

  بتصنيف تكاليف الجودة إلى أربعة Juran، و بعده 1960 في سنة Feigenbaum        قام  

  :أصناف و المتمثلة في 

  . رجي التكاليف الوقائية ، التكاليف  التقييمية ، تكاليف الفشل الداخلي ، و تكاليف الفشل الخا

  : فقد صنف تكاليف الجودة إلى صنفين واسعين هما Crosby       أما 

  . و التي تتضمن كل التكاليف الوقائية لضمان منتجات بدون عيوب  :) الموائمة (تكلفة المطابقة 

 و التي تتضمن كل التكاليف الحاصلة بسبب وجود عيوب  :) عدم الموائمة (تكلفة عدم المطابقة 

 . حدث في المرة الأولى من الإنتاج في الجودة ت
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   التكاليف الوقائية . 1 . 2 . 4 . 2 . 1 . 1

 هي جميع تكاليف الأنشطة المصممة خصيصا لمنع حدوث عيوب أو أخطاء في المنتج ،             

تخطيط و تحسين الجودة ، التعامل مع الموردين ، التدريب ، إجراءات مراقبة : و كأمثلة على ذلك 

  لجودة ، و اهتمام متزايد في كل مرحلة من مراحل التصميم و الإنتاج بغرض تقليل حدوث أخطاءا

    .19ص ] 17 [

  

   تكاليف التقييم . 2 . 2 . 4 . 2 . 1 . 1

   هي التكاليف المرتبطة بالفحص ، الاختبار ، و أنشطة أخرى ، الغرض منها اكتشاف المنتجات     

   .342ص ] 15[جود عيوب المعيبة أو للتأكد من عدم و

  

   تكاليف الفشل . 3 . 2 . 4 . 2 . 1 . 1

م تطابق المنتج مع متطلبات أو احتياجات العميل ، و تنقسم تكاليف د هي التكلفة الناتجة عن ع     

     . 19ص ] 17[الفشل إلى تكاليف الفشل الداخلي و تكاليف الفشل الخارجي 

  

   ف الفشل الداخليتكالي . 1 . 3 . 2 . 4 . 2 . 1 . 1

 هي التكاليف التي يتم اكتشافها أثناء العملية الإنتاجية أي قبل تسليم أو شحن المنتج أو تقديم الخدمة     

 إعادة تصنيع السلعة من جديد من أجل   الأجزاء التي بها عيوب ،:للعميل  ، و كأمثلة على ذلك  

  .تحسين الجودة  ،  تضييع الوقت في البحث عن العيوب 

  

   تكاليف الفشل الخارجي . 2 . 3 . 2 . 4 . 2 . 1 . 1

 و هي  تكاليف الأخطاء التي يتم اكتشافها بعد تسليم السلعة أو تقديم الخدمة إلى العملاء ، و كأمثلة     

     .الخ ....على ذلك ، تكاليف معالجة شكاوى العملاء ، مردودات العملاء ، مطالبات الضمان 

  :وضح تقسيمات تكاليف الجودة  و الشكل التالي ي
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  ] 18[تقسيمات تكاليف الجودة  : 01الشكل رقم 

  
  تطور مفهوم الجودة و الرقابة عليها .  3 . 1 . 1

احل          تقسم عموما المراحل التي مر بها تطور مفهوم الجودة و الرقابة عليها إلى ستة مر

  .أساسية التي تشكل في مجملها محتوى هذا المطلب 

  

 ) 0081 قبل عام (مرحلة ما قبل الثورة الصناعية  . 1 . 3 . 1 . 1

      قبل الثورة الصناعية لم يكن هناك مصنع و إنتاج بمعنى الكلمة ، فالمصنع كان عبارة عن ورشة 

يقومون بتصنيع سلعة معينة باستخدام آلات فيها رب العمل أو صاحب الورشة و عدد من العمال الذين 

يدوية ، وفق معايير جودة بسيطة يحددها الزبون من منطلق وجهة نظره و رغبته ، و ما على صاحب 

الورشة إلا أن يلبي رغبة زبونه ، و بالتالي فالعمال يصنعون السلعة المطلوبة وفق توجيهات صاحب 

ودة ، فقد كانت تتم من قبل العامل نفسه ، مع تدقيق نهائي من العمل ، و بالنسبة لعملية الرقابة على الج

   .22ص ] 19[قبل صاحب الورشة 

  

 ) 1920 إلى 0081 من (   الثورة الصناعيةدمرحلة ما بع . 2 . 3 . 1 . 1

  :       أحدثت الثورة الصناعية تغييرات جذرية في مجال الصناعة ، يمكن تلخيصها في النقاط التالية 

   .) المؤسسة (د العاملين في المصنع زيادة عد •

 .كبر حجم الإنتاج بسبب استخدام الآلة  •

 تكلفة الجودة

   المطابقةعدم تكلفة   تكلفة  المطابقة

تكلفة 
  الوقاية

تكلفة 
  التقييم

تكلفة الفشل 
  الداخلي

تكلفة الفشل 
  الخارجي
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 .ارتفاع مستوى جودة المنتجات نتيجة استخدام الآلة في العمل  •

بل ،      و نظرا لهذه الأسباب لم تعد الرقابة على الجودة في هذه المرحلة تتم من قبل العامل نفسه 

   23ص ] 19[ التي كانت عليه مسؤولية التحقق من الجودة )مال  رئيس الع(من قبل المشرف المباشر 

ص ] 13[حيث يكون كل مشرف مسؤول عن مجموعة من العمال يراقب  ما تنتجه هذه المجموعة 

74.    

  

   ) 1940 إلى 1920 من (مرحلة فحص الجودة  . 3 . 3 . 1 . 1

المنتج النهائي من المشرف       أدى ظهور مفهوم فحص الجودة إلى سحب مسؤولية فحص جودة 

المباشر ، و أسندت إلى مفتشين متخصصين بالعمل الرقابي على الجودة ، و عملية التحقق من الجودة 

كانت تركز على إجراء مطابقة بين  معايير محددة مسبقا مع جودة المنتج المحققة  للتأكد من أن 

قابة في هذه المرحلة تهدف إلى اكتشاف مستوى الجودة المطلوب محافظ عليه باستمرار ، و كانت الر

الانحراف أو الخطأ و المسؤول عنه ، لتوقيع العقوبة المناسبة بحقه ، و عملية الفحص كانت تهدف في 

و لكن لا تمنع وقوع الخطأ ، فالخطأ قد ، النهاية إلى تجنب وصول الوحدات المعيبة إلى المستهلكين 

   اكتشاف المنتج المعيب و سحبه حتى لا يصل إلى المستهلكيقع فعلا و ما على الجهة المسؤولة إلى

   .480ص ] 20 [

  

   ) 1960 إلى 1940 من (  مرحلة الرقابة الإحصائية على الجودة . 4 . 3 . 1 . 1

         ظهرت الرقابة الإحصائية على الجودة مع ظهور أسلوب الإنتاج الكبير ، الذي صاحبه آنذاك 

نتاج كوسيلة للإقلال من أخطاء تصنيع المنتج ، و ذلك لان المنتج ذو مفهوم تنميط و توحيد الإ

المواصفات القياسية النمطية الموحدة ، يمكن من استخدام الأساليب الإحصائية في مجال الرقابة ،     

و كان أشهرها نظرية الاحتمالات باستخدام أسلوب العينات الإحصائية في مجال فحص الجودة ، فقد 

 أسلوبا إحصائيا لفحص عينات من الإنتاج بدلا Harry Roming و Harold Dodgeصمم كل من 

من فحصه كله ، و هذا يعني وجود احتمالية وصول وحدات من الإنتاج إلى السوق و فيها أخطاء ، 

    .24ص ] 19[الأمر الذي يؤثر سلبا في سمعة المؤسسة في السوق و رضا عملائها 

   

  ) 1980 إلى 1960 من ( )  ضمان الجودة (يد الجودة مرحلة تأك . 5 . 3 . 1 . 1

   ، ثم ظهر بعد ذلك ليأخذ أبعاده كأسلوب فعال1956         بدأ التفكير بمفهوم تأكيد الجودة عام 
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 في مجال الرقابة على الجودة ، و يمكن ببساطة وصف مدخل تأكيد الجودة بأنه نظام أساسه منع 

  ز مفهوم تأكيد الجودة على استخدام ثلاثة أنواع من الرقابة هي ، و يرتك485ص ] 20[وقوع الخطأ 

   :26ص ] 19 [

  

   الرقابة الوقائية . 1 . 5 . 3 . 1 . 1

  . و تعني متابعة العمل أول بأول لاكتشاف الخطأ قبل وقوعه و العمل على منع حدوثه      

  

   الرقابة المرحلية . 2 . 5 . 3 . 1 . 1

بعد كل مرحلة تصنيع للتأكد من مستوى الجودة ، بحيث لا ينتقل المنتج  و تعني فحص المنتج     

 وقوعها ، و هذا يساعد على اكتشاف الأخطاء أثناءتحت الصنع من مرحلة لأخرى إلا بعد فحصه ، و 

  .معالجتها فورا 

  

   الرقابة البعدية . 3 . 5 . 3 . 1 . 1

ن تصنيعه و قبل انتقاله ليد المستهلك ، و ذلك  و تعني التأكد من جودة المنتج بعد الانتهاء م     

  .  ضمانا لخلوه من أي خطأ أو عيب 

  

 ) إلى يومنا هذا 1980 من (مرحلة إدارة الجودة الشاملة  . 6 . 3 . 1 . 1

 و مازال مستمرا إلى يومنا هذا ، و جاء كحوصلة 1980        ظهر هذا المفهوم للجودة بعد عام 

طور مفهوم الجودة و الرقابة عليها ، و على وجه الخصوص مرحلة تأكيد للمراحل التي مر بها ت

 المتمثلة في حلقات الجودة ، حيث تجسد مفهوم Ishikawaالجودة و التي أضيف لها مساهمات 

الجودة في نهج إداري متكامل قام بتطوير المفهوم الكلاسيكي للإدارة ليتماشى مع التوجهات الحديثة 

ق الجودة العالية لكسب رضا العملاء ، و مما ساعد على انتشار هذا النهج الإداري التي تؤكد على تحقي

الجديد ، خسارة الشركات الأمريكية و الأوروبية لجزء من حصصها في الأسواق العالمية و المحلية 

لصالح الشركات اليابانية التي ركزت اهتمامها الأول على مسألة الجودة كجسر تعبر من خلاله 

ق العالمية و إلى رضا العميل ، في حين أن الشركات الأمريكية كانت تولي اهتمامها الأول للأسوا

  .السعر هو الهاجس الأول للمستهلك لمسألة العلاقة بين الإنتاجية و التكلفة ، على اعتبار أن مسألة 

ت اليابانية ذات          و في بداية الثمانينات تنبهت الشركات الأمريكية للخطر الذي تشكله المنتجا

     .177ص ] 21[الجودة العالية مما دفعها لتبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة لتحسين جودة منتجاتها 
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  :  و الشكل التالي يبين المراحل التي مر بها تطور مفهوم الجودة و الرقابة عليها 

  

  

الرقابة من 
 قبل العامل

الرقابة من قبل 
 المشرف المباشر

الرقابة من قبل 
 مفتشون للرقابة

جهة 
متخصصة

عدة جهات 
رقابية

  
 رقابة ذاتية

رقابة بعدية 
 تصحيحية

رقابة قبلية 
 وقائية

مرحلة ما قيل الثورة 
 الصناعية

مرحلة ما بعد الثورة 
 الصناعية

فحص الجودة

الرقابة الإحصائية

 ضمان الجودة
 ) تأكيد الجودة (

إدارة الجودة 
 الشاملة

 ]22[المراحل التي مر بها تطور مفهوم الرقابة على الجودة  : 02الشكل رقم  

قابة مهمة الر
كل فرد في 
  المؤسسة

المراحـل
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  املة ماهية إدارة الجودة الش . 2 . 1

 من المفاهيم الإدارية الحديثة والذي بدأت بتطبيقه العديد من  الشاملةعتبر  إدارة الجودة        ت

 وكسب جديدة، والمساعدة في مواجهة التحديات السلعها   لتحسين وتطوير نوعية خدماتها وؤسساتالم

م ازداد اهتمام الباحثين  ونتيجة لأهمية هذا المفهوم وانتشار تطبيقه في دول العالعملاء ،رضا ال

    .والدارسين ومراكز العلم به

  

  مفهوم و أهمية إدارة الجودة الشاملة  . 1 . 2 . 1

      لأهمية هذا المفهوم و انتشار تطبيقه في العديد من المؤسسات ، ازداد اهتمام الباحثين             

ذا المدخل و الزاوية التي ينظرون منها و المتخصصين به فتعددت و تباينت رؤاهم تبعا لنظرتهم إلى ه

  .إليه 

  

  مفهوم إدارة الجودة الشاملة . 1 . 1 . 2 . 1

      على الرغم من وجود محاولات عديدة لتعريف إدارة الجودة الشاملة و توصيف أساسياتها         

ن ، إلا أنه يمكن و مبادئها الرئيسية ، و مع ذلك فلا نجد تعريفا عالميا موحدا مقبولا لها حتى الآ

  :تصنيف التراكم المعرفي و أدبيات مفهوم إدارة الجودة الشاملة ضمن أربع اتجاهات رئيسية 

  

   الاتجاه الأول . 1 . 1 . 1 . 2 . 1

 تتمحور تعاريف هذا الاتجاه حول العميل الداخلي و الخارجي ، و مستوى رضاه ، و من أمثلة      

اه نجد تعريف معهد الجودة الفدرالي  الأمريكي ، حيث يعرفها بأنها التعاريف التي تصب في هذا الاتج

   .75ص ] 2 [» نظام إداري استراتيجي متكامل يسعى لتحقيق رضا العميل «

 إدارة الجودة الشاملة بأنها نظام تطويري موجه نحو التحسين Shibaو ضمن نفس الاتجاه يعرف 

  .102ص ] 23[العميل في عالم يعرف تطور مستمر المستمر للمنتجات و الخدمات بهدف زيادة رضا 

    

   الاتجاه الثاني . 2 . 1 . 1 . 2 . 1

 يؤكد أصحاب هذا الاتجاه على استخدام الوسائل العلمية و الأساليب الاحصائية المتاحة لتطبيق      

 Omachonu ، و من أمثلة التعاريف التي تصب في هذا الاتجاه نجد تعريف أوماجونو TQMمفهوم 

 إدارة الجودة الشاملة عبارة عن نظام يتضمن مجموعة الفلسفات الفكرية المتكاملة و الأدوات «بقوله 
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الإحصائية و العمليات الإدارية المستخدمة لتحقيق الأهداف و رفع مستوى رضا العميل و الموظف 

  .75ص ] 24[على حد سواء 

  

   الاتجاه الثالث . 3 . 1 . 1 . 2 . 1

ز هذا الاتجاه على الأفكار و المفاهيم المستوحاة من المدرسة السلوكية ، حيث تركز  يرك        

التعاريف حول تطوير المهارات الفنية للعاملين و تحفيزهم و تشجيعهم للمشاركة في اتخاذ القرار و 

تطبيق فكرة العمل الجماعي ، و من أمثلة التعاريف التي تصب في هذا الاتجاه نجد تعريف 

Jablonski  إدارة الجودة الشاملة هي شكل تعاوني لأداء الأعمال بتحريك المواهب                « بقوله 

  و القدرات لكل من العاملين و الإدارة لتحسين الإنتاجية و الجودة بشكل مستمر مستخدمة فرق 

   .25ص  ] 24 [» العمل 

 

  الاتجاه الرابع  . 4 . 1 . 1 . 2 . 1

 بأنها ثورة ثقافية في  TQMحيث تعرف  ، تجاه على الفلسفة الشاملة للمفهوم   يركز هذا الا      

الطريقة التي تعمل و تفكر بها الإدارة حول تحسين الجودة ،  و هي مدخل يعبر عن المزيد من 

الإحساس المشترك في ممارسة الإدارة التي تؤكد الاتصالات في الاتجاهين و أهمية المقاييس 

ا نتاج ممارسة الإدارة و الطرق التحليلية التي تقود إلى عملية التحسين المستمر التي إنه، الإحصائية 

    .09ص ] 25[بدورها تؤدي إلى تخفيض التكلفة 

               يتضح من التعاريف السابقة ، على الرغم من عدم اتفاق جميعها على منطوق واحد ، 

اري متكامل قائم على أساس إحداث تغييرات تدريجية أن إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن نظام إد

الفكر ، السلوك ، القيم ، المعتقدات التنظيمية ، المفاهيم الإدارية ، نمط القيادة الإدارية ، نظم (إيجابية  

  من أجل تحسين و تطوير كل مكونات المؤسسة  ، للوصول إلى أعلى جودة في )و إجراءات العمل 

 و بأقل تكلفة ، بهدف تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى عملائها ، عن )مات  سلع أو خد(مخرجاتها 

طريق إشباع حاجاتهم و رغباتهم ، وفق ما يتوقعون ، بل و تخطي هذا التوقع ، تماشيا مع استراتيجية 

تدرك أن رضا العميل و هدف المؤسسة هما هدف واحد ، و بقاء المؤسسة و نجاحها و استمراريتها 

  .هذا الرضا يتوقف على 

  

   أهمية إدارة الجودة الشاملة . 2 . 1 . 2 . 1

   :60ص ] 19[        تبرز أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال النقاط التالية 
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  :ـ  زيادة الربحية من خلال 

  تخفيض.                                           ـ عمل الأشياء الصحيحة من أول مرة 

  .   التكلفة .                                               ـ تقليل عدد و نوعية الأخطاء      

  .                        ـ عدم إعادة الأعمال 

  :ـ تقوية المركز التنافسي للمؤسسة من خلال 

                        ـ تقديم سلعة أو خدمة ذات جودة

  كسب رضا                      .                                 ية وفق طلب العميل                        عال

.                            العميل .                                        ـ تقديم سلعة أو خدمة بسعر جيد للعميل 

     ـ تقديم سلعة أو خدمة في الوقت الذي                  

  .                           يناسب العميل 

  :ـ المحافظة على حيوية المؤسسة من خلال 

  .              ـ التجديد 

  .           البقاء و الاستمرار .                                                          ـ التحسين 

  .     ـ التعليم و التدريب          

  .              ـ التكيف مع المتغيرات البيئية 

  :ـ كسب رضا المجتمع من خلال 

              ـ إرضاء و إشباع حاجات و رغبات                        يشعر المجتمع بأن                         

  بأعلى جودة                    المؤسسة خير دعم                                        الذين هم جزء من المجتمع 

  .  و سند له .                                                               و أقل تكلفة 

  .              ـ  المحافظة على البيئة و الصحة العامة 

  :ـ تخفيض معدل دوران العامل من خلال 

  .ولاء و انتماء للمؤسسة .                                   ـ التحفيز المادي و المعنوي       

  .             ـ العمل الجماعي 

  :ـ تحسين الأداء و الإنتاجية من خلال 

  .             ـ تبني أسلوب فرق العمل 

              ـ تبني أسلوب المشاركة الجماعية 

  .ل مشاكل العمل                في ح

 .            ـ التعليم و التدريب المستمرين 
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  :ـ رفع كفاءة عملية اتخاذ القرار من خلال 

              ـ المشاركة و التشاور                               توفير معلومات وآراء و حقائق 

  .                            عن موضوع القرار                                                            

  : ـ توسيع آفاق القيادة الإدارية العليا  من خلال 

 .            ـ  يوجه تفكيرها للتخطيط الاستراتيجي                     اتخاذ قرارات أفضل 

     

  مضامين إدارة الجودة الشاملة  .  2 . 2 . 1

لشاملة على عدد من المضامين الأساسية ، و التي سنتطرق إليها من خلال        تشتمل إدارة الجودة ا

  . الفروع التالية 

  

  المنطلقات الفكرية لإدارة الجودة الشاملة  . 1 . 2 . 2 . 1

           من الأخطاء الشائعة في التطبيق الإداري اعتبار إدارة الجودة الشاملة مجرد تقنية جديدة ،             

جه إلى التعامل معها بنفس المنطق الذي تتعامل به الإدارة حين تشتري جهازا جديدا مثلا ، أو و التو

حين تستخدم إصدار جديدا من برمجيات الحاسب الآلي ، و تعتبر أن القضية هي مجرد الحصول على 

  . تلك التقنية و الضغط على زر فيتم تشغيلها  

لشاملة في المؤسسة لا يتحقق إلا إذا نجحت المؤسسة في            إن نجاح تطبيق إدارة الجودة ا

  ]  :26[تكوين فلسفة إدارية شاملة ترتكز على المنطلقات الفكرية التالية  

 .قبول التغيير باعتباره حقيقة و التعامل مع المتغيرات بدلا من تجاهلها أو محاولة تجنبها  

عاملين من أداء أعمالهم بأعلى إنتاجية     القناعة التامة بأهمية تواجد بيئة عمل صحية تمكن ال 

 .و برضا عالي 

 .ضرورة استيعاب التكنولوجيا كعنصر مؤثر و حاكم في تفكير المؤسسة و اختياراتها  

الاعتراف بالسوق و آلياته باعتباره الأساس في نجاح المؤسسة أو فشلها ، و قبول أحكامه  

 .باعتبارها الفيصل في تقييم أداء المؤسسة 

ول المنافسة كواقع ضروري و السعي إلى تحقيق السبق على المنافسين من خلال خلق قب 

 . التميز

إدراك أهمية الاستثمار الأمثل لكل الطاقات و الموارد و حشدها لتحقيق  التميز المستند إلى  

 .كامل قدرات المؤسسة 

  .تالايجابياإدراك أهمية الوقت كمورد رئيسي للمؤسسة تعتمد عليه في خلق المنافع و  
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إدراك العالم كوحدة متكاملة و ضرورة الخروج من الحيز الإقليمي أو المحلي في التعامل إلى  

 .الحيز العالمي 

  ) حتى مع المنافسين(إدراك أهمية التكامل مع الآخرين ، و السعي نحو تكوين تحالفات إيجابية  

اب منه و الانحياز له و المحاولة الاعتراف و القناعة التامة بأهمية العميل و ضرورة الاقتر 

 .الدائبة لإرضائه 

 .الابتعاد عن منطق الفردية و التشتت ، و الأخذ بمفاهيم العمل الجماعي  

أهمية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة و الاستمرار فيه و إعطائه صفة المرونة و القدرة على  

 . التواكب بما يتواكب مع المتغيرات 

 .نة تنمية و إدارة الموارد البشرية في ظل الإدارة المعاصرة القناعة التامة بمكا 

 

  الملامح الأساسية لإدارة الجودة الشاملة . 2 . 2 . 2 . 1

     :29 ـ28ص ] 27[ بالسمات و الملامح التالية " إدارة الجودة الشاملة "              يتميز نظام 

 . وظائف المؤسسة مدخل شامل بمعنى أنه يشمل كل القطاعات ، مستويات و 

  ) .وليس لأجزاء منها ( مدخل يهدف إلى التحسين المستمر في المؤسسة ككل  

 . مدخل يعتمد على تخطيط ، تنظيم ، و تحليل كل نشاط في المؤسسة  

 .مدخل يعتمد على تفهم و مشاركة و اقتناع كل فرد بالمؤسسة  

 .مدخل يعتمد على مشاركة و مساندة كل مستويات المؤسسة  

خل يعتمد على تعاون ، تفاهم ، ترابط ، و تشابك كل أجزاء المؤسسة في إنجاز الأعمال       مد 

 .لتحقيق أهدافها 

 . مدخل يعمل على تخليص كل فرد من الجهود المهدرة و إشراكه في عملية التحسين المستمر  

 .مدخل ينطبق بنفس الدرجة في جميع مجالات النشاط بأي مؤسسة   

  و ليس مجرد كشف الخطأ préventionالإدارة تبني فلسفة منع الخطأ  مدخل يتطلب من  

Detection                   .  

كشف / مدخل يهدف إلى إحداث تغيير فكري و سلوكي في الأفراد لتحويلهم من منطق التفتيش  

  .الخطأ إلى منطق منع الخطأ 

                        . العمل الفردي المتقطع مدخل يقوم على فرق العمل لتحسين الجودة باستمرار  و ليس  

 على ضمدخل ينمي و يعتمد على الرقابة الذاتية بديلا عن الرقابة الخارجية ،  الجودة لا تفر 

 . العامل و لكنها تنبع منه 
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   :136ص ] 6[لاحظات أساسية         تثير هذه السمات المميزة لمدخل إدارة الجودة الشاملة أربعة م

ـ  تنطبق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على المتعاملين مع المؤسسة ، أي العملاء الخارجيين ، كما 

تنطبق بنفس الدرجة على العاملين داخل المؤسسة ، حيث يعتبر كل واحد منهم مستفيدا من عمل 

  .ارة الجودة الشاملة بالعملاء الداخليين الآخرين فهم في حكم العملاء أو ما يشار إليه في أدبيات إد

 ـ تقوم منهجية إدارة الجودة الشاملة على دراسة و تتبع علاقات العمل بمفهوم العامل الذي يعتمد 

 ، " مورد " ، بينما ذلك الشخص الآخر هو بمثابة " العميل "على نتيجة عمل شخص آخر هو بمثابة 

 هي من أهم " مورد ـ عميل "ا في توافق مع علاقات و من ثم تكون ضبط حركة العمل و انسجامه

 في المؤسسة يحصل على ] فريق عمل [سمات إدارة الجودة الشاملة ، حيث تتأكد من أن كل فرد 

 في الوقت ] زملاء [المتطلبات اللازمة له لتنفيذ مسؤوليات عمله ، و التي هي ناتج عمل زميل 

يلا لابد من خدمته على الوجه الأكمل ، و يتكرر نفس المناسب و بالجودة المطلوبة باعتباره عم

المنطق إذ يلتزم الفرد الذي حصل على خدمة مميزة من زملاءه بأن يقدم ذات المستوى من الجودة 

  .المطلوبة لزملائه الذين يعتمدون على نتاج عمله لتأدية مسؤوليات أعمالهم 

 أو [ ، حيث تتأثر جودة أي عملية "ة المرحلية  سلسلة الجود" ـ تتبنى إدارة الجودة الشاملة مفهوم 

 التي سبقتها ، و من هنا تتحقق الجودة ] أو المراحل [ بمدى جودة العمليات ]مرحلة من عملية  

  . الشاملة إذا توفرت مواصفات الجودة في كل عملية بجميع عناصرها و مراحلها 

عات و مستويات المؤسسة أن يحققوا التماثل ـ تتحقق الجودة الشاملة إذا تمكن العاملون في جميع قطا

و التوافق التام بين تصميم العمل و خطط الأداء و بين الأداء الفعلي ، أي أن يتحقق التوافق بين جودة 

  . التصميم و جودة التنفيذ 

  

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة  . 3 . 2 . 2 . 1

  ] :26[المبادئ العشرة التالية       تتحقق الجودة الشاملة في المؤسسة التي تراعي 

  .ـ الالتزام طويل الأجل بإحداث التحسين المستمر في كل العمليات و الأنشطة 

  .ـ تبني مفهوم عدم الخطأ أي الأداء السليم من أول مرة بدون أخطاء 

 مورد ـ "ـ التدريب الفعال لجميع العاملين على أسس الجودة و تنمية الوعي بأهمية مفهوم علاقات 

 . داخليا و خارجيا "عميل 

 .ـ إدماج عمليات تدريب و تنمية العاملين في صلب خطة تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة 

و ليس بالضرورة محاولة تحقيق أقل تكلفة لكل نشاط أو كل ، ـ التركيز على مبدأ تقليل التكلفة الكلية 

 . عملية على حدة 

 . للعملياتـ ضرورة تخطيط برامج التحسين المستمر 
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 . ـ تحقيق الترابط و التكامل بين قطاعات المؤسسة و إداراتها المختلفة و تكوين شبكات متكاملة 

ـ اعتماد مفهوم التمكين أي تخويل الأفراد الصلاحية لمباشرة أمور التطوير و التحسين و تحمل 

 .مسؤولياتهم  

 .و حديثة لتحسين و تطوير العملياتـ تجنب القرارات غير المؤسسة على معلومات صحيحة و دقيقة 

  .ـ إدماج خطة إدارة الجودة الشاملة في صميم الاستراتيجية العامة للمؤسسة  

  

  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة  . 3 . 2 . 1

    تمر عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بأربعة مراحل ، و المتمثلة على الترتيب في مرحلة 

  .التخطيط ، مرحلة التقييم ، و مرحلة التنفيذ  الإعداد،  مرحلة 

  

  مرحلة الإعداد . 1 . 3 . 2 . 1

     تعتبر هذه المرحلة أهم مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، حيث يطلق عليها مرحلة اقتناع       

ة تتوافق مع و تبني الإدارة و القيادات الإدارية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة ، و بناء ثقافة تنظيمي

  .متطلبات تطبيق هذا المدخل ، و ذلك من خلال إعداد القادة و إظهار التزامهم بالجودة الشاملة 

     يتم التركيز في هذه المرحلة على إبراز الدور القيادي للإدارة ، و تغيير الأنماط القيادية القديمة 

رة الجودة الشاملة ، و لنجاح هذه المرحلة تدريجيا إلى الأنماط الجديدة التي تتلائم و فلسفة مدخل إدا

  :الخطوات التالية  يجب اتباع 

دراسة مدى الحاجة إلى مدخل إدارة الجودة الشاملة ، و ذلك من خلال عرض نجاح تجارب  

 .المؤسسات الرائدة في هذا المجال و الفوائد التي حققتها من جراء تطبيق هذا المدخل 

 .ن تدريب كبار المديرين التنفيذيي 

 .التخطيط الاستراتيجي الشامل للمؤسسة  

 .تحديد سياسة المؤسسة الخاصة بالجودة الشاملة  

 .التقيد و الالتزام بتوفير الموارد اللازمة للتنفيذ  

 .نقل الرسالة إلى كافة العاملين  

 

  مرحلة التخطيط .  2 . 3 . 2 . 1

تم تحديد الهيكل الداعم أو فريق الخدمات يتم في هذه المرحلة وضع الخطة التفصيلية للتنفيذ و ي     

الداعمة و الموارد اللازمة للتطبيق كما يتم اختيار أعضاء مجلس الجودة ، و كذلك يتم اختيار منسق 
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يكون مسؤولا عن ربط الانشطة المتعاونة ، ثم يلي ذلك تدريب مجلس الجودة و المنسق على مبادئ      

] :                                              28[ملة من خلال الخطوات التالية و متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشا

 .اختيار أعضاء مجلس الجودة  •

 .اختيار منسق إدارة الجودة الشاملة  •

 .تدريب مجلس الجودة و منسق إدارة الجودة الشاملة  •

 .عقد أول اجتماع للمجلس و إعداد مسودة خطة التنفيذ  •

 . التعهد بتوفير الموارد اللازمة لها اعتماد الخطة و •

 .تحديد العمليات الأساسية و اختيار استراتيجية تنفيذ الخطة  •

 

  مرحلة التقييم   . 3 . 3 . 2 . 1

         تشتمل هذه المرحلة على أربع خطوات تعتبر مدخلا لمرحلة تنفيذ إدارة الجودة الشاملة ،        

  : و تتمثل هذه الخطوات فيما يلي 

 . و الذي يعني تقييم و إدراك العاملين بأهمية إدارة الجودة الشاملة  : التقييم الذاتي •

تهدف هذه العملية إلى تقييم الوضع الحالي للمؤسسة ، و تقييم العوامل  : التقييم التنظيمي  •

مر  المتعددة و التي يمكن أن تقود المؤسسة إلى الأفعال الايجابية التي تركز على التحسين المست

و أحد هذه العناصر التي يمكن أن تركز عليها عملية التقييم هي الثقافة التنظيمية ، و يتم ذلك 

عن طريق المقابلات الشخصية مع العاملين أو استقصائهم لتحديد الفجوة بين الثقافة التنظيمية 

  . الحالية و الثقافة التنظيمية المستحبة في إدارة الجودة الشاملة 

 .و الذي سيتم التطرق إليه في الفصل الثاني  :  عميل الخارجيقياس رضا ال  •

  . و هي تقييم التكاليف المالية للجودة :تقييم تكلفة الجودة •

 

  مرحلة التنفيذ . 4 . 3 . 2 . 1

   :23ص ] 29[       و التي تحتوي على الخطوات التالية 
يتم اختيار المدربين على أساس المصداقية ، و الالتزام : ـ اختيار من سيتولى التدريب بالمؤسسة

القوي بتطوير المؤسسة ، و يتم تدريبهم بواسطة خبير خارجي ، و بعد عملية التدريب هذه يتولى 

  .هؤلاء المدربين مسؤولية التدريب بالمؤسسة ما تعلق بقضايا الجودة الشاملة 

ب على اكتساب المعرفة و المهارات فيما يتعلق بمهارات بناء الفرق ، و ديناميكية الجماعة ، ـ التدري

  .الاتصال ، و حل المشاكل 
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و يتم في هذه الخطوة تشكيل فرق عمل تساهم في جمع المعلومات و إعطاء : ـ تشكيل فرق العمل 

  .وى الجودة الاقتراحات و الحلول الممكنة للمشاكل المطروحة فيما يتعلق بمست

  

  النماذج الأساسية لإدارة الجودة الشاملة . 4 . 2 . 1

      اعتمدت إدارة الجودة الشاملة في ظهورها على العديد من الرواد البارزين الذين أسهموا 

  .بنماذجهم في إبراز هذا المفهوم و سنتطرق إلى أشهرهم 

  

  Edwards Demingنموذج إدوارد ديمينغ  . 1 . 4 . 2 . 1

 من النماذج الرائدة في إدارة الجودة الشاملة ، ترى من هو  Edwards Deming   يعتبر نموذج   

Edwards Demingو ما محتوى نموذجه ؟ ،   

 

  التعريف بإدوارد ديمينغ  . 1 . 1 . 4 . 2 . 1

ى درجة           إدوارد ديمينغ مستشار أمريكي يلقب بأنه أبو ثورة إدارة الجودة الشاملة ، حاصل عل

الماجستير من جامعة كولورادو ، و حاز كذلك على درجة الدكتوراة من جامعة بيل ، و منذ أن تخرج 

 بحثا في 170 أكثر من 1990قام بالعديد من البحوث و الدراسات التي أثبتت تفوقه ، نشر حتى عام 

  ، و 78 ـ 77ص ] 30[موضوع الجودة ، و سبعة مراجع علمية ، و عدد لا يحصى من المقالات 

يعد ديمينغ من بين الذين أسهموا في تفوق اليابان باعتراف إمبراطور اليابان آنذاك حيث تم تقليده سنة 

     .26ص ] 24[ وسام الإمبراطور  هيروهيتو تكريما له على إسهاماته في النهضة اليابانية 1960

  

   محتوى النموذج . 2 . 1 . 4 . 2 . 1

 مبدأ ، يشكل في مجموعها إطارا عاما ، يمكن للمؤسسات ) 14 (على        يشمل نموذج ديمينغ 

ص ] 19[الاقتصادية الاستعانة به من أجل وضع نموذج خاص بها ، و فيما يلي عرض لهذه المبادئ 

   :173 ـ 172

 ـ تبني المؤسسة لفلسفة جديدة تقوم على أساس تحقيق أعلى جودة في منتجاتها من أجل تحقيق 1

 في السوق ، لذلك يجب صياغتها على شكل رسالة تعمم على كل من يعمل في المؤسسة  مركز تنافسي

  .لتكون معروفة من قبل الجميع ، الذين عليهم مسؤولية تحقيقها

 ـ تبني المؤسسة لفلسفة  التحسين المستمر للجودة ، حيث يجب أن تشمل كافة مجالات العمل في 2

سين هي حلقة دائرية متكاملة لها صفة الاستمرارية ، و أركان المؤسسة ، و أكد ديمينغ أن عملية التح

   : 40 ـ 38ص ] 4[تتمثل فيما يلي، هذه الحلقة 



  37

و هي معرفة أي التحسينات الضرورية الواجب إدخالها    :) " Planifier Plan"  (خطط  •

 من أجل ∗ " Pareto باريتو "قبل غيرها و في أي مجال من المجالات ، و يتم استخدام  تحليل 

 تحديد

 الجوانب الأكثر إلحاحا من أجل تحسينها قبل غيرها ، و من أجل إعداد خطط التحسين يجب القيام 

 :بما يلي   

  .ـ تحديد خصائص الجودة المطلوبة بدقة    

  .ـ تحديد الأهداف و النتائج المراد التوصل إليها    

 .المخططة ـ تحديد الطرق الواجب اتباعها للوصول إلى الأهداف    

 :تتضمن هذه المرحلة النقاط التالية  : ) Fair  " " Do (افعل •

  .ـ التحكم في وسائل و طرق التحسين المحددة في الخطة    

  .   ـ تنفيذ الخطة    

 :تتضمن هذه المرحلة النقاط التالية  : ) "  Vérifier  "    Check ( افحص •

  .عد الموضوعة ـ التأكد من أن العمل قد نفذ طبقا للقوا   

 .ـ التأكد من أن مختلف المقاييس و نتائج الإختبارات مطابقة للمعايير    

  .ـ التأكد من أن خصائص الجودة المطلوبة قد تحققت    

 :تتضمن هذه المرحلة النقاط التالية  : )  "   Etablir   " Act  ( تصرف  •

ذ العمل بطريقة غير مطابقة للقواعد      ـ  إدخال إجراءات تصحيحية في حالة ما إذا تم تنفي

   .ةالموضوع

 .     ـ تحسين نظام العمل 

 ـ تغيير هدف الرقابة من كشف الخطأ و محاسبة المسؤول ، إلى رقابة وقائية تهدف إلى منع وقوع 3

 .الخطأ 

  . ـ توطيد العلاقة الحسنة مع الموردين ، و التوقف على اختيار الموردين بناءا على السعر فقط 4

 . ـ التركيز على عملية التكوين و التدريب المستمرين بحيث يشمل كافة فئات العاملين في المؤسسة 5

 ـ التوقف على استخدام سياسة التقييم القائمة على أساس الكم و التوجه إلى سياسة التقييم على 6

 .أساس الجودة المحققة 

هة نظر ديمينج هو مدرب ، و محسن لأداء       ـ تنمية صفة القيادة لدى المديرين ، فالقائد من وج7

 .و مهارة مرؤوسيه  ، و ليس حاكما يصدر أحكام تتعلق بالمكافآت و العقوبات فقط 

                                                 
   .54 ـ أنظر الصفحة رقم  ∗
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 ـ الابتعاد عن فكرة و سياسة تحقيق الربح بأي وسيلة كانت ، فهي نظرة قصيرة الأمد ، تؤثر سلبا 8

  .في تحقيق مستوى جودة عالية ، و في رضا العملاء 

 . ـ إزالة كل الحواجز و العوائق التي تمنع العاملين من الافتخار بإنجازاتهم 9

ـ السعي إلى حل جميع الصراعات القائمة بين العاملين ، و إحلال التعاون بدلا عنها ، و أن يكون 10

 .أسلوب العمل تعاوني من خلال فرق العمل 

 .تي لمعارفهم و مهاراتهم ـ تشجيع العاملين على عملية التطوير و التحسين الذا11

ـ توفير عنصر الاستقرار الوظيفي للعاملين ، من خلال توفير الأمان لهم ، و إبعاد الخوف عنهم 12

بتهديدهم بفقدان وظائفهم في أية لحظة ، فالاستقرار يكفل للمؤسسة وجود عنصر بشري لديه ولاء        

 . و انتماء لها 

نظيمية ، و الخلافات الموجودة بين الأقسام و الإدارات المكونة ـ العمل على إزالة العوائق الت13

 .للمؤسسة 

ـ العمل على ترسيخ المبادئ السابقة لدى جميع العاملين و جعلها حقيقة و ليست شعارات ينادى 14

بها ، و حثهم على تطبيقها ، و الالتزام بها بشكل دائم و مستمر ، و تقع هذه المسؤولية على الإدارة 

  . يا العل

      كما قدم ديمينغ  العوامل القاتلة في إدارة الجودة الشاملة ، و حذر من عدم معالجتها و هي كما 

  :يلي  

إن عدم استقرار و ثبات الأهداف من شأنها أن تخلق :  ـ عدم استقرار و ثبات أهداف المؤسسة 1

راب و اللإستقرار الذين يشعر  ، كنتيجة للاضط) العاملين في المؤسسة  (عدم رضا للعميل الداخلي 

بهما العامل في المؤسسة نتيجة للتغيرات المستمرة في الأهداف ، إذ ينبغي أن يكون ثبات الأهداف 

  . حالة قائمة سيما على المدى الطويل في وضع الخطط 

إن التركيز على تحقيق الأهداف القصيرة الأجل من :  ـ التركيز على الأهداف القصيرة الأجل 2

 . ل تحقيق الأرباح السريعة من شأنه أن يؤدي بالمؤسسة إلى إهمال الأهداف الطويلة الأجل خلا

الاعتماد على التقارير السنوية في تقييم الأداء لا تسمح بالتعرف على :   للأداء  ـ التقييم الدوري3

كز على ضرورة أسباب الانحراف في الأداء المحقق فعلا مقارنة بالأداء المخطط ، لذا فإن ديمينج ر

 . التقييم المستمر للأداء 

 ـ التغير المستمر في القيادة الإدارية وخصوصا المدير العام يعكس أثر سلبي في تحقيق أهداف 4

 . المؤسسة القصيرة الأجل 

 ـ الاهتمام فقط بالأرقام الظاهرة و ما يمكن قياسه في أداء المؤسسة و إغفال الأهم و هي الأمور 5

إن اعتماد الإدارة على الأرقام التي يمكن إدراكها فقط ، و إهمال الإدارة للأرقام :  غير الظاهرة 
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الغير المعروفة و التي تشكل في الوقت نفسه أهمية كبيرة ، و قد أعطى ديمينغ مثال لهذه النقطة إذ 

منتجات يقول إنه من الممكن  أن تأخذ المؤسسة أرقام مبيعات المستهلكين الذين يشعرون برضا عن ال

التي اشتروها من جهة ، و من جهة أخرى تغفل عن أرقام مبيعات المستهلكين الذين يشعرون بعد 

    .161ص ] 33[الرضا عن المنتجات التي اشتروها 

و كذا المعضلات التي نوه ديمينغ عن خطورتها ، ،  لديمينغ ) 14 (          يتبين من خلال المبادئ 

وقاية بدلا من التفتيش لمنع الخلل قبل حدوثه ، و أعطى أولوية كبيرة أن نموذجه يركز على مبدأ ال

للعنصر البشري و العلاقات الاتصالية ، و أكد كذلك على مسؤولية الإدارة العليا في تحقيق الجودة 

  .الشاملة في المؤسسة 

 

   Juranنموذج جوزيف جوران  . 2 . 4 . 2 . 1

 ،       Juranالرائدة في إدارة الجودة الشاملة  ، ترى من هو  من النماذج Juran        يعتبر نموذج 

  و ما محتوى نموذجه ؟

  

   التعريف بجوزيف جوران . 1 . 2 . 4 . 2 . 1

عمل في جامعة نيويورك كأستاذ جامعيا و في الوقت نفسه ،  جوزيف جوران مهندس أمريكي      

  الجودة « و هو صاحب المقولة المشهورة عمل كمستشار لمراقبة الجودة في العديد من المؤسسات ،

 « ، كما قام بتطوير نموذج للجودة أطلق عليه اسم »لا تحدث بالصدفة بل يجب أن يكون مخطط لها 

   .31ص ] 20 [»ثلاثية جوران للجودة 

  

  محتوى النموذج  . 2 . 2 . 4 . 2 . 1

   : 178ص ] 19[ يشمل نموذج جوران على المفاهيم الأساسية التالية      

  . ـ مستوى الجودة ذو علاقة مباشرة بمستوى رضا العميل 1

  : ـ تتألف الجودة من شقين 2

 .الجودة الداخلية و تتعلق بمفهوم العميل الداخلي  •

 .الجودة الخارجية و تتعلق بمفهوم العميل الخارجي  •

 ، و أشار )عميل  مورد ـ (و كلا الشقين يشكلان سلسلة تدعى بسلسلة الجودة التي تركز على مبدأ 

 .جوران إلى إمكانية إدخال تحسينات على الجودة في كل مراحل أو كل حلقة من حلقات سلسلة الجودة 

 بمشاريع تحسين الجودة " ـ التحسين المستمر للجودة يتم عن طريق برامج أسماها جوران 3

 .الخ .....، ل العما، الإدارة :   التي يمكن أن تقترحها أية جهة في المؤسسة "المتتالية
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  :  ـ صنف جوران تكاليف الجودة إلى ثلاث أنواع هي 4

 .تكاليف الإخفاق أو الفشل  •

 .تكاليف التقييم  •

 .تكاليف الوقاية  •

ـ مجلس الجودة هو الجهة المسؤولة عن الإشراف العام على تطبيق عمليات تحسين الجودة داخل 5

 .المؤسسة 

 . الإبداع يستوجب خلق مناخ تنظيمي مناسب  ـ تشجيع العاملين على روح المبادرة و6

  . ـ استخدام الأساليب العلمية في حل المشكلات 7

  : ـ  تتحقق الجودة من خلال كفاءة ثلاثية جوران للجودة و هي 8

 : التخطيط الجيد للجودة  •

 :94ص ] 32[         يرى جوران أن التخطيط الجيد للجودة يمر بعدة مراحل 

  . من هم المستهلكين            ـ تحديد

  .           ـ  تحديد احتياجاتهم 

  .           ـ تطوير مواصفات المنتج لكي تستجيب لحاجات المستهلكين 

  .           ـ تطوير العمليات التي من شأنها تحقيق تلك المواصفات أو المعايير المطلوبة 

  .يلية            ـ نقل نتائج الخطط الموضوعة إلى القوى التشغ

  : رقابة فعالة على الجودة •

   :95ص ] 32[         يرى جوران أن الرقابة الفعالة على الجودة تتضمن الخطوات التالية 

  .             ـ تقييم الأداء الفعلي للعمل 

  . بالأداء المخطط ) الفعلي (             ـ مقارنة الأداء المحقق 

  . باتخاذ الإجراءات التصحيحية              ـ معالجة الانحرافات

  

   :التحسين المستمر للجودة •

  : 182 ـ 181ص ] 19[ يرى جوران أن التحسين المستمر للجودة يشمل على ما يلي         

  .             ـ تحديد أهداف عملية التحسين المستمر 

  . المستمر              ـ تنمية وعي جميع العاملين في المؤسسة حول أهمية التحسين

  .             ـ تنظيم عمل الأفراد بشكل يساعد على تحقيق عمليات التحسين المستمر 

  .             ـ تدريب العاملين و تنمية قدرتهم على العمل الجماعي و حل المشكلات 

  .             ـ التحسين الفعال هو الذي يقوم على أساس المشاركة 
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  .ملية شاملة              ـ التحسين ع

  .             ـ التحسين هو العمود الفقري لإدارة الجودة الشاملة 

 

   Philip Crosbyنموذج فليب كروسبي  . 3 . 4 . 2 . 1

ترى من هو كروسبي ،       يعتبر نموذج فليب كروسبي من النماذج الرائدة في إدارة الجودة الشاملة 

 و ما محتوى نموذجه ؟، 

   التعريف بـ كروسبي . 1  .3 . 4 . 2 . 1

 ، عمل Quality is freeاشتهر من خلال كتابه ،        يعد فليب كروسبي من أشهر رواد الجودة 

 و هو أول من نادى "   مارتن ماريتا" في شركة " بريشيخ "مديرا للجودة لمشروع صواريخ 

  .بمفهوم المعيب الصفري  

  

   محتوى النموذج . 2 . 3 . 4 . 2 . 1

    :    إن أهم ما جاء به كروسبي في مجال إدارة الجودة الشاملة نجد     

  

   مبادئ كروسبي . 1 . 2 . 3 . 4 . 2 . 1

    :228ص ] 34[ مبدأ هي 14        يشمل نموذج كروسبي على 

  .ـ اقتناع الإدارة العليا بالجودة 

  .ـ تكوين فريق تحسين الجودة و الذي يشمل ممثلين عن كل الأقسام 

  .تحديد المشاكل المتعلقة بالجودة ـ 

  .ـ استخدام القياس كأداة موضوعية 

  .ـ تقييم تكلفة الجودة 

  .ـ زيادة الوعي بالجودة و إشراك جميع العاملين 

  .ـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية لحل المشاكل السابق تحديدها 

  .مج المعيب الصفري ـ التخطيط السليم لإزالة العيوب في المنتج و تحديد فريق تنفيذ برنا

  .ـ تعليم الموظفين و تدريب المشرفين للقيام بدورهم في برنامج تحسين الجودة 

  .ـ تشجيع العاملين للقيام على تحقيق أهداف التطوير 

ـ تشجيع العاملين على إعلام الإدارة بمعوقات تحقيق أهداف التطوير و إزالة معوقات الاتصال 

  .الفعال

  .اركة ـ تشجيع و تقدير المش
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ـ عقد اجتماعات خاصة بالجودة بصفة دورية من خلال تكوين مجالس الجودة مهمتها التنسيق            

  .و الاتصال بأعضاء فرق تطوير الجودة 

ـ التركيز على التطوير المستمر للجودة من خلال تكرار العمليات السابق تشجيعا للموظفين على إزالة 

  . يق أهداف المؤسسة معوقات الجودة باستمرار و تحق

  

   مفهوم العيوب الصفرية . 2 . 2 . 3 . 4 . 2 . 1

، و التي تعني أن Le zéro défaut  " المعيب الصفري "        يعد كروسبي أول من نادى بفكرة 

 بدون عيوب ، % 100المؤسسة يجب عليها أن تؤمن بفكرة عدم وجود عيوب  ، و أن لا تقبل إلا 

ى أننا إذا لم نؤمن بإمكان تحقيق مستوى صفر من العيوب ، فإننا لن نستطيع حيث أشار كروسبي إل

  ،  ففكرة المعيب الصفري تختلف عن فكرة المستويات 142ص ] 2[تحقيق هذا الهدف على الإطلاق 

 بدون عيوب ، و تقبل العيوب التي تفوق % 98 أو % 95المقبولة للجودة ، و التي تقبل بوضع هدف 

 من الأفضل أن نهدف إلى حد الكمال و " و في هذا يقول رئيس شركة  ماتسوشيتا  هذا المعدل ،

   .09ص ] 25 ["نخفق في تحقيقه على أن نهدف إلى عدم الكمال و يتحقق 

  

     Ishikawaنموذج إيشيكاوا  . 4 . 4 . 2 . 1

طبيقها  ، و   من النماذج التي عملت الكثير من المؤسسات على ت Ishikawa     يعتبر  نموذج  

هذا   راجع للنجاح التي حققته المؤسسات اليابانية من وراء تطبيقها له ، ترى من هو إيشيكاوا ، و ما 

  محتوى نموذجه ؟ 

 

   التعريف بـ إيشيكاوا . 1 . 4 . 4 . 2 . 1 

و خريج يلقب بالأب الحقيقي لحلقات الجودة ، و ه،          يعد  إيشيكاوا  من رواد الجودة اليابانيين 

جامعة طوكيو باليابان تخصص كيمياء تطبيقية ، حصل على جائزة ديمينج تكريما له لإسهامه العلمي 

  .34 ـ 33ص ] 24[و العملي في تطوير مفهوم الجودة و الطرق الإحصائية لتطبيقها 

  

   محتوى نموذجه . 2 . 4 . 4 . 2 . 1

 :      يمكن تلخيص أهم ما جاء به إيشيكاوا فيما يلي 
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    فكرة حلقات الجودة . 1 . 2 . 4 . 4 . 2 . 1

 عمال ، 7 و 4      و التي يقول فيها إيشيكاوا على أنها مجموعات صغيرة من العاملين تتراوح بين 

على أن يكون انضمامهم لحلقات الجودة تطوعيا ، تهتم بالتعرف على المشاكل التي يواجهونها في 

  بة لها ، لتطوير الأداء و تحسينه ، و مراعاة البعد الإنساني في العمل ،أعمالهم  و إيجاد الحلول المناس

 و إبراز القدرات الإنسانية ، و اعتبار حلقات الجودة مكملة لمدخل إدارة الجودة الشاملة باستهدافها 

  . التحسين المستمر  

  

   المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة . 2 . 2 . 4 . 4 . 2 . 1

  :      يلخص إيشيكاوا المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة فيما يلي        

 .إن الجودة مبنية على وجهة نظر العميل  •

 . إن الجودة هي جوهر العملية الإدارية ، و يفضل أن ينظر لها على أنها استثمار طويل الأجل •

لين ، كما يتطلب تطبيق إدارة إن الجودة تعتمد اعتمادا كليا على المشاركة الفاعلة من قبل العام •

 .الجودة الشاملة إزالة الحواجز بين الأقسام المختلفة 

 . استخدام البيانات و المعلومات بواسطة الوسائل الإحصائية للمساعدة في عملية اتخاذ القرارات •

ت        و تجدر الإشارة إلى أنه من أهم إسهامات كايرو ايشيكاوا تطويره لأساليب علمية و أدوا

 لمساعدة العاملين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، و ذكر أن ذلك " الأدوات السبع "إحصائية سماها 

خرائط :  من مشكلاتها ، و هذه الأدوات هي % 95قد يمكن المؤسسة من السيطرة على أكثر من 

الخرائط الانسيابية  باريتو ، مضلع إيشيكاوا ، المدرج التكراري ، خريطة الانتشار ، خريطة المراقبة ، 

  ]  .35[و قائمة الفحص ، و التي سيتم التطرق للبعض منها في الفصل الثاني 

  

    نماذج أخرى . 5 . 4 . 2 . 1 

      يعتبر نموذج ديمينغ ، نموذج جوران ، نموذج كروسبي ، و نموذج إيشيكاوا من النماذج الرائدة 

ثر الكبير في دفع عجلة تطور مفهوم إدارة الجودة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  ، كان لها الأ

الشاملة من خلال ظهور نماذج أخرى نجحت  في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة و التي من 

تاجوشي ، نموذج تايشي أونوا   نموذج فيجنبوم ، نموذج مارتن ماري ، نموذج جاكو  ، نموذج: أهمها 

الدائري ، نموذج مالكوم بالدريج ، نموذج الجائزة الأوروبية ، نموذج و من النماذج الحديثة النموذج 

     .IBMشركة 
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       بالرغم من وجود بعض الاختلافات بين هذه النماذج ، إلا أن هناك مجموعة من القواسم 

    :225 ـ224ص ] 19[المشتركة بين هذه النماذج نعرضها فيما يلي 

 . إدارة الجودة الشاملة وضع فلسفة إدارية جديدة تخدم تطبيق 

 .وضع استراتيجية جديدة تسهم في تحقيق رسالة المؤسسة  

 .إرضاء العميل هو الغاية الأساسية  

 .التغيير الجذري لكل شيء يسهم في تحقيق الجودة و خاصة العمليات  

 .تبني مبدأ الوقاية بدلا من التفتيش لمنع وقوع الخلل  

انب من جوانب إدارة الجودة الشاملة الذي يجب أن العنصر البشري في المؤسسة هو أهم ج 

 .يأخذ الرعاية الأولى 

 .العمل بروح الجماعة من خلال فرق العمل و المشاركة  

التطوير و التحسين المستمر لكل لشيء في المؤسسة ، للوصول إلى جودة عالية ، و المحافظة  

 .على التفوق و التميز على الآخرين 

 .ستمر هو استثمار له عائد و هو مطلب ضروري التعليم و التدريب الم 

أهمية دور القيادة الإدارية في جميع المستويات الإدارية بوجه عام ، و الإدارة العليا بوجه  

 .خاص

التحسين المستمر للجودة مسؤولية جماعية ، تقع على عاتق كل من يعمل في المؤسسة ، سواء  

 .اسي في منهجية إدارة الجودة الشاملة أكان رئيسا أم مرؤوسا ، و التحسين مطلب أس

 .استخدام الأدوات و الأساليب الكمية و الإحصائية في الرقابة على الجودة  

 .توفير نظام محوسب للمعلومات  

 .توفير شروط و عوامل الاتصال الفعال و السريع  

توى وجود تغذية عكسية مرتدة ، من خلال الاتصال بالعملاء ، و استطلاع آرائهم حول مس 

 .الجودة المقدمة لهم 

 .العلاقة الجيدة مع الموردين  

 .توفير الإمكانات المادية و المعنوية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  

 

 الإيزو  و إدارة الجودة الشاملة . 3 . 1

    ISO) ( ، و المقياس العالمي للجودة ) TQM (  لقد حدث خلط بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة       

قد يعتقد البعض أنهما يعنيان الشيء نفسه ، و البعض الآخر يتحدث عن الإيزو و كأنه يقصد إدارة ف
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 ، لنوضح من ISOالجودة الشاملة ، لذلك سنتطرق في هذا المبحث إلى عرض مختصر لمفهوم الـ 

  .خلاله الفرق بينه و بين  إدارة الجودة الشاملة 

  

  ) ISO (الإيزو  . 1 . 3 . 1

حاول في هذا المطلب التعرف على بعض جوانب الإيزو من خلال تعريف المنظمة العالمية سن       

للموصفات ، و كذا الوقوف عند المواصفات التي تصدرها ، بالإضافة إلى فوائد الحصول على هذه 

 .المواصفات 

  

  ) ISO (تعريف المنظمة العالمية للمواصفات  . 1 . 1 . 3 . 1

 و ذلك بهدف توحيد 1947 هي كيان غير حكومي أنشئ عام ∗ " ISO "قييس المنظمة الدولية للت   

المواصفات القياسية للدول الأعضاء ، حيث  تتخذ هذه المنظمة حاليا مدينة جنيف السويسرية مقرا لها  

 دولة ،      120و تضم في عضويتها ممثلين عن هيئات المواصفات و المقاييس الوطنية في أكثر من 

 ، و لأنظمة إدارة البيئة ISO 9000 بتطوير المواصفات القياسية لأنظمة إدارة الجودة و هي تقوم

ISO 14000 لجنة ، كل منها مسؤول عن تطوير مجموعة 182 ، من خلال لجان فنية  يبلغ عددها 

 هي اللجنة المسؤولة عن تطوير عائلة ISO/TC 176معينة من المواصفات ، و اللجنة الفنية 

 التي تضم مجموعة من لقياسية الدولية الخاصة بأنظمة إدارة الجودة وضمانها ،المواصفات ا

طي متطلبات  و إرشادات  ضرورية لتأسيس أنظمة إدارة الجودة ، لذلك فإن المواصفات تغ

و بالتالي ،  ليست مواصفات خاصة بمنتجات ISO 9000المواصفات القياسية التي تتضمنها العائلة 

  بقة منتجات مؤسسة ما لبعض مواصفات هذه العائلة ، يعد تضليلا للزبون ، فنظامفإن الإعلان عن مطا

 إدارة الجودة في المؤسسة هو الذي يمكن أن يحقق المطابقة مع هذه المواصفات ، و ليس المنتجات 

   .21ص ] 37[التي تقدمها 

  

  )  ISO (تفرعات الإيزو  . 2 . 1 . 3 . 1

  ،حيث تعتبر 1994 عام 9000 بإصدار الآيزو ISOمواصفات      قامت المنظمة العالمية لل

 بمثابة دليل تستخدمه المؤسسة ، يتم الرجوع إليه لاختبار أي من ISO 9000 المواصفة الدولية

  :النماذج يتماشى مع نشاط المؤسسة ، و من هذه النماذج ما يلي 

                                                 
 International Organisation for (هذه الحروف ليس اختصارا للتسمية الإنجليزية لهذه المنظمة  : ISO ـ  ∗

Standarisation  (شتقة من الكلمة اليونانية  ، بل م) ISOS ( التي تعني التساوي  . 
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 التصميم و التطوير و الانتاج تستخدم هذه المواصفة للمؤسسات التي يتضمن نشاطها : ISO 9001ـ 

  .و الخدمات و التركيب ، و الغرض منها تأكيد المطابقة لمتطلبات محددة 

 و لكنها لا تشتمل على الأنشطة المصاحبة 9001و هي مواصفة مشابهة للآيزو  : ISO 9002ـ 

  .تطوير للتصميم و التطوير ، و تستخدمها المؤسسات التي لا تشتمل أنشطتها على التصميم و ال

تستخدم هذه المواصفة في أعمال التفتيش و الاختبار النهائيين لتأكيد مطابقة متطلبات  : ISO 9003ـ 

  .محددة 

تستخدم المواصفة في أغراض تخص الإدارة بالمؤسسة داخليا ، حيث توضح هذه  : ISO 9004ـ 

  . عليها نظام الجودة المواصفة الإرشادات والمتطلبات الأساسية و العناصر التي يجب أن يشتمل

  : 1994 إصدارISO 9000المواصفات الأساسية التي تضمنتها سلسلة مواصفات و الشكل التالي يبين 

  

    

  

           

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

] 36 [ 1994 إصدارISO 9000المواصفات الأساسية التي تضمنتها سلسلة مواصفات  : 3الشكل رقم 

   .40ص 

  

ه المواصفة قد تم إعادة النظر فيها بشكل كامل استجابة لمتطلبات عملاء المواصفة ،            إن هذ

  :       اعتمدت اللجان في التعديل على الأسس التالية  ،  حيث و هؤلاء الذين يعملون في مجالها

  سلسلة المواصفات القياسية 

ISO 9000 

ISO 9004 
  ،إدارة الجودة 

و عناصر أنظمة 
 الجودة

ISO 9003 
 أنظمة الجودة

ISO 9002 
 جودةأنظمة ال

 

ISO 9001 
 أنظمة الجودة

ISO 9000 
مواصفات إدارة 
الجودة و ضمان 

  الجودة

ISO 9004-1 
ISO 9004-2 

ISO 9004-3 
ISO 9004-4 

ISO 9004-8 :NP 

ISO 9000-1 
ISO 9000-2 
ISO 9000-3 
ISO  9000-4  
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   . 9003 ، 9002 ، 9001 تحل محل إيزو 9001 ـ مواصفة موحدة 1

 .طوير المستمر و متطلباته  ـ مزيد من التركيز على الت2

 . ـ زيادة الاهتمام برضا العملاء و التوافق مع متطلباتهم و توقعاتهم مع قياس ذلك 3

   .ISO 14000 ـ التوافق و التكامل مع المواصفة البيئية 4

 . ـ التركيز على متطلبات إدارة الجودة الشاملة في حدها الأدنى اللازم للمنظومة الإدارية 5

 .جابة لمتطلبات عملاء المواصفة و العاملين في حقلها و المستفيدين منها  ـ الاست6

  . ـ التجاوب مع اتجاهات التجارة الدولية 7

  .    ـ التجاوب مع المتطلبات القطاعية المختلفة 8 

 اعتبارا من   2000 إصدار ISO 9000       و بناءا على التعديلات ، أصبحت المواصفة المعدلة

  :    4ص ] 38[ على النحو التالي ) 05 ( ، كما هو مبين في الشكل رقم  2000ر من عام الربع الأخي

  .نظام إدارة الجودة ـ المبادئ الأساسية و المفردات اللغوية ـ  : ISO 9000ـ 

  . نظام إدارة الجودة ـ نصائح و إرشادات لتحسين الأداء ـ  : ISO 9004ـ 

  .لمتطلبات ـ نظام إدارة الجودة ـ ا :  ISO 9001ـ 

  .تدقيق نظام إدارة الجودة و البيئة  : ISO 19011ـ 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  5ص ] 38 [2000 إصدار ISO 9000مواصفة  : 4الشكل رقم  

ISO 9000 
  المبادئ الأساسية 
 و المفردات اللغوية

ISO 9004 
نصائح و إرشادات 
  لتحسين أداء المؤسسة

ISO 9001 
  متطلبات نظام إدارة

  الجودة
  الثنائي المتوافق

Le couple cohérent

 
 نظام إدارة الجودة

ISO 19011 
  تدقيق نظام إدارة الجودة

   و البيئة
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 ) (PDCA                هذه المواصفات الأربعة تترابط فيما بينها حسب منطق مبدأ عجلة ديمينغ  

   :04ص ] 38[على النحو التالي 

   .) ISO 9000 (استوعب  : ) Plan (ـ خطط  

   .) ISO 9004 (أعمل  : ) Do (ـ افعل 

   .) ISO 9001 (أعلل  : ) Check (ـ أدقق 

   . ) ISO 19011 (أحسن  : ) Act (ـ تصرف 

 ، أما 2000 ، في نوفمبر من عام ISO 9000 ، ISO 9001 ، ISO 9004  لقد تم إصدار           

ISO 19011 و تجدر الإشارة إلى أن المنظمة 2001 تم إصدارها في السداسي الثاني من عام ، 

الدولية للتقييس منحت المؤسسات ثلاثة سنوات كفترة انتقالية ، حيث تكون المؤسسات فيها مخيرة بين 

 ISO للـ 2000 ، و بعد نهاية هذه الفترة الإنتقالية ، لن يقبل إلا إصدار 2000 و 1994إصدارات 

9000   .   

 فهي عبارة عن سلسلة من الوثائق و المواصفات المكتوبة  ISO 14000         أما فيما يخص 

 ، تزود هذه السلسلة الشركات الصناعية بالأدوات 1996أصدرتها المنظمة الدولية للتقييس عام 

 تقييمه ، و من فوائد اللازمة لبناء نظام الإدارة السليمة بيئيا و تعطى الإرشادات اللازمة لاستخدامه و

تطبيقها تحسين مدى التقيد بالأنظمة البيئية و تخفيض نسبة التلوث و إزالة النفايات و تحقيق بيئي 

 ] .39[إيجابي و زيادة الوعي البيئي و إحراز تغييرات ثقافية عميقة في محور البيئة 

ا أنظمة إدارة الجودة عالميا                       و إدراكا من المنظمة الدولية للتقييس للأهمية التي تتمتع به

 14001 المواصفة 1996و ضرورة إيجاد مواصفات لنظم الإدارة البيئية ، كان أول إصدار  في عام 

   .14000التي تم اعتمادها ،  و بناءا عليها تمنح شهادة الايزو 

ارة السليمة بيئيا ، و تتكون من  العناصر الأساسية لتصميم نظام الإد14001      تتضمن المواصفة 

 في كل سلسلة ) المراجعة ( بندا آخر و هي الوحيدة القابلة للتدقيق 17خمسة أقسام أساسية يتصل بها 

ISO 14000 40[ و تهدف إلى: [  

 .وضع نظام يضمن سلامة البيئة  •

 .منع المشاكل البيئية قبل حدوثها  •

 .تحقيق أداء بيئي إيجابي  •

 

  9004ISO و  9001ISOخصائص مواصفتي  . 3 . 1 . 3 . 1

  : في الجدول التالي ISO 9004 و ISO 9001تتلخص المميزات الخاصة بالمواصفتين      
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  06ص ] 9004ISO ] 38 و  ISO 9001المميزات الخاصة بـ: 1جدول رقم   

  ISO 9001المتطلبات    ISO 9004 الإرشادات    

 كل العمليات دة المنتجكل العمليات لها تأثير على جو العمليات 

 أداء المؤسسة و الكفاءة التحكم في العمليات و الفعالية الهدف

 الأجزاء المعنية بالتحسين العملاء المستهدف

 التقييم الذاتي تدقيق الجودة أدوات التقييم

  

   ISOالنظام المتكامل للـ  . 4 . 1 . 3 . 1

 بإعادة بعث النقاش حول تكامل ISO 9000         لقد سمحت مراجعة سلسلة مواصفات 

 ، الصحة في ) Hygiène (المواصفات لأنظمة إدارة الجودة ، البيئة ، قواعد المحافظة على الصحة 

    .ISO 14000 و ISO 9000العمل و ذلك من خلال البحث عن الانسجام الجيد بين مواصفات 

 ISO 9001/9004نائية المتوافقة         لقد أدركت المؤسسات أهمية الحصول على المواصفة الث

 حتى تتمكن من ايجاد نظام متكامل في المؤسسة يعمل على تحقيق ISO 14000مرفوقة بالمواصفة 

الجودة الشاملة في مختلف النشاطات و العمليات ، و ذلك من خلال الاستغلال الأمثل للموارد في 

 و البيئة الذي تراعي كل جانب من شأنه أن التسيير العملياتي  الذي يتحقق بوضع نماذج لإدارة الجودة

 الجودة ، البيئة ، الأمان ، الصحة ، المخاطر ، الموارد المالية ، (يؤثر على تكامل و أداء النظام 

   . )الخ .....الموارد البشرية 

  

   "  ISO "فوائد الحصول على شهادة  . 5 . 1 . 3 . 1

     : 77ص ] 41[ لعدة عوامل أبرزها       تتجه المؤسسة للحصول على شهادة الإيزو

  .ـ  الحصول على السمعة المشرفة في السوق 

  .ـ المساعدة على ضبط عمليات الإنتاج و التحقق من جودتها 

  .ـ إقتناع العملاء بأن السلعة ذات مستوى جودة عالي ، و بالتالي يمكن اعتبارها أداة تسويقية مباشرة 

  . يحصلوا على الشهادة ، و الحصول على حصة أكبر من السوق ـ التفوق على المنافسين الذين لم

  .ـ التمتع بميزة التقدم للمناقصات التي تشترط الحصول على شهادة الإيزو 

  .ـ توطيد علاقات متينة مع الموردين 
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 ISO علاقة إدارة الجودة الشاملة بالـ . 2 . 3 . 1

دة الشاملة يعني الحصول على إحدى مواصفات       قد يعتقد بعض المديرين أن تطبيق إدارة الجو

        . هذا ما سنحاول الإجابة عنه في هذا المطلب ، ترى هل هذا صحيح ،الإيزو 

        

   تكامل أم تماثل أم تشابهTQM و  9000ISOالـ  . 1 . 2 . 3 . 1

سات القيام بها  عن مجموعة الإجراءات التي يجب على المؤسISO 9000    يعبر نظام إدارة الجودة 

، و المقاييس التي يجب أن توفرها في كافة الأنشطة و القطاعات و  المحددة من قبل المنظمة الدولية 

للمقاييس ، في مسعى منها  للحصول على إحدى مواصفاتها ، و بالتالي فنظام إدارة الجودة يركز على 

ة و جودة العمليات في المؤسسات النظم الفنية و إجراءات تطبيقها ، التي تهدف إلى تحسين كفاء

هو إثبات تحقيق المؤسسة ، الإنتاجية و الخدمية ، و بالتالي فحصول المؤسسة على إحدى المواصفات 

  .مستوى جودة معين و محدد ، و الإسهام في تحقيق كفاءة إنتاجية و تخفيض التكاليف ل

غيير المناسب في الثقافة التنظيمية بشكل       أما إدارة الجودة الشاملة فهي مدخل يسعى إلى إحداث الت

عام داخل المؤسسة و تحويلها من الأسلوب الإداري التقليدي إلى الأسلوب الحديث ، الذي يخدم تحقيق 

مستوى جودة عالية للمنتج ، و هذا التغيير يمكن أن يحدث في أي مجال من مجالات العمل في 

عاون ، و التحسين المستمر للأداء الكلي ، لتحقيق معتمدا على العمل الجماعي ، و الت، المؤسسة 

  .النجاح على الأمد الطويل  من خلال إرضاء عملاء المؤسسة تحديدا 

 على التوثيق و المراجعات يهيئ فرصة لتحسين إدارة الجودة ، كما أن ISO     إن تركيز مواصفات 

ISO 9000 إدارة الجودة الشاملة هي إدارة بينما ،  يمثل نظاما للجودة يقوم على مواصفات موثقة

للجودة من منظور شامل ، إنهما ليستا متعارضتين بل هما متكاملتين و من نسيج واحد ، و يؤيد هذا ما 

ذهبت إليه دراسة شركة اللويدز لتأكيد الجودة عن المكاتب التي تسجل المؤسسات للحصول على    

 تدعم تطبيق إدارة الجودة الشاملة، لكنها ISO حيث اتفقت أغلبية المكاتب  على أن شهادةISO الـ

 دون أن ISOليست بديلة لإدارة الجودة الشاملة ، لأنه من الممكن أن تحصل المؤسسة على شهادة 

تكون متبنية لفلسفة الجودة الشاملة ، كما يمكن أن تتبنى المؤسسة فلسفة الجودة الشاملة دون الحصول 

 كبداية لمواصلة طريقها ISO تحصل المؤسسة على شهادة  ، و من جانب آخر قدISOعلى شهادة 

  .115 ـ114ص ] 41[نحو تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

  

   TQM و  9000ISOالفرق بين  . 2 . 2 . 3 . 1

   :  71ـ70ص] 19[      يكمل الفرق بين إدارة الجودة الشاملة و الإيزو في النقاط التالية 
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   يث إحداث الرضا لدى العميلمن ح . 1 . 2 . 2 . 3 . 1

 إطارا عاما يشمل معايير دولية للجودة متفق عليها ، تسعى إلى ISO يتضمن نظام الجودة العالمي     

 TQMأما إدارة الجودة الشاملة ، توفير مستوى جودة ذو طابع عالمي و ليس خاصا بمؤسسة معينة 

 عدة أنظمة متكاملة في كافة مجالات العمل فهي نهج إداري و فلسفة تنظيمية عامة و شاملة ، تتبنى

داخل المؤسسة ، تسعى إلى تحقيق رسالتها و إستراتيجيتها المستقبلية ، التي تقوم على إشباع حاجات               

 من حيث TQM  و متطلبات عملاء معينين هم عملائها ، و تحقيق الرضا لدى العميل و بالتالي فإن

   . ISOهي أكثر تحديدا من نظام الـ إحداث الرضا لدى العميل 

  

   من حيث التطبيق . 2 . 2 . 2 . 3 . 1

 على الرغم من وجود مضامين و مرتكزات و أسس ذات طابع عام لإدارة الجودة الشاملة ، إلا      

أن تطبيقها من حيث مداه يختلف من مؤسسة لأخرى ، حيث نجد أن لكل مؤسسة نموذج خاص بها 

لمؤسسات الأخرى ،  في حين أن جميع المؤسسات التي حازت على إحدى يختلف عن نماذج ا

  تطبق نفس القواعد ، التي تتصف بالعمومية و ليس بالخصوصية كما هو الحال في ISOمواصفات 

  . إدارة الجودة الشاملة 

  

   من حيث التعامل مع المستهلك . 3 . 2 . 2 . 3 . 1

لة عليها نوع  من التعامل الغير مباشر مع المستهلك ،  للمؤسسات الحاص ISO توفر مواصفات      

و ذلك من خلال تطبيق المعايير الدولية للجودة في سلعها أو خدماتها ، في حين أن المؤسسات التي 

تطبق إدارة الجودة الشاملة تكون على اتصال مباشر بالمستهلك  من خلال الدراسة الميدانية لحاجاتهم 

  .وفيرها لهم و رغباتهم  للعمل على ت

  

   من حيث الهيئة المشرفة عليها . 4 . 2 . 2 . 3 . 1

 على إحدى ة     تتولى المنظمة الدولية للتقييس مراجعات و تفتيش دوري للمؤسسات الحاصل

 ، كما أن هذه المؤسسات ملزمة بإجراء تعديلات كلما قامت المنظمة الدولية ISOمواصفات 

ا المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة فلها حرية التصرف في للمواصفات بتغيير معاييرها ، أم

  .نموذج إدارة الجودة الشاملة التي تتبناه 

 :       و هناك بعض الاختلافات الأخرى يمكن إيجازها في الجدول التالي 
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  ] 9000ISO ] 42مقارنة بين إدارة الجودة الشاملة و   : 2جدول رقم  

 ISO 9000 الجودة الشاملةإدارة  مجال المقارنة

  

  

  الغرض الأساسي

تدريب و توظيف جميع قوى العمل 

بالمؤسسة و التزامهم و تعهدهم بالعمل 

من أجل إرضاء الزبون ، و التحسين 

 المستمر

تنمية ، مراجعة الطرق و الإجراءات 

الإدارية و الوثائق الخاصة بالجودة ، 

و التأكد من التزام العاملين بإجراءات 

 .ل الموضوعة العم

  

  

  العناصر الأساسية

 

مجلس الجودة ، فرق تحسين الجودة ، 

قياس التكلفة ، التدريب و التوعية من 

أجل تهيئة ثقافة المؤسسة الخاصة 

 .بالجودة 

سياسة الجودة ، طرق و إجراءات 

تحقيق عناصر و بنود المواصفة ، و 

 .مراجعة مستقلة لكل عنصر 

  

  

 المزايا

ل بجميع مستوياتها تشمل المؤسسة كك

و وظائفها و عملياتها  تؤكد على 

إشراك جميع العاملين و المتعاملين مع 

 .المؤسسة من موردين و عملاء 

معترف بها دوليا ، التقييم يتم بصورة 

مستقلة لكل عناصر المواصفة ، 

تساعد في تكوين هيكل أساسي أو 

إطار عام جيد يمكن من خلاله 

 .بناءنظام للجودة

  

  

 ولية الجودةمسؤ

الجودة مسؤولية جميع العاملين 

بداية من رئيس مجلس ، بالمؤسسة 

 .الإدارة إلى آخر عامل في المؤسسة 

الجودة مسؤولية قطاع أو إدارة جودة 

 .فقط 

  

 الزمن المطلوب

تحتاج إلى أكثر من ثلاثة سنوات 

 .لتطبيقها 

 18الحصول على الشهادة تحتاج من 

  .شهر إلى سنتين 

   

  

    2000/0900ISO في المواصفة المعدلة TQMبعض جوانب  . 3 . 2 . 3  .1

 لوضع دراسة ) WG 15 ( بتكليف مجموعة العمل ISO 9000/TC 176     قامت اللجنة الفنية  

متكاملة حول أساسيات الجودة الشاملة التي يجب أن تؤخذ في الإعتبار عند تعديل مجموعة المواصفات 

ISO 9000باتها الأساسية ، و قد قامت مجموعة العمل المشار إليها بإجراء دراسات  و تحديد متطل

عدة بواسطة مجموعة من اللجان الفنية المشكلة من خبراء من الدول المشتركة و استقرت على ثماني 

     :39ص] 37[مبادئ هي 
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  أن يكون العملاء هو محور عمل المنشأة و القوى الدافعة لها . 1 . 3 . 2 . 3 . 1

 تعتمد المؤسسة في حياتها و تقدمها على عملائها و من ثم يجب عليها فهم متطلباتهم الحالية و 

المستقبلية و محاولة تجاوز توقعاتهم ، و يجب على المؤسسة لتطبيق هذا المبدأ اتخاذ مجموعة من 

  ] :43[الإجراءات منها 

و الخدمات و شروط التسليم              ـ فهم و تحديد متطلبات جميع عملائها و احتياجاتهم من السلع 

  .و الأسعار و غير ذلك من المتطلبات 

ـ اتباع أسلوب يحفظ التوازن بين احتياجات العملاء و متطلباتهم و ما يسعى إليه الشركاء و 

 . المستفيدين من قيام المنشأة و المجتمع ككل 

 .لبات و الاحتياجات ـ إعلام جميع المستويات التنظيمية في المؤسسة بهذه المتط

  .   ـ إدارة العلاقات مع العملاء بما يكفل الاتصالات المستمرة و المفيدة بينهم و بين المؤسسة 

  :         كما هو موضح في الشكل التالي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 .7ص ] 38[نظام إدارة الجودة  : 5الشكل رقم  
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  مسؤولية الإدارة

تحليل، قياس  إدارة الموارد  

 تحسين

 تحقيق

 المنتج
 المدخلات المخرجات

 نظــام إدارة الجــودة

 التحسيــن المستمــر

  متطلبات
 العميل

 رضا
 العميل
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   القيادة.  2 . 3 . 2 . 3 . 1

 القيادات مسؤولة عن وحدة الهدف و الاتجاه للمؤسسة و عليهم خلق و صيانة المناخ المناسب      

  .للعاملين للمشاركة الفعالة للوصول إلى هذه الأهداف 

  

   نظرية المشاركة الكاملة . 3 . 3 . 2 . 3 . 1

فعالة  و التي تمكنهم من إظهار      يطلب من الأفراد في جميع المستويات التنظيمية المشاركة ال

  .قدراتهم و مواهبهم و دعمها في سبيل مصلحة المؤسسة 

  

   أسلوب الإدارة بالعمليات . 4 . 3 . 2 . 3 . 1

 يتم تقسيم العمل داخل المؤسسة حسب هذا الأسلوب إلى عمليات لها مورد و عميل ، و كل عميل     

صول إلى العميل الخارجي أو النهائي في شكل منظومة يصبح موردا لعميل آخر و هكذا ، حتى يتم الو

  .متكاملة 

        إن تحقيق النتائج بكفاءة يأتي بإدارة جميع أنشطة المؤسسة من خلال نموذج العملية ، و لتطبيق 

    :       43 ـ 42ص ] 37[ذلك 

  .تائج محددة            ـ لابد من تحديد العمليات اللازمة لتحقيق الأهداف و الوصول إلى ن

 .           ـ لابد من تحديد مدخلات العمليات و مخرجاتها و قياسها 

 .           ـ تحديد نقاط الاتصال بين العمليات من خلال الأنشطة المختلفة بالمؤسسة 

           ـ تقييم تأثير العمليات و نتائجها على العملاء و الموردين و مجموعة المستفيدين من 

  .المؤسسة

 .           ـ تحديد مسؤولية و سلطة إدارة هذه العمليات 

  .           ـ تحديد العملاء الخارجين و الداخليين للعمليات 

           ـ عند تصميم العملية و إدارتها يجب أخذ عوامل الرقابة على العملية و عوامل الأداء       

  .النتائج و الموارد اللازمة لهذا الأداء و أسلوب قياس 

       

   استخدام أسلوب المنظومة المتكاملة . 5 . 3 . 2 . 3 . 1

      هي مجموعة العمليات التي تتم في المؤسسة ، حيث كل عملية هي عميل لعملية سابقة ، و في 

الوقت نفسه ، هي مورد لعملية لاحقة ، و هكذا ، و بالتالي ، فإن تحقيق أهداف المؤسسة يتوقف على 

  .و تناسق هذه المنظومة المتكاملة ترابط 
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   التحسين المستمر . 6 . 3 . 2 . 3 . 1

  :     يجب أن يكون التحسين المستمر هدفا ثابتا للمؤسسة تحت كافة الظروف ، و لتطبيق ذلك 

  .         ـ ضرورة أن تضمن الأهداف على المستوى الفردي في المؤسسة تطوير نظم العمل 

 .ساليب إدارة الجودة الشاملة و تقنياتها في التغيير التدريجي          ـ تطبيق أ

         ـ استخدام التقييم الدوري للأداء مقارنا بمستويات تم تحديد عناصرها و ذلك للتعرف على 

 .نطاق التحسين المطلوب 

 .        ـ استمرارية تحسين أداء العمليات و مستوى كفاءتها 

ع الوقائي أكثر من مجرد علاج الأخطاء قبل وقوعها ، و الاهتمام بالأنشطة         ـ الاهتمام بالمن

التي تساهم في استقرار سياسة المنع الوقائي مثل توافر المعلومات أولا بأول و استخدام التقنيات 

  .الخ .... الإحصائية و نظم المعلومات 

ن المستمر و تقنيات الأداء بالجودة         ـ تدريب العاملين في مختلف الأنشطة على أساليب التحسي

 و أساليب حل المشاكل ، إعادة هندسة العمليات ، أساليب الابتكار و إدارة " PDCA "الشاملة مثل 

  .العمليات 

ـ وضع المقاييس و المعايير اللازمة لمتابعة التحسين و الإعلان عن أي تحسين يحدث                 

  .و مكافأة المشتركين فيه 

 ذات المردود الإيجابي لابد تإن القرارا:   بناء على حقائق و دراسات واقعية ت اتخاذ القراراي ـ

  : أن تعتمد في صياغتها على خلفية قوية من المعلومات و الحقائق و الدراسات الواقعية ، و لتطبيق ذلك

  .مؤسسة و أهدافها  ـ لابد من وضع المقاييس و أساليب جمع المعلومات المتعلقة بنشاط ال         

 . ـ التأكد من دقة المعلومات و مصادرها و مدى سهولة الحصول عليها          

 . ـ تحليل البيانات و المعلومات بالأساليب و التقنيات العلمية          

 .        ـ إدراك أهمية استخدام التقنيات الإحصائية المتقدمة و وسائلها 

عند اتخاذ القرارات نتائج التحليل المنطقي المتوازن لاستخدام الأساليب ـ يجب أن يراعى           

  .العلمية مع الخبرات المتوافرة 

 

   العلاقة مع الموردين علاقة شركاء و مصلحة مشتركة . 7 . 3 . 2 . 3 . 1

         تعتمد المؤسسة و المورد كل على الآخر في تطوير مستوى الأداء فهي علاقة مصلحة مشتركة

  :تؤدي عند إدارتها بكفاءة إلى مصلحة الأطراف المختلفة ، و لتطبيق ذلك 

  .        ـ يجب تحديد الموردين الأساسين للمؤسسة 
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        ـ وضع أسس العلاقة مع الموردين بشكل متوازن لتحقيق المكاسب المرجوة في الأجل 

 .القصير  و الطويل للمؤسسة و المورد و للمجتمع بصفة عامة 

 .        ـ تنفيذ أسلوب واضح للاتصالات المستمرة مع الموردين  

 .        ـ مساعدة المورد على فهم متطلبات عملاء المؤسسة و تأثير ذلك على توريداته 

  

 حد أدنى من ISO 9000/2000      هذه المجالات تعكس بشكل واضح في المواصفة المعدلة 

  .الشاملة المتطلبات  في اتجاه تطبيقات الجودة 



  57

  

  

  خلاصة الفصل

   

  :من خلال هذا الفصل الذي تناول مدخل لإدارة الجودة الشاملة  خلصنا إلى مايلي                

تعريف الجودة متعدد الجوانب بحيث لا يمكن حصره في دائرة ضيقة ، و يأخذ أبعادا  

  .متكاملة تشمل على مفاهيم فنية و إدارية و سلوكية و إجتماعية 

 .رة الجودة الشاملة جاءت كحوصلة للمراحل التي مر بها تطور الجودة إدا 

 إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن نظام إداري متكامل قائم على أساس إحداث تغييرات  

 و بأقل ) سلع أو خدمات (إيجابية في المؤسسة للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها 

 .ا لدى عملائها تكلفة ، بهدف تحقيق أعلى درجة من الرض

إن وجود نماذج كثيرة لإدارة الجودة الشاملة يعني أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة لا يتم  

بتقليد النماذج الناجحة الأخرى ، و إنما يتم بالإستفادة منها من خلال بناء نموذج يتكيف مع 

 . لجودة الشاملة بيئة المؤسسة الداخلية و الخارجية ، و يحقق في الوقت نفسه أهداف إدارة ا

 لا يعني أن المؤسسة تطبق إدارة الجودة  ISO 9001/2000إن الحصول على المواصفة  

الشاملة ، و إنما يعتبر خطوة أساسية نحو تحقيق ثقافة الجودة الشاملة بالمؤسسة ، لأن عملية 

تساعد التطبيق تسلزم توفير مجموعة من المتطلبات ، في مقدمتها الأدوات و التقنيات التي 

  .على تطبيق إدارة الجودة الشاملة و التي ستكون محتوى الفصل الثاني 
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  2الفصل 

  الأدوات المساعدة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ـ بعض المتطلبات التقنية ـ

  

إن التوجه نحو التطبيق العملي لمبادئ إدارة الجودة الشاملة يتطلب مجموعة من الأدوات الكمية                    

ت و عمليات و مخرجات ، حيث و النوعية التي تساعد على ضبط جودة النظام الشمولي للمؤسسة من مدخلا

نجد أن هناك مجموعة من الأدوات التي تساعد على حل المشاآل و اتخاذ القرارات في إطار عمل جماعي 

آما أن هناك أدوات لتحليل و تنظيم بيانات الجودة تساعد في تحديد المواصفات القياسية لمدخلات نظام 

 إلى مخرجات تحتاج إلى مجموعة من الأدوات المساعدة في الجودة الشاملة ، آما أن عملية تحويل المدخلات

  . التخطيط ، التحسين ، المراقبة ، القياس 

حيث نناقش في المبحث الأول الأدوات التي تستخدم ،      لذلك تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث 

أما ،  تحليل بيانات الجودة و نتعرض في المبحث الثاني لأدوات تنظيم و، لحل المشاكل المرتبطة بالجودة 

  .و مراقبة الجودة ، تحسين ، المبحث الثالث  فنتطرق فيه إلى أدوات تخطيط 

  

 أدوات  حل المشاكل المرتبطة بالجودة . 1 . 2

 إدارة المؤسسة مشاكل خلال العمل ، و تجد صعوبة كبيرة في حلها ، و هذا           كثيرا ما تصادف

ن في حلها ، و تنعكس في النهاية على تدهور أداء المؤسسة ككل ، في حين أن راجع لعدم اشراك العاملي

المؤسسات التي تسعى إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة فإنها تقوم بحل المشاكل بطريقة جماعية معتمدة في 

  .ذلك على أساليب كثيرة منها حلقات الجودة  ، العصف الذهني ، أسلوب علاقة الأسباب بالنتيجة 

  

   حلقات الجودة  .1  .1 . 2

       تعد حلقات الجودة من بين الأساليب التي اعتمدت عليها المؤسسات اليابانية في تطبيق إدارة الجودة 

  ترى ما مفهومها و ما مضمونها ؟، و أثبتت نجاحا فاق كل التوقعات ، الشاملة 

  

   تعريفها .  1 . 1 . 1 . 2

  :، وسنورد فيما يلي أهمها  حلقات الجودة  تعريففي باحثينردها اللقد تعددت التعريفات التي أو     

تضمن ،  مجموعة صغيرة يشارك فيها كل عضو بصفة حرة و تطوعية " على أنها Ishikawaعرفها 

   .81ص  ] 44[ "بصفة مستمرة تحسين الجودة في المؤسسة 
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 مجموعة صغيرة من العامليين "  إدارة الأعمال بجامعة هارفر بأنهاأساتذة أحد  Hirokataو عرفها 

     .90ص ] 13 ["تتطوع لدراسة و حل مشكلات العمل 

 إلى 05 مجموعة صغيرة دائمة و متجانسة متكونة من " على أنها Françoise Chevalierو تعرفها 

 لهم )..... مخبر ، مصلحة ، مكتب ،  ورشة ( متطوعين ينتمون إلى نفس الوحدة التنظيمية 10

يتفاعلون بالارتباط ، منشطة من قبل أقرب مسؤول مباشر في السلم الهرمي ، ظيفية مشتركة اهتمامات و

تحليل و حل مشاكل من اختيارها  تخص ، تجتمع الحلقة بصفة منتظمة من أجل تحديد ، مع مسهل 

عضاء يقوم الأ، التي يواجهونها الأفراد أثناء عملهم .... ظروف العمل ، الإنتاجية ، الأمن ، الجودة 

     و ، بتحضير الحل بتطبيق منهجية دقيقة لحل المشاكل التي جمعت بالوسائل المختلفة المتوفرة لديهم 

و يقدمونه للمسؤولين من أجل اتخاذ قرار تطبيقه كما يقومون ، لأعضاء الحلقة صلاحية مراقبة هذا الحل 

   . 257ص ] 45[لإدارة و هم مدعوون لتقديم أعمالهم بصفة دورية إلى ا، بمتابعة نتائجه 

من خلال هذه التعاريف نستنتج أن حلقات الجودة هي وضع مجموعات صغيرة من الأفراد           

الإدارة  يمارسون أنشطة تسيير الجودة في مكان العمل بصفة تطوعية، ، هذه الطريقة هي نوع من نموذج

 ولاؤهم والتزامهم اتجاه   خلال ذلك يزدادبالمشاركة لأنها تتطلب إقرار العمال بأنهم أصول المؤسسة ومن

  .المؤسسة 

  

  تنظيم حلقات الجودة . 2 . 1 . 1 . 2

 مكونات  على الرغم من أن حلقات الجودة تعمل بشكل غير رسمي، بمعنى أنها ليست من بين       

شطتها بشكل ترك كل الحلقات تمارس أنت إلاَّ أن ذلك ليس معناه أن  ،الهيكل التنظيمي الرسمي للمؤسسة

ارتجالي عفوي خارج عن إطار الترشيد والتوجيه والتنظيم، بحيث أن عملها مرسوم ومخطط ومعترف به 

ومؤيد من قبل الإدارة، إذن لابد من وجود إطار تنظيمي معين تنظم فيه أعمالها وأنشطتها، ويحدد لها 

بينها وبين الإدارة كذلك قات داخلها أهدافها ومسؤولياتها وتوجيه الأفراد المشاركين فيها، وطبيعة العلا

 .،وفيما يلي مخطط نموذجي يوضح كيفية تنظيم حلقات الجودة 
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  132] 35[مخطط نموذجي لتنظيم حلقات الجودة :  06رقم الشكل 

  

 والقائد والمسهل، فالأعضاء يكونون من يوضح المخطط أن حلقات الجودة تتكون من الأعضاء          

ن عن تحديد وتحليل ومعالجة المشكلات المتعلقة يون نفس نوع النشاط ويكونون مسؤولالعاملين الذين يؤد

 أما القائد الذي غالباً ما يكون المشرف على وحدة العمل التي يتبعها الأعضاء، فيكون  ،بوحدة عملهم

جتماعات أعضاء الحلقة، وذلك من حيث الموضوعات التي تناقش مسؤولاً عن محتوى ما يدور في ا

  . وأسلوب المناقشة، مع ضرورة اعتماده على مشاركة كافة الأعضاء

 تمل على العناصر التاليةشويتضح من الشكل السابق أن المكونات التنظيمية لحلقات الجودة ت          

  : 31ص ] 46[

  

  

  

 نائب الرئيس للعمليات الإنتاجية

لجنة التوجيه وتضم مديرين عن 
  الأقسام الرئيسية

الموازنة المالية 

 وجدولة المواعيد
 المنسق

السياسات، الأهداف، 
  التوجيهات 

  المسهل  المسهل  المسهل

قائد الحلقة

    

  أعضاء  أعضاء

  قائد الحلقة

  أعضاء

  قائد الحلقة
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  ياالإدارة العل . 1 . 2 . 1 . 1 . 2

 الإنتاج أو عضو مجلس الإدارة المنتدب وتكون مهمتها مصلحة وهي تمثل عادة بنائب الرئيس ل      

  .تعضيد ومساندة حلقات الجودة، وتقديم العون المادي والمعنوي لنجاح البرنامج

  

  لجنة التوجيه . 2 . 2 . 1 . 1 . 2

لعليا، وتهدف إلى توفير القيادة التي  ويطلق عليها لجنة التسيير وتكون من مديري الإدارة ا      

 12 و 6تخطط وتنفذ وتهيئ برنامجاً ناجحاً ومستمراً لحلقة الجودة، ويتكون عادة من عدد يتراوح بين 

عضو، ويتم اختيار هؤلاء الأفراد على ضوء مراكزهم الوظيفية في القطاع وقدرتهم على تمثيل جزء 

طط ورسم السياسات الكفيلة بتطوير برنامج حلقات منهم، وتنحصر مهمة هذه اللجنة في وضع الخ

  .الجودة كما أنها تقوم بتعيين المستوى الثاني لها وهو المنسق

  

   المنسق . 3 . 2 . 1 . 1 . 2

 نظرا لأن هذا الفرد  ويوجد هذا المركز عادة في الشركات الكبيرة، يعتبر دوره بالغ الأهمية،       

ن في الحلقة ، لذلك يمثل المنسق محور برنامج حلقات الجودة كما يمثل همزة وصل بين كل المشاركي

أنه يعتبر مسؤولا عن وضع و ضبط عملية معالجة المشكلات بالمشاركة ، كذلك يقوم باختيار الأفراد 

   .كي يعملوا بصفة مسهلين لبرنامج حلقات الجودة 

  

  المسهل . 4 . 2 . 1 . 1 . 2

ي الأصعب في عمليات حلقات الجودة نظراً لقيامه بتأدية أربعة المسهل هتعتبر وظيفة           

  : وهي و مهام أخرىأدوار متميزة

  .دور القدوة بالنسبة للأعضاء ومساعدتهم على اكتساب مهارات التسهيل -

  .دور المدرب بالنسبة للقادة -

  دور استشاري، عمليات تطوير علاقات العاملين بالنسبة للحلقة -

  :نسبة للإدارة وعموماً يتلخص عمله في الآتيدور ضابط الاتصال بال -

  .ترويج وتصميم حلقات الجودة •

 .الحصول على المتطوعين للعمل في برنامج حلقات الجودة •

  .تدريب قادة الحلقات •

  .مساعدة أعضاء الحلقة في حل المشكلات المطروحة دون أن يتدخل بشكل مباشر •
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  .جعل مديري الأقسام على علم بما يدور في الحلقة •

  .نفيذ ومتابعة تقييم سياسات المؤسسة بخصوص برنامج حلقات الجودةت •

 .تقديم المشورة الفنية كلما دعت الضرورة إلى ذلك •

  

  قائد الحلقة . 5 . 2 . 1 . 1 . 2

، إلاَّ أنه داخل الحلقة لا يمتلك أي سلطة رسمية  على أعضاء الحلقة  هو عادة أحد المشرفين       

ماعات الحلقة من حيث ماهية الموضوعات التي يتم مناقشتها في هذه وهو مسؤول عن مضمون اجت

الاجتماعات والأسلوب الذي يتم فيه المناقشة، وكقائد للنقاش ينصب دوره على ضمان مشاركة كافة 

الأعضاء في النقاش، ولضمان النجاح يجب أن يكون القائد بارعاً في عملية التخطيط والإعداد وأن 

  .فيز المجموعات وتسييرها يكون قادراً على تح

  

  أعضاء الحلقة . 6 . 2 . 1 . 1 . 2

 يتم اختيار أعضاء حلقة بشكل يقارب إلى حد ما طريقة اختيار المسهل والقائد، فالعاملون في        

نطاق مسؤولية قائد ما يتم دعوتهم لحضور عرض شامل عن حلقة الجودة، ويمنحون بعده مهلة 

الجودة، ويتم اختيار العدد لقة  إذا كانوا يرغبون في التطوع للانضمام إلى حأسبوع كامل ليقرروا فيما

وإذا تَبقى عدد من المتطوعين تُدون أسماءهم في قائمة الانتظار  ، حدد سلفاً باستخدام عملية القرعةالم

  .كاحتياطيين

ماعات الحلقة إن دور الأعضاء يعتبر أساسياً إذ ترتكز وظيفتهم الرئيسية على حضور اجت       

  .الأسبوعية، ويكون دورهم فيها متمثلاً في تحديد وتحليل المشكلات المتعلقة بمجال عملهم

  

   طريقة عمل حلقات الجودة . 3 . 1 . 1 . 2

  : نجد أن حلقات الجودة تمر بأربعة مراحل رئيسية هي  )  07 (     كما هو موضح بالشكل رقم 

  

   لة تحديد المشك . 1 . 3 . 1 . 1 . 2

            تتم عملية تحديد المشكلة التي تقوم الحلقة بوضع حل لها من قبل الإدارة أو من أي مصدر 

و كلما كان عدد المشاكل التي يتم اقتراحها كبيرا كلما كانت هناك ، آخر داخل المؤسسة أو خارجها 

  .الحلقة فرصة أكبر لاختيار المشكلة الرئيسية  ليتم وضع حلول لها من قبل أعضاء 
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  اختيار المشكلة  . 2 . 3 . 1 . 1 . 2

و هنا تكون ،           يتم اختيار المشكلة الأساسية من بين المشكلات المتعددة التي تم تحديدها سابقا 

فلا يوجد في هذا المجال ، فرصة ممتساوية بين أعضاء الحلقة لكل شخص في اختيار المشكلة الأساسية

و باختيار المشكلة يصبح أعضاء الحلقة في موقف يسمح لهم ببداية تنفيذ ، وس فرق بين الرئيس و المرؤ

  .البرنامج 

  

    تحليل المشكلة . 3 . 3 . 1 . 1 . 2

و هنا يتطلب ، يبدأ أعضاء الحلقة بتحليلها ،        و بعد تحديد المشكلة الرئيسية التي تواجه المؤسسة 

و نتيجة لأسباب متعددة قد تكون الأساليب ، لحل المشكلات  بالأساليب المختلفة إلمامهمالأمر ضرورة 

المطبقة داخل المؤسسة غير كافية في التوصل إلى حلول إيجابية للمشكلة محل الدراسة و لذا يقرر 

  .المسهل الاستعانة ببعض الجهات الاستشارية 

ليته عن حل المشكلة        بيد أن اشتراك متخصص من خارج الحلقة في عملية التحليل لا يعني مسؤو

و لذا تكون مهمة المسهل هي ، بل تظل المسؤولية تقع بالدرجة الأولى على عاتق أعضاء الحلقة جميعا 

، تذكير الأعضاء من وقت لآخر بأن حل المشكلة ليس من اختصاص القائد بمفرده أو الجهة الاستشارية 

،  حلقات الجودة الركن الأساسي لنجاحها فعدم اشتراك جميع الأعضاء في وضع حل للمشكلة يفقد برنامج

 لدى أعضاء الحلقة و تكون نتيجته الإشباعفالمشاركة الجماعية في حل المشكلة تخلق شعور بالرضا و 

  .هو بذل أقصى طاقة ممكنة في وضع حل للمشكلة محل البحث 

  

    اقتراح الحل . 4 . 3 . 1 . 1 . 2

و غالبا ما يتم ذلك بحضور ، لقة مباشرة بعرض مقترحاتهم      و بعد تحليل المشكلة يقوم أعضاء الح

حيث يقوم المسهل بدعوة المديرين المختصين بالحضور إلى مكان انعقاد الحلقة و شرح ، الإدارة العليا 

و مدى مساهمة الحلول في تحقيق ، المشكلة التي تم تحديدها و الحلول المقترحة  التي تم التوصل إليها 

و عندئذ تقوم الإدارة بمراجعة الحلول المقدمة و اتخاذ القرار في ، سعى المؤسسة لتحقيقها الأهداف التي ت

و عند الموافقة على الحل يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لتنفيذه بأقصى ، هذا الشأن في الوقت المناسب 

لقادم للحلقة مع سرعة ممكنة أما في حالة الرفض يقوم ممثلي الإدارة بالإعتذار عن حضور الإجتماع ا

و الجدير بالذكر أن تمثيل طبقة الإدارة العليا في مناقشة المقترحات التي ، توضيح الأسباب وراء ذلك 

توصل أعضاء الحلقة إليها كحل للمشكلة يعتبر أحد الوسائل الهامة التي يتم من خلالها إدراك جهود 

ل طبقة الإدارة العليا تتاح الفرصة للعاملين فمن خلال تمثي، الأعضاء و الاعتراف بدورهم داخل المؤسسة 
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و تحفيزهم ، و بالتالي رفع الروح المعنوية لهم ، مما يسهل عملية الاتصال بهم ، لمقابلتهم وجها لوجه 

   .138] 35[على أداء العمل بطريقة أفضل 

ة هذا الحل في يقوم أعضاء الحلقة بمتابع،        و بالحصول على موافقة الإدارة على الحل المقترح 

فإذا ظهر قصور في التطبيق و ظلت المشكلة قائمة لسبب ، الواقع العملي لفترة زمنية محددة و لتكن شهر 

   .   حتى يتم التوصل إلى الحل الأمثل أخرىأو لآخر يقوم الأعضاء بتحليلها مرة 

  :  و الشكل التالي يوضح طريقة عمل حلقات الجودة  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  98] 13 [طريقة عمل حلقات الجودة: 07الشكل رقم  

   Brainstorming  ) العصف الذهني ( الأفكارأسلوب استنباط  . 2 . 1 . 2

      يعد أسلوب استنباط الأفكار من الأساليب المنهجية الأساسية التي تستخدم كثيرا في اجتماعات حلقات 

ة من الأفكار و المقترحات من طرف مجموعة من الأفراد و و ذلك من أجل توليد كميات كبير، الجودة 

و من خلال تطبيق هذا الأسلوب  فإنه يمكن إيجاد مناخ يتيح لأفراد المؤسسة الشعور ، في وقت قصير 

  .بالحرية في تقديم أفكارهم و آرائهم

  
 تحديد المشكلة

  اختيار المشكلة
 ) الأعضاء فقط (

 

  تحليل المشكلة
  و إعادة حلها

 ) الأعضاء فقط (

  التوصيات بالحل
 ) الأعضاء فقط (

  تطبيق الحل
 الأعضاء كلما (

 )أمكن ذلك 

  
  قرار الإدارة
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   مبادئ أسلوب استنباط الأفكار  . 1 . 2 . 1 . 2

،          أساسية تساعد على جعل اجتماع استنباط الأفكار يتم بفاعلية      يقوم هذا الأسلوب على مبادئ 

  :و من أهم هذه المبادئ ما يلي  

  

     عدم السماح بانتقاد الأفكار .1 . 2 . 1 . 2

حيث إنه ،      يعد هذا المبدأ من العناصر الأساسية في المرحلة الأولى لتطبيق أسلوب استنباط الأفكار 

لأن النقد في هذه المرحلة لن يعوق تحقيق الهدف من ، ح أي انتقاد لأفكار الآخرين من المهم عدم طر

إضافة إلى أن هذا النقد ، بل سيؤدي إلى تثبيط الحماس و الإبداع ، وراء تطبيق هذا الأسلوب فحسب 

الأفكار فإنه من الضروري الالتزام بعدم تقويم ، و بناءا على ذلك ، سيحد من طرح المزيد من الإسهامات 

  .المطروحة في جلسة استنباط الأفكار 

  

    كمية الأفكار أهم من نوعيتها .2 . 2 . 1 . 2

،             يهدف أسلوب استنباط الأفكار للحصول على أكبر عدد من الأفكار بغض النظر عن نوعيتها 

كما يجب تشجيع ، مرحلة و لتحقيق هذا الهدف يجب قبول كافة الأفكار و تدوينها و عدم تقويمها في هذه ال

و السبب في ذلك يعود إلى أن هذه الأفكار الهزيلة قد تفسح ، كافة الأفكار حتى و لو كانت أفكار هزيلة 

  .كما قد تكون بمثابة ركيزة العبور إلى فكرة أخرى بالغة الأهمية ، المجال للتعبير عن الآراء بحرية 

  

   ن محاولة تطوير أفكار الآخري .3 . 2 . 1 . 2

إذ بإمكان أي عضو من ، فإنه لا توجد ملكية فردية للأفكار ،     استنادا إلى مبدأ أسلوب استنباط الأفكار 

و من خلال استخدام هذه ، أعضاء الجلسة التقاط أفكار الآخرين و الاستفادة منها لتطوير فكرة معينة 

توحيد مفاهيم و تلاقح أفكارهم مما الطريقة يستطيع الأعضاء تحسين و تعديل آراء بعضهم بعضا من أجل 

  .يتيح الفرصة للتبادل المطلق للأفكار  

  

   مراحل تطبيق هذا الأسلوب  .2 . 2 . 1 . 2

    :205 ـ 204ص ] 2 [تتمثل فيما يلي،      يمر تطبيق أسلوب استنباط الأفكار بعدد من المراحل 
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        مرحلة الإعداد . 1 . 2 . 2 . 1 . 2

و يفضل أن ، قائد الجلسة في هذه المرحلة بتوضيح الهدف الأساسي من أسلوب استنباط الأفكار يقوم      

 جهاز الإسقاط (تتم كتابة الهدف العام لهذا الأسلوب و كذلك التعليقات المتتالية على أجهزة توضيحية مثل 

   . )الضوئي 

  

    مرحلة تكوين الأفكار  .2 . 2 . 2 . 1 . 2

لسة في هذه المرحلة من أحد الأعضاء أن يقوم بتسجيل الملاحظات و تدوينها على     يطلب قائد الج

و بعدها يطلب قائد الجلسة من ، بحيث يستطيع كل فرد في الجلسة أن يراها بوضوح ، الجهاز التوضيحي 

  .كل عضو من الأعضاء أن يسهم بتقديم فكرة معينة تدور حول موضوع الجلسة 

ة في هذه المرحلة أن الأفكار التي تم طرحها يجب أن تدون دون تعليقات أو    إن من الشروط الأساسي

و تتم عملية استقطاب الأفكار بطريقة إعطاء ، محاولة تقويمها أو مناقشتها أو الحكم عليها سلبا أو إيجابا 

كذا و ه، و في حالة وجود فكرة لدى العضو يتم إعطاء الدور الذي يليه ، الفرصة لكل عضو بالتناوب 

  .و أن الكل قد توقف عن طرح أفكار جديدة ، حتى يتبين للقائد أنه ليس هناك أفكار إضافية 

  

  مرحلة التقييم  . 3 . 2 . 2 . 1 . 2

و ،     تعد هذه المرحلة الأخيرة في أسلوب استنباط الأفكار حيث تتم مراجعة قائمة الأفكار المطروحة 

،  طريق حذف الأفكار المكررة أو دمجها مع الأفكار المتشابهة و ذلك عن، محاولة تقليصها إلى عدد أقل 

يتم حصر الأفكار ، و أخيرا ، و كذاك حذف الأفكار التي ليس لها علاقة مباشرة مع الموضوع المقترح 

  .في قائمة و توزيعها على أعضاء الجلسة لمناقشتها 

  

  أسلوب علاقة الأسباب بالنتيجة  .3 . 1 . 2

 هذا الأسلوب أساسا للتعرف عن الأسباب الرئيسية  و الفرعية التي أدت إلى حدوث       يستخدم   

  . مشكلة ما تعوق تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  

   تعريفه  . 1 . 3 . 1 . 2

ثم الوصول إلى السبب أو ،      يوضح هذا الأسلوب العلاقة بين الأسباب و النتائج و مدى الارتباط بينها 

و تأتي أهمية هذه النقطة عند ، التي تسببت في المشكلة موضوع البحث و الدراسة ، قية الأسباب الحقي

، فإنه عادة يتم التفكير في الحال عن احتمالات أسباب حدوث ذلك العيب أو  الخطأ ، وجود منتج معيب 
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يب سوف لا فإذا لم تتضمن هذه الاحتمالات السبب الحقيقي لهذا العيب فإن أية محاولات لعلاج هذا الع

و للحصول على أفضل النتائج لابد من ترتيب العوامل المتسببة في المشكلة و ، تعطي النتائج المطلوبة 

و بعد ذلك يتم تصنيف و توصيل هذه ، التي تؤثر تأثيرا مباشرا عليها و ذات ارتباط وثيق الصلة بها 

و ، هائي بمنحنى الأسباب و المؤثرات العوامل بخطوط و أسهم لرسم هذه العلاقة التي تسمى في شكلها الن

يتبين مما سبق أن هذا المنحنى يوضح العلاقة المنطقية بين نتائج معينة و الأسباب الممكنة التي أدت إليها 

و الحقيقة أنه عند تطبيق هذه المشكلات في شكل نقاط و أسهم نرى الشكل النهائي للمنحنى و قد اتخذ ، 

 يطلق على هذا النوع من المنحنيات الهيكل العظمي للسمكة أو الشكل الهيكل العظمي للسمكة و لهذا

    . 83ص] 49 [البياني لإشيكاوا

  

   خطوات تصميم هذا الأسلوب  . 2 . 3 . 1 . 2

     يقوم هذا الأسلوب على أساس تحديد الأسباب الرئيسية لحدوث المشكلة ثم تحليلها لأسبابها الفرعية  

 الأسباب الرئيسية يتم تحديدها في البداية ثم يتم تحليلها إلى أن نجد )  08 (  فكما هو موضح بالشكل رقم

و غالبا ما يتم تحديد هذه الأسباب و تحليلها من خلال ، فأسباب فرعية أخرى و هكذا ، أسباب فرعية 

  .اجتماعات حلقات الجودة 

   : 23ص] 50[تتمثل فيما يلي ،         يمر تطبيق هذا الأسلوب  بعدد من الخطوات 

  

     المرحلة الأولى.1 . 2 . 3 . 1 . 2

  . يتم في هذه المرحلة تحديد المشكلة المراد دراستها بشكل دقيق و واضح                

  

   :المرحلة الثانية . 2 . 2 . 3 . 1 . 2

و قد تكون ،  يتم في هذه المرحلة الاتفاق بين جميع أعضاء العمل على المشكلة المختارة              

حيث يقوم فريق العمل برسم مستطيل في الجانب الأيسر ، عن طريق استخدام أسلوب استنباط الأفكار 

و كذلك رسم عدد من المستطيلات على الجانب الأيمن تمثل الأسباب ، يدون بداخله المشكلة الأساسية 

ة و أسهم فرعية تشير إلى كما يفضل رسم أسهم لتلك الأسباب الرئيسي، الرئيسية للمشكلة المختارة 

   . )08 (كما هو مبين في الشكل رقم  ، الأسباب الفرعية لكل سبب رئيسي 

  المرحلة الثالثة . 3 . 2 . 3 . 1 . 2 

و ،  يتم في هذه المرحلة تحديد الأسباب الرئيسية للمشكلة المختارة و كذلك الأسباب الفرعية           

ستخدام الطرق العلمية و الوسائل الإحصائية المناسبة من أجل البدء في يقوم فريق الجودة با، بعد ذلك 
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سحب عينات لمجتمع الدراسة من خلال الاستبيانات المصممة لهدف ، على سبيل المثال ، عملية البحث 

الدراسة أو المقابلات الشخصية أو الإحصاءات اليومية أو التقارير الدورية أو استخدام جميع الوسائل 

  . الذكر في الوقت نفسه الآنفة

   :و الشكل التالي يبين منحنى الأسباب و النتائج 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

    .224ص ] 2 [طبيق إدارة الجودة الشاملةالأسباب الرئيسية و الفرعية لعدم نجاح ت:  08الشكل رقم  

 

الموارد البشرية الإدارة البيئة  الموارد المالية

المكونات الأساسية المواد المستخدمة الصيانة

عدم وضوح 
 الهيكل التنظيمي

عدم وجود 
 حوافز

عدم 
توافر 

المتابعة 
 و الرقابة

عدم وجود 
هدف أو 
رسالة 
واضحة 
 للمنشأة

عدم وجود 
 دعم من الإدارة 

عدم معرفة الإدارة 
 بمفهوم الجودة
سوء توزيع 
 المواد

انعدام أو ضعف 
الإجراءات و 
 السياسات

الخوف من 
 التغيير

عدم وجود 
برامج 
تدريبية

نقص في 
الموظفين 
 المؤهلين

تعدد 
 الثقافات

ازدياد 
دوران 
التوظيف

عدم وجود 
اختصاصي 
الجودة

درجة 
وعي  
المواطن

التقلبات الاقتصادية

ارتفاع في 
أسعار 
 الأجهزة

عدم وجود 
رقابة و دعم 
من الوزارة

دوران القيادات

 حجم الميزانية

ارتفاع في تكاليف 
 التطبيق

سوء 
استخدام 
الميزانية

عجز غير 
متوقع في 
الميزانية

نقص في 
المخصصات 

المالية لبرنامج 
الجودة 
الشاملة

صعوبة عرض و 
 تحليل البيانات

عدم استكمال 
 البيانات

عدم توافر 
البيانات 
 الدقيقة

عدم وجود 
وسائل 
لتحليل 
 المشكلة

عدم وجود 
 حاسوب

سوء استخدام 
 المواد

عدم وجود 
تقارير 
 الحدث

غياب نماذج 
 التقويم

وض غياب  أو غم
السياسات أو 
الإجراءات

عدم وجود 
معايير أو 
 مقاييس

عدم وجود مؤشرات

عدم وجود 
 لجنة للمتابعة

عدم آفاءة 
عمال 
 الصيانة

عدم توفر 
قطع 
 الغيار

عدم التزام 
الشرآات 
 بالعقود 

لا توجد صيانة وقائية 
 دورية

عدم وجود 
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   أدوات لتنظيم و تحليل بيانات الجودة  .2 . 2

و لمعالجة هذه المدخلات فإن إدارة الجودة ،       تمثل بيانات الجودة مدخلات نظام إدارة الجودة الشاملة 

  .جتها  تصبح جاهزة لمعالىالشاملة تحتاج  لأدوات لتنظيم هذه البيانات و تحليلها حت

  

    تحليل باريتو  .1 . 2 . 2

  حيث ترتكز فكرة  ،      " فالفريدو باريتو "         ترجع هذه التسمية إلى الاقتصادي الإيطالي 

لذا فإن ،  من الأسباب الممكنة لحدوثها % 20 من المشكلة هو نتيجة % 80  على قاعدة أن  " باريتو"

ت التي ينبغي التركيز عليها و معرفة أسبابها و تحديد أولوياتها  هذا الأسلوب يستخدم للتعرف على المشكلا

و يعرف هذا المنحنى بأنه رسم بياني يوضح تصنيف العناصر المختلفة للجودة ذات التكرار وفقا ، 

   . 81ص ] 48[لأولوياتها و أسبابها و المنحنى التراكمي الكلي لها  

  .أسلوب باريتو توضح الأسباب الرئيسية لمشكلة ما         و فيما يلي بيانات افتراضية لتطبيق 

  .بيانات افتراضية لتطبيق أسلوب باريتو توضح الأسباب الرئيسية لمشكلة ما  : ) 03 (الجدول رقم 

 النسبة المئوية المتراكمة التكرار التراكمي  التكرار الأسباب

   % 39   85   85 السبب الأول 

   % 67   145   60 السبب الثاني 

   % 81   175   30 لسبب الثالث ا

   % 91   195   20 السبب الرابع 

   % 95  205   10 السبب الخامس 

   % 98  210  5 السبب السادس 

 % 99  213 3 السبب السابع

 % 100   215   2  السبب الثامن

  

،   الأصغر و تجدر الإشارة إلى أنه يتم تلخيص البيانات في قوائم و ترتيبها في فئات من الأكبر إلى    

التي ، و كذلك النسب المئوية التراكمية ، و بعد ذلك حساب المجموع الإجمالي و النسب المئوية لكل فئة 

   .) 09 (كما هو مبين في الشكل رقم ، نعتمد عليها في  رسم منحنى باريتو 
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  ]2 [" باريتو  "نموذج لمنحنى  : ) 09 (الشكل رقم 

 
   خرائط التبعثر .2 . 2 . 2

مختلفين من البيانات و من خلال تمثيل هذه البيانات تستخدم هذه الخرائط لتحديد العلاقة بين نوعين       

التي تمثل الوضع الحالي للمشكلة ، يمكن معرفة مدى الارتباط بينها ، و لتطبيق هذا النوع من المنحنيات 

 عينة من البيانات المزدوجة ، و توضع البيانات في شكل جدول مع رسم 100 و 50يتم جمع ما بين 

ع النقاط عليها ثم استقراء منحنيات البيانات المبعثرة بشكل مختلف ، و التي محورين أفقي و رأسي و وض

يأخذ كل منها دلالته و تفسيره و توضح الأشكال الآتية أهم هذه التوزيعات ، و التي تعمل على الإيضاح 

   :85ص ] 49 [البياني للعلاقة المحتملة بين متغيرين كما يوضح ذلك الشكل أدناه 
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                     ● 
                 ●      ● 
             ●     ● 
        ●     ●    
     ●    ●    
●

  

  

  الحالة الثانية حالة الأولى                                 ال

  

  

  

  

  

  

   

 

                                                 الحالة الرابعة                                            الحالة الثالثة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  35ص ] 51[ خرائط التبعثر : ) 10 (الشكل رقم 

        و تشير خرائط التبعثر إلى وجود علاقة موجبة أو سالبة بين متغيرين كما تستعمل في تحديد 

مجتمعة و بالتالي و تسمح أيضا باكتشاف النقاط الشاذة و النقاط ال، طبيعة هذه العلاقة هل هي خطية أم لا 

  ففي الشكل أعلاه توضح الحالة الأولى وجود علاقة خطية، إمكانية تقسيم المعطيات إلى طبقات 

فتبين ، في حين أن الحالة الثانية لا توحي بوجود أي علاقة أما الحالتين الثالثة و الرابعة ، بين المتغيرين 

   .54ص ] 52[وجود علاقة غير خطية 
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   ) الخرائط الانسيابية (التدفق  خرائط  .3 . 2 . 2

       تعتبر خرائط التدفق من أهم الأدوات التي تساعد في ضبط حركة العمليات و انسجامها مع علاقات 

، و هي تعبير أو تمثيل للخطوات الرئيسية التي يجب اتباعها خلال عملية معينة "مورد ـ عميل "

ه الخرائط في نواحي متعددة ، فقد تمثل التحركات باستعمال رموز و أشكال متفق عليها ، و تصلح هذ

 أو خطوات اتخاذ قرار ما أو خطوات برنامج لتحسين الجودة إنتاجيةالمطلوبة للمواد الأولية خلال عملية 

   .49ص ] 52[الخ  ..............في عملية 

  :    و الشكل التالي يبين الخريطة الانسيابية لأية عملية إدارية أو فنية 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  242ص ] 2 [نموذج الخريطة الانسيابية لأية عملية إدارية أو فنية  : 11الشكل رقم  
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 الرئيسية العمليات توضيح قصد هاتتابعم و الحالية العمليات لوصف التدفق خرائط تستخدم           

في  الضرورية المراجعات و التعديلات لاقتراح خاصة بصفة تستعمل .معينة عملية لأداء المطلوبة

و  العملية خطوات لتمثيل كمخطط كذلك التقنية هذه تستعمل  ،الخدماتي الأنشطة و الإنتاجية العمليات

  . ]53[ المناسبة التصحيحية الإجراءات و القرارات اتخاذ نقاط تحديد

   

  لجودةو قياس ا، مراقبة ، تحسين ،   أدوات تخطيط  . 1 . 3 . 2 

       يعتبر تخطيط الجودة ، تحسين الجودة ، قياس ، و مراقبة الجودة من بين الأنشطة الأساسية في 

 تكون هناك خطة لبرنامج أنإدارة الجودة الشاملة ، بحيث لا يمكن تطبيق إدارة الجودة الشاملة دون 

 ، كما أنه عند تنفيذ برنامج الجودة ، كما لا يمكن إعداد خطة دون تحديد المواقع التي يجب تحسينها

الجودة يجب على المؤسسة أن تقوم بمراقبة الجودة حتى لا يكون مصير برنامج الجودة الفشل ،  و تبقى 

  .عملية قياس الجودة هي المؤشر الرئيسي أو فشل برنامج الجودة الشاملة 

  

   أدوات تخطيط الجودة . 1 . 3 . 2

أهم أسلوب يمكن أن تعتمد عليه المؤسسة لإعداد خطة ، يجية        يعتبر أسلوب الإدارة الإسترات

   :65ص ] 27[حيث يقوم هذا الأسلوب على الأسس التالية ، للوصول إلى تحقيق الجودة الشاملة 

  .ـ رصد الفرص في المحيط الخارجي 

  .ـ رصد المخاطر في المحيط الخارجي 

  .ـ رصد نقاط القوة في المحيط الداخي 

  .ف في المحيط الداخلي ـ رصد نقط الضع

  : و من ثم 

  .ـ استثمار الفرص باستخدام نقاط القوة 

  .ـ تجنب المخاطر و تحييد نقاط الضعف أو التخلص منها 

  

  :بالتطبيق على الجودة نتوصل إلى هذا المخطط 
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  66ص] 27 [الإدارة الإستراتيجية كأداة لتخطيط الجودة : 12الشكل رقم 

  

   أدوات تحسين الجودة .2 . 3 . 2

و مدخل التدمير الخلاق من  ، KAIZENالتحسين المستمر في الأداء ،      يعتبر القياس المرجعي 

  . لتحسين الجودة في المؤسسة استعمالاالأدوات الأكثر 

  

  Benchmarking القياس المرجعي  .1 . 2 . 3 . 2

لمرجعي من أهم الأدوات التي يعتمد عليها الكثير من المسؤولين في    القياس اأداة            تعتبر 

، و للتعرف على مفهوم القياس المرجعي  و أهم الجوانب الرئيسية له، تحسين الجودة بمؤسساتهم 

  .خصصنا هذا المطلب لدراسته 

  

    تعريفه .1 . 1 . 2 . 3 . 2

ى نمط أفضل  يقوم به المنافسون بهدف تحقيق  في المؤسسة إل) أداء الجودة ( الأداء     و هو قياس 

    :63ص ] 27 [و يتم ذلك من خلال،   جودة  أعلى

 . لدى المنافسينالأفضل الأنماطالبحث عن  •

 . في المستقبل  الأفضلتطوير إستراتجية لمحاكاة ما سيكون عليه النمط  •

 

نقاط القوة في نظام 
جودةإدارة ال  

نقاط الضعف في 
 نظام إدارة الجودة

  فرص للجودة
 

مخاطر تهدد 
 الجودة

 مناخ الجودة
 

موقف الجودة 
 بالمؤسسة

إدارة الجودة 
 الشاملة
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    كيفية إعداد القياس المرجعي . 2 . 1 . 2 . 3 . 2

   :153] 33[فية إعداد القياس المرجعي في الخطوات التالية       تتمثل  كي

  . خارجيا الأحسن ـ يتم القياس إلى 

  . ـ يتم تحليل مستوى الأداء داخليا 

   .الأداء ـ تحديد فجوة 

  . أي الارتفاع إلى مستوى المؤسسات محل المقارنة الأداء ـ إعداد خطة العمل لسد فجوة 

  

  AIZENKلمستمر في الأداء   التحسين ا . 2 . 2 . 3 . 2

KAIZEN               و وفقا لهذا المدخل الياباني يتميز تحسين ،     كلمة يابانية تعني التحسين المستمر

   :93 ـ 92ص ] 25[الأداء بما يلي 

 .و ليس مسؤولية جماعة أو مستوى إداري معين ، التطوير و التحسين هو مسؤولية الكل  

 .ت و لا يهتم فقط بالنتائج يركز على تحسين العمليا 

 .الخ ....التمويلية ، التسويقية ، التحسين في كل المحلات الإنتاجية  

 . بوجود مشاكل و هو الطريق الصحيح لإحداث التحسين الاعترافالإقرار و  

 .يركز على تحسين العمليات و لا يهتم فقط بالنتائج  

وضع (الصيانة  : ساس ينقسم إلى عملين تركز فلسفة هذا المدخل على أن واجب الإدارة في الأ 

 تطوير المعاييير و المعدلات و الارتقاء (و التحسين  ، ) إتباعهاالمعايير و المعدلات و التأكد من 

  . )بها على مستوى أعلى 

 

   مدخل التدمير الخلاق   . 3 . 2 . 3 . 2

ات الإدارية السائدة إلى وضع       و  هو  عملية  التحول المخطط من الوضع التنظيمي و الممارس

 على أساس المكافآت كالتحول من نظام الحوافز و (تنظيمي و ممارسات تتفق مع عصر المعلومات 

من الهيكل التنظيمي الوظيفي إلى الهيكل ، الولاء و الأقدمية  إلى نظام الحوافز على أساس الأداء 

و يعتمد التدمير  ، )الخ .....ت الالكترونية  من الاتصالات الورقية إلى الاتصالا، التنظيمي الشبكي 

   :  149 ـ 141ص ] 26[ على المراحل التالية الأداءالخلاق لتحسين 
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    تصغير الحجم . 1 . 3 . 2 . 3 . 2

 يتم خلال هذا المرحلة خفض القوى العاملة إلى النصف مع المحافظة على إيرادات المؤسسة كما       

 الحديثة محل االتكنولوجي إحلال (ض على أنواع العمالة التي تتم تألية أعمالها كما سيتركز التخفي، هي 

مع ضرورة تطوير التقنيات التي يستخدمها العاملون الباقون لكي يحققوا   ، ) العمل التقليدية أساليب

  . السابقة الإيرادات

  

    البحث عن التوازن الديناميكي .2 . 3 . 2 . 3 . 2

          الداخلية الأطرافوازن الديناميكي أن تتعادل المزايا و المنافع التي يحصل عيها  و يقصد بالت     

   .) العملاء (و الأطراف الخارجية  ، )العاملين ، المساهمين  (

  

  :  الدخول في السوق إستراتيجية تنمية  . 3 . 3 . 2 . 3 . 2

لال استخدام تكنولوجيا المعلومات لاستثمار  الدخول في السوق من خإستراتيجيةتم عملية تنمية       ت

  .الفرص التسويقية و التفوق على المنافسين 

  

   للعميل الانقياد التحول نحو فلسفة  . 4 . 3 . 2 . 3 . 2

  : يتمثل الانقياد للعملاء في أمور أساسية أهمها          

  .التعرف على احتياجات العملاء  

   .تصميم المنتج طبقا لرغبات العملاء 

  .الارتفاع بمستوى الجودة على ما يحقق رضا العملاء  

  .تصميم نظم للمعلومات تكون قادرة على تجميع ردود أفعال العملاء أولا بأول  

 المحققة لرغبات تالقراراتفويض الصلاحية لفرق العاملين المتصلين بالعملاء لتمكينهم من اتخاذ  

  .العملاء

 .فتح قنوات اتصال بالعملاء  

 

    تسويقية لإغلاق السوقإستراتيجية بناء  . 5 . 3 . 2.  3 . 2

 إغلاق السوق في وجه المنافسين بعد أن تكون المؤسسة قد دخلت السوق الإستراتيجية تعني هذه          

 غير الأنشطة من خلال التخلص من كل العمليات و الإستراتيجيةو تتحقق هذه ، و احتلت مركزا متميزا 

  .و يؤدي ذلك إلى تدعيم مركز المؤسسة التنافسي ، ضرورية الفعالة و غير ال
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    الاتجاه نحو العالمية . 6 . 3 . 2 . 3 . 2

فالمؤسسة الجديدة التي ،  يتمثل الهدف النهائي لعملية التحول في الوصول إلى النطاق العالمي        

و إغلاق السوق تصبح ، اد للعميل الانقي، دخول السوق ، التوازن الديناميكي ، مرت بمراحل التصغير 

  :الآن 

 .متحررة  

 .مرنة و سريعة الاستجابة للعملاء  

 .ليس لها حدود ثابتة  

  .إستراتيجيةلها تحالفات  

 

   أدوات مراقبة الجودة .3 . 3 . 2

و خطط ،      تتم عملية مراقبة الجودة وفق أساليب كثيرة نخص منها في بحثنا هذا خرائط التحكم 

  .لعينات الفحص با

  

   خرائط التحكم .1 . 3 . 3 . 2 

 خرائط التحكم هي عبارة عن رسوم أو خرائط بيانية ترسم على ثلاث خطوط إحداهما يمثل          

 و الثاني يمثل الحد الأدنى المسموح به لعدد UCLالحد الأقصى المسموح به لعدد الوحدات المعيبة 

 و يطلق عليه متوسط ) الوسط الحسابي (الخط الوسط و الثالث يمثل   ،LCL الوحدات المعيبة  

   .]CL ]56 المتوسطات 

 و تطبق خرائط التحكم لتعريف الهدف أو المواصفات القياسية لجودة العملية الإنتاجية أي تحديد       

 تطبق كطريقة للحكم على ما إذا كان كما، مستوى جودتها و التي يجب أن تعمل المؤسسة للوصول إليها 

و من ثم يمكن اعتبار ، لهدف المرجو أو المواصفات المنشودة من هذه العملية الإنتاجية قد تحققت أم لا ا

ثم مرحلة  ،انطلاقا من مرحلة تحديد المواصفات ، خريطة التحكم أداة تطبق في مراحل الإنتاج الصناعي 

  .    ] 57[الإنتاج و أخيرا مرحلة الفحص  

  :لعل أهمها ، إلى عدة أنوع       تتفرع خرائط  التحكم 

  .ـ خرائط التحكم للمتغيرات 

  .ـ خرائط التحكم للخواص 
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   خرائط التحكم للمتغيرات  .1 . 1 . 3 . 3 . 2

تعتبر خرائط التحكم للمتغيرات من الأساليب الإحصائية المستخدمة في السيطرة على جودة       

مواصفات المتغيرة في المنتج من ناحية الطول أو حيث ينصب الاهتمام بصددها على إحدى ال، المنتجات 

  . 138ص ] 32 [الخ........... العرض أو الوزن أو الحجم 

  

    خطوات استعمال خرائط التحكم للمتغيرات . 1 . 1 . 1 . 3 . 3 . 2

  :]   56  [ الخطوات التاليةبإتباع    يتم استعمال خرائط التحكم للمتغيرات    

  .المنتج التي يجب أن تقاس أو تميز ـ تحديد خاصية جودة 

  .ـ يتم تسجيل البيانات بالعدد المطلوب من العينات و بالحجم المناسب لكل عينة 

و ذلك بحساب كل من الخط المتوسط و حدي التحكم ، ـ إنشاء خريطة تحكم مبدئية من البيانات المسجلة 

  .الأعلى و الأدنى 

  .تحكم المبدئية في صورة نقط ـ توقيع البيانات المسجلة على خريطة ال

و التأكد من عدم ،  بتحليل أسباب خروج بعض النقط عن حدود التحكم الإنتاجيةـ دراسة استقرار العملية 

  .وجود أسباب لا عشوائية لباقي النقط 

  .ـ استبعاد النقط التي خرجت عن حدود و ظهر أنها نتيجة لأسباب ملموسة 

،  مستقبلا من البيانات المسجلة بدون البيانات التي استبعدت الإنتاجفي ـ إنشاء خريطة التحكم المراجعة 

  .و ذلك بحساب الخط المتوسط و حدي التحكم الأعلى و الأدنى 

  . الجديدة على خريطة التحكم التي تم مراجعتها الإنتاجـ توقيع بيانات 

  . تصحيحي في حالة خروج بعض البيانات عن حدود التحكم  إجراءـ اتخاذ 

  
 

 
  ]55[خطوات استعمال خرائط التحكم للمتغيرات   : )  13  (الشكل رقم     
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   أنواع خرائط التحكم للمتغيرات . 2 . 1 . 1 . 3 . 3 . 2

 و حيث أن أي تغيرات الإنتاجية       تعتبر خرائط التحكم للمتغيرات وسيلة مهمة لرقابة جودة العمليات 

و لذلك فغن من أشهر ،  أو مداها تعتبر دلالة على تغيرات في العملية ذاتها الإنتاجيةط العملية في متوس

   : 75ص ] 57[خرائط التحكم للمتغيرات 

   . الإنتاجية و تستخدم لرقابة التغير العام في العملية ) R (    ـ خريطة التحكم في المدى و تسمى 

)    ـ خريطة التحكم في المتوسط و تسمى  )X الإنتاجية و تستخدم لرقابة متوسط العملية.   

     و فيما يلي نستعرض كيفية إنشاء هاتين الخريطتين و كيفية استخدامهما و تحليل نتائجهما في مجال 

     .الإنتاجيةالرقابة على جودة العملية 

    

    خرائط التحكم في المدى .1 . 2 . 1 . 1 . 3 . 3 . 2

من خلالها يمكن دراسة تغير قيم المدى ،        تسمح هذه الخريطة بقياس درجة التشتت في المنتج 

  .للعينات المدروسة خلال زمن الإنتاج 

  : 121ص ] 58 [ هذه الخريطة نقوم بما يلي إنشاء       بعد أخذ العينات من خط الإنتاج و قصد 

  .Rحساب مدى كل عينة  •

   :         و يحسب كالآتي

                                                                                                  
  : حيث  

                                               

                                                                            

                                                       
  :كالآتي         و تحسب   : ) LCL و UCL ( حساب حدود الضبط للمدى •
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 )  04   (أنظر الجدول رقم 

 .رسم خريطة المدى مع حدود الضبط  •

 .أدرس أسباب أي انحرافات قد تلاحظها  •

 

    خريطة التحكم في المتوسط  .2 . 2 . 1 . 1 . 3 . 3 . 2

حيث ،  تعتبر هذه الخريطة من أهم خرائط الرقابة على جودة المنتجات خلال عمليات التصنيع      

   .الإنتاج هذه الخريطة بدراسة تغير القيم المتوسطة في العملية التصنيعية على فترات تسمح

     : هذه الخريطة نقوم بما يليإنشاءو قصد  ، الإنتاجخذ العينات على خط     بعد أ

  :و تحسب كالآتي  •

 :                                                                 حيث 

  

 ) LCL ، CL ، UCL (دود الضبط للمتوسط حساب ح •
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  :و تحسب كالآتي 

 
 )  04  (أنظر الجدول رقم 

 .رسم خريطة المتوسط مع حدود الضبط  •

 .دراسة الخريطة و تحديد أسباب أي انحرافات قد نلاحظها  •

  

 :و الجدول التالي يبين قيم المعاملات المستعملة في خرائط التحكم للمتغيرات             

 ] 56 [المعاملات الثابتة المستعملة في خرائط التحكم للمتغيرات   : 04الجدول رقم  

  حجم العينة

 

المعاملات الثابتة 

 A2للمتوسط  

  المعاملات الثابتة

 D3 للمدى 

  المعاملات الثابتة 

 D4للمدى 

2 1.880 0 3.267 

3 1.023 0 2.576 

4 0.729 0 2.282 

5 0.577 0 2.115 

6 0.483 0 2.004 

7 0.419 0.076 1.924 

8 0.373 0.136 1.864 

9 0.337 0.184 1.816 

10 0.368 0.223 1.777 

  

  

  

  



 82 

  :خرائط التحكم للخواص  . 2 . 1 . 3 . 3 . 2

تقيس مدى مطابقة ،  تقنية للضبط الإحصائي لجودة المنتجات أداة      خرائط التحكم للخواص هي 

  .القياسية الوحدات المنتجة مع المواصفات 

      تستخدم هذه الخرائط في حالة الفحص التمييزي للخواص الصريحة أي التي لا تقاس بوحدات قياس 

و أحسن الأمثلة لذلك عندما تستخدم محددات القياس التي بواسطتها يمكن الحكم على المنتجات أنها سليمة 

أي أنها مطابقة للمواصفات أو غير ، أو تمييز عدد العيوب في المنتجات طبقا للمواصفات ، أو معيبة 

نسبة المعيب أو عدد (و تهدف هذه الخرائط إلى تحديد متوسط مستوى الجودة  ، مطابقة للمواصفات 

و توجيه الانتباه لتصحيح أية تغيرات تحدث في المتوسط بالإضافة إلى تحديد معايير القبول  ، )العيوب 

  .للمنتجات قبل الشحن إلى العميل 

  :من أشهر خرائط التحكم للخواص      و 

  .ـ خريطة التحكم في نسبة المعيب 

  .ـ خريطة التحكم في عدد العيوب 

في إنشاء خرائط التحكم ،     و سوف نتبع نفس الخطوات الأساسية لإنشاء خرائط التحكم للمتغيرات 

  .للخواص 

  

    خريطة التحكم في نسبة المعيب . 1 . 2 . 1 . 3 . 3 . 2

،  التغيرات في نسبة المعيب للمنتجات المصنعة من العملية الإنتاجية ) P (ح خريطة المعيب    توض   

  : نقوم بـما يلي ) P (و رسم  خريطة نسبة المعيب 

بحساب عدد ،  على فترات مختلفة و تفتش على جودة المنتج الإنتاجتؤخذ عينات من خط  •

 .الوحدات المعيبة 

   .حساب نسبة المعيب في كل عينة  •

          عدد الوحدات المعيبة في كل عينة                                 

                                           = ) P (    

                                                                           العدد الإجمالي للوحدات في كل عينة     

 و هو ناتج قسمة مجموع نسب متوسط نسبة المعيب لجميع العينات حساب  •

 .المعيب لجميع العينات على عدد هذه العينات 
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                             :و يحسب بالعلاقة التالية 

 :الحدين الأعلى و الأدنى للتحكم  •

 
 .رسم خريطة نسبة المعيب مع حدود الضبط  •

 .لاحظها دراسة أسباب أي انحرافات قد ن •

لذلك عند ،               نظرا لاعتماد حدي التحكم على الانحراف المعياري و من ثم حجم العينة 

  :نتبع إحدى هاتين الطريقتين ، اختلاف أحجام العينات المأخوذة 

 العينات على عددهم و ذلك عندما تكون الأحجام أحجامـ حساب الحجم المتوسط للعينة بقسمة جميع 

  .متقاربة 

  .ـ حساب الحدود الحقيقية لكل عينة على حدى إذا كانت أحجام العينات تختلف اختلافا كبيرا 

 

    ) C ( خريطة عدد العيوب  .2 . 2 . 1 . 3 . 3 . 2

و تستعمل عندما لا يمكن تحويل ،        خريطة عدد العيوب هي إحدى أهم خرائط التحكم للخواص 

  .مكن استعمالها على شكل أعداد حقيقية بحيث ي، عدد العيوب إلى نسب مئوية 
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إلا أن حساب حدود ،      و قصد رسم خريطة عدد العيوب نقوم بنفس خطوات خريطة نسبة المعيب 

   :]56 [الضبط تحسب وفق العلاقات التالية

 
  

 
 
 
 
 

  

   خطط الفحص بالعينات . 2 . 3 . 3 .2

 أجزاء لعينة من التوريدات من المواد الخام أو             إن إجراء الفحص بالعينات يعني إجراء فحص

فإذا كانت نسبة المطابقة لهذه العينة من التوريدات تساوي أو تقل ، المنتجات أو المنتجات التامة الصنع 
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و بالتالي ، عن نسبة محددة يتفق عليها كل من المنتج و المورد أو المنتج و المستهلك فتقبل هذه العينة 

  .           معاينة القبول الأسلوبالدفعة التي أخذت منها العينة و يسمى هذا يتخذ قرار بقبول 

  :     و الشكل التالي يوضح هذا الأسلوب 

      
  ]55[مبدأ الفحص بالعينات  : 14الشكل رقم 

 
   أدوات قياس الجودة .4 . 3 . 2

ول في هذا المطلب التطرق إلى و نحا،      يتم استعمال عادة مؤشرات قياس رضا العميل لقياس الجودة 

  .البعض منها بإيجاز 

  

    تحليل شكاوى العملاء  . 1 . 4 . 3 . 2
 لصوت العميل، كما أنها أداة فعالة للاستماع الحقـيقي في يإن الشكاوى هي أداة للتصعيد التلقائ         

لمدركـة لأنه فـي الميدان حيث تسمح بتشجيع التعبير عن عدم رضا العملاء على جزء أو كل الجـودة ا

  .حالة رضاه لا  يكتب لتهنئة المؤسسة على الجودة الجيدة للمنتج أو الخدمة ويعتبرها حالة عادية

تعتبر الشكوى أحد الوسائل التي لا يمكن إهمالها فهي لم تعد وسيلة إزعاج وإنما هدية أو منجم   

ستطاعت المؤسسة إرضائه و الاحتفاظ به ذهب بالنسبة للمنظمة فالعميل الذي يشتكي يبقى دوما عميلا إذا ا

  . 69ص ] 12   [وهذا من خلال معالجة شكواه بشكل صحيح

  

   تحليل حجم المبيعات و نسبة المشاركة في السوق ـ الحصة السوقية ـ . 2 . 4 . 3 . 2

      إن قياس الحصة السوقية نسبيا سهل إذا كانت مجموعة العملاء أو تجزئة السوق محــددة، فهناك

من يقيس هذه الحصة بتحديد عدد العملاء إلا أن نجاح هذه الحالة يكون في المدى القصــير أين يكون 

، عوائد رأس المال المستخدم مقابل تقديم أسعار تنافسية أي أن ةهدف المنظمة نمو رقم أعمالها، المردودي
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يرة من خلال العملاء الذين لهم وهناك من يقيس هذه الأخ. عدد العملاء لا يعبر حقيقة عن الحصة السوقية

  .علاقات طويلة مع المنظمة

     إن مقياس الحصة السوقية مرتبط بمقدار الأعمال المنجزة مع عملائها وتنوعها بالنسبة لكل عميل 

حيث أن هذا المقدار يمكن أن يتقلص في حالة شعور العميل بحالة عدم الرضا كما قد يرتفـع في الحالة 

  .راض عما تقدمه المنظمة لهالتي يكون فيها 

و عليه يمكن قياس الحصة السوقية من خلال عدد العملاء، رقم الأعمال سـواء الإجمــالي أو الخاص 

   .83ص ] 59 [بكل عميل، كمية المشتريات

  لصوت العميل الإنصات تطبيق وسائل  . 4 . 4 . 3 . 2

و يستخدم لأجل ذلك ،  وسائل قياس الجودة أهم إليه أحد الإنصات  يعتبر التقرب من العميل و         

  :   110ص ] 61[الوسائل التالية 

  .ـ المقابلات 

  .ـ الزيارات 

  .ـ الندوات 

  . ـ صناديق الاقتراحات 

   بحوث الرضا .5 . 4 . 3 . 2

تعد صناديق الوسائل السالفة الذكر غير كافية لإعطاء قياس دقيق عن رضا العميـل حيث هناك       

فهم ،ة كبيرة من العملاء غير الراضين لا يفضلون التعبير عن عدم رضاهم ولا حتى تقديم احتجاجات نسب

و عليه على المؤسسة استعمال طرق ، يكتفون بتغيير العلامــة دون أن تعلم المؤسسة سبب هذا التحول 

 رضا العميل قياس كمية والتي تتجســد في استخدام بحوث الرضا من خلال الاستقصاء لمعرفة مدى

عن جودة المنتج أو الخدمة المقدمة من طرف المؤسسة بالإضافة إلى معرفة نية العميل في إعادة شراء 

منتج من نفس العلامة ومعرفة النظرة الايجابية أو السلبية التي يقدمها العملاء الحاليين للعملاء المرتقبين، 

  .إلخ... علاقة الرضا بتقديم الشكاوى 

   :29ص ] 61[إن إعداد بحوث الرضا يتم من خلال منهجية تتمثل في                   

   تحديد أهداف البحث؛-

   إعداد الاستقصاء؛-

   صياغة الأسئلة؛-

   تحديد العينة؛-

   تجميع البيانات؛-

   تحليل البيانات المجمعة؛-

   . عرض النتائج-
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  خلاصة الفصل
  
  

 و الأساليب التي يمكن أن تساعد المؤسسة في  الأدواتأهم  هذا الفصل التطرق إلى نا في  لقد حاول    

و هذه الأدوات ، و مراقبة الجودة  ، قياس ، تحسين ، تطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال تخطيط 

لذلك تم التركيز على أهمها و أسهلها استعمالا ، كثيرة و متنوعة يصعب حصرها في صفحات هذا الفصل 

  .و أكثرها وضوحا 

فنجد أن أدوات تنظيم و تحليل ،  المستعملة الأداة يختلف باختلاف الأدواتإن الهدف من استعمال هذه    

أما أدوات مراقبة الجودة فتسمح ، بيانات الجودة تساعد أكثر في إعداد مدخلات نظام إدارة الجودة الشاملة 

 أدوات لتأتي، ركيز على أهمها بالوقوف على أماكن الخلل أو الضعف ثم تعمل على تحليل أسبابه مع الت

أما أدوات قياس الجودة فهي ، حل المشاكل المرتبطة بالجودة لاتخاذ الإجراءات التصحيحية أو الوقائية 

  .تسمح بقياس رضا العميل و بالتالي الوقوف على نجاح أو فشل نظام إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة 

 



  88

  

  

  3الفصل 

  المتطلبات التنظيمية الضرورية للتحول نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  
  

  إن الحديث عن توفير الأدوات و الأساليب المساعدة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة قد لا يكون له     

خير لهذه أي معنى إذ ا لم تعطي المؤسسة أهمية كبيرة للعنصر البشري  لأنه هو المحرك الأول و الأ

الأدوات ، كما أنه يمثل جوهر الثقافة التنظيمية للمؤسسة ، و بالتالي نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

يتوقف بالدرجة الأولى عن قبول الأفراد لهذا النهج الإداري الجديد ، بعد ذلك تأتي في الدرجة الثانية 

  . الاستعدادات التي تدعم تطبيق هذا النهج الإداري الجديد 

     تعد المتطلبات الواجب تحقيقها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة الأعمدة التي تستند إليها هياكل 

المؤسسات المطبقة لإدارة الجودة الشاملة ، فبعضهم يرى أنها دعامات و آخرون يعدونها مراحل 

إلا بدعم و تأييد تطبيقية ، إلا أن جميع الآراء تنصب على التركيز على متطلبات أساسية لا تتحقق 

الإدارة العليا لبرنامج إدارة الجودة الشاملة ، و الذي ينبع من قناعتها و إيمانها بضرورة التحسين        

  .و التطوير الشامل للمؤسسة 

    نعالج هذه المتطلبات التنظيمية الضرورية للتحول نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال ثلاثة 

  :مباحث أساسية  

  القابلية للتغيير: المبحث الأول 

  .القرارات الداعمة لتطبيق إدراة الجودة الشاملة : المبحث الثاني 

  . الأنشطة الداعمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  : المبحث الثالث 
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  القابلية  للتغيير . 1 . 3

 فلسفة تقوم على إحداث         لقد تم التوصل في الفصل الأول إلى أن إدارة الجودة الشاملة هي

تغييرات تدريجية في المعتقدات التنظيمية ، إجراءات العمل  وغيرها ، لذلك فإن المشكل الأول الذي 

 إدارة الجودة (يواجه المؤسسات عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة هو مقاومة العاملين لهذا التغيير 

ير سلوك أفراد المؤسسة نحو تطبيق مبادئ   ، إذن السؤال الذي يطرح هو كيف يمكن تغي)الشاملة 

إدارة الجودة الشاملة ؟ أي ماذا نفعل حتى يتبنى الأفراد أفكار جديدة و يتخلون عن نشاطات كانت 

  مريحة لهم بنشاطات جديدة يجب عليهم تعلمها ؟ 

     

  ماهية التغيير المنظمي .   1 . 1 . 3

 فهما لطبيعة التغيير ،       ) التغيير التدريجي (شاملة       يتطلب نجاح عملية تطبيق إدارة الجودة ال

  .و خطواته ، و محاوره الأساسية 

  

   المنظمي تعريف التغيير .  1 . 1 . 1 . 3

       t التغيير بأنه عملية ديناميكية التي ينتج عنها تغير في النظام بين الفترة  BERIOT    يعرف 

     .59ص ] t+1]  61و الفترة 

 كل تغيير هو عملية التحول من حالة راهنة إلى « التغيير بقوله  YATCHINOVSKYعرف كما ي

   .124ص ] 62[حالة مستقبلية منشودة 

         و من هذين التعريفين نستنتج أنه يعتبر تغييرا كل تحول من حالة إلى أخرى ، فقد يكون هذا 

مي ، الوظائف ، العمليات ، الإجراءات ، التحول أو التعديل على مستوى الأهداف ، الهيكل التنظي

  .للتفاعل الإيجابي مع البيئة ، بهدف المحافظة على المركز التنافسي الحالي و تطويره ..... القواعد 

 العملية التي "        و من هذا المنطلق يمكن تعريف  التغيير على مستوى المؤسسة الاقتصادية بأنه 

مقابل التخلي .....   مجموعة معينة من القيم ، المعارف و التقنيات من خلالها تتبنى قيادة المؤسسة

 ، و تأتي إدارة الجودة الشاملة لتعبر عن 512ص ] 63 [".... عن القيم ، المعارف و التقنيات أخرى 

كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصادا ، و فعالية لإحداث التغيير و على مراحل حدوثه بقصد بلوغ 

  . المحددة للاضطلاع بالمسؤوليات التي تمليها أبعاد التغيير  أهداف المؤسسة

  

  البنية التحتية الإدارية لإحداث التغيير . 2 . 1 . 1 . 3

    يعتبر قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة قرارا استراتيجيا يتم اتخاذه من طرف القيادات الإدارية     

 يتوقع أن يتم اتخاذ هذا القرار و متطلبات نجاحه دون على مستوى الإدارة العليا بالمؤسسة ، لذلك لا
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أن ينبع عن قناعة و بدعم و مؤازرة كاملة من الإدارة العليا ، فهي تملك اتخاذ هذا القرار ، و تملك 

القدرة على تطوير و نشر رؤية المؤسسة و رسالتها و إستراتيجيتها و أهدافها ، و لذلك فإن الدعم          

لمطلوب من الإدارة العليا يتمثل في الإعلان عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة أمام جميع و التأييد ا

المستويات الإدارية و العاملين على مختلف مستوياتهم ، و الالتزام بالخطط و البرامج على كافة 

ات             المستويات ، و تخصيص الإمكانيات اللازمة للتطبيق من موارد مالية و بشرية ، و تحديد السلط

و المسؤوليات و إيجاد التنسيق اللازم ، و هناك علاقة كاملة بين الإنجازات التي تحققها المؤسسة            

 » لاسيلز و دالي «و بين مدى فهم و دعم و مؤازرة و تأييد الإدارة العليا ، و في هذا الإطار يقول 

غيير الداخلي الأساسي إذ باستطاعتهم تشكيل قيم أن أفراد الإدارة العليا في المؤسسة هم عامل الت

ص   ] 24[المؤسسة ، و إنشاء ما يمكن أن نطلق عليه البنية التحتية الإدارية لإحداث التغيير المطلوب 

46.     

        عندما تقتنع الإدارة العليا بأهمية إدارة الجودة الشاملة ، و تلتزم بتطبيقها ، تقرر البدء في إنشاء 

شامل للجودة ، فإن أول ما تبدأ به هو تنظيم إدارة الجودة الشاملة ، و يتم ذلك من خلال  نظام 

  :مرحلتين 

يتم إنشاء مجلس للجودة يمثل مستوى قياديا عاليا لاتخاذ القرارات و إعطاء   : المرحلة الأولى 

ا المجلس المدير العام السلطات اللازمة لدعم عملية دراسة نظام إدارة الجودة الشاملة ، حيث يترأس هذ

  .للمؤسسة أو نائبه ، و يندرج في عضويته مديري مختلف الأقسام و الفروع 

  :    يقوم مجلس الجودة بإدارة و توجيه و دعم عملية إدارة الجودة الشاملة من خلال ما يلي 

  .ـ يلتزم بتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  .ها ـُ يكِون فرق قيادية للجودة بالمؤسسة و يوجه

  .ـ يضع نظاما لتحفيز العاملين للمشاركة في إنجاح إدارة الجودة الشاملة 

  .ـ يوفر الموارد المادية و البشرية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  .ـ يعمل على تنفيذ و تطوير برامج التدريب 

على مستوى المؤسسة      بعد إنشاء مجلس الجودة ، يقوم رئيس مجلس الجودة بتعيين مدير للجودة 

الذي يجب أن يتصف بمهارات قيادية و مهارات في الاتصال ، و مدير الجودة بدوره يقوم بإنشاء 

 أفراد الإدارة الوسطى 08 إلى 06فريق لتصميم الجودة ، و يتشكل فريق تصميم الجودة من 

  :بالمؤسسة ، و من أهم واجبات فريق تصميم الجودة ما يلي 

  .ارة الجودة الشاملة ـ دراسة مفاهيم إد

  .ـ تقديم توصيات بمدى إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

     .373 ـ370ص ] 64[ـ في حالة الموافقة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة يقترح خطة أولية  
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فق  بعد أن يقوم فريق عمل تصميم الجودة بتصميم نظام إدارة الجودة الشاملة ، توا :المرحلة الثانية 

عليه الإدارة العليا ممثلة في مجلس الجودة ، تلك المهمة التي قد تستغرق عاما كاملا أو أكثر تبعا 

لحجم المؤسسة و الموارد المتاحة و مدى كفاءة فريق تصميم الجودة ، بعد ذلك  تبدأ كل وحدة رئيسية 

نفس مهام مدير الجودة في المؤسسة في تشكيل مجلس الجودة أو فريق قيادي للجودة من داخلها ، له 

  .للمؤسسة  و لكن على مستوى الوحدة ، على أن يقود الفريق القيادي مدير الوحدة 

     و من أهم واجبات الفريق القيادي للجودة في وحدة من الوحدات ، العمل على تطبيق إدارة الجودة 

  .ق فرق تحسين الجودة الشاملة في الوحدة التي يمثلها من خلال فرق تحسين الجودة  و تعيين منس

  :و الشكل التالي يبين مراحل تنظيم إدارة الجودة الشاملة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  370ص ] 64[مراحل تنظيم إدارة الجودة الشاملة   : 15الشكل رقم  

  

  مستويات التغيير  .  3 . 1 . 1 . 3

 على مستويين رئيسيين هما التبني و التخلي ، مثلما هو موضح في           تنطوي عملية التغيير

  :الشكل التالي 

  مجلس الجودة
مدير الجودة

فريق تصميم الجودة

فريق فيادي في 
  وحدة رئيسية

فريق قيادي في 
  وحدة رئيسية

فريق قيادي في 
  وحدة رئيسية

فريق قيادي في 
  وحدة رئيسية

 فريق تحسين الجودة فرق تحسين الجودةفرق تحسين الجودة  فرق تحسين الجودة
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  170ص ] 65[مستويات التغيير  : )  16  (الشكل  رقم 

  

   مستوى التبني . 1 . 3 . 1 . 1 . 3

 المؤسسة إحداث التغيير باتجاهها ، و التي تتمثل  و نقصد به تبني القيم الجديدة التي ترغب        

 القيادة ، الهياكل و النظم ، العملية (خصوصا في أبعاد و عناصر ثقافة المؤسسة ذات الارتباط بالجودة 

 ، و تحدث عملية التبني بالتدرج من مستوى تقبل القيمة الجديدة إلى )و القياس ، و التحسين المستمر 

  . تزام بها ، مع الاعتقاد أن عدم الالتزام بها لن يخدم مصلحة المؤسسةمستوى تفضيلها فالال

  

   مستوى التخلي . 2 . 3 . 1 . 1 . 3

 و نعني به التخلي على قيمة من قيم المؤسسة ، و يتم هذا التخلي عبر إهماله في البداية لهذه        

نخفاض و ضيق مجال عمل هذه القيمة ، القيمة ثم إعادة توزيع هذه القيمة و إعطائها وزنا ضعيفا ،  فا

  . فاندثارها

   و تجدر الإشارة إلى أنه لا يوجد تفاوت ترتيبي زمني بين التبني و التخلي ، حيث أنه عندما تقبل 

القيمة الجديدة يعني بالضرورة التخلي التدريجي عن القيمة القديمة التي أصبحت لا تتماشى و أهداف 

    .54ص ] 66[نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة المؤسسة الحالية في سعيها 

التهيئة الشاملة لثقافة المنظمة       إن عملية تبني قيم جديدة أو التخلي عن قيم قديمة ، تدخل في إطار

من جميع جوانبها لتكون متوافقة تماما مع متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة ، إذ ليس من المنطقي 

  . خل في بيئة أو ثقافة مناوئة لا تتوافر لها مقومات النجاح و الاستمرار البدء بتطبيق هذا المد

مستويات التغيير

  التبني

التخلي

 مستوى التقبل

  مستوى التفضيل

 مستوى الالتزام

 وى الإهمالمست

 مستوى إعادة التقييم

 مستوى الانحصار
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     يرى كل من لاسيرز و دالي أنه يتعين على الإدارة العليا في المؤسسة تهيئة و خلق ثقافة منظمية 

  :تتسم بالصفات الآتية 

شاكل العمل خاصة تلك ـ تشجيع كافة الأفراد العاملين بالمؤسسة و حثهم على المشاركة في مناقشة م

  .التي تقع في دائرة اختصاصاتهم 

ـ أن يكون لدى كافة الأفراد العاملين قناعة بأنه لا توجد حالة مثالية أو أداء أمثل يتعين بلوغه ، بل 

  .لابد أن يدركون تماما أن التحسين المستمر لتحقيق التميز هو أساس التقييم و التقدير 

املين على منع أي خطأ ينتقل إلى مرحلة تالية ، و لكن تسليم الجودة من ـ أن يعمل كافة الأفراد الع

  .مرحلة لأخرى تالية لابد أن يكون محققا لرضا العميل الداخلي 

ـ تشجيع العمل الجماعي من خلال فرق العمل ، و حلقات الجودة ، و أن يشعروا بأنهم ليسوا في 

لمركز التنافسي للمؤسسة في مواجة المؤسسات وضع تنافسي مع بعضهم البعض ، و لكنهم يدعمون ا

  .المنافسة الأخرى عن طريق التحسين المستمر 

  

  المحاور الأساسية للتغيير  . 4 . 1 . 1 . 3

       لتفعيل دور التغيير ينبغي منذ البداية تصنيف طبيعة التغييرات التي ستجريها قيادة المؤسسة ،       

  ، الطرق الإجرائيةSavoirلتي ستمسها العملية من المعارف و طبيعة الكيانات و العلاقات ا
Méthodes opératoires الأدوار و التصرفات ، Rôles et comportements القيم ، Valeurs.   

:و من هذا المنطلق يمكن تصنيف عمليات التغيير وفق أربع محاور أساسية المتمثلة فيما يلي   

  
   يكليالتغيير اله . 1 . 4 . 1 . 1 . 3

يمكن للمؤسسة تغيير الهيكل التنظيمي من الأساس الوظيفي  إلى تقسيم على أساس المنتج أو إلى       

تقسيم آخر ، و يمكن تغيير  نطاق الإشراف ، كما تتضمن التغيرات الهيكلية التعديل في القواعد  و 

  ، و لكي 373ص ] 67[لة السياسات و الإجراءات ، بما يتناسب و تحقيق أهداف إدارة الجودة الشام

  :يحقق الهيكل التنظيمي أهداف إدارة الجودة الشاملة لابد علية أن يتصف بما يلي 

ـ يؤدي إلى انسياب المعلومات بشكل أفقي و بشكل عمودي بآن واحد ، بشكل يسهل معه انتقال 

  .الأوامر      و التوجيهات و المعلومات بسرعة و بسهولة 

  .امل و التنسيق في الهياكل التنظيمية الفرعية ـ يحقق الوضوح و التك

  .ـ يحقق الوضوح و التكامل و التنسيق في أدوار العاملين 

  

   التغيير السلوكي .  2 . 4 . 1 . 1 . 3

  ]  : 68[ و يشمل العناصر التالية     
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   المعنويات .  1 . 2 . 4 . 1 . 1 . 3

، احترام الفروق الشخصية و الأنماط الحياتية ، محترم  يعني أن الموظف يشعر بالثقة و الاحترام      

  .القيم و المعتقد ، الشعور بالروح الإيجابية في العمل 

  

   وضوح الغرض . 2 . 2 . 4 . 1 . 1 . 3

 يعني أن الموظف يعرف و يفهم رؤية رسالة المؤسسة ، حقوقه  و واجباته ، يعرف ما يتوقع      

  . ت العامة للمؤسسة منه من أعمال ،  يعرف التوجها

  

   الإعتراف و التقدير . 3 . 2 . 4 . 1 . 1 . 3

      يعني أن المؤسسة تقوم بالإعلام و الإعلان عن الأعمال الجيدة و إبداعات و تميز الموظفين ، و 

  .مكافئتها للجهود الفردية و الجماعية للمبدعين و المميزين 

  

   لعمل الجماعيالجماعة و روح ا . 4 . 2 . 4 . 1 . 1 . 3

      يعني أن الموظف  ينتهج آليات واضحة للعمل الجماعي لحل المشكلات و تحسين الأعمال ، و 

  .يساعد الموظفون بعضهم بعضا 

  

   التمكين . 5 . 2 . 4 . 1 . 1 . 3

 يقصد بالتمكين حالة التوازن النسبي و الملائمة بين مسؤوليات الموظف و الصلاحيات المخولة       

   . 52ص ] 63[ه لأداء أعماله بالقدر و الفعالية المطلوبة و لإدارة التغيير بأسلوب جيد ل

  

   المعرفة و المهارة . 6 . 2 . 4 . 1 . 1 . 3

  .       يعني أن الموظف له خطة تطويرية شخصية لاكتساب مهارات التحسين المستمر للعمليات 

  

   التغيير الوظيفي .3 . 4 . 1 . 1 . 3

مكن للمؤسسة أن تعيد تصميم مجموعات من الوظائف ، تغييرات في توزيعات الوظائف ،       ي

الخ  لكي تحقق استقلالية و وضوح و معلومات أكثر تناسب ......تغييرات في العلاقات الوظيفية 

  . احتياجات إدارة الجودة الشاملة 
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   التغيير الفني .4 . 4 . 1 . 1 . 3

ليات الأساسية التي يتم من خلالها  تطبيق طرق و وسائل جديدة  لتحويل       يتمثل في تغيير العم

الموارد المتاحة إلى سلع و خدمات ،  فمثلا  يمكن لبعض خطوات العمل أن تتم معا ، بدلا من تتابعها   

   .347ص ] 69[

  :و الشكل التالي يوضح المحاور الأساسية للتغيير 

   

  

  

  

  

  

  

  

  54ص ] 66[المحاور الأساسية للتغيير  :  17الشكل رقم  

  
          و لا يغيب عن الذهن أن التغيير على مستوى أي محور من المحاور الموضحة في الشكل 

  .  السابق سينتج عنها تغييرات في المحاور الأخرى باعتبار أن العلاقة تفاعلية بينها 

  

  مراحل التغيير  . 5 . 1 . 1 . 3

 ، أو إذا ما ) الفرص و التهديدات البيئية التي تستلزم التغيير (رة الضغوط     بعد أن ترقب الإدا

بادرت هي لذاك ، فإنه من المطلوب البدء بمجموعة من المراحل المتعاقبة لإنجاز التغيير ضمن ما 

  :يسمى بالتغيير المنظمي المخطط ، كما يعكسه الشكل التالي 

  

  

  

  

  

  

  

تغييرات فنيةتغييرات هيكلية
 

تغييرات سلوكية
 

 تغييرات وظيفية
 

تغيير النشاط ، 
العلاقات ، الأدوار   

إجراءات اتخاذ 
 القرارات

المعارف ، 
 أو ابتكارات المنتج

الاتصالات ، طرق 
جديدة في 
المانجمنت

الظروف 
البسيكوجتماعية 

للعمل ، الأدوار ، 
 .السلوكيات 

توزيع الوظائف ، 
أدوارها ، العلاقات 

 ........الوظيفية 
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  الرغبة في تطبيق 
  ة الجودة الشاملةإدار

  

  

  

  

  

  

  

  353ص ] 70[مراحل التغيير   : 18الشكل رقم   

  
   معرفة مصادر التغيير . 1 . 5 . 1 . 1 . 3

 و هنا يكون المصدر الأساسي للتغيير هو رغبة المؤسسة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة      

 في البيئة الخارجية للمؤسسة ، كالتغيير في هيكل ، و لذلك على المؤسسة أن تراعي التغير الذي يحدث

    .351ص] 70[الخ .....  السوق ، و التغيرات التكنولوجية ، و التغيرات السياسية أو القانونية 

  

   إدراك الحاجة للتغيير . 2 . 5 . 1 . 1 . 3

   .387ص ] 71 [و ذلك من خلال تحديد الفجوة بين موقع المؤسسة الحالي و بين ما تريد تحقيقه     

  

    فحص و تشخيص وضع المؤسسة . 3 . 5 . 1 . 1 . 3

 تسمى هذه المرحلة بمرحلة دراسة الذات ، و غالبا ما يستعان بخبير بهذا الخصوص كعامل      

مساعد في التغيير ، إذ أنه على الرغم من قدرات المدراء على القيام بهذه المهمة ، فإن الخبير 

وعية ، و بهدف تفادي سوء الفهم أو التصور الخاطئ لموقف التغيير ، فإنه الخارجي يمتاز بالموض

يطلب من الخبير الخارجي أولا جمع المعلومات ثم إعداد الدراسة و التحليل ، و التوصل إلى النتائج ، 

معرفة مصدر 
 التغيير

  تقدير الحاجة
 للتغيير      

تشخيص مشاكل 
 المؤسسة

التغلب على 
 مقاومة التغيير

 ةتخطيط الجهود اللازم
 للتغيير

وضع استراتيجيات 
 التغيير

تنفيذ الخطة خلال المدة 
 المحددة

 تابعة تنفيذ الخطة و معرفة نواحي القوة و الضعف لديهام
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ثم يتم مقارنة هذه الأخيرة بتلك التي توصلت إليها الإدارة ، و يتفاعل الاثنان في التوصل إلى 

  .يص السليم للتغيير و مشكلاتهالتشخ

   

   التغلب على مقاومة التغيير . 4 . 5 . 1 . 1 . 3

      تخطيط الجهود اللازمة للتغيير . 5 . 5 . 1 . 1 . 3

    و يكون ذلك من خلال صياغة أهداف برنامج التغيير ـ أهداف إدارة الجودة الشاملة ـ المطلوب 

جابة على السؤال ما هي التغييرات المرغوبة في المؤسسة ؟ إذ تحقيقه بشكل دقيق يمكن قياسه ، أي الإ

  .بدون أهداف واضحة ، فإن أعضاء المؤسسة قد يسيئون فهم برنامج التغيير و نتائجه   

  

   اختيار طرق التغيير و تنفيذها . 6 . 5 . 1 . 1 . 3

 ، و يجب الأخذ بعين رغيي     بعد صياغة أهداف التغيير ، فإنه لا بد من انتقاء الطرق المحددة للت

 إعادة تصميم الوظائف ، (الاعتبار العناصر التي قد تتأثر بها أجزاء المؤسسة و هي الهيكل التنظيمي 

 تعديل أساليب ( ، التكنولوجيا )تغيير الصلاحيات و المسؤوليات ، تغيير الهيكل التنظيمي الرسمي

 التدريب أثناء العمل  ( ، الموارد البشرية ) للمؤسسة الإنتاج ، تغيير الآلات و الأجهزة ، إدخال الأتممة

   . )ندوات تدريبية للقادة الإداريين ، تنمية فرق العمل ، توظيف جديد  

  تنفيذ الخطة خلال مدة معينة  . 7 . 5 . 1 . 1 . 3

 متابعة تنفيذ الخطة و معرفة نواحي القوة و الضعف فيها  . 8 . 5 . 1 . 1 . 3

  

  قاومة التغيير ـ مقاومة تطبيق إدارة الجودة الشاملة ـم .  2 . 1 . 3
       من المحتمل أن ينشأ عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة تحفظ أو معارضة من جانب الأفراد 

المتأثرين بحدوث هذا التغيير ، لذلك يجب أن تجابه هذه المقاومة بمجموعة من الأساليب لكي تمنع 

  . فشل عملية التطبيق 

  

  تعريف مقاومة التغيير  .  1 . 2 . 1 . 3
         تعني مقاومة التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة و الركون 

أفراداً يفضلون ما اعتادوا عليه، أو   ، أي أن  275ص ] 72[إلى المحافظة على الوضع القائم 

التغيير، لأن بعض الأفراد يرون في التغيير تهديداً لجهود يتخوفون بدرجة كبيرة من الحساسية من 

 الآخر يرى البعضكبيرة بذلت لأجل إقامة العمل وتكوين علاقات وروابط متينة، أو هدراً للطاقات، و
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فيه تهديداً لمصالحه الخاصة، ولهذا فإن رد الفعل الطبيعي على التغيير في أغلب الأحيان هو مقاومته 

 .، وعرقلة مسيرته لإضعافه وإفشالهفي البداية بقوة

لأنها تتطلب منهم القيام بعمليات توجيه وتوعية وتطمين كافية ، لذا تصعب مهمة المدراء هنا          

لزيادة الثقة والاستقرار وتحويل الخوف منه إلى قناعة، والعرقلة إلى دفع، وهذا لا يتم إلاّ إذا تمكنا من 

 تقدم نحو الأفضل، وأن التغيير من هذا المنظور سيكون في النهاية في إقناع الأطراف بأن التغيير هو

مل والمؤسسة؛ لذلك يجب على المعنيين بإدارة التغيير توضيح أسبابه انفع الجميع ويصب في خدمة الع

  .]73 [وأهدافه للعاملين، لتكوين رأي عام جيد، وكتلة من العاملين تدعم المشروع وتبني لبناته

  

  أسباب مقاومة التغيير  .  2 . 2 . 1 . 3

      كتب العديد من الباحثين عن أسباب مقاومة التغيير ، و يبدوا أن بعضها نابع من الفرد ذاته ،      

  .و بعضها الآخر ناشئ من الجماعة و أخرى نابعة من المؤسسة و إستراتيجية عملها

  :         من أهم مصادر مقاومة التغيير ما يلي  

 تغييرات في المناهج والأساليب، وفي تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب  : الاستقرار النفسي انعدام*

] 74 [ذلك تهديد للأمن النفسي خصوصاً عند الأفراد الذين لا يجدون ضرورة أو مصلحة في التغيير

     . 179ص 

يير قد يكون التطوير، وقد لا  أن هدف الإدارة من التغ غالبا يتوقع المعنيون بالتغيير :توقّع الخسارة*

يخلو من دوافع أخرى غير مصرح بها قد تعود عليهم بالضرر لأن التغيير يتطلب إجراء بعض 

المحاسبات والتقييمات للمسيرة السابقة؛ الأمر الذي قد يعرض العديد من الأفراد إلى المحك والميزان، 

 أو قد يكون  ، ئف أو الإحباط في الإنجازوخصوصاً أولئك الذين يشعرون بالتقصير في إنجاز الوظا

من أجل استبدال بعض المسؤوليات والوظائف، وتغيير في جدول الأولويات أو ترقية بعض الأفراد 

  .  61ص ] 75 [مقابل إقصاء البعض أو إنزالهم من مراتبهم

سارة، خصوصاً وغير ذلك من الدوافع والأسباب التي هي في المحصلة النهائية تعود عليهم بالخ      

  .أولئك الذين يفترضون أن التغيير موجه ضد مصالحهم

يتصور بعض الأفراد أن التغيير يهدر دخله، لأن التغييرات الجديدة تتطلب  :  التخوفات الاقتصادية*

تغير في معدلات الدخل والصرف وميزانيات الأعمال؛ الأمر الذي قد لا يرضيه أو يلبي طموحاته، 

ص ] 76 [تعود على مجاراة وضع مستقر كانت قد تهيأت أسبابه ودواعيه وشروطهخصوصاً وأنه 

439 .   

يولد التغيير بطبيعته تخوفاً من المجهول عند بعض الأفراد، لأنه يؤدي إلى فك   : القلق الاجتماعي*

 و بعض الأواصر والارتباطات وتأسيس أواصر وارتباطات جديدة غير معروفة من حيث الأفراد
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  ، وربما يستلزم في بعض الأحيان الارتباط بعناصر لا يحبون التعامل معها، كما قد يفك اهاتهماتج

  .   179ص ] 74 [ارتباطهم بعناصر يحبذون التعامل معها

 الخوف من أن يؤدي التغيير إلى لزوم تعلّم مهارات جديدة وتجميد مهارات كانت مكتسبة ، هذا *

ن تبدل في المواقع والأدوار والأمكنة والدوائر والمسؤوليات؛ إذ قد يخشى فضلاً عما قد يسببه التغيير م

الإعلامي الذي يحب هذا الدور وتطبع مع مهاراته، أن يبدل التغيير دوره إلى إداري أو مدير مالي؛ 

الأمر الذي يجعله متعثراً في مسيرته ودوره، إلى غير ذلك من الأسباب والدواعي، وعلينا أن نعرف 

 بل قد تكون جماعية وحينئذٍ ستشكل خطورة  ،عمليات المقاومة للتغيير لا تنشأ من الأفراد فقطأن 

؛  كبيرة لأنها في هذه الصورة تكون قد تحولت إلى رأي عام وتكتلات تحمل نفس التصور والانطباع

انقسامات داخلية  ي إلىؤدت ساوعليه فإنه إذا لم يتم اتخاذ الإجراءات المناسبة للتعامل معها بإيجابية فإنه

 التغيير  قد يسبب تنظيم عمليات  أو تحطيم المؤسسة بالكامل، كما ينبغي أن نلتفت أيضاً إلى أن

المقاومة من قبل العديد من المدراء وأصحاب النفوذ ويجعل الموانع حينئذٍ خططا مرسومة بشكل دقيق 

طوير والتغيير بشكل كبير ويبرز ذلك في ومحمية بالقدرة والنفوذ تؤدي في محصلتها إلى فشل الت

  : 16ص ] 77 [مظاهر عديدة في المؤسسة نفسها التي منها ما يلي

 أي يتم انتخاب العناصر المؤثرة والتي يمكن أن تساهم مساهمة إيجابية  :الجمود الهيكلي         **

لمؤسسة إلى جماعات تمثّل كل في التغيير لتحييدها أو جرها إلى صفوف المقاومة، وبالتالي قد تنقسم ا

جماعة تياراً يحميها ويؤيدها ويعرقل عمل التيار الآخر، والواضح أن هذا الشكل من العمل سيخرج 

  .من المنافسة إلى الصراع 

 كما قد تتخذ عمليات المقاومة بعض الأساليب الخفية بدلاً من أن تكون ظاهرة وعلنية ولعلّ         **

 تهديداً لمصالح المؤسسات والأنظمة لتشكّل المزيد من الضغط على المسؤولين هذا من أخطر الأمور

  . الفشلتزيد من احتمال أو 

  .   تقييد جماعات العمل أو عرقلتها بذرائع مختلفة        ** 

زيادة تمسك بعض الأفراد بما عندهم من مهام ، وتعطيهم القدرة على التحكم بها متى         ** 

  .  من فقدانها أو عناداً للتغيرات الجديدةشاءوا خوفاً

، وهذا الأمر يستفيد منه غالباً   اشتداد حالة التذمر وتوسيع نطاقها لجعلها حالة مستشرية        ** 

الأفراد الذين لهم قدرة عالية على التنظيم والإدارة لتحويل المقاومة إلى رأي عام وبالتالي فتح جبهات 

  .ما يحول دون وصولها إلى أهدافها في التغييرمتعددة على الإدارة ب

 لتتم العملية  لعملية التغيير تتطلب الدراسة الموضوعيةتطبيق إدارة الجودة الشاملةومن هنا فإن       

  . بلا أضرار أو مع أضرارٍ أقل مع ضمان أكبر لقبول العاملين والأفراد وكسب تعاطفهم معها
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   تطبيق إدارة الجودة الشاملةالتعامل مع مقاومة . 3 . 1 . 3

       يمكن أن تساعد تقنيات عديدة في التعامل مع مقاومة تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، و من بين 

هذه التقنيات نجد  تقنية تحليل حقل القوى ، حيث تستخدم هذه التقنية لإدارة القوى التي تهدف إلى 

  .ى التي تعوق عملية التغيير التغيير أو تجعله ممكنا ، و السيطرة على القو

  : يوضح ذلك )  5  (   و الجدول رقم 

  80ص ] 78[تحليل حقل القوى في المؤسسة    : 5الجدول رقم  

   ) الحالة المستقبلية ( ) مسيرة (قوى محركة    ) الحالة الحالية (قوى مسيطرة 

 الفرص البيئية التهديدات البيئية 

 الكادر الذي قد يرغب في صنع القرار قرارالكادر الذي لا يرغب في صنع ال

التطبيقات الناجحة لإدارة الجودة الشاملة في أي  التخوف من فشل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 مكان آخر

  

         حيث نلاحظ من الجدول أن العمود الأيسر يمثل الحالة الحالية للمؤسسة و لغرض إجراء 

 العمود الأيمن من (ن الحالة الحالية إلى الحالة المستقبلية المثالية عملية التغيير تستدعي الانتقال م

  .  لمؤسسة تستخدم بفعالية إدارة الجودة الشاملة ) الجدول 

      يلاحظ كذلك من الجدول أنه تقع تحت الحالة المستقبلية كل القوى ، كالفرص البيئية ، الكادر 

اجحة لإدارة الجودة الشاملة في أي مكان آخر، كل هذه الذي يرغب في صنع القرار ، و التطبيقات الن

قد تساعد في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة ، و في الجهة الأخرى من الجدول نرى القوى المسيطرة التي 

 ) العمود الأيسر (تجعل تنفيذ التغيير أصعب ، بعد ذلك تنطلق أسهم من الجهتين تلامس الحالة الحالية 

  أو استعدادها للتغيير ،       )فعاليتها(قوى ، تقدر كل قوة حينئذ بطريقتين هما قوتهالتمثل مجموعة من ال

و هناك قوى أخرى أكثر قوة و خصوصا المسيطرة منها فإنها تحتاج إلى اهتمام أكبر ، أما القوى 

    .80ص ] 78[الغير قابلة للتغيير فيتم إبطالها 

من القوى المسيرة يجب أن تقوى و أي القوى المسيطرة       إن تحليل حقل القوى يتضمن تحديد أي 

يجب تخفيف قوتها  ، و إذا تبين أن القوى المسيرة قوية بما فيه الكفاية لتعرقل سير القوى المسيطرة ، 

فيجب في هذه الحالة اعتماد إدارة الجودة الشاملة ، و إذا كان العكس فإن إدارة الجودة الشاملة في هذه 

ى إيجاد  التوازن بين مجموعتين من القوى تعملان في اتجاهين متعاكسين في المجال الحالة تهدف إل

المادي و الاجتماعي و النفسي للعمل و تتضمن إحدى هذه المجموعات قوى دافعة ، في حين تتضمن 

المجموعة المعاكسة قوى معوقة و نتيجة لتفاعل هاتين القوتين مع بعضهما البعض ، تصل المؤسسة 

  .ة التوازن يطلق عليها الحالة الراهنة إلى حال
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  :     و هناك أربع طرق لتنفيذ التغيير و الإقلال من المقاومة هي 

  التبرير : الأولى 

     يجب على الإدارة أن تقوم بتقديم المعلومات و البيانات الكافية عن التغييرات المقترحة             

  ثها في المؤسسة و آثارها على المؤسسة و الفرد و الأسباب و الأهداف التي تدعو إلى إحدا

  المشاركة : الثانية 

    و التي بموجبها يقوم ممثلوا العاملين بتحديد الاهتمامات المختلفة و تحديد مميزات التغيير المطلوب 

، و هي إشراك العاملين في مناقشة إحداث التغيير يؤدي إلى إحداثه على أكمل وجه حيث أن المشاركة 

دي إلى إطلاع العاملين بطبيعة  التغيير و الفوائد التي تعود عليهم مما يزيل من نفوسهم الخوف و تؤ

     . 181ص ] 74[مقاومة التغيير ،  و يكون دورهم أكثر فاعلية و إيجابية في إحداث التغيير 

  الإقناع: الثالثة 

ملية التغيير عن طريق إعطاء       يجب على الإدارة إتباع الأسلوب الديمقراطي أثناء مناقشة ع

الفرصة لممثلين العمال لإبداء رأيهم و مقترحاتهم و مناقشتها بصورة أكثر موضوعية و واقعية                

] 70[و اختيار أصوبها و الإجراءات و الطرق الواجب إتباعها لإحداث التغيير المراد تنفيذه بالمؤسسة 

     .                 359ص 

   ) أمر تصدره الإدارة العليا (المرسوم  : الرابعة

] 79[     و هي الأقل نجاحا حيث يستوجب من القيادة العليا إصدار الأوامر للآخرين من أجل التنفيذ 

    .    273ص 

       

  مؤشرات قياس قابلية الأفراد للتغيير . 4 . 1 . 3 

لة ضرورة وضع مجموعة من المؤشرات  عملية التغيير نحو تطبيق إدارة الجودة الشام       تتطلب

    :132ص ] 80[الموضوعية التي تستخدم في التأكد من جودة عملية التغيير ، و منها ما يلي 

ـ الاستجابة الحقيقة المستمرة من الأفراد لبرامج التغيير ، و من المؤشرات الملائمة في هذا 

  :الخصوص ما يلي 

 .مدى قبول الأفراد لبرامج التغيير  •

 . الاستعداد للمشاركة في التغيير مدى •

  .درجة الالتزام بنتائج التغيير  •

  : ـ الاتجاهات الحقيقية نحو العمل و المؤسسة ، و من المؤشرات الملائمة في هذا الخصوص ما يلي

 .مستوى الرضا الوظيفي  •
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 .مستوى الصراع ، و التعاون بين الأفراد  •

 .مستوى الولاء للمؤسسة  •

  :و من المؤشرات التي يمكن استخدامها هنا ما يلي ـ السلوك الوظيفي ، 

 .معدلات الغياب  •

 .معدلات دوران العمل  •

 .معدلات الحوادث  •

 .معدلات الانتظام في أسلوب أداء العمل  •

  .مدى اتباع التعليمات و الأوامر و القرارات  •

 

  القرارات الداعمة لتطبيق  إدارة الجودة الشاملة .  2 . 3

فراد و الإدارة العليا تطبيق إدارة الجودة الشاملة التزام  من طرفهم في المساهمة في يمثل قبول الأ     

لكن تبقى الخطوة العملية الأولى في التطبيق هي القرارات التي  ، نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  . تتخذها الإدارة العليا، و التي سوف نتطرق إلى أهمها في هذا المطلب 

    

    التزام الإدارة العليا بالتطبيق .1 . 2 . 3

يتوقف نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، على مدى قناعة و إيمان الإدارة العليا في المؤسسة        

بفوائدها و ضرورتها ، من أجل تحقيق التحسين المستمر في الجودة ، و إيجاد مركز تنافسي جيد 

م على شكل دعم و مؤازرة قوية منها لها ، على للمؤسسة في السوق ، هذه القناعة يجب أن تترج

اعتبار أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة قرار استراتيجي يمس مستقبل المؤسسة ، و لا تملك أية جهة 

فيها صلاحية اتخاذه سواها ، فمن غير المتوقع توفير متطلبات التطبيق ، بمنأى عن قناعة الجهات 

الجديد ، فهي التي تملك القدرة على تغيير الثقافة التنظيمية القديمة العليا و دعمها و مؤازرتها للنظام 

التي تسير عليها المؤسسة ، و يتجسد الدعم و المؤازرة بالإعلان عن تطبيق النظام الجديد أمام جميع 

        المستويات الإدارية ، و مدى أهمية تغيير الثقافة التنظيمية المناوئة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ،  

    .46ص ] 24[و تخصيص الإمكانات المادية و البشرية اللازمة للتطبيق 

     و لكن قبل تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، و تغيير الثقافة التنظيمية المعمول بها حاليا بثقافة جديدة، 

ئة العاملين لابد من تهيئة الجو و التمهيد المسبق لهذا التطبيق ، و يكون ذلك عن طريق إعداد و تهي

بالمؤسسة لقبول هذا التغيير ، و إقناعهم به ، فالقبول دون الإقناع لا يساعد على النجاح ، و يخلق جوا 

  : مناسبا لظهور المقاومة له ، و يمكن إحداث القناعة عن طريق 
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  .ـ شرح النظام الجديد و الثقافة الجديدة في ندوات و محاضرات عامة 

  .ريب ـ توفير برامج تعليم و تد

  .ـ التوجه نحو العمل الجماعي في تنفيذ العمل 

  

  التوجه نحو العمل الجماعي في تنفيذ العمل  . 2 . 2 . 3

يعتبر اقتناع العاملين بإدارة الجودة الشاملة مطلب أساسي يساعد على زرع الثقة بالنظام الجديد                

 كل العاملين بالمؤسسة ، و لتحقيق ذلك لابد أن و الحصول على التعاون و الالتزام بالتطبيق من طرف

  .يتم تنفيذ العمل بأسلوب جماعي من خلال تكوين فرق عمل ، حلقات الجودة ، و كذا القوى الوظيفية 

  

  فرق العمل و حلقات الجودة .  1 . 2 . 2 . 3

ل فرق عمل                إن تحقيق مبدأ العمل الجماعي في المؤسسة لا يتم إلا إذا قامت المؤسسة بتشكي     

  .و تشجيع تكوين حلقات الجودة في وحداتها التنظيمية 

  

   فرق العمل . 1 . 1 . 2 . 2 . 3

 أعضاء من ) 8 و 5 (هي عبارة عن تقسيم العمال إلى فرق يتراوح عدد الفريق الواحد بين       

س أكثر من وظيفة ضمن فريقه ، و أصحاب المهارات المتنوعة ، بحيث تتاح الفرصة للعضو أن يمار

للفريق اجتماعات دورية يناقشوا خلالها المشاكل و وضع الحلول لها ، و يدرسون كيف يمكن إدخال 

  .التحسينات على العمل ، و قائد الفريق هو عضو كسائر الأعضاء ، يتصف بصفة القيادة 

   

   حلقات الجودة . 2 . 1 . 2 . 2 . 3 

استخدمتها المؤسسات اليابانية ، ثم طبقتها المؤسسات الأمريكية ، يمكن أن تطوعية  هي فرق عمل    

تتشكل في جميع المستويات التنظيمية داخل المؤسسة ، و يمكن لأي عضو في المؤسسة بغض النظر 

عن وظيفته و منصبه الإداري أن يشترك فيها ، و تسعى هذه الحلقات إلى دراسة العمليات و تحسينها 

عض مشاكل العمل و اقتراح حلول لها ، لذلك نجد أن الباب مفتوح أمام حلقات الجودة ، و دراسة ب

لتقدم عطاءها في جميع مجالات العمل داخل المؤسسة ، و بالتالي لا يقتصر عملها على حقل معين و 

ص ] 19[تجدر الإشارة إلى أن أعضاء المؤسسة بإمكانهم الانتساب لأكثر من حلقة في الوقت نفسه 
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   الفرق بين فرق العمل و حلقات الجودة . 3 . 1 . 2 . 2 . 3

  :         يمكن تلخيص الفرق بين فرق العمل و حلقات الجودة من خلال الجدول التالي 

  109ص ] 19[ مقارنة بين فرق العمل و حلقات الجودة  : 06الجدول رقم  

  حلقات الجودة  فرق العمل  عناصر المقارنة

تكلف بانجاز عمل أو مهمة   لعملشمولية ا

  كاملة

تكلف بحل مشكلة معينة أو 

  مسألة معينة صغيرة نسبيا

غير تطوعية فهي جزء من   صفة العمل

  الهيكل التنظيمي

  تطوعية

  استشارية تقدم اقتراحات  تتخذ قرارات تنفيذية  السلطة

  مؤقتة  دائمة  الديمومة

  متغيرة  ثابتة  العضوية

  متغير  غير متغير  مضمون العمل

غير متجانسون من حيث   متجانسون  الأعضاء

  الوظيفة و المنصب الإداري

  ليس لها علاقة بالعمل الإداري  إداري  طابع العمل

تطوير العمل بشكل جماعي إلى   تنفيذ العمل بشكل جماعي  ميزتها الأساسية

  جانب أنها أداة تدريبية 

  

  القوى الوظيفية .  2 . 2 . 2 . 3

 عبارة عن جماعات عمل يتم تشكيلها من العمال في قاعدة الهرم التنظيمي ، الذين      هذه القوى

يعتبرون المسؤولين المباشرين عن إنتاج السلعة أو تقديم الخدمة ، هذه القوى تسعى إلى تحديد المشاكل 

المشتركة التي تعاني منها عدة وظائف ، ثم تعمل على وضع حلول مشتركة لها ، و بالتالي يمكن 

القول أن هذه القوى الوظيفية تركز على الجوانب العملية التشغيلية ، و ليس لها علاقة بالنظم                

  .و السياسات و اتخاذ القرارات ، و طابع عملها متحرك و ليس ثابت 

  :                  و لتكوين القوى الوظيفية ذات فاعلية يجب أن تتصف بالخصائص التالية 

 . لدى أعضاء القوى الوظيفية الخبرة و الإلمام العملي التشغيلي أن يكون 

توفير الحرية الكافية للأعضاء بأن يناقشو و ينتقدوا بصراحة ما يعانيه العمل التشغيلي من  

 .مشاكل 

 .توفير قاعدة معلوماتية لأعضاء القوة تمكنهم من دراسة المشاكل و وضع الحلول لها  
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  . 132ص ] 81[ القوة الوظيفية تشجعهم على العطاء توفير حوافز مجزية لأعضاء 

  التركيز على العميل و تأسيس نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة . 3 . 2 . 3

يعتبر العمل على تحقيق درجة عالية من رضا العملاء الداخليين و الخارجيين من أهم           

لعميل هو محور كل المجهودات في إدارة الجودة محاور و متطلبات تطبيق  إدارة الجودة الشاملة ، فا

الشاملة  و تحقيق هذا التوجه يتطلب أن تتخذ المؤسسة كل التدابير التي تمكنها من تقييم مستوى رضا 

عملائها،  و أحد الأركان الأساسية لهذا هو تأسيس نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة ، و التي 

  .  حاجات و رغبات و توقعات العميل ستكون أحد مدخلاته الأساسية هي

  

  التركيز على العميل .  1 . 3 . 2 . 3

        تتضمن كلمة عميل في أدبيات إدارة الجودة الشاملة مفهوما أوسع ليشمل العميل 

   . ) المستهلك الخارجي و المورد ( و العميل الخارجي )المستهلك الداخلي (الداخلي

  

    الداخليالعميل .  1 . 1 . 3 . 2 . 3

       يمثل العملاء الداخليون الأفراد أو الوحدات التنظيمية الموجودة داخل المؤسسة  و التي تعتمد 

في أداء أنشطتها على أداء خدمات أو مهام لها من أطراف أخرى داخل المؤسسة ، فإدارة الإنتاج 

من المواد و الخامات ، و من ثم فإن تعتبر عميلا بالنسبة لإدارة المشتريات التي تورد إليها احتياجاتها 

إدارة المشتريات هنا تأخذ صفة المورد ، و لكنها و في نفس الوقت قد تعتبر عميلا داخليا بالنسبة 

للإدارة المالية التي توفر لها الأموال المطلوبة لسداد قيمة ما تم توريده من جهات خارجية ،            

دارة الجودة الشاملة فإن كل مورد داخلي عليه أن يهتم بالعميل الداخلي و بهذا الفهم الجديد الذي تقدمه إ

  .له و من ثم يسود التعاون و حسن أداء النشاط و تنميته 

         و عليه إذا ساد هذا المفهوم ثقافة المؤسسة كان مؤشرا ايجابيا لقبول إدارة الجودة الشاملة ،           

اعتراف من جانب المؤسسة بالنسبة للعلاقات الاعتمادية المتبادلة و العكس صحيح ، فإذا كان هناك 

بين مختلف الوظائف و الأفراد داخل المؤسسة ، و أن الإدارة لا تنظر على أن العملاء هم فقط 

المستهلكون الخارجيون كان ذلك وصفا إيجابيا في ثقافة المؤسسة ، أما إذا ضعف أو تلاشى هذا 

 ، فإن المبدأ الرئيسي ) المستهلك الخارجي (رة بالمفهوم الضيق لكلمة عميل الاعتراف ، و أخذت الإدا

لإدارة الجودة الشاملة يكون غائبا مما لا يسمح ببناء مدخل لتحسين الجودة الذي يقوم على منهج إدارة 

  .   134ص ] 24[الجودة الشاملة 
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   العميل الخارجي .  2 . 1 . 3 . 2 . 3

   :لمستهلك الخارجي و المورد و يتكون من ا       

  

   المستهلك الخارجي .  1 . 2 . 1 . 3 . 2 . 3

 يتطلب مدخل إدارة الجودة الشاملة الوفاء بحاجات و رغبات المستهلكين الخارجيين ، بالشكل       

 خمسة مفاهيم للمستهلك "كانو "الذي يشعرهم بالرضا التام عن المؤسسة و منتجاتها ، و قد اقترح 

جي تتعلق كلها بالجودة ، و لها ارتباط وثيق بتلبية رغبات و احتياجات المستهلك الخارجي و الخار

توقعاته ، ثلاثة منها تشكل محور الاهتمام و المتمثلة في الجودة المتوقعة ، و الجودة المرضية التي 

  .تجلب السرور ، أما الاثنان الآخران فهما الجودة المعتدلة و الجودة العكسية 

  و تدل الجودة المتوقعة على المميزات التي يتوقعها العميل ، و يتم طلبها بطريقة ضمنية أو غير    

  .علنية ، عند توافر هذه المميزات يشعر المستهلك الخارجي بالرضا ، في حين يجلب انعدامها استياءهم

توافرها ، إذ أن     أما الجودة المرضية فهي التي تقوم بتحديد الخصائص التي يرغب العميل في 

الجودة المرضية تكسب رضا العميل و تتفق مع توقعاته و لا تتفوق عليها ، و من جهة أخرى ، نجد 

أن الجودة التي تجلب السرور تشير إلى تلك الخصائص التي لا يطلبها المستهلك الخارجي ، و لكن لا 

المستهلك الخارجي بالسرور ، في يعلم بإمكانية وجودها في المنتج ، فعند توافر هذه الخصائص يشعر 

حين لا يشعر بالاستياء عند عدم وجودها ، إن هذا النوع من الجودة يفوق توقعات المستهلك الخارجي 

و توافره يجلب له السرور ، و يتعين الحصول على الجودة المتوقعة لتفادي شعور المستهلك الخارجي 

ل معرفة توقعات العميل و تلبيتها و بالتالي بالإحباط ، كما يجب إيجاد الجودة المرضية من أج

الحصول على رضاه ، أما الجودة الجالبة للسرور فسوف تفوق توقعات العملاء مما يجلب السرور لهم  

    .92 ـ 91ص ] 2[لأن سرور العميل يعد المجال الرئيسي لتفضيل المنتج 

 عليها أن تقوم بإتباع أسلوب التوجيه      و لكي توفر المؤسسة ثلاثية الجودة المذكورة سابقا ، يجب

بالمستهلك الخارجي ، و ليس اتباع أسلوب التوجيه بالإنتاج الذي يقوم على تحقيق كمية إنتاج معينة ثم 

يبحث عن كيفية تصريفها ، دون توطيد العلاقات مع مستهلكيها ، على عكس المؤسسات التي تتبع 

  :اط التالية أهم جوانبه أسلوب التوجيه بالمستهلك و التي تمثل النق

ـ تتواصل العلاقة مع المستهلكين الخارجيين بعد إتمام عملية البيع من خلال معرفة آراءهم و مستوى 

  .الرضا لديهم 

  .ـ وجود قسم أو وحدة تنظيمية للاهتمام بشكاوى و آراء المستهلكين 

  .ـ الأخذ بالمفهوم الحديث للتسويق 
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بع أسلوب التوجيه بالمستهلك الخارجي لا يمكن لها أن تفكر في الأخذ        إن المؤسسات التي لا تت

بمفهوم الجودة الشاملة منهجا و أسلوبا إداريا لها ، لأن ثقافتها متعارضة مع متطلبات إدارة الجودة 

  .الشاملة 

  

    الموردون  2 . 2 . 1 . 3 . 2 . 3

جابيا في ثقافة المؤسسة يتعين أن تكون حتى يمكن القول بأن عنصر الموردون يمثل عنصرا اي       

نظرة إدارة المؤسسة إليهم ليس على شكل علاقة ندية و مجابهة و ضغط للحصول على احتياجاتها 

بأقل الأسعار ، بل تتسم تلك العلاقة بإدراك الإدارة أن المورد يمثل جزءا من السلسلة الكاملة 

 النهائي ، و أنها حينما تختار أفضل الموردين لا للمجموعات التي تمد بالمنتجات الجاهزة للمستهلك

يكون معيار ذلك مبنيا على السعر الأقل فحسب ، و لكن على مستوى تكلفة التوريد ككل و الأمور 

   . 136ص ] 24[الأخرى المتعلقة بأبعاد وظيفة الشراء من حيث الكمية و الجودة و مواعيد التسليم 

  

  لومات لإدارة الجودة الشاملةتأسيس نظام مع .  2 . 3 . 2 . 3 

استنادا إلى أن أهم القرارات الداعمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة هو التركيز على العميل و فكرة      

العميل يدير المؤسسة ، إذن لا سبيل إلى ذلك إلا عن طريق توفير المعلومات و تحليلها و تبادلها داخل 

بصفة مستمرة ، حتى تصبح أداة فعالة لرفع مستويات الجودة، المؤسسة بشكل يسمح بمراقبة العمليات 

و يستدعي ذلك تأسيس نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة يوفر معلومات حول تخطيط الجودة من 

بداية التصميم ، و كذا حول درجة المنفعة ، خصائص الاستعمال و كذا طاقة الإنتاج ، احتياجات 

لمنتج على أداء وظيفته خلال مدة حياته ، كما تتضمن كل المعلومات التي العملاء ، إضافة إلى مقدرة ا

 هي مجموعة من القرارات التي ينفذها (تساعد على التسيير الإداري أو تسيير سياسة الجودة 

المسيرين التي توجه نشاطاتهم ، حيث تتحدد فيها الأهداف مع الانجازات المحصل عليها ، و كذا 

  ، و بما أن رضا العميل مرتبط بالجودة الجيدة ، فإن أي معلومة تؤكد)الجودة المواصفات الخاصة ب

عكس ذلك تؤخذ بعين الاعتبار لتفادي وقوع مثل هذه النتائج مما يضمن التسيير الفعال للجودة ،           

و زيادة على ذلك فإن المعلومات حول الجودة لا تقتصر فقط على الجودة و إنما تشمل التكاليف          

ضمها إلى النظام ، تحليلها         ترتيبها ، (و التسليم و يجب أن تمر هذه المعلومات على المعالجة 

  . و الهدف من جمع المعلومات و البيانات هو تبليغها للمستعملين لها )و تقييمها ، تخزينها ثم نشرها 

        فتأسيس نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة سيسهم إلى حد كبير في التركيز على العميل 

 بداية من تحديد احتياجاته و رغباته و تطلعاته ، و انتهاء لتوافر كافة المعلومات ذات العلاقة به ،

بتقرير مدى رضائه و إشباعه ، كما سيسهم هذا النظام في استمرار جهود التحسين المستمر و التنسيق 
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بين الأنشطة المختلفة لأنها ستكون مبنية على رصد و اكتشاف إشارات العملاء الحاليين و المرتقبين        

    .50ص ] 24[لى مستويات الجودة التي يطلبها هؤلاء العملاء إ و ترجمها

  

  الأنشطة الداعمة المستمرة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة . 3 . 3

تشمل منهجية إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من الأنشطة الداعمة ، التي تساعدها على       

ث أن هناك نشاطين يجب أن يتصفا تحقيق ما تصبو إليه بأقل تكلفة ممكنة ، و يرى الباح

بالاستمرارية،  لأن بدونهما لا يمكن أن يستمر تطبيق برنامج الجودة الشاملة ، ألا وهما تأهيل و إعادة 

   . الموارد البشرية و توطين نظام الجودة 

         

  تأهيل و إعادة تأهيل الموارد البشرية .  1 . 3 . 3

لشاملة على العنصر البشري الذي يعمل في المؤسسة بمصطلح  تطلق منهجية إدارة الجودة ا      

 للدلالة على مدى أهميته ، فهي تركز و إلى حد كبير على ضرورة تأهيله بشكل "العميل الداخلي "

  .جيد،  من خلال تدريبه المستمر ، تمكينه من اتخاذ القرار ، تحفيزه 

  

  رد البشريةمفهوم  تأهيل و إعادة تأهيل الموا . 1 . 1 . 3 . 3

بالنظر لأهمية العنصر البشري في نجاح أو فشل تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، فإنه يحتاج إلى    

  .تأهيل و إعادة تأهيل  

  

   تأهيل المورد البشري .  1 . 1 . 1 . 3 . 3

يعني إكساب الفرد مهارات و خبرات عملية و تحسيسية بأهميته في المؤسسة ، و رفع مستواه        

الثقافي و جعله أكثر مرونة مع ظروف العمل المختلفة، و إعطائه الفرصة لإثبات الذات، و تمكينه من 

اتخاذ القرارات التي تحدث على مستواه، الذي يبعث في نفسه روح المسؤولية و الولاء و الشعور 

  ] .22[بالانتماء إلى المؤسسة ، فيدافع عن مصالحها كما يدافع عن مصالحه الخاصة 

  

   إعادة تاهيل المورد البشري .  2 . 1 . 1 . 3 . 3

تتعلق عملية إعادة التأهيل بالأفراد المؤهلين مسبقاً، لكن مع مرور الزمن أصابهم ركود لعدم        

مسايرة المحيط و الاستجابة لتغيراته ، كما يتعلق كذلك بالأفراد ذوي الجمود الوظيفي غير الفعال، أي 
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 ـ 255ص ] 69[ية ترقيتهم، فتعمل المؤسسة على إعادة تأهيلهم بدل تسريحهم الذين انخفضت احتمال

256.   

   أساليب تأهيل الموارد البشرية .2 . 1 . 3 . 3 

 :   تتم عملية تأهيل و إعادة تأهيل الموارد البشرية من خلال ثلاثة أساليب و المتمثلة فيما يلي 
  
  
   التدريب المستمر . 1.  2 . 1 . 3 . 3

     إن نقل المفاهيم و المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة و أساليبها يتطلب أن يـتم تأهيـل                     

كافة العاملين من خلال وضع خطة للتدريب  ، و على كافة المستويات و إن كان محتـوى البـرامج                    

  . تختلف من مستوى تنظيمي لآخر ، وفقا لنوعية المهارات و السلوكيات اللازمة لكل منهم 

       

   ماهية التدريب . 1 . 1 . 2 . 1 . 3 . 3

       يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة اهتمام كبير بالعملية التدريبية ، و لذلك سنتطرق إلـى أهـم                

  .أبعاد العملية التدريبية بدأ من الجانب المفاهيمي ، الأهمية ، المبادئ ، و أخيرا الأساليب 

  

   :مفهوم التدريب . 1  .1 . 1 . 2 . 1 . 3 . 3

      يعرف التدريب على أنه تلك العملية التي تهدف إلى مساعدة الأفراد على تحسين أدائهم و تنميـة                 

مهاراتهم و رفع قدراتهم و زيادة معلوماتهم ، و إحداث تغيير أو تعديل سلوكهم أو اتجاهاتهم وفق خطة                  

  ] .    82[معدة لتحقيق هدف محدد و مدروس مسبقا  

        و تجدر الإشارة إلى أن هناك مجموعة من المفاهيم المتداخلة مع مفهوم التدريب  و المتمثلـة                  

  :               فيما يلي 

هو عملية فنية تهدف إلى إكساب الفرد قدرة على ممارسة نفس عمله بصورة             : التطوير   •

  .جديدة و مستحدثة 

عرفة اللازمة لإحداث اتجاهات فكريـة و       هو عملية تواصل معرفي تقدم فيه الم      : التعليم   •

سلوكية عن الفرد ، و يعد مصدرا رئيسيا لبناء الثروة البـشرية و إعـدادها و تأهيلهـا                  

 .لمواجهة التحديات الحضارية و الثقافية 

هو الممارسة المنظمة و الموجهة لنشاط معين لإتقانه و الـتمكن مـن أدائـه               : التمرين   •

 . بمهارة مكتسبة 
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تضح من خلال التعريفات للمفاهيم السابقة أن كلمة التدريب هي الكلمة الوافيـة  و المعبـرة                         ي

بشمولية أكثر ، فمثلا التعليم يحتاج إلى تدريب بداية من مسك القلم ، نهاية بالتصفح في صفحات شبكة                  

ب ، فلـذا  المعلومات ، كما أن التمرين يتطلب تدريب ليتم بصورة صحيحة و التطوير أساسـه التـدري          

عندما نتحدث عن أي من تلك المسميات أو غيرها من مصطلحات التعلم فسوف نعبر عنها بمـصطلح                 

  .التدريب 

  

    أهمية التدريب . 2 . 1  .1.  2 . 1 . 3 . 3

    :     4ص ] 82[                             تتلخص أهمية التدريب فيما يلي 

 .ب الخبرات إتاحة الفرصة لصقل المهارات و اكتسا •

 .التزود بالمعلومات و البيانات المتعلقة بالعمل  •

 .إمكانية اكتشاف الخبرات و طاقات العاملين  •

 .إحداث تغييرات إيجابية في سلوكهم و اتجاهاتهم في علاقاتهم بالعمل و العاملين  •

 .توحيد و تنسيق اتجاهات العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة  •

 . ية رفع مستوى الكفاية الإنتاج •

 

   مبادئ التدريب . 3 .1  .1.  2 . 1 . 3 . 3

        تخضع عملية التدريب إلى عدة مبادئ و أسس هامة يجب مراعاتها في كل مرحلة من مراحلها                

   .) التخطيط ، التنفيذ ، المتابعة ، التقييم (المختلفة 

   :233ص ] 83[و تتلخص مبادئ التدريب فيما يلي 

  .) محددا ، واضحا ، موضوعيا ، واقعيا قابلا للتطبيق(يجب أن يكون : الهدف 

يتحقق هذا المبدأ ببداية الحياة الوظيفية للفرد يستمر معه خطوة بخطوة لتطويره و             : الاستمرارية  

 .تنميته بما يتماشى و متطلبات التطوير الوظيفي له 

 و يشمل جميع الفئـات       يجب أن يوجه التدريب إلى كافة المستويات الوظيفية بالمؤسسة         :الشمول  

 .في الهرم الوظيفي 

يبدأ التدريب بمعالجة الموضوعات البسيطة ، ثم يتدرج إلى الأكثر صـعوبة ، و هكـذا                : التدرج  

 .حتى يصل إلى معالجة أكثر المشكلات صعوبة و تعسرا 

يجب أن يواكب التدريب ما هو جديد و حديث في شتى مجالات العمل و بأحدث                : مواكبة التطور 

 .أساليب و تكنولوجيا التدريب 
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 . يجب أن يلبي التدريب الاحتياجات الفعلية للمتدربين بما يتناسب مع مستوياتهم:  الواقعية

  

   أساليب العملية التدريبية. 4 . 1  .1.  2 . 1 . 3 . 3

  :      تتمثل أهم الأساليب التدريبية فيما يلي 

 إكساب المتدربين المهارات المطلوبة لإنجـاز الأعمـال               تركز هذه الدورات على    : الدورات التأهيلية 

   : 5ص ] 18[و المهام المطلوبة منهم ، و يتم التدريب في هذه الدورات على 

  .ـ إكساب المفاهيم الجديدة 

  .ـ إكساب المهارات المطلوبة 

  :         و يعتمد أسلوب الدورات التدريبية على ما يلي 

  .العامة للبرنامج المقصود ـ محاضرات عن الفلسفة 

  .ـ ورش عمل لاكتساب مهارات تخطيط و تصميم و بناء و تنفيذ أهداف البرنامج 

  .ـ تمارين و أنشطة في مجال التعليم الذاتي 

في ضوء التغير المستمر كما و نوعا فـي المجـالين الأكـاديمي و               : الدورات التحديثية أو التجديدية   

غيرات تتطلب تنمية المهارات و المعارف اللازمة لمواجهة هذه التغيرات ،           المهني ، فإن مواكبة هذه الت     

  : و يتم االتدريب في هذه الدورات على 

  .ـ اكتساب المفاهيم الجديدة في المجال الأكاديمي 

  .ـ مهارة استخدام تقنيات أجهزة جديدة 

  :         و يعتمد أسلوب الدورات التجديدية على ما يلي 

  . التغيرات الحديثة في المجال الأكاديمي أو المهني ـ محاضرات عن

  .ـ تدريبات على اكتساب المفاهيم الجديدة في المجال الأكاديمي أو المهني 

  .ـ ورش عمل لكيفية استخدام تقنيات جديدة أو تشغيل أجهزة جديدة 

اردة من الهيئات   يمكن تحديد أوجه القوة و أوجه القصور على ضوء التقارير الو           : الدورات العلاجية 

  .الإشرافية ، أو الهيئات التنفيذية أو الهيئات المستفيدة 

  :     و يعتمد أسلوب الدورات العلاجية على ما يلي 

ـ نقاش في شكل ندوة أو حلقة لمناقشة أوجه القصور التي تعترض بعض العـاملين فـي إطـار أداء             

  .  عملهم

  .ـ ورش عمل للمهمات التدريبية العلاجية 

 بمرور الزمن و القدم ، يظهر نوع من الروتين اليومي ، لذا من الضروري من                 :ورات التنظيمية الد

  :  آن لآخر تنظيم دورات لكسر هذا الروتين ، فيتم التدريب في هذه الدورات على
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  .ـ تخطيط أنشطة إبداعية و ابتكارية 

  .ـ تبادل الخبرات 

  . ـ استنباط أفكار و أساليب جديدة 

  

   العوامل الواجب مراعاتها عند اختيار الأساليب التدريبية . 2  .1.  2 . 1 . 3 . 3

       لكل أسلوب تدريبي مزايا و أوجه قصور ، و لهذا من الضروري أخذ هـذه المزايـا و أوجـه                    

القصور بعين الاعتبار ، و ذلك للتأكد من أن الأسلوب المختار لمهمة تدريبيـة معينـة هـو أفـضل                    

ث الكفاءة الفعلية ، كما يجب أن تعتمد قرارات اختيار الأسلوب للمتدربين على التحليل              الأساليب من حي  

  : الدقيق من عدة وجوه و المتمثلة فيما يلي 

المدرب ، المتدرب ، أهداف التدريب ، مجال التدريب ، المحددات الزمنية و المادية ، مكان التـدريب                  

    :05ص ] 18[و العوامل هي و الإمكانات و الأجهزة و المواد التدريبية 

  

   المدرب .  1 . 2  .1.  2 . 1 . 3 . 3

     تعد معرفة المدرب و خبراته و سماته الشخصية من العوامل الأساسية التي تحكم درجة الاستفادة               

منه ،  كما أن قدرة المدرب على توصيل الأفكار و نقلها للمتدربين تمثل في النهاية العامل الحاكم فـي              

ة استخدام الأساليب التدريبية ، و على المدرب أن يتقن اختيار الأسلوب التدريبي الذي يتناسب مع                فعالي

قدراته و خبراته ، فعلى سبيل المثال إتباع أسلوب تمثيل الأدوار يتطلب من المدرب خبرات سـلوكية                      

قد يتطلب منـه قـدرات      و تحليل ديناميكيات العمل الجماعي ، في حين إتباع أسلوب الحالات العملية             

   .145ص ] 83[شخصية تحليلية  

  

    المتدرب و بيئته .    2 . 2  .1.  2 . 1 . 3 . 3

  :    يجب أن يأخذ في الاعتبار عند اختيار الأسلوب التدريبي ما يلي 

يتطلب استخدام بعض الأساليب بكفاءة حد أدنى و حد أقـصى لعـدد             : عدد المتدربين    •

 نقص العدد عن هذا الحد كان من الضروري الالتجاء إلى أسلوب            المتدربين فإذا زاد أو   

 .بديل 

 . المستوى الثقافي العلمي و التدريب السابق و النضج على القراءة و التحدث للمشاركين •

 .طبيعة الخبرة العملية للمشاركين و متوسط السن عندهم  •

 .ها المشاركين العوامل الاجتماعية و الثقافية التي تميز البيئات التي قدم من •



  113

   مجال التدريب. 3 . 2  .1.  2 . 1 . 3 . 3

   )الخ ... تسويق ، تمويل ، أفراد ، بحوث ن عمليات إنتاج (    إن مجالات التدريب بأنواعها المختلفة 

تحكم بطبيعة الحال طبيعة الأساليب التدريبية الواجب استخدامها ، ففي بعض المجـالات قـد يكـون                 

هو الأسلوب المناسب في حين يصبح أسلوب الحالات العملية أو التمارين الـسلوكية     أسلوب المحاضرة   

أو المباريات الإدارية فعالة و ناجحة في التدريب على مهارات أو معـارف إداريـة معينـة كالعمـل          

    .113ص ] 84[الجماعي و اتخاذ القرارات ، و الاتصالات الإدارية 

  

   ددات الزمنية و الماديةالمح . 4 . 2  .1.  2 . 1 . 3 . 3

        لا يمكن أن يتم تحديد الأسلوب التدريبي بعيدا عن العوامل الزمنية و المادية التـي يـتم فـي                   

  :إطارها النشاط التدريبي في هذا المجال يجب أن نأخذ في الحساب عددا من العوامل من أهمها 

 .الفترة الزمنية اللازمة لإعداد المواد التدريبية  •

 .فترة انعقاد البرنامج طول  •

 .مواعيد العمل اليومية و عدد ساعات العمل في اليوم الواحد  •

   .114ص ] 84[المساعدات التدريبية المتوفرة و تكلفة الحصول عليها  •

 

   المواد التدريبية . 5 . 2  .1.  2 . 1 . 3 . 3

  :  تتحدد المواد التدريبية وفق الآتي 

 . بالعمل و ظروف التنظيم المعلومات و المعارف المتعلقة •

 .المهارات و الطرق و الأساليب التي يمكن استخدامها لتطوير الأداء و تحسينه  •

 .أنماط السلوك و الاتجاهات التي يؤمل تنميتها  •

  :كما أن هناك مبادئ أساسية لابد من أخذها بعين الاعتبار و هي 

 .التركيز على المتدرب أكثر من المدرب  •

 .ن المشاركين في الدورة مراعاة الفروق بي •

 .إبراز مجموعة مهارات محددة و تقرير الاتجاهات و القيم الإيجابية •

 .الجمع بين النواحي النظرية و  التطبيقية  •

 .أن تكون المادة مستندة إلى واقع المشاركين و ذات معنى لهم  •

 .الاهتمام بسلامة الصياغة  •
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 .مراعاة الدقة و الموضوعية و الحداثة  •

 . الأفكار و المفاهيم متماسكة ، متتابعة ، مترابطة و واضحة أن تكون •

 .الابتعاد عن التكرار المخل و الحشو  •

 .الالتزام بفلسفة و أهداف الدورة  •

 .تناسب مستوى المشاركين  •

توفير أكبر ما يمكن من مستلزمات الدورة من كراريس ، تمارين و أشكال توضيحية،                •

   .114ص ] 84[و نصوص لتمثيل الأدوار و غيرها 

 

   إعداد البرامج التدريبية . 3  .1.  2 . 1 . 3 . 3

      يقوم المسؤولون عن التدريب بالمؤسسة بإعداد برامج التدريب اللازمة للعاملين بالمؤسسة ،                

 من و التساؤل هنا كيف تعد هذه البرامج بحيث تكون قابلة للتنفيذ دون مشاكل تعرقل تقدمها أو تحد

نتائجها، و لا يمكن تقديم شكل نموذجي لبرامج التدريب يمكن أن يطبق في جميع المؤسسات ، إذ أن 

  الشكل الذي يتخذه البرنامج يتأثر بعوامل كثيرة تتعلق بظروف المؤسسة ، إلا أنه يمكن القول بصفة 

    .08ص ] 18[عامة ، بأن إعداد برامج التدريب و تنفيذها يمر بمجموعة من الخطوات 

  

   جمع و تحليل البيانات .  1 . 3.  1.  2 . 1 . 3 . 3

         من الضروري أن يقوم المسؤول عن إعداد خطة التدريب بالمؤسسة بجمـع مجموعـة مـن                

البيانات التي تمكنه من إعداد خطة سليمة تفي بالاحتياجات التدريبية للعاملين  ، و تتناسب مع ظروف و                  

من بين العناصر التي لها تأثير عن الخطة التدريبية نجد التعديلات المحتملة في             إمكانيات المؤسسة ، و     

    .9ص] 18[الهيكل التنظيمي ، وجود مشاكل في الاتصالات ، انخفاض الروح المعنوية للعاملين 

  

   تحديد الاحتياجات التدريبية . 2 . 3.  1.  2 . 1 . 3 . 3

 الأفراد المطلوب تدريبهم لمواجهة المشاكل التي قد تتعـرض           إن الاحتياجات التدريبية تعبر عن          

لها المؤسسة ، و تحدد هذه الاحتياجات بالتعاون بين مسؤول التدريب و الرؤساء أو المديرين بالمؤسسة                 

  : بعض الاحتياجات في الآتي ةو يمكن بلور

  .ـ احتياجات تتعلق بتطوير المعارف و المعلومات لدى بعض العاملين 

  .تياجات تتعلق بتطوير المهارات و القدرات لدى بعض العاملين ـ اح

  .ـ احتياجات تتعلق بتطوير سلوك بعض العاملين ، و طريقة تعاملهم مع مرؤوسيهم 
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  :      و من أجل تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة ، فإنه يمكن استخدام الأسلوب التالي  

  .لتدريب في المؤسسة  و ذلك لتحديد أين سيتم ا :تحليل المؤسسة

 و ذلك من أجل تحديد ماذا يتضمن التدريب ، و ذلك لدراسة و تحديد ماذا يجب أن                   :تحليل العمليات 

  .يتعلم الفرد حتى يمكن أن يؤدي عمله بأكبر كفاءة ممكنة 

 و ذلك من أجل تحديد من يحتاج إلى التدريب ، و ما هي المهـارات ، المعـارف ، أو                      :تحليل الفرد 

   .236ص ] 85[جاهات التي تحتاج إلى الزيادة في تحسينها  الات

  

   تصميم و تنفيذ البرامج التدريبية . 3 . 3.  1.  2 . 1 . 3 . 3

  :     تتضمن عملية تصميم البرامج التدريبية عدة عناصر أهمها  

 .ـ قياس الاحتياجات الفعلية للبرنامج التدريبي 

 .ـ تحديد أهداف البرنامج التدريبي 

 .ـ تحديد مضمون البرنامج التدريبي 

  ـ تحديد الإمكانيات المادية و البشرية

  .)............  أسلوب المحاضرات ، الندوات (ـ تحديد أساليب التدريب 

  .ـ تشكيل فريق التدريب ، الذي يقوم بإعداد و تنفيذ البرنامج التدريبي 

  :      بينما تتضمن عملية التنفيذ الخطوات التالية 

  .ـ إعداد الجدول الزمني للبرامج و تنسيق التتابع الزمني للبرامج و الموضوعات 

  .ـ تجهيز و إعداد مكان التدريب 

  .ـ متابعة المدربين و المتدربين 

  

   تقييم و متابعة البرامج التدريبية . 4 . 3.  1.  2 . 1 . 3 . 3

فإنه من الضروري  أن تقـوم المؤسـسة              حتى يكون التدريب سليما و مستمرا ، و يحقق أهدافه ،            

المنفذة و المشرفة على البرنامج التدريبي بتقييم البرنامج و التحقق من نجاحه في الوصول إلى أهـدافها                 

المرجوة و مدى القدرة على إحداث التغييرات المطلوبة ، و يكون البرنـامج فعـالا إذا غيـر عمليـا                    

  .  251ص ] 85[طور من أدائهم إلى المستوى الأفضل سلوكيات المتدربين في الاتجاه المطلوب و 

  :     و يمكن اتباع الأساليب التالية في عملية التقييم 

  .ـ الاستبيانات 

  .ـ الملاحظة المباشرة 
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  .ـ دراسة التطورات و التحسينات التي طرأت على العمل 

  .اس الكفاءة السابقة ـ قياس التغييرات في الأداء و ذلك لمقارنة النتائج الحالية بنتائج قي

 ـ إجراء مقابلات منظمة يستجيب فيها المتدربون للأسئلة مكتوبة تنفذ شفهيا بهـدف معرفـة وجهـات                 

 .نظرهم 

   . 321ص ] 75[ ـ مناقشات غير رسمية منفردة أو جماعية 

  

     تمكين العاملين من اتخاذ القرار  . 2.  2 . 1 . 3 . 3  

الأعمال الأمريكية، ظهر نتيجة لرغبة المؤسسة في التوجه إلى التمكين مصطلح جديد في إدارة   

زبائنها و إعادة بعث نشاطها من جديد، و اختصار وقت القرار، و التمكين يختلف جوهرياً عن 

التفويض و الاستقلالية ، فالذي يتلقى تفويضاً لا يملك القوة في اتخاذ القرار من نفسه بل يقرر عندما 

  . أو يقرر بالنيابة عن الآخرينيكون مسؤوله غائباً،

الذي يكون أقرب ما يمكن إلى الزبون، أو الذي ينجز الأعمال، الذي يمتلك مكاناً "مبدأ التمكين هو 

  . 319ص ] 85[، لكن هذا القرار معمول به في جدول معين"أحسن لاتخاذ القرار، فإن القرار يعود إليه

تأهيله وفق منهجية إدارة الجودة الشاملة باعتبار أن هـذه         إن تدريب العنصر البشري لا يكفي وحده ل            

الأخيرة تقوم على مبدأ أساسي ألا و هو التعاون و العمل الجماعي و روح الفريق ، فبناءا عليـه يمكـن                     

تبني سياسة دمج و تمكين العاملين و على كافة المستويات في عمليات اتخاذ القرارات ، و حل                  القول بأن 

يعتبر جـزء    ،   ميم المنتج ، و تحميلهم المسؤولية ، و إشعارهم بأنهم جزء من المؤسسة            المشاكل ، و تص   

   .المتوافقة مع متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  حيوي في الثقافة التنظيمية الجديدة في المؤسسة

قاعدة الهـرم    في   ) غير الرؤساء    (    و نود الإشارة في هذا المجال إلى ضرورة التركيز على المنفذين            

التنظيمي بشأن عملية التمكين ، فهؤلاء هم الذين سينفذون العمل ، و تحقيق الجودة يعتمد علـيهم بـشكل                   

أساسي ، و بدونهم لا يمكن تحقيقها ، لذلك يجب إشراكهم في حل المشاكل و اتخاذ القرارات ، و لا بـد                      

  .ة و خاصة العليا من جعل قنوات الاتصال مفتوحة بينهم و بين المستويات الإداري

    و حول أهمية تمكين العاملين من اتخاذ القرارات نعرض التجربة التالية التـي مـرت بهـا شـركة                   

Chrysler            سنوات سـماع رأي أحـد الفنيـين         7  الأمريكية لصناعة السيارات ، التي تجاهلت  و لمدة 

 إلى أن اتضح لها بعد ذلك بـأن         العاملين على خط الإنتاج ، حول ضرورة تعديل تصميم مقاعد السيارة ،           

التصميم الذي قدمه هذا الفني هو ما يريده المستهلك ، و أن السوق أصبح يطلب ذلك ، و هذا ما جعلهـا                      

، و خسارة جزء من حصتها في السوق،         تتأخر عن المؤسسات الأخرى المنافسة في تلبية رغبات زبائنها        

قرار ، و مدى تقبل الآراء و سماعها ، و تشجيع المبادرة            لذلك نرى مدى أهمية عملية التمكين في اتخاذ ال        

  .لدى جميع العاملين 
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      يتضح مما سبق مدى ضرورة التركيز على مسألة تمكين الخط التنفيذي الأول من اتخاذ القرارات ،                

 يقوم  لأن العمال في هذا الخط هم أول من تقع عليهم مسؤولية تحقيق الجودة في السلعة أو الخدمة ، الذي                  

عليها رضا العملاء ، فالمعلومات الرقابية القادمة من هذا الخط للمستويات الإدارية العليا هامـة جـدا ،                  

  .حيث في ضوئها يمكن أن تتم عمليات التقييم و تصحيح الأخطاء و إدخال التحسينات المستمرة 

علـى المـشاركة ، و تـوفير             من هذا المنطلق تتطلب إدارة الجودة الشاملة تحفيز و تشجيع العمال            

الفرصة للإفصاح عما لديهم ، و إعطائهم المرونة الكافية في عملهم ، فهـؤلاء لـديهم علاقـة مباشـرة                  

بالعملية الإنتاجية ، مما يوفر لديهم أفكار عملية و واقعية يجب الاستفادة منها في عمليات التحسين و حل                  

اتخاذ القرارات التنفيذية أمر حتمي و ضروري و لا غنى          المشاكل ، و بالتالي نجد أن مسألة تمكينهم من          

    . 142ص ] 19[عنه 

  

    التحفيز المناسب للمورد البشري  .3.  2 . 1 . 3 . 3

 العميل  "تطلق منهجية إدارة الجودة الشاملة على العنصر البشري الذي يعمل في المؤسسة مصطلح                    

ركز و إلى حد كبير على ضرورة تحفيزه من اجل اسـتثماره             للدلالة على مدى أهميته ، فهي ت       "الداخلي  

زرع الولاء و الانتماء لديه تجاه المؤسسة ، و جعله جزءا منها ، فتعزيز العلاقة               بشكل جيد ، من خلال        

  .معه بشكل دائم و تحسينها باستمرار ، جانب هام في هذه المنهجية 

ي المؤسسة من أجل استثمارها في ظل إدارة الجـودة               إذن يمكن القول بأن تحفيز الموارد البشرية ف       

الشاملة ، مطلب لا يمكن تجاهله على الإطلاق ، فموظف مستاء يعني زبون مستاء ، و العكس صحيح ،                   

لذلك من الضروري جدا تبني سياسة تحفيز مناسبة و جيدة من أجل تحقيق أهـداف العـاملين ، و زرع                    

ة ، فكيف يمكن لأية مؤسسة كانت أن تحقق روح التعاون و الفريق ،              الولاء و الانتماء فيهم تجاه المؤسس     

و تشكل فرق عمل و حلقات جودة ذات فاعلية عالية ، دون استخدام التحفيز المناسب للعنصر البـشري،                   

فسياسة التحفيز هي الأداة التي يمكن بواسطتها إحداث اندماج العاملين في المؤسسة ، و تحسين العلاقات                

 تحقيق التكامل بين أهدافها و أهدافهم ، فالعنصر البشري الراضي  لا شـك أن أداءه سـيكون                   معهم ، و  

  .جيدا و بالتالي مستوى الجودة سيكون عاليا أيضا ، مما يحقق الرضا للعميل الخارجي 

     و يتضح مما تقدم بأن عملية تحفيز العنصر البشري من أجل تعزيز العلاقة معه و إستثماره بـشكل                  

  :ن ، تشتمل على ثلاثة متغيرات أساسية هي ما يلي حس

ـ العنصر البشري المحفز جيدا و هو متغير مستقل على أساس أنه المسؤول الأول على تحقيق الجودة و                  

  .بالتالي رضا العميل الخارجي 

  .ـ الجودة هي متغير تابع يتأثر بمستوى تحفيز العنصر البشري 

  .حق لرضا العنصر البشري و الجودة نتيجة التحفيز ـ رضا العميل الخارجي هو متغير لا
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  :يجب أن تشتمل على الجوانب التالية ،     و ليكون لدى المؤسسة سياسة تحفيز جيدة 

 .أن تقوم سياسة التحفيز على أساس أن العاملين هم شركاء و ليسو أجراء  

ا العميل الخـارجي ،     ربط الحوافز بمستوى الأداء ، فمعيار الحصول على الحوافز هو مدى رض            

 .فكلما زاد رضاه زادت الحوافز 

التحفيز الجماعي و ذلك من أجل تنمية روح التعاون و المسؤولية الجماعية ، و تعتبر المـشاركة                

 .في الأرباح و في رأس المال عن طريق تمليك العاملين أسهما ، من أدوات التحفيز الجماعية 

 .ي العمل ، و اكتساب مهارات جديدة ربط الحوافز بارتفاع مستوى المهارة ف 

 :التركيز على ثلاثة أنواع من الحوافز هي  

 و يشتمل على رواتب و أجور جيدة ، و مكافآت ماليـة ، و المـشاركة فـي                    :التحفيز المادي      

  .الخ ....الأرباح 

 كـذلك    و يشتمل على تشجيع الأفراد على التفكيـر المبـدع و الخـلاق ، و                :التحفيز الفكري      

  .تشجيعهم على المبادرة ، و استخدام الأدوات الحديثة في حل المشاكل 

  : و يمكن أن يشتمل على جوانب كثيرة جدا منها على سبيل المثال  :التحفيز المعنوي     

  .               ـ  الشهادات التقديرية 

  .حترام و التقدير لهم                ـ إشعار العاملين بقيمتهم الاجتماعية ، و توفير الا

  .               ـ توفير عنصر الأمان و الحماية من مخاطر العمل 

  .               ـ توفير الاستقرار الوظيفي 

  .               ـ تنظيم مخيمات صيفية لأبناء العاملين 

  .للعامل بالمؤسسة                ـ تنظيم مباريات و مسابقات الغاية منها الترفيه و كسر الروتين 

  :         و لكي تنجح سياسة التحفيز ينصح بإتباع ما يلي 

 .القيام بمسح ميداني لحاجات و مطالب العاملين ، و ذلك لتكون الحوافز منسجمة معها  

القيام باستقصاءات دورية حول الروح المعنوية و تحديد مستواها ، و ذلك لمعرفة فيما إذا كـان                  

ص في سياسة التحفيز ، للعمل على تصحيحها ، و كذلك تعديلها مع ما يستجد               هناك ثغرات و نقائ   

 .من متغيرات جديدة 

 .إشراك العاملين في وضع سياسة التحفيز ، من أجل كسب الدعم و التأييد لها  

تأكيد القول بالفعل ، فلا يجوز أن تتضمن سياسة التحفيز حوافز لا يعمل بها ، فهذا يضعف مـن                    

 . بهذه السياسة التحفيزية ، و يضعف تأثيرها الايجابي ثقة العاملين

التأكيد على دور إدارة الموارد البشرية ، فهي الجهة الأولى المعنية بوضع هذه السياسة ، فيجب                 

    .144 ـ 143ص ] 19[تقديم كل الدعم لها 
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   ـISOتوطين نظام الجودة ـ  .  2 . 3 . 3

ودة في المؤسسة خطوة أساسية لتطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة ،                   تعتبر عملية توطين نظام الج    

 يمثل جملة مـن  2000 إصدار ISO 9001  ـ من خلال المواصفة  ISOباعتبار أن نظام الجودة ـ  

 ، كما يعتبر الخطوة الأولى نحو ترسيخ ثقافة الجـودة بالمؤسـسة مـن خـلال                  المتطلبات التنظيمية 

  .ة في إطار توطين نظام الجودة و تقييمه الإجراءات التي تقوم بها الإدار

  

3 . 3 . 2 . 1  . 9001ISO ـ متطلبات نظام إدارة الجودة ـ   

 عنصرا تتعلق بكافة الاعتبارات ذات التأثير على 20 على عشرون ISO 9001     تحتوي المواصفة 

] 38 [ روط ما يلـي جودة الأنشطة و من ثم تأثيرها على جودة المنتجات في النهاية و تتضمن هذه الش

    :03ص 

 ـ مسؤولية الإدارة و تشمل وجود سياسة للجودة في المؤسسة ، و تنظيم واضح لوظيفـة الجـودة ،                  1

  .و تأكيد دور الإدارة في إيجاد و تنفيذ نظام متكامل للجودة 

عمل على تحقيق رغبـات   ـ نظام الجودة الذي يغطي كل الأمور الهادفة إلى تأكيد التزام المؤسسة بال 2

المستهلكين و توفير الوسائل و الموارد الضرورية للمراجعة و التحقق من توفر الشروط و المواصفات               

التي تؤدي إلى جودة السلعة أو الخدمات و استخدام كـل أسـاليب التفتـيش و الاختبـار و تـصحيح                     

ها ، و يقتضي هذا وجود دليل للجودة        الانحرافات و ذلك في كافة المجالات الإنتاجية و التسويقية و غير          

 .و إجراءات و مواصفات فنية 

 ـ وجود نظام للمراجعة و التأكد من أن كل المعاملات بين طرفين سـواء مـن داخـل المؤسـسة                 3

أو خارجها يجب أن تخضع للمراجعة للتأكد من وضوح الشروط و المواصفات التي يتم على أساسـها                 

 .تنفيذ العمليات 

 ـ وجود نظام و إجراءات لمراجعة التصميمات و ضبط عملية التصميم و تحديد أهدافها و أسـلوب   4

 .التخطيط لها وصولا إلى جودة التصميم 

 . ـ الرقابة على المستندات المستخدمة في المؤسسة  و إيجاد دليل يضبط حركتها و تداولها 5

شروط و المواصفات و التحقق من جودة مـا يـتم    ـ نظام للرقابة على المشتريات للتأكد من توفر ال 6

 .شراءه 

 . ـ نظام للرقابة على جودة المواد التي يوفرها العملاء بأنفسهم لتشغيلها بواسطة المؤسسة 7

 . ـ نظام لتمييز المنتجات لإمكانية التعرف عليها و تتبعها في مراحلها المختلفة 8
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ختلف أنواعها يحدد المواصفات و معدلات الأداء ، و يقيس  ـ نظام للرقابة على العمليات الإنتاجية بم 9

 .الأداء الفعلي ليحصر الانحرافات و يعمل على تصحيحها 

 . ـ نظام لإجراءات التفتيش و الاختبار 10

 . ـ نظام لضمان جودة معدات التفتيش و أجهزة القياس و الاختبار ذاتها 11

الاختبار لمعرفة ما إذا كان المنتج قد خضع للتفتـيش                 ـ نظام للتحقق من موقف عمليات التفتيش و  12

 .و الاختبار أم لا ، و ماذا كانت النتيجة هل قبلت أم رفضت 

 . ـ نظام للرقابة على المنتجات غير المطابقة للمواصفات 13

  .  ـ نظام يحدد الإجراءات التصحيحية و الوقائية 14

 . المواد و السلع  و تخزينها و تعبئتها و تسليمها  ـ نظام يحدد إجراءات مناولة15

 ـ نظام يحدد السجلات اللازمة لإثبات كل المعلومات الخاصة بالجودة ، سـواء سـجلات جـودة     16

 .المنتجات ، أو سجلات نظام الجودة ذاته 

 . الجودة  ـ نظام يحدد إجراءات المراجعة الداخلية التي تقوم بها الإدارة للتحقق من انطباق شروط17

 ـ نظام لتوفير التدريب اللازم للمساهمة في التنفيذ الصحيح لنظام الجودة ، حتى يكون التدريب في  18

 .كل المجالات وفقا لخطط و إجراءات مدروسة و محققا للعائد 

  .ا ـ نظام لتحديد خدمات ما بعد البيع و تنظيم إجراءاته19

  . ـ تحديد الأساليب الإحصائية المناسبة 20

    يتضح من هذه الشروط أن المواصفة الدولية تهدف في الأساس إلى الارتقاء بالمستوى العام للإدارة               

في المؤسسة من خلال استوفاء و استكمال المتطلبات الموضوعية في تنظيمها و إدارتها بما يحقق جودة                

  .تصف بالجودة النظام الكلي في المؤسسة و الذي بدوره يوفر أساسا صالحا لإنتاج منتجات ت

  

 9001ISOمشروع العمل للإعداد و التخطيط للحصول على المواصفة .2 . 2 . 3 . 3

       من الأهمية بما كان النظر إلى عملية إعداد و تخطيط الحصول على شهادة التسجيل للمواصفة               

  .الدولية على أنها مشروع يحتاج إلى كل متطلبات إدارة المشاريع 

 فريق مختص يتولى هذا المشروع حتى تتحقق الغاية المطلوبة ، و فيما يلي قائمة                 لذلك ينبغي إعداد  

  : 162ص ] ISO 9001] 27بأهم الأمور الواجب مراعاتها حتى يتحقق مشروع التسجيل للمواصفة 

   .   ISO 9001  الإدارة المسؤول عن مشروع الحصول على المواصفة ـ تعيين ممثل1

  :ؤول عن المشروع لتكون مهمته على الوجه الآتي  ـ تشكيل فريق العمل المس2

 .تنمية أهداف و دوافع السعي للتسجيل  •
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 .تقييم المزايا و الفوائد من التسجيل  •

 .الاتصال بجهات الاعتماد و الحصول على معلومات و عروض  •

 .تنفيذ عملية مراجعة الجودة  •

 :مراجعة و تقييم الموارد المتاحة  •

 .التمويل  

 .الأفراد  

 .رة الخب 

 .تقدير تكلفة المشروع  •

 .تقييم نتائج المراجعة و اتخاذ القرار باستكمال المشروع  •

 .جلب الموارد الإضافية اللازمة لاستكمال المشروع  •

 .إعداد البرامج الزمنية التفصيلية لمراحل المشروع  •

 :تحديد مواعيد مراجعة مستندات الجودة  •

 .التقييم المبدئي  

 .التقييم النهائي  

 .ول على موافقة الإدارة العليا على المشروع و الخطة التفصيلية الحص •

 .اختيار جهة الاعتماد  •

 .التقدم بطلب التسجيل  •

 .  تنفيذ الخطة مع مراجعتها دوريا  •

      

  تنفيذ المشروع . 3 . 2 . 3 . 3

 ـ                  ذ     نحاول أن نعرض في هذا المطلب بقليل من التفصيل ، الخطوات التي تمر بهـا عمليـة تنفي

   .ISO 9001مشروع  الحصول على المواصفة 

  

   التقييم الذاتي . 1 . 3 . 2 . 3 . 3

     قبل أن تقوم المؤسسة باختيار الهيئة المانحة ، و مراسلتها ، و دعوتها لتقييم نظـام الجـودة ،                   

 ـ               ا       يجب أن تتأكد بأن هذا النظام يلبي متطلبات المواصفة المطلوب الحصول على شهادة المطابقة له

و أن هناك احتمالا كبيرا لاجتياز عملية التقييم التي ستنفذها الهيئة بنجاح ، و يتم عادة مـن خـلال                    

    :321ص ] 87[ عملية التقييم الذاتي لنظام الجودة  و التي تشمل على الأنشطة التالية 
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  .مقارنة وثائق نظام الجودة مع متطلبات المواصفة التي سيتم تقييمه بناءا عليها 

 .مقارنة ما يتم القيام به من أعمال مع ما هو موثق  

تقييم النتائج التي تم التوصل إليها لتحديد مقدرة النظام علـى تلبيـة متطلبـات                

 .المواصفة 

  :و يمكن تلخيص الفوائد التي تجنيها المؤسسة من هذه العملية بما يلي 

ة الثقة بالنجاح في اجتياز هذه       التحقق من أن نظام الجودة جاهز لعملية التقييم ، و زياد           

 .العملية 

 .تحديد المواضع التي تحتاج إلى تحسين  

الاستغناء عن تدقيق ما قبل التقييم من قبل الهيئة المانحة ، و بالتالي إلغـاء التكـاليف                  

 .المترتبة عليه 

تأمين الوقت الكافي لإدخال التعديلات اللازمة ، إذا ما تم الكشف عن حـالات عـدم                 

 .ة مطابق

         و تجدر الإشارة هنا إلى أن عملية التقييم الذاتي تختلف عن عملية تدقيق ما قبل التقييم                

    .274ص ] 36[التي تقوم بها الهيئة المانحة 

  

    اختيار الجهة المانحة  . 2 . 3 . 2 . 3 . 3

نظام الجـودة فـي         تعرف الهيئة المانحة أو هيئة التسجيل على أنها جهة تمنح شهادة توضح أن              

مؤسسة ما يلبي متطلبات إحدى المواصفات ، و في العالم الآن المئات من هـذه الهيئـات ، لـيس                    

جميعها معترف بها من قبل مجالس اعتماد عالمية ، و بالتالي فإن شهادات المطابقة التي تمنحها قـد                  

ن خلال نظام اعتمـاد     لا يكون معترف بها ، و يعرف مجلس الاعتماد على أنه جهة مسؤولة تقوم م              

خاص بمنح اعتراف رسمي بأن هيئة ما قادرة على تقييم أنظمة الجودة ، و منح شهادات المطابقة ،                  

و ذلك بناءا على تلبية هذه الهيئة لمعايير تسمى معايير الاعتماد ، و يطلق على هذه الهيئـات التـي                    

  .تحصل على اعتراف من مجلس الاعتماد الهيئات المعتمدة 

  : تقوم المؤسسة باختيار الهيئة المانحة التي ستتعامل معها ، بالاعتماد على ما يلي      

 .الخبرة في مجال عمل المؤسسة  

 .مجلس ، أو مجالس الاعتماد التي حصلت الهيئة المانحة على اعتراف منها  

جهـة  مؤهلات المدققين العاملين لصالح الهيئة المانحة ، و خبراتهم ، و هل هم مسجلون لدى                 

 .معروفة ، مثل السجل الدولي للمدققين 

 .وجود فروع للهيئة المانحة في بلد المؤسسة ، أو في بلدان أخرى مجاورة  
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و تشمل تكاليف معالجة طلب التقييم ، و الزيارة الأوليـة ،                       : التكاليف التقديرية لعملية التقييم      

تقيـيم ، و الـسفر و الإقامـة ، و تنفيـذ التـدقيق ،                و تدقيق وثائق نظام الجودة ، و تدقيق ما قبل ال          

و الخدمات التي تقدم لفريق التقييم أثناء تواجده في المؤسسة ، و تدقيق المتابعة ، و الرسوم السنوية ،                   

 .و المراقبة الدورية 

 

   طابقةتقييم نظام الجودة و الحصول على شهادة الم . 3 . 3 . 2 . 3 . 3 

      بعدما يتم اختيار المؤسسة لجهة الاعتماد و الاتفاق معها ، تتولى هذه الأخيرة عملية التقييم و منح                 

  .شهادة المطابقة 

  

   التقييم . 1 . 3 . 3 . 2 . 3 . 3

      تعد هذه المرحلة الأهم في كل العملية ، ففي الوقت المتفق عليه تقوم جهة الاعتماد بمراجعـة                 

و تقييم دقيق لنظام الجودة بالمؤسسة للتأكد من مطابقته لاحتياجـات المؤسـسة و ظروفهـا ،                            شاملة  

و سلامة تطبيقه فعلا ، و مدى اتفاقه مع متطلبات المواصفة الدولية ، و يقوم المدققون بالبحث فـي                   

اءة ، و لهم الحق     كل جوانب المؤسسة و تمحيص كل عملياتها للتأكد من أن النظام مطبق فعلا و بكف              

في استدعاء و مناقشة أي فرد في المؤسسة و زيارة المواقع و الاتصال بـالعملاء ، و بالتـالي قـد                     

تستغرق عملية التدقيق فترة تمتد إلى أيام متعددة حسب حجم المؤسسة و توزع عملياتهـا و مواقـع                  

  .العمل 

  :   و تكون نتائج التقييم إحدى  من الاحتمالات الآتية 

جتياز المؤسسة للتقييم حيث لا توجد ملاحظات أو نقاط ضعف ، و هنا تكـون التوصـية بمـنح          ـ ا 

  .المؤسسة شهادة التسجيل 

ـ الاجتياز مع وجود ملاحظات لا تمنع من التسجيل و لكن ينبغي العمل علـى تـصحيحها و يـتم                    

  .مراجعتها في أول مراجعة دورية 

التسجيل ، و هنا تمنح جهة الاعتماد فرصة لعـلاج          ـ وجود تحفظات يجب إصلاحها أولا حتى يتم         

تلك الملاحظات حتى يمكن التوصية بالتسجيل بعد إعادة التقييم للأجـزاء التـي توجـد بهـا تلـك                   

  .الملاحظات 

ـ الفشل في اجتياز التقييم ، حيث لا يتوافر في نظام الجودة الشروط التي تتطلبها المواصفة الدولية،                 

  ماد فرصة لتصويب الملاحظات و استكمال المتطلبات تمهيدا لإعادة التقييم و هنا تمنح جهة الاعت

  . 166ص ] 27[
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   :ISO 9000  و الشكل التالي يبين الأنشطة الرئيسية في عملية تقييم أنظمة الجودة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  278ص ] ISO 9000] 36الأنشطة الرئيسية في عملية تقييم أنظمة الجودة  : 19الشكل رقم 

  

   الحصول على شهادة المطابقة . 2 . 3 . 3 . 2 . 3 . 3 

      بعد أن يقوم رئيس فريق التقييم برفع تقريره النهائي للهيئة المانحة  موصيا بتسجيل المؤسـسة                 

و منحها شهادة المطابقة ، تقوم الهيئة المانحة بإدراج اسم المؤسسة في سجل المؤسـسات الحاصـلة                 

  .   شهادات المطابقة منها ، و تصدر في الوقت نفسه شهادة المطابقة  و ترسلها لها على

     و بناء على منح الشهادة ، يمكن للمؤسسة الإعلان عن ذلك و بيان نطاق الشهادة و مدة سريانها                  

ة حيث يكون التسجيل مبدئيا لمدة ثلاث سنوات ، و خلال مدة سريان الشهادة ، تتم مراجعة و إعـاد                  

 للتأكد من استمرار انطباق الـشروط و فعاليـة          ) عادة مرة كل ستة أشهر       (تقييم على فترات دورية     

نظام الجودة المعتمد ، ثم يعاد التقييم الكامل بعد انتهاء فترة السنوات الثلاث الأولى ، و إذا تبين أثناء                   

 المؤسسة بضرورة علاج هـذه      المراجعة و التقييم الدوري وجود أي انحرافات عن النظام ، يتم تنبيه           

الانحرافات ، و كذلك الحال عند إعادة التقييم الكامل فإن الاحتمالات تكون كما في حالة التقييم لأول                 

  .مرة 

  

تقييم نظام الجودة

تدقيق وثائق نظام الجودة

بقتدقيق  نظام الجودة المط

تقييم نتائج التدقيق

التوصية بمنح الشهادة أو عدم 
 منحها

التحقق من أجل قد تم أخذ جميع متطلبات 
المواصفة المطلوب الحصول على شهادة 

 . المطابقة لها بعين الاعتبار 

التحقق من الالتزام بتطبيق نظام الجودة 
 المطبق

تحديد فاعلية نظام الجودة و مقرته على 
و بالتالي ، تلبية متطلبات المواصفة 

 تزويد منتجات مطابقة للمواصفات

تقدم رئيس التقييم باقتراح إلى الهيئة 
لمنح المؤسسة التي تم تقييمها ، المانحة 

 .أو عدم منحها لها ، شهادة المطابقة 
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   المراقبة الدورية و الحفاظ على شهادة المطابقة  . 4 . 3 . 2 . 3 . 3

حة من الالتـزام بمـسؤولياتها تجـاه                تكمن الغاية من المراقبة الدورية في تمكين الهيئة المان        

ضمان استمرارية فاعلية نظام الجودة في المؤسسة مع الزمن ، و ذلك بعد أن تم تسجيلها ، و منحها                   

  .شهادة المطابقة 

        و تقوم الهيئات المانحة بالمراقبة الدورية لأنظمة الجودة في المؤسسات التي منحتها شهادات             

جدولة ، مرة أو مرتين في السنة ، أما إذا كان مستوى ثقة الهيئـة المانحـة                 المطابقة وفقا لمواعيد م   

بالمؤسسة منخفضا ، أو تبين لها أن هنالك انخفاضا في مستوى التزام إدارة المؤسسة بنظام الجودة ،                 

 فإنه يمكن زيادة تكرارية المراقبة لتصبح كل ثلاثة أشهر ، و تتم عملية المراقبة الدورية استنادا إلـى   

خطة يتم وضعها من قبل الشخص المسؤول في مقر الهيئة المانحة ، بالتعاون مع رئيس فريق التقييم                  

   :305ص ] 36[الذي قام بتقييم النظام سابقا ، و مثل هذه الخطة تهدف عادة إلى ما يلي 

 .التأكد من فاعلية مراجعة الإدارة لنظام الجودة  

 . الزبائن ، و الأعمال التصحيحية المتخذة بشأنهاالتأكد من فاعلية إجراءات معالجة شكاوى 

 .تدقيق الأماكن التي تم سابقا الكشف عن حالات عدم مطابقة فيها  

 .تدقيق الأماكن التي قد تؤدي إلى خلل في نظام الجودة  

 كحدوث تغيير في أنشطة المؤسسة ، أو        (مراجعة التعديلات التي أدخلت على نظام الجودة         

  .) حدوث تغييرات ، و تحسينات ، في بعض إجراءات نظام الجودة في عملياتها ، أو
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  خلاصة الفصل

  

   

        يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة ، أولا توفير حد أدنى من الأفـراد الـذين لهـم                  

مدى قبول   الاستعداد الكلي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ،  و يستخدم لقياس ذلك بعض المؤشرات مثل              

الأفراد لبرامج التغيير ، مدى الاستعداد للمشاركة في التغيير ، درجة الالتزام بنتائج التغيير و غيرها ،                 

و أثناء تطبيق إدارة الجودة الشاملة قد يعوق هذه العملية مجموعة من الأفـراد ، فيجـب هنـا علـى                     

لمقاومة مثل تقنية تحليل حقل القـوى ،         أكثر الأساليب فعالية في التعامل مع هذه ا        مالمؤسسة أن تستخد  

  .التبرير ، الاقناع ، المشاركة ، المرسوم 

       إن تحقيق القابلية لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة يستوجب التزام و دعم الجهات العليا لعملية               

م علـى أسـس     تقو سليمة   ةالتطبيق من خلال تبني المفهوم الواسع للعميل ، و كذا  وضع سياسة تدريبي             

دراسة الاحتياجات التدريبية الفعلية مع التأكيد على تدريب العاملين بين الأقسام المختلفة داخل المؤسسة              

و الاهتمام بالتدريب على الجودة ، كما يتوجب على المؤسسة وضع نظام فعـال و مناسـب للتحفيـز                    

 اتساع دائرة اتخاذ القرار ممـا       يسمح بتشجيع العمل الجماعي بكل أشكاله ، و الذي بدوره سيؤدي إلى           

يسمح للعاملين بالمشاركة في حل المشاكل المرتبطة بالجودة ، تقديم اقتراحات لتحسين جودة المنـتج ،                   

  .و غيرها   

     و بعد تهيئة مناخ الجودة الشاملة ، تقوم المؤسسة بنشر ثقافة الجودة في المؤسسة من خلال تصميم                 

 ، حيث تعتبر هـذه أول خطـوة   2000 إصدار  ISO 9001 ا على المواصفةنظام لإدارة الجودة بناء

عملية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ، و في نفس الوقت تعبر عن التـزام الإدارة العليـا بتطبيـق إدارة         

  .الجودة الشاملة 
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 4الفصل 

 دراسة امكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مجمع صيدال

 
  

        بعد تحديد الإطار النظري العام لهذا البحث في الفصل الأول ،  الثاني ، و الثالث ، سنحاول 

  .من خلال هذا الفصل تحديد متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المجمع 

ن الدراسة اعتمدنا على المعلومات المتوفرة لدى مديرية نظام إدارة لإعطاء هذا الجانب حقه م  

الجودة التابع للمديرية العامة للمجمع بالدار البيضاء  ، إضافة إلى المعلومات المتوفرة على مستوى 

 ، و كذا المعلومات الممنوحة لنا من إدارات فروع المجمع ، و كان CRDمركز البحث و التطوير 

ك القيام بمقابلات شخصية مع مجموعة من المسؤولين و بعض العاملين بالمجمع ، كما سبيلنا إلى ذل

حاولنا إعطاء نفس آخر لهذا البحث عن طريق إجراء إستقصاء في شكل إستبيان موجه لعينة من 

  .العاملين بفرع بيوتيك ـ وحدة المحمدية ـ  

حث الأول منه لتعريف بمجمع وقد تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث أساسية خصص المب  

صيدال ، أما المبحث الثاني فتطرقنا فيه إلى مقومات و معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمجمع ، 

  .على أن يتناول المبحث الثالث عملية تفريغ و تحليل نتائج الاستبيان بفرع بيوتيك 
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   التعريف بالمجمع . 1 . 4

ت الصناعية العمومية الهامة في الجزائر ، و الذي ساهم بشكل       يعد مجمع صيدال من المجمعا

كبير في تقليص فاطورة الجزائر من الدواء ، كما يعد من المؤسسات الاقتصادية القليلة التي تحاول أن 

  .تواكب معطيات اقتصاد السوق الجديدة و التي تفرض عليها اهتمام متزايد بمستوى جودة منتجاتها 

  

  حة تاريخية لم . 1 . 1 . 4

 تاريخ ميلاد الصيدلة المركزية الجزائرية ، حيث تم ذلك بواسطة أمر رئاسي 1969      تعتبر سنة 

الذي أقر بأن وظيفتها هي استيراد و تصنيع الأدوية ، لأجل هذا الغرض تم إنشاء وحدة لإنتاج الأدوية 

  . ممثلة في وحدتي بيوتيك و فارمال 1971بالحراش سنة 

رارا في إعادة هيكلة الصيدلة المركزية الجزائرية ، فإن فرعها الإنتاجي تحول إلى      و استم

 الصادر في أفريل عام 82 / 161المؤسسة الوطنية للإنتاج الصيدلاني بناءا على المرسوم التنفيذي 

ركيز  ، حيث كان هدفها إنتاج و توزيع المواد الصيدلانية ، و لقد تميز نشاطها بدرجة كبيرة بالت1982

على ضمان توزيع المنتجات الصيدلانية في السوق الوطنية ، و لم تكن وظيفة الإنتاج أساسية بالنسبة 

  .لها نظرا لمحدودية التجربة و قلة الإمكانيات ، و كذلك لطبيعة التوجهات السائدة آنذاك 

مضادات  أدمجت هذه المؤسسة مع مركب إنتاج ال  و بصفة رسمية1988    و في أفريل من سنة 

  .الحيوية بالمدية الذي كان يتبع  المؤسسة الوطنية للصناعات الكيمياوية ، فتولد عنها مؤسسة صيدال 

     لقد كانت أهداف صيدال عند إنشائها لا تختلف من حيث المضمون عن سابقتها حيث استمرت في 

لاحات التي باشرتها الدولة احتكار و توزيع و تموين الأدوية في السوق الوطنية ، إلا أنها و مع الإص

بعد ذلك تحولت صيدال إلى مؤسسة بالأسهم ، تتمتع بالاستقلالية ، تحت إشراف شركات المساهمة 

التي أنشئت بغرض تسيير الرأسمال العمومي الاقتصادي ، و تحولت بعد ذلك إلى شركات قابضة 

عمومية ، فأصبحت صيدال تحت مهمتها الإشراف الاستراتيجي و تسيير المحفظة المالية للمؤسسة ال

  . من أسهمها % 100إشراف الشركة القابضة صيدلة كيمياء أسمدة على 

 جملة من التغييرات أدخلت على القانون الأساسي 1993           لقد عرف مجمع صيدال سنة 

الأهداف للشركة بهدف السماح لها بالمشاركة في كل العمليات الصناعية و التجارية و إمكانية ربطها ب

  ]  .88[الاجتماعية من خلال إنشاء فروع و وحدات جديدة تابعة لها 

     و مع انطلاق مرحلة الإصلاحات العميقة للنسيج الصناعي ، بدأت صيدال تعرف تحولات كبيرة 

 بالبدء في تطبيق خطة إعادة 1997من حيث الحجم و الأهداف ، بدأت تعطي ثمارها مع بداية سنة 

 إلى مجمع صناعي بثلاث فروع إنتاجية و ووحدات 1998 / 02 / 02طات ، لتتحول في الهيكلة للنشا
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متخصصة تعمل في إطار منافسة مفتوحة ، و في خضم تحولات جذرية نحو اعتماد مفهوم اقتصاد 

  .السوق  

      كما تجدر الإشارة إلى دور المؤسسة في بورصة الجزائر التي بدأت في تداول مختلف أوراقها 

   .1999مالية بداية من سنة ال

  

  الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال .  2 . 1 . 4

  ] :89[يشرف على المجمع رئيس مدير عام الذي تقع تحت إشرافه ثمانية مديريات و المتمثلة في      
  

 .مديرية الموارد البشرية 

 .مديرية التنظيم و الإعلام 

 .تيجية المالية مديرية تسيير محفظة الأوراق المالية و الإسترا

 .مديرية التسويق و الإعلام الطبي 

 .مديرية الشراكة 

 .مديرية نظام إدارة الجودة و الشؤون الصيدلانية  

 . مديرية مراقبة الحسابات ، التحليل ، التركيب 

 .مديرية الأمن 

  :كما تضم ثلاثة فروع  موزعة عبر التراب الوطني و المتمثلة في

 .دة المدية ـ فرع أنتيبيوتيكال  ـ وح

 :و ينقسم إلى ثلاثة وحدات :فرع فارمال 

  .                     ـ وحدة الدار البيضاء 

  .                     ـ وحدة قسنطينة 

 .                         ـ وحدة عنابة 

 :و ينقسم إلى ثلاثة وحدات : فرع بيوتيك 

  .                    ـ وحدة جسر قسنطينة 

  .                  ـ وحدة الحراش   

 .                           ـ وحدة شرشال

  .و الشكل الموالي يوضح ذلك
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  ]89[الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال    : 20الشكل رقم   

 

 رئيس مدير عام

 مين العامالأ

  فرع 
 أنتيبيوتيكال

 وحدة
  المدية

  فرع
 فارمال

وحدة الدار 

 البيضاء

وحدة 

 قسنطينة

  وحدة
  عنابة

  فرع
 بيوتيك

  وحدة جسر 
 قسنطينة

  وحدة 
 الحراش

  وحدة 
 شرشال

  مديرية تسيير محفظة الأوراق المالية
 يجية الماليةو الإسترات

 مديرية التسويق و الإعلام الطبي

 مديرية الشراكة

 مديرية نظام إدارة الجودة

مديرية مراقبة الحسابات و 

 التحليل و التركيب

 الوحدة التجارية للوسط

 مركز البحث و التطوير

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية التنظيم و الإعلام

 مديرية الأمن

 الوحدة التجارية بباتنة

 الوحدة التجارية غرب

 الوحدة التجارية جنوب
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  مهام و أهداف  المجمع .   3 . 1 . 4 

  .      نتعرض في هذا المطلب إلى أهم المهام الرئيسية للمجمع و كذا أهدافه 

  

  مهام المجمع  .  1 . 3 . 1 . 4
  :    تتمثل أهم المهام الموكلة لمجمع صيدال فيما يلي 

 شكل إنتاج و استيراد و تسويق كل ما يتعلق بالمواد الصيدلانية و الكيميائية سواء على 

 .مواد أولية أو منتجات نصف مصنعة أو تامة الصنع بغرض الاستعمال البشري 

 .البحث و التطوير في المجال الطبي و الصيدلاني  

تحضير و إعداد السياسات العامة للمجمع الخاصة بمختلف الاستراتيجيات الصناعية  

 .المالية ، و التسويقية 

 .لتكيف فيما بينها المراقبة الإستراتيجية لجميع الفروع و ا 

 .تسيير المحفظة المالية الخاصة بمجمع  صيدال  

تحديد استراتيجيات عمليات الإنتاج ، تطوير المنتجات الجديدة و الاتصال الطبي                 

 .و التسويق

 

  أهداف المجمع .  2 . 3 . 1 . 4
 كافة الأصعدة الإنتاجية ،      لا شك أن هدف أي مؤسسة اقتصادية هو تحقيق نتائج جيدة على

التسويقية ، و المالية حيث يخضع هذا الهدف لمقاييس محددة كرقم الأعمال ، المردودية ، نسبة النمو 

، غير أن نسبة النجاح الحقيقي لا تقاس في معظم الأحيان من خلال النتائج المحققة ، بقدر ...السنوية 

هذه النتائج لأطول مدة ممكنة ، فالهدف الرئيسي يتمثل ما تخضع لمقياس قدرة المؤسسة على الاحتفاظ ب

  .إذن في قدرتها على الاستمرارية و التطور 

   و من الناحية الإستراتيجية فإن البقاء بالنسبة للمؤسسة لا يمكن اعتباره هدفا ، فالأهداف 

ن هذه الوسائل أهداف الإستراتيجية هي التي تحدد بدقة الوسائل الممكنة لتحقيق البقاء و التطور ، فتكو

في بادئ الأمر و محاولة تحقيقها هي الوسيلة الضامنة لتحقيق الهدف الرئيسي ، ألا و هو الاستمرارية 

  .و التطور 

   و في هذا الإطار يمكن تمييز عدة أهداف  تمثل لصيدال مفاتيح البقاء و الاستمرارية ، تتمثل هذه 

  ] :90[الأهداف في 
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   التحكم في التكنولوجيا .  1 .  2 . 3 . 1 . 4

     يتطلب قطاع الصناعة الصيدلانية مستوى تقنيا عال ، كونه من القطاعات ذات خصوصية تتميز 

باعتمادها على وظائف التطوير و البحث بصورة أساسية ، لضمان تنافسية عالية فيما يجعلها اقتصاديا 

وال كبيرة في الاستثمار فأنماط الإنتاج تعتمد من الصناعات ذات الكلفة العالية التي تتطلب تجنيد أم

كلية على خلايا البحث التي تستلزم توفير سلسلة كبيرة من المخابر المتنوعة و المجهزة بتجهيزات 

  .مختلفة يشرف عليها تقنيون و مهندسون ذو كفاءات عالية 

، تفرض نفسها في     و من جهة أخرى فإن القطاع له خصوصية أخلاقية ترتبط بمفاهيم إنسانية 

طريقة الإنتاج و في مستوى جودة و أمان المنتجات ، كما يرتبط كذلك في معظم الدول أيضا بأهداف 

  .اجتماعية ، فالدواء يعتبر منتجا استراتيجيا واسع الاستهلاك يستوجب الاعتناء به و التركيز عليه 

 الأكثر كلفة و الأقل انتشارا لارتباطها    و عليه فإن التكنولوجيا الصيدلانية تعتبر من التكنولوجيات

بمناهج بحث جد متقدمة في البيولوجيا الحيوية كالهندسة الوراثية ، مما أدى إلى زيادة درجة تركيز 

نطاق البحث و التطوير و الذي تولد عنه ظهور وظيفة جديدة تتمثل في التسويق التكنولوجي لدى 

 الصيدلانية ، حيث تعمد إلى تسويق تكنولوجياتها بإبرام المؤسسات الرائدة التي تحتكر التكنولوجيا

عقود شراكة مع المؤسسات الأدنى منها تكنولوجيا ، و في هذا السياق يمكن اعتبار المستوى 

التكنولوجي لصيدال من حيث التجهيزات و أنماط الإنتاج يتماشى و الواقع التكنولوجي الموجود عالميا  

ا مرتبطة كلية بطبيعة المنتجات التي تنتجها المؤسسة ، إذ أن كل منتجاتها و لكن طبيعة هذه التكنولوجي

من الصنف المعمم و بالتالي فإنها مرتبطة تكنولوجيا بالمورد الأساسي للمعدات و التجهيزات ، الذي 

  .غالبا ما يكون المنتج للصنف الأصلي لتلك الأدوية 

  

   تنويع المنتجات .  2 . 2 . 3 . 1 . 4

تبر هذا الهدف من الاهتمامات التي تسعى صيدال إلى تحقيقها لأكثر من غرض ، فمتطلبات      يع

التوسع في السوق و الدفاع عن حصتها في السوق ، تستلزم عدم التخصص بل يجب الاهتمام أكثر 

  .بإنتاج سلسلة من المنتجات المتكاملة و التي تغطي أكبر قدر ممكن من السوق الوطنية 

دال على مبدأ التدرج في التنويع ، و ذلك بإنشاء قاعدة من التخصصات الأساسية                 تعتمد صي

و انطلاقا منها تقوم بحسب كل تخصص بدراسة الأنواع الممكن إنتاجها بمراعاة مستلزمات السوق ،      

  :و متطلبات الاستهلاك ، تتمثل التخصصات الأساسية في 

  .ات الحيوية                    ـ المضاد

  .                   ـ الأدوية البيولوجية 

  .                   ـ الأدوية الكيميائية 
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   الدفاع عن حصتها السوقية و التوسع .  3 . 2 . 3 . 1 . 4

        إن هدف التوسع و الدفاع عن المكتسبات في السوق يمثل هاجس كل مؤسسة تواجه منافسة 

دعي الأمر منها الحفاظ على حصتها في السوق برسم إستراتيجية تتضمن كافة قوية في السوق ، يست

الاحتمالات الممكنة من انخفاض الطلب أو زيادة حدة المنافسة و من أهم الأشياء التي يجب أن 

  :تتضمنها الإستراتيجية 

 .سياسة سعرية مناسبة * 

  .سب سياسة توسع عن طريق اعتماد شكل تنموي داخلي أو خارجي منا* 

 

   التصدير .  4 . 2 . 3 . 1 . 4

    تطمح صيدال إلى اكتساب مكانة إقليمية و دولية في المدى المتوسط و القريب حيث تبنت أهداف 

إستراتيجية تعمل من أجلها ، و ذلك بدراسة الأسواق الخارجية و تحديد تلك القابلة للاختراق على 

  .المستوى القاري ، العربي ، و الأوروبي 

  يستدعي تحقيق مثل هذا الهدف اعتماد مجموعة من الوسائل المساعدة على تحقيقها فاعتمد المجمع   

  :على 

تنويع الشراكة مع أهم الشركات العالمية التي لها إمكانيات تسويقية ، و مدى انتشار  •

 .كبير 

          تحديث طرق التسيير و التأقلم مع المستجدات العالمية في ميدان التكنولوجي       •

 .و التسويقي 

 .التركيز و الاعتناء بالمنتجات التي لها إمكانية اختراق الأسواق الأجنبية  •

  

  مقومات و معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمجمع .  2 . 4

نلمس من خلال الدراسة الميدانية التي أجريناها في مجمع صيدال أن هناك جوانب ايجابية تساعد       

، و هذا ما سوف  بيق إدارة الجودة الشاملة ، و أخرى معوقة لتطبيق إدارة الجودة الشاملةعلى تط

  . نتطرق إليه في هذا المبحث 
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  مقومات تطبيق إدارة الجودة الشاملة .  1 . 2 . 4

من الجوانب الإيجابية في مجمع صيدال ، و التي تساعد على تطبيق إدارة الجودة الشاملة حصول    

و كذا الوضعية المالية للمجمع   ، 2000إصدار  ISO 9001 على المواصفة 2005مع في فيفري المج

  .و الموارد البشرية و التكوين 

 
 2000 إصدار  9001ISOالحصول على المواصفة  .  1 . 1 . 2 . 4

  ]   :89[يتلخص  نظام إدارة الجودة في المجمع كما يلي 

  

  ة سياسة الجود .  1 . 1 . 1 . 2 . 4 
 اهتمامات المؤسسة ،             " سياسة الجودة على أنها ISO 9000     تعرف المواصفة القياسية 

و توجهاتها بالنسبة للجودة ، كما أنها تشكل عنصرا من عناصر السياسة العامة للمجمع ، و هي تعتمد 

   ."من قبل الإدارة العليا 

ب ، يوضح أن أحد أهداف المؤسسة الرئيسية هو         و تصاغ سياسة الجودة على شكل نص مكتو

  .تحقيق رضا زبائنها ، و يبين التزامها بالجودة ، و الإستراتيجية المتبناة من قبلها للوفاء بهذا الالتزام 

  :       و قد تم صياغة سياسة الجودة بالمجمع كما يلي 

  :نا نعمل على نحن المجمع صيدال هدفنا دائما إرضاء العميل ، و لتحقيق ذلك فإن

   .2000 إصدار ISO 9001ـ المحافظة على المواصفة 

  .ـ التنويع المستمر للمنتجات الدوائية  

  .ـ اهتمامنا الأساسي هو اكتساب ثقة العميل و المحافظة المستمرة على رغباته و تحقيق مطالبه 

الكفاءة الفنية لهم لتحقيق  ، و رفع ISOـ تدريب العاملين بالمجمع و توعيتهم بنظام الجودة العالمية 

  .مستوى عالي من الأداء 

ـ العمل بنظام الفريق و بث روح المسؤولية لدى كل فرد من المجمع لتحقيق جودة الأداء و جودة 

  .المنتج 

  

   دليل إدارة الجودة .   2 . 1 . 1 . 2 . 4

حدد سياسة الجودة العامة  وثيقة ت" دليل الجودة على أنه  ISO    تعرف المواصفة القياسية الدولية 

 ، و يحتوي دليل الجودة على الهيكل التنظيمي "للمؤسسة ، و أهدافها ، و تصف نظام الجودة فيها 

للمجمع ، و يحدد مسؤوليات الأشخاص في المستوى الأعلى فيها ، الذين يقومون بإدارة أعمال تؤثر 

 و العلاقات الوظيفية بينهم ، و يشتمل على الجودة ، و تنفيذها ، و التحقق منها ، و صلاحياتهم ،
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الدليل أيضا على تفاصيل ذات العلاقة بالدليل نفسه ، مثل مجاله ، و آلية مراجعته ، و تحديثه ،           

  .و ضبطه ، و يعد دليل إدارة الجودة المؤشر الأول الذي تتلقاه الهيئة المانحة لشهادة المطابقة 

  : يحتوي عليها دليل الجودة بمجمع صيدال      و فيما يلي العناصر التي

  .ـ المجمع و فروعه 

  .ـ النشاط الإنتاجي للمجمع 

  .ـ العمالة و تقسيمها 

  .ـ مسؤوليات إصدار و تعديل دليل الجودة 

  .ـ قائمة التعديلات 

  .ـ قائمة التوزيعات 

  .ـ مقدمة عن الجودة بالمجمع 

  .ـ سياسة الجودة 

  .ـ الهيكل التنظيمي للمجمع 

  . المسؤول الأول عن مديرية نظام إدارة الجودة نـ قرار تعيي

  .ـ متطلبات نظام الجودة 

  

    متطلبات نظام الجودة . 3 . 1 . 1 . 2 . 4

تم إصدار سياسة الجودة بالمجمع و تم نشرها على جميع المستويات الإدارية   :  سياسة الجودة

المجمع ، و يقوم مدير مديرية نظام إدارة الجودة بالمجمع لنشرها و تعريفها لدى جميع العاملين ب

  .بالتحقق من تعريف العاملين بسياسة الجودة للمجمع 

تقوم إدارة مجمع صيدال بتوزيع المهام على المسؤولين بالمجمع و  : المسؤوليات و الصلاحيات 

صيف الوظيفة يكون كل مدير مسؤول عن إدارته و متابعة تنفيذ المهام ، و أنشأ المجمع بطاقة تو

لتحديد المسؤوليات و السلطات لجميع العاملين بالمجمع ، و يعتبر المدير مسؤول في إدارته عن إعلام 

  .العاملين معه بتعليمات الجودة في مجال اختصاصه 

 يقوم المجمع بتوفير الموارد البشرية اللازمة لتنفيذ المهام المكلفة بها كل إدارة ، و يتم :الموارد  

العاملين على أساس المؤهل المناسب و التدريب و الخبرة العملية و ذلك من خلال إدارة اختيار 

  .الموارد البشرية 

    و يقوم المجمع بتوفير الموارد المادية من أجهزة و معامل و معدات الإنتاج لرفع كفاءة العمليات 

  .ة و استفاءا للشروط التعاقدية الإنتاجية و التحقق من جودة المنتج في مراحله طبقا للمواصفات الفني
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 عين مجمع صيدال ممثل لإدارة نظام الجودة ، و صدرت له بطاقة توصيف وظيفي  : ممثل الإدارة

  :تحدد له السلطات الكاملة ليقوم بما يلي 

   .2000 إصدار ISO 9001ـ السهر على تطبيق نظام إدارة الجودة طبقا لمتطلبات المواصفة 

لازمة عن كفاءة نظام الجودة إلى المدير العام للمجمع و الوقوف على مدى تنفيذ ـ تقديم التقارير ال

  .برنامج تطوير نظام الجودة 

  .ـ متابعة تنفيذ مراجعات الجودة الداخلية و متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية 

  .ـ التحقق من تخصيص كوادر مسؤولة عن تغطية متطلبات نظام إدارة الجودة 

 يقوم مجمع صيدال بعمل مراجعة لنظام الجودة بالمجمع للتأكد من استمرار  :دارةمراجعات الإ 

  .صلاحيته و فعاليته من خلال اجتماعات الإدارة العليا للمجمع مرتين على الأقل في السنة 

  .     و يتم تسجيل نتائج اجتماعات مراجعات الجودة بسكريتارية مدير مديرية نظام إدارة الجودة 

  

    نظام الجودة . 4 . 1 . 1 . 2 . 4 

 أنشأ المجمع مديرية نظام إدارة الجودة للتحقق من استمرارية و فعالية نظام إدارة  : السياسة العامة

الجودة ، و تتم متابعة نظام إدارة الجودة بالمجمع عن طريق اجتماعات اللجنة العليا للإدارة و يتم 

  :توثيق نظام إدارة الجودة من خلال 

  .ل الجودة ـ دلي

  .ـ دليل إجراءات الجودة 

  .ـ تعليمات العمل 

  .ـ المواصفات الفنية 

  .ـ سجلات و نماذج الجودة 

  

 توضح إجراءات نظام إدارة الجودة أسلوب العمل المستخدم بحيث  : إجراءات نظام إدارة الجودة

  .تغطي جميع أنشطة الجودة في المجمع 

ة بالتنسيق مع باقي الإدارات بالتحقق من التطبيق الفعلي لجميع      و تقوم مديرية نظام إدارة الجود

   .L'audit interneإجراءات الجودة من خلال تنفيذ مراجعات الجودة الداخلية 

     و يتم توثيق جميع إجراءات الجودة و إصدارها بحيث تتطابق مع متطلبات المواصفة القياسية 

ISO 9001 معلنة بالمجمع  و سياسة الجودة ال2000 إصدار.  
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يتم تخطيط الجودة بما يتفق مع متطلبات تنفيذ نظام إدارة الجودة و ذلك من خلال  :  تخطيط الجودة

  .مديرية نظام إدارة الجودة 

    تقوم مديرية  نظام إدارة الجودة بصورة منتظمة بالتحقق من عمليات الإنتاج ، إجراءات التفتيش         

  .د خطط الجودة لمنتجات فروع المجمع و الاختبار و ذلك بإعدا

    و تقوم مديرية نظام إدارة الجودة بتحديد سجلات الجودة و تكون كل إدارة مسؤولة عن تداول       

  .و حفظ هذه السجلات 

  

    مراجعة التعاقدات .  5 . 1 . 1 . 2 . 4

ث يحتوي أمر التوريد و  ينتهج مجمع صيدال لمراجعة التعاقدات مع عملائه بحي : السياسة العامة

إذن استلام البضاعة المعلومات الفنية اللازمة لمنتجات فروع المجمع و متابعة تنفيذ البنود التعاقدية من 

  .خلال وحدة التسويق 

  :   و يتم الاتصال بالعملاء بواسطة 

  .ـ مراسلات كتابية 

  .ـ اتصالات تيليفونية 

  .تلكس / ـ فاكس 

  .ل الوكي/ ـ مناقشة العميل 

 تقوم وحدة التسويق بمراجعة أوامر التوريد أو العقود للتأكد من أن المتطلبات الموجودة :المراجعة 

  .بأوامر التوريد أو العقود ملائمة و واضحة و يمكن تنفيذها قبل قبولها 

 تعتبر وحدة التسويق مسؤولة عن أي تعديل يتم في العقد الموافق  :أمر التوريد/ تعديلات العقد 

  .يه ، و بموافقة المدير العام للمجمع عل

  .     و يتم مراجعة أي تعديل في البنود التعاقدية و التي تم الاتفاق عليها 

أمر توريد و الاحتفاظ بها /  يتم تسجيل جميع مراجعات العقود التي تتم على عقد  : التسجيلات

  .بإدارة وحدة التسويق 

  .ة للعقود لدى مديرية نظام إدارة الجودة       و يتم الاحتفاظ بالمواصفات الفني

    مراقبة الوثائق و البيانات . 6 . 1 . 1 . 2 . 4

 تعتبر مديرية نظام إدارة الجودة مسؤولة عن مراقبة الوثائق و البيانات ، سواء  :السياسة العامة

تي لها علاقة بنظام تعلق الأمر بوثائق نظام إدارة الجودة ، أو الوثائق التي ترد من خارج المجمع و ال

  .الجودة 
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 يعتبر مدير مديرية نظام إدارة الجودة المسؤول عن اعتماد  : اعتماد و إصدار الوثائق و البيانات

 فيعتمد من طرف المدير العام Manuel qualitéالوثائق الخاصة بنظام الجودة ، فيما عدا دليل الجودة 

  .للمجمع 

تقوم مديرية نظام إدارة الجودة بدراسة التعديل المقترح من   : التعديلات في الوثائق و البيانات

الإدارات المعنية قبل اعتمادها ، ثم يتم مراجعة الوثيقة الأصلية و اعتمادها للتعديل من الإدارة المعنية 

  .صاحبة الوثيقة 

  

   المشتريات . 7 . 1 . 1 . 2 . 4 

تنسيق مع إدارة المشتريات بعمل تقييم و اختيار  تقوم مديرية نظام إدارة الجودة بال : تقييم الموردين

  :الموردين على أساس قدراتهم على الوفاء بمتطلبات التعاقد من حيث 

 .مطابقتها للمواصفات  •

 .مواعيد التسليم  •

 .الكميات المطلوبة  •

 .سابقة أعمالهم مع المجمع  •

 .مدى سرعة استجابتهم للطلبيات  •

 .مدى مرونتهم في حركة الأسعار  •

 .لاحتفاظ بسجلات للموردين و يتم تحديثه يتم ا •

 يتم توصيف الأصناف المطلوب شرائها بوضح ودقة و يتم تحديد احتياجات  :بيانات الشراء 

المؤسسة أو طبقا لاحتياجات خطة الإنتاج ، كما يتم مراجعة و ملائمة جميع الوثائق  و المستندات مع 

  .متطلبات الجودة مثل إصدار أوامر الشراء 

 تتحقق مديرية نظام إدارة الجودة من تنفيذ جميع أنشطة التفتيش و الاختبار  :فتيش و الاختبارالت

خلال مراحل الإنتاج المختلفة حتى يتم استيفاء المتطلبات الخاصة بالمواصفات الفنية لمنتجاتها  حيث 

واء محلية أو يتم مراقبة و تفتيش جميع واردات المجمع من المواد الخام و مستلزمات الإنتاج س

مستوردة من الخارج يتم تفتيشها قبل تخزينها و استخدامها طبقا لمعايير القبول و الرفض التي تم 

تحديدها في عقود التوريد ، و في حالة عدم صلاحية أي توريدات يتم تمييزها و عزلها في مكان 

  . لفحص خاص حتى يتم اتخاذ القرار المناسب النهائي من اللجنة الفنية المشكلة ل
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  الوضعية المالية للمجمع . 2 . 1 . 2 . 4

     يعتبر توفير المخصصات المالية لبرنامج الجودة الشاملة من بين أهم المتطلبات الأساسية لتطبيق 

  يمكن لإدارة المجمع تخصيص 2004إدارة الجودة الشاملة ، و بالنظر إلى النتائج المالية لسنة 

 % 8 زيادة تقدر بـ 2004زمة لتطبيق هذا البرنامج ، حيث عرف رقم الأعمال لسنة الموارد اللا

 ،  و هذا راجع % 3 ، و هذا رغم انخفاض عدد الوحدات المباعة بـ 2003بالمقارنة مع سنة 

للمجهودات المبذولة من طرف المجمع في إطار تحسين أنظمة التسيير الموجهة نحو رضا الزبون ،        

  .قد اجتماعات دورية لدراسة العرض و الطلب و كذا ع

 إلا أن المؤشر 2003 مقارنة بسنة % 5 بـ 2004    و بالرغم من انخفاض النتيجة الصافية لسنة 

يبقى ايجابي لأن سبب هذا الانخفاض يرجع بالدرجة الأولى إلى الزيادة في مصاريف الاستغلال       

  .] 91[و مصاريف خارج الاستغلال 

 :ول التالي يلخص الوضعية المالية لمجمع صيدال و الجد

  ]91 .[2004 ، 2003 ، 2002الوضعية المالية لمجمع صيدال لسنوات  : 07الجدول رقم 

  .مليون دينار جزائري: الوحدة 
  

 / 02تطور  2002 التعيين
03 

 / 03تطور  2003
04 

2004 

الهامش 
 الإجمالي

6270 71 10699 2 10868 

 3979032 19 3339134 18 2837225 القيمة المضافة
 1311453 27 1032402 82 566394نتيجة الاستغلال

خارج  نتيجة
 الاستغلال

73091 161 191058 177 528989 

 482465 -7 841344 71 493302النتيجة الإجمالية 
 456231 -5 482291 83 263571 النتيجة الصافية

 C F 590005 41 832704 1 842145التدفقات 
 

      هذا الجدول يؤكد الوضعية المالية الجيدة لصيدال ، و بالتالي فإن توفر المتطلبات المادية يشكل 

  .نقطة قوة لمجمع صيدال في بناء إستراتيجية الجودة الشاملة 

  

  الموارد البشرية و التكوين .  3 . 1 . 2 . 4
 عامل ، 3917في مجمع صيدال بـ   إجمالي عدد العمال 2004            لقد قدر في نهاية سنة 

  . ] 91 [2003 بالمقارنة مع سنة  % 6 +لتحقق زيادة في العدد الإجمالي بنسبة 

  :        و توزع هذه الزيادة حسب الفروع كما يلي 
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  ] 91[تطور عدد العمال في مجمع صيدال  : 08الجدول رقم  

عدد العمال في  الفرع
31 / 12 / 2003 

عدد العمال في 
31  /12 / 2004 

                      
  

 العدد            

  
  

% 
فرع 

Antibiotical   
1378   1397    + 19   + 01 % 

  فرع 
Biotic   

951   1027   +76   + 08 % 

  فرع 
Pharmal   

795   881   +86    +11 % 

  *فرع 
CRD   

186    192   +06    +04 % 

 ** فرع
UCC   

195   198   +03    +02 % 

    ***فرع
DMIM   

139   149   +10    +08 % 

 المديرية 
  العامة

62   73   +11    +18 % 

 مجمع
  صيدال

3706   3917   +211    +06 % 

 يعملون في مجمع % 85 عامل  ، هناك  3917و تجدر الإشارة إلى أنه  من بين                 

  .تعاقد المحدد زمنيا  يعملون في المجمع بنظام ال% 15صيدال بنظام التعاقد المفتوح ، و 

 ، و هذا بفضل المجهودات التي بذلت من 2004 عامل خلال سنة 1220            لقد تم تكوين 

طرف المجمع في إطار تأهيل الموارد البشرية و التي تعد شرط ضروري من أجل أن ترفق كل عملية 

  ]  .  91[تغيير بعملية تحسين 

  :لفئات العمالية كما يلي       يتلخص توزيع نسب التكوين حسب ا

  ] 91[توزيع التكوين على الفئات العمالية   : 09الجدول رقم  

 % عدد الأفراد المكونين  نوع  الفئة

 % 71 872  الإطارات
 % 18   210 عمال المستوى التنفيذي
 %  11   138 عمال المستوى التشغيلي

 % 100    1220 المجموع
  

                                                 
* centre de recherche et de développement .مرآز البحث و التطوير 
** Unité commerciale centre .وحدة التجارية الوسط 
*** Département marketing et information médicale .قسم التسويق و الإعلام الطبي 

الفرق



 141  

تكوين المباشرة منها و غير المباشرة ، حيث تقدر التكاليف المباشرة بـ         لقد ازدادت تكاليف ال 

لسنة   مليون دينار كتكاليف غير مباشرة14 و 2004 مليون دينار جزائري كتكاليف مباشرة لسنة  32

  .   مليون دينار 46 ، ليكون المجموع الكلي 2004

  :لف نسب التحليل الموضحة كما يلي  ، نلاحظ أن هناك تطور في مخت2003      بالمقارنة  بسنة 

 10 إلى 2003 أيام في سنة 04عدد الأيام  من / تجاوزت نسبة تكوين عدد العمال 

 . أيام إضافية  06 ، أي هناك 2004أيام في سنة 

  .  % 116تطور التكاليف المباشرة بـ 

  :         لقد قام المجمع  في إطار الاهتمام بالتكوين بما يلي 

 . إطارات الهياكل تكون مختصة في نظام التكوين تكوين * 

 .تكوين إطارات مختصة في تسيير الموارد البشرية  * 

بعث برنامج في التكوين يخص وكلاء البيع بالتنسيق مع قسم التسويق و الإعلام  * 

 .الطبي 

القيام بعمليات تكوين مشتركة من طرف المديرية العامة للموارد البشرية لصالح  * 

 :روع و الهياكل المتخصصة حول المواضيع التالية الف

  .            ـ الإعلام الآلي 

  .            ـ الإنجليزية التقنية 

  .            ـ الاتصال الداخلي بين الأفراد 

    Management d' equipe            ـ الإدارة بالفريق 

  . الهياكل الوظيفية             ـ أتممت دراسات المناصب المرتبطة بوضع

  

  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة . 2 . 2 . 4

  الشاملة ،  السلبية في مجمع صيدال ، و التي لا تساعد على تطبيق إدارة الجودة   من الجوانب 

عدم تناسق الهيكل التنظيمي مع متطلبات إدارة الجودة ، موقف المستهلك المحلي من الدواء نجد 

  .المحلي الصنع 

  
عدم تناسق الهيكل التنظيمي مع متطلبات تطبيق إدارة الجودة  .  1 . 2 . 2 . 4

  الشاملة

      صمم الهيكل التنظيمي في مجمع صيدال على أساس مبدأ التقسيم و التنظيم على أساس النشاط
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            ـ من جهة وظيفة الإنتاج ـ ، و التركيز الوظيفي للوظائف الإدارية على المستوى المركزي  

  : ،  و لذلك يوجد خطين أساسين في عملية تفويض السلطة )المديرية العامة (

يتمثل في الخط العمودي الذي يربط الإدارة الإستراتيجية : الخط التسلسلي السلطوي  •

  .بالوظائف الإدارية 

 .الذي يربط الإدارة الإستراتيجية بوظائف النشاطات الإنتاجية : الخط الوظيفي  •

  :تقييم هذا الشكل من التنظيم بصفة عامة في   يمكن 

حيث بقاء أنماط العلاقات بين الوظائف و      : طغيان الجانب الإجرائي على الترابط  •

النشاطات على شكلها السابق ، فالإجرائية التي تحدد تلك العلاقات و أشكال التعاون محددة 

  .في إطار وظيفي رسمي

ركيز في التنظيم على التخصص في تقسيم النشاطات ترابط ضعيف بين الوحدات بسبب الت •

 .و المهام 

هيكل ممركز إلى حد كبير مما يتطلب الرجوع في كل مرة إلى المركز خاصة من  •

 .الوحدات الإنتاجية ، إذ لا يمكنها تحديد أهداف الإنتاج و لكن يمكنها تسيرها فقط 

مات نتيجة للتخصص الشديد علاقات أفقية ضعيفة بين الفروع ، فيما يخص تنقل المعلو •

  .لكل فرع إذ أن درجة التكامل الوظيفي جد منخفضة 

 .ارتباط عمودي بين الفروع و المجمع  •

     إن اعتماد تصميم الهيكل التنظيمي في المجمع على هذا الشكل ، لا يحدث تكاملا بين التقسيمات 

 في إدارة الجودة الشاملة ، وذلك لغياب الإدارية ضمن الهيكل التنظيمي الكلي الذي يعتبر مطلبا أساسيا

  . التقاطع الوظيفي بالدرجة الأولى بين الوظائف الإدارية ، و كذلك بين الوحدات الإنتاجية 

 

  موقف المستهلك المحلي من الدواء المحلي الصنع .  1 . 2 . 2 . 4

جها فتعوده على إن أكبر تحدي يواجه مجمع صيدال هو موقف المستهلك من الأدوية التي تنت    

استهلاك المنتجات الأجنبية ، رسخ لديه تبعية كبيرة ، غذتها قناعاته العرفية المتمثلة في أن المنتجات 

المحلية عامة و الأدوية خاصة لا يمكن أن ترقى جودتها و فاعليتها إلى تلك المستوردة ، خاصة و أنه 

نولوجية إلى المؤسسات الأجنبية ، و إذا كانت يعلم أن المؤسسات الوطنية تابعة كلية من الناحية التك

طبيعة المنتجات الصيدلانية لا تخضع إلى الذوق بقدر ما تخضع إلى درجة الجودة و الفاعلية غير أن 

  .   ممارسة بعض الصيادلة و الأطباء قد ساهمت كثيرا في تعميق الثقة بالمنتجات الأجنبية 
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   تفريغ و تحليل نتائج الاستبيان .  3 . 4

     بالرغم من محاولتنا الجادة في البحث عن متطلبات إدارة الجودة الشاملة من خلال الوثائق التي 

سمح لنا بالإطلاع عليها ، و كذا المقابلات التي قمنا بها ، إلى أننا لم نتمكن في الحكم على توفر أو عدم 

عداد استبيان للتعرف أكثر و بصفة توفر كل متطلبات إدارة الجودة الشاملة في المجمع ، لذلك قمنا بإ

 BIOTICموضوعية عن متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المجمع ، و تم اختيار فرع 

  .بالمحمدية ـ  الجزائر العاصمة ـ لتفريغ هذا الاستبيان 

    

   تفريغ الاستبيان . 1 . 3 . 4
، وتم )1انظر الملحق رقم (الفرنسية  سؤال باللغتين العربية و(16) عشرستةستبيان الا يضم       

 120وفي هذا الإطار قمنا بتحضير موزعة على كافة المستويات بالوحدة الإنتاجية ، اختيار عينة 

   %.90لك يكون معدل الإجابة ذ إجابة وب108استبيانا ،سجلنا 

  

  حسب معرفتك الشخصية ، هل يوجد برنامج خاص بالجودة في وحدتكم ؟: السؤال الأول 

 النسبة المئوية  دد الإجاباتع 

  %  46.30 50 ) نعم (الإجابة بـ 

 %  53.70  58 ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 187 المجموع

  

     من أفراد العينة أنه لا يوجد برنامج خاص للجودة في المجمع ، في حين % 53.70       يرى

  .في المجمع  من أفراد العينة يرون أن هناك برنامج خاص بالجودة %  46.30

      هذه الإجابات تعكس ضعف ثقافة الجودة لدى المشرفين و العاملين على حد سواء ، و هو ما 

  .يشكل عائق حقيقي لدى إدارة المجمع في تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  

  ما هي الخطوط العريضة لهذا البرنامج ؟ : السؤال الثاني 

  :لتالية      تمحورت أغلب الإجابات في النقاط ا

  .ـ تحسين أنظمة التسيير في الوحدة قصد إرضاء العميل الداخلي و من ثم تفادي وقوع الأخطاء 

  .ـ تحسين أداء الهياكل الداخلية للوحدة 

 عن طريق خلق خلايا بحث في innovation pharmaceutique  ’Lـ تشجيع الابتكار الصيدلاني 

  .الصناعة الصيدلانية 
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م من خلال قنوات توزيع تكون قريبة جدا من المستهلك ، حتى يتم التعرف على ـ تسويق المنتجات يت

  .مستوى رضا هذا المستهلك 

  .ـ تطبيق قواعد التصنيع الجيد عن طريق الشراكة مع مخابر أجنبية 

  .ـ تصميم و تطوير منتجات صيدلانية 

  .ـ إدخال تحسينات مستمرة على طرق الإنتاج 

  .يئية المحتملة في إطار الدور الاجتماعي و الوطني للمجمع ـ الوقاية من الأخطار الب

  

  هل لديكم تعليقات أو اقتراحات تضيفونها لهذا البرنامج ؟: السؤال الثالث 

  :      تمحورت أغلب الإجابات في النقاط التالية 

  .ـ تحسين ظروف و جو العمل بالمجمع 

  .ـ تمكين العاملين من أداء عملهم على أكمل وجه 

  .الزيادة في الأجور ـ 
  .ـ تحفيز العاملين معنويا و ماديا 

يحضرها خبراء و أساتذة جامعيين ، ـ تنظيم أيام دراسية حول تحسين الجودة يستفيد منها العاملين 

  .مختصين في الجودة 

  .ـ إصدار مجلات علمية داخلية تساهم في تنمية المهارات لدى العاملين 

   .ـ إصدار كتيبات خاصة بالجودة

  .ـ تقييم أداء العاملين 

  .ـ إعادة النظر في الهيكل التنظيمي الرسمي للمجمع 

  

 ؟ هل  تشعر بأهمية مشاركتك في نجاح هذا البرنامج: السؤال الرابع 

 النسبة المئوية  عدد الإجابات 

  %  92 46 ) نعم (الإجابة بـ 

 %  8 4 ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 50 المجموع

  

 من % 92 هذا السؤال رؤية العامل لدوره في تحقيق الجودة بالمجمع ، حيث أن         يعكس

العاملين الذين هم على علم بوجود برنامج للجودة في المجمع يرون أن مشاركتهم ضرورية في نجاح 

  . يرون عكس ذلك % 8هذا البرنامج ، بينما 
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 لاطلاع العاملين على برنامج     تعكس هذه الإجابات  أن الإدارة بالمشاركة هي أحسن طريقة

الجودة و إقناعهم بأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، و كذا  إعطاء أهمية كبيرة لاقتراحاتهم حتى 

  .  أكبر في تطبيق برنامج الجودة الشاملة ةيشعروا بمسؤولي

  

  هل هناك التزام من قبل الإدارة بتنفيذ هذا البرنامج ؟   : السؤال الخامس 

 النسبة المئوية  جاباتعدد الإ 

  % 16  08 ) نعم (الإجابة بـ 

  % 84  42 ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 50 المجموع

 

من العاملين ليس لديهم ثقة في مدرائهم  لتنفيذ برنامج %  84        تبرز النتائج المحصل عليها أن 

 لأن رضا العميل الداخلي شرط الجودة ، حيث يعتبر ذلك عائق حقيقي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ،

  .أساسي لا يمكن الاستغناء عنه لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  العاملين الذين  لهم ثقة في مدرائهم ، لكن هذه النسبة تمثل بعض إطارات % 16        بينما تمثل 

  .الإدارة العليا و إطارات المستوى التنفيذي 

  

  ل أي عملية تغيير تأخذ مصلحة المجمع قبل مصلحتك الفردية؟  هل أنت مستعد لقبو: السؤال السادس 

  النسبة المئوية   عدد الإجابات  

  % 49.07  53 ) نعم (الإجابة بـ 

 % 50.93  55 ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 108 المجموع

  

 النتائج أن        يهدف هذا السؤال إلى معرفة مستوى ثقافة التغيير لدى العاملين بالوحدة ، حيث تبرز

 لهم استعداد لقبول التغييرات التي تسعى إلى تحقيق الجودة بالمجمع ، في حين أن % 49.07

  ليس لهم استعداد لقبول التغيير ، و في مثل هذه الحالة فإن على المجمع أن يستخدم أنجع %50.93

  .ق إدارة الجودة الشاملة الخ  لتطبي...الأساليب لمقاومة التغيير مثل الإقناع ، المشاركة ، التبرير 
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 يمكن وضع علامة (ما هي التغييرات التي تراها ضرورية لتحقيق الجودة في المجمع : السؤال السابع 

x ؟) في أكثر من خانة   

 التكرارات 

 94 تغيير في المديرين

 58 تغيير في إجراءات العمل

 24 تغيير وظيفتك في الوحدة

ي تغيير  الهيكل التنظيمي الرسم

 للمجمع

68 

 20 تغييرات أخرى 

 

0
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تغيير في
المديرين

تغيير في
إجراءات العمل

تغيير وظيفتك في
المجمع

تغيير الهيكل
التنظيمي الرسمي

تغييرات أخرى

 
     يهدف هذا السؤال لمعرفة أي التغييرات لها الأسبقية لدى العاملين بالوحدة لتحقيق الجودة ، و من 

خلال الإجابة المقدمة يرى العمال أن إحداث تغييرات على مستوى المدراء ، الهيكل التنظيمي الرسمي  

العمل  ضروري لتحقيق الجودة و هذا راجع بالدرجة الأولى لنقص الثقة أو انعدامها بين إجراءات 

  . الرئيس و مرؤوسيه 

   

  هل يمكن أن تقيم درجة رضاك لكل عنصر من العناصر التالية ؟: السؤال الثامن 

  :ظروف العمل 

 راض تماما راض نوعا ما غير راض 

 27 10 71 ظروف العمل

 % 25  %   9  %   66  النسبة المئوية
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66%9%

25%
غير راض
راض نوعا ما
راض تماما

                       
  :جو العمل 

 راض تماما راض نوعا ما غير راض 

 20 31 57 جو العمل

  19 % % 29   % 52   النسبة المئوية

                                              

52%
29%

19%

غير راض
راض نوعا ما
راض تماما

        
  :الاجتماعية الامتيازات 

 راض تماما راض نوعا ما غير راض 

 37 16 55 الامتيازات الاجتماعية

 34 %  15 % % 51  النسبة المئوية

51%

15%

34% غير راض
راض نوعا ما
راض تماما
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  :الأجر 

 راض تماما راض نوعا ما غير راض 

 12 13 83  الأجر

 %  11   12 % 77 %  النسبة المئوية

77%

12%
11%

غير راض
راض نوعا ما
راض تماما

  :لتمكين ا

 راض تماما راض نوعا ما غير راض 

 31 20 56 التمكين

 % 29  %  19   %   52  النسبة المئوية

52%

19%

29%
غير راض
راض نوعا ما
راض تماما

  
  :التكوين 

 راض تماما راض نوعا ما غير راض 

 40 24 44 التكوين

 % 37 % 22 %  41  النسبة المئوية

41%

22%

37% غير راض
راض نوعا ما
راض تماما

 
  



 149  

  :التحفيز 

 راض تماما راض نوعا ما  راضغير 

 10 9 89 التحفيز

 %  9  %  8   % 83   النسبة المئوية

83%

8%
9%

غير راض
راض نوعا ما
راض تماما

  

 ظروف العمل ، جو العمل ، الامتيازات الاجتماعية ، الأجر  (          إن تقييم رضا العامل للعناصر

ودة الشاملة ، لذلك على المجمع أن يعمل  أعطى نتائج سلبية تعوق تطبيق إدارة الج)التكوين ، التمكين 

  .      على تحقيق رضا العميل الداخلي 

   :الأمن عند أداء عملكم

 راض تماما راض نوعا ما غير راض 

 93 9 6 الأمن

 %   86 %  08   %   06  النسبة المئوية

   

من أفراد %  86ه             تبرز هذه النتائج توفر عنصر الأمن في الوحدة ، و هذا ما تعبر عن

  .العينة 

6% 8%

86%

غير راض
راض نوعا ما
راض تماما

  
  :عملكم 

 راض تماما راض نوعا ما غير راض 

  22 46 40 عملكم

 % 20 % 43 % 37  النسبة المئوية
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37%

43%

20%

غير راض
راض نوعا ما
راض تماما

   
   :العمل الجماعي

 راض تماما راض نوعا ما غير راض 

 22 47 39 عملكم

 % 20 % 44 % 36  النسبة المئوية

 

36%

44%

20%
غير راض
راض نوعا  ما
راض تماما

            
              تعبر نتائج العنصرين الأخيرين عن مستوى متوسط من الرضا ، و الملاحظ أن هناك 

تقارب في نتائج العنصرين ، و لذلك يجب على المجمع أن يعمل على دعم المبادرات و العمل 

  . ردودية العامل الجماعي ، لأنه سيؤدي في النهاية إلى تحسين م

                            

   ؟هل التدريب يعتبر أساسيا بالمجمع: السؤال التاسع 

 النسبة المئوية  عدد الإجابات 

  %   34.26 37 ) نعم (الإجابة بـ 

   %  65.74 71 ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 108 المجموع
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 % 34.26التدريب ليس أساسيا بالمجمع ، في حين أن  من العاملين يعتبرون أن  % 65.74      إن 

يعتبرون أن التدريب أساسيا بالمجمع  ، و هذه النتائج تدل على عدم شعور العاملين بأهمية التدريب في 

  .المجمع ، و بالتالي  عدم وجود سياسة سليمة للتدريب 

  

    ؟هل حضرت إحدى الحصص التدريبية: السؤال العاشر 

 النسبة المئوية  عدد الإجابات 

   48.15 % 52 ) نعم (الإجابة بـ 

  %  51.85 56 ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 108 المجموع

  

 من أفراد العينة % 48.15 حصص تدريبية ، و ا من أفراد العينة لم يحضرو% 51.85        

مع في إطار حضروا حصص تدريبية ، و هذا يدل على أنه بالرغم من  المجهودات التي يبذلها المج

التكوين و إعادة رسكلة العاملين بالمجمع ، إلا أنها تبقى غير كافية لكي تلبي الاحتياجات التدريبية 

  .       للعاملين 

  ؟كيف تقيم هذه الحصص التدريبية: السؤال الحادي عشر 

 جيدة حسنة متوسطة ضعيفة 

 9 35 8 0 التقييم

 % 17 % 68 % 15 0  النسبة المئوية

 

0% 15%

68%

17%
ضعيفة
متوسطة
حسنة
جيدة

  
          تعبر نتائج تقييم الحصص التدريبية من طرف أفراد العينة مدى استفادة العاملين من هذه 

 .الحصص 
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   ؟هل يتناسب مؤهلك العلمي مع الوظيفة التي تشغلها، حسب رأيك :السؤال الثاني عشر 

 النسبة المئوية  عدد الإجابات 

 % 49.07 53 ) نعم (الإجابة بـ 

 % 50.92 55 ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 108 المجموع

 من أفراد العينة  عدم توافق الوظيفة مع المؤهل العلمي ، و بالتالي على % 50.92        تمثل نسبة 

  .المجمع أن يحاول سد هذه الفجوة عن طريق رسم سياسة سليمة للتوظيف 

  

   ؟ات التي تتحصل عليهاكيف تقيم جودة المعلوم: السؤال الثالث عشر 

 جيدة متوسطة رديئة العناصر

 24 86 7 سياسة المجمع و مشاريعه

 15 23 98 النتائج المالية للمجمع

 10 08 102السوق ، المنافسين ، رضا الزبائن، الموردين

 13 72 31 تنظيم المجمع و هياكله

 17 11 81 نظام المكافئات 

 17 20 59 الترقية، التكوين 

 9 76 18 علومات التقنية المفيدة للعملالم

  .تم استخدام المتوسط الحسابي لحساب نتيجة كل عنصر من هذه العناصر : ملاحظة 

     يعبر تقييم العاملين عموما عن رداءة المعلومات المتحصل عليها ، و بالتالي يجب على إدارة 

  . كتشاف أوجه القصور و معالجتها الفرع أن يعيد النظر في نظام معلوماته الإداري ، و ذلك با

   

   ؟     هل يناقش المسؤول المباشر معكم مشاكل العملاء: السؤال الرابع عشر 

 النسبة المئوية  عدد الإجابات 

 %  79.62 86 ) نعم (الإجابة بـ 

 % 20.37 22  ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 108 المجموع

  

الاهتمام و العناية التي يوليها المجمع للعميل الخارجي،                    تدل نتائج السؤال الرابع عشر على 

  .      و في هذا الصدد يقوم المجمع باستطلاع أراء زبائنه على شبكة الانترنت 
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     ؟هل يناقش المسؤول المباشر معكم مشاكل إدارة العمليات: السؤال الخامس عشر 

 النسبة المئوية  عدد الإجابات 

 % 81.48 88 ) نعم (الإجابة بـ 

 % 18.51 20 ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 108 المجموع

  

        تدل نتائج السؤال الخامس عشر على اهتمام إدارة فرع بيوتيك بحل المشاكل المرتبطة بإدارة 

  .العمليات و التي قد تكون في مدخلاتها أو مخرجاتها ، أو في نقاط الاتصال بين هذه العمليات 

  

   ؟هل يأخذ المسؤول المباشر آرائكم و اقتراحاتكم بعين الاعتبار:  السادس عشر السؤال

 النسبة المئوية  عدد الإجابات 

 % 80.55 87 ) نعم (الإجابة بـ 

 % 19.44 21 ) لا (الإجابة بـ 

 % 100 108 المجموع

  

 تسير في الاتجاهين ،        تدل نتائج السؤال السادس عشر على أن  العلاقات الاتصالية في الوحدة

  .أي من المسؤول إلى العامل ، و من العامل إلى المسؤول 

  

  حوصلة نتائج الاستبيان .  2 . 3 . 4

 عامل من مختلف  )120 (عشرون الذي مس عينة مكونة من مائة وتبيانمن خلال هذا الاس   

 نقاط ، الايجابية و السلبيةوقفنا على جملة من الالمستويات  التنظيمية لفرع بيوتيك ـ المحمدية ـ 

  :نوجزها فيما يلي 

ـ عدم وجود ثقافة للجودة بالمجمع راجع بالدرجة إلى عدم اهتمام الإدارة  بالاتجاهات الحديثة 

  . للتسيير

  .ثقة بين المديرين و العاملين بالوحدة ال ـ تدني مستويات

  .ـ عدم تحقيق رضا العميل الداخلي بالوحدة 

  . العاملين بمسؤوليتهم في تحقيق الجودة شعورـ تدني مستوى 

  .ـ  عدم وجود نظام معلومات إداري يتسم بالفعالية و الكفاءة 

  .الجودة الشاملة عند المسؤولين و متخذي القرار ـ تدني مستوى الفهم بمبادئ إدارة  
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دى ـ اعتقاد المسؤولين و أصحاب القرار أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة هو الحصول على إح

  ]  . 92[مواصفات الايزو  

  .ـ عدم وجود سياسة سليمة للتدريب و التوظيف 

ـ عدم إدراك إدارة الوحدة أهمية التغيير و التحول من الإدارة التقليدية إلى إدارة الجودة الشاملة في 

  .ظل التغيرات العالمية 

  .وية المحلية ـ اعتقاد المستهلك المحلي أن الأدوية المستوردة أكثر فعالية من الأد

  .ـ وجود دراسات مسحية لاحتياجات المستهلك المحلي من الأدوية 

  .ـ توفر روح العمل الجماعي بين العاملين بالوحدة 

  .ـ تكفل إدارة الوحدة بحل المشاكل المتعلقة بإدارة العمليات 

  .ـ تكفل إدارة الوحدة بحل المشاكل المتعلقة بالعملاء الخارجيين 
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  لخلاصة الفص
  

  

لقد حاولنا في هذا الفصل التطبيقي البحث عن متطلبات تطبيق إدارة الجودة بمجمع صيدال ،           

  :و توصلنا إلى ما يلي 

 يمثل خطوة أساسية بالنسبة للمجمع 2000 إصدار ISO 9001       حصول المجمع على المواصفة 
ي ظل تدني مستوى رضا العميل الداخلي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ، لكن هذا يبقى غير كافي ف

  .على نظام الأجور و المكافئات ، ظروف و جو العمل ، التمكين ، المشرفين الإداريين ، التدريب 

       وجود بعض الجوانب الإيجابية في المجمع كتشجيع العمل الجماعي ، و وجود مركز للبحث        

 المحلي و وجود قنوات حوار بين المسؤولين و العمال            و التطوير  و الاهتمام باحتياجات المستهلك

  .و تحقيق لنتائج مالية ايجابية  تساعد على تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

       تحتاج عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المجمع إلى جهد منظم و تخطيط مترابط بين 

دارة العليا في المجمع و التزامها بتطبيق إدارة الجودة مختلف مواقع الإنتاج مع ضرورة اقتناع الإ

الشاملة ، و ذلك من خلال إيجاد نوع من التنسيق و التكامل بين قسم نظام إدارة الجودة و باقي الأقسام 

في المجمع ، و كذا تبني ثقافة تنظيمية تسهم في جعل هدف الجودة شاملا و مقبولا على المستوى 

  .المجمع ككل 
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 خاتمــة
 

   

 قمنا باستنتاج هذه الخاتمة و التي  قسمناها إلى  ،          من خلال هذا البحث الذي  أجريناه

ثلاثة  جوانب ، الأول يتعلق بالاستنتاجات المتوصل إليها ، بينما الثاني فيتعلق بالتوصيات 

  .ول آفاق البحث المقترحة من طرفنا إلى مجمع صيدال ، أما الجانب الثالث و الأخير فيتنا

  

  الاستنتاجات: أولا 

  :ة من خلال دراستنا لهذا الموضوع توصلنا إلى الاستنتاجات التالي

 ـ  إدارة الجودة الشاملة عبارة عن فلسفة إدارية متكاملة المداخل هدفها تحقيق رضا العميل 1

لى العمل الداخلي و الخارجي من خلال  تبنيها لسلسلة الجودة المرحلية ، و اعتمادها ع

الجماعي في تحسين العمليات و المخرجات ، و بالتالي فهي تهتم بتكوين ثقافة عميقة للجودة 

  .تتشكل محاورها من النظم الفنية و الاجتماعية و العمليات الإدارية 

 ـ إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الإقتصادية يستوجب تهيئة المناخ المناسب 2

  :يلي القائم على ما 

اقتناع الإدارة العليا داخل المؤسسة  هي عامل التغيير الأول نحو تبني إدارة الجودة  •

 .الشاملة

 .عدم تجاهل مقاومة التغيير داخل المؤسسة و التعامل معها بالكيفية المناسبة  •

 .تخصيص الموارد المالية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  •

 .ية تحديد احتياجات التدريب الفعل •

تنمية العلاقات الانسانية و الاجتماعية داخل المؤسسة من خلال إقامة نظام اتصالي  •

 .فعال 

اعتبار العنصر البشري هو جوهر عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، و يتم ذلك من  •

 :خلال تحقيق العناصر التالية 

 .الشعور بالروح الإيجابية في العمل  

 .وضوح الغرض  

 .تقدير الإعتراف و ال 
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 .التمكين  

 .المعرفة و المهارة  

 .الجماعة و روح العمل الجماعي  

الاستفادة من النماذج الأساسية لإدارة الجودة الشاملة في تصميم نموذج خاص  •

 .بالمجمع 

 يشكل نقطة الإنطلاق نحو 2000 صيغة  ISO 9001إن الحصول على المواصفة  •

 مجموعة من العناصر التنظيمية لتوطين نظام تطبيق إدارة الجودة الشاملة باعتبارها تمثل

 .الجودة بالمؤسسة 

 ـ  رغم التطبيقات الناجحة لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإقتصادية ، إلا أن منهج  3

إدارة الجودة بالمجمع مازال لم يخرج عن كونه مجرد نظام للفحص مدعما نسبيا بمفهوم 

ا نظرا لعدم اقتناع إدارة المجمع بأهمية تطبيق إدارة الرقابة على جودة المنتجات ، و هذ

   )نفي الفرضية الأولى  (.الجودة الشاملة

 ـ يعتبر التحكم في استخدام الأدوات الكمية و النوعية من بين المتطلبات التقنية لتطبيق 4

تحديد إدارة الجودة الشاملة باعتبارها تساهم في بناء نموذج لإدارة الجودة الشاملة من خلال 

   ) تأكيد الفرضية الثانية (.  مدخلاته و أنشطته و مخرجاته 

 تأكيد الفرضية ( ـ تشكل غياب ثقافة التغيير عقبة للمجمع في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  5

   )الثالثة 

 ـ إن المجهودات المبذولة من طرف المجمع في إطار تدريب العاملين غير كافية لتطبيق 6

    ) نفي الفرضية الرابعة (.  شاملة إدارة الجودة ال

 تمثل خطوة أساسية نحو تطبيق 2000 صيغة ISO 9001 ـ إن حصول المجمع على 7

إدارة الجودة الشاملة بالمجمع ، بشرط أن لا ينحصر مفهوم الجودة في الرقابة على جودة 

     )لخامسة  تأكيد الفرضية ا(. المنتج ، و إنما يتعداه إلى جودة النظام الكلي للمجمع 

                                                               

  الاقتراحات: ثانيا  

من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها على مستوى مجمع صيدال ارتأينا إلى تقديم 

  :الاقتراحات التالية 
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إدارة الجودة الشاملة ،         ـ يتعين على إدارة المجمع أن تبدأ فورا بالتمهيد لتطبيق مبادئ  1

و ذلك من خلال غرس ثقافة تنظيمية تتناسب و متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، و لن 

يتأتى هذا إلا إذا قامت بتشجيع كافة العاملين بالمستويات الإدارية و التنفيذية على طرح 

أن ، و اء من جميع الجوانب أفكارهم و مقترحاتهم ، و التي تعمل على التحسين المستمر للأد

تتقبل هذه الأفكار و المقترحات و تناقشها و تنتقي منها ما يصلح للتنفيذ ، بذلك تكون قد 

أثارت   اهتمام العاملين و أدمجتهم في النظام و ضمنت ولاءهم و تقبلهم للتغيير المطلوب 

  .  إحداثه

لتطبيق على إحدى فروعها على سبيل ـ دراسة إمكانية إدخال فكرة حلقات الجودة اليابانية ل 2

التجربة مستهدفة بذلك تهيئة العاملين للمشاركة في المقترحات و تحسين و تطوير العمل ،      

  .     و بذلك يمكن التمهيد لخلق ثقافة الجودة بين العاملين 

ـ  يجب على إدارة المجمع أن لا تقوم بنقل تجارب مؤسسات أخرى في تطبيق إدارة  3

دة الشاملة ، فلكل مؤسسة متغيراتها المختلفة ، لذلك لابد أن يكون تطبيق إدارة الجودة الجو

الشاملة مستندا إلى واقع المجمع و متغيراته ، فهناك فروق حضرية و ثقافية و لابد من 

  .مراعاة هذه الفروق  و أخذها في الحسبان عند تصميم نموذج إدارة الجودة الشاملة 

 المجمع أن تتبنى مفهوم سلسلة الجودة المرحلية  من خلال تنمية الوعي ـ يجب على إدارة 4

داخل المجمع بأن كل وحدة تنظيمية أو فرد يتلقى خدمات وحدة أخرى أو فرد آخر يعتبر 

بمثابة عميل ، و في الوقت نفسه يصبح مورد عندما يقوم بتقديم خدمات لوحدة أخرى أو فرد 

  .آخر 

 تعمل على تنمية و تقييم مجهودات البحث و التطوير ،        ع أن ـ يجب على إدارة المجم 5

و ذلك في إطار عمل ثقافي داخلي يشمل جميع فروع المجمع ، مع تشجيع الأفراد داخل هذه 

الأقسام على تقديم اقتراحاتهم و التي تقود إلى الابتكار و التجديد ، و من أهم الأمور التي 

 هو الحرص على استقطاب عناصر عربية و أجنبية يجب على إدارة المجمع تبنيها أيضا

مؤهلة ذات خبرة في مجال البحث و التطوير هذا بالإضافة إلى إعادة النظر في تعزيز 

الاعتمادات المالية المخصصة للبحث و طريقة توزيعها حتى تحقق الهدف المنشود من 

 . ورائها

سؤولية تنفيذ العمل مسؤولية ـ يجب تحقيق العمل الجماعي داخل المجمع ، و اعتبار م 6

جماعية بين الأفراد ، فالمشكلات الناتجة عن العلاقات القائمة بين الرؤساء و المرؤوسين         

و التي تبرز عندما يتحول التعاون إلى تنافس ، و التي يعتبر حلها أمرا أساسيا لنجاح 
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لى أبعد الحدود من خلال المؤسسات و الأفراد على حد سواء بالإمكان التخفيف من أثرها إ

  .ممارسة العمل الجماعي 

ـ يجب على إدارة المجمع أن تولي عناية خاصة  بالمورد البشري ، و ذلك من خلال  7

 .تحفيز العاملين و رفع معنوياتهم و إعطائهم الفرصة في اتخاذ القرارات و حل المشكلات  

لتدريب تقوم على أسس دراسة ـ يجب على إدارة المجمع أن تقوم بوضع سياسة سليمة ل 8

الاحتياجات التدريبية الفعلية مع التأكيد على تدريب العاملين بين الأقسام المختلفة داخل المجمع 

و الاهتمام بالتدريب على الجودة و بصفة خاصة في الميدان ، هذا بالإضافة إلى ضرورة 

  .الاهتمام بتدريب العاملين على قيم المجتمع و معتقداته 

جب على إدارة المجمع أن تقوم بتكوين فريق من المديرين أكثر كفاءة و تقبلا للتغيير ، ـ ي 9

و تنمية معارف و مهارات الأفراد العاملين و تحسين أنماطهم السلوكية مع ايجاد أفضل 

  .الأساليب للقضاء على الصراعات داخل المجمع ، و التي تعتمد على أساسا على  الإقناع 

سليمة للاختيار و التعيين و التوظيف على أساس معطيات موضوعية ـ رسم سياسة  10

تحددها ظروف المجمع من واقع البيئة الذي يعمل فيها مع إعطاء الإدارة حرية اختيار 

العاملين على أساس الكفاءة مع الأخذ بالأساليب العلمية في الاختيار مثل البحث عن أفضل 

  . المشهود لها بالكفاءة العناصر من القوى العاملة في الجامعات

ـ ضرورة التمسك باختيار قيادات الإدارة العليا لدى المجمع من داخله و عدم الاختيار  11

من الخارج إلا في الحالات الاستثنائية ، على أن يتم اختيار القيادات الإدارية على أساس 

و تجدر الإشارة هنا إلى الكفاءة      و ليس على أساس الولاء و الثقة و الميولات السياسية ، 

أهمية تقييم قدرات المرشحين لشغل هذا المستوى الوظيفي و نعني بها القدرات التدريبية و 

الخبرات  و المهارات الإدارية و القدرات الذهنية و القدرة على تحمل المسؤولية و التصرف 

  .و مواجهة المشاكل 

 المستوى الاقتصادي و الاجتماعي ـ رسم سياسة سليمة للأجور و المرتبات تتناسب و 12

للبلد ، و تأخذ في الاعتبار مستويات الأجور و المرتبات المدفوعة في الوظائف المماثلة في 

المؤسسات الاقتصادية الأخرى و تتميز بقدرة من المرونة لمواجهة التغيرات الاقتصادية      

صات اللازمين لتحقيق أهداف و التغيرات المتصلة بمدى توافر العاملين من مختلف الاختصا

  .المجمع 

ـ استخدام الحوافز الإيجابية كعامل أساسي لتحسين الأداء الإداري و بصفة خاصة  13

الحوافز المعنوية ، فالتقدير أو الاعتبارات المعنوية تعتبر أكثر الطرق التي يمكن التحكم فيها 
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 أنه ينبغي عدم الإفراط في بخلاف الرواتب و الترقيات و التي يصعب التحكم فيها ، إلا

  .استخدام الحوافز الإيجابية بما يؤدي إلى الفساد الإداري 

ـ تحتاج عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى جهد منظم و تخطيط مترابط بين مختلف  14

مواقع الإنتاج مع ضرورة اقتناع الإدارة العليا في المجمع و التزامها بتطبيق إدارة الجودة 

ة ، و ذلك من خلال إيجاد نوع من التنسيق و التكامل بين قسم نظام إدارة الجودة       الشامل

و باقي الأقسام في المجمع ، و كذا تبني ثقافة تنظيمية تسهم في جعل هدف الجودة شاملا       

عرض أفلام تسجيلية في فترات الراحة عن و مقبولا على مستوى المجمع ككل من خلال 

  .مؤسسات عربية أو أجنبية في مجال تطبيق إدارة الجودة الشاملة تجارب ناجحة ل

 أن تنمية الشعور بالانتماء و الولاء ، و كذلك ن و العاملون المسؤولوقتنعـ يجب أن ي 15

التمسك بالمعتقدات و القيم الدينية و الاجتماعية هو من المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة 

  .الجودة الشاملة 

 

  فاق البحثآ: ثالثا  

     يمكن اقتراح بعض المواضيع التي يمكن معالجتها مستقبلا لمن يريد أن يكمل البحث في 

  :هذا الميدان وهي

  .ـ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالية اللاربوية 

  .ـ تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الإدارة العمومية 

  .ات ـ تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفي

  .ـ واقع الجودة قي قطاع التعليم في الجزائر 

  .ـ تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي 

  

           و أخيرا نأمل أن نكون قد وفقنا في اختيار هذا الموضوع وعرضه بالشكل الملائم 

طبيق إدارة الجودة الذي يخدم الغرض المعد من أجله، وهو الوقوف عند المتطلبات الأساسية لت

الشاملة في المؤسسة الاقتصادية غير أنه كأي عمل بشري  لا يمكن أن يخلوا من النقص          

  . و الأخطاء لأن الكمال الله سبحانه و تعالى 
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   العربيةالاستبيان باللغة : )  01 (الملحق رقم 

   ـجامعة سعد دحلب ـ البليدة
     

                              السادة و السيدات  العاملين بالمجمع ،
              

              في إطار التحضير لمذكرة ماجستير، تم إنجاز هذا الاستقصاء بهدف التعرف على 
  .دارة الجودة الشاملة في مجمع صيدال متطلبات تطبيق إ

     نتوقع مساهمتكم الجادة عن طريق الإجابة على مجموعة الأسئلة المرفقة بصراحة   
ات التي سيتم الإدلاء بها سوف تحاط بالسرية التامة و لن تستخدم إلا نتامة ، علما أن كافة البيا
  .لأغراض البحث العلمي 

  .ع خالص الشكر على تعاونكم سلفام                                                    
  
  

  قائمة الأسئلة
  

  . في الخانة المناسبة xإملأ الفراغات ، و  ضع علامة 

  بيانات خاصة بالمستبينين : الجزء الأول 

  : .........................................................................القسم التابع له 

 : ...............................................................................وظيفة ال

 : .......................................................................المؤهل العلمي 

 .: .......................................................سنوات الخبرة في المجمع 

  بيانات موضوعية : الجزء الثاني 

  ـ حسب معرفتك الشخصية ، هل يوجد برنامج خاص بالجودة في وحدتكم ؟        نعم               لا 1

   .06إذا كان لا ، مر مباشرة للسؤال رقم 

  ـ إذا كان نعم ، ما هي الخطوط العريضة لهذا البرنامج ؟ 2

................                             ........................................................................

...........................................................................................................  

...........................................................................................................  

    ـ هل لديكم تعليقات أو اقتراحات تضيفونها لهذا البرنامج ؟3

        .............................................................................................               

............................................................................................................  

    ............................................................................................................ 

     نعم                 لا                           ؟  ـ هل  تشعر بأهمية مشاركتك في نجاح هذا البرنامج4
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   نعم                  لا                        ـ  هل هناك التزام من قبل الإدارة بتنفيذ هذا البرنامج ؟             5

  

   ـ هل أنت مستعد لقبول أي عملية تغيير تأخذ مصلحة وحدتكم قبل مصلحتك الفردية ؟ 6

                                                                 نعم              لا                        

 في أكثر x يمكن وضع علامة (ـ ما هي التغييرات التي تراها ضرورية لتحقيق الجودة في فرع بيوتيك 7

   ؟)من خانة 

  
  .            تغيير في المديرين 

  .جراءات العمل             تغيير في إ

  .            تغيير وظيفتك في الوحدة 

  .                        تغيير في الهيكل التنظيمي الرسمي للمجمع 

              تغييرات أخرى ، الرجاء ذكرها 

......................................................................                          ............  

............................................................................................................  

..........................................................................................................  

  اك لكل عنصر من العناصر التالية ؟ ـ هل يمكن أن تقيم درجة رض8

  راضغير راض  

  نوعا ما

   راض

 تماما

    les conditions de travailظروف العمل 

    L' ambiance de travailجو العمل 

    les avantages sociauxالامتيازات الاجتماعية 

      Votre niveau de salaireالأجر الذي تتقاضاه 

 )حيات المخولة لك لأداء أعمالك بالقدر و الفعالية المطلوبة   الصلا(التمكين 
  

   

    La formationالتكوين 

    L'incitationالتحفيز  

    الأمن عند أداء عملكم

    عملكم

    العمل الجماعي 
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                                ـ هل التدريب يعتبر أساسيا بالمجمع ؟              نعم                         لا  9
  

 ـ هل حضرت إحدى الحصص التدريبية  ؟      نعم                          لا   10
  إذا كان نعم ، متى تم ذلك ؟

                                 هذه السنة
  

                                 السنة الماضية 
                                

                                 قبل سنتين
  

                                 قبل ثلاث سنوات
   

                                 قبل أكثر من ثلاث سنوات 
  

  ـ كيف تقيم هذه الحصص التدريبية  ؟11
  

  عيفة جيدة                حسنة                 متوسطة                ض
  

   نعم             لا     ـ حسب رأيك ، هل يتناسب مؤهلك العلمي مع الوظيفة التي تشغلها ؟12
  
  

  ـ كيف تقيم جودة المعلومات التي تتحصل عليها ؟13
  : كل عنصر من هذه العناصر مستعينا بالسلم التالي  5 إلى 0قيم من 

                                                                                           
     مقبولة                                 جيدة                 رديئة                                        

  
        

             0                                         3                                5       
                

  .سياسة المجمع ، و مشاريعه ..........  :                 ـ العلامة 
  .النتائج المالية للمجمع ..........   :                 ـ العلامة 
  .السوق ، المنافسين ، رضا الزبون ، الموردين .........    :                ـ العلامة 

  .تنظيم المجمع ، و هياكله ..........   : لامة                ـ الع
 )....منح التقاعد ،  العطل (نظام المكافئات ، الامتيازات الاجتماعية .........    :                ـ العلامة 
  .إمكانيات التكوين ، الترقية ..........   :                ـ العلامة 
  .المعلومات التقنية المفيدة للعمل .   : .........               ـ العلامة 

 
 ـ هل يناقش المسؤول المباشر معكم مشاكل العملاء ؟                      نعم                 لا14
  

  ـ هل يناقش المسؤول المباشر معكم مشاكل إدارة العمليات ؟               نعم                 لا     15
                          

 ـ هل يأخذ المسؤول المباشر آرائكم و اقتراحاتكم بعين الاعتبار ؟          نعم                 لا 16
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  الاستبيان باللغة الفرنسية : ) 02 (الملحق رقم 

Université de Blida 
 

 Mes dames et monsieurs , vous qui travaillez dans le groupe .   
 
        Dans le cadre de la préparation d’un mémoire de magister, nous 
réalisons cette enquête au but de connaître les exigences de mettre en œuvre le 
management pour la qualité totale  . 
          Nous espérons que vous participez sérieusement, en donnant des 
réponses très franche à la liste de questions ci-jointes tout en sachant que les 
opinions reçues resteront strictement confidentielles, et serviront uniquement la 
recherche scientifique. 
Avec nos sincères remerciements anticipés pour votre coopération 

 
 
La liste des questions 
Remplir les vides et mettre un signe (x) dans la case correspondante : 
La première parti : questions descriptives 

  
– Votre département : ……………………………………………………………… 
– Votre fonction :…………………………………………………………… 
– Le Diplôme Académique : ………………………………………………… 
– Nombre des années de l’expérience  : ……………………………………. 
 
La deuxième parti : questions objectives  
1- Existe-il à votre connaissance un programme qualité dans votre unité ? 

                                             oui                           non  

Si non, passez directement à la question n°06. 

 
2– Si oui,quelles sont les grandes lignes de ce programme ? 
                   …………………………………………………………………………………. 

……………………………………………………………………………………………… 

………………………………………………………………………………………………. 

………………………………………………………………………………………………. 

3– Avez vous d’autres commentaires ou propositions à formuler sur le programme qualité ? 

                               …………………………………………………………………………. 

………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………… 

4 – Vous sentez-vous personnellement de l’importance de votre participation au succès de ce 

programme ?                        oui                          non 

5 – Y a- t-il un engagement de l'administration  pour exécuter ce programme ?  

                                             oui                           non             
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06- Etes  vous prêt d’accepter n’importe quelle opération de changement qui prend l’intérêt de 

filiale Biotic avant votre intérêt personnel ? 

                                            oui                             non      

07- Quels sont les changements nécessaires à mettre en oeuvre au but de la réalisation de la qualité 

dans la filiale ?    

              Changement des directeur. 

 

              Changement de  la procédure de travail. 

 

              Changement de votre fonction. 

 

              Changement de l’organigramme organisationnel de groupe. 

 

                 Autres changements ( s’il vous plait, les noter ) 

……………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………… 

08– Pourriez-vous évaluer votre degré de satisfaction pour chacun des éléments suivants ? 

 Insatisfait  Peu satisfait Très satisfait

Les conditions de travail    

L’ambiance de travail    

Les avantages sociaux    

Votre niveau de salaire    

La prise de la décision    

La formation    

L’encouragement      

La sécurité de votre emploi     

Votre travail     

Le travail en groupe     

 

09 – Est-il important la formation dans la filiale ?                 oui                         non  

 

10– Est-ce que vous assistez aux séances de formation ?        oui                        non  

 Si oui, Il était quand ? 

          Cette année  
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          L’année passée  

 

          Deux années plus tard  

 

          Trois années plus tard  

 

          Plus de trois années plus tard 

 

11- Pourriez-vous évaluer ces séances de formation? 

  très bonne                                 bonne                                   moyenne                         faible 

  

12 -  A votre avis, votre niveau académique est-il convenable à votre fonction ?   

                                 oui                                         non  

 
13- De façon plus générale, comment évaluez-vous la qualité de l’information que vous recevez ? 

Remarque : notez de 0 à 5 chacun de ces éléments à l’aide de l’échelle suivante : 

 

Très mal informé (e)        mal informé(e )                                            bien informé (e)    très bien informé  (e)          

 

         0                            1                         2                      3                   4                        5 

Note ………. : la politique de la société, ses projets. 

Note ………. : ses résultats financiers. 

Note ………  : le marché, les concurrents, la satisfaction des clients, les fournisseurs. 

Note ………  : l’organisation de groupe, ses filiales, ses structures. 

Note ………  : le système de rémunération، les avantages sociaux ( congés, retraites …) 

Note ………  : les possibilités de formation, de promotion. 

Note ………  : les informations techniques utiles pour le travail. 

 

14 - Est-ce que le responsable direct vous discute sur les problèmes des clients ? 

                                  oui                                         non  

15 - Est-ce que le responsable direct vous discute sur les problèmes  de management de 

processus ?                oui                                        non 

 

16- Est-ce que votre responsable direct prend en considération vos avis et vos propositions ? 

                                  Oui                                        non 
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