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أتقدم بالشكر إلى كل  الحمداالله الذى وفقنى بقدرته على هذا الإنجاز العلمى كما           

ديم هذه الدراسة بهذه الصورة  قمن ساعدنى ومدنى بالمعلومات التى مكنتنى من ت

ً لمن بعدى فى درب العلم الممتد   الشاملة حتى يستفيد منها كل من قرأها ولتكون معينا

  - :وأخص بالشكر  

ً فى مجال إدارة الجودة الشاملة    محمد حسن حافظأستاذى الجليل  * الرجل الذى يعتبر مرجعا

  .حفظه االله

 .وأخص بالشكر قسم ضبط الجودة بالشركة شركة الخرطوم لتصنيع الصمغ العربىأسرة  *

 .التى هيأت لى الجو حتى أتمكن من طرح هذا البحث بهذا المستوى  أسرتى*

  .مكتبات وجامعاتوإلى كل من ساهم فى إعداد هذا البحث من أطراف أخرى  *

  

  
  

  



                                                                            
                                                                                                                           

                                               
  
  
  
  

التى  وھبتنѧى طعѧم الحیѧاة والتطلѧع  أمىأھدى بحثى ھذا إلى    

رحمھ الله الذى مابѧات یومѧاً إلا لیسѧئلنا عѧن  وأبىإلى المستقبل 

موقفنѧѧا وحالنѧѧا الحیѧѧاتى والتعلیمѧѧى وفѧѧاءً لѧѧھ كѧѧان دافعѧѧى لھѧѧذه 

الدراسѧѧة لنتѧѧذوق طعѧѧم سѧѧھره وتعبѧѧھ جعلѧѧھ الله مѧѧن الصѧѧالحین 

برفسѧѧور / وأصѧѧحاب الفѧѧردوس وإلѧѧى أسѧѧتاذى الجلیѧѧل الفاضѧѧل

جامعѧѧة السѧѧودان للعلѧѧوم وإلѧѧى منھѧѧل علمѧѧى  محمѧѧد حسѧѧن حѧѧافظ

شѧѧѧركة الخرطѧѧѧوم لتصѧѧѧنیع الصѧѧѧمغ  وإلѧѧѧى أسѧѧѧرة ولوجیѧѧѧاوالتكن

   .العربى
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تنѧѧاول ھѧѧذا البحѧѧث بالدراسѧѧة والتحلیѧѧل إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة وأثرھѧѧا علѧѧى إنتاجیѧѧة بشѧѧركة      

  .م2003 -م1999الخرطوم لتصنیع الصمغ العربى المحدودة فى الفترة من 

ھدف البحث إلى التعرف على إستراتیجیة شركة الخرطوم لتصنیع الصمغ العربى المحدودة      

ѧا فى مجال إدارة الجودة الشѧى حققتھѧازات التѧم الإنجѧى أھѧوف علѧا والوقѧودة بھѧبط الجѧاملة وض

  .الشركة فى مجال ضبط الجودة

إتبع الباحث منھج دراسة الحالѧة لإختبѧار فرضѧیات البحѧث بالإعتمѧاد علѧى المѧنھج الوصѧفى      

لتحلیѧل بیانѧات الإیتبانѧة  (SPSS)والتحلیل حیث إعتمد على برنامج التحلیѧل الإحصѧائى البسѧیط 

  .من شاغلى الوظائف المختلفة بالشركة) فرد 30(لموزعة على عینة عشوائیة مكونة من ا

إشتمل البحث على أربعة فصول تناول الفصل الأول الإطار النظرى من خلال سبعة مباحث     

، وتناول الفصل الثѧانى دراسѧة حالѧة شѧركة الخرطѧوم لتصѧنیع الصѧمغ العربѧى مѧن خѧلال ثلاثѧة 

الثالث فتناول التحلیل الإحصѧائى للإسѧتبانة وتحلیѧل الفرضѧیات فѧى مبحثѧین  أما الفصل. مباحث 

  .والفصل الرابع یتضمن النتائج والتوصیات فى مبحثین

  -:من النتائج الھامة التى توصل إلیھا البحث 

ً وفقѧѧاص لحاجاتѧѧھ وطلباتѧѧھ  - ً كѧѧاملا الجѧѧودة فѧѧى مفھومھѧѧا تعنѧѧى إشѧѧباع المسѧѧتھلك إشѧѧباعا

  .حدده بالإضافة إلى ملائمة المنتج للمعاییر الموضوعة لذلكوبالسعر والزمن الذى ی

تطور مفھوم الجودة إلى فكر فلسفى جدیѧد یعѧرف بѧإدارة الجѧودة الشѧاملة فرضѧتھ طبیعѧة  -

 .التحولات العالمیة والمنافسة بین المنظمات

التحسѧѧین المسѧѧتمر ضѧѧرورى لمواكبѧѧة التطѧѧور العѧѧالمى والمحافظѧѧة علѧѧى برنѧѧامج إدارة  -

ѧѧودة الشѧѧن الجѧѧحب مѧѧة تسѧѧزو العالمیѧѧھادة الآیѧѧد أن شѧѧث نجѧѧات حیѧѧاه المنظمѧѧذى تتبنѧѧاملة ال

 ً المنظمѧات التѧى لاتѧداوم علѧى الإلتѧزام ببرنѧامج توكیѧد الجѧودة حیѧث تѧتم المراجعѧة سѧنویا

 .للتأكد من أن المنظمة مازالت فى وضعھا الممیز



 HACCP SYSTEMتقѧوم شѧركة الخرطѧوم لتصѧنیع الصѧمغ العربѧى بإتبѧاع نظѧام الѧـ -

 .لتحدید المخاطر أثناء العملیة الإنتاجیة وتصحیحھا

تفتقѧѧد الشѧѧركة لنظѧѧام إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة بѧѧالرغم مѧѧن إتباعھѧѧا لѧѧنظم الجѧѧودة الخاصѧѧة  -

 .بمنتجاتھا

  -:توصیات عامة 

على الدولة الإھتمام ببرنامج إدارة الجودة الشاملة وتطبیقھ بمنظماتھا وجعلѧھ إسѧتراتیجیة  -

 .مشاكل وسلبیات الإدارة التقلیدیةلھا لقدرتھ على حل 

  -:توصیات خاصة 

  .على الشركة أن تعید النظر فى نظام المرتبات والأجور والحوافز -

 .لابد من وضع ھیكل تنظیمى للشركة حتى یمكنھا من تنفیذ برنامج إدارة الجودة الشاملة -

  -:توصیلت لبحوث ودراسات 

  .نظام إدارة الجودة الشاملة بالمنظماتعمل دراسات حول أثر ثقافة العاملین على تطبیق  -

  .عمل دراسات حول أثر روح العاملین المعنویة والمادیة على الإنتاج -
  



Abstract 

     This study investigates and analyses the total quality management and its 
impact on productivity in the Khartoum Gum Arabic Processing Company from 
1999 up to 2003. The study also aims to identify the strategy of the company in 
the field of the total quality management and the quality control as well as the 
most important achievement accomplished by the Company in the quality 
control. 
      The researcher has used the case study approach to test the hypotheses by 
applying the descriptive analytical method including SPSS to analyze data of the 
questionnaire distributed to a random sample comprising 30 individuals 
assuming different jobs in the Company. 
      The study is considting og four chapters . The first chapter which includs 
seven section tackles the theoretical frame work. The second chapter 
econompassing  three sections examines the case study of the Khartoum Gum 
Arabic Proceeing Company. The third chapter comprising two section sheds 
light on the statistical analysis of the questionnaire and analyses of the 
hypothes. The fourth chapter ends with finding , recommendations. 
The most important findings reached are as follows:- 

- The concept of quality means full satisfaction of the consumer 
according to his needs at time and price fixed by him in addition to 
complying of the product with the standards. 

- Development of the quality concept into a new philosophical thought 
called the total quality management is a product of the international 
changes and competition among organizations. 

- Continuous improvement is necessary to keep abreast with the 
international development and to preserve the total quality 
management programme adopted by the organizations because the 
ISO is withdrawn from the organization that don't adhere to the 
programme of the quality assurance which is checked annually to 
ensure that the organization is still in its privileged position. 

- The Khartoum Gum Arabic Processing Company pursues HACCP 
system to specify risks during the production process and to correct 
them. 



- The Company lacks the total quality management although it 
pursues special quality system regarding its products. 

General recommendations:- 
- The goverment should place importance on the programmes of the 

total quality management as strategy and apply them to its 
indtitutions to solve the problems of the traditional management. 

Special recommendations:- 
- The Company should establish an organizational hierarchy to 

enable it to execute the total quality management programmes. 
Recommendations for further researcher and studies:- 

- Conduction of studies on effect of the employees’ culture on 
implementation of the total quality management system in the 
organizations. 

- Conduction of studies on impact of the employees’ morale on 
production. 

  



  المبحث الأول
  ودةــــوم الجــــــمفھ

  
منظماتنѧѧا فѧѧى العصѧѧر الحѧѧدیث تواجѧѧھ ضѧѧغوط وتحѧѧدیات تتمثѧѧل فѧѧى الزیѧѧاده المطѧѧرده للقѧѧوى      

نتاجیھ لإوا ستقرارھا وربحیتھا ،فحاجتنا الى تحسین الربحیھداخلیھ والخارجیھ التى تؤثر على إال

ه قتصѧѧادیا ونعنѧѧى بھѧѧذن بقاءھѧѧا إیحتѧاج الѧѧى تغیѧѧرات دینامیكیѧѧھ فѧى جمیѧѧع نѧѧواحى المنظمѧѧھ لضѧما

ھم من ذلك لأدخال تحسینات على مختلف البرامج والعملیات ولكن االتغیرات إحداث تعدیلات وإ

  . )1(كملھا أكلھ تعدیل ثقافة العاملین بل وثقافة المنظمة ب

 Zeroرباح العالیة والعیѧوب الصѧفریة لأنھا تعنى الجوده الیوم على ألى اصبح ینظر القد أ      

Defects   ى لإواصبحت بھذا المعنى  وفى ھذا اѧرد فѧل فѧئولیھ كѧل ومسѧھ وعمѧى وظیفѧار ھѧط

نظѧر الیھѧا مѧن المنظѧور الضѧیق علѧى المنظمھ بصرف النظر عن موقعھ وطبیعة عملھ ولم یعد ی

  .نتاجیھ لإنشطھ الأنھا جزء ملتحم ومرتبط ویكامل اأ

ً إنتاج تلقى لإصبحت مشكلة تطویر وتحسین جودة القد أ    ً  ھتماما ً  ملحوظا فى غالبیة دول  ومكثفا

ً أستثمار ولذا نجد لإساسى للأنھا صارت العنصر الأالعالم  ً  ن ھناك تطویرا فѧى المѧداخل  مستمرا

  .الھدف داریھ التى توصل الى تحقیق ھذا لإسالیب الأداریھ للتوصل الى الإا

و وحدات ى أو الخدمأسواء فى القطاع الصناعى  –ن المتتبع لحال مؤسستنا السودانیھ عامھ إ   

ً یلحظ وبوضوح أ. . الجھاز الحكومى   نھѧا تواجѧھ العدیѧد مѧن المشѧاكل المعقѧده والتѧى تمثѧل عائقѧا

والخѧѧدمات المنتجѧѧات ا غیѧѧر قѧѧادره علѧѧى منافسѧѧة نحѧѧو تقѧѧدمھا ونموھѧѧا وتجعѧѧل منتاجھѧѧا وخѧѧدماتھ

تفاقیѧة إتجѧاه الدولѧھ للتخصیصѧھ وإو العالمیھ ولكن أسواق المحلیھ لأجنبیھ سواء كان ذلك فى الأا

تѧѧزام بحریѧѧة لإلنطѧѧلاق نحѧѧو العالمیѧѧھ والإوا" تفاقیѧѧة الجѧѧات إ" إسѧѧم التجѧѧاره الدولیѧѧھ المعروفѧѧھ ب

لآن ھ جعل منظماتنѧا االتجاره والتشدید على مطابقة المنتجات للمواصفات القیاسیھ الدولیھ العالمی

لتѧى نتاجیѧة وتحسѧین الجѧوده لمواجھѧة مختلѧف صѧور التحѧدیات الإرتقѧاء بالإحوج ماتكون الى اأ

  .فرزھا التطور المحلى والعالمى الجدید أ
  

  469ص  –م  1997 –مدخل إدارة الجودة  –طیط ومراقبة الإنتاج تخ -فرید  عبد الفتاح زین الدین  )1(



  نتاجیھ وذلك بعد لإولى نحو تحسین الأولویھ االأو الخدمھ أالشاملھ خذ مفھوم الجوده أ     

لكترونیѧѧات لإخاصѧѧة صѧѧناعة ا –تبѧѧین انھѧѧا العامѧѧل الرئیسѧѧى فѧѧى نجѧѧاح المنتجѧѧات الیابانیѧѧھ  نأ

ن معظѧم أذ إن الجوده العالیѧھ لاتعنѧى سѧعر مرتفѧع بѧل علѧى العكѧس أن تیقنوا أبعد  –والسیارات 

  .الى تخفیض التكلفھ دت أالتحسینات فى الجوده 

ه الا أنھ ھنالك إختلافات فى تعریف الجوده وفقѧا ھتمام المتزاید بموضوع الجودلإبالرغم من ا   

علѧى تعریѧف واحѧد  االإتفѧاقختلاف وجھات النظѧر للكتابѧات فѧى ھѧذا الموضѧوع ولكѧن لابѧد منلإ

ѧل وھنѧى العمѧا علѧى للجوده داخل المنظمھ حتى نتمكن من قیاس الجوده وتطبیقھѧائع فѧول شѧاك ق

مشѧѧتقة مѧن الكلمѧѧة  Qualityفѧالجودة " إدارتھاك لѧن تسѧѧتطیعفإنѧѧذا لѧم تسѧѧتطیع قیاسѧھا إ" داره لإا

وتعنى جوھر الشىء أو الشخص ومدى صلاحھ فكلمة الجودة تعنى أشѧیاء  Qualitiesاللاتینیة 

  :- )2(خمسة مداخل لتعریف الجودة  David Garvin وقد قدم )1(مختلفة لأشخاص مختلفین 

  -:transcendent"خارج نطاق الخبرة"التعریف غیر المحدود 1-

  نما یمكن وإفالجودة یصعب وضع تعریف محدد لھا  لا یوجد تعریف واضح للجودة ،     

ساس لتحقیق میزة تنافسѧیة لیھا وھذا التعریف غامض ولایمكن إستخدامھ كأستدلال عقیاسھا والإ

نتاج والتصѧمیم والخدمѧة الإولا یمكن قیاسھا ووضعھا فى مواصفات للتشغیل وكثیر من وظائف 

ً لإسѧѧاس أسѧѧتخدام ھѧѧذا التعریѧѧف كإتجѧѧد صѧѧعوبة فѧѧى  مѧѧن  دارة الجѧѧودة ولكѧѧن ربمѧѧا تعتمѧѧد كثیѧѧرا

 . علانات على تبنى ھذا المفھوم فى تعریف الجودةلإا

  -:  Product Basedلمنتجالتعریف المبنى على ا-2

   ً لھѧѧذا التعریѧѧف فѧѧالجودة تعنѧѧى انھѧѧا صѧѧفات او خصѧѧائص یمكѧѧن قیاسѧѧھا وتحدیѧѧد كمیتھѧѧا  وفقѧѧا

یعتمѧѧد علیھѧѧا التصѧѧمیم ورقابѧѧة الجѧѧودة   Mark Benchووضѧѧعھا فѧѧى صѧѧورة معѧѧاییر قیاسѧѧیة

علѧѧى ویمتѧѧاز ھѧѧذا التعریѧѧف بانѧѧھ محѧѧدد الا انѧѧھ فѧѧى الحѧѧالات التѧѧى تعتمѧѧد الجѧѧودة فیھѧѧا  .وقیاسѧѧھا

  .التفضیل الشخصى فان المعاییر التى یتم القیاس علیھا قد تكون مضللة

  -:User Basedالتعریف المبنى على المستخدم النھائى -3
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  فى  المســتھلك مر فردى یعتمد على تفضیلات التى یطلبھاأ نھاأویعرف الجودة على      

علѧى لأشباع لھذه التفضیلات تعتبر ھى المنتجѧات اإعلى أو الخدمة والمنتجات التى تقدم أالسلعة 

  -:)1(جودة ویعاب على ھذا المدخل مایلى

  .یكون لھ قبول عام ن تفضیلات المستھلك من الصعب تجمیعھا فى منتج واحد حتىإ. 

  .نھ قد یحدث عدم تطابق بین الجودة ورضاء المستھلك أالمشكلة الثانیة . 

  -: Manufatwing Basedالتعریف المبنى على التصنیع  -4

  ً نھѧا التوافѧق مѧع المواصѧفات و المتطلبѧات ، أ سѧاسأن الجودة تعѧرف علѧى إلھذا التعریف ف وفقا

التصѧنیعیھ والتشѧغیلیة والھندسѧیة وھѧذه یѧتم تحدیѧدھا مѧن  والمواصفات تكون متعلقة بالممارسات

نخفѧاض فѧى الجѧودة التѧى یѧتم قیاسѧھا إ نحراف عѧن ھѧذه المواصѧفات یعتبѧرإى أخلال التصمیم و

 ً   .للمعاییر الموضوعة بواسطة المنظمة طبقا

 دارك المسѧتھلك للجѧودة یتسѧاوى مѧع التوافѧق مѧع المواصѧفاتأن إساسى لھذا المѧدخل لأالنقد ا   

 ً   .ومن ھنا یكون موجھ داخلیا

  -:  Value Basedالتعریف المبنى على القیمة  -5

خرى والقرار الشѧرائى لأسعار وعدد من الخصائص الأساس التكلفھ واأیعتمد التعریف على     

ً لأعلى الجوده والقیمھ ، والمنتج ا یعتمد فضѧل فضѧل قیمѧھ ، فلقѧب الألأا على جودة ولایعنى دائمѧا

 ً   "حسن شراء لأا" یوصف المنتج  جوده دائما

ن التعاریف المختلفھ للجوده تركز كلھا على نواحى متعدده ومختلفة ولھѧذا أمن السابق یتضح    

ً  أن یجѧب سѧترایجیات النوعیѧھ لكѧѧل لإن تعѧرف األتجزئѧѧة السѧوق و تعѧرف المنظمѧھ عملائھѧا وفقѧا

  .ھ ملاءمھ للجوده ستراتیجیإقطاع ومجموعات المستھلكین فى كل منھا حتى یمكن بناء 

وفى الواقع فإن معنى الجودة ككلمѧة ھѧو التطѧابق مѧع متطلبѧات الزبѧون الѧداخلى والخѧارجى ،    

  -: )2(ومن التعاریف المعروفة للجودة 

  ).جوران(الجودة ھى ملاءمة المنتج أو الخدمة للإستعمال أو الغرض  -
  



  108ص  –نفس المرجع السابق ) 1(

  1/1ص  –مرجع سابق  –ة المركز الدولى للجود )2(

  ).كروسبى(الجودة ھى المطابقة لمتطلبات محددة  -

  .الجودة ھى إرضاء الزبون -

  .الجودة ھى إسعاد الزبون -

  .الجودة ھى درجة التمیز -

  .الجودة ھى مدى تلبیة مجموعة من الصفات الممیزة المتأصلة للمتطلبات -

  -:التعریف الحدیث للجوده : ثانیا 

و حتى تزید توقعاتھ ، أو الخدمھ على الوفاء بتوقعات المستھلك أقدرة المنتج  إلىشیر الجوده ت   

 )Connel )1فالجوده تعنى حصول المستھلك على ماتم دفعھ للحصول علیھ من منѧافع ویعرفھѧا 

   Baker andداء المتمیز للمنتج بینما یرى  لأنھا المتابعھ واأب

Abouzeid   داء المتمیز فى السوق لأكثر قدرة على اأھى جعل السلعھ  ودهــــــــن الجأ  

متطلبات السوق مѧن نھا الوفاء ببأ NEDOبریطانیا بقتصادیھ لإویعرفھا المكتب القومى للتنمیھ ا

ن الجѧѧوده لھѧѧا ثمانیѧѧھ أ  Gravinداء الجیѧѧد وخѧѧدمات مابعѧѧد البیѧѧع ، ویؤكѧѧد حیѧѧث التصѧѧمیم والأ

  -: (2)مكونات ھى كما یلى 

  التطابق  -4عتمادیھ          لإا -3الملامح            -2داء                لأا -1

  الجوده المتوقعھ  -8القومیھ           -7مكانیة الخدمھ   إ -6التحمل                 -5

خѧѧذت الجѧѧوده معنѧѧى أ  (1900)وقѧѧد عبѧѧر عѧѧن الجѧѧوده عبѧѧر السѧѧنین بمعѧѧان مختلفѧѧھ ففѧѧى عѧѧام    

ѧѧتم الفحѧѧان یѧѧث كѧѧا وإص حیѧѧاب منھѧѧتبعاد المعѧѧم إسѧѧنیع ثѧѧال التصѧѧد إكمѧѧات بعѧѧص المنتجѧѧادة فحѧѧع

ً أربعینیѧѧات لأتصѧѧحیحھ ، وفѧѧى ا ً  خѧѧذ تعبیѧѧر الجѧѧودة طابعѧѧا حیѧѧث صѧѧارت تعنѧѧى الضѧѧبط  خاصѧѧا

ً لإا  Nelson &Dodge)حصائیة ومن الرواد فى ھذا المجال لإسالیب الأل حصائى للجوده وفقا

&Shewhart )  رضѧѧرة تعѧѧویر فكѧѧاموا بتطѧѧث قѧѧات احیѧѧن لإالعملیѧѧین مѧѧد معѧѧى حѧѧھ الѧѧنتاجی

كتشѧاف تلѧك إسѧالیبھا الاحصѧائیھ فإن مسئولیة ضѧبط الجѧوده مѧن خѧلال ألذا . التذبذبات الطبیعیھ 

  . )3( نتاجیھالإمین السیطره على العملیات أالتذبذبات وت



  

  

 2001عѧام  –دار الفكر العربѧى  –– 9000مدخل إدارة الجودة الشاملة وآیزو  –مراقبة الجودة  -توفیق محمد عبد المحسن ) 1(
  13ص  –م 2002 –
  13ص   -نفس المرجع السابق ) 2(
  29ص  –م 1995 –دار زھران للنشر والتوزیع  ––إدارة الإنتاج والعملیات   -منعم جلوب زمزیر  )3(

ن مفھѧوم الجѧوده یتعѧدى جѧودة أ )William and Harriet  )1ى ولیѧام وھریѧت أوفѧى ر       

  جراءات  لإفراد والأال والمعلومات واــــتصالإالمنتج نفسھ لیشمل جودة الخدمات و

  .ن بمفھوم الجوده الشاملھ لآدارة وجودة المنظمھ ككل وھو مایعرف الإشراف والإوا

  -: The Dimension of Qualityبعاد الجوده أ

    ً   -: (2)بعاد تتعلق برضاء المستھلك ألعدة  تعرف الجودة وفقا

  الاداءperformance :-  

و الخدمھ مثل التشطیب النھائى والسرعھ أساسیھ فى المنتج لأوھذا البعد یشیر الى الخصائص ا  

  .والتنافیسیھ 

  الاعتمادیھReliability :- 

عتمادیѧھ لإن تكѧون ھنѧاك درجѧھ مѧن اأى بمعنѧى یجѧب أداء لأتساق والثبات فѧى الإوھى تعنى ا   

ً الأعطال وأو الخدمھ وذلك بعدم تكرار أداء المنتج أوالثقھ فى    .للطلب  ن تكون جاھزة وفقا

  الفتره الزمنیھ " الصلاحیھ "Durability :-  

و مѧدة عملѧھ مѧن أمقاومѧة المنѧتج للصѧدأ  و الخدمھ مѧثلاً أیشیر ھذا البعد الى مدة بقاء المنتج   

 .خلال فترة المنتج 

  الخصائص الخاصھSpecial Features :-  

لإسѧتخدام و سѧھولة الأمان أونعنى بالخصائص الخاصھ الخصائص الاضافیة للمنتج مثل ا   

  .و التكنولوجیا العالیھ أ

  التوافقConformance :-  



و الخدمѧھ مѧع توقعѧات أو كیف یتوافق المنѧتج أیشیر ھذا البعد الى المدى الذى تستجیب فیھ   

ثѧѧѧر علѧѧѧى فعالیѧѧѧة العملیѧѧѧة التسѧѧѧویقیة لأداء الصѧѧѧحیح مѧѧѧن أول مѧѧѧره ومالѧѧѧھ مѧѧѧن أاالمسѧѧѧتھلك و

  .وتحسینھا 

  خدمات مابعد البیعService After Sale :-  
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  112ص  –نفس المرجع السابق  )2(
  

  كد من رضاء المستھلك مابعد البیع مثل التأویشیر ھذا البعد الى بعض أنواع خدمات 

  .ومعالجة شكاوى المستھلكین 

عتمادیѧѧھ والتوافѧѧق والخصѧѧائص الخاصѧѧھ فѧѧى الѧѧتحكم علѧѧى ملائمѧѧة لإداء والأبعѧѧاد اونجѧѧد أن أ    

ھ علѧى جѧودة عتمادیѧیلاحظ أن البعѧد الخѧاص بالثقѧھ  والإو ستخدام بواسطة المستھلك ،للإالمنتج 

ھمیة خاصة فѧى مفھѧوم الجѧوده الحدیثѧھ خاصѧھ فѧى مجѧال جѧودة الخѧدمات أ السلعھ او الخدمھ لھ

ن یحقѧق فائѧدة أصلاح وھذا البعد یمكѧن الإوالتى تتعلق بحیاة المستھلك مثل الطیران او المال او 

ھتمѧام لإتحقق میزات تنافیسیھ من خѧلال اكما یحقق فائدة للأفراد فیمكن للمنظمات أن للمنظمات 

ستراتیجیات التسویقیھ والتى تؤدى الѧى لإدة خدماتھا عن طریق زیادة فعالیة ابزیادة الثقھ فى جو

  .رباح المنظمات أنتاجیھ وبالتالى زیادة لإزیادة حصتھا السویقیھ وتحقیقھا لزیادة ا

  -:محددات الجودة 

  (1)ربѧع محѧددات أساسى من تقدیمھا على الأالخدمات فى تحقیق الغرض  أو تعتمد المنتجات   

:-  

  -:  The Designالتصمیم  1-

ضمین بعض الخصائص أو عدم تضمینھا فى المنتج یشیر التصمیم الى غرض المصمم فى ت    

عتبѧѧار متطلبѧѧات المسѧѧتھلك وكѧѧذلك القѧѧدرات لإخѧѧذ قѧѧرار التصѧѧمیم فѧѧى اأن یأویجѧѧب .و الخدمѧѧھ أ

التقیѧیم للمنتجѧات عتبѧارات التكѧالیف عنѧد إضѧافھ الѧى لإنتاجیھ او التصنعیھ للمنتج او الخدمھ بالإا

ѧد فѧن اإوالخدمات ولتقلیل الوقت والجھѧل لأن مѧن أفضѧئولین عѧممین والمسѧود المصѧد جھѧن تتح



 ً یѧق واحѧد ویكѧون مѧن المفضѧل أن یتضѧمن ن یعملѧوا معѧا كفرفى مرحلة التصمیم وأ التشغیل معا

ً ھذا الفریق أ ً  أ ینعتبѧارات المتعلقѧھ بالمسѧتھلكلإخѧذ الأنشѧطة التسѧویقیھ لأیمثلون ا فرادا فѧى  یضѧا

تضѧمن ھѧذا الفریѧق أفѧراد ن یأن یعملوا معا كفریق واحد ویكون من المفضѧل أمرحلة التصمیم و

یضѧѧا فѧѧى مرحلѧѧة التصѧѧمیم أعتبѧѧارات المتعلقѧѧھ بالمسѧѧتھلكین لإخѧѧذ الأنشѧѧطة التسѧѧویقیة یمثلѧѧون الأ

البѧѧدء فالتعѧѧاون بѧѧین المصѧѧممین مѧѧن المھندسѧѧین وممثلѧѧین مѧѧن العملیѧѧات التصѧѧنعیھ التشѧѧغلیھ عنѧѧد 

  و ــــــــــبعملیة التصمیم وھ
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ً یؤدى الى إ Concurrent Engineeringمایطلق علیھ  نتھѧاء مѧن لإقبѧل ا كتشاف الخطѧأ مبكѧرا

  (QFD)علیѧѧھ مѧѧایطلق وھѧѧو ھتمѧѧام بصѧѧوت المسѧѧتھلك فѧѧى التصѧѧمیملإیضѧѧا اأالتصѧѧمیم وھنѧѧاك 

Quality Function Deployment.  

  -:  Quality conformanceجودة التطابق   2-

ثر أتتѧه رض التصѧمیم وھѧذغѧتحقیقھا ل أوالخدمھ  أو وھذا المؤشر یشیر الى درجة تطابق  المنتج

لات والمعѧدات ومھѧارة الآالمسѧتخدمھ مثѧل قѧدرة ة نتاجیѧلإبمجموعة من العوامѧل مثѧل القѧدرات ا

العاملین والتدریب والحوافز وتعتمد كذلك على عملیѧات المتابعѧھ والرقابѧھ لتقیѧیم عملیѧة التطѧابق 

  .نحرافات فى حالة حدوثھا الإوتصحیح 

  -:  Ease of useسھولة الاستخدام  3-

 دام لھѧاسѧتخالإسѧتخدام المنتجѧات وسѧھولة إ رشѧادات للمسѧتھلك عѧن كیفیѧةلإتوافر العملیѧات وا   

ً لأھمیة قصوى فى زیادة قدرة المنتجات على اأ   و ــلما ھ  داء بطریقة سلیمھ وامنھ وفقا

  .مصمم لھا 

  -:  Service After Deliveryالخدمات مابعد التسلیم  4-

و الخدمھ كما ھو متوقع أداء المنتج أھمیة بمكان المحافظھ على لأمن ا  من وجھة نظر الجوده   

ً تصѧѧѧرفات التصѧѧحیحیھ التѧѧѧى تضѧѧمن الأحѧѧѧد الألابѧѧѧد مѧѧن الحѧѧالات  هوفѧѧى ھѧѧѧذ للمعѧѧѧاییر  داء وفقѧѧѧا

  .الموضوعھ 



  -:النتائج المترتبھ على رداءة الجوده

  -:(1)و الخدمات تؤثر على المنظمات فى النواحى التالیھ أالجودة الردئیھ للمنتجات   

  -:فقدان العمل  1-

خسѧѧѧارة المنظمѧѧѧات وفقѧѧѧدان القѧѧѧدرة علѧѧѧى الجѧѧѧودة الردیئѧѧѧة للمنتجѧѧѧات او الخѧѧѧدمات تѧѧѧؤدى الѧѧѧى   

ستمرار فالجودة الردیئة تؤثر على سѧمعة المنظمѧة وتѧدمر صѧورتھا الذھنیѧة لѧدى المسѧتھلكین لإا

  .و الخسارة وترك مجال العمل أوھذا یؤدى الى تناقص حصتھا السوقیة 

  -:المسئولیة عن الاخطاء المحتملة  2-

  خطار التى تحدث نتیجة الأة للمنظمة عن وھذا جانب ھام یختص بالمسئولیة المالی    
  115ص  –نفس المرجع السابق ) 1(

سѧѧتخدام منتجѧѧات معیبѧѧة سѧѧواء كѧѧان ذلѧѧك راجѧѧع الѧѧى رداءة لإصѧѧابات أو الحѧѧوادث الناتجѧѧة عѧѧن إل

ن التكالیف التى تتحملھا المنظمھ نتیجة لمسئولیتھا عѧن أونلاحظ . و التصمیم الردىء أالصناعة 

  و أعداد أذا كانت ھناك إة ــــــالمحتملھ ربما تكون باھظة وخاص لأخطاءا

  .حجام كبیرة من الوحدات المعیبة أ

  -:اجیھ ــــــــنتلإا 3-

نھѧѧا وجھѧѧان لعملѧѧة واحѧѧѧدة بأى أن ھنѧѧاك رأنتاجیѧѧة بѧѧل لإھنѧѧاك صѧѧلة وثیقѧѧة بѧѧین الجѧѧودة وا     

 ً نتاجیѧھ وبالمثѧل الجѧوده الردیئѧھ الإ إیجابیѧا علѧى فالمحافظھ على الجودة وتحسѧینھا یѧؤثران تѧاثیرا

 ً سѧتخدام الكѧفء لإھتمام نحو تحسین الجودة وذلѧك مѧن خѧلال اإنتاجیة وھنالك لإعلى ا تؤثر سلبیا

رتفѧѧاع الجѧѧودة یѧѧؤدى الѧѧى زیѧѧادة التكلفѧѧة أن إعتقѧѧاد بѧѧإنتѧѧاج ، وقѧѧد كѧѧان فѧѧى الماضѧѧى لإلمѧѧوارد ا

نتاجیھ ممѧا لإبین تحسین الجوده واجماع لإمكان الإنتاجیة ولكن ثبت خطأه وصار بالإوتخفیض ا

  .یؤدى الى تعظیم القدرة التنافسیھ للمنظمات 

  -:التكالیف   4-

جودة الردیئة خاصة التكالیف المتعلقة للنواع معینة من التكلفة تتحملھا المنظمة نتیجة أھناك      

نتاج وتكالیف الفحص والنقѧل والتعامѧل مѧع شѧكاوى العمѧلاء لإعادة اإبالوحدات المعیبة وتكالیف 



والشѧكل . غیر الراضین والتكالیف المتعلقѧة بالخصѧم الѧذى یمѧنح للمنتجѧات ذات الجѧودة الردبئѧة 

  .یوضح تكالیف الرقابة على الجودة) 1(رقم 

 Quality is freeالمشѧھور بمقولѧة ) المبحث الثѧانى (  Philip Crospyوقد ذكر كروسبى    

ن تكѧالیف أداء ، ولأن یستخدم لأن المعیب الصفرى ھو المعیار الذى یجب وأالجودة غیر مكلفة 

ن كثیѧر مѧن المنظمѧات أدى الѧى أالمطابقѧة لھѧذا المعیѧار وھѧذا  أو الجودة ھѧى ثمѧن عѧدم الموافقѧة

 six“و مѧایطلق علیѧةأوتحاول الوصول الѧى نسѧبة معیѧب تسѧاوى جѧزء مѧن ملیѧون أ نتبحث الآ

Sigma ”    ةѧدة لماھیѧة واحѧد إجابѧحیث توجد ثلاثة تعاریف مختلفة الصیاغة لھا ولاتوجSix 

Sigma  (1)  :-  

  -:التعریف الاول 

  ن العیوب مكلفة وقتلھاأفتراض معرفة الزبون على إدارة التى تعتمد على لإھى فلسفة ا  
(1) 3/1/2003   www.adamssixsigma.com/book.htm  

  
نتج مѧن أھѧم فالتكلفة القلیلة والقیمة العالیة للم. خلاص من قبلة لإقل وزیادة الولاء واأتعنى تكلفة 

  از والوصول الى نتائج ــــــنجلإھى الطریق ل  six sigmaمزودات المنافسة والـ

  .ستراتیجیة إعمل 

  -:التعریف الثانى 

قѧل مѧن أ أخطاءو أویعنى فرصة الحصول على عیوب  six Sigmaحصائى للـ إوھو تعریف   

لاتحصل علѧى معѧدل نتѧائج   six Sigmaوھنالك مشاریع ناجحھ لنظام . جزء من الملیون  3.4

  نھ مازالت ھناك فرصة أقل وھذا مایدل على أو أجزء من الملیون  3.4

  .فضل النتائج أللوصول الى 

  -:ث التعریف الثال

جѧѧزء مѧѧن  3.4والوصѧѧول الѧѧى مسѧѧتوى  six sigmaدارة إنجѧѧاز نظѧѧام فلسѧѧفة لإھѧѧى طریقѧѧة     

ھѧى تعریѧѧف وقیѧاس وتحلیѧѧل  six Sigmaقѧل ، وھتالѧѧك طریقѧة مسѧѧتعملة وھѧى ان أو أالملیѧون 

دوات وتقنیѧات أنمѧا ھѧى إو مجاھیѧل وأدوات جدیѧدة ألیسѧت  six Sigmaوتطویر وضبط ، فالــ 



دوات وتقنیѧات علѧى لأنھا تطبیق ھیكلѧى أدارة الجودة الشاملة ویمكن تعریفھا بإكلھا موجودة فى 

  .ستراتیجیة دائمة إساس الوصول الى نتائج أ

مؤشѧر   و مقابѧل عѧدم التطابقѧة لѧیس مجѧردأكما نادى كروسبى بضرورة قیاس الجودة ھى ثمѧن 

و أفاقѧد فѧى الوقѧت ن یتم قیاس الجѧودة عѧن طریѧق حسѧاب تكلفѧة الفاقѧد سѧواء كѧان ھѧذا الأویجب 

ویѧѧتم حسѧѧاب رقѧѧم مѧѧادى یسѧѧتخدم فѧѧى مقابѧѧل الجھѧѧود التѧѧى تبѧѧذل لتحسѧѧین . و الخامѧѧات لمجھѧѧود أا

  .  (1)الجودة وقیاس التحسینات التى یتم التوصل الیھا 

  -:مجالات الإستفادة من معلومات تكالیف الجودة 

الجѧودة منھѧا علѧى سѧبیل  سѧثفادة مѧن معلومѧات تكѧالیفالإھنالك العدید من المجѧالات التѧى یمكѧن 

  -: (2)المثال 

  .التعرف على فرص الربحیھ  1-

  مثلاً " ستثمار لإصنع القرارات المتعلقة بالمیزانیات الرأسمالیة وغیرھا من قرارات ا 2-
  

  122ص  –) مرجع سابق (تخطیط ومراقبة الإنتاج  )1(
 123ص  –نفس المرجع السابق  )2(
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
  

  )1- 1(رقــــم شكل 

  تكالیف الرقابة على الجودة

  
  المعیب
  العادم

  إعادة التشغیل
  التفتیش/ الفحص 

  المردودات
  الضمان

  توكید الجودة
  
  

  تقیمیــــــــــــة                                             وقائیــــــــــــــــــة        
  مراجعة التصمیم                                                     الإشراف على البائعین        

  برامج المعیب الصفرى                                                    إستلام الفحص     
  قبول المنتجات        تدریب الموردین                                                         
  مراجعة المواصفات                                                    فحص العمالة        

  مراجعة الجودة                                                     مراقبة جودة العمالة         
  الإختبارات                                الصیانة الوقائیة                                   
  التغیرات الھندسیة                                                      تكلفة المعدات        

  زیادة المصروفات الإداریة   
  

  الفشـــــــل الخارجى                                        الفشـــــــــل الداخلى      
  

  شكاوى العملاء                                          وقت العطلات                       
  التغییرات الھندسیة                                                     تغیر المشتریات       

  خدمة بعد الخدمة   المخزون الزائد                                                           
  تكلفة التخلص من العادم                                               مسئولیة المنتجات     

  إعادة الفحص                                                      ضمان المنتجات          
  فقد الحصة السوقیة                                                                             

  تأخیر التسلیم                                                                                 
  



  

  

 
  –مدخل إدارة الجودة  –تخطیط ومراقبة الإنتاج -فرید عبد الفتاح زین الدین : المصدر

  119ص–م1997 –دار الفكر العربى

  و أرارت الخاصة بشراء معدات جدیدة ــــــمقابل العائد المتوقع ھى المبرر للقالجوده فى 

  ن المعدات الخاصة إذا تم تخفیض المعیب فإ التخلص من المعدات التى لانحتاج الیھا مثلاً 

  ".لیھا إتاج نحصلاح لالإعادة اإب

  .تحسین تكلفة الشراء وتكلفة التورید  3-

  .لیھا المستھلك إتشطة التى لایحتاج لأداریة والتى تنتج عن الإا سراف فى التكالیفلإتحدید ا 4-

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  المبحث الثــــــــــانى

  -:مدارس الجودة الشاملة

ھناك عدد من العلماء البارزین الذین كانت لھم إسھاماتھم الواضحة لدفع عجلة تطور مفاھیم    

إدارة الجودة ومن أبرز ھؤلاء العلماء الذین أسھموا بغزارة فى مجال إدارة الجودة بالمقارنة 

  -: )1(بغیرھم 

  -:Edwards Demingإدوارد دیمنج / 1

 The Father of (TQM)رة إدارة الجودة الشاملة ھو مستشار أمریكى ویلقب بأبو ثو     

Revolution   خلال الأربعینات كان یعمل فى وظیفة إحصائى ولھ إسھامات واضحة فى ھذا

المجال فھو صاحب التوزیع العددى الإحصائى لتحسین الجودة من خلال تطبیقات المراقبة 

  .ت السكانم أدخل تحسینات على إحصاءا1940، وفى عام  (SPC)الإحصائیة 

یعتبر دیمنج من أسباب نجاح وتفوق الیابان فى الجودة وھم أول من إعترفوا بدور دیمنج فى     

ً لھ على إسھاماتھ فى 1960نجاحھم لذلك قلدوه فى عام  م وسام الإمبراطور ھیرو ھیتو تكریما

 Variationونجده قد ركز فى دراساتھ وإصلاحاتھ على تخفیض الإختلافات . النھضة الیابانیة 

لدرجة أن سُئل مرة أن یلخص فلسفتھ فى كلمات بسیطة فقال إذا أرید لى أن أخفض رسالتى 

ً تتعلق بأن تعمل على تخفیض الإختلافات " للإدارة فى عدة كلمات فإننى أقول  " إنھا جمیعا

ً فى  ً تلوم العاملین عن أشیاء لاتقع أصلا نطاق وكان یرى دیمنج أن الإدارة العلیا كانت غالبا

إختصاصھم وھذا یتطلب تحول كلى للنمط الرئیسى للإدارة وذلك بتشجیع العاملین ومشاركتھم 

وجعلھم قادرین على المساھمة فى إدخال تحسینات مستمرة من خلال فھمھم للعملیات وكیف 

  .یمكن تحسینھا



   - : )2(وقد تركزت أفكار دیمنج وفلسفتھ فى مجالات خمسة     

  
  536ص  –م 1997 ––مدخل إدارة الجودة  –تخطیط ومراقبة الإنتاج  - الفتاح زین الدینفرید عبد  )1(

  536 ص –نفس المرجع السابق ) 2(

  

  النقاط الأربعة عشر لإدارة الجودة -

Fourteen points for managing quality  

  الأمراض السبعة القاتلة -

The seven deadly diseases 

  المعوقات الستة عشر -

The sixteen obstacles 

  المناخ الجدید -

The new climate 

  نظم المعرفة العمیقة -

A system of profound knowledge 

  -:نقاط دیمنج الأربعة عشر * 

خلق ھدف مستقر لتحسین المنتج والخدمة ، وذلك من أجل المنافسة والبقاء وخلق فرص  - 1

ً بالنواحى التالیة عمل ، ولتحقیق ذلك لابد من إعطاء الإدارة إھتما   - :)1(ما

  .دراسة إحتیاجات المستھلك ورغباتھ حتى یأتى المنتج ملبى لھذه الإحتیاجات -

  .تحلیل أھم المنافسین وسیاساتھم وإستراتیجیاتھم التنافسیة -

  .وجود خطة طویلة الأجل قائمة على الأخذ بمبدأ المبادرة بالفعل ولیس رد الفعل -

  .الخارجیة والداخلیة فى إقتراح منتجات وخدمات جدیدةالإعتماد على المصادر  -

  .الإستعانة بالإستشارات الخارجیة فى مجال تصمیم الجودة -

  .إعطاء إھتمام خاص لعملیة البحث والتطویر -



  .تشجیع العاملین على الإبتكار والتجدید -

  .الإستفادة من تجارب الشركات الناجحة -

فى مرحلة إقتصادیة جدیدة ولانحتاج إلى أن نعیش فى أخطاء  تبنى فلسفة جدیدة ، فنحن الآن - 2

  .متوالیة وتأخیر ، وعیوب خامات وعیوب فى العمل
  21ص  –) مرجع سابق(  9000مدخل إدارة الجودة الشاملة وآیزو  –مراقبة الجودة  - توفیق محمد عبد المحسن  )2( 

  

  المدى لتحقیق الجودة ، التوقف عن الإعتماد على أسالیب التفتیش والفحص واسع  - 3

ً من ذلك الإعتماد على شواھد إحصائیة تفید بأن الجودة متوافرة   .مطلوب بدلا

  التوقف عن ممارسة تقویم الأعمال على أساس السعر المحدد فقط ، وأن یكون - 4

  .البدیل عن ذلك ھو تخفیض التكلفة الكلیة ولیست التكلفة المبدئیة عند التعامل مع الموردین

تحسین المستمر وإلى الأبد فى كل العملیات المتصلة بالتخطیط وبالإنتاج وبالخدمة ، ال - 5

  .ویتعین تخفیض الفاقد وكل ھذا یؤدى إلى التخفیض المستمر فى التكالیف

  .إستخدام طرق حدیثة للتدریب والتعلیم على العمل بما فى ذلك رجال الإدارة - 6

ن ھدفھا مساعدة العمالة وحسن إستخدام الآلات من تبنى أسالیب حدیثة فى الأشراف وأن یكو - 7

  .أجل أداء وظیفة جیدة

لكى یعمل كل عضو من أعضاء الشركة بطریقة فعالة یجب أن تشعرھم الإدارة بالأمان  - 8

  .والإطمئنان فى العمل

 العمل على إزالة العوائق والخلافات بین الأقسام والإدارات المختلفة، فالأفراد المسئولین عن - 9

البحوث والتصمیم والمبیعات والإنتاج یجب أن یعملوا كفریق واحد لمواجھة مشاكل الإنتاج التى 

  .قد تحدث عند إنتاج سلعة أوخدمة

التخلى عن الشعارات والھتافات ، وأن یكون الھدف ھو حث العاملین على الوصول إلى  -10

  .لتحقیق ذلكالعیوب الصفریة ویجب أن نتوصل إلى الأسالیب والطرق العملیة 

التخلص من معاییر العمل المبنیة على أساس الأنصبة العددیة للقوى العاملة أو الأھداف  -11

  .العددیة للإدارة



التخلص من نظام التقویم .إزالة الحواجز التى تحرم العاملین من الزھو والتفاخر بالعمل  -12

  .السنوى والجدارة

التدریبیة والتحسین الذاتى لكل العاملین لمواكبة إقامة مجموعة من البرامج التعلیمیة و -13

  .التقدم التكنولوجى ویجب أن یتضمن التدریب الأسالیب الإحصائیة الأساسیة

وضع جمیع العاملین فى المنشأة فى صورة مجموعات عمل من أجل إنجاز العملیات  -14

كل یوم للنقاط الثلاث عشر  الإنتاجیة والإداریة ، ویجب أن یأتى ذلك من خلال دفع الإدارة العلیا

  .السابقة

  -:الأمراض القــاتلة * 

  .عدم وجود إستقرار فى الھدف -

  .التركیز على الأھداف قصیرة الأجل -

  .التقاریر السنویة وتقاریر الجدارة والإستحقاق –تقییم الأداء  -

  .حركیة الإدارة أوكثرة القفزات الوظیفیة فیما بین المدیرین -

  .بالنماذج المعروفة وبدون إعتبار للنماذج غیر المعلومةالإدارة  -

ففلسفة دیمنج للجودة تعنى التعامل مع الأفراد والمنتجات ولذا نجده قد ركز على أھمیة تعلیم    

ً لفھم العملیات التى تتم فى المنظمة وأسباب الإختلافات   .العاملین جمیعا

ً ویشیر دیمنج فى فلسفتھ للجودة إلى ضرورة ال    حاجة إلى فرق العمل وقد وضع دیمنج شكلا

ً أطلق علیھ مثلث دیمنج شكل رقم  لخص فیھ نقاطھ الأربعة عشر یمثل المبادىء ) 4-2(ھندسیا

  .الأساسیة الثلاثة لفلسفة دیمنج فى تحسین الجودة والإنتاجیة من خلال إدارة الجودة الشاملة
  )4-2(كل رقم  ـــــــش

  للتحسیندعم ومؤازة الإدارة 

  )1،  14،  2النقاط (
  

  

  

  



  تحسین العلاقات الداخلیة                            تطبیق المنھج الإحصائى             

  ) 4،  7،  12،  11،  10،  8،  9النقاط (     )                    3،  5،  13،  6النقاط (       

  (Deming's triangle )مثلث دیمنج 
  538رقم الصفحة  –) ) مرجع سابق ( فرید عبد الفتاح زین الدین تخطیط ومراقبة الإنتاج ( المصدر 

Logothetis,N., Managing for Total Quality from Deming to Taguchi and spc.Prentice Hall, New 

York, 1992.p53  

  

  -:Joseph Juranجوزیف جوران / 2

الجودة لاتحدث بالصدفة بل یجب أن یكون مخطط لھا " ھو صاحب المقولة المشھورة       

..Quality does not happened by accident, it has to be planned ."  

قد أسھم جوزیف جوران بفاعلیة فى إطار ثورة الجودة بعد الحرب العالمیة الثانیة لإعادة      

ففى بدایة الخمسینات وُجھت لھ دعوة من الإتحاد الیابانى للعلماء . جبناء الیابان كما فعل دیمن

ً . لزیارة الیابان وذلك لعقد سمنار الإدارة العلیا والوسطى (JUSE)والمھندسین  وقد تقلد وساما

ً بفضلھ فى التوزیع الإحصائى للجودة الذى أمكنھ  –مثل دیمنج  –من إمبراطور الیابان  إعترافا

م من إتمام صیاغة مجموعة أفكار متماسكة 1951قد تمكن جوران  فى عام و. التوصل إلیھ 

 The Quality Control Hand Bookوغیر متحیزة  حول إدارة الجودة ضمنھا كتابھ 

ویرى البعض أن ھذا الكتاب یتصف بالشمول لجمیع أوجھ الجودة ومراقبة الجودة وتأكید الجودة 

تفكیر جوران حول إدارة الجودة وإمكانیة تقدیم أفكاره إلى وقد كان مركز إھتمام . وإدارة الجودة

رجال الإدارة العلیا بشكل بسیط ومفھوم وقد ترجم أفكاره فى شكل أطلق علیھ ثلاثیة عملیات 

وتتضمن ھذه  The Juran Trilogy of management processesالإدارة لجوران 

وقد أكد جوران أن التحسینات فى . جودةمراقبة الجودة وتحسین ال –تخطیط الجودة  –الثلاثیة 

كل من المنتجات والخدمات والعملیات تطبق لجمیع المستھلكین وقد كان ھو أول من صنف 

  -: )1(المستھلكون إلى نوعین داخلى وخارجى بالنسبة للمنظمة وعرضھا كالآتى 

م لیسوا وھم المتأثرین بالمنتج ولكنھ External Customersالمستھلكون الخارجیون     

أعضاء بالمنظمة التى تقوم بإنتاج المنتج ویشتملون على العملاء الذین یقومون بشراء المنتج 



والذین یتأثرون بسبب عدم أمان المنتجات أو " ووحدات الجھاز الحكومى ورجل الشارع 

  " .أضرارھا بالبیئة 

  ظمة توجد فى داخل أى من Internal Customersأما المســــتھلكون الداخلیون     
  540ص  –نفس المرجع السابق ) 1(

حالات متعددة تقوم فیھا الإدارات والأفراد بالتورید للمنتجات لبعضھم البعض ویطلق على 

ولكن ھذا عكس التسمیة ) المستھلك ( المستلم أو المتلقى لتلك المنتجات  إسم المستھلك إسم 

  ,المتعارف علیھ اى أنھم لیسوا بعملاءالشائعة حیث أنھم لیسوا بمستھلكین بالمصطلح 

  -):1(وقد حدد جوران عشر خطوات لتحسین الجودة      

  .بناء الإھتمام بفرق التحسین - 1

  .تحدید أھداف التحسین - 2

  .التنظیم لتحقیق الھدف - 3

  .تقدیم التدریب  - 4

  .تنفیذ مشروعات حل المشاكل - 5

  .تقدیم التقـــــــــــاریر - 6

  .ـــــــــــرافالإعتـــــ - 7

  ).الإتصال(نشر النتائج  - 8

  .تسجیل الأھداف والنتائج - 9

  .خلق المناسبة والذكرى یجعل التحسین المستمر جزء من نظام وعملیات المنظمة -10

  -: Philip Crospyفیلیب كروسبى / 3

عمل على إذا كان دیمنج إھتم بتوجیھ العملیات والتوسع فى إستخدام الأسالیب الإحصائیة وال   

الحد من الإنحرافات فقد تركز إھتمام جوران على مشاركة الإدارة والتخطیط للجودة ومراقبة 

ً آخر فى برنامجھ لإدارة  الجودة والتحسین المستمر لھا ، لكننا نجد أن كروسبى أخذ مجالا

ء الجودة الشاملة یركز على التشدید على المخرجات وذلك عن طریق الحد من العیوب فى الأدا

وكذلك إھتمامھ بوضع  Zero Defectsولذلك یعتبر ھو أول من نادى بمفھوم العیوب الصفریة 



ً التكلفة الإجمالیة للجودة وقد أوضح كروسبى أن . المعاییر التى لاتقیس الخلل ولكنھا تقیس أیضا

  مفھوم العیوب 
  131-130ص  -)مرجع سابق( –) مدخل النظم  (إدارة الإنتاج والعملیات  -البكرى محمد سونیا ) 1(

ً یمكن وضع ھدف  الصفریة الذى إنتھجھ یغایر فكرة المستویات المقبولة للجودة للجودة مثلا

بدون عیوب فى التورید ویمكن قبول العیوب فوق ھذا المعدل وقد أیده على % 98أو % 95

ى حد إنھ من الأفضل أن نھدف إل" بقولھ  Matsushitaنظرتھ ھذه رئیس شركة ماتسوشیت 

  ).1(" الكمال ونخفق فى تحقیقھ عن أن نھدف إلى عدم الكمال ویتحقق

وقد إختلف كل من دیمنج وجوران مع فیلیب كروسبى ولم یتقبلوا مفھوم العیوب الصفریة      

وكان رفض جوران أشد بالمقارنة بدیمنج إذ أنھ یرى أن ھذا المفھوم یتعارض مع قانون تناقص 

  الذى یمكن أن ینسحب  Diminishing returnsالغلة 

ً إلى الجودة إذ أنھ یرى عند نقطة معینة إذا أدخلت تحسینات على الجودة فإنھا ستكون أكثر  أیضا

  .تكلفة عن تحمل مستوى الفشل

وقد كانت وجھة نظر دیمنج غیر مؤیدة لإستخدام العیوب الصفریة كشعار مستھدف لقوة    

ً إلى أن العامل الفرد لھ –العمل  فقط رقابة محدودة على العوامل التى یمكن أن تكون  مشیرا

وعلى الإدارة أن تتحمل مسئولیاتھا فى بناء الجودة للنظم والأدوات . السبب فى تدھور الجودة

  .والخامات التى یستخدمھا العامل

ولم یختلف كروسبى مع دیمنج فى وجھة نظره عن مسئولیة الإدارة بل أنھ نسب معظم     

فللإدارة . من المشاكل تنطوى تحت قیادة الإدارة % 80للإدارة وكان تقدیره أن مشاكل الجودة 

 Theدور ھام من وجھة نظره ویؤكد لنا ذلك أن ھذا الموضوع كان محور إرتكاز كتابھ 

ptenally successful organization  وذكر صراحة أن الشركات تعكس مقاییس قادتھا

  -: )2(اییس ویرى أن متطلبات التحسین ھى وأن أدوات الجودة لن تغیر ھذه المق

الإیمان والإقتناع الراسخ من جانب الإدارة بفھم وتطبیق سبل الكمال وأن لدیھم القدرة على  -

  .فقسم الجودة لایستطیع عمل ذلك –تحمل المسئولیة لعمل ذلك 

  .القناعة بأن تلك الطریقة فى التفكیر ستقوم على أسس دائمة -



  

  541ص  -)مرجع سابق( - تخطیط ومراقبة الإنتاج  -فتاح زین الدین فرید عبد ال) 1(

  132ص  –مرجع سابق  –) مدخل النظم(إدارة الإنتاج والعملیات  –سونیا محمد البكرى ) 2(

  -:نلخص ما قدمھ كروسبى فى أربعة عشر نقطة للجودة

  -:إلتزام الإدارة العلیـــــا  - 1

لابد من إعتقاد الإدارة العلیا بالحاجة إلى الجودة وتوصیل ھذا الإعتقالد إلى جمیع أرجاء     

المنظمة وذلك من خلال السیاسات الحكومیة والتى تنص على أن كل شخص سوف یؤدى أو 

  .یقوم بتغییر أدائھ لإحتیاجات المنظمة والمستھلك

  -:فرق تحسین الجـــــودة  - 2

ین الجودة على أن یكون أعضاؤھا من رؤساء الإدارات للحث على تكوین فرق تحس    

  .التحسین فى غداراتھم وإلى كل المنظمة

  -:مقاییس الجـــــــــــودة  - 3

  .إنشاء المقاییس الصحیحة لكل نشاط لكى یمكن تحدید المجال الذى یحتاج إلى تحسین      

  -:ـــودة تكلفــــة الجــــــ - 4

الجودة وذلك من أجل أن یحدد المجال الذى یمكن أن یؤدى التحسین فیھ إلى تقدیر تكلفة      

  .زیادة الربحیة

  -:الإنتباه للجــــــــودة  - 5

إثارة الإھتمام لموضوع الجودة من قبل العاملین یجب أن یتفھم العاملین أھمیة ملائمة الجودة     

  .وتكالیفھا فى حالة ملائمتھا لإحتیاجات المستھلك

  -:الخطـــوات التصحیحیة  - 6

  .إتخاذ الخطوات التصحیحیة كنتیجة للخطوات الخاصة بقیاس الجودة وتكلفة الجودة    

  -:تخطیط العیب الصفرى  - 7

ً لثقافتھا للوصول إلى المعیب الصفرى        .إنشاء لجنة لتخطیط البرنامج الصحیح للمنظمة وفقا

  -:تدریب المشـــــرفین  - 8



ریب جمیع المستویات الإداریة لكیفیة تطبیق الجزء الخاص بھم فى برنامج لابد من تد     

  .تحسین الجودة

  -:یوم المعیب الصفرى  - 9

  .یجب أن یتم وضع أھداف تحسین الجودة للفراد والمجموعات     

  -:وضــع الأھــــداف  -10

  .معھا یجب أن یضع الأفراد أھداف التحسین لأنفسھم وللمجموعات التى یعملون     

  -:القضـاء على أسباب العیب -11

لابد من تشجیع العاملین على إخطار الإدارة بأى مشاكل تمنعھم من أداء العمل بحیث یكون     

  .خالٍ من العیوب

  - :الإعتــــــــــراف  -12

الذین نجحوا فى تحقیق أھداف الجودة وقاموا بتأدیة تلك الأھداف بطریقة متمیزة نالوا      

  .إعتراف العامة

  -:مجالس الجـــودة  -13

تتكون مجالس الجودة من المھنیین ومجموعة الرؤساء وعادة ما یتناول مجلس الجودة      

  .مشاركة الخبرات والمشاكل والأفكار

  -:ــاً كررھــا ثانیـــ -14

من أجل التأكید على عملیات تحسین الجودة المستمرة " 13"إلى " 1"كرر الخوات من      

  .وغیر المنتھیة

  Armand feigon baumأرماند فاین بام / 4

فھو مثل دیمنج وجوران توصل إلى نتائجھ من خلال عملھ فى الیابان وقد قدم بام نظام لدمج     

الجھود للتطویر والمحافظة وتحسین الجودة بواسطة مجموعات مختلفة فى التنظیم ولإذا لم یتم 

  .ھذا فلن یمكن بناء الجودة فى المراحل الأولى للعملیة

5 /Sherwart :-  



ام بنشر بحث فى مجال الجودة بعنوان التطبیقات الإحصائیة كمساعد فى وھو أول من ق     

حیث قدم فیھ ولأول مرة مفھوم مراقبة الجودة والتى  –الحفاظ على الجودة للمنتجات المصنعة 

صارت من الوسائل الأساسیة التى تستخدم فى الرقابة على الجودة فى جمیع المنظمات 

  .الصناعیة

6 /Dodge :-  

صاحب فكرة إستخدام معاینة الفحص بالصفات وكذلك عرف مفھوم مخاطرة المنتج وھو      

ومخاطرة المستھلك وقد أدت ھذه المفاھیم إلى إستنساخ مخاطرتى الخطأ من النوع الأول 

  .والخطأ من النوع الثانى المستخدمین فى إختبارات الفروض الإحصائیة

7 /Daoru Ishikawa :-  

ندسة بجامعة طوكیو والذى قام بمساندة النقابة الیابانیة للعلماء وھو أحد أساتذة الھ     

والمھندسین وقدم لھم إقتراح فحواه أن تؤلف مجموعات صغیرة من العاملین تقوم بالتعرف على 

المشكلات المتعلقة بأعمالھم بھدف تحسین مستوى الأداء وتطویره مع مراعاة الجانب الإنسانى 

إبراز القدرات الإنسانیة وبالتالى إظھار تحسینات مستمرة داخل  فى العمل والحرص التام على

  .المنظمة

  -: )1(وصنف إیشكاوا أدوات الجودة الإحصائیة ذات الطابع الھیدرایكى إلى      

ة ھنالك سبع أدوات یمكن تعلمھا وتطبیقھا من قبل أى فرد فى المنظم -:المجموعة الأولى  - 1

شكل السبب والأثر ، تحلیل باریتو ، خرائط ( ھذه الأدوات وذلك لتقییم مشاكل الجودة ومن 

مراقبة العملیات ، المدرجات التكراریة ، مخططات التشتت ، والترتیبات بالطبقات وأدوات 

  ).الفحص أو الإختبار

ا من قبل المدیرین وخبراء الجودة الأدوات التى یمكن إستخدامھ وتضم -:المجموعة الثانیة  - 2

  .حوث العملیاتوتتضمن أدوات ب

  -: James Saylorجیمس سیلر / 8

  - : )2(والذى یضم العناصر الآتیة  Cictory.Cوقد قام بتقدیم مدخل      



  .تحدید كل فرد وكل شىء فى عملیات التحسین - 1
  12-5م ص 2002 –ماجستیر إدارة أعمال  –جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  –محاضرات محمد حسن حافظ ) 1(

  22ص  –نفس المرجع السابق ) 2(

  

  .وضع نظام للتحسین المستمر - 2

  .توفیر التدریب والتعلیم - 3

  .تحدید رؤیة واضحة وتوفیر القیادة التى تجعل ھذه الرؤیة حقیقیة - 4

  .تحدید مسؤولیات المدیرین والعاملین بدقة - 5

  .وضع نظام للمكافآت والإعتراف - 6

  .تشجیع الإلتزام والدعم - 7

  .التركیز على الإشباع الكامل للعمیل لتحقیق النجاح - 8

  -: William E. Conwayكونـــــــــوى / 9

  وھو یعتبر من المحدثین فى مجال إدارة الجودة الشاملة ومن إسھاماتھ تقدیمھ     

لفكرة الأدوات الستة والتى من خلالھا یتمكن المدراء من القیام بعملیات التحسین المستمرة وھذه 

الأدوات الإحصائیة على  –المسوحات الإحصائیة  –مھارات العلاقة الإنسانیة ( دوات ھى الأ

ً الھندسة الصناعیة –العملیات    ).التحلیل فى معالجة المشاكل وأخیرا

  -: Barton & Marsonبارتون ومارسون / 10

متفوق یحقق الجودة فى خدمات القطاع الحكومى قام بارتون ومارسون بتحدید  لبناء نظام   

  -: )1(عشرة خطوات وھى كما یلى 

  .ضرورة تحدید جمھور المستفیدین من الخدمة - 1

تحدید الخدمات والأعمال التى تقوم المنظمة بتقدیمھا وتحدید المنظمات التى تقدم خدمات  - 2

  .ة من تجربتھابجودة عالیة وإمكانیة الإستفاد

  .تحقیق التفوق فى الجودة والخدمة كھدف أساسى للمنظمة وتعمیم ذلك على جمیع العاملین - 3



إستبانة توقعات المستفیدین بصورة مستمرة بخصوص جودة الخدمة ومدى رضاھم عنھا؟  - 4

مع مداومة إستطلاع رأى المستفیدین والعاملین بشأن تحدید دواعى أو ضرورة تحسین جودة 

  .خدمةال
  24ص  –نفس المرجع السابق ) 1(

الإستعانة بآراء المستفیدین لوضع معاییر للخدمة مع وضع الإعتبار للعمل على تحسین  - 5

  .الأداء بإستمرار

مراجعة نظام تقدیم الخدمات وخاصة السیاسات والإجراءات ومتابعة أشكال سوء التعامل  - 6

  .مع المستفید

  .تقدیم الخدمة للمستفیدین الصلاحیات الكافیةمنح الموظفین القائمین على  - 7

الإحتفال بنجاح الإدارة فى تقدیم خدماتھا بجودة عالیة مع ضرورة تقدیر الإنجازات الفردیة  - 8

  .المتفرقة والتى تساعد على تقدیم الخدمة بجودة عالیة

فى الأداء تدریب العاملین على أحدث التقنیات والمھارات التى تساعد على تحسین الجودة  - 9

  .وخدمة العملاء

تطویر الخطط الواجب توفرھا لتحسین جودة الخدمة وجعلھا موقع التنفیذ وذلك من  -10

  . المحافظة على أن تكون ضمن إطار الخطوات السابقة

  -: Taguchiتاغوتشــــى / 11

. وھو من الأشخاص الذین كان لھم دور وأثر واضح على تطور حركة الجودة فى الیابان     

حیث تجلت إسھاماتھ الواضحة حول فعالیة جودة التصمیم بالإضافة إلى إستخدام الأسالیب 

الإحصائیة لتحسین الجودة وقد ركز علیھا بجعل الإحصاء تتم بصورة عملیة الأمر الذى ساعد 

فكاره بسرعة كبیرة فى الولایات المتحدة الأمریكیة ، وقد قام بإبراز أھمیة حساب على إنتشار أ

كلفة الإنحراف عن تحقیق الأھداف الموضوعة بالإضافة إلى تركیز تاغوتشى على خصائص 

  .التصمیم فیما یتعلق بتصمیم المنتج



یئة أكثر من مسئولیة كل ھؤلاء الرواد یعتقدوا أن الإدارة أو النظام ھم أسباب الجودة الرد    

العمال ویمكننا القول أن ھؤلاء الرواد یركزون على مدرستین فى التفكیر أولئك الذین یركزون 

  .على العملیات الفنیة والأدوات والمدرسة الأخرى یركزوا على الأبعاد الإداریة

حدید دیمنج شجع الإھتمام بالطرق التى تقیس الإختلافات فى العملیات الإنتاجیة وذلك لت -

  .أسباب الجودة الردیئة

 .جوران ركز على ضرورة وضع أھداف سنویة وتكوین فرق عمل لتحقیق تلك الأھداف -

 .ركز كروسبى على برنامج المعیب الصفرى -

وركز فاین بام على الرقابة على الجودة التى تھدف إلى تطبیق الطرق الإحصائیة  -

 .والھندسیة خلال المنظمات

وبالرغم من الإختلافات بین ھؤلاء الرواد إلا أننا نجد أن ھنالك بعض الموضوعات    

  -:المشتركة بینھم 

ً سیاسة تحسین الجودة أو الإجابة عنھا - 1   .لم یكن الفحص أبدا

  .المشاركة والقیادة بواسطة الإدارة العلیا ضروریان للثقافة الضروریة للإلتزام بالجودة - 2

ً بالإستثمار فى إن برنامج الج - 3 ً ذو أمد طویل مصاحبا ً واسعا ً تنظیمیا ودة یتطلب جھدا

  .التدریب

وھنالك العدید من الكتاب الذین تناولوا موضوع إدارة الجودة الشاملة منھم فیرجینبوم والذى     

ً وھو من أبرز الكتاب فى ھذا المجال وقد وصفھا بأنھا تشكیلة من خصائص المنتج أو  ذكر سابقا

ة المتعلقة بالتسویق والھندسة والتصنیع والصیانة والتى من خلالھا یمكن إشباع رغبة الخدم

المستھلك أما نورى ورادفورد فیعرفا الإدارة الشاملة للجودة بأنھا فلسفة تركز على أربعة 

  -: )1(مبادىء وھى 

  .التركیز المكثف على رضا المستھلك/ أ

  .وضع مقاییس دقیقة للنشاطات/ ب

  .ت مستمرة على المنتجات والعملیاتتحسینا/ ج



  .قوة تأثیر وسیطرة على الأفراد/ د
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  المبحث الثـــــــــــــانى

  ودةــــــــومة الجــــــــمنظ

      ً ً  فى بدایة النھضة الصناعیة لم یكن لوظیفة الجودة مكانا فى الھیكل التنظیمى  واضحا

ً  هللمنظمات الصناعیة المختلفة ولكن ھذ عطاء بعض إبالرغم من  الوظیفة ظھرت تدریجیا

عطى جزء من أوفى بعض المنظمات . و قسم التفتیش أدارة إحوال الى لأغلب اأصلاحیاتھا فى 

ق خرائط ذا كان الھدف ھو تطبیإدارة التخطیط وھذا إو أحصائى لإوظیفة الجودة الى المكتب ا

ضبط الجودة لفترة محددة وسرعان ماینتھى دور تلك الجھات بالنسبة للجودة عندما یتحقق 

  . )1( الھدف

ختصاصات وظیفة الجودة توكل إن جزء من إمر یتعلق بالتفتیش للمواد الداخلة فلأذا كان اإو   

خیرة قامت لأوات االمعوالیة فى السن أو عتمادیةلإدارة المشتریات ، وعندما ظھر مفھوم اإالى 



ً  هفیذ ھذندارة لتإو أبعض المنظمات بتخصیص قسم  عن  الوظیفة الجدیدة والتى فصلت تماما

دى الى ظھور صراع بین فریق الجودة وفریق المعوالیة فى المنظمات وتنازع أالجودة مما 

  .ختصاصات لإالفریقین ا

ذا فشلت المنظمة إواضحة ف ختصاصات وظیفة ضبط الجودة لیستإن أدارة الى لإتنظر ا      

ً  دارة مسئولاً لإفى تحقیق مستوى معین للجودة لاتجد ا   .ھذا الفشل  یھن تنسب الأیمكن  محددا

تصال بینھم لإختصاصات فریق الجودة والمسئولیات وخطوط اإن تحدد ألذلك لابد للمنظمة     

دة بالمنظمة وتحدید ھداف الضبط الشامل للجوألابد من تحدید  ھخرى وقبللأوبین الجھات ا

لذا لابد من تحدید الھیكل التنظیمى لضبط الجودة . السیاسات اللازمة وخطة ضبط الجودة 

  .وكذلك دلیل التنظیم الادارى 

  -:  Chart Organizationالھیكل التنظیمى 

  ھداف المشروع والعلاقات أویمثل شكل خریطة للوظائف الرئیسیة اللازمة لتحقیق      
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        .شخاص المسئولین عن القیام بھا لأضافة الى تحدید الإالوظائف باه الموجودة بین ھذ

فقیة التى تنشأ بینھا على شكل لأسیة واأویقوم الھیكل التنظیمى بترتیب الوظائف والعلاقات الر 

  ).العمال(ف وینتھى بوظائف التنفیذ شرالإعلى مستوى لأھرم یكون فى بدایتھ 

  -:دارى الإدلیل التنظیم 

وھو عبارة عن سجل تفصیلى یتضمن كل البیانات الخاصة بالتنظیم لیستدل بھا كل فرد      

ق وظیفتة وتحدید علاقتھا بالوظائف مسئول فى المنظمة فى تحدید المسئولیات الملقاة على عات

یؤدى الى حسم  ھنأخرى ثم تحدید المسئولیات التى تتبعھا ، وفائدة ھذا الدلیل تكمن فى لأا

ختصاصات لإیقوم بتحدید ا ھذ انإختصاصات الوظائف إالخلافات التى تنشأ من عدم وضوح 

  .تخاذ القرارات إوالسلطات الممنوحة لكل وظیفة فى 

  -:دارة ضبط الجودة لإالھیكل التنظیمى 



یصال إمسئولیة الجودة ھى مسئولیة كل فرد فى المنظمة فمسئولیة رجال التسویق ھى       

دارة التصمیم لكى تكون المواصفات معبرة عن الجودة المطلوبة من إالمعلومات الدقیقة الى 

ى بمتطلبات المستھلكین مع یفالعملاء ورجل التصمیمم مسئوول عن وضع التصمیم الجید الذى 

نتاج مسئول عن الوصول الى تنفیذ المنتج بدقة عالیة الإقتصادیات التصنیع ورجل لإ ھمراعات

طع الغیار ذات ولیة والوسیطة وقلأشراء المواد ا تھخطاء ورجل المشتریات مسئولیأقل أوب

عن  یعات یكون مسئولاً ثیرھا على جودة المنتجات داخل المنظمة ورجل المبأالجودة العالیة لت

 ھوصیانت ھستخدامإثناء أذا كانت موجودة عن المنتج إتھم حتیاجاإتسجیل ملاحظات العملاء و

ن العدید أھذا یوضح لنا ف .اد النظر فى المواصفات من جدیدعتبار عندما یعالإخذ كل ذلك فى لأ

المسئولیة لاتكون  تشیع ولكن عندما( .دارات مسئولة عن الجودة الإفراد ولأقسام والأمن ا

صبح من الضرورى وجود جھة بالمنظمة تكون مسئولة مسئولیة ألذا  (1)) ھناك مسئولیة

  دارى من منظمة الى الإالجھة من حیث المستوى وتختلف تلك . مباشرة عن الجودة 
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ً أخرى كما تختلف أ   نواع التنظیم أبسط أف . لنوعیة المنتجات وحجم المنظمة حجامھا تبعا

خرى لأنتاج دون الوظائف الإنتاج لقرب نوعیة العمل الى وظیفة الإدارة اإالجھة  هن تتبع ھذأ

و قاضى أن تقوم الجھة المسئولة عن ضبط الجودة بدورھا كحكم أبالمنظمة ولكن كیف یمكن 

ن تتبع الجھة أمن ھنا صار من المنطقى . . نتاج فى نفس الوقت لإللحكم على مستوى جودة ا

 على سلطة فى المنظمة حتىأالمسئولة عن ضبط الجودة 

ى ضغوط أن تستمد سلطاتھا للحكم العادل على مستوى الجودة دون الرضوخ الى أتتمكن من 

وغیرھا ، لذلك تتبع الجھة . . . دارة المبیعات إخرى الموجودة فى المنظمة مثل الأدارات الإمن 

  .و مدیر المنظمة أدارة مباشرة لإمجلس اجودة رئیس الالمسئولة عن 

  

  تبعیة مسئولیة ضبط الجودة داخل المنظمة

  )2 -1(شكل رقم 
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نتاج لإدارى لمدیر الإفى ھذا الھیكل التنظیمى یكون مدیر ضبط الجودة فى نفس المستوى ا       

عن ه رسال تقاریرإمباشرة من المدیر العام ویقوم ب ھیستمد سلطات ھنأومدیر المبیعات مما یعنى 

نتاج بالنسبة لإلن یكون تحت ضغط مدیر ا ھنأمستوى الجودة الى مدیر عام المنظمة مباشرة ب

دارة ضبط الجودة إن أوھو ھ نتاج ولكن لھذا الھیكل التنظیمى عیوبلإلمستویات جودة ا هلتقدیر

   .الحالة هنتاج فى ھذلإدارة اإكثر شدة على أستكون 

نتاجھا والتى إ قتصادیاتإوربما تكون مستویات الجوده المطلوبة مرتفعة ولا تتناسب مع        

 ً نتاج والتى لا تكون لدیھا لإدارة اإول مھمة الأدارة ضبط الجودة ولكنھا في المقام إلاتھم كثیرا

 وبالتالىدارة ضبط الجودة للتقلیل من قبضتھا على مستویات جودة المنتجات إأي سلطات على 

ئول عن الكمیة ولكن ن مدیر المنظمة ھو المسأتقلیل عدد المعیب وزیادة الكمیة المنتجة ویقال 

مور التى تثار بین الغریمین لأستمرار للحكم في ظل اإمدیر المنظمة لیس لدیھ الوقت الكافي ب

نتاج لتقلیل الصراع لإدارة اإمباشرة ب ةان تكون مسئولیة ضبط الجودة ملحقولذا في بعض الاحی

نتاج لإلحكم على جودة ان اإ) القائل ( و أ) الذي سبق ذكره ( ن كان ھذا یتعارض مع إبینھما و

كل نتاج ولكن بعض المنظمات تتبع ھذا الھیلإخر غیر الذي قام باآن تكون لشخص أیجب 

   -:التنظیمي كما في الشكل التالي

  )3 -1(شكل رقم 

  
 مدیر المنظمة

  المدیر المالي    مدیر المبیعات    مدیر الانتاج 

 مدیر عام المنظمة

 مدیر ضبط الجودة المدیر المالى مدیر الإنتاج مدیر المبیعات
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   -:دارة ضبط الجودة لإالھیكل التنظیمي 

نشѧѧطة الرئیسѧѧیة اللازمѧѧة لأدارة ضѧѧبط الجѧѧودة لابѧѧد مѧѧن تحدیѧѧد الإلوضѧѧع ھیكѧѧل مناسѧѧب 

مجموعѧات نشѧطة ثѧم تجمیعھѧا فѧي لأعمѧال اللازمѧة لتنفیѧذ تلѧك الألضبط الجودة ومѧن ثѧم تحدیѧد ا

 ً دارة لإیة سѧسالأنشѧطة الأسس محѧدودة ثѧم تحدیѧد العلاقѧات بینھѧا ویمكننѧا تحدیѧد الأ متشابھة وفقا

   -:تي لآضبط الجودة كا

  )4 -1(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  
  

  تحدید أنشطة ضبط الجودة

  264ص  –الضبط المتكامل لجودة الإنتاج  - محمود سلامة عبد القادر  :المصدر 

  

 1(عمال التالیة لأالى ا هنشطة یحتاج لتنفیذلأكل نشاط  من ھذه ا( :-   

 مدیر ضبط الجودة 

تخطیط ومتابعة عملیات 
 ضبط الجودة 

مراقبة اجھزة ومعدات  تنفیذ عملیات ضبط الجودة 
  ضبط الجودة



  -:لنشاط تخطیط ومتابعة ضبط الجودة عمال اللازمة لأا /أ

  .الجودة ھداف اللازمة لضبط لأتحدید ا /1

ً لإنتاج والقیѧاس والإالقیام بمراجعة عملیات التصمیم وا /2  ختبѧار لتحلیѧل الأسѧالیب المتبعѧة حالیѧا

  .ثیرھا على مستوي الجودة أودراسة مدي ت

المشاركة في وضع مقاییس ومعاییر الجودة من مواصفات وتفاوت ومستویات لقبول الجودة  /3

.  

سѧتوي الجѧودة من وجھة نظѧر الجѧودة لضѧمان تحقѧق م نتاجلإالمشاركة في تخطیط عملیات ا /4

  .نتاج لإالمطلوب من عملیات ا

جھѧزة الجدیѧدة وتحدیѧد مواصѧفاتھا قبѧل لأنتاج في تحدید كفѧاءة الماكینѧات والإدارة اإمشاركة  /6

  قتراح التعدیلات اللازمة إختبارات اللازمة لذلك ثم تحلیل النتائج ولإالشراء وعمل ا

  .التشغیل  لرفع كفاءة عملیات
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وضع نظام للمعلومات عن الجودة وذلѧك لسѧھولة جمѧع البیانѧات عѧن الجѧودة وتجھیزھѧا بدقѧة  /7

  .وبسرعة 

  .تحلیل تكالیف الجودة  /8

  .عتماد  شھادات المطابقة والجودة إوضع النظم الخاصة ب /9

یلاحظونھѧѧا علѧѧى المنتجѧѧات فѧѧي مواقѧѧع  العمѧѧل  حتیاجѧѧات العمѧѧلاء بѧѧالعیوب التѧѧىإتحلیѧѧل  /10

  .ستخدام لإوا

  .عداد البرامج اللازمة إتباع برامج تدریبیة وذلك لرفع مستوي الجودة وإ /11

  .ضافة الى كل التعلیمات التى تنشر عن ھذا المجال لإعداد النشرات الخاصة بالجودة باإ /12

   -:عمال اللازمة لتنفیذ عملیات ضبط الجودة لأا / ب

ھداف ومتطلبات خطة الضبط الشامل للجودة وتوضѧیح أنتاج بمفاھیم والإتوعیة العاملین في / 1

  .المطلوب لرفع مستوي الجودة 



للمنتجѧات التامѧة  –ثنѧاء التشѧغیل أ –جراء العملیѧات اللازمѧة لضѧبط الجѧودة للمѧواد الداخلیѧة إ/ 2

  .الصنع

  .ختبار اللازمة في المعامل المختلفة لإجراء عملیات اإ/ 3

  .دارة المبیعات إمناقشة وحل المشاكل المتعلقة بالجودة والتى قد یثیرھا العملاء مع / 4

  .ین عن نشاط تخطیط ومتابعة الجودةتحلیل المعیب والمرفوضات وذلك بمشاركة المسئول/ 5

لموردین مѧن ناحیѧة جѧودة منتجѧاتھم وذلѧك بالعمѧل تحدید المواصفات الخاصة بالمواد ونقییم ا/ 6

  .دارة المشتریات مع إ

  .جراءات التصحیحیة اللازمةلإتباع اإنحراف عن مستویات الجودة ولإسباب اأتحلیل / 7

  .لمرفوضات ومراجعة مستویات الجودةختبار والمعیب واالإحفظ سجلات  التفتیش و/ 8

   -:جھزة ومعدات ضبط الجودة أعمال اللازمة لمراقبة لأا /ج

دوات والمعدات اللازمة لضبط الجودة داخل المنظمة مع وضع الأجھزة والأتصمیم وتطویر  /1

  .جھزة تعمل بالكفاءة والدقة المطلوبة لأن تلك اأالخطط اللازمة لضمان 

  .جھزة القیاس المطلوبة أالقیام بمد المواقع المختلفة ب/ 2

  .یاس المختلفة جھزة القأمعایره وضبط / 3

فѧѧي تحویѧѧل عملیѧѧات الضѧѧبط ) الانتѧѧاج  –الھندسѧѧة  –التصѧѧمیم ( خѧѧري لأدارات الإمشѧѧاركة ا/ 4

وتومѧاتیكي لضѧѧمان رفѧѧع كفѧاءة وفاعلیѧѧة عملیѧѧات القیѧاس والѧѧتحكم فѧѧي أو أالیѧدوي الѧѧى میكѧѧانیكي 

  .الجودة 

داخل المنظمѧة لابѧد عمال اللازمة في وظیفة ضبط الجودة لأنشطة الرئیسیة واالأوبعد تحدید     

  .نشطة الأمن تحدید مركزیة ولا مركزیة تلك  

  -:نشطة ضبط الجودة أو لا مركزیة أمركزیة 

یوضح ذلك فالمركزیة فى الإدارة تعنى حصر القرارات فى سلطة إداریة ) 5-1(الشكل رقم     

محددة ومن مظاھرھا إنفراد فى العمل وصرامة ودقة فى الرقابة وإسѧتعمال الѧورق بكثѧرة ومѧن 

   -: )1(فوائدھا 
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  .                                   سرعة البت/ أ

  .المسئولیة محددة لدى الرئیس فقط/ ب

  .إرتفاع الإنتاجیة فى المدى القریب/ ج

  -:ومن عیوبھا 

  .عدم وجود روح المشاركة / أ

  .الإجراءاتسلحفائیة / ب

  .إنخفاض الروح المعنویة للعاملین / ج

  .ھبوط الإنتاجیة فى المدى البعید/ د

واللامركزیة ھى عملیة توزیع السلطات وإتخاذ القرارات بواسطة عدة جھات وھى عكس       

المركزیة وھى مظھر من المظاھر الجوھریة فى عملیة التفویض الإدارى ومن مظاھرھا 

  - : )1(یة والنظام یكون دقیق ومنظم ویقل تناول الورق ومن فوائدھاالقرارات تكون جماع

  .إنتشار روح المشاركة/ أ

  .إنسیاب العمل وعدم توقفھ/ ب

(ورشة  1  (  

دارة ضبط الجودة إمدیر   

تخطیط ومتابعة ضبط 
 الجودة 

تنفیذ  عملیات ضبط 
 الجودة 

مراقبة اجھزة  ضبط 
 الجودة 

(ورشة  2  ( (ورشة   1  ( (ورشة   2  ( (ورشة   1  ( (ورشة   2  (  



  .سرعة البت وإتخاذ القرارات في كل المستویات والوحدات/ ج

  .إرتفاع الإنتاجیة فى المدى البعید/ د

ولابد أن یوجد فى أى منظمة قدر من المركزیة واللامركزیة فكلما یوجѧد تفѧویض للسѧلطة        

لمستویات إداریة عѧدة كلمѧا كانѧت المنظمѧة تتمتѧع بصѧفة اللامركزیѧة فѧى إتخѧاذ القѧرارات وكلمѧا 

كانت السلطة لاتفوض بدرجة كبیѧرة لأى سѧبب كلمѧا كانѧت المنظمѧة تتمتѧع بصѧفة المركزیѧة فѧى 

وعندما تكون  المنظمة مكونة من عدة منظمات وفي مناطق متفرقة ومتباعѧدة    .لقراراتإتخاذ ا

وفیھ تظھر الحاجة الى )  6-1(فإن نظام إدارة مراقبة الجودة یأخذ الھیكل التنظیمي بالشكل رقم 

  توفر إدارات مختلفة لضبط الجودة في كل

  
  178ص  –نفس المرجع السابق  )1(

لاثة وتتبع كѧل إدارة مѧدیر المنظمѧة الموجѧودة مباشѧرة ممѧا یعنѧي وجѧود منظمة من المنظمات الث

  سلطة تنفیذیة لمدیر كل منظمة على إدارة الجودة الموجودة ، ولكن للتنسیق اللازم 

بین المنظمات الثلاث من ناحیة الجودة فیوجد مѧدیر عѧام المنظمѧات مباشѧرة والعلاقѧة بینѧھ وبѧین 

ѧѧودة الملحقѧѧة للجѧѧع الإدارات الثلاثѧѧنھم ولوضѧѧیق بیѧѧط للتنسѧѧاریة فقѧѧة إستشѧѧون علاقѧѧة تكѧѧة بالمنطق

الخطوط العامة للسیاسات أما العملیات الأخѧري الخاصѧة بѧالجودة  فإنھѧا مѧن إختصѧاص إدارات 

  .الجودة الموجودة بالمنظمات المختلفة 

 verticalدارة الجودة الشاملة لم یعد الھیكل التنظیمي العمودي الطویل إولتطبیق نظام 

organization structure  والذي یسمي بالھیدراكیةHICRACHY   ویتضمن مستویات

ً إ ً وذلك لبطئة وتعقیده للعمل ولما یحدثھ من مشاكل في المنظمة عموما داریة متعددة مناسبا

   -: )1(ھمھا أو

 توي ) التقسیمات ( داریة لإیجعل حواجز بین المستویات اѧل مسѧاط كѧا نشѧبشكل یكون فیھ

 ً   .خر وذلك للمبالغة في تقسیم العمل والتخصص لآعن امنفصلا



  یقѧص الضѧى التخصѧز علѧك للتركیѧالنظرة السائدة للعمل داخل المنظمة نظرة جزئیة وذل

  .داریة الإووجود حواجز بین المستویات 

  داریة بمفردھا یؤدي الى ضعف الترابط بینھم إھتمامت داخل كل وحدة الإتركیز.  

  ؤدي إف تصالالإنتیجة لطول خطوطѧا یѧھ ممѧن قاعدتѧدة عѧن قمة الھرم التنظیمي تكون بعی

  .دارة العلیا وقاعدة الھرم التنظیمي لإجتماعیة بین االإالى ضعف الروابط 

  ضعف التنسیق.  

  عمال ومركزیة السلطة لأنجاز اوإتخاذ القرارات إبطئ.  

النظѧѧѧام الكلѧѧѧي دارة الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة یѧѧѧدعي  بѧѧѧـ مѧѧѧدخل  لإفالھیكѧѧѧل التنظیمѧѧѧي المطلѧѧѧوب 

    THE WHOLE INTEGRATED SYSTEM APPROACHكامل ــــــــالمت
  88ص  –م 2000 –عمان  ––المنھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة  -عمروصفى عقیلى ) 1(

  

نھ یتكون من ھیاكل تنظیمیѧة أعلى یجد  ھیكل التنظیمي الكلي للمنظمة الوالذي ینظر الى 

مع بعضھا الѧبعض لتحقیѧق ھѧدف كلѧي مشѧترك ھѧو ھѧدف المنظمѧة فتلѧك فرعیة تتكامل ) نظمةأ(

  ارة عن فرق عمل متكاملة بموجبھا یتحول الھیكل التنظیمي العمودي ـــــالھیاكل عب

فقي والذي یشجع المدیرین الى النظر الى الخطة والعمѧل نظѧرة كلیѧة ولیسѧت أ الطویل الى ھیكل

ً جزئیة فعمل تلك الھیاكل التنظیمیة الفرعی ً  ة مترابط مع بعضھ عمودیا مما یؤدي الى زیادة  وافقیا

ثر الجمیѧع أنحѧاء المنظمѧة وتѧألعمل الجمѧاعي والمشѧاركة فѧي جمیѧع واصر التعاون والتنسیق واأ

نسѧیاب العمѧل إمѧي الجدیѧد یسѧاعد علѧى ن الھیكل التنظیإشكلة تحدث ومن ھنا یمكننا القول ى مأب

ً أ ً   HORIZONTAL WORK FLOW فقیѧا   VERTICAL WORK FLOWوعمودیѧا

وامѧر والمعلومѧѧة بسѧѧرعة ویسѧѧر لأنتقѧѧال التوجیھѧѧات واإوفѧي وقѧѧت واحѧѧد وبصѧѧورة  تسѧھل معھѧѧا 

  .ویؤدي الى تخفیف حدة الروتین في العمل كما كانت في الھیكل التنظیمي التقلیدي 

ً ن الھیكأویمكن القول ب     ً أل التنظیمي الجدید یوجد تكاملا ً  وعمودیا سѧلوب أعتمѧاد علѧى لإبا فقیا

مما یѧؤدي الѧى حѧدوث تكامѧل   CROSS FUNCTIONALتنظیمي یسمي بالتقاطع الوظیفي 



-1(داریة وعلى كافة المسѧتویات ضѧمن الھیكѧل التنظیمѧي الكلѧي والشѧكل رقѧم لإبین التقسیمات ا

  .سلوب لأیبین طریقة ھذا ا) 10

داث التѧرابط والتكامѧل بѧین الھیاكѧل حѧإویتطلب تطبیق ھذا المѧدخل الجدیѧد والѧذي یبنѧي علѧى     

الѧى  OPERATIONSعمѧال لأسѧلوب اأالفرعیة تحویل طریقة تنفیذ نشاط المنظمة الكلѧي مѧن 

 OPERATIONSن أوالفѧѧرق بѧѧین معنѧѧي كѧѧل مصѧѧطلح   PROCESSESسѧѧلوب العملیѧѧات أ

و عمѧل مѧن البدایѧة وحتѧى أو مجموعѧة عمѧل واحѧدة تقѧوم بتنفیѧذ مھمѧة أن شѧخص واحѧد أوتعني 

و العمل المراد  تنفیذه الى مراحل متسلسلة أن یتم تقسیم المھام أوتعني  PROCESSما أھایة الن

ن تكѧون كѧل مرحلѧة مرتبطѧة أو مجموعѧة عمѧل واحѧدة ویشѧترط أكل مرحلѧة یقѧوم بتنفیѧذھا فѧرد 

ن أبالمراحلة السابقة واللاحقة وبصورة تمكن من تطبیق مفھوم سلسلة الجودة والذي ینبني على 

داء المرحلة السابقة واللاحقة وبѧذا یكѧون اسѧلوب العملیѧات أداء كل مرحلة مرتبط بجودة أجودة 

  .حداث الترابط والتكامل إقد حقق الھدف المنشود  وھو 

ً أمن السابق یتضح لنا ضرورة تبني المدخل الجدید في تصمیم الھیكل      ً ف فقیا نѧھ یعنѧي إمتكاملا

ً لدي ) شراف لإا( دارة لإزیادة نطاق ا ً إالرؤساء مما یتطلب من ھؤلاء جھدا جدیѧد یѧؤدي  شرافیا

  .دائھم بصورة سلبیة أثیر على مستوى أرھاقھم والتإالى 

نѧѧھ ومѧѧن خѧѧلال عملیѧѧة الѧѧتعلم والتѧѧدریب أجابѧѧة علѧѧى ذلѧѧك السѧѧؤال بلإولكѧѧن مѧѧن الواقѧѧع یمكѧѧن ا   

فقي لأیكل التنظیمي اولي من تطبیق الھلألك المشكلة فالمرحلة انھ یمكن حل تإالمستمر للعاملین ف

و المرؤوسѧѧین وذلѧѧك أشѧѧراف ولكѧن بمѧѧرور الѧزمن نѧѧزداد مھѧѧارة العѧاملین لإطѧѧاق انقѧد تزیѧѧد مѧن 

لѧب شѧراف علѧیھم وتѧوجیھم سѧھلة ولا تتطلإبفضل التعلیم والتدریب المستمرین وتكون عملیات ا

ً من قبل الرؤساء  ً كبیرا   .جھدا

  )10-1(الشكل رقم 

  

  

  

 



  

  

والتعاون بین الأنظمة الفرعیة وعلى كافة المستویات ) التقاطع( تشیر المساحة المظللة فى الشكل إلى عملیة التكامل * 

  .الإداریة

  89ص  ––المنھجیة المتكلملة لإدارة الجودة الشاملة  - عمروصفى عقیلى :المصدر 

  

  1(مور ثلاثة لھا علاقة بالھیكل التنظیمي أوھنالك( :-   

   THE STRATEGYستقرار التنظیمي لإستراتیجة اإضرورة تبني نھج یسمي ب/ 1
  91ص  –نفس المرجع  السابق  )1(

OF ORGANIZATIONL STABILITY   ىѧد علѧذي یؤكѧھ أوالѧيء إنѧك شѧان ھنالѧذا ك

سѧتبدالھ والѧتخلص منѧھ وبھѧذه إصلاحھ  بل یجب لإو جدوي منھ فى داعي أغیر سلیم أي لافائدة 

  ستقرار الإن تحقق أالطریقة وعلى المدي الطویل تستطیع المنظمة 

  .ن ترفع من وتیرة العمل ومستوي جودتھ أداء التنظیمي ولأفي ا

 JOBS REDESIGN ANDعѧѧѧѧادة تصѧѧѧѧمیم وتحلیѧѧѧѧل الوظѧѧѧѧائف لإتنفیѧѧѧѧذ سѧѧѧѧلیم / 2

REANALYSIS ك بѧѧإوذلѧѧمیم لѧѧادة تصѧѧوي دوار لأعѧѧى یحتѧѧة التѧѧتویات الاداریѧѧل المسѧѧى كѧѧعل

والدور یعني مجموعة المھام والصلاحیات التى تسند للفرد من . علیھا الھیكل التنظیمي للمنظمة 

ً إخلال شغلھ لوظیفة معینة بصرف النظر عما  ً أذا كان رئیسا عادة النظѧر فѧي الھیكѧل إف و مرؤسا

  .دارة الموارد البشریة إعادة تصمیمھ إوم بالتنظیمي للمنظمة ضروري لتطبیق الجدید والذي تق

فѧѧي المنظمѧѧات الكبیѧѧرة والتѧѧى یتمیѧѧز بالتعقѧѧد والتشѧѧعب ممѧѧا یѧѧؤدي الѧѧى تعقیѧѧد العمѧѧل وزیѧѧادة / 3

نھ یمكن اللجوء الى اللامركزیة التنظیمیة من خلال منظمѧة إملیات الرقابة وكل تلك المعضلة فع

داء والتنفیѧذ مѧع تفѧویض محѧدد للسѧلطة لأساس لامركزیѧة اأوالتى تقوم   MARTIXالمصفوفة 

  .شراف عام مركزي إو

ً لابد من الت     ن أكѧد علѧى أوبصرف النظر عن الطریقة التى یتم بھا تنظیم مراقبة الجودة ھیكلیا

  : )1( تيلآن تحتوي على اأدارات المنظمة ویجب إھذه الوظیفة مسئولیة جمیع 



  .دراسة المستھلك ورغباتھ / 1

  .نتاج الإدة قبل التخطیط للجو/ 2

  .ثناء التشغیل أالتخطیط للجودة / 3

  .ختبارات الجودة إالتخطیط للفحص و/ 4

  تقییم الموردین / 5

  تحلیل تكالیف الجودة / 6
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  82ص  –العربى 
  تدریب العاملین على الجودة / 7

  .نشاء نظم الرقابة على الجودة إ/ 8

  .تحدید جودة التصمیم / 9

  مراجعة الجودة / 10

  .عداد  سجلات الجودة إ/ 11

  .حصائیة في الرقابة على الجودة لإسالیب الأستخدام اإ/ 12

  .تقدیم خدمات ما بعد البیع / 13

  .دارة التخطیط إات الى رسال المعلومإمعرفة رد فعل المستھلك و/ 14

   



  

  المبحث الثالث

   -:سالیب تحسین الجودة أ

ً داریة تثبلإالدراسات ا     بحیѧة ومѧن ن ھنالك علاقة بین الجѧودة والحصѧة السѧوقیة والرأ ت دائما

ن الجودة العالیة تؤدي الى زیادة الحصة السوقیة وزیادة الربحیة ولكن أھذه الدراسات یتضح لنا 

دلѧة التѧى لأالك الكثیѧر مѧن اننتاجیة ؟ ھالإحول مدي وجود علاقة بین الجودة ویوجد سؤال حائر 

ذا إنѧھ أكثیѧر مѧن المنظمѧات مازالѧت تعتقѧد  یجابیة بینھما بالرغم مѧن ذلѧكإلك علاقة ان ھنأثبتت أ

  .نتاجیة والتكالیف لإرغبت منظمة في زیادة الجودة فلابد من التضحیة با

م 1990عضѧائھ سѧنة أفي  دراسة اجریت بواسطة معھد الھندسة فѧي الولایѧات المتحѧدة علѧى     

ً لإخذ الجودة واأنھ فقط في حالة أي العام السائد أن الرأتبین  عتبѧار یمكѧن الإفѧي عѧین  نتاجیѧة معѧا

  . )1(تحسین التنافسیة 

ة فھمѧا رمѧز التمیѧز فضѧل بصѧورة دائمѧلأتي بالجدیѧد واأن نѧأالتحسین المسѧتمر للجѧودة یعنѧي     

سѧتمرار فالبقѧاء علѧى القѧدیم  یعنѧي الѧزوال ، فالتحسѧین یعتبѧر العمѧود الفقѧري لإومن ثѧم البقѧاء وا

قѧات مترابطѧة مѧع بعضѧھا الѧبعض وقѧد خѧذ ھѧذا التحسѧین شѧكل ذات حلأدارة الجودة الشاملة ویلإ

یوضѧح ) 11-1(و دائѧرة تحسѧین الجѧودة المسѧتمر الشѧكل رقѧم أدوارد دیمنج سلسة إطلق علیھا أ

  .مفھوم ھذه السلسلة وفوائدھا 

   -:متطلبات تحسین الجودة المستمر 

 ھداف المرجوة من التحسین لأتحدید ا.  

  تخطیط التحسین وذلك بتحدید متطلباتھ المادیة والبشریة على شكل خطة عمل.  

 دارة العلیا لإتوفیر الدعم بصورة  دائمة من قبل ا.  

  بتشكیل لجنة علیا لتلك المھمة تنسیق عملیات التحسین وذلك.  

  تكوین فرق التحسین وتحدید مسؤولیاتھا وسلطاتھا.  
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 تصال لكل من یعمل في مجال التحسین لإفتح قنوات ا.  

  تحفیز العنصر البشري بصورة دائمة ومستمرة. 

  -: دئ تحسین الجودة المستمر مبا

 سیاسات وجودھا أستمرار المنظمة وھو من إلا تكون ھنالك نھایة للتحسین فھو مستمر ب.  

  مل التحسین علىتن تجزئتھا فبذا یشن الجودة لا یمكلأالتحسین یعتبر عملیة شاملة:-  

  عناصر المدخلات.  

  مراحل وعملیات  تحویل المدخلات الى مخرجات.  

  و الخدمة للعملاء بكافة مراحلھا أنتقال السلعة إعملیة.  

  حوجة عملیة التحسین لجھود كل العاملین بالمنظمة.  

 يѧѧوم بالشѧѧر لانقѧѧذي ینكسѧѧيء إء الѧѧتبدلھ بشѧѧل نسѧѧلاحھ بѧѧور أصѧѧل ومتطѧѧین لأفضѧѧن التحس

  .لایعني الترمیم 

  ودѧدم وجѧي أعѧاء لایعنѧین أخطѧة للتحسѧھ لاحاجѧنJUST BECAUSE IT IS NOT 

BROKE DOESN’T MEAN IT CAN'T BE IMPROVED    

  ن التحسین مسؤلیة الكل لأالعمل بصورة جماعیة ومستمرة.  

 ولویة لنا الأولمسابقة المنافسة وجعل  –ستغلال الوقت إ.  

  -:  مدخل تحسین الجودة المستمر

مریكي وفیما یلي أول یاباني والثاني لأھنالك مدخلین في مجال التحسین المستمر للجودة ا

  -:  )1(توضیح لكل منھا 

   -:تجاه الیاباني لإا
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  ین ــــــحسن عملیة التأوھو ینظر الى   KAIZENلوب ـــــسأویطلق علیھا الیابانیون    



ني وبصѧورة متتالیѧة أتѧبمدروسѧة   Little Stepsتي بشѧكل تѧدریجي وعلѧى خطѧوات صѧغیرة أت

ت تي على دفعاأنھا عملیة تراكمیة وتأفھم ینظرون الى تلك العملیة على ومتلاحقة بشكل مستمر 

ن أصѧѧر المѧѧادي والتكنولѧѧوجي لѧѧرؤیتھم بѧѧكثѧѧر مѧѧن العنأفھѧѧم یركѧѧزون علѧѧى العنصѧѧر البشѧѧري 

 التكنلوجیѧѧا المسѧѧتخدمة فѧѧي التحسѧѧین سѧѧھلة وبسѧѧیطة وتѧѧتلخص فلسѧѧفتھم فѧѧي تحسѧѧین الجѧѧودة فѧѧي

  .عنصر ذو مھارة عالیة محفز بشكل جید یستخدم تكنولوجیا مبسطة ولیست معقدة 

   -:مریكي لأتجاه الإا

 BIGومعنѧاه الخطѧوات الواسѧعة والعریضѧة   BREAK THROUGHSوسѧمي بѧـ 

STEPS  ذا اѧѧѧѧѧѧد ھѧѧѧѧѧѧوفیر لأویعتمѧѧѧѧѧѧى تѧѧѧѧѧѧلوب علѧѧѧѧѧѧة أسѧѧѧѧѧѧره ومبدعѧѧѧѧѧѧة ومبتكѧѧѧѧѧѧیاء حدیثѧѧѧѧѧѧش

LINNOVATION  لاللإعملیة ا"شیاء القدیمة فھذه العملیة لأتحل محل اѧل  "خѧى تمثѧى التѧھ

وذلѧѧك   ONE SHOTمریكѧѧان الأالتحسѧѧین والѧѧذي یѧѧتم علѧѧى دفعѧѧة واحѧѧدة والتѧѧى یطلѧѧق علیھѧѧا 

داء لأعلѧѧي مѧѧن األلوصѧѧول الѧѧى مسѧѧتوي   DRAMATICلتحقیѧѧق تحسѧѧینات نشѧѧیطة ومثیѧѧرة 

  .والجودة 

ن التحسѧین یѧتم علѧى شѧكل ضѧربات ل أوتجاه الیاباني الѧذي یقѧلإمریكیون لایؤمنون باالأف

 عتمѧѧادھم علѧѧىإسѧѧریعة ومتلاحقѧѧة وذلѧѧك ب  JUMPESعلѧѧى شѧѧكل قفѧѧزات بѧѧل واسѧѧعة النطѧѧاق 

ً و تحدیѧدھا علѧي جѧودة سѧبق أمكانات مادیѧة كبیѧرة للوصѧول الѧى إتكنولوجیا معقدة ومتطورة جدا

  .خري على نفس المنوال أومن ثم التفكیر في ضربة 

البشѧري فѧي  نصѧرول علѧى العلأمریكي لایركز في المقѧام الأتجاه االإن أیتضح من السابق       

 على التكنولوجیا  ولاً أابانیین بل یركز ـــــــلمستمرة مثل الیعملیات التحسین ا

یوضح المقارنѧة بѧین ) 1 -1(المتعددة والمنظورة ثم بعد ذلك على العنصر البشري الجدول رقم 

  .تجاھینلإا

  

    )1-1(جدول رقم   

  



  مریكي والیاباني في عملیات تحسین الجودةلأتجاه الإمقارنة بین ا

  

  تجاه الیابانيلإا  مریكيلأتجاه الإا  معاییر المقارنة

جل لأا قصیرة التحسین على دفعات  المدي الزمني للتحسین 
متتالیѧѧѧѧة سѧѧѧѧریعة جذریѧѧѧѧة ومبدعѧѧѧѧة 

  .ودفعة واحدة

التحسѧین علѧѧى مراحѧل وعلѧѧى 
حѧѧѧداث إالمѧѧѧدي الطویѧѧѧل دون 

  .تغییرات جذریة دفعة واحدة 
خطѧѧوات واسѧѧعة متلاحقѧѧة منقطعѧѧة   وتیرة التحسین 

  .نیة وفوریة وكل فترة زمنیة آو
خطѧѧѧѧѧوات مسѧѧѧѧѧتمرة خطѧѧѧѧѧѧوة 
خطѧѧѧѧѧوة دون التوسѧѧѧѧѧع دفعѧѧѧѧѧة 

ة تشѧѧѧكل متقطѧѧѧع وعلѧѧѧى واحѧѧѧد
  .مدي زمني طویل

  كل من یعمل في المنظمة   نخبة مختارة وممتازة من العاملین   المعنیون بالتحسین 
ً ثѧѧѧم  یشѧѧѧمل التحسѧѧѧین مجѧѧѧالاً   شمولیة التحسین  محѧѧѧددا

  .خر وھكذا آنتقال لمجال الإ
التحسین شامل لكل المجالات 

  .ن واحد أوب
  تفكیر جماعي   تفكیر فردي   التفكیر في التحسین 

  ن واحد آصلاح وھدم بإ  عادة بناء وإھدم   سلوب التحسین أ
عتمѧѧاد لإمالیѧѧة كبیѧѧرة وا اتسѧѧتثمارإ  متطلبات التحسین 

كثر من الجانѧب أعلى الجانب الفني 
   .نسانيلإا

سѧѧѧѧѧѧتثمارات مالیѧѧѧѧѧѧة عادیѧѧѧѧѧѧة إ
عتمѧѧѧѧѧѧاد علѧѧѧѧѧѧى الجانѧѧѧѧѧѧب لإوا
كثѧѧѧѧѧرمن الجانѧѧѧѧѧب أنسѧѧѧѧѧاني لإا

   .الفني
التكنولوجیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا المتطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧورة   التكنولوجیا 

ختراعѧѧات الجدیѧѧدة والنظریѧѧات لإوا
الحدیثѧѧѧة ھѧѧѧي التѧѧѧى توجѧѧѧد التحسѧѧѧین 

  .المستمر والمتمیز

تكنولوجیѧѧѧѧا سѧѧѧѧھلة والعنصѧѧѧѧر 
البشѧѧري ھѧѧو المفكѧѧر والمبѧѧدع 
وھѧѧو الѧѧذي یوجѧѧد التحسѧѧینات 

  .ولیست التكنولوجیا 
نتѧѧائج وتحسѧѧینات تѧѧؤدي الѧѧى   رباح أو تحسینات تؤدي الى أنتائج   معیار تقییم التحسین 

  .شباع معنوي إرباح والى أ
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   -:مراحل عملیة تحسین الجودة المستمر 

توجد مداخل ثلاثة معروفة وعامة تختص بمجالات تصѧمیم مراحѧل عملیѧة التحسѧین المسѧتمر    

  . )1(للجودة 



   -:جل تحسین الجودة أمدخل رقابة العملیة من  :ً ولاأ

وتمѧر بموجبѧھ  Control Process For Quality Improvementsویطلق علیھ مصѧطلح   

  -:عملیات التحسین بالمراحل الآتیة 

   -:  DEFINEحدد 

ھѧداف الرقابѧة أوفي ھذه المرحلѧة یѧتم تحدیѧد المعѧاییر التѧى تѧتم المراقبѧة بھѧا والتѧى تمثѧل 

  .و الخدمة أوتعبر عن المستوي المطلوب من الجودة من قبل العملاء في السلعة 

   -:  MEASUREیس قِ 

ً للمعѧѧاییر یѧѧتم تحدیѧѧد نѧѧوع المعلومѧѧات التѧѧى سѧѧتجمع مѧѧع تحدیѧѧد طریقѧѧة الجمѧѧع والسѧѧبل      وفقѧѧا

والوسائل التى ستستخدم  فھذه المعلومات تعطي القѧائمین بعملیѧة التحسѧین رؤیѧة واضѧحة عنѧدما 

  .یقومون بالتنفیذ العملي للمجال الذي یودون تحسینھ 

   -:  EVALUATEقیم 

خطѧاء التѧى حѧدثت مѧن خѧلال نتѧائج لأبتعѧاد عѧن الإدخالھѧا واإیتم تحدید التحسینات التى سیتم     

ضѧافة الѧى ضѧرورة وضѧع التѧدابیر اللازمѧة لوضѧع تلѧك التحسѧینات لإالمقارنة ومن ثѧم التقیѧیم با

  .موضع التنفیذ 

ً إ ً اذا كان ضروریا ً تصحیحا    -:تخذ اجراءا
TAKE CORRECTIVE ACTION IF NECESSARY    

تخѧاذ إسراع فѧي لإقرارھا یجب اإدخال تلك التحسینات التى تم لإ یة مشكلة نتیجةأعند ظھور     

  .و الضرورة أجراء تصحیحي لمعالجتھا ویكون ھذا عند الحاجة إ

   -:  EVALUATE CORRECTIVE ACTION ىقیم العمل التصحیح
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وتنفیذه ومدى معالجتѧھ للمشѧكلة  ھطریقة تطبیقیوجراء التصحیحي لإیتم جمع المعلومات عن ا   

ѧѧѧیم إفѧѧѧة التقیѧѧѧت تیجѧѧѧإذا كانѧѧѧة فѧѧѧى إیجابیѧѧѧدل علѧѧѧك یѧѧѧة وأن ذلѧѧѧت ناجحѧѧѧول كانѧѧѧراء لإن اأن الحلѧѧѧج

  .التصحیحي كان ذو فعالیھ 



   -: PDCA  )(PLAN, DO,CHECK,ACTثانیاً مدخــــل 

دوارد دیمѧنج إالتحسѧین المسѧتمر للجѧودة لكѧل مѧن  المѧدخل یعѧود الѧى نمѧوذج  حلقѧةصل ھѧذا أ   

  : الذي طور ھذا المدخل بعد ذلك وكل حرف من حروفھ یرمز لـ   SHEWHARTوشوھارت 

P  خططPLAN  :-   

   -:وتتضمن ھذه المرحلة 

  البدء بجمع معلومات عن العملیة التى یراد تحسینھا بوضعھا الراھن.  

  خطاء في ضوء تلك المعلومات لأا أو المشاكلتحدید.  

  خطاء لأو اأسباب المشاكل أتحلیل.  

 دخال التحسین إخطاء ولأوضع خطة وذلك لتلافي ا.  

  تحدید معاییر وذلك لتقدیم التحسین بعد تطبیقھ.  

D  نفذDO  وتتضمن:-   

  جعل خطة التحسین موضع التنفیذ.  

  البدایة تجربة خطة التحسین في مجال محدود في.  

  خلال تنفیذ خطة التحسین لابد من رصد وتسجیل التغییرات التى تحدث نتیجة لذلك.  

  جمع معلومات بصورة مستمرة ومنتظمة وذلك لتقییم خطة التحسین.  

C  دققCHECK :-   

   -:وتشتمل ھذه المرحلة 

  تقییم خطة التحسین بعد التنفیذ من خلال المعلومات التى جمعت عنھا.  

  ھدافھا لأتحدید مدي نجاح تلك الخطة وتحقیقھا.  

A عمل أACT  وتشمل على:-   

 ررة وتعمیѧدة ومقѧك جعل خطة التحسین كطریقة معتمѧا وذلѧین بھѧة المعنیѧى كافѧا علѧذا إمھ

  .یجابیة إكانت نتائج التقییم 

  لتمكین المعنیین بتطبیق التحسین من تطبیقھ بفعالیة في المستقبل لابد من تدریبھم.  



 خري المشابھة لأحسین على العملیات اعمیم نتائج التت.  

  ین  حالتحسین یجب تنقی یجابیة نتائجإفي حالة عدمѧت اإخطة التحسѧیطة لأذا كانѧاء بسѧخط

  .خطاء كبیرة لأذا كانت اإخر آستبدالھ بإلغاء مشروع التحسین ووإ

 ً    -:مدخل دائرة الجودة المستمرة : ثالثا

مراحѧل ، فѧي شѧكل سلسѧلة مѧن الحلقѧات المترابطѧة والتѧى یشتمل ھذا المѧدخل علѧى سѧبع 

  ).12 -1(فى الشكل رقم ستمراریة وذلك كما ھو موضح لإتشكل دائرة متكاملة تتصف  با

   -:دناه توضیح لتلك المراحل السبع  أو

  .ھداف التحسین أالعملیة المراد تحسینھا وتحدید  ختیارإ/ 1

  .مراحل تنفیذ العملیة بوضعھا الحالي  جمع معلومات مفصلة ومن كل الجوانب عن/ 2

  .سلوب جدید وذلك لتحسین العملیة أالبحث عن / 3

  .و الطریقة التى سیجري من خلالھا العملیة أسلوب لأتصمیم ا/ 4

  .نجاز طریقة التحسین إتنفیذ و/ 5

  .تقییم طریقة التحسین / 6

سѧجیل المھѧارات بالاضѧافة الѧى توضع برنѧامج تѧدریبي لتفعیѧل طریقѧة التحسѧین وذلѧك برفѧع / 7

  .و نھج أنتائج التحسین على شكل خطة 

 نتاجیة ووجھة النظر ھذهلإنخفاض اإن تحسین الجودة یعنى أنالك تبریر لوجھة النظر القائلة ھ  

  ن الجودة ویعتبرھم مأاج فى مرتبة ـــــــنتلإقھا المدیرون الذین یضعون انیعت

  )12 -1(شكل رقم 

  

  

  

  

  

SELECT PROCESS 

DOCUMENTS  

EVALUATE   

STUDY THE 
CURRENT 

PROCESS  
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نتاجیѧة ممѧا یѧؤدى الѧى لإن برامج تحسین الجѧودة تتسѧبب فѧى تعطیѧل البѧرامج اأھؤلاء المدیرون 

جѧل القصѧیر ولكѧن لأجات ھذا المفھوم بعتبѧر جѧائز فѧى احدوث عطلات وبالتالى تخفیض المخر

ً فѧѧى  خѧѧذنا فѧѧى أذا إضѧѧافة الѧѧى ذلѧѧك تعتبѧѧر ھѧѧذه النظѧѧره فاشѧѧلة لإجѧѧل الطویѧѧل باالألایعتبѧѧر صѧѧحیحا

  . عتبار التكالیف الناتجة عن الجودة لإا

ثرھѧѧا علѧѧى أوائѧѧل عѧѧن الجѧѧودة والأدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة ومѧѧن المѧѧدافعین إعتبѧѧر دیمѧѧنج رائѧѧد ی     

عѧѧادة التشѧѧغیل والعѧѧادم مѧѧن العملیѧѧة إنتاجیѧѧة ویبѧѧرر ذلѧѧك نتجѧѧة للمنتجѧѧات المعیبѧѧة ولإنخفѧѧاض اإ

ن تحسѧѧین الجѧѧودة أنتاجیѧѧة ویѧѧذكر لإالجѧѧودة وایجابیѧѧة بѧѧین إن ھنالѧѧك علاقѧѧة أنتاجیѧѧة ویؤكѧѧد لنѧѧا لإا

لات والѧى تصѧنیع المنتجѧات وتقѧدیم خѧدمات لآیحول الفاقѧد فѧى سѧاعات العمѧل بالنسѧبة للعمѧال وا

عѧادة التشѧغیل إن ھنالك مصنع خفى یطلق علیھ المصنع غیر المنتج والذى یتولى أفضل ویقول أ

المصѧنع سѧوف یتحѧول الѧى تحسѧѧین ن إذا تѧم تحسѧین الجѧѧودة فѧإصѧلاح المعیѧب والمѧردودات وإو

  . نتاجیة لإا

SEEK WAY TO 
IMPROVE IT   



من السابق یمكننا القول بشكل قاطع ان تحسین الجودة سیؤدي الى تخفیض المعیب وھذا یعني    

ً مѧѧا تفѧѧوق تكѧѧالیف تحسѧѧین أنتاجیѧѧة وھѧѧذا ینطبѧѧق لإتحسѧѧین ا یضѧѧا علѧѧى المنظمѧѧات الخدمیѧѧة ونѧѧادرا

  .نتاجیة لإا

قѧل وبالتѧالي أو بموارد أموارد المدخلات لمخرجات بنفس اجیة یعني زیادة انتلإن تحسین  اإ     

فضل للموارد لأستخدام االإنتاجیة تعتبر مدخل مقترن بتخفیض  التكالیف وزیادة الكفاءة ولإن اإف

  .التنظیم  ةعادة ھیكلوإ

 -:نتاجیة عن طریق زیادة معدل لإالشكل التالي یوضح كیف یمكن تحسین ا    

  

  والخدماتالمخرجات من المنتجات 

 المدخلات المستخدمة

 

كلاھمѧا  أو ما زیادة المخرجات وتخفیض المѧدخلاتإن ثم یمكن تحسین المعدل عن طریق وم   

اء  بعѧѧض النمѧѧاذج مѧѧن التصѧѧرفات عطѧѧإمѧѧع  )13-1(رقѧѧم وھѧѧذا المفھѧѧوم یتضѧѧح مѧѧن الشѧѧكل  . 

نتاجیة لإعجلة ا نتاجیة ویطلق على ذلك الشكللإستخدامھا لتحسین معدل اإسالیب التى یمكن لأوا

.  

 

   



  

  )13-1(شكل رقم 

 اجیةـــــــــــنتلإعجلة ا
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سѧمالیة أالتكنولوجیѧا والمعѧدات الركѧز علѧى نتاجیѧة رلإتحسѧین اأن من الناحیة التاریخیة نجѧد     

مام تحسین المخرجات فكان عادة ما یتم عن طریѧق زیѧادة ألتخفیض المدخلات من تكلفة العمالة 

وبالرغم . تدفق العمل وغیرھا سالیب الھندسة الصناعیة مثل تحلیل طرق العمل أنتاج بتطبیق الإ

حسѧن لأسѧتخدام اإن یركѧز علѧى لآیث اتجѧاه الحѧدلإن األا إن ھذین المدخلین مازالا سѧاریان أمن 

  .بتكار لإفراد  على التجدید واالأللموارد المتاحة من خلال الموارد البشریة عن طریق حث 

 )1(المقترحѧة لѧذلك الطرق ن تؤدي  الى تحسین الجودة وھذه بعضأفكار العاملین یمكن أن إ     

:-    

  -: نتاجیة والجودة لإطرق تحسین ا/ أ

   -:تخفیض التكالیف / 1

ً وأنتاجیѧة والجѧودة وھѧѧو لإھѧذا المѧدخل یعتبѧѧر مѧدخل تقلیѧدي لتحسѧѧین ا      ً إكثѧر شѧیوعا سѧѧتخداما

ن الكثیر مѧن المنظمѧات تطبѧق ھѧذا أذا طبق بالطریقة الصحیحة ولكن نجد إیجابیة إویحقق نتائج 

ً قد تقرر ا یض تكالیف خدمة العѧاملین دارة تخفلإالمدخل بشكل لایؤدي الى النتائج المتوقعة فمثلا

عѧلان وتخفѧیض لإوتخفیض التدریب وینتج عѧن ذلѧك عѧدم كفѧاءة رجѧال البیѧع تخفѧیض میزانیѧة ا

ً الآخیر برامج الصیانة وزیادة وقت عطѧلات أر وتیالبحوث والتطو لھѧذا تكѧون النتیجѧة  لات وفقѧا

ل یعتبѧر العѧاملین نتاج منتجات غیر متنافسѧة وفقѧد الحصѧة السѧوقیة وفѧق ھѧذا المѧدخإالنھائیة ھي 

مكѧѧان وھѧѧذه لإي تخفѧѧیض فѧѧي التكلفѧѧة ھѧѧي النفقѧѧات بقѧѧدر الأتكلفѧة مباشѧѧرة ومѧѧن ثѧѧم یكѧѧون الھѧѧدف 

ً ما تؤدي الى ـــیاســـالس   ستیاء إة غالبا

  .نتاجیة لإالعاملین وتكون معاكسة ل

  -: التحكم في النمو / 2

ً إ یعتبر ھذا المدخل مدخلاً        نتاجیѧة والجѧودة یعتبѧر تضѧخم لإولكن النمو بدون تحسѧین ا یجابیا

 ستثمارات وبالتالي زیادة التكالیف ولكن لإفعملیة التحسین قد تستدعي زیادة في ا
  139ص  –الدار الجامعیة  – 2000 ––) مخل النظم(إدارة الإنتاج والعملیات   -سونیا محمد البكرى  )1(

 

 نتاجیة لإكثر من التكلفة مما یؤدي الى زیادة معدل اأستثمار لإن یكون العائد على األابد 



س المѧѧال أنتاجیѧѧة والجѧѧودة مثѧѧل رلإتباعھѧѧا للѧѧتحكم فѧѧي النمѧѧو مѧѧع زیѧѧادة اإوھنѧѧاك طѧѧرق یمكѧѧن 

والتحسین التكنولوجي وتصمیم النظم والتدریب وتصѧمیم التنظѧیم والتطѧویر ولیسѧت بالضѧرورة 

ً أفقد تساعد سمالي أستثمار في التحسین الرلإزیادة ا على تخفیض مقѧدار المѧدخلات بالنسѧبة  یضا

  .للوحدة من المخرجات خلال فترة النمو وتسمي في ھذه الحالة تجنب التكلفة 

  -: SMARTERفضل أالعمل بطریقة / 3

ً وبالتѧѧالي زیѧѧادة      وذلѧѧك بالعمѧѧل علѧѧى زیѧѧادة المخرجѧѧات مѧѧن نفѧѧس المѧѧدخلات المسѧѧتخدمة سѧѧابقا

  .ستخدام نفس الموارد وتخفیض الوحدة إنتاج مع لإو اأالمبیعات 

فضل تعني تجمید المیزانیة بینما تتوقѧع أن العمل  بطریقة أك بعض المنظمات التى تعتقد ھنا     

ن ھذا یعتبر ضروري كمقیاس لتقلیل الفجѧوة لكѧن مѧن أعلى من المخرجات بالرغم من أمستوي 

  .جل الطویل لأاجیة في انتالإتباعھ كمدخل عقلي ومنطقي لتحسین إالصعب 

لیھѧا مѧن ل إنتاجیѧة والجѧودة یمكѧن الوصѧولإستخدام ھذه الطریقѧة كوسѧیلة لتحسѧین معѧدل اإن إ   

نتѧѧاج مѧѧن خѧѧلال تصѧѧمیم لإخѧѧلال الحصѧѧول علѧѧى مخرجѧѧات اكثѧѧر عѧѧن طریѧѧق تخفѧѧیض تكلفѧѧة ا

سѧѧتخدام نفѧѧس إكبѧѧر مѧѧن المخرجѧѧات بأمعѧѧدل  ىو الحصѧѧول علѧѧأو تحسѧѧین العملیѧѧات أالمنتجѧѧات 

  .المستوي  من الخامات عن طریق زیادة دوران المخزون 

  -: التخفیض التدریجي /  4

و المبیعѧات فھѧو أنتѧاج لإھذا المدخل مماثل لمدخل تخفیض التكلفھ لكنھ یسѧاعد علѧى زیѧادة ا      

كبر وبالتالي زیادة المعدل ومن ھنا یمكن التوصل الي تحسین أیعتمد على تخفیض التكلفة بنسبة 

و العمالѧھ ألات لآشیاء غیر المنتجھ سواء فیما یتعلѧق بѧالأنتاجیة من خلال التخلص من الإمعدل ا

  .نشطھ لأو اأو المستھلكین أ

ن تѧѧتم أضѧѧافیة التѧѧي یجѧѧب لإشѧѧیاء الجدیѧѧده والأوكمѧѧا ذكѧѧر دراكѧѧر معظѧѧم الخطѧѧط تھѧѧتم فقѧѧط با    

شѧئ جدیѧد مختلѧف فѧي سواق جدیده ولكن مفتاح النجاح لعمل أمنتجات جدیده ، عملیات جدیده ، 

  .و المعوقات والعقبات أ ةي نواحي غیر منتجأالغد ھو التخلص من 

  -:العمل بكفاءة  / 5



نتاجیة والجوده ویمكن التعѧابیر لإكثر المداخل التي تؤدي الي تحسین اأیعتبر ھذا المدخل من     

عتمѧاد لإویمكѧن اقѧل أ ةلیلھ وھو الحصول علي نتѧائج بتكلفѧعن ھذا المدخل بسھولھ وفي كلمات ق

  .نتاجیة لإعلي بعض الطرق المقترحة في شكل عجلھ ا

  - :نتاجیة وتحسین الجودة لإمثلھ عن زیادة اأ/ ب

فكار الأول والعاملین عادة ما یكون لدیھم ثروة من لأن مشرفي الخط اأظھرت التجارب أ    

 .فكارلأللحصول علي ھذه ان یتم سؤالھم أنتاجیة والجوده فقط یجب لإلتحسین ا ةالجدیده والخلاق

لیھا من الندوات وقاعات التدریب والتي تم من إفكار والنتائج التي تم التوصل لأمثلھ اأمن 

ثم تخفیض كثیر من  ةالمشاكل وترجمة ھذا الي خطط فعالھداف وتعریف لأخلالھا تحدید ا

سوف یؤدي الي نتاجیة والجودة وكل تحسین في الھدف لإالتكالیف وفي نفس الوقت تم تحسین ا

ً حد الطرق والتي تم ذكرھا سابقأتحسین معدل المخرجات من المدخلات ب   -: ا

  .و معدل السرعة أعداد الزائده لإتحسین مخرجات خطوط التجمیع عن طریق تخفیض ا -1

  .لات المتكرره عن طریق حل المشاكل لآتخفیض وقت العطلات ل -2

  .وضع معاییر للخامات وتخفیض العمل  -3

  .عمال تحت التشغیل عن طریق تحسین الجدولة والترتیب الداخلي لورش العمللأخفیض ات -4

  .جراءات العمل الصحیحإتحسین التكالیف الكتابیة عن طریق تجنب الازدواج عن طریق  -5

  .لات لآعداد اإوضع معاییر لتحسین وقت  -6

  .نتاج لإدوات عن طریق تخفیض وقت الأتخفیض تكالیف مراجعة ا -7

  .تحسین تدفق العملیات للحصول علي تحسین في المخرجات  -8

  .ین ترتیب المستودع ستحسین تدفق المنتجات النھائیة عن طریق تح -9

  .ستبدال المھندسین إتخفیض تكلفة العمل عن طریق تدریب الفنیین و - 10

كثر بمدخلات محدودة عن طریق التدریب عبر الوظائف أالحصول علي مخرجات  - 11

  .المختلفة وتخفیض التخصص 

  .فضل أنتاج بطریقة لإر بنفس المدخلات عن طریق تخطیط االحصول علي مخرجات اكث - 12



  .جزاء الغیر نمطیةلأعن طریق تخفیض ا Bill of materialsتحسین قائمة المواد  - 13

  .ستخدام النماذج إتخفیض ساعات التجمیع عن طریق  - 14

  .تحسین قدره المستھلك علي الصیانھالتصمیم و یطتبس عتمادیة عن طریقلإتحسین ا - 15

نشاء إالعاملین ب یفمن نسب القدرات الثقافیة ، لذا فلا بد من تثق ةعالی ةوتمثل الجوده نسب    

سمنارات ودورات تدریبیة وتعریفھم بما یدور حولھم من تطور علمي وتكنولوجي في مجالات 

  .نتاج والخدمات لإا

نتاجیھ نتناول ھذا البند لتوضیح معظم لإقات الجوده في تحسین الجودة واھمیة فرق حللأو    

  .الجوانب المتعلقة بھ 

  -: Quality Circlesتعریف حلقات الجودة 

عضو یكونوا متطوعین ) 12- 6(ھي عباره عن مجموعات كل مجموعة تتكون من      

عضاء من نفس لأویكون جمیع اختیارھم للقیام بحل المشكلات المرتبطھ بالعمل بشكل منتظم بإ

حصائیة علي لإمنطقة العمل ویتم تدریبھم علي تخطیط المجموعھ وحل المشكلات والرقابة ا

ربع ساعات كل شھر عادة ما یكون ذلك بعد أوبصورة عامھ تجتمع الحلقھ حوالي . النوعیة 

ً أالعمل و ً  یكافأون مالیعضاء ھذه الحلقات لاأن أوقات عمل الشركة وبالرغم من ألال خ حیانا  ا

ً إلكنھم یلقون  ً خاص ھتماما سلوب أن حلقات النوعیة أثبتت التجارب أوقد . دارة العلیا لإمن قبل  ا

  .لي تحسین الجوده إضافة لإنتاجیة بالإناجح یساھم في زیادة ا

  -: )1(عتبار ما یلي لإخذ في اأن نأنجاح برامج حلقات النوعیة لابد لإو    

عضاء الحلقھ أن تكون لدي أة وبتعمل ھذه الحلقات علي حل مشكلات حقیقن ألابد  -:ولاً أ

  .صلاحیة الحصول علي البیانات المرتبطة بعملھم 

 ً   و الحلقھ الدافع للمساھمة بمواھبھم وخبراتھمأاء اللجنة ـــعضأن یكون لدي أیجب :  ثانیا

بجھودھم ومساھماتھم  عترافلإداریة والإن یكون ھنالك دعم وتعاون من جمسع المستویات اأو

  .المتمیزة في عملیة التحسین 



ھمیة التدریب أعضاء الحلقھ المھارات في حل المشكلة وتظھر أن تتوفر لدي أیجب  -: ◌ً ثالثا

  .في ھذا المجال

  -:ة وتطور فكره حلقات الجودة أنش

لقد كانت  ,ة تعني المنتج ذي الجودة الردئی" صنع في الیابان  " عوام مضت كانت عبارهأفي    

م لم تكن قادره علي تصѧدیر سѧیاره 1960یة ففي عام مسواق العاللأغیر طیبة في ا ةللیابان سمع

جѧل تحسѧین وتطѧویر جѧوده منتجѧاتھم فقѧد تغیѧر الحѧال أواحده ولكن نتیجة لجھѧود الیابѧانیون مѧن 

كمنѧافس جھѧزة السѧمعیة الیابانیѧة تحولѧت مѧن وضѧعھا لأجھѧزة الرادیѧو واأ ةن صѧناعأنجѧد  فمثلاً 

خѧѧري كصѧѧناعة السѧѧاعات أمѧѧر لصѧѧناعات یابانیѧѧة لأبسѧѧیط الѧѧي مھѧѧیمن علѧѧي السѧѧوق ولѧѧم یختلѧѧف ا

  .وغیرھا 

جѧل أنھ لمواجھة التحدي الذي یواجھونѧھ مѧن أدرك الیابنیون أوبنھایة الحرب العالمیة الثانیة      

  رتقاء بجودة منتجاتھم لیس لھم من سبیل سوى تطبیق برنامج رسمي للرقابة لإا
 )586 – 585(ص  -م 1997 –عمان  ––) مدخل كمى( إدارة الإنتاج والعملیات   -حسن عبدالله التمیمى )1(
  

ین منتجاتھم وبمرور القلیل من السنوات كانت سلتح Formal Quality Controlعلي الجودة 

حصѧائیة للجѧودة لإعمال الیابانیھ التي تقوم بتطبیѧق المراقبѧة الأھنالك زیادات ھائلھ في مجالات ا

Statistical Quality Control  ذا اѧاح ھѧي نجѧل فѧود الفضѧاه لإویعѧر إتجѧن الخبیѧل مѧي كѧل

مѧѧѧن شѧѧѧركة بѧѧѧل  W.E.Demingمѧѧѧن جامعѧѧѧة ھارفѧѧѧارد و   Walter Shewartمریكѧѧѧي لأا

ً  Joseph Juranللتلیفونات و  لѧي جنѧب مѧع جمعیѧة إ من جامعة نیویѧورك فقѧد عمѧل ھѧؤلاء جنبѧا

علي تطویر مفاھیم رقابة الجوده وتعمیمھا فѧي الصѧناعة  (JUSE)الیابانیین  العلماء والمھندسین

  .الیابانیة 

ً إحصائیة للجوده لا یقدم لإاقبة امرن تطبیق مفھوم الأنھ وبمرور الزمن تبین ألا إ      كѧاملاً  طѧارا

 خصѧѧائيأدارة مراقبѧѧة الجѧѧوده وإھتمѧѧام علѧѧي كѧѧل مѧѧن لإنѧѧھ یركѧѧز اأذ إلتѧѧزام العѧѧام لإیعمѧѧل علѧѧي ا

ي مسѧѧتوي مѧѧن المسѧѧتویات أو دور مѧن أي التѧѧزام عѧѧام أنѧѧھ لѧѧم یكѧѧن ھنѧاك أالجѧودة فقѧѧط فلѧѧذا نجѧد 

ً أداریѧѧة العلیѧѧا لإا ن یѧѧتم تطѧѧویر مفѧѧاھیم المراقبѧѧة أ، لѧѧذا فمѧѧن الطبیعѧѧي  و القѧѧوي العاملѧѧة عمومѧѧا



ستاذ بجماعة نیویورك فѧي عѧام لأا Joseph Juranستقدمت الیابان إحصائیة للجودة لھذا فقد لإا

نحѧاء المنظمѧة وقѧد أم والذي كان لھ الفضل في توسیع نطاق مسئولیة الجودة لتشمل كافѧة 1954

دخلھ كѧان یѧتخلص أوالتطویر الذي .  ثر واضح في الصناعة الیابانیة مستقبلاً أكان لھذا التطویر 

نھѧا أدارة لمراقبѧة الجѧودة بإلѧي إا سѧنادھإفراد التنفیذین وشبھ للأفي جعل مسئولیة مراقبة الجودة 

من قبل  وفكرتھ ھذه لاقت قبولاً  Department of quality policemenمھمة بولیس الجودة 

  .دات الیابانیین الذین یمیلون الي العمل في جماعات عتقنھا تتسق مع حضاره وملأالیابانیین 

والتѧي كانѧت نتیجѧھ طبیعیѧة لمѧا  م1961ن المیلاد الحقیقي لحلقات الجوده كѧان فѧي عѧام أنجد     

 Kaoruقترحѧت بمعرفѧھ إوقѧد  Book reading circlesصѧطلاح إیعѧرف فѧي ذلѧك الوقѧت ب

Ishikawa  ودة أѧѧة الجѧѧة مراقبѧѧي مجلѧѧرت فѧѧو ونشѧѧة طوكیѧѧة بجامعѧѧتاذ الھندسѧѧسQuality 

control for the foreman ѧة للعلمѧѧة الیابانیѧانده النقابѧѧاوبمسѧѧذا العѧѧدم ھѧین تقѧѧلم اء والمھندس

من العاملین تكون مھمتھم التعرف ة ن یتم تكوین مجموعات صغیرأقتراح یحوي في مضمونھ إب

جودة الیابانیة والتي تعتبѧر عملھم من ھنا ولدت فكرة حلقات العلي المشكلات التي تتعلق بمجال 

نتشѧارھا السѧریع إوواصلت حلقѧات الجѧودة فѧي  Revolutionولیس بثورة  Evolutionتطور 

نتشار في لإصبحت حلقات الجودة حركة حقیقیة واسعھ اأم 1980مریكا وفي عام أووصلت الي 

  .العالم كلھ وتطبقھا الشركات عبر قارات العالم 

  -:مفھوم وفلسفھ حلقات الجودة 

ات الجѧѧودة ولكننѧا نسѧѧتعرض الѧبعض منھѧѧا والѧذي یتѧѧیح لنѧѧا حلقѧھنالѧك العدیѧѧد مѧن التعریفѧѧات ل    

لدارسѧة وحѧل نھѧا مجموعѧة مѧن العѧاملین تتطѧوع أتخلاص معناھا ومغزاھѧا فѧالبعض یعرفھѧا بسإ

ً  نھا مجموعة صغیرة مѧن العѧاملین یѧؤدون عمѧلاً أخر یصفھا بآمشكلات العمل وتعریف   متشѧابھا

ً أ نتѧѧاج وتحسѧѧین  لإیتقѧѧابلون بشѧѧكل دوري بھѧѧدف تحدیѧѧد وتحلیѧѧل مشѧѧكلات الجѧѧودة وا و مترابطѧѧا

  . )1(داءلأا

نھا مجموعة صغیره من العѧاملین یشѧتركون فѧي عملیѧة دراسѧیة تعاونیѧة أخر یعرفھا بآوكاتب    

 مستمرة ھدفھا الكشف عن المشكلات التي تعترض مسیره العمل وبعد الخطوات 



عضѧاءھا أمѧاع الحلقѧة وتѧدریب جتإ أفیة كاملھ لحلقات الجѧودة یمكѧن بѧدالسابقة والوصول الي خل

  .بصورة فعلیة 

  .ھداف حلقات الجودة أیوضع ) 2 -1(رقم  الجدول    

  اح ھو نجاحھم ــــــن النجأن المنظمة ھي مؤسستھم وأفحلقات الجودة تشعر العاملین ب    

بداعیѧة إیجاد حلول إوالمشكلة ھي مشكلتھم وھذا بدوره یعمق الشعور بالمسؤلیة والحرص على 

فضѧل وتѧدعیم أنسѧانیة لحلقѧات الجѧودة مثѧل تحقیѧق رضѧا وظیفѧي لإھداف الأللمشكلات وتظھر ا

فضل وزیѧادة أنسانیة إمشاركة العاملین وتوفیر علاقات  روح العمل الجماعي وزیادة الرغبة في

ھداف یتم تجھیѧز الطریѧق لأتخاذ القرارات وحل المشكلات فبتحقیق تلك اإمشاركة العاملین  في 

  .ودة نتاجیة وتحسین الجلإھداف األتحقیق 
 560ص  –مرجع سابق  –تخطیط ومراقبة الإنتاج  -عبد الفتاح زین الدین  )1(
  

     ѧول فѧودة إخلاصة القѧین الجѧن تحسQUALITY IMPROVEMENT   نѧارة عѧو عبѧھ

نشѧطة والعملیѧات ومردودھѧا لتزویѧد المنظمѧѧة لأجѧراءات المتبعѧة وذلѧك لزیѧادة الإامجموعѧة مѧن 

و مѧن خѧѧلال أنشѧطة والعملیѧѧات لأفضѧل لأضѧافیة ولزبائنھѧѧا ویѧتم ذلѧك عѧѧن طریѧق ضѧѧبط إبفوائѧد 

  . )1(تنفیذھا بطرق جدیدة 

  

 
  .7ص -م2000أغسطس  –الخرطوم  –سمنار ضبط الجودة فى الصناعات الغذائیة والرؤى المستقبلیة للألفیة الثالثة  )1( 

  

  

 

 

 

 

The image part with relationship ID rId15 was not found in the file.



  

  المبـــــــــــــــحث الأول

  -:ومراحل تطورھا الجودة الشاملة 

  الجودة الأھمیة والضرورة:- 

بدخولنا للقرن الحادى والعشرین فإننا نواجھ العدید من التحدیات والصراعات الجدیدة ولعل      

أھمھا وأعظمھا ھى الصراعات الإقتصادیة الجدیدة ، فھى أكثر شراسة من الصراعات 

كون لإقتصاد الأمم فالبالتالى لن تكسب السیاسیة والمواجھات العسكریة ولأن المنظمات ھى الم

أمة صراع إقتصادى إلا لو كسبت منظماتھا ھى الأخرى التحدیات التى تقابلھا والمعارك 

  ).1(الجانبیة التى تواجھھا فى مجال عملھا من أجل أداء متمیز وبالتالى بقاء وإستمراریة أقوى 

صعب " النصر فى معركة " وم وھنالك فروق واضحة تجعل كسب الصراع الإقتصادى بمفھ   

لأن النصر فى الصراع الإقتصادى لایمكن تحدیده أو تعریفھ فھو یختلف من منظمة إلى أخرى 

وكذلك فإن النصر فى المعركة الإقتصادیة لیس كسب لمعركة واحدة وینتھى الأمر إنما النصر 

مرة فلیس النصر الكبیر ھو حصیلة لعدة إنتصارات فى معارك مستمرة صغیرة وھى عملیة مست

الإقتصادى كالنصر العسكرى یتوقف بكسب معركة إنما ھو الكسب المستمر للتحدیات التى 

  ).2(لاتنتھى فى عالمنا المعاصر 

وھنالك فروق أخرى تمیز الصراعات الإقتصادیة عن الصراعات العسكریة فالعدو فى      

الإقتصادیة غیر واضح الصراع العسكرى واضح تعمل على ھزیمتھ ولكنھ فى الصراعات 

فربما یكون ھذا العدو ھو مایمنع ویقلل من قدرة المنظمة على تحقیق رضا العمیل أو ربما 

تكون اللوائح والتشریعات أو التحدیات التى تواجھ المنظمة والمنافسات التى لاتنتھى أو 

نفسھم ، من ھنا نجد التكنولوجیا والتغییر المستمر والسریع بھا أو ربما یكون العاملین بالمنظمة 

ً مع  أن كسب أى منظمة للصراع و التحدیات الإقتصادیة یكمن فى أن تتوائم المنظمة دائما

ً على العدو وما یحتمل أن  الظروف الحالیة التى تحیط بھا وتتواكب معھا وتكون أعینھا دائما



دیات الرھیبة ھذا ھو مفتاح النصر لأى منظمة ترید أن تجد لھا مكان فى ظل التح.. یأتى بھ 

 . القادمة والتى لن تتوقف عند حد

  ھناك إتجاھات حالیة تتعدد مسمیاتھا تستخدمھا المنظمات فى كسب الصــــــــــراعات الھائلة
  1/9ص  –م 2001نوفمبر /أكتوبر –رقابة الجودة الأسس والمفاھیم  –المركز السودانى الألمانى لتأكید الجودة  –دورة تدریبیة ) 1(

  2/9ص  –نفس المرجع السابق ) 2(

  -:والمستمرة التى تواجھھا وتواجھ بھا وھذه الإتجاھات مثل     

  .رقابة الجــودة -

 .تحسین الجودة -

 .التحسین المستمر فى جودة ما تقدمھ المنظمة لعملائھا -

 ).الجودة الشاملة(تضافر جھود الجمیع فى المنظمة من أجل رضا العمیل  -

ذه الإتجاھات ھدفھا تحسین الأداء الإدارى للجمیع فى المنظمة حتى مما سبق یتضح أن كل ھ

  .یتحقق الرضا الكامل للعملاء وھذا ھو مانسمیھ بالجودة الشاملة

  -:الشاملةماھى الجــــــــودة 

ھى مجمل الخواص والصفات للخدمة أو المنتج والتى تتعلق بمقدرتھ على تحقیق المطلوب      

ً أو مصرح بھمنھ سواء كان ذلك ضمنی   .ا

  -:مراحل تطور الجودة 

نقوم بعرض مراحل تطور الجودة من خلال مفھوم توكید الجودة وعلى أساس تطویر     

  -:أسالیب الإنتاج

  -: (crafts man)مرحلة الحرفى والصانع الماھر : أولاً 

ً بالقریة یصنع الفأس للفلاح القدیم     الحرفى بمفھومنا نحن یماثل الحداد والذى كان موجودا

ً ویعبر عن المواصفات الخاصة بھا فیقوم الحداد  والذى یأتى بدوره لیصنع لھ الحداد فأسا

ً . بصنعھا بنفس المواصفات التى طلبھا الفلاح لكى ینل رضاه فیدفع لھ  وإذا لم یكن الحداد ماھرا

فإنھ لن یكسب رضا الفلاح وبالتالى لن یعود لھ الفلاح مرة أخرى ولن یجد ھو من یطلب منھ 



صنع فاس مرة أخرى وبالتالى یفقد العملاء أو بالمفھوم الحدیث یفقد السوق ، ھذا المثال التقلیدى 

  -:والمفھوم القدیم یوضح الآتى

  .رضاء العمیل ھو جودة المنتج - 1

  .نتیجة لتحقیق المواصفات والمتطلبات التى وضعھا ویأملھا فى المنتجرضاء العمیل یأتى  - 2

  .الإتصال المباشر بین العمیل والمنتج فى توضیح المتطلبات والمواصفات المقبولة - 3

ھذه ھى البدایة لفكر ومفاھیم الجودة وإستمر ذلك حتى نھایة الحرب العالمیة الأولى وإذا كان    

المنتج قادر وحده على أن یصنع أو ینتج منتج بالكامل وجودة المنتج فى ھذه الفترة الصانع أو 

ً على حنكتھ ومھارتھ ، فإن مفھوم الجودة بعد التطور السریع فى وسائل  الذى ینتجھ تعتمد أساسا

الإنتاج وتعدد أجزاء المنتج الواحد وبدء الثورة الصناعیة لایمكن أن یظل على ھذا الحال 

القائمین بإنتاج المنتج الواحد وظھور مشاكل تجمیع المنتج النھائى من  وخاصة بعد تعدد الصُناع

  ".تعتبر منتج فى حد ذاتھا " عدة أجزاء فرعیة 

 

 ً   -:مرحلة التفتیش للحصول على الجودة : ثانیا

  ".الفترة من الحرب العالمیة الأولى وحتى نھایة الحرب العالمیة الثانیة " 

نتاج وظھور الثورة الصناعیة وتعقد وتعدد مكونات المنتج نتیجة للتطور فى أسالیب الإ    

الواحد وبالتالى تعدد العمالة التى تعمل فى المنتج الواحد فقد إنقرضت طبقة الصناع المھرة 

ً للإستھلاك الضخم  ً أثناء الحرب العالمیة الأولى ونظرا القادرة على صنع منتج بالكامل وأیضا

ربى مثل الذخیرة ، دخل عدد كبیر من العمال الغیر مھرة مما وخاصة فى المنتجات والعتاد الح

حتم وجود التفتیش والمفتشین للتأكد من سلامة إنتاج ھؤلاء وتحدید الأجزاء السلیمة وإستبعاد 

أو  "Go or No Go"الغیر مطابقة وأسلوب التفتیش ھنا كان بطریقة الرفض أو القبول 

محددات للقیاس وھذه إحدى ما یسمى بتقنیات وفیھا تستخدم  Gaugingمایسمى بالقولبة 

ً للخاصیة أو الشىء المفتش علیھ   .التفتیش فى نظام رقابة الجودة ویتم فیھا إختیار تقنیة طبقا

 



 ً   -:مرحلة البدء فى إستخدام الإحصاء وأسالیبھ فى رقابة الجودة : ثالثا

Statistical Control of Quality 

  "الثانیة حتى نھایة الخمسینات الفترة من الحرب العالمیة " 

بالرغم من إستخدام تقنیة العینات الإحصائیة كأسلوب لرقابة الجودة فى الصناعات الأمریكیة     

ً حتى بدایة الحرب العالمیة الثانیة 1920سنة   & Dodge)م لكنھا كانت على نطاق ضیق جدا

Roming Sampling Tables) .  

ً للنقص ال     –الألمانیة "حاد فى العمالة المھرة قامت الحكومات المعنیة فى ھذ الوقت ونظرا

  ببذل مجھودات ضخمة لتطویر أسالیب ھذه التقنیة لرقابة الجــــــــــودة للأغراض " الإنجلیزیة

  

  - :الآتیــــة

تعریف الحدود السلیمة للعینة الإحصائیة لتقابل مستویات الجودة المعتمدة بإستخدام جداول  - 1

 Definition of statically correct sample sizes to meet) حجم العینة( سبق عملھا

acceptable quality levels (AQI) by us of pre-prepared table.  

بدأت الآلة تكون سبب فى أخطاء الجودة ولذلك أصبح من الضرورى مراقبة الآلة ذاتھا عن  - 2

 & Frequency distribution curves machine accurancyطریق عمل مایسمى بالـ 

variability.  

ً فى الأخطاء ولذلك یجب ملاحظتھا لھذا كانت       ھنا بدأنا ندرك أنھ یمكن أن تكون الآلة سببا

  .الأسالیب الإحصائیة طریقة لتقییم أداء الآلة لضمان عدم تأثیرھا على الجودة

3 - Production of the need for re-setting automatic machines used for 

high volume production (mass production) 

التنبؤ بإحتیاجات الماكینات الأوتوماتیكیة والتى تستخدم فى الإنتاج الكمى الضخم لإعادة      

ضبطھا وإعدادھا للعمل الصحیح مرة أخرى ، ونلاحظ أنھ فى ھذه الأیام بدأ المھندسین إستغلال 

  .ین معاییر جودة المنتجالإحصائیات وأسالیبھا لتحس



 ً فترة ) أعملھا صح من أول مرة( وبدایة مفھوم  -:مرحلة الرقابة الذاتیة للعامل : رابعا

  -:الستینات 

"Operator control & right first time approach"  

على الرغم من زیادة أھمیة دور المفتش فى ضبط ورقابة الجودة فى المرحلة السابق ولكنھ      

كثیرة وأصبحت تكلفة  (Defects)مستوى جودة المنتج فى ھبوط وكمیة الراجع  وجد أن

ً لظھور الإعتماد على المفتش فى إكتشاف الحیود  الرقابة على الجودة بھذا الأسلوب عالیة نظرا

عن مستوى الجودة وأصبح العامل یعتمد على المفتش فى ذلك ، لذا ظھرت أھمیة دور العامل 

لذلك وُضعت . الصغیرة (minors)رقابة الجودة وخاصة إنتاج الأجزاء ومشاركتھ فى عملیات 

ً تزویده  قیاسات وأسالیب ووسائل تجعل العامل مسئول عن التأكد من مستوى جودة إنتاجھ مثلا

  بأجھزة قیاس توضح لھ مدى تحقیق المواصـــــــفة المطلوبة وبالتالى یبحث السبب فى الجـــــو 
  

 (Climate)  لتصحیح الخطأ ، ) إلخ... الظروف النفسیة لھ  –الطقس  –الآلة ( المحیط بعملھ

ً مما یؤدى إلى زیادة التكلفة والتى تتضمن عدد كبیر  ولایترك للمفتش والذى یكتشف ذلك متأخرا

وبدء " أعملھا صح من أول مرة"م ظھرت فلسفة 1967من المھالك وضیاع الوقت ، وفى عام 

لأسالیب التى تجعل العامل یجید تحقیق ھذا السلوب أو الفلسفة من تدریب البحث عن الطرق وا

العاملین ولزیادة المھارات ومنح الحوافز المادیة والمعنویة للذین یقومون بأداء ما یوكل إلیھم 

  .من عمل بصورة جیدة

 ً   -: (Quality Assurance)مفھوم توكید الجودة : خامسا

  )وقتنا ھذا من أواخر الستینات وحتى ( 

ھنالك أسباب كثیرة أدت إلى ظھور مفھوم توكید الجودة بكافة ھیاكلھ وتنظیماتھ فى المنظمات    

وكانت أھم ھــــــذه . الإنتاجیة أو الخدمیة كبدیل للمفھوم القدیم للتفتیش بھیاكلھ وتنظیماتھ كذلك 

   -: )1(الأسباب 

كسب العمیل أصبح ھدف إستراتیجى لأى زیادة الإستھلاك جعل الزبون ھو سید الموقف و - 1

  .منظمة إنتاج أو خدمات ودراسة إتجاھاتھ ومطالبھ ھى من المھام الرئیسیة لنظام توكید الجودة



  .زیادة الأسعار جعلت الزبون یعمل حساب للمال ولاینفقھ إلا فى المنتج أو الخدمة الجیدة - 2

ھیئѧات حكومیѧة للتأكیѧد ومراقبѧة الجѧودة التشریعات والقوانین التى تسنھا الحكومات وظھور  -3

  .لھ (Reliability)للمنتج والمعوالیة 

الحاجة إلѧى الإحتفѧاظ بالخامѧات وتخزینھѧا فѧى مواجھѧة الѧنقص فѧى الإمѧداد بھѧا أو قلѧة جѧودة  -4

  .الإمداد الجدید منھا

یتحقѧق  یتضح لنا من السابق أنھ لنؤكد الجودة ونضمنھا لابد من التأكد أن رضا العمیѧل سѧوف   

وذلك بفھم كامل من المنظمة لمطالبة ودراسѧتھا والتأكیѧد علѧى أھمیѧة تحقیقھѧا ویѧأتى ھѧذا بتكامѧل 

وتضافر جھود جمیع العاملین بالمنظمة الإنتاجیة ولیس إدارات الجودة وحدھا فى إتجѧاه تحسѧین 

مسѧتوى الجودة والمحافظة على معاییرھѧا والتطѧویر المسѧتمر وذلѧك لتقѧدیم منѧتج أو خدمѧة فѧى ال

 Quality)الإقتصѧѧѧادى ینѧѧѧال الرضѧѧѧا الكامѧѧѧل مѧѧѧن العمیѧѧѧل وھѧѧѧذا ھѧѧѧو مفھѧѧѧوم توكیѧѧѧد الجѧѧѧودة 

Assurance).  

  .یوضح المستویات الأربعة لتطور إدارة الجودة الشاملة) 1-2(الشكل رقم 

من السابق نرى أن لفظ توكید الجودة یعنى جمیع الأعمال المخططة والمنظمة والتى تنجز     

الجودة ویمكن إستعراضھا للعمیل أو العاملین بالمنظمة لإعطاء الثقة فى أن من خلال نظام 

جودة المنتج سوف تتحقق وھذا بدوره یعنى لابد من وجود رباط قوى یربط الأنشطة فى 

المؤسسة على العمل على تحقیق رضا العمیل ھذا الرباط ھو ما نسمیھ فى الوقت الحاضر 

وسلسلة  "Quality Management System "جودة بالنظام الإدارى أو نظام إدارة ال

ھى السلسلة من المواصفات التى تضع الأسس والركائز  9000المواصفات القیاسیة آیزو 

ً لھا وطبق بفاعلیة فى أى منظمة  السلیمة والصحیحة لإنشاء ھذا النظام الذى لو أنشىء طبقا

  -:لأصبح ضمان الجودة فیھا حقیقة واقعة وھذا یضمن  

رفة مایریده العمیل فى المنتج أو الخدمة سواء كانت صریحة أى ذكرت فى العقد أو مع - 1

  .ضمنیة ما یقدم فى المنتج أو الخدمة ویرضى العمیل ولا یذكره فى مطالبھ أو یصرح بھ

  .عمل التصمیم الذى یحقق مطالب العمیل - 2



  .تنفیذ سلیم بدون أخطاء - 3

  .(Reliability)إعتمادیة عالیة  إستخدام خامات وأجزاء صغرى ذات درجة - 4

  .تعلیمات عمل وتنفیذ واضحة وطرق إجراءات میسرة وسلیمة - 5

  .تغلیف مناسب یحافظ على المواصفات الفنیة للمنتج - 6

  .تسلیم فى الموعـــــد - 7

متابعة المنتج بعد البیع وعمل ما یلزم نحو مشاكل العملاء وھو ما یؤدى إلى معنى آخر  - 8

  -:للجودة 

  .ملائمة المنتج أو الخدمة للإستخدام* 

  .من مال) المنتج أو الخدمة(قیمة ما یدفع فیھا * 

لذلك نجد أن مبادىء إدارة أعمال الجودة تركز على الھدف الرئیسى لتوكید الجودة وھو منع      

  -:وقوع الخطأ بإجراء مبكر ، وھذه المبادىء ھى

  جمیع المستویات من توصیف وتحدید وتأكیدیجب أن نجعل المتطلبات للعمیل واضحة على  - 1

  .المواصفات الفنیة وحتى إصدار تعلیمات العمل على كافة المستویات
 

  

  .نظام مراقبة لكل المنتج وطریقة العمل والخامات المستخدمة - 2

أعملھا صح " تنمیة مستوى الفھم لعملیة منع وقوع الأعطال فى مرحلة وتزكیتھ لدى الأفراد  - 3

  ".مرة من أول 

  ).فھم للمھام والسلطات ومعرفة كیفیة التنفیذ الصحیح لھذه المھام(مشاركة الجمیع المدروسة  - 4

  ).تنمیة مستوى الإتصالات بین الإدارات( تواصل الأفكار والمعلومات بین الإدارات  - 5

 ً  (TQM" Total Quality Management") -:فلسفة الجودة الشاملة : سادسا

رحلة من أحدث المراحل فى تطویر مفاھیم إدارة أنشطة المنظمة من خلال فكر تعتبر ھذه الم  

وثقافة الجودة وإستمرار التحسین لكل شىء ، ومفھومھا أن یشترك جمیع العاملین فى المنظمة 

( فى تحقیق الرضا الكامل للعمیل " لیس فقط العاملین فى إدارات الجودة " الإنتاجیة أو الخدمیة 



من خلال التحسین المستمر للأداء من خلال منھج مدروس وأسالیب إدارة ) ى داخلى أو خارج

  ).1(حدیثة محققة ومثبتة 

  .یوضح تطور حركة الجودة الشاملة) 1-2(الجدول رقم 

وتعتمد الإدارة الشاملة للجودة فى الرقابة على النوعیة على مدخلین المدخل الیابانى وھو ما    

والمدخل الأوربى وھو مایطلق  Total Quality Controlللجودة  یطلق علیھ بالرقابة الشاملة

ویركز ھذا المدخل على إجبار المنظمات التى لھا علاقة عمل فى دول  ISO 9000علیھ 

المجموعة الأوربیة بوضع إجراءات لإدارة النوعیة وقد تم تطویر معاییر الرقابة على النوعیة 

الجمعیة الأمریكیة للرقابة على النوعیة وھى ما یطلق فى الولایات المتحدة الأمریكیة من قبل 

  .  Q90,Q91,Q92,Q93,and Q94علیھا 

 -:متطلبات البرنامج الفعال للإدارة الشاملة للجودة 

لكى یتم تنفیذ برنامج فعال للإدارة الشاملة للجودة لابد من أن نضع فى الإعتبار خمسة مفاھیم    

  -: )2(وھى 

 -: Continuous Improvementالتحسین المستمر  - أ

  
  9/9-نفس المرجع السابق  )1(

 Heizer and: المصدر  – 584ص  –جامعة آل البیت -–) مدخل كمى(إدارة الإنتاج والعلیات  -حسین عبدالله التمیمى ) 2(

render (1996) p.84.85 

ً تھدف الإدارة الشاملة للجودة للوصول إلى الكمال الذى لایمكن تحقیقھ لذ      ا تتطلب دائما

ً من أجل الوصول إلى الكمال   .التحسین المستمر والعمل دائما

لوصف العملیة المستمرة للتحسین المستمر  Kaizenنجد أن الیابانیون إستخدموا كلمة     

وتعنى وضع وتحقیق أعلى الأھداف وفى الولایات المتحدة الأمریكیة وصف ھذا الجھد بـ صفر 

ً (  Zero Defectsصفریة من العیوب أى العیوب ال وبالرغم من ) كما سیوضح لاحقا

  .المصطلحات المستخدمة فإن مدیر الإنتاج والعملیات یعتبر المفتاح لضمان إستمراریة التحسین

  -: )1(وھنالك عدد من العناصر اللازمة لنجاح جھود التحسین المستمر وھى   



  .القیادة المتفتحة/ 1

  .بناء الوعى/ 2

  .الإتصال وإستمراریتھافتح خطوط / 3

  .العمل على خلق ثبات الھدف/ 4

  .التركیز على المستھلك/ 5

  .إختبار الجھود المبكرة الحرجة بغرض النجاح/ 6

  .تكوین فرق العمل/ 7

  .تقدیم الدعم ، والتدریب ، والتعلیم للموارد البشریة/ 8

  .بناء الصدق والإحترام/ 9

  .المستمر أسلوب حیاةخلق بیئة یكون فیھا التحسین / 10

  .التحسین المستمر لكل العملیات/ 11

  .إتساع الثقافة لتشمل الموردین/ 12

  -: Employees Empowermentالقدرة فى التأثیر على العاملین  -ب

ً فى كل خطوة فى عملیة الإنتاج ،     من متطلبات إدارة الجودة الشاملة أن یكون العاملین طرفا

من مشاكل الجودة مرتبطة بالعملیة الإنتاجیة % 85الأعمال تشیر إلى أن ونجد أن أدبیات إدارة 

والمواد ولیس مع أدء العاملین ولذا تظھر ھنا ضرورة لتصمیم المعدات والعملیة التى یمكن أن 

  تقود إلى الجودة المرغوبة أو المطلوبة ویمكن تحقیق ذلك بصورة أفضـــــــــل من خلال إعطاء 
–م 1996 –دار الكتب  ––المنھج العلمى لتطبیق إدارة الجودة الشاملة فى المؤسسات العربیة  - تاح زین الدین فرید عبد الف) 1(

  51-50ص 
الفرصة للعاملین بالمشاركة أى جعلھم جزء من العملیة الإنتاجیة فھم الذین یدركون ویفھمون 

ً معھ ویفھمونھ أفضل من أى ش خص آخر وعندما نقاط الضعف فى النظام ویتعاملون یومیا

ً من أن یكون العامل ھو المخطىء وھو إما أن یعود ذلك إلى  لایكون ھنالك تطابق فإنھ نادرا

ً أو أن النظام ھو سبب الإنحراف أو الخطأ أو أنھ یتم تدریب العامل  التصمیم المنتج كان خاطئا



ً على حل المشكلة ً ما  بالشكل المطلوب وبالرغم من أن العامل یمكن أن یكون قادرا إلا أنھ نادرا

  . یكون السبب فى وقوعھا

  -: )1(ومن الطرق التى تساعد العامل فى ھذا المجال مایلى    

  .بناء شبكة إتصالات فعالة: ً◌ أولا

 ً   .الدعم والإشراف وضرورة أن یكون المشرفین متفتحین متفاعلین مع مرؤوسیھم:  ثانیا

  .إلى العاملین فى الإنتاج" والتنفیذیةالمسؤولیات الإداریة " نقل المسؤولیة: ً◌ ثالثا

 ً إتباع الطرق الرسمیة بتكوین الفرق وحلقات النوعیة ویمكن تكوین ھذه الفرق لمعالجة :  رابعا

" النوعیة" مشاكل مختلفة ولابد من التركیز على الجودة لبناء الفرق من خلال حلقات الجودة 

Quality Circles )المبحث الأول.(  

  -: Bench marking) الإسترشادیة(لأداء التوضیحیة وضع معاییر ا - ج

یمثل إختیار معیار توضیحى للأداء أفضل أداء للعملیات أو النشاطات ، والفكرة ھو لوضع       

ھدف للتصویب بعد ذلك یتم وضع معیار للأداء تتم فى ضوءه المقارنة وھذه أھم الخطوات التى 

  - : )1(یة وھى یجب إتباعھا لوضع معاییر الأداء التوضیح

  ".ھدف"تحدید ماھو الشىء الذى یوضع لھ معیار الأداء : ً◌ أولا

 ً   .تكوین الفریق الخاص بالھدف:  ثانیا

  .تحدید الجھات ذات العلاقة: ً◌ ثاثال

 ً   .جمع المعلومات الخاصة بالھدف:  رابعا

  .أو الزیادة علیھ" معیار الأداء"العمل على الوصول إلى الھدف : ً◌ خامسا

یجب وضع معاییر إسترشادیة لمجالات مختلفة حیث أن إدارة الجودة الشاملة تتطلب معاییر     

  .یھتدى بھا قابلة للقیاس" علامات"
  

  586ص  –مرجع سابق  ––) مدخل كمى(إدارة الإنتاج والعملیات  -حسین حسین عبدالله التمیمى )1(

  -: Just – In – Time (JIT)الإنتاج والشراء فى نفس الوقت  -د



یعتبر ھذا أحد الأنظمة التى یمكن من خلالھا التحسین المستمر وإلزامیة حل المشكلة ،     

وبتنفیذ ھذا النظام فإن كمیة المخزون تحت الید تكون قلیلة بالإضافة إلى أن وضع أنظمة رقابیة 

نظام  على الشراء وعلى النوعیة تساعد على توفیر المخزون فى وقت الحاجة إلیھ ، ویرتبط

  - :بالجودة بثلاث طرق  JITالـ

على تخفیض تكالیف الجودة ویحصل ھذا لأن تكالیف السكراب  JITیساعد نظام الـ: ً◌ أولا

وإعادة العمل على المنتجات والإستثمار بالمخزون وتكالیف التلف كلھا مرتبطة بالمخزون تحت 

  .یكشف عنھا وبسرعة JITالید والذى تم تخفیضھ فى ظل نظام الـ

ً ث یحسن من النوعیة ، حیث أه بموجب ھذا النظام یتم تقلیص وقت الحصول  JITنظام الـ:  انیا

على المواد وأن المعلومات الخاصة بالإنحرافت تكون حدیثة ویحد من عدد المصادر المحتملة 

  .للخطأ

  -:مفھوم إدارة الجودة الشاملة 

  القیام بالعمل " الجودة الشاملة فمعھد الجودة الفیدرالى عرفھا بأنھا  ریف لإدارةاھناك عدة تع    

الصحیح بشكل صحیح ومن أول وھلة مع الإعتماد على تقییم العمیل فى معرفة مدى تحسن 

، ومن جھة أخرى فإدارة الجودة الشاملة تعنى التحسین المستمر على مستوى النظام  )1("الأداء 

ً أو  إصنع المنتجات" الإنتاجى  ً أو تنظیمیا صحیحة منذ المرة الأولى أى أفعل أى شىء فنیا

ویعنى ھذا منع حدوث العیوب وبذا تصبح عملیة التفتیش ". خلاف ذلك بجودة منذ فكرت فیھ 

عملیة ثانویة بالنسبة للمنتج أى أن ضمان الجودة صار مسؤولیة الصانع سواء كان عامل تجمیع 

  .أو تشغیل أوصیانة أو خدمات 

بعض المبادىء التوجیھیة " ویوجد تعریف آخر لإدارة الجودة الشاملة وھو أنھا عبارة عن     

والفلسفیة التى تمثل أساس التحسن المستمر للمنظمات من خلال إستخدام الأسالیب الإحصائیة 

والموارد البشریة لتحسین الخدمات والمواد التى یتم توفیرھا للمنظمة بالإضافة إلى النظام 

خلى الذى یحكم عمل المنظمة التى یتم بھا مواجھة مطالب المستفیدین فى الوقت الحاضر الدا

  وفى المستقبل وھى خلق التكامل بین الأسالیب الإداریة والجـــــــوھریة والجھود الحالیة لتحسن 



  119ص  –) مرجع سابق(مدخل مراقبة الجودة  –توفیق عبد المحسن  )1(

  ،"وجعلھا تعمل فى نموذج نظامى موحد موجھ لتحقیق التحسن المستمرالأداء والوسائل التقنیة 

مدخل إدارة المنظمة الذى یرتكز على الجودة وینبنى على مشاركة " عرفھا ھتشنر بأنھا وی      

جمیع أعضاء المنظمة ویستھدف النجاح طویل المدى من خلال إرضاء العمیل وتحقیق منافع 

شكل تعاونى لأداء الأعمال التى " ، وجابلونسكى یعرفھا بأنھا " العاملین فى المنظمة وللمجتمع 

یعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملین بھدف تحسین الجودة وزیادة الإنتاجیة 

  ).1(" بصفة مستمرة من خلال فرق العمل 

ف إلى تحقیق من تلك التعاریف نخلص إلى أن إدارة الجودة الشاملة ھى فلسفة إداریة تھد    

  .التمیز فى جودة أداء المنظمة ككل من خلال الوفاء بإحتیاجات العملاء والعاملین

یوضح مقارنة بین قواعد الجودة القدیمة والحدیثة والتى تبین الفرق ) 2-2(الجدول رقم      

  .الواضح بین الأسلوبین

  -:إطار الجودة الشاملة 

  -: )2(ویشتمل على أبعاد الجودة الشاملة     

-  ُ   -:د الإدارى ـعــالب

ویقصد بھ كل المدیرین فى جمیع المستویات الإداریة والذین یأدون العملیة الإداریة      

Management process  الرقابة  –التوجیھ  –التنظیم  –التخطیط ( بمكوناتھا الأربــعة

 ً ً لمتطلبات منھجیة إدارة الجودة الشاملة بإســــتخدام أنظمة مختلفة) والتنسیق ضمنا   وذلك وفقا

جدیدة لأداء العمل بصورة متمیزة فى كافة المجالات وذلك لتحقیق أعلى جودة وبصفة مستمرة 

  .زبونتحت ظل إستراتیجیة عامة للمنظمة تسعى إلى تحقیق الرضا الكامل والسعادة لدى ال

  -:بعُـــد الجــــودة  -

ً فى أبعاد الجودة بالفصل الأول        ) مفھوم الجودة ( بالإضافة إلى الأبعاد التى ذكرت سابقا

  -:یمكن إضافة 

  -: Particle Qualityالجودة الجزئیة  - 1

  وتشیر إلى مستوى التمیز فى مواصفات السلعة أو الخدمة وجودتھا والتى یمكن تحقیقھا من     



  116ص  –نفس المرجع السابق ) 1(

  33ص  –) مرجع سابق( –المنھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة  - عمر وصفى عقیلى ) 2(

  

  .خلال نظام الجودة المعمول بھ

  -: Total Qualityالجودة الكلیة  - 2

ویشیر ھذا البعد إلى صفة التمیز بالنسبة للسلعة أو الخدمة التى تقدمھا المنظمة للزبون       

وذلك بتلبیة كافة مطالبھ وتوقعاتھ مثل حسن المعاملة ، الوفرة ، السعر ، الإستجابة الفوریة 

لنظر على أن للشكاوى ، الخدمات الإضافیة ، وتقدیم السلعة فى الوقت المطلوب ، ونلفت ا

  .الجودة الكلیة تتضمن الجودة الجزئیة

  -:بعُـــد الشمول 

  -:ویتكون ھذا البعد من بعدین أساسین      

  -:التمیز فى جمیع الأشیاء بالمنظمة وھذا یشتمل على   - 1

  .ثقافة المنظمة وفلسفتھا -

  .القیــــــــادة -

  .العنصر البشرى أداءه ، سلوكھ ، تفكیره -

  .أنــواع العملیاتكافة  -

  .الأنظمـــــــــــة -

  .السیـــــاســــات -

  .الإجـــــــراءات -

  .الھیكل التنظیمى -

  .العلاقات مع الآخرین ، المردین ، والمجتمع عامة -

التمیز بصفة خاصة فى جھود كل العاملین بالمنظمة رؤساء ومرؤوسین وذلك لتلبیة حاجات  -2

عѧاتھم بѧل تجاوزھѧا بالإضѧافة إلѧى تجѧاوز المنافسѧون فیمѧا یقدمونѧھ ورغبات العملاء وتحقیѧق توق

  .لزبائنھم من سلعة أو خدمة



  -:بعُد رضــــا العمیــــل 

مѧѧن زاویѧѧة  "Customer Satisfaction"تنظѧѧر إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة إلѧѧى رضѧѧا العمیѧѧل     

  حیث یربط مستوى رضا العمیل أو المستھلك "  Customer Valueقیمة المستھلك " مفھوم 

  -:بمتغیرین ھما

  .المنفعة التى تحصل علیھا من إستخدامھ للسلعة التى إشتراھا أو الخدمة التى تحصل علیھا - 1

  .مقدار التضحیات التى قدمھا من أجل حصولھ على المنفعة - 2

 - :المعادلة التالیة توضح ما سبق 

  

  )التضحیات – المنفعة= قیمة المستھلك ( 

(Customer Value = Benefits – Sacrifices) 

 

ونعنى بالمنفعة درجة الإشباع المادى والمعنوى الذى حققتھ السلعة أو الخدمة للعمیل ومدى     

توافقھما مع توقعاتھ ، والمنفعة ذات علاقة بمستوى أداء السلعة وسھولة إستخدامھا ، وطول 

یانتھا وسھولة الحصول علیھا ، أما التضحیات فنقصد بھا عمرھا ، وقلة أعطالھا ونفقات ص

الجھد الذى بذلھ للحصول على السلعة والتكلفة المالیة لذلك بالإضافة إلى الزمن الذى إستغرقھ 

  .من أجل الحصول علیھا

من المعادلة السابقة فإن رضا العمیل یتحقق عندما تكون القیمة التى تحصل علیھا العمیل     

  -:عالیة ففى ھذه الحالة فإن المنفعة تكون أكبر من التضحیات وبذا یزداد رضا العمیل كما یلى

                                                          
                                                                                 =  

  

  .والعكس من السابق صحیح

  .فكلما كانت المنفعة قلیلة أى أقل من التضحیات كلما قل رضا العمیل     

 رضا العمیل قیمة المستھلك أكبر التضحیات منفعة



یتضح لنا أن الإتجاه التقلیدى لمفھوم رضا العمیل والذى كان یعتمد على السعر حسب      

  -:المعادلة

  ) Customer Value = Priceالسعر = مستھلك قیمة ال(  

صار لایتوافق مع توجھات إدارة الجودة الشاملة حیث أن السعر وحده لایكفى لتحقیق رضا    

العمیل فالحصول على سلعة أو خدمة بسعر أقل یتحصل منھا على منفعة قلیلة أى لاتحقق لدیھ 

  بسعر أعلى لتحقیق الإشباع لذا فإن  الإشباع الذى یریده المستھلك تجعلھ یبحث عن أخرى ولو

  

ً وتخسر    المنظمات التى تعتمد على السعر فقط لنیل رضا العمــــــــــلاء فإنھا ستخسرھم تدریجیا

حصتھا السوقیة مما یھدد بقاءھا وإستمراریتھا فى الوقت نفسھ فإن القیمة العالیة سوف تحقق 

إستقطاب عملاء جدد مما یزید من حصتھا السوقیة رضا العمیل والولاء للمنظمة وتمكنھا من 

  .ومن ثم بقاءھا وإستمرارھا

  بل  Absolute Valueوتجدر الإشــارة إلى أن معادلة قیمة المستھلك لیست ثابتة أو مطلقة     

تتغیر من وقت لآخر بسبب تغیر أراء وقناعات العملاء ومتطلباتھم لذلك یجب على المنظمات 

  ر لكى تكون قادرة على التعــــــامل معھ بشكل دائم وتحافظ على رضا عملائھا متابعة ھذا التغیی

  .بإستمرار

  -:بعُــــد الرضـــا الشــامل 

والرضا الشامل یعنى تحقیق إتجاھات إیجابیة لدى جمیع الفئات التى تتعامل مع المنظمة     

  -: )1(وھى 

 Customersالزبــائن    * 

 Suppliersالموردون    *

 Stockholdersالمـــلاك      *

    Employeesالعاملـــون * 

   Societyالمجتمع بوجھ عام * 



فالھدف الأساسى لنظام إدارة الجودة الشامة ھو إرضاء العمیل وتحقیق متطلباتھ ورغباتھ     

) 2-2(ود فى وجھ المنافسة والشكل رقم بدرجة عالیة وتخطیطھا وبشكل مستمر ودائم للصم

  .یوضح ذلك

  ).3-2(لمنھجیة إدارة الجودة الشاملة یمكن الإستعانة بالشكل رقم  ولتوضیح رؤیة كاملة     

  -:عقبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

  -: )2(حدد دیمنج أھم الأمراض المنتشرة والتى لاتحقق الجودة بالمنظمات وھى      

  -:إنعدام التساوى فى الھدف والغرض : ً◌ أولا

ً ما تقسم الأھداف إلى شھریة وربع سنویة وغیرھا دون العمل المستمر لتحسین الجودة         غالبا
  39ص  –نفس المرجع السابق ) 1(
  124ص  –– 9000مدخل إدارة الجودة الشاملة وآیزو  –مراقبة الجودة  - توفیق محمد عبد المحسن) 2(

  .والوفاء بإحتیاجات المستھلك ورغباتھ

  -:كیز على الأرباح قصیرة الأجل التر: ً◌ ثانیا

على سبیل المثال فقد أوضح أحد المراكز الإستشاریة فى بریطانیا أنھ بینما یشیر     

الإستشاریون الأوربیون على منظماتھم بترك الأسواق التى تبدو غیر مربحة فإن الیابانیین 

تھم الإداریة والتى یفعلون عكس ذلك حیث لدیھم مجموعة من الأولویات التى تنعكس فى فلسف

  -: )1(تتضمن الآتى 

  .النمو والإحتفاظ بنصیب السوق المستھدف - 1

  .تقدیم أفضل ما یمكن لعملاء المنظمة - 2

  .الوفاء بإحتیاجات العاملین داخل المنظمة - 3

  .تحقیق الربـــح - 4

  .یعنى ھذا أن المنظمات الیابانیة تھتم بالنمو أكثر من الربحیة   

 ً المنظمة بالأرقام والزیادات الھامشیة دون النظر إلى الإعتبارات الأخرى مثل  إدارة:  ثالثا

  .إلخ.. تحسین الحصة السوقیة  –تكوین إنطباع جید عن المنظمة  –رضاء المستھلك 

 ً   .إرتفاع تكالیف العلاج الطبى للموظفین وتكالیف الصیانة وتجھیزات مكان العمل: رابعا



 ً   -:الإدارة وتغیرھا الدائم عدم إستقرار : خامسا

التغیر الدائم للقیادة وعدم إستقرارھا یصرف المسؤلین عن مفھوم إدارة الجودة فلا ینظرون    

  .إلیھا ، فھم مشتغلون بقضایا أخرى یرونھا ذات أھمیة

 ً  التركیز على تقییم الأداء ولیس القیادة الواعیة التى تساعد الأفراد فى تحقیق:  سادسا

، فھنا تتحول الإدارة إلى إدارة بالأرقام أو بالتخویف ویؤدى ذلك إلى تحول معدلات جودة أعلى 

العاملین إلى معدلات قصیرة الأجل ، فھناك كثیر من الإنتقادات التى وجھت لتقییم الأداء على 

  -:النحو التالى  

ً عن آخر بإعطاء أحدھم تقدیر جید والآخر تقدیر - 1 ضعیف أى  قد یقوم المشرف بتفضیل عاملا

ً والذى لھ وجھات  ً مرتفعا أنھ یرى ن أحد موظفیھ لھ وجھات نظره ومیولھ فیعطى ھذا تقدیرا

 ً ً منخفضا   .نظر ومیول مختلفة یعطى تقدیرا
  

  124ص  –نفس المرجع السابق ) 3(
من الصعب التأكد من صحة نتائج تقییم الأداء حیث أن العناصر التى یتم على أساسھا عملیة  - 2

  .غیر ملموسة ویعتمد تقدیرھا على الحكم والتقدیر الشخصى الرئیسىالتقییم 

المقاومة التى یبدیھا العاملین لھذا النظام لإعتقادھم بأنھم سیكونون فى وضع مراقبة مستمرة  - 3

  .من قبل الإدارة على أدائھم وتصرفاتھم

  .متساھلینقد یكون ھناك بعض الرؤساء المتشددین فى تقییمھم وآخرین متھاونین أو  - 4

  تأثر القائم بعملیة التقییم بمركز الشخص فیقوم بإعطاء تقدیرات عالیة للوظائف الإشرافیة  - 5

  .وتقدیرات منخفضة للوظائف البسیطة أو التى فى بدایة السلم الإدارى

یتجھ بعض المشرفین لإعطاء مرؤسیھم تقدیرات متوسطة ویعزى ذلك إما لجھلھم للفروق  - 6

ً من الفردیة بین الم رؤسین أو عدم قدرتھم على إكتشاف ھذه الفروق أو تقدیرھا ، فخوفا

  .ضررھم یمیل المشرف إلى إعطاء درجة متوسطة كنقطة بدایة



التعمیم وإخطاء الھالة یحدث ھذا عندما یعطى المشرف تقییمھ العام لمرؤسیھ على أساس  - 7

ً  عامل واحد من عوامل التقییم أو بصفة واحدة من صفات المرؤوس ً أو ضعیفا فإذا كان ممتازا

ً فى بقیة الخصائص ً أو ضعیفا   .فى صفة یعتبره ممتازا

التأثر بإتجاھات الإدارة ، فإذا كانت الإدارة تود إستعمال التقییم للترقیة فإن المشرفین  - 8

یقومون بإعطاء تقدیرات حسنة للعاملین حتى یستفیدوا من ھذه الفرصة وإذا كان التقییم لتقییم 

مج تدریبى فإنھم یقومون بوضع تقدیرات ضعیفة حتى تشعر الإداؤة بحاجة العاملین برنا

  .للتدریب

تردد الرئیس المباشر من إعطاء تقدیرات منخفضة تجنباص للمشاكل التى تنشأ بینھ وبین  - 9

  المرؤوسین والتى تؤدى إلى حدوث أثار سالبة فى مستوى أدائھم وتعاونھم معھ أى بمعنى آخر 

ً على مستوى أداء المنظمة ككلحدوث آث ً واضحا   .ار سلبیة قد یكون لھا أثرا

قد یمیل الرئیس المباشر إلى إعطاء تقدیرات مرتفعة  لنیل رضا العاملین بینما یقوم آخر  -10

بإعطاء تقدیرات منخفضة وھذا یؤدى إلى إختلاف كبیر فى التقدیرات بین مستوى الأقسام 

تر بین العاملین فى المنظمة مما یؤثر على كفاءتھم وأسلوب والإدارة مما یخلق نوع من التو

  .أدائھم

  -:إلى أى مدى یمكن أن یكتب لنظام إدارة الجودة البقاء

عند تقدیم برنامج إدارة الجودة الشاملة للتطبیق فى بعض المنظمات ظھرت بعض المشاكل     

   -: )1(فى التنفیذ أھمھا 

ً مدخل -   .إدارة الجودة وھدفت إلى تحقیق الفوائد فى المدى القصیر أن الإدارة لم تستوعب جیدا

  .لم تتبنى المنظمة فى تنظیمھا الداخلى إستراتیجیة تؤكد على أھمیة الجودة -

  .عدم الموثوقیة فى نظام إدارة الجودة -

  .الإھتمام بالفرعیات أى الثانویات دون التركیز على المشاكل الأساسیة التى تواجھ التطبیق -

لھذا فلابد لإدارة المنظمة من القیام بعمل دراسة من وقت لآخر للوقوف على مدى إلتزامھا     

  .بمتطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة



  )1-2(جدول رقم 

  ركة الجودة الشاملةـــــــتطور ح

  الأحداث  السنة
والذى كان نادى تایلور بدراسة الزمن والحركة فى كتابھ مبادىء الإدارة العلمیة   1911

ً لولادة مفاھیم جدیدة بالكفاءة   .مؤشرا
ً من  (Walter Shewhart )عرض شیورات  1931 فكرة السیطرة على الجودة إحصائیا

  .خلال كتابھ الرقابة الإقتصادیة على الجودة فى المنتجات الصناعیة
الحرب عمل دیمنج كمعلم لأسالیب وتقنیات الرقابة النوعیة أثناء عملھ فى دائرة   1941

  .الأمریكیة
  .بدأ دیمنج بتعلیم مفاھیم الجودة فى الیابان  1950
ً عن رقابة الجودة  1951   .نشر جوران كتابا
  .فكرة العیوب الصفریة (Philip B.Crosby)قدم كروسبى   1970
  .بدأ الإعلام الأمریكى یتحدث عن التطور التكنولوجى  1980
الكبرى تفكر بأفكار دیمنج حیث دعتھ لإلقاء بدأت الشركات الصناعیة الشھیرة   1981

  .محاضرات وندوات وذلك من أجل التحدث للإدارة العلیا
ً بعنوان   1982   .الجودة ، الإنتاجیة ، الوضع التنافسى: نشر دیمنج كتابا
نشأ الكونغرس الأمریكى جائزة   1987 ُ   .وھى جائزة الجودة لمالكوم بولدریج (Mbnqa)أ
الأمریكى یصدر تعلیماتھ لدائرة الدفاع الأمریكیة من أجل تبنى مفھوم وزیر الدفاع   1988

  .الجودة الشاملة
  .فلوریدا الطاقة والكھرباء وھى أول شركة أمریكیة تربح جائزة دیمنج  1989
  .مدخل الجودة الشاملة أصبح وبشكل یدرس فى المعاھد والجامعات الأمریكیة  1993
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  )2-2(جدول رقم 

  ارنة بین قواعد الجودة القدیمة والحدیثةـــــمق

  
  القدیمة الحدیثة  القواعد القدیمة

یسѧѧѧبب " بأخلاقیѧѧѧات العمѧѧѧل " إن عѧѧѧدم المبѧѧѧالاة  -1
  الجودةضعف 

عنѧدما یѧѧتم إدارة العامѧѧل فѧى المنظمѧѧة كمѧѧا ینبغѧѧى  -1
ً للآخرین أو أفضل منھم   .یكون كفئا

یكثر الحدیث حول الجѧودة بینمѧا ھѧى تعѧد ثانویѧة  -2
  .لتحقیق الأرباح

  .تعد الجودة وسیلة لتحقیق أرباح أكثر -2

  .جودة أعلى تعنى تكلفة أقل -3  .جودة أعلى تعنى تكلفة أعلى -3
التنقیب عѧن المشѧكلات المتعلقѧة بالعملیѧات ومѧن  -4  التنقیب عن مشكلات المنتج ومن ثم تصحیحھا -4

  .ثم معالجتھا بحیث لایتكرر حدوثھا
الإفتѧѧراض بѧѧأن الأخطѧѧاء سѧѧوف تحѧѧدث لѧѧذا یѧѧتم  -5

  .وضع فحوصات وضوابط لتصیدھا
الإفتراض بأن الأخطاء لن تحدث ویѧتم التخطѧیط  -5

  .على ھذا الأساس
  .القیام بالعمل بشكل صحیح من المرة الأولى -6  تصید الأخطاء ومعالجتھا یتم -6
  عدم التغاضى عن العیوب والمضى على خطأ -7  یتم إكتشاف الأخطاء بواسطة المراقب -7
المѧѧѧوردون ھѧѧѧم أعضѧѧѧاء وموثѧѧѧوق بھѧѧѧم ضѧѧѧمن  -8  الموردون ھم خصوم وبالتالى یشتبھ فى أمرھم -8

  الفریق
یكون لكافѧة المنتجѧات مصѧدر من المستحسن أن  -9

  .ثانٍ 
العمѧѧل بمصѧѧدر رئیسѧѧى واحѧѧد لضѧѧمان الموثوقیѧѧة  -9

والجѧѧودة ، أمѧѧا إسѧѧتخدام مصѧѧدر ثѧѧان فیتوقѧѧف علѧѧى 
  .عدم قدرة المصدر الأول على الإنتاج بالقدر الكافى

10-  ً   .الشراء من أجل الجودة -10  .الشراء من العروض الأدنى سعرا
تعѧѧد الجѧѧودة مھمѧѧة كѧѧل فѧѧرد وذلѧѧك مѧѧن مرحلѧѧة  -11  .التصنیع تعد الجودة وظیفة من وظائف -11

  .التصمیم إلى مرحلة الشحن
الوعى بالجودة مسؤولیة كل عامل مشѧارك فѧى  -12  .قسم الجودة ھو المسؤول عن الجودة -12

  .العملیة
العاملون ھو المسؤولون عѧن أغلѧب المشѧكلات  -13

  .المعتلقة بالجودة
)  %80(فѧѧى نسѧѧبة النظѧѧام الإدارى ھѧѧو السѧѧبب  -13

  .من مشكلات الجودة
یجѧѧѧѧب علѧѧѧѧى الإدارة إدراك مشѧѧѧѧكلات الجѧѧѧѧودة  -14

  .وتفویض المسؤولیة من أجل تحسینھا
تعتمد الإدارة على العاملین فى تحدید ومعالجѧة  -14

ً لأن الأقرب إلى المشѧكلة یكѧون فѧى  المشكلات نظرا
موقع أفضل عند صنع القرارات وإتخѧاذ الإجѧراءات 

  .لھااللازمة حیا
تعѧѧد الإحصѧѧاء وسѧѧیلة دخیلѧѧة علѧѧى المختصѧѧین  -15

  .بالجودة
مѧѧن المستحسѧѧن أن یكѧѧون العامѧѧل علѧѧى معرفѧѧة  -15

  .بالأسلوب الإحصائى لمراقبة الجودة
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  )2-2(شكل رقم 

  الشاملةأھداف إدارة الجودة 

  

  

  

  

  تخفیض                                                                  تحسین                                
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  جودة                                                                                                 حصة أكبر
  فى السوق                        عالیة                                                                        

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 إدارة الجودة الشاملة
 

 رفع الكفــــاءة الإنتــــــاجیة

فى نفوسھم  تحقیق الرضا لدى العملاء والسعادة
من خلال سلعة أو خدمة ذات مستوى جــــــودة 

 عـــــالى یبلغ حد الكمال

 

 البقاء والإستمرار والتفوق على الآخرین
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 )1-2(شكل رقم 
  

  
 المستویات الأربعة لتطور إدارة الجودة الشاملة

 
  
  

 TQMإدارة الجودة الشاملة                                                               
  
                                                                                           
 QA                                                                                                                    سیاسة الإنتشار *

                                                                             مشاركة الموردین والمستھلكین             * 
  الإحاطة بكل العملیات* 
                                 إدارة العملیات                                                                                                               * 
  قیاس الأداء                                     تأكید الجودة* 
 QC        فرق العمل                                                                                                                    * 
  مشاركة العاملین* 

  المستمر التحسین*                                                                                                                                                                                                                 
  تشجیع الأفراد*                                   تنمیة نظم الجودة                                                                                                              -
  المشاركة*                                                                             تطویر تخطیط الجودة                                                              -
 المطابقة للمواصفات*                 .TQM            QA         QC                 Inspcإستخدام تكالیف الجودة                                                     -
  تحدید المذنب*                          اطة بالعملیات غیر الإنتاجیة                                                                                                  الإح -
  الحرص على الأفراد*                                                                   المراقبة الإحصائیة للعملیات                                                               -

                                  إعداد دلیل الجودة                           مراقبة الجودة                                                                     -
  أداء العملیات بیانات -
  الفحص الذاتى -
  إختبار المنتج -
  إستخام الإحصاء -
  خرائط المراقبة -
  
  الإنقــاذ *

                                                                            تنویع ، ترتیب                                                                                                                * 
  إجراءات تصحیحیة* 
  الفحص          تحدید مصادر عدم المطابقة         * 

  
 
 
 
  
  

  12ص -–المنھج العلمى لتطبیق إدارة الجودة الشاملة فى المؤسسات العربیة  فرید عبد الفتاح زین الدین :المصدر
Date, B.G., & Plankett, J.J.,Managing  
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 المنھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة

الجودة فىالتمیز   

الجودةفى  الریادة  

الریادةالمحافظة على   

جزء من المجتمع المنظمة   

 الرؤیة المستقبلیة رسالة المنظمة

 إستراتیجیة المنظمة

 أھداف الإستراتیجیة

 سیاسة الجودة الشاملة

یراتــــــالتغ  ثقافة المنظمة 

 الھیكل التنظیمى

 تصمیم العملیات

 الأنظمة والسیاسات

 النمط التقلیدى

 أسلوب تنفیذ العمل

 دعم الجھات العلیا

 التمھید قبل التطبیق

 تعمیق فكرة أن العمیل یدیر المنظمة

 تنمیط العملیــــــــات

 شمولیة وإستمراریة الرقابة

 تبنى أسلوب تفتیت المشكلة

 تحقیق جودة التكالیف

 تجربة السلعة من قبل العمیل

جودة التكالیفتحقیق   

 تجربة السلعة من قبل العمیل

 سیاسة دمــــــج العاملین

 المسؤلیة الأخلاقیة الإجتماعیة

 المتطلبات
تلبیة حاجات ورغبات 

العملاء وتحقیق الرضا لدیھم 
 وإدخال السعادة فى نفوسھم
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 التحسینات

 التحسین المستمر

 تحسین إستثمار العنصر البشرى

 تحسین العلاقات مع الآخرین

 المعایرة من أجل تحسین الجودة

الوقـــــتتحسین إستثمــــار   

الأنشطة الداعمة 
 المستمرة

 نظام المعلومات وجمع الحقائق

 التغـــــــذیــة العكسیة

 التعلیم والتدریب المستمر



  المبحث الثــــــــــانى

  -:الشاملةمدارس الجودة 

ھناك عدد من العلماء البارزین الذین كانت لھم إسھاماتھم الواضحة لدفع عجلة تطور مفاھیم    

إدارة الجودة ومن أبرز ھؤلاء العلماء الذین أسھموا بغزارة فى مجال إدارة الجودة بالمقارنة 

  -: )1(بغیرھم 

  -:Edwards Demingإدوارد دیمنج / 1

 The Father of (TQM)قب بأبو ثورة إدارة الجودة الشاملة ھو مستشار أمریكى ویل     

Revolution   خلال الأربعینات كان یعمل فى وظیفة إحصائى ولھ إسھامات واضحة فى ھذا

المجال فھو صاحب التوزیع العددى الإحصائى لتحسین الجودة من خلال تطبیقات المراقبة 

  .على إحصاءات السكانم أدخل تحسینات 1940، وفى عام  (SPC)الإحصائیة 

یعتبر دیمنج من أسباب نجاح وتفوق الیابان فى الجودة وھم أول من إعترفوا بدور دیمنج فى     

ً لھ على إسھاماتھ فى 1960نجاحھم لذلك قلدوه فى عام  م وسام الإمبراطور ھیرو ھیتو تكریما

 Variationختلافات ونجده قد ركز فى دراساتھ وإصلاحاتھ على تخفیض الإ. النھضة الیابانیة 

لدرجة أن سُئل مرة أن یلخص فلسفتھ فى كلمات بسیطة فقال إذا أرید لى أن أخفض رسالتى 

ً تتعلق بأن تعمل على تخفیض الإختلافات " للإدارة فى عدة كلمات فإننى أقول  " إنھا جمیعا

ً تلوم العاملین عن أشیاء لاتقع ً فى نطاق  وكان یرى دیمنج أن الإدارة العلیا كانت غالبا أصلا

إختصاصھم وھذا یتطلب تحول كلى للنمط الرئیسى للإدارة وذلك بتشجیع العاملین ومشاركتھم 

وجعلھم قادرین على المساھمة فى إدخال تحسینات مستمرة من خلال فھمھم للعملیات وكیف 

  .یمكن تحسینھا

   - : )2(وقد تركزت أفكار دیمنج وفلسفتھ فى مجالات خمسة     

  
  536ص  –م 1997 ––مدخل إدارة الجودة  –تخطیط ومراقبة الإنتاج  - عبد الفتاح زین الدین فرید )1(

  536 ص –نفس المرجع السابق ) 2(

  



  النقاط الأربعة عشر لإدارة الجودة -

Fourteen points for managing quality  

  الأمراض السبعة القاتلة -

The seven deadly diseases 

  عشرالمعوقات الستة  -

The sixteen obstacles 

  المناخ الجدید -

The new climate 

  نظم المعرفة العمیقة -

A system of profound knowledge 

  -:نقاط دیمنج الأربعة عشر * 

خلق ھدف مستقر لتحسین المنتج والخدمة ، وذلك من أجل المنافسة والبقاء وخلق فرص  - 1

ً بالنواحى التالیة    - :)1(عمل ، ولتحقیق ذلك لابد من إعطاء الإدارة إھتماما

  .دراسة إحتیاجات المستھلك ورغباتھ حتى یأتى المنتج ملبى لھذه الإحتیاجات -

  .إستراتیجیاتھم التنافسیةتحلیل أھم المنافسین وسیاساتھم و -

  .وجود خطة طویلة الأجل قائمة على الأخذ بمبدأ المبادرة بالفعل ولیس رد الفعل -

  .الإعتماد على المصادر الخارجیة والداخلیة فى إقتراح منتجات وخدمات جدیدة -

  .الإستعانة بالإستشارات الخارجیة فى مجال تصمیم الجودة -

  .البحث والتطویرإعطاء إھتمام خاص لعملیة  -

  .تشجیع العاملین على الإبتكار والتجدید -

  .الإستفادة من تجارب الشركات الناجحة -

تبنى فلسفة جدیدة ، فنحن الآن فى مرحلة إقتصادیة جدیدة ولانحتاج إلى أن نعیش فى أخطاء  - 2

  .متوالیة وتأخیر ، وعیوب خامات وعیوب فى العمل
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  التوقف عن الإعتماد على أسالیب التفتیش والفحص واسع المدى لتحقیق الجودة ،  - 3

ً من ذلك الإعتماد على شواھد إحصائیة تفید بأن الجودة متوافرة   .مطلوب بدلا

  أساس السعر المحدد فقط ، وأن یكون التوقف عن ممارسة تقویم الأعمال على - 4

  .البدیل عن ذلك ھو تخفیض التكلفة الكلیة ولیست التكلفة المبدئیة عند التعامل مع الموردین

التحسین المستمر وإلى الأبد فى كل العملیات المتصلة بالتخطیط وبالإنتاج وبالخدمة ،  - 5

  .فى التكالیفویتعین تخفیض الفاقد وكل ھذا یؤدى إلى التخفیض المستمر 

  .إستخدام طرق حدیثة للتدریب والتعلیم على العمل بما فى ذلك رجال الإدارة - 6

تبنى أسالیب حدیثة فى الأشراف وأن یكون ھدفھا مساعدة العمالة وحسن إستخدام الآلات من  - 7

  .أجل أداء وظیفة جیدة

الإدارة بالأمان لكى یعمل كل عضو من أعضاء الشركة بطریقة فعالة یجب أن تشعرھم  - 8

  .والإطمئنان فى العمل

العمل على إزالة العوائق والخلافات بین الأقسام والإدارات المختلفة، فالأفراد المسئولین عن  - 9

البحوث والتصمیم والمبیعات والإنتاج یجب أن یعملوا كفریق واحد لمواجھة مشاكل الإنتاج التى 

  .قد تحدث عند إنتاج سلعة أوخدمة

عن الشعارات والھتافات ، وأن یكون الھدف ھو حث العاملین على الوصول إلى  التخلى -10

  .العیوب الصفریة ویجب أن نتوصل إلى الأسالیب والطرق العملیة لتحقیق ذلك

التخلص من معاییر العمل المبنیة على أساس الأنصبة العددیة للقوى العاملة أو الأھداف  -11

  .العددیة للإدارة

التخلص من نظام التقویم .جز التى تحرم العاملین من الزھو والتفاخر بالعمل إزالة الحوا -12

  .السنوى والجدارة

إقامة مجموعة من البرامج التعلیمیة والتدریبیة والتحسین الذاتى لكل العاملین لمواكبة  -13

  .التقدم التكنولوجى ویجب أن یتضمن التدریب الأسالیب الإحصائیة الأساسیة



العاملین فى المنشأة فى صورة مجموعات عمل من أجل إنجاز العملیات وضع جمیع  -14

الإنتاجیة والإداریة ، ویجب أن یأتى ذلك من خلال دفع الإدارة العلیا كل یوم للنقاط الثلاث عشر 

  .السابقة

  -:الأمراض القــاتلة * 

  .عدم وجود إستقرار فى الھدف -

  .التركیز على الأھداف قصیرة الأجل -

  .التقاریر السنویة وتقاریر الجدارة والإستحقاق –الأداء  تقییم -

  .حركیة الإدارة أوكثرة القفزات الوظیفیة فیما بین المدیرین -

  .الإدارة بالنماذج المعروفة وبدون إعتبار للنماذج غیر المعلومة -

ھمیة تعلیم ففلسفة دیمنج للجودة تعنى التعامل مع الأفراد والمنتجات ولذا نجده قد ركز على أ   

ً لفھم العملیات التى تتم فى المنظمة وأسباب الإختلافات   .العاملین جمیعا

    ً ویشیر دیمنج فى فلسفتھ للجودة إلى ضرورة الحاجة إلى فرق العمل وقد وضع دیمنج شكلا

ً أطلق علیھ مثلث دیمنج شكل رقم  لخص فیھ نقاطھ الأربعة عشر یمثل المبادىء ) 4-2(ھندسیا

  .لثلاثة لفلسفة دیمنج فى تحسین الجودة والإنتاجیة من خلال إدارة الجودة الشاملةالأساسیة ا
  )4-2(كل رقم  ـــــــش

  دعم ومؤازة الإدارة للتحسین

  )1،  14،  2النقاط (
  

  

  

  

  تحسین العلاقات الداخلیة                            تطبیق المنھج الإحصائى             

  ) 4،  7،  12،  11،  10،  8،  9النقاط (     )                    3،  5،  13،  6النقاط (       

  (Deming's triangle )مثلث دیمنج 
  538رقم الصفحة  –) ) مرجع سابق ( فرید عبد الفتاح زین الدین تخطیط ومراقبة الإنتاج ( المصدر 



Logothetis,N., Managing for Total Quality from Deming to Taguchi and spc.Prentice Hall, New 

York, 1992.p53  

  

  -:Joseph Juranجوزیف جوران / 2

الجودة لاتحدث بالصدفة بل یجب أن یكون مخطط لھا " ھو صاحب المقولة المشھورة       

..Quality does not happened by accident, it has to be planned ."  

قد أسھم جوزیف جوران بفاعلیة فى إطار ثورة الجودة بعد الحرب العالمیة الثانیة لإعادة      

ففى بدایة الخمسینات وُجھت لھ دعوة من الإتحاد الیابانى للعلماء . بناء الیابان كما فعل دیمنج

ً . ارة العلیا والوسطىلزیارة الیابان وذلك لعقد سمنار الإد (JUSE)والمھندسین  وقد تقلد وساما

ً بفضلھ فى التوزیع الإحصائى للجودة الذى أمكنھ  –مثل دیمنج  –من إمبراطور الیابان  إعترافا

م من إتمام صیاغة مجموعة أفكار متماسكة 1951وقد تمكن جوران  فى عام . التوصل إلیھ 

 The Quality Control Hand Bookوغیر متحیزة  حول إدارة الجودة ضمنھا كتابھ 

ویرى البعض أن ھذا الكتاب یتصف بالشمول لجمیع أوجھ الجودة ومراقبة الجودة وتأكید الجودة 

وقد كان مركز إھتمام تفكیر جوران حول إدارة الجودة وإمكانیة تقدیم أفكاره إلى . وإدارة الجودة

ق علیھ ثلاثیة عملیات رجال الإدارة العلیا بشكل بسیط ومفھوم وقد ترجم أفكاره فى شكل أطل

وتتضمن ھذه  The Juran Trilogy of management processesالإدارة لجوران 

وقد أكد جوران أن التحسینات فى . مراقبة الجودة وتحسین الجودة –تخطیط الجودة  –الثلاثیة 

كل من المنتجات والخدمات والعملیات تطبق لجمیع المستھلكین وقد كان ھو أول من صنف 

  -: )1(تھلكون إلى نوعین داخلى وخارجى بالنسبة للمنظمة وعرضھا كالآتى المس

وھم المتأثرین بالمنتج ولكنھم لیسوا  External Customersالمستھلكون الخارجیون     

أعضاء بالمنظمة التى تقوم بإنتاج المنتج ویشتملون على العملاء الذین یقومون بشراء المنتج 

والذین یتأثرون بسبب عدم أمان المنتجات أو " جل الشارع ووحدات الجھاز الحكومى ور

  " .أضرارھا بالبیئة 

  فى داخل أى منظمة توجد  Internal Customersأما المســــتھلكون الداخلیون     



  540ص  –نفس المرجع السابق ) 1(

على حالات متعددة تقوم فیھا الإدارات والأفراد بالتورید للمنتجات لبعضھم البعض ویطلق 

ولكن ھذا عكس التسمیة ) المستھلك ( المستلم أو المتلقى لتلك المنتجات  إسم المستھلك إسم 

  ,الشائعة حیث أنھم لیسوا بمستھلكین بالمصطلح المتعارف علیھ اى أنھم لیسوا بعملاء

  -):1(وقد حدد جوران عشر خطوات لتحسین الجودة      

  .بناء الإھتمام بفرق التحسین - 1

  .أھداف التحسینتحدید  - 2

  .التنظیم لتحقیق الھدف - 3

  .تقدیم التدریب  - 4

  .تنفیذ مشروعات حل المشاكل - 5

  .تقدیم التقـــــــــــاریر - 6

  .الإعتــــــــــــــــراف - 7

  ).الإتصال(نشر النتائج  - 8

  .تسجیل الأھداف والنتائج - 9

  .نظام وعملیات المنظمةخلق المناسبة والذكرى یجعل التحسین المستمر جزء من  -10

  -: Philip Crospyفیلیب كروسبى / 3

إذا كان دیمنج إھتم بتوجیھ العملیات والتوسع فى إستخدام الأسالیب الإحصائیة والعمل على    

الحد من الإنحرافات فقد تركز إھتمام جوران على مشاركة الإدارة والتخطیط للجودة ومراقبة 

ً آخر فى برنامجھ لإدارة الجودة والتحسین المستمر لھا ،  لكننا نجد أن كروسبى أخذ مجالا

الجودة الشاملة یركز على التشدید على المخرجات وذلك عن طریق الحد من العیوب فى الأداء 

وكذلك إھتمامھ بوضع  Zero Defectsولذلك یعتبر ھو أول من نادى بمفھوم العیوب الصفریة 

ً التكلفة الإجمالیة للجودةالمعاییر التى لاتقیس الخلل ولكنھا تقیس  وقد أوضح كروسبى أن . أیضا

  مفھوم العیوب 
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ً یمكن وضع ھدف  الصفریة الذى إنتھجھ یغایر فكرة المستویات المقبولة للجودة للجودة مثلا

بدون عیوب فى التورید ویمكن قبول العیوب فوق ھذا المعدل وقد أیده على % 98أو % 95

إنھ من الأفضل أن نھدف إلى حد " بقولھ  Matsushitaنظرتھ ھذه رئیس شركة ماتسوشیت 

  ).1(" قیقھ عن أن نھدف إلى عدم الكمال ویتحققالكمال ونخفق فى تح

وقد إختلف كل من دیمنج وجوران مع فیلیب كروسبى ولم یتقبلوا مفھوم العیوب الصفریة      

وكان رفض جوران أشد بالمقارنة بدیمنج إذ أنھ یرى أن ھذا المفھوم یتعارض مع قانون تناقص 

  الذى یمكن أن ینسحب  Diminishing returnsالغلة 

ً إلى الجودة إذ أنھ یرى عند نقطة معینة إذا أدخلت تحسینات على الجودة فإنھا ستكون أكثر  أیضا

  .تكلفة عن تحمل مستوى الفشل

وقد كانت وجھة نظر دیمنج غیر مؤیدة لإستخدام العیوب الصفریة كشعار مستھدف لقوة    

ً إلى أن العامل الفرد لھ فقط رقابة محدودة على ا –العمل  لعوامل التى یمكن أن تكون مشیرا

وعلى الإدارة أن تتحمل مسئولیاتھا فى بناء الجودة للنظم والأدوات . السبب فى تدھور الجودة

  .والخامات التى یستخدمھا العامل

ولم یختلف كروسبى مع دیمنج فى وجھة نظره عن مسئولیة الإدارة بل أنھ نسب معظم     

فللإدارة . من المشاكل تنطوى تحت قیادة الإدارة % 80مشاكل الجودة للإدارة وكان تقدیره أن 

 Theدور ھام من وجھة نظره ویؤكد لنا ذلك أن ھذا الموضوع كان محور إرتكاز كتابھ 

ptenally successful organization  وذكر صراحة أن الشركات تعكس مقاییس قادتھا

  -: )2(تحسین ھى وأن أدوات الجودة لن تغیر ھذه المقاییس ویرى أن متطلبات ال

الإیمان والإقتناع الراسخ من جانب الإدارة بفھم وتطبیق سبل الكمال وأن لدیھم القدرة على  -

  .فقسم الجودة لایستطیع عمل ذلك –تحمل المسئولیة لعمل ذلك 

  .القناعة بأن تلك الطریقة فى التفكیر ستقوم على أسس دائمة -
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  -:نلخص ما قدمھ كروسبى فى أربعة عشر نقطة للجودة

  -:إلتزام الإدارة العلیـــــا  - 1

لابد من إعتقاد الإدارة العلیا بالحاجة إلى الجودة وتوصیل ھذا الإعتقالد إلى جمیع أرجاء     

المنظمة وذلك من خلال السیاسات الحكومیة والتى تنص على أن كل شخص سوف یؤدى أو 

  .یقوم بتغییر أدائھ لإحتیاجات المنظمة والمستھلك

  -:فرق تحسین الجـــــودة  - 2

ین الجودة على أن یكون أعضاؤھا من رؤساء الإدارات للحث على تكوین فرق تحس    

  .التحسین فى غداراتھم وإلى كل المنظمة

  -:مقاییس الجـــــــــــودة  - 3

  .إنشاء المقاییس الصحیحة لكل نشاط لكى یمكن تحدید المجال الذى یحتاج إلى تحسین      

  -:ـــودة تكلفــــة الجــــــ - 4

تقدیر تكلفة الجودة وذلك من أجل أن یحدد المجال الذى یمكن أن یؤدى التحسین فیھ إلى      

  .زیادة الربحیة

  -:الإنتباه للجــــــــودة  - 5

إثارة الإھتمام لموضوع الجودة من قبل العاملین یجب أن یتفھم العاملین أھمیة ملائمة الجودة     

  .وتكالیفھا فى حالة ملائمتھا لإحتیاجات المستھلك

  -:الخطـــوات التصحیحیة  - 6

  .إتخاذ الخطوات التصحیحیة كنتیجة للخطوات الخاصة بقیاس الجودة وتكلفة الجودة    

  -:ب الصفرى تخطیط العی - 7

ً لثقافتھا للوصول إلى المعیب الصفرى        .إنشاء لجنة لتخطیط البرنامج الصحیح للمنظمة وفقا

  -:تدریب المشـــــرفین  - 8

لابد من تدریب جمیع المستویات الإداریة لكیفیة تطبیق الجزء الخاص بھم فى برنامج      

  .تحسین الجودة



  -:یوم المعیب الصفرى  - 9

  .ن یتم وضع أھداف تحسین الجودة للفراد والمجموعاتیجب أ     

  -:وضــع الأھــــداف  -10

  .یجب أن یضع الأفراد أھداف التحسین لأنفسھم وللمجموعات التى یعملون معھا     

  -:القضـاء على أسباب العیب -11

یث یكون لابد من تشجیع العاملین على إخطار الإدارة بأى مشاكل تمنعھم من أداء العمل بح    

  .خالٍ من العیوب

  - :الإعتــــــــــراف  -12

الذین نجحوا فى تحقیق أھداف الجودة وقاموا بتأدیة تلك الأھداف بطریقة متمیزة نالوا      

  .إعتراف العامة

  -:مجالس الجـــودة  -13

تتكون مجالس الجودة من المھنیین ومجموعة الرؤساء وعادة ما یتناول مجلس الجودة      

  .ركة الخبرات والمشاكل والأفكارمشا

14-  ً   -:كررھــا ثانیـــــا

من أجل التأكید على عملیات تحسین الجودة المستمرة " 13"إلى " 1"كرر الخوات من      

  .وغیر المنتھیة

  Armand feigon baumأرماند فاین بام / 4

فھو مثل دیمنج وجوران توصل إلى نتائجھ من خلال عملھ فى الیابان وقد قدم بام نظام لدمج     

الجھود للتطویر والمحافظة وتحسین الجودة بواسطة مجموعات مختلفة فى التنظیم ولإذا لم یتم 

  .ھذا فلن یمكن بناء الجودة فى المراحل الأولى للعملیة

5 /Sherwart :-  

وھو أول من قام بنشر بحث فى مجال الجودة بعنوان التطبیقات الإحصائیة كمساعد فى      

حیث قدم فیھ ولأول مرة مفھوم مراقبة الجودة والتى  –الحفاظ على الجودة للمنتجات المصنعة 



صارت من الوسائل الأساسیة التى تستخدم فى الرقابة على الجودة فى جمیع المنظمات 

  .الصناعیة

6 /Dodge :-  

وھو صاحب فكرة إستخدام معاینة الفحص بالصفات وكذلك عرف مفھوم مخاطرة المنتج      

ومخاطرة المستھلك وقد أدت ھذه المفاھیم إلى إستنساخ مخاطرتى الخطأ من النوع الأول 

  .والخطأ من النوع الثانى المستخدمین فى إختبارات الفروض الإحصائیة

7 /Daoru Ishikawa :-  

ھو أحد أساتذة الھندسة بجامعة طوكیو والذى قام بمساندة النقابة الیابانیة للعلماء و     

والمھندسین وقدم لھم إقتراح فحواه أن تؤلف مجموعات صغیرة من العاملین تقوم بالتعرف على 

المشكلات المتعلقة بأعمالھم بھدف تحسین مستوى الأداء وتطویره مع مراعاة الجانب الإنسانى 

والحرص التام على إبراز القدرات الإنسانیة وبالتالى إظھار تحسینات مستمرة داخل  فى العمل

  .المنظمة

  -: )1(وصنف إیشكاوا أدوات الجودة الإحصائیة ذات الطابع الھیدرایكى إلى      

ة ھنالك سبع أدوات یمكن تعلمھا وتطبیقھا من قبل أى فرد فى المنظم -:المجموعة الأولى  - 1

شكل السبب والأثر ، تحلیل باریتو ، خرائط ( مشاكل الجودة ومن ھذه الأدوات وذلك لتقییم 

مراقبة العملیات ، المدرجات التكراریة ، مخططات التشتت ، والترتیبات بالطبقات وأدوات 

  ).الفحص أو الإختبار

دة ا من قبل المدیرین وخبراء الجوالأدوات التى یمكن إستخدامھ وتضم -:المجموعة الثانیة  - 2

  .وتتضمن أدوات بحوث العملیات

  -: James Saylorجیمس سیلر / 8

  - : )2(والذى یضم العناصر الآتیة  Cictory.Cوقد قام بتقدیم مدخل      

  .تحدید كل فرد وكل شىء فى عملیات التحسین - 1

  
  12-5م ص 2002 –ماجستیر إدارة أعمال  –جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  –محاضرات محمد حسن حافظ ) 1(
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  .وضع نظام للتحسین المستمر - 2

  .توفیر التدریب والتعلیم - 3

  .تحدید رؤیة واضحة وتوفیر القیادة التى تجعل ھذه الرؤیة حقیقیة - 4

  .تحدید مسؤولیات المدیرین والعاملین بدقة - 5

  .وضع نظام للمكافآت والإعتراف - 6

  .والدعم تشجیع الإلتزام - 7

  .التركیز على الإشباع الكامل للعمیل لتحقیق النجاح - 8

  -: William E. Conwayكونـــــــــوى / 9

  وھو یعتبر من المحدثین فى مجال إدارة الجودة الشاملة ومن إسھاماتھ تقدیمھ     

لفكرة الأدوات الستة والتى من خلالھا یتمكن المدراء من القیام بعملیات التحسین المستمرة وھذه 

الأدوات الإحصائیة على  –المسوحات الإحصائیة  –مھارات العلاقة الإنسانیة ( الأدوات ھى 

ً الھندسة الصناعیة –العملیات    ).التحلیل فى معالجة المشاكل وأخیرا

  -: Barton & Marsonبارتون ومارسون / 10

متفوق یحقق الجودة فى خدمات القطاع الحكومى قام بارتون ومارسون بتحدید  لبناء نظام   

  -: )1(عشرة خطوات وھى كما یلى 

  .ضرورة تحدید جمھور المستفیدین من الخدمة - 1

خدمات تحدید الخدمات والأعمال التى تقوم المنظمة بتقدیمھا وتحدید المنظمات التى تقدم  - 2

  .بجودة عالیة وإمكانیة الإستفادة من تجربتھا

  .تحقیق التفوق فى الجودة والخدمة كھدف أساسى للمنظمة وتعمیم ذلك على جمیع العاملین - 3

إستبانة توقعات المستفیدین بصورة مستمرة بخصوص جودة الخدمة ومدى رضاھم عنھا؟  - 4

تحدید دواعى أو ضرورة تحسین جودة  مع مداومة إستطلاع رأى المستفیدین والعاملین بشأن

  .الخدمة
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الإستعانة بآراء المستفیدین لوضع معاییر للخدمة مع وضع الإعتبار للعمل على تحسین  - 5

  .الأداء بإستمرار

مراجعة نظام تقدیم الخدمات وخاصة السیاسات والإجراءات ومتابعة أشكال سوء التعامل  - 6

  .تفیدمع المس

  .منح الموظفین القائمین على تقدیم الخدمة للمستفیدین الصلاحیات الكافیة - 7

الإحتفال بنجاح الإدارة فى تقدیم خدماتھا بجودة عالیة مع ضرورة تقدیر الإنجازات الفردیة  - 8

  .المتفرقة والتى تساعد على تقدیم الخدمة بجودة عالیة

مھارات التى تساعد على تحسین الجودة فى الأداء تدریب العاملین على أحدث التقنیات وال - 9

  .وخدمة العملاء

تطویر الخطط الواجب توفرھا لتحسین جودة الخدمة وجعلھا موقع التنفیذ وذلك من  -10

  . المحافظة على أن تكون ضمن إطار الخطوات السابقة

  -: Taguchiتاغوتشــــى / 11

. وھو من الأشخاص الذین كان لھم دور وأثر واضح على تطور حركة الجودة فى الیابان     

حیث تجلت إسھاماتھ الواضحة حول فعالیة جودة التصمیم بالإضافة إلى إستخدام الأسالیب 

الإحصائیة لتحسین الجودة وقد ركز علیھا بجعل الإحصاء تتم بصورة عملیة الأمر الذى ساعد 

فكاره بسرعة كبیرة فى الولایات المتحدة الأمریكیة ، وقد قام بإبراز أھمیة حساب على إنتشار أ

كلفة الإنحراف عن تحقیق الأھداف الموضوعة بالإضافة إلى تركیز تاغوتشى على خصائص 

  .التصمیم فیما یتعلق بتصمیم المنتج

یئة أكثر من مسئولیة كل ھؤلاء الرواد یعتقدوا أن الإدارة أو النظام ھم أسباب الجودة الرد    

العمال ویمكننا القول أن ھؤلاء الرواد یركزون على مدرستین فى التفكیر أولئك الذین یركزون 

  .على العملیات الفنیة والأدوات والمدرسة الأخرى یركزوا على الأبعاد الإداریة

حدید دیمنج شجع الإھتمام بالطرق التى تقیس الإختلافات فى العملیات الإنتاجیة وذلك لت -

  .أسباب الجودة الردیئة



 .جوران ركز على ضرورة وضع أھداف سنویة وتكوین فرق عمل لتحقیق تلك الأھداف -

 .ركز كروسبى على برنامج المعیب الصفرى -

وركز فاین بام على الرقابة على الجودة التى تھدف إلى تطبیق الطرق الإحصائیة  -

 .والھندسیة خلال المنظمات

وبالرغم من الإختلافات بین ھؤلاء الرواد إلا أننا نجد أن ھنالك بعض الموضوعات    

  -:المشتركة بینھم 

ً سیاسة تحسین الجودة أو الإجابة عنھا - 1   .لم یكن الفحص أبدا

  .المشاركة والقیادة بواسطة الإدارة العلیا ضروریان للثقافة الضروریة للإلتزام بالجودة - 2

ً بالإستثمار فى إن برنامج الج - 3 ً ذو أمد طویل مصاحبا ً واسعا ً تنظیمیا ودة یتطلب جھدا

  .التدریب

وھنالك العدید من الكتاب الذین تناولوا موضوع إدارة الجودة الشاملة منھم فیرجینبوم والذى     

ً وھو من أبرز الكتاب فى ھذا المجال وقد وصفھا بأنھا تشكیلة من خصائص المنتج أو  ذكر سابقا

ة المتعلقة بالتسویق والھندسة والتصنیع والصیانة والتى من خلالھا یمكن إشباع رغبة الخدم

المستھلك أما نورى ورادفورد فیعرفا الإدارة الشاملة للجودة بأنھا فلسفة تركز على أربعة 

  -: )1(مبادىء وھى 

  .التركیز المكثف على رضا المستھلك/ أ

  .وضع مقاییس دقیقة للنشاطات/ ب

   .ت مستمرة على المنتجات والعملیاتتحسینا/ ج

  .قوة تأثیر وسیطرة على الأفراد/ د
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  المبحث الثــــــــالث

  إدارة الجودة الشاملة والرضا الوظیفى

الموارد البشریة تمثل ثروة تمتلكھا المنظمات ویجب المحافظة علیھا وتحسینھا وإستمثارھا     

بأكفأ السبل والوسائل ، وتحسینھا یكون عن طریق التحفیز الفعال الجید لتحقیق مثلث الجودة 

  موظف سعید                                     -: )1(والتمیز أدناه 

                                                                                 
                                                                                                          

  زبون سعید     وتمیز جودة                                                                                                       

فإدارة الجودة الشاملة تسمى العنصر البشرى الذى یعمل بالمنظمة بالزبون أو المستھلك      

للدلالة على أھمیتھ القصوى ، فھى تأخذ بأولویة إستثماره   " Internal Customer "الداخلى 

ً بأنھ جزء منھا بشكل جید وذلك من خلال غرس و لائھ وإنتمائھ للمنظمة وجعلھ یحس دائما

فمنھجیة إدارة الجودة الشاملة ترى . بتعزیز العلاقة معھ بشكل دائم وتحسینھا بصورة مستمرة

أن أغلى ما تملكھ المنظمة ھة العنصر البشرى فھو الذى سیقوم بتطبیق تلك المنھجیة وسیتفاعل 

ق الجودة ورضاء العملاء ومتابعة عملیات التحسین مع الزبائن كما أنھ مسؤول عن تحقی

  .المستمرة ، وبشكل عام فإن العنصر البشرى یعتبر الكل فى الكل

علیھ فإن تحفیز الموارد البشریة بالمنظمة لإستثمارھا تحت ظل إدارة الجودة الشاملة فإنھ     

لذا لابد من وجود  ..أمر لایمكن تجاھلھ ، فإستیاء موظف یعنى إستیاء زبون والعكس صحیح

سیاسة تحفیز مناسبة وفعالة لتحقیق أھداف العاملین وزرع ولاءھم وإنتمائھم للمنظمة والحماسة 

والغیرة لھا ، فلا یمكن لأى منظمة أن تنال روح التعاون والفریق بتشكیل فرق عمل وحلقات 

السیاسة ھى التى جودة ذات فعالیة دون أن تقوم سیاسة تحفیز مناسبة للعنصر البشرى ، فتلك 

یمكن بوساطتھا إحداث إندماج العاملین فى المنظمة ، وتحسین العلاقات معھم وتحقیق التكامل 

 ً   بین أھدافھم وأھدافھا ، فالعنصر البشرى الراضى السعید فإنھ بلا شك سیكون أداءه جیدا
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تحسین مستمر للعلاقة 
 مع العنصر البشرى

 عن طریق التحفیز



ً وبذا یحقق الرضا والسعادة لدى الزبائن   .ومستوى الجودة سیكون عالیا

من السابق یتضح أن عملیة تحفیز العنصر البشرى لتقویة العلاقة معھ وإستثماره بشكل     

  -:حسن تحتوى على ثلاثة متغیرات أساسیة ھى  

*  ً   -:العنصر البشرى المحفز جیدا

ویعتبر ھذا المتغیر متغیر مستقل وقیادى حیث أنھ یعتبر المسؤول الأول عن تحقیق الجودة    

  .ومن ثم رضا الزبون

  -:الجــــــــــــــــــــودة * 

  .ھى متغیر تابع ذو تأثیر بمستوى تحفیز العنصر البشرى   

  - :رضــــــــا الزبــائن  *

  .تیجة التحفیزوھو متغیر لاحق للمتغیرین السابقین ن    

  -:وحتى تكون لدى المنظمة سیاسة تحفیز جیدة لابد أن تتضمن الجوانب التالیة     

ولیسوا  ھم شركاءأن تتبنى سیاسة أو خطة التحفیز على أساس أن العاملین بالمنظمة  -

  .أجراء

بصورة تؤدى للوصول إلى الجودة التى تحقق رضا  ربط الحوافز بمستوى الأداء -

ر الحصول على الحوافز ھو مدى رضا الزبون ن فكلما زادت الحوافز فمعیا. الزبائن

 .زاد رضاه

فى راس  لإذكاء روح التعاون والمسولیة الجماعیة وتعتبر المشاركةالتحفیز الجماعى  -

ً فى المنظمة من الأدوات المناسبة للتحفیز  المال والأرباح بطریقة تملیك العاملین أسھما

 .الجماعى

 .إرتفاع المھارة فى العمل وإكتساب مھارات جدیدةبمدى  ربط الحوافز -

 -:من الحوافز ھى ثلاثة أنواع  التركیز على -

  -:التحفیز المــالى  - 1

  .ویتضمن الحصول على رواتب وأجور جیدة ومكاقآت مالیة والمشاركة فى أرباح المنظمة   
  



  

  

  -:التحفیز الفكرى  - 2

وذلك بحث الأفراد وتشجیعھم على التفكیر المبدع والخلاق بالإضافة إلى تشجیعھم على    

  .المبادأة وحل المشاكل بإستخدام السبل الحدیثة لذلك

 -:التحفیز المعنـوى - 3

  -:ولھ جوانب متعددة منھا

  .سنةجعل العاملین یشعرون بقیمتھم الإجتماعیة بتوفیر الإحترام والتقدیر والمعاملة الح -

  .الحث على عملیة المشاركة من كافة المستویات وتشجیعھا -

  .توفیر عنصر الحمایة والأمان من مخاطر العمل -

  .المرونة والحریة فى العمل -

  .توفیر الإستقرار الوظیفى -

  .توفیر عنصر التحدى والإثارة فى العمل -

  .تكلفتھاالقیام برحلات سیاحیة تساھم فیھا المنظمة بتغطیة جزء من  -

  .تقدیم الثناءات لأصحاب الكفاءات المتمیزة -

القیام بحفلات سمر تقوم فیھا مباریات ومسابقات الغرض منھا ترفیھ العنصر البشرى فزیادة  -

  .المرح تعنى زیادة الكفاءة والجودة فى العمل

  -: )1(ولنجاح سیاسة التحفیز یجب إتباع النصائح التالیة      

  .ورغبات العاملین بالقیام بمسح میدانى وذلك لتحقیق إنسجام الحوافز معھاتحدید حاجات  -

قیام المنظمة بإستقصاءات دوریة لتحدید مستوى الروح المعنویة للعاملین ولمعرفة ما إذا  -

كانت ھناك ثغرات أو نواقص فى سیاسة الحوافز للعمل على تجنبھا ولتعدیلھا وفق ما یستجد من 

  .متغیرات

  .دعم والتأیید لسیاسة التحفیز لابد من إشراك العاملین فى وضعھالكسب ال -

  تأكید القول بالفعل ، وذلك بتنفیذ المنظمة للساسات التى وضعتھا فى التحفیز لأن  -
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  .عدم العمل بھا یضعف من ثقة العاملین بھا ویضعف تأثیرھا الإیجابى

  .لموارد البشریة لأنھا الجھة الأولى المعنیة بوضع سیاسة التحفیزتقدیم الدعم لإدارة ا -

  -:)1(بعض المخاوف من تطبیق نظم الحوافز 

  .قد تعنى زیادة فى حجم العمل -

  .قد تمیل إلى جانب الإدارة العلیا فى المتظمة أكثر من جانب العاملین -

  .تحدید الأھداف والمستحقات قد یكون غیر عادل -

  .أعباء العاملین الممتازین وتقلیل أعباء العاملین غیر الأكفاءزیادة  -

بالإضافة إلى ما سبق من نصائح فیما بلى أسئلة إرشادیة لرسم سیاسة التعامل مع العنصر     

والإجابة على تلك الأسئلة توضح للمنظمة كیفیة التعامل مع . البشرى وإستثناره بشكل حسن

  -: )2(العنصر البشرى 

  ماھو مستوى الروح المعنویة السائد لدى العاملین؟:  1س

  ماھى حاجات ورغبات العاملین المادیة والمعنویة وأولویة إشباعھا بالنسبة إلیھم؟:  2س

  ماھو مستوى دافعیة العاملین نحو العمل والإلتزام بھ ؟:  3س

  ماھو مستوى ولاء وإنتماء العاملین للمنظمة؟:  4س

  ین بالإدارة العلیا؟ماھو مدى ثقة العامل:  5س

مامدى قناعة العاملین بأھمیة وضرورة تغییر النھج الإدارى المعمول بھ إلى النھج :  6س

  الجدید إدارة الجودة الشاملة؟

  لأى مدى لدى العاملین إستعداد لمقاومة التغییر؟ وكیف یمكن تحدید ھذه المقاومة؟:  7س

حفیز المناسبة لخلق دافعیة إیجابیة لدى فى ضوء الإجابات السابقة ، ماھى سیاسة الت:  8س

  العاملین؟
  مرجع سابق  - مركز التدریب النفطى  –دورة تدربیبة ) 1(
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  -:دلائل الھبوط فى المعنویات 

العاملین بالمنظمة لأنھم لایكشفون عما فى  لدى" عامل"لایمكنك بالسھولة معرفة إنتفاء    

نفوسھم من مشاعر الإحباط والإستیاء تجاه ما یقومون بھ ، ولكن فى أغلب الأحیان تدل 

إماراتھم عما فى دواخلھم من سخط وإستیاء لحالھم ، فإذا كانت الأمور على ما یرام وتجرى 

ً من النشاط والھمة وبإ مكانك أن تحسھ بنفسك أما إذا كان مجراھا الطبیعى فإن ھذا یعكس جوا

ُ ما موجود   .ھذا الجو غیر موجود فإن ھذا إنزار بأن شیئا

إن الإحساس بالسخط والإستیاء فى الغالب تكون ظاھرة فى السلوكیات العامة ودلالتھا تكمن    

  - : )1(فى الأمور التالیة 

  .عدم التعاون عند طلب بذل المزید من الجھد -

ً دون الوصول إلى مكان الع - ً أو تقدیم طلب للتعطیل یوما ً أو مغادرتھ باكرا مل متأخرا

 .عذر أو سبب

التطویل فى مدة الإستراحات لشرب الشاى أو تناول وجبات الطعام لأخذ أكبر فترة  -

 .ممكنة من الراحة وتعطیل العمل

 .عدم إنجاز الأعمال فى مواقیتھا المحددة -

 .عدم مطابقة ماتقدم من عمل للمستوى المطلوب -

 .الشكوى والتذمر بإستمرار عن أشیاء تافھة وغیر ذات بال -

 .لومك للآخرین عندما تسیر الأمور فى إتجاھات غیر صحیحة -

 .الإھمال نتیجة لعدم إمتثالك للأوامر والإرشادات التى أعطیت لك -

فوجود عنصر واحد من العناصر السابقة لایعنى أن الأفراد محبطون ولكن توفر إثنین أو    

ثلاثة قد ینذر بالخطر ، فسلوك الأفراد یوضح لك الطریقة التى تدار بھا أمورھم ، وفى ھذه 

الحالة یجب البحث عن الأسباب التى أدت إلى إحباطھم ثم وضع أو إستنباط خطة أو برنامج فى 

  .دفع الأفراد لتحسین أدائھمكیفیة 
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  10ص 2995 –ناجى حداد 

  

  - :ردات الفعل السلبیة 

عن سخطھم عندما تبدأ الأمور فى تغییر مسیرتھا الطبیعیة المعتادة ، فإن الأفراد یعبرون     

وھنا بعض الجمل التى یتداولونھا على . وإستیاءھم لما یجرى بإتخاذھم لمواقف تدل على ذلك

أنا آخر من " ، " لو كانوا إستمعوا لما قلناه " ، " لم یكن یجب أن یحصل ذلك " ألسنتھم مثل 

ً غلطتھم " ، " یعلم    ، " ما الجدید ؟" ، " إنھا دائما

  ".لا أحد یفیدنى بشىء" ، " أن أعلم بإن ذلك سوف یحدث  كان على" ، " ومن یكترث " 

فكل تلك الردود والأجوبة تتضمن مواقف سلبیة مشیرة بدلالة واضحة لإستیاء الأفراد إلى      

ً من  ً كبیرا تجاه ما وصلت إلیھ الأمور ، والأمر الخطر فى ذلك أن ھؤلاء الأفراد قد یجرون عددا

ائل الإحباط بسھولة فائقة وفى ھذا الوقت من الصعوبة بمكان إخوانھم فى مجال العمل إلى حب

  .من إعادة ترمیم وإحیاء معنویاتھم وبالتالى تحسین إنتاجھم

  -:ىء  ــــــــــــــــــالأداء الس -

من السھل أن تنسب الأداء السىء إلى النقص فى عامل الأداء عند الأفراد ولكن حقیقة الأمر      

أن ھنالك العدید من الأسباب لما قد یحدث لاعلاقة لھا بعامل الإندفاع والتحفز الشخصى عند 

ر التالیة الأفراد وھذه العوامل التى تحول دون القیام بأداء جید ھى فى الغالب ما تعود إلى الأمو

)1( : -  

  -:اقص ـــــــــــــــــالتدریب الن -

عند حدوث تغییرات جذریة أو أساسیة فى مواصفات العمل فقد یصبح الأفراد فى مستوى       

أدنى من الكفاءة ولذا یكونوا مترددین فى القیام بأى جھد مطلوب لأن التدریب الخاص المرتبط 

ً لم یعتمد ول ً وثیقا   .م یتم العمل بھ منذ البدایةبعملھم إرتباطا

  -) :أو الصلاحیة ( عدم الكفاءة  -

  الأفراد الذین لیس لدیھم الكفاءة لإنجاز أعمالھم قد تحس بأنھم میالون للكسل ،     



  ولكن ھنالك القلیل منھم الذین یسرونك ویقرون بأنھم یشتكون من نقص فى المعرفة
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  .وبل أنھم یعتذرون بأعذار واھیة لیبرروا عجزھم عن القیام بما ھو مطلوبوالمھارة ، 

  -:اط الضعیف ـــــــــــبــالإنض -

إذا لم یتم توضیح معالم المستویات المطلوبة لتوافق المھمة مع مقاساتھا فقد یحس الفرد بأن      

  .جل ما یقوم بھ عیب أو مشوب بالغلط

  -:ـیئة ـــــالإدارة الس -

إذا كان فى السابق تتم إدارة الأفراد بشكل سىء فإنھم یضربون بأى نوع من المراقبة      

عرض الحائط أو أنھم لایأخذونھا مأخذ الجد أو یولونھا نوع من الإحترام ، بل أنھم سیقومون 

  .بما طلب منھم بطریقة خالیة من الحماس والإندفاع

  -:المشاكل الشخصیة  -

سى فى تصرف أحد الأفراد فقد یكون ذلك نتیجة لمشاكل بیتیة لایمكن فإذا حدث تغییر أسا     

  .إحتواءھا أو تذلیلھا

  -:سوء فھم لعامل الدافع عند الأفراد  -

من الأمور المحیرة أن یطُلب منك الوقوف على الأسباب الكامنة وراء تحفز الأفراد     

والإندفاع لدى أفراد آخرین فقد  وإندفاعھم فى عملھم ، فعندما تتسآل عن تحدید أسباب التحفز

ً ماتكون أسبابك أنت بإفتراضك الخاطىء بأن ردة فعل الآخرین ھى . تجیب بأسباب ھى غالبا

مثال ذلك قد تكون على إستعداد . عینھا التى أدت بك إلى إتخاذ الموقف نفسھ فى الظروف ذاتھا

  - :لبذل جھد إضافى لأحد الدوافع أو الحوافز التالیة

ً على إنجاز بعض الأعمال وتقدیر نتائجھا من وجھة نظر شخصیةبإعتبارك  -   .قادرا

 .الحریة الكاملة المتوفرة لدیك للقیام بأعمالك بطریقة شخصیة ومنفردة -

ً بمسؤولیات وتبعات -  .أن تكون مضطلعا
 



تلك الأسباب مجتمعة أساسھا إتاحة الفرصة أمام الفرد لتحقیق إنجاز فردى والإقرار بقدراتھ    

ً آخر فإنھ من الصعوبة بمكان البحث عنھا  ولكن إذا لم تجد أن الأسباب السابقة قد تثیر شخصا

  .وإیجادھا وتحدیدھا

مالھم تدفعھم إلیھا ومن جھة أخرى فإننا نخطىء الظن بأن أشخاص آخرون یقدمون على أع    

ً من غایاتك وأنك سوف تقلل من شأنھا وتبخس    غایات وأھداف أقل تعقیدا

  -: )1(تقدیر طموحاتھم وتطلعاتھم ، وأكثر الإعتقادات الشائعة والخاطئة ھى 

  .إن الأفراد یقومون بعملھم من أجل الكسب وتحصیل المال -

  .إنھم یشعرون بالحاجة إلى الأمان فى عملھم -

ھم یرغبون فى العمل مع أشخاص آخرین بحیث یكونوا مدعومین من قبل الجماعة أى فریق إن -

  .العمل

فتلك العناصر قد تكون محفزة ودافعة لبعض الأشخاص لحین من الوقت بالإضافة إلى أنھا      

لیست بالعناصر الوحیدة ، فتوجد عدة عوامل أخرى من ضمنھا تلك العوامل الأساسیة التى 

ً من قبل المعنیین بالأمر   .تتطلب تفھما

تحدید مواطن الإحباط لدى فالإحباط شىء ماكر ومرھق وموھن للأعصاب فالقدرة على      

الأفراد الذین یقومون بأداء عمل ما ھو الأساس لشد أزرھم وتحفیزھم ، كما أن دراسة أسباب 

الأداء السىء على إزالة المواقف السلبیة وتبدیدھا وتفھم الحاجات الفردیة فى مجموعھا تؤلف 

  .عناصر أساسیة لتحفیز الأفراد ودفعھم لأداء أفضل

ضیة الحافز لابد من إعترافك بأن للأفراد حاجات أساسیة عدیدة تؤدى بھم نحو لكى تفھم ق     

  .الإزدھار والتطور

  -:تحفیز القوى العاملة 

لكى تحصل على أفضل العاملین لدى المنظمة فلابد من تحفیزھم وتوجد عدد من النقاط      

  -: )2(الھامة عند محاولة تحفیز الآخرین 
  

  15ص  –نفس المرجع السابق ) 1(



 –م 1995دار الفجر للنشر والتوزیع  –فؤاد ھلال : ترجمة  –تألیف –الدلیل العملى فى توظیف وإدارة الأفراد  -كارن لانز )2(
  مصر

  
  -: Be motivated your selfحفز نفسك * 

من أھم عوامل التحفیز للآخرین ھو أن یكون لدیك الحافز ، وأن تحب عملك وتشعر بأنك      

ً بالإستغراق ستكون  جزء منھ ویكون مسار عملك ھو السبب فى تحفیزك ولو أعطیتھم شعورا

ً على تحفیزھم ، ولكى تصل إلى ذلك لابد من أن تسألھم عن أفكارھم وأن تصغى إلیھم  قادرا

  م فى الإحساس بالإستغراق ومن وھذا سیساعدھ

  .ثم التحفیز

  -: Know your goalsإعرف أھدافك  *

إذا لم تكن تعلم إلى أین أنت ذاھب فإنك لن تصل إلى ھناك ، وبذا لا یمكن للعاملین بكافة     

  .طاقتھم ما لم یكن لدیھم ھدف 

   -: Give employees goalsإعطى للعاملین أھدافاً  *

توزع  الأھداف السنویة لاتعتبر أھداف محفزة بالنسبة لأغلبیة الناس لذا من الحكمة أن    

فعندما یحث العاملون أنھم قریبون من . أھدافك على فترات ربع سنویة وشھریة وأسبوعیة

ً فإن ھذا مھبط للھمة ولن  أھدافھم سیبذلون قصارى جھدھم لتحقیقھا أما إذا كان الھدف بعیدا

  .عاملون تحقیقھ نوضح لھم طریقة تحقیقھا وكم ھم بعیدون عن تحقیقھایحاول ال

  -: Motivate from withinالتحفیز من ذاتھم * 

ً إما      ً یعمل لإكتساب شیئا أھداف الفرد تختلف عن أھداف المنظمة التى یعمل بھا ، فھو دائما

فتك ماذا یحتاج فى إطار المنظمة أو من خارجھا ویجب أن تتعرف على ذلك وبمجرد معر

  .العامل من الحیاة فیمكنك توجیھھ فى الإتجاه الصحیح

  - : AKnowledge progressإعترف بتقدم العامل فى العمل  *

ً یفضل العاملون أن یكونوا على علم بتقدمھم فى العمل ولذا تصبح      التغذیة العكسیة دائما

Feed back ذات أھمیة.  

  -: Recognize individualدِر العـامل ـــق *



  یحتاج الفرد إلى تقدیر عملھ لكى یعمل بأقصى جھده أكثر من إحتیاجھ للمال      
  14ص   - مرجع سابق  –ترشید الموظفین  –سلسة الدلیل الإدارى  )1(

  

  .وتذكر بأنك ستحصل من الأفراد ما سبق أن أعطیت

  -:القوى الموجــــــھة 

ھنالك ثلاثة نواحى أساسیة فى الحیاة یجب على الأشخاص العمل على تأمینھا وتوفیرھا      

وقد ینظر إلى تلك النواحى على أنھا مستویات ثلاث تكون فى مجموعھا أو بصورة كاملة 

  ).1(إتحادھا سلسلة مترتبة من الحاجات 

  -:المتطلبات الأساسیة  –المستوى الأول 

كالطعام والشراب والدفء من ضرورات الحیاة للعیش فى حیاة تعتبر الحاجات الأساسیة    

كریمة معززة الجانب فھذه الحاجات لایمكن نسیانھا أو تجاھلھا ، ففى أغلب المجتمعات یعتبر 

المال ھو النصر الأاسى لتأمین تلك الحاجات وتوفیرھا فھو المبتدأ والخبر ، ولكنھ عاجز وحده 

ین الإندفاع للعمل لدى الأفراد فالأجور والمعاشات لھا دور الحوافز لأنھا تجیب على السؤال لتأم

  ".لماذا أعمل" الذى یطرح نفسھ 

  .وعند تأمین الحاجات فى المستوى الأول تظھر الحاجات ذات المستوى الأعلى فى الظھور    

  -:المركز الإجتماعى  –المستوى الثانى 

ً لیؤمن لھم حیاة كریمة معززة للأفراد آمال من      ً مرموقا ً إجتماعیا تھاھا أن یتبوءوا مركزا

  .الجانب

ً لعادات وتقالید مجتمعاتھم لأن       یعمل الأفراد إلى تحقیق ما یأملون للوصول إلیھ وفقا

الحاجات الإجتماعیة لدى الأفراد تختلف بإختلاف الثقافات والمجتمعات ، فطریقة التعبیر عن 

الوضع الإجتماعى تعتبر مھمة فى نظر الأفراد وھى حوافز قویة عند تأمین الحاجات  المركز أو

  .الفیزیولوجیة

  -:الطموحات الشخصیة  –المستوى الثالث 



توجد قوة ثالثة ذات أھمیة لتحقیق الطموحات الشخصیة وتأمین متطلباتھا إذ أن الحاجات     

  .یة لدى الأفرادالأساسیة والمركز الإجتماعى لم تعد متطلبات كاف

  إن الھدف الذى یصبو إلیھ الأفراد ھو تحسین موقعھم الإجتماعى من خلال العمل      

  
  16ص  –نفس المرجع السابق ) 1(

الذى إختاروه لأنفسھم ، مما یجعلھم یضعون أھداف شخصیة نصب أعینھم لتعزیز تطورھم 

الطموحات مرتبطة بما یجول فى خاطر وتدرجھم الشخصى فى مدار الحیاة ، وھذه الأھداف أو 

  .الفرد لتحقیق مواھبھ الدفینة 

فرغبة الفرد فى تحقیق طموحاتھ الشخصیة تعتبر من أقوى الحوافز التى تدفعھ للإنطلاق      

ً للفرد للإنطلاق بعملھ ً وإستحقاقا   .فى العمل دون كلل أو ملل وھى من أكبر الدوافع زخما

  -:التأثیرات المحفزة 

یمكن العمل بالحاجات الثلاثة السابقة الذكر فى وقت واحد ، ولكن بالرغم من أن الحاجات     

  .الأعلى مرتبة لھا تأثیر كبیر إلا أنھا تعتبر فارغة إذا لم یتم تحقیق الحاجات الأدنى مرتبة

فعلى سبیل المثال إذا كانت الحاجة إلى تحقیق مطمح شخصى قد أصیبت بخیبة أمل فإن      

لزیادة فى مستویات الحاجات الأخرى قد یسد الفراغ لھذا فإن من المفید التعرف على وإقرار ا

  -:الأمور التالیة

  .وقت ما یتم تحقیق حاجة أساسیة تظھر رغبة ملحة لتحقیق الحاجات التى لم یتم إنجازھا -

  .كلما إنخفض تحقیق حاجة خاصة كلما أصبحت أكثر أھمیة -

مستویات العلیا من الحاجات كلما تضاعفت أھمیة الحاجات فى كلما إنخفض تحقیق ال -

  .المستویات الدنیا

فتفھمك لحاجات الأشخاص الأساسیة ھو أمر ضرورى وأساسى إذ بدونھ لایمكنك تفھم      

  .من جوانبھ كافة" الدافع " وتقدیر 

  - :التخطیط للعمل 



توفیرھا لجعل الأفراد راضین عن  ھناك إختلاف بین إدراك الحاجات والمتطلبات التى یجب     

  عملھم وبین التفھم لما یثیر حوافزھم ویدفع بھم للإنطلاق فى عمل جید 

  ولجعل الأفراد یھتمون بعملھم لإعطاء أفضل ما عندھم یجب التأكد من أن الظروف 
  

المحیطة بموقع العمل مؤاتیة وأن ما یقومون بھ من عمل یبعث الرضا فى نفوسھم ویزید من 

  - :ئھم وإھتمامھم لھ ، وذلك من خلال رسم خطة توجیھیة تنبنى علىولا

  - :القیام بشىء جدیر بالإھتمام  -

بأن الأفراد الكسالى ھم الذین ینقصھم الدافع أو الحافز الشخصى  ھناك إعتقاد خاطىء   

ً ما. للإنطلاق فى العمل   ولكن إن عدم الرضى والإستیاء فى العمل غالبا

  .المحیطة ولیس العمل بحد ذاتھیكون سببھ الظروف 

  -:خلق الظروف المناسبة  -

فى حالة الطلب من الأفراد لتحدید النواحى التى یحبونھا فى عملھم وتلك التى یكرھونھا فإن     

ً عن تلك التى یكرھونھا ، على سبیل المثال فإن الأفراد  النواحى المحببة لھم تكون مختلفة تماما

ً ما یشعرون بالإرت   -:یاح والرضى لـ غالبا

  .كونھم مھرة فى إضطلاعھم بالعمل -

 .عند إنجازھم لعمل على مستوى عال من الجودة -

  .تقدیر جھودھم ومكافآتھم -

فتلك النواحى داخلیة تندرج فى إطار القیام بجھد معین وھى تكون تحت مراقبة الفرد   

  -:یاء والإمتعاض ھى الشخصیة فى الوقت نفسھ فإن الأعمال التى یشعر القائمون بھا بالإست

  .سیاسة المنظمة والأسالیب المتبعة فیھا -

 .الروتین الإدارى والبیروقراطیة -

 .ظروف العمــــل -

فھذه النواحى خارجیة وفى الغالب ما تخرج عن إطار مراقبة الفرد الشخصیة ، بالإضافة إلى    

ذلك فإن غیاب الإستیاء وعدم الرضا لایعنى بالضرورة أن یتبعھ تحفیز ذو وتیرة عالیة لأداء 



ولكى نجعل الأفراد متحفزین للإنطلاق بعملھم بوتیرة عالیة من الزخم فى الأداء یجب . أجود

لینا التوكید على أنھم قد منحوا الفرص والمناسبات الكافیة لأداء الأعمال التى قد یجدون فیھا ع

ً وأنھم بعیدون عن  ً معنویا   مكافأة أو تشجیعا
  

  

  

  .تلك الأشیاء التى تدخل على خط سیرھم وتقف دون إنجازھم لمھماتھم

  -:توفیر عامل الرضى  -

الشعور بالفخر والتیھ لما یقوم بھ الأفراد من عمل والحصول على اللذة من ذلك یجعلھم     

ومن أجل حصول الأفراد على الرضى والسعادة نتیجة لأدائھم . یبذلون غایة جھدھم فى العمل

  - :أعمالھم فإنھم بحاجة إلى 

فإذا كان عملھم . لھم النظر إلى العمل الذى یقومون بھ على أنھ ھادف وذو مغزى بالنسبة  -

ً فإنھم سیشعرون بھمة عالیة من الزخم والإندفاع للإنطلاق بھ ً وممتعا   .مھما

فإذا إعتبروا أن طبیعة العمل الذى یقومون بأدائھ یتوقف . أن یكونوا مسؤولین عن نتائج عملھم -

نجزوه على مجھودھم الشخصى لأعلى العوامل الخارجیة فإنھم بالطبع سیشعرون بالفخر لما أ

  .من نتائج وأنھم سیكونون حریصین على أن تطابق أعمالھم المستویات المطلوبة

إعلامھم بنتائج أدائھم فإذا تم تبلیغ الأفراد بنتائج أدائھم للعمل وتعرفوا على الإرشادات  -

  .المعطاة من قبل رؤسائھم فإنھم سیشعرون بالإرتیاح والإندفاع لبذل أقصى جھد

عبارة عن شعور ( أو رضا العاملین مصطلحان لھما معنى واحد وھو فالرضا الوظیفى     

الفرد بمدى إشباع الحاجات التى یرغب أن یشبعھا من خلال قیامھ بوظیفة معینة والتى تعبر عن 

  ).1()مدى قبولھ لمجموعة العوامل الوظیفیة المحیطة ببیئة العمل

فعیة والحوافز والرضا الوظیفى ولصعوبة تطبیق نموذج أو نظریة واحدة فى مجال الدا    

ولحاجات ورغبات العاملین المتعددة وإختلافھا ، تم إقتراح أسالیب وأنماط متعددة للدافعیة 

والتحفیز مما أدى ذلك إلى العدید من البحوث والنظریات والنماذج التى أدت إلى تطویر النظرة 



حیث توصلت تلك ) الأداء للعاملین( والإنتاجیة ) الرضا الوظیفى( للعلاقة بین الروح المعنویة 

  النظریات والنماذج إلى أنھ من 
ً عن أ –إدارة أعمال  –جامعة السودان  –بحث تكمیلى لنیل درجة الماجستیر  –فایزة عیسى ) 1(  –ناصر محمد العدیلى .د.نقلا

 –) 189 – 190ص ( –امة الریاض معھد الإدارة الع – 1995- 1416 –السلوك الإنسانى والتنظیمى ومنظور كمى مقارن 
  49ص 

  

  الممكن إرضاء الموظفین أو العاملین إذا لبت الخبرات الوظیفیة الحاجات الفردیة ، 

لذا أصبح المفھوم السائد الآن عكس مفھوم أن الروح المعنویة تسبب الإنتاجیة إذا صار من 

لسعید موظف منتج الممكن القول بأن الإنتاجیة تسبب الروح المعنویة أى بمعنى أن الموظف ا

وتبقى ھذه العبارة صحیحة حیث یمكننا القول أن الموظف المنتج موظف سعید أى الإنتاجیة 

  ).2(تقود إلى رضا وظیفى) الأداء(

  

  

  

  

    

  

  

  

 

 

 

 

 

  



  المبحث الرابع

  ISOإدارة الجودة الشاملة من منظور الـ 

لابد من الإلمام بالآتى  9000لمعرفة نظام إدارة الجودة الشاملة والذى یتمشى مع نظام آیزو     

)1( : -  

  -: 9000ما المقصود بمواصفات آیزو  -

ھى مواصفات عالمیة تتضمن كل ما یخص جودة المنتج ككل فھى لیست مواصفات للمنتج       

سواءً كان سلعة أو خدمة ولكنھا تقیس مدى جودة الإدارة وتحقیقھا لرغبات العاملین والمتعاملین 

على حد سواء وبصورة تضمن إستمراریة المنظمة فى الأداء المتمیز وبالمستوى الرفیع من 

  .الجودة

والتى تعنى التساوى التناظر والتماثل فتقول  ISOSأشتقت من الكلمة الیونانیة  ISOوكلمة      

:-  

- ISO metrk وتعنى ذو أبعاد متساویة.  

- ISO tope وتعنى التناظر والتشابھ. 

    ISO 9000  من بین ما یزید عن ً مواصفة  13.544من أكثر المواصفات العالمیة إنتشارا

وأصبحت ھذه . م2002ولغایة ینایر عام  1947أصدرتھا المنظمة منذ بدء أعمالھا عام 

ً وقد صدرت لأول مرة عام  م وتمت المراجعة الأولى عام 1987المواصفة المرجع المعتمد دولیا

  ).2(م 2000م والثانیة عام 1994

  -: )3( 9000فوائد أنظمة الجودة المعتمدة على مواصفة الآیزو 

  .تكوین صورة طیبة عن المنظمة فى بیئة الأعمال - 1

  .المساھمة فى تدعیم القدرة التنافسیة للمنظمة - 2

  .تساعد المنظمة فى زیادة نصیبھا من السوق - 3

  اء من أى منظمةزیادة المبیعات ومن ثم الأرباح ، حیث ھنالك صعوبة فى الشر - 4
دار  –مكتبة النھضة المصریة  –– 9000مدخل إدارة الجودة الشاملة وآیزو  –مراقبة الجودة  -توفیق محمد عبد المحسن  )1(

  154ص  –الفكر العربى 



جرجس /إستشارى.إعدادم –عبد الكریم الدكاك .م-شعبة مبیعات وتوزیع الخرطوم –دورة تدریبیة الھیئة القومیة للكھرباء ) 2(
  18ص  –م 25/4/2003 -المركز الدولى للجودة –الغضبان 

  154ص  -)مرجع سابق( - مدخل إدارة الجودة  –مراقبة الجودة  - توفیق محمد عبدالمحسن  )3(



  .دون حصولھا على ھذه الشھادة 

  .تصمیم جید للمنتجات - 5

  .تخطیط أفضل للمنتجات وتنویعھا - 6

  .ین المستمر لجودة المنتجاتالتطویر والتحس - 7

  .تقلیل التكلفة الخاصة بالحصول على المواد الخام - 8

  .إستخدام أمثل لمعدات المنظمة - 9

  .رفع الروح المعنویة -10

  .تشجیع التعاون والتنسیق بین إدارات المنظمة المختلفة -11

  .تقلیل نسبة التالف والمعیب فى الإنتاج -12

  .الأجنبیة مقابلة إحتیاجات السوق -13

  .كسب رضاء العملاء وإستمرارھم فى التعامل مع المنظمة -14

  -: )1( 9000خطوات الحصول على شھادة آیزو 

     Essential steps to ISO 9000 certification 

  .ضرورة إقتناع إدارة المنظمة بأھمیة الجودة فى تحقیق أھداف المنظمة - 1

  .الإدارة العلیا بأھمیة شھادة الآیزووجود إتجاه إیجابى لدى طبقة  - 2

ومكونات نظام الجودة الذى یتطابق  9000إلمام المسئولین بالمنظمة بمكونات الشھادة آیزو  - 3

  .معھا

  .مناقشة مواصفات الآیزو مع طبقة الإدارة العلیا وإختیار النظام المناسب - 4

  .الإستفادة من الخبرات والإستشارات فى فھم النظام - 5

  .كیل فرق عمل لتنفیذ نظام الجودة فى فترة محددةتش - 6

  .9000تدریب أعضاء الفریق على الجوانب المختلفة لنظام آیزو  - 7
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  -:یحتوى على ما یلى 9000نظام إدارة الجودة والذى یتمشى مع نظام آیزو

  - : Management responsibilityمسئولیة الإدارة  - 1

یجب على الإدارة العلیا بالمنظمة أن تحدد سیاساتھا وأھدافھا بالنسبة للجودة بشكل مكتوب     

ورسمى وعلى أن تكون تلك السیاسة منشورة ومفھومة من الجمیع ، لذا نجد أن وضع ھذه 

  -:السیاسة یتطلب من الإدارة مایلى  

  .بناء ھیكل تنظیمى لتحقیق الجودة -

  



  

  .بات العملاء وكیفیة إدراكھم لإحتیاجاتھم ورغباتھمتحدید إحتیاجات ورغ -

  .تقییم مدى إمكانیة الھیكل التنظیمى بالمنظمة بالوفاء بھذه الإحتیاجات والرغبات -

التأكد من أن المواد الخام التى یتم شراؤھا من قبل الموردین تقابل المواصفات المحددة  -

  .والمطلوب توافرھا فى المنتج منذ البدایة

  .ورة التخطیط ومتابعة سیاسة الجودةضر -

  .النظر إلى عملیة تحسین الجودة على أنھا عملیة مستمرة -

  .إن سیاسات ومنتجات وإستراتیجیات المنافسین معلومة لدى كل فرد داخل المنظمة -

إھتمام متزاید یجب أن یعطى لعملیة التعلیم والتدریب ، حیث یتم تقییم الأنشطة التدریبیة  -

  .وتطویرھا من وقت لآخر كأحد مدخلات سیاسة تحسین الجودة المطبقة

  .یجب الترویج لسیاسة الجودة داخل وخارج المنظمة -

ً یتم مناقشتھ  - ً ضروریا رفع تقاریر دوریة عن مدى التقدم المحقق فى سیاسة الجودة یعتبر أمرا

  .فى لقاءات تطویر وتحسین الجودة

  -: Quality Systemنظام الجودة  - 2

تقوم إدارة المنظمة بإعداد كتیب الجودة والذى یتناسب مع مستوى نظام الجودة وھو یحقق      

  -:مایلى  

  .تعریف العاملین والمتعاملین بنظام الجودة والفوائد التى یمكن أن یحققھا لھم وللمنظمة ككل -

  .سھولة التنسیق بین الإدارة العلیا والوسطى والدنیا بالمنظمة -

  .ردین بالجودة بخصوص توریداتھمإلزام المو -

  .المساھمة فى تكوین إنطباع جید عن المنظمة -

ویجب على  ISOوكذلك یجب أن یوفر الكتیب إحتیاجات نظام الجودة والمعتمد على نظام     

  .الإدارة إتخاذ الخطوات اللازمة لتطبیقھ بفاعلیة

  -: Contract Reviewمراجعة العقد  - 3

ً فى نظام الجودة حیث یحقق الآتى       -:مراجعة العقد قبل بدایة العمل یعتبر جزءا



  .المساھمة فى تنفیذ محتویات العقد -

  .یعتبر العقد مستند یمكن الرجوع إلیھ -

  .إشراك كل المھتمین بمراجعة العقد -

  .تسھیل عملیة مراجعة الجودة مع العمیل -

  -:فى الإعتبار حالة مراجعة العقد فھى   أما النواحى التى یجب أن تأخذ    

  .التأكد من أن متطلبات العقد قد تم تحدیدھا بدقة  - أ

 .الإجراءات التعاقدیة فیما یتعلق بجودة المنتج   - ب

 .التأكد من أن المنظمة لدیھا الإمكانیات المختلفة للوفاء بمتطلبات العقد   - ت

  - : Design Reviewمراقبة التصمیم  - 4

  -) :5-2(راقبة جودة التصمیم الشكل رقم تتضمن إجراءات م   

  تحدید مخرجات التصمیم  -و

Identify the design output requirements 

  وضع إجراءات مراجعة التصمیم -ز

Entablish design review procedures 

  التحقیق من التصمیم الجدید من خلال المقارنة بین التصمیم المبتكر والمعاییر الموضوعة -ح

Investigate new techniques. The balance between innovation and 

standardization 

  إستخدام المعلومات المرتدة من التصمیمات السابقة -ط

Use feed back data from previous design. 

  -: Document Controlمراقبة المستندات  - 5

یجب ھنا توفر نظام مھمة التأكد من أن الوثائق والمستندات التى تنظم العمل تمت مراجعتھا      

ولأن عملیة تصمیم المنتج متغیرة . ویمكن الحصول علیھا فور طلبھا من الجھات المختصة

حسب إحتیاجات ورغبات العمیل وقد یتطلب ذلك إجراء بعض التعدیلات أو التغییرات فى 



لمستخدمة لذا لابد للإدارة من تحرى الدقة فى عملیة التغییر وإثباتھا فى مستندات المستندات ا

  .إضافیة بما یضمن تحقیق أھدافھا والوفاء بإحتیاجات المتعاملین

  -:Purchasingالشـــراء  - 6

لابد من التأكد من أن المكونات التى تم شراؤھا تتفق مع المتطلبات التى تم تحدیدھا وتتضمن     

  -:ھذه الجزئیة العناصر التالیة  

  .تحدید الموردین الإكفاء -

  .تحدید المستندات المستخدمة فى عملیة الشراء -

  .تحلیل عروض الموردین من زاویة الجودة -

  .م على أساسھا إختیار الموردینتحدید المعاییر التى یت -

  .إختیــــــــار المودین -

  .التحقق من أن المنتجات التى یتم شراؤھا تتفق مع المواصفات المحددة -

  .متابعــــة المــــوردین -

  -:مراقبة المنتجات التى تم توریدھا - 7

Control of purchasing supplied products  

تعتمد جودة المنتج النھائى على جودة المواد الخام المشتراة لذا تتضمن ھذه الجزئیة ما یلى      

:-  

إتخاذ الإجراءات اللازمة لإستلام الأصناف المشتراة من المورد والتأكد من مطابقتھا  -

 ً   .للمواصفات المحددة مسبقا

  .توفیر التخزین المناسب لھذه الأصناف -

فة مستدیمة أثناء تخزینھا وإستبعاد التالف أو غیر الصالح للإستعمال منھا فحص المنتجات بص -

  .بأول

  - : Product identification and traceabilityتحدید المنتج ومتابعتھ  - 8

  نجد أن التحدید السلیم للمنتج یؤدى إلى ضمان أن المواد المستخدمة ھى التى     



 ً عملیة التشغیل  ، الأمر الذى یحول وجود أى خلط أثناء تلبى المواصفات التى تم تحدیدھا مسبقا

ولھذا یجب أن یحتوى نظام الجودة المطبق مجموعة الإجراءات الكفیلة بتحدید مواصفات 

المنتجات التى یتم إنتاجھا وكذلك الأجزاء المختلفة للعملیة الإنتاجیة ومراقبتھا لإكتشاف أى 

  .إنحراف فیھا

  -: Process controlمراقبة العملیات  - 9

لابد من مراقبة جمیع العملیات بالمنظمة سواء كانت خاصة أو عامة وذلك لتفعیل نظام      

  .للجودة بھا وعلى أن تشمل المراقبة جمیع مراحل التصنیع حتى فى حالة تغییر العملیة الإنتاجیة

  -: Inspection and testingالفحص والإختبار  -10

  -:ىوتحتوى ھذه الجزئیة عل    

  .تحدید المستندات المستخدمة فى الفحص -

  .فحص وإختبار المنتجات المشتراة من المورد -

  .فحص وإختبار المواد أثناء التشغیل -

  .التأكد من أن المنتجات النھائیة تتطابق مع المواصفات المحددة من قبل المنظمة والعمیل -

  .المعلومات التԩیجب تسجیلھا نتیجة لعملیة الفحص -

  -:معدات الفحص والإختبار  -11

Inspection, Measuring and Test Equipment 

عند وضع نظام فعال للجودة لابد من تحدید الإحتیاجات من معدات الفحص والقیاس       

والإختبار وعندھا یمكن الحكم على صلاحیة المعدات المتاحة على أساس حالتھا التشغیلیة ویتم 

  .ات جدیدة من عدمھإتخاذ قرار لتوفیر معد

  -: Inspection and test statusحالة الفحص والإختبار  -12

للوصول إلى نظام جودة ذو فعالیة یجب إستخدام جمیع الوسائل المناسبة للفحص خلال      

  لذا فإن توفر إجراءات مكتوبة ومنصوص علیھا فى . عملیات التشغیل المختلفة



من حالة المنتج خلال عملیات التشغیل والتى قد تأخذ أحد عملیة الفحص تعتبر ضروریة للتأكد 

  -:الأشكال التالیة  

  Not been inspected                                لم یتم تفتیش المنتج                  

                                             Inspected and rejectedتم التفتیش والرفض 

  

  

   



  

  )5-2(شكـــــل رقم 

  عملیــــــــات مراقبــــــــة التصمیم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تطویر وتخطیط برنامج التصمیم

 تحدید إجـــــراءات التصمیم وتوثیقھا

 تحـــــــدید أنشـــــطة التصـــــمیم

 تحدید العلاقة التنظیمیة لعملیة التصمیم

 تحدید مدخلات التصمیم

 وضـــع إجراءات مراجعة التصمیم

تحقیق التصمیم من خلال 
إختیار المواد والطرق 

 المستخدمة

تحقیق التصمیم من خلال 
 المقارنة بالمعاییر الموضوعة

 إستخدام المعلومات المرتدة فى التصمیمات السابقة
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1989.p.138 

  

                                           Inspected and approvedتم التفتیش والقبول 

مما سبق یتضح أن إجراءات الفحص والإختبار یحب أن تتضمن صلاحیات ومسئولیات      

  .الأفراد فى حذف بعض المنتجات أو الإستمرار فى إنتاجھا

  

  -:مراقبة المنتجات غیر المطابقة  -13

Control of nonconforming products 

المنتجات غیر المطابقة للمواصفات یجب تحدیدھا بدقة كى لایتم إستخدامھا ووضعھا فى      

  .سجلات خاصة بھا لتسھیل مھمة مراجعتھا والتعرف علیھا

  -: Corrective Action الإجراء التصحیحى   -14

البحث عن سلسلة المواصفات القیاسیة الدولیة آیزو تأكد أنھ عند وجود أیة مشكلة لابد من     

أسبابھا وإتباع الخطوات الكفیلة بمنع حدوثھا مرة أخرى الوضع الذى یتطلب إستخدام كافة 

الأسالیب المستخدمة فى تحدید أسباب المشكلات ووسائل التعرف علیھا بالإضافة إلى تسجیل 

  .التغییرات والإجراءات التى حدثت من إتخاذ الإجراء الصحیح

Implement and record changes in procedures resulting from corrective 

action. 

  

  -:المناولة والتخزین والتعبئة والتغلیف والتسلیم  -15

Handling, storage, packaging and delivery 



نظام الجودة الفعال یتطلب وجود نظام فرعى لمراقبة المناولة والتعبئة والتغلیف والتسلیم      

تعلیمات وإجراءات مكتوبة تختص بمناولة المنتجات والمحافظة على ولابد من أن تكون ھناك 

مواصفاتھا وكیفیة تخزینھا بالشكل المناسب وتعبئتھا وتغلیفھا بطریقة جیدة وإیصالھا للمستھلك 

  .فى الزمن المناسب

  

  -: Quality Recordsسجلات الجودة  -16

ً یظھر مدى التقدم لابد من تحدید الإجراءات الخاصة بالجودة بسجلات الجو    دة لتكون مرجعا

  .فى تحقیق متطلبات الجودة ومدى فعالیة نظام الجودة المعمول بھ

بالإضافة إلى ذلك یجب أن تكون سجلات الجودة محددة وواضحة بخصوص المنتج محل    

  .البحث

All quality records should be and identifiable to the product involved. 

  -: Internal Quality Auditsالمراجعة الداخلیة للجودة  -17

سلسلة المواصفات القیاسیة الدولیة لآیزو تأكد على ضرورة قیام إدارة المنظمة بتأسیس      

ً مع المتطلبات  نظام لمراجعة الجودة ، وذلك للتأكد من أن أنشطة الجودة تتطابق تماما

  .قوف على متابعة نظام الجودة ككلالمنصوص علیھا فى الخطة ، ومن ثم الو

ً عن      وعملیات المراجعة وإتخاذ إجراء تصحیحى بشأنھا یجب أن یتم بشكل متتابع فضلا

ضرورة إعلام المسئول عن عملیة المراجعة بالموقف الحقیقى وأھم النتائج التى أسفرت عنا 

  .التى تم الوصول إلیھا عملیة المراجعة حتى یسھل إتخاذ الإجراءات الخاصة بمعالجة المشاكل

  -: Training and motivationالتدریب  -18

لابد من تحدید الإحتیاجات التدریبیة بالنسبة للأفراد المشاركین فى تطویر وتحسین الجودة       

بالإضافة إلى تحدید الجھات المسئولة عن عملیة التدریب وإتخاذ قرار بشأنھا مثل ھل یتم 

ً أم خار ً؟ وماھى المواصفات التى یجب توافرھا فى القائمین بعملیة التدریب؟ التدریب داخلیا جیا

  .وماھى خبراتھم العلمیو والعملیة؟



وكذلك إعداد البرامج التدریبیة وتنفیذھا وتقییمھا للوقوف على نتائجھا الإیجابیة والسلبیة      

وبذا توفیر نظام فعال  ومن ثم إمكانیة التخطیط العلمى المستقبلى لأنشطة التدریب على الجودة

  .لتحفیز العاملین داخل التنظیم من أجل كسب تعاونھم فى تطبیق النظام

  -: After Sales Serviceخدمات ما بعد البیع  -19

ً إجراءات محددة بخصوص خدمات مابعد      ً متضكنا یجب أن یكون لدى إدارة المنظمة نظاما

البیع والتى تقدم للمشترى أو العمیل مثل خدمات الصیانة والتركیب والتدریب والنصح 

  .والمشورة

  -: Statistical Techniquesالأسالیب الإحصائیة  -20

على ضرورة إستخدام وتطبیق الأسالیب الإحصائیة  تؤكد سلسلة المواصفات القیاسیة آیزو    

  .المتنوعة فى المجالات المرتبطة بتطویر وتحسین الجودة

  -:   9000 (ISO)الفرق بین إدارة الجودة الشاملة ونظام الجودة العالمى 

ھنالك خلط واضح لدى البعض بین مفھوم إدارة الجودة الشاملة ومقیاس الجودة العالمیة     

  .حیث یوجد إعتقاد بأنھما یعنیان شىء واحد (9000)الآیزو 

 International Standardizationكمصطلح ھو إختصار لـ  (ISO)الآیزو     

Organization  والتى قامت بوضع مقاییس عالمیة " المنظمة العالمیة للمعایرة" وھى المنظمة

لنظام إدارة الجودة الشاملة سواء كانت تلك المنظمة إنتاجیة أم خدمیة حیث أن جودة المنتج فقط 

 9000فالآیزو . لم تعد كافیة كافیة إذ أصبح الأمر یتطلب نظام جودة كامل ومستمر فى المنظمة

،  9001 –ضمنة لسلسة من المعاییر على شكل شھادات لكل منھا رقم خاص بھا وُضعت مت 

وذلك لتطبیق وتحقیق نظام إدارة الجودة فى ثلاثة أنواع من المنظمات   9003،  9002

وتوضح كل شھادة معاییر تطبیق إدارة الجودة فى نوع واحد من الثلاثة أنواع من المنظمات ، 

یرة بإصدار دلیل مرشد لتطبیق نظام الجودة فى الأنواع الثلاثة وقامت المنظمة الدولیة للمعا

  . ISO 9004وأعطتھ رقم 

  -:  9002آیــــــــــزو 



تحتوى على الوضع الذى یجب أن یكون علیھ نظام الجودة فى المنظمات التى یبدأ عملھا      

فة إلى مراحل من مرحلة التصمیم الھندسى للمنتج إلى مرحلة مابعد بیعھ للمستھلك بالإضا

تحسین المنتج وتجدیده ، وتشتمل على عشرون عنصر من عناصر الجودة المطلوبة وھى تعبر 

  .(9001)عن شروط منح شھادة آیزو 

  -: 9002آیـــــــزو 

الدولیة على الوضع الذى یجب أن یكون علیھ نظام ) المواصفة ( وتحتوى ھذه الشھادة      

شاطھا على إنتاج وتحسین وتطویر وبیع السلعة فقط ، دون الجودة فى المنظمات التى یقتصر ن

ھذه المواصفة تضم ثمانیة . أن یشتمل على المراحل التصمیم الھندسى والخدمة ما بعد البیع

ً من عناصر الجودة وتوافر تلك المواصفة  شرط للحصول على شھادة آیزو  عشر عنصرا

(9002) .  

  - : (9003)ــزو ـآیـــ

الدولیة على مقاییس تتضمن نظام الجودة فى مجال ) المواصفة ( شھادة وتتضمن ھذه ال    

ً من عناصر الجودة . الفحص النھائى للساعة المنتجة وإختبار جودتھا وتشمل إثنى عشر عنصرا

  . (9003)وھى شروط واجبة لنیل الآیزو 

  -: (9004)آیـــــــزو 

وتشتمل ھذه المواصفة على التعلیمات الإرشادیة للمنظمات لإتباعھا للحصول على إحدى     

أى بمعنى آخر أ،ھا تبین نظام تطبیق إدارة الجودة . 9003،  9002،  9001شھادات الآیزو 

Quality Management System  فى الثلاثة أنواع من المنظمات آنفة الذكر لنیل إحدى

  .لاثةشھادات الآیزو الث

  - : 9004وآیزو  9003و 9002و 9001و 9000الفرق بین آیزو 

تمنح لمن یوفر شروط منحھا من المنظمات وھى ذات صفة تعاقدیة  9003حتى  9001آیزو    

ً للمواصفات  تتضمن صیغة إلتزام الشركات المنتجة تجاه المستھلك فى توفیر منتجاتھا وفقا



فھى مرشد لتطبیق إدارة الجودة الآیزو فیھا  (9004)اما الآیزو . المحددة فى شھادة الآیزو

(QMS) .  

  -: (EMS) 1400آیـــــــزو 

ً بإصدار مواصفة جدیدة لحمایة ورعایة البیئة إحتوت      قامت المنظمة الدولیة للمعایرة لاحقا

على عدة معاییر یجب على المنظمة تبنیھا من أجل حمایة البیئة وبالتالى یمكنھا الحصول على 

 International Environmental Managementالتى سمیت بـ  (1400)ادة الآیزو شھ

System  على شكل نظام یحتوى على ً ً متكاملا وھذه المواصفة العالمیة توفر للمنظمات إطارا

معاییر معینة ھدفھا حمایة البیئة ، وتلك المعاییر یجب على المنظمات توفیرھا فى سلعھا 

  ,لتصنیع التى تقوم بتنفیذھاوخدماتھا وفى عملیات ا

فمن المؤكد أن المنظمة التى تتم حیازتھا على ھذه الشھادة أو المواصفة ھى بمثابة الدعایة     

لھا فى المجتمع المحلى والدولى وتؤدى إلى تعزیز الثقة بھا وخاصة المستھلك وأدائھا یكون 

ً مع قوانین حمایة البیئة   .متماشیا

 ISO 9000یح الفرق بین إدارة الجودة الشاملة ونظام إدارة العالمى مما سبق یمكننا توض     

:-  

  

  - : QMSنظام إدارة الجودة 

وھو عبارة عن مجموعة من الإجراءات التى یجب على المنظمات القیام بھا والمقاییس أو    

والتى یتم تحدیدھا من قبل " سلع أو خدمات"المواصفات التى یجب توفرھا فى العملیة الإنتاجیة 

 وبذا فإن. فى سبیل الحصول على إحدى شھاداتھا. المنظمة الدولیة أو العالمیة للمقاییس الآیزو

نظام إدارة الجودة یركز على النظ الفنیة وإجرءات تطبیقھا التى تھدف إلى تحسین كفاءة وجودة 

العملیات فى المنظمات الصناعیة والخدمیة ، وبالتالى فإن حیازة المنظمة على إحدى ھذه 

الشھادات ھو إثبات لوصولھا مستوى جودة معین ومحدد والمساھمة فى تحقیق كفاءة إنتاجیة 

  .التكالیف وتخفیض



  

  -:إدارة الجودة الشاملة 

مدخل یھدف إلى إحداث تغییر فى الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة وتحویلھا من الأسلوب      

الإدارى التقلیدى للأسلوب الحدیث ، الذى یؤدى إلى تحقیق مستوى جودة عالیة للمنتج أو 

العمل فى المنظمة ، ویعتمد ذلك وھذا التغییر یتضمن كل الوظائف ومجالات . الخدمة المقدمة

العمل الجماعى على التعاون والتحسین المستمر للأداء الكلى ، لتحقیق النجاح على المدى 

  .الطویل ، وذلك من خلال نیل رضاء عملاء المنظمة بالتحدید

  

  -: ISO 9000الفرق بین إدارة الجودة الشاملة ونظام إدارة الجودة العالمى 

ً یتضمن معاییر دولیة للجودة متفق علیھا یحتوى نظام  - ً عاما الجودة العالمى الآیزو على إطارا

ً بمنظمة معینة أما إدارة . ، أى أن ھذا النظام یھدف إلى توفیر مستوى جودة عالمى ولیس خاصا

الجودة الشاملة فھى نھج إدارى وفلسفة تنظیمیة عامة وشاملة ، وتقوم بتبنى أنظمة متعددة 

كل مجالات العمل داخل المنظمة ، تسعى إلى تحقیق ھدفھا ورساالتھا  ومتكاملة فى

وإستراتیجیتھا المستقبلیة ، التى تھدف إلى إشباع رغبات وحاجات عملاء معنیین ھم عملاءھا ، 

ً من نظام الآیزو . وتحقیق رضاھم الكامل فمن ھنا نجد أن إدارة الجودة الشاملة ھى أكثر تحدیدا

  .لدى العمیل أو المستھلكمن حیث تحقیق الرضا 

بالإضافة إلى أنھ بالرغم من توفر مضامین ومرتكزات وأسس تتصف بالطایع العام لإدارة     

لكل منظمة نموذج الجودة الشاملة إلى أن مدى تطبیقھا یختلف من منظمة إلى أخرى ، أى أن 

ت شھادة الآیزو ، وفى الوقت نفسھ فإن جمیع المنظمات التى نال لأخرىاخاص بھا یختلف عن 

تطبق نفس القواعد ذات صفة العمومیة ولیس الخصوصیة كما ھو الحال فى إدارة الجودة 

  .الشاملة

من . یعتبر نظام الجودة مرحلة أولیة للوصول إلى منھجیة إدارة الجودة الشاملة فى المستقبل -

منھجیة متكاملة ھنا یتضح أنھ بالإمكان حصول منظمة على شھادة الآیزو دون أن تكون لدیھا 



عن إدارة الجودة الشاملة ، فإدارة الجودة الشاملة تتصف بالعمومیة والشمولیة عن الآیزو ، 

وتھتم بالمستھلك الداخلى وتحث على مبدأ المشاركة والعمل الجماعى من خلال تبنى حلقات 

ً للموارد البشریة وبأمورھا مثل  وتسعى ... حوافز القیادة والإتجاھات وال –الجودة وتولى إھتماما

 ً ً كبیرا إلى توطید العلاقة بین العملاء والموردین والمجتمع فى الوقت الذى لاتدخل الآیزو قسما

  .من تلك الأمور ضمن إھتماماتھا

المنظمات التى تحصلت على شھادة الآیزو تھدف غلى التعامل غیر المباشر مع المستھلك  -

سلعھا أو خدماتھا ، فى الوقت الذى تھدف فیھ وذلك بتطبیق المعاییر الدولیة للجودة فى 

المنظمات التى تطبق إدارة الجودة الشاملة إلى التعامل المباشر مع العملاء ، وذلك من خلال 

  .الدراسة المیدانیة لإحتیاجاتھم ورغباتھم والعمل على توفیرھا لھم

تفتیشیة للتأكد من  المنظمات التى حازت على شھادة الجودة العالمیة الآیزو تخضع لدورات -

إلتزامھا بتطبیق معاییر الجودة العالمیة وإستمرارھا فى تطبیقھا مع إلزامھا بإجراء تعدیلات 

كلما عدلت المنظمة العالمیة فى معاییرھا العالمیة ، أما المنظمات التى تقوم بتطبیق نظام إدارة 

  .تطبیقھالجودة الشاملة فلھا حریة التصرف لخصوصیة النموذج الذى تقوم ب

بالنسبة للمنظمات الصغیرة فإن حیازة شھادة الآیزو تعتبر مھمة للدخول إلى السوق العالمى  -

أو الإقلیمى ، أما المنظمات الكبیرة فقد تجاوزت ھذه المرحلة وأصبحت تتعامل مع العملاء 

  .مباشرة فى ظل التنافس المحلى والعالمى القوى

  

  -: )1(ملاحظات حول الآیزو 

تصلح للتطبیق فى المنظمات الإنتاجیة والخدمیة مع تعدیل الشروط فى  (9000)آیزو  -

  .المنظمات الخدمیة

نیل شھادة الآیزو لایعنى نھایة المطاف ولكن الأمر المھم ھو المحافظة على مستوى الجودة  -

  .الذى على أساسھ منحت تلك الشھادة

  .ب منھا شھادة الآیزوالمنظمة التى لاتحافظ على شروط الجودة المطلوبة تسح -



المنظمات التى حازت على شھادة الآیزو تخضع لعملیات تفتیش دوریة وفى بعض الأحیان  -

  .بشكل مفاجىء للتأكد من أنھا مازالت محافظة على مواصفات الجودة المحددة

  یزید من حجم  9000البعض  إنتقد بأن تطبیق المواصفات المطلوبة من الآیزو  -

   Lloyd'sت بالإضافة إلى أن تكلفة التطبیق عالیة ، ولكن منظمة إستخدام الورقیا

Register Assurance LTD  من المنظمات محل % 3أوضحت فى دراسة میدانیة لھا أن

  من % 93الدراسة أفادت بأنھا إستھلكت ورقیات كثیرة ، فى حین أم 
  

  67- 66ص-م2000 –عمان  –دار وائل للنشر  ––المنھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة  -عمر وصفى عقیلى )1(
  

  المنظمات المشمولة بالدراسة أوضحت بأنھا حققت منافع كبیرة من تطبیق مواصفات

  .منھا فقط أفاد بأن تكلفة التطبیق كانت عالیة% 6الآیزو ، بینما 

  -: )1(فوائد الحصول على شھادة الآیزو 

  .كد من جودتھاالمساعدة على ضبط العملیات الإنتاجیة والتأ -

إقتناع العملاء بأن السلعة ذات مستوى جودة عالى وبذا یمكن إعتبارھا كأداة تسویقة  -

  .للمنتجات

الحصول على حصة أكبر من السوق بتفوق المنظمة على المنافسین الذین لم یحصلوا على  -

  .الشھادة

  .المنظمة على شھادة الآیزوالتمتع بصفة التقدم للعطاءات أو المناقصات التى تلزم حصول  -

  .تخفیض شكاوى الزبائن أو العملاء من خلال توفیر مستوى الجودة المطلوب لدى المنظمة -

  .المساعدة فى الدخول للسواق العالمیة -

ً طویل الأجل للمنظمة من خلال المحافظة على مستوى جودة مستقر -   .یعتبر ذلك إستثمارا

  .ن بإفتخارھم بأنھم یعملون لدى منظمة حائزة على شھادة الآیزوإرتفاع الروح المعنویة للعاملی -

ً لجذب القوى العاملة المتمیزة -   .تصیر المنظمة مكانا

  .زیادة الربحیة لدى المنظمة من خلال زیادة المبیعات الناتج عن زیادة الكفاءة الإنتاجیة -



  .توطید علاقات متینة مع الموردین -

ً ، إذ أن المنظمات التى فنظام الجودة الذى و        ضعتھ الآیزو أصبح ذو أھمیة كبیرة عالمیا

  حازت على الآیزو تشترط فى تورید مستلزماتھا حیازة المورد لتلك 
  65ص  –نفس المرجع السابق ) 2(

الشھادة لضمان جودة موادھا ومستلزماتھا وبالتدرج ستجد المنظمات التى لم تنل تلك الشھادة 

ً بأن  ً لأن المستھلك صار واعیا نفیھا خارج السوق وخارج نطاق المنافسة وستفقد زبائنھا تدریجیا

  السلع والخدمات التى حازت على الآیزو ھى ذات جودة 

  .بھا وشرائھاعالیة وھى الأفضل لذا سیقدم على طل

  -: 9000ماذا یعنى التسجیل أو الحصول على شھادة الآیزو 

ً على أن نظام جودة المنظمة یتوافق مع      ً قاطعا یكون التسجیل لدى مكتب مستقبل معتمد دلیلا

)  9003أو آیزو  9002أو آیزو  9001آیزو ( 9000متطلبات أحد النماذج التعاقدیة للآیزو 

على التطبیق الكافى لمتطلبات المواصفة فقط ، فھذا بذاتھ یمثل ویعتبر التسجیل شھادة 

المتطلبات الموضحة فى النماذج التعاقدیة ، وأھمیة التسجیل تكمن فى حقیقة أنھ لدى منظمة 

  ).1(على أساس تقییمات كاملة لنظام الجودة ) طرف ثالث (

  -: 9000أى أنواع المنظمات یمكن أن یتقدم لنیل الآیزو 

مما أكسبھا قوة عكسى نظم الجودة التى  9000منظمات یمكنھا أن تتقدم لنیل الآیزو كل ال   

یمكن أن تسرى فى المنظمات الصناعیة  9000تركز على عملیات التصنیع فمواصفات آیزو

  -:والخدمیة وتقسم الآیزو المنظمات إلى أربع أقسام رئیسیة ھى 

  .حقاتھاالمنظمات العاملة فى إنتاج الحاسب الآلى ومل -أ

  .المنظمات العاملة لإى إنتاج برامج الحاسب -ب

  ).سلع(المنظمات العاملة فى إنتاج المواد المصنعة  -ج

  .المنظمات العاملة فى إنتاج الخدمات - د



ویمكن أن تتقدم المنظمة لنیل الآیزو لأحد قطاعاتھا أو مصانعھا أو خطوط إنتاجھا ولیس    

التى تقوم بممارستھا مثل الإدارة المالیة أو المبیعات أو  على نشاطھا ككل أو لإحدى الوظائف

  .الشؤون الإداریة

    -:مامدة الحصول على شھادة الآیزو 

ً لحالة نظام 9000مدة الحصول على شھادة الآیزو       تختلف من منظمة لأخرى وفقا
  165ص-دار الفكر - 10011-900جودة المنتج بین إدارة الجودة الشاملة والآیزو  –سمیر محمد عبد العزیز )1(

  -:الجودة عند شروع المنظمة فى التقدم للتسجیل ویمكننا تجزئة مراحل عملیة الآیزو كما یلى

  . 9000تنفیذ نظام جودة الآیزو  -

الجودة كأساس لمنح شھادة إختیار المنظمة المعتمدة التى سیتم التسجیل لدیھا والتى ستقیم نظام  -

  . 9000الآیزو 

  .الفترة بین التقدم بالطلب وبدء مراجعة وتقییم نظام الجودة -

-  ً الفترة بین المراجعة والتقییم وبین إصدار الشھادة ، فإذا كان نظام الجودة لدى المنظمة فاعلا

ً أى خمسة عشر  18-12یستغرق من  9000فإن الحصول على شھادة الآیزو  ً فى شھرا شھرا

  .المتوسط وذلك فى الشركات الكبیرة التى لایتجاوز عدد موظفیھا الخمسمائة

ومدة الحصول على ھذه الشھادة تتوقف على درجة التوافق بین نظام المنظمة والمواصفة     

فكلما قلت درجة التوافق كلما إزدادت الفترة اللازمة لتنفیذ خطوات التطویر ، وإذا لم یكن ھنالك 

ً فإن الأمر ھنا یتطلب سنوات من الجھد المكثف المتصل فقط لبلوغ مرحلة نظام  للجودة أصلا

  .التسجیل لدى منظمة معتمدة لتقییم نظام الجودة

ً ما تفضل المنظمات التقییمیة أو المقیمة أن تكون المنظمة قد عملت بنظام الجودة على     دائما

  .المنظمة لدى المنظمة المعنیة الأقل قبل ستة أشھر من بدء ممارسة عملیة تسجیل

بالإضافة إلى ماسبق الفترة الزمنیة التى تقضیھا المنظمة فى إنتظار دورھا لدى المنظمة     

المعنیة بالتسجیل حیث أنھ قد تكون ھنالك حجوزات كثیرة مما یؤخر من بدء تلقى المنظمة 

ً لمراجعتھا فى فترة تتراوح بین عدة أس ابیع وعدة أشھر وبعد یمكن حساب المعنیة لوثائقك تمھیدا

  .الفترة منذ التسجیل وحتى إصدار شھادة الآیزو



على  9000توقف الفترة لتطبیق نظام لتأكید الجودة یؤھل المنظمة للحصول على الآیزو     

  - : )1(عدة عوامل أھمھا
  171ص  –نفس المرجع السابق ) 1( 

  

  .حجم المنظمة أو الشركة -أ

  .وى دافعیتھا للحصول على الشھادة فى تاریخ معینرغبة الإدارة ومست -ب

مدى خبرة المستشار فى إرشاد المنظمة بشأن نظام تأكید الجودة ومساعدتھا على تجنب  -ج

  .الأخطاء

لتوثبق عناصر نظام الجودة ، وتحدید سیاساتھ وعملیاتھ ( القدر المطلوب من الوثائق  - د

  ).وإجرءاتھ 

  .و من إدارات أو عاملین بالمنظمةقدر المقاومة التى قد تبد -ھـ

ً والتى یترواح حجم العاملین بھا بین        -100بالنسبة للمنظمات أو الشركات الصغیرة نسبیا

 120و  85موظف ولدیھا بدایات أو مرحلة أولى لنظام الجودة فالأمر یتطلب فترة بین  300

ً بالتقریب  ً لجعل المنظمة مؤھلة لل" قد لاتكون متصلة " یوما توافق مع مواصفة الآیزو ، وغالبا

یوم لعملیة كتابة دلیل الجودة أضف إلى ذلك الفترة التى یحدد  15 – 12ما یستغرق الأمر من 

  .فیھا محتوى الدلیل

إن الوقت اللازم لإعداد وتوثیق تعلیمات العمل وخرائط تدفقھ یتوقف على حجم المنظمة     

ومدى أو قدر المقاومة أو المعارضة التى یبدیھا بعض العاملین أو المدیرین عند مراجعة أو 

  .إختبار نظام الجودة القائم

وراغبة فى إستثمار  التقدیرات تفترض أن المنظمة ملتزمة بشكل عام بالتأھیل للآیزو    

الموارد اللازمة لبلوغ ذلك فى فترة زمنیة معقولة ، كما أنھا تتضمن فترة التدریب لتأھیل 

الإدارة والعاملین على متطلبات نظام الجودة الجدید ، وصعوبة التدریب تكمن فى ضرورة 

ستھدفین بالتدریب توقیت وجدولة برامجھ بدقة لتكون فاعلة ، فإن تكبیر أو التأخیر فى إنتظام الم

  .قد یقلل من فاعلیة التدریب أو نتیجتھ المتوقعة



  -:  9000ما تكلفة الحصول على شھادة الآیزو 

تتمثل تكلفة الحصول على شھادة الآیزو فى عنصرین الأول ھو تكلفة تنفیذ نظام الجودة      

والثانى ھو تكلفة التسجیل ، فالمنظمات التى لھا نظام جودة فاعل فإن تكلفة تھیئة وتنفیذ ھذا 

یة النظام تكون محدودة وبسیطة أما المنظمات التى لاتملك نظام للجودة فإن تكلفتھا ستكون عال

  .9000حتى تھیأ نفسھا لإستیعاب نظام جودة الآیزو

أما تكلفة التسجیل فإنھا تختلف من بلد لآخر ومن منظمة لأخرى لعاملین الأول ھو مدى أو      

؟ والثانى ھو حجم 9003أو 9002أو  9001نطاق التسجیل المطلوب ھل ھو لنیل الآیزو 

ً بعدد العاملینالمنظمة أو القطاع الذى یود الحصول على شھادة ا   .لآیزو مقوما

  -:مجرد برنامج تقلیدى یقوم على الفحص  9000ھل الآیزو 

ھى برنامج للفحص من أن كلمة فحص تظھر بشكل متكرر فى  9000تنبع فكرة أن الآیزو     

و  11و  10وتظھر كذلك فى البنود رقم )  9003،  9002،  9000الآیزو ( النماذج التعاقدیة 

فالآیزو تجبر أو تلزم أو توجھ إلى كیفیة الوفاء بمتطلبات الفحص أو  9001 من المواصفة 12

كیفیتھ وتبین المتطلبات اللازمة فى نظام الجودة والتى تركز على منع المشكلات والأخطاء 

  .أكثر من إكتشافھا بعد وقوعھا

ى أم ماتوقیت التسجیل لنیل الآیزو ؟ الآن أم فى توقیت لاحق ؟ وھل ھذا التسجیل ضرور

  -:إختیارى ؟ 

ً لطبیعة كل من  9000دواعى التسجیل للآیزو       تختلف من منظمة إلى أخرى وذلك وفقا

  -:المنتج والمنافسة ومستوى نظام الجودة المعتمد 

ً  -: التسجیل الضرورى   - : )1(توجد حالات یكون فیھا التسجیل ضروریا

  .ن قبل دول الإتحاد الأوربىإتجاه منظمتك لتسویق منتج یخضع لضوابط ومعاییر م -أ

  .عند طلب عملائك الرئیسین حصولك على الآیزو -ب

  .عندما یكون منافسك قد حصل على تلك الشھادة -ج



ً للحصول علیھا ویتطلب نظام  - د ً على شھادة الآیزو أو مسجلا عندما یكون أحد عملائك حاصلا

  .تلك الشھادةحاصلة على  –كمورد  –جودتھ وجودة منتجاتھ أن تكون منظمتك 

ً لفاعلیة الأداء التسویقى وزیادة الحصة السوقیة       .ھنا یكون التسجیل ضروریا

ً فى الحالات  -: التسجیل الإختیارى   -: )1(یكون التسجیل لنیل الایزو إختیاریا

  .إذا كانت منظمتك تتبع لمنظمة أم أو أن ھناك منظمات لمنظمتك مسجلة للآیزو -أ

سیدعم  9000منظمتك نظام جودة ذو كفاءة عالیة فإن الحصول على الآیزوإذا توفر لدى  -ب

  .موقفھا

  .إذا أشیع أن أحد المنظمات المنافسة قد حازت على شھادة الآیزو -ج

  .إذا كانت منظمتك تزمع الإنتقال من السوق المحلى إلى السوق العالمى - د

  .التنافسىإذا كان أحد أھداف منظمتك أن تكون أقدر على الأداء  -ھـ

  .تكون نقطة بدء مثالیة 9000إذا كانت منظمتك تفتقر لأى من برامج أو نظم الجودة فالآیزو  -و

  -:تأجیل التسجیل 

إذا كانت منظمتك لاتعمل فى أى من الظروف السابقة ولكنھا تسعى للإستمرار والبقاء فى     

بدون سوط المنافسة وأن تقوم  السوق فلابد من نظام للجودة لتحجیم مشكلاتھا وزیادة فاعلیتھا

  .بتطبیق بعض عناصر جودة الآیزو وبشكل تدریجى

  -:ماذا تحتاج لتسویق منتجاتك فى دول الإتحاد الأوربى 

أصدر مجلس وزراء الإتحاد الأوروبى أدلة تحتوى على فئات أو مجموعات لسلع یجب أن      

 ً ، ویتعین بل  Regulated productsتستوفى فى تصمیمھا وصنعھا خصائص حددت مسبقا

ویجب على أى منظمة تود تسویق منتجاتھا فى أسواق الإتحاد الأوربى أن تكون حائزة لیس 

  . Product Certificationفقط على شھادة الآیزو بل شھادة إعتماد المنتج 
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  المبحث الأول

  نبذة تعریفیة عن الشــــركة
م وھى 1990الخرطوم لتصنیع الصمغ العربى تأسست بموجب قانون الإستثمار لعام شركة      

  - :شركة خاصة یحمل أسھمھا بالتساوى كل من الآتى 

  .مجموعة أقرى برودكت الإنجلیزیة/ 1

  .ارالشركة العالمیة الحدیثة للإستثم/ 2

  .محمد عثمان الشیخ عبد الباسط/ 3

  .عصام الدین صدیق أحمد. د/ 4

  -:مجموعة أقرى برودكت الإنجلیزیة  *

جبرائیل جورج میخائیل ، فھى مѧن أكبѧر الشѧركات المصѧنعة / ویمثلھا بمجلس الإدارة السید     

ً فى تسویقھ   .للصمغ العربى بالعالم ولھا خبرة أكثر من أربعسن عاما

  -:العالمیة للإستثمار الشركة  *

شركة سودانیة تعمل فى مجال الإستیراد والتصѧدیر الإسѧتراتیجى حیѧث قامѧت بتصѧدیر آلاف    

الأطنان من الذرة السودانیة لمختلف دول العالم وإستیراد آلاف الأطنان من القمح ونسѧبة مقѧدرة 

  .صلاح عثمان بمجلس الإدارة/ من الآلات الزراعیة ویمثلھا السید

  -:حمدأعصام الدین صدیق . محمد عثمان الشیخ ود *

ھما أول من قام بإنتاج بدرة صمغ عربى عالى النقاء بالسودان ومن مصنع ألبان بابنوسة  وقد    

نعاقدا بإسم الھشاب السودانى على تأجیر مصنع ألبان بابنوسة لإنتѧاج بѧدرة الصѧمغ ولھمѧا خبѧرة 

  .واسعة فى الإستثمار الصناعى والتجارى

م كѧѧأول وأحѧѧدث 1994تأسѧѧس مصѧѧنع شѧѧركة الخرطѧѧوم لتصѧѧنیع الصѧѧمغ العربѧѧى فѧѧى أبریѧѧل      

مصنع فى إقریقیا بمفھوم الإستثمار الداخلى وتفعیل رأس المال الوطنى كخطوة رائѧدة للنھѧوض 

  .طن فى العام  8000بالوطن فى مجال الإقتصاد والتقدم التكنولوجى بطاقة 



ألѧѧف سѧѧھم قیمѧѧة السѧѧھم  5مقسѧѧمة إلѧѧى ) خمسѧѧة ملیѧѧون جنیѧѧھ(  5.000.000رأسѧѧمال الشѧѧركة  *

  .جنیھ 1000

  -:الأغراض التى من أجلھا تأسست الشركة 

  .أن تعمل فى جمیع مجالات تصنیع الصمغ العربى ومشتقاتھ/ 1

أن تعمل فى مجال بیع وشراء وتصدیر الصمغ العربى الخام والمصتع وإستیراد مدخلاتھ / 2

  .وإنتاجھ

اء المزارع المتخصصة لإنتاج الصمغ العربى الخام وأن تحوز على أو تملك أن تقوم بإنش/ 3

  .عن طریق الإیجار أو الشراء على غابات الھشاب لإنتاج الصمغ العربى

  .أن تقوم بإستیراد المعدات والآلیات والمصانع وقطع الغیار التى تستخدم فى تصنیع الصمغ/ 4

بیوتات الأجنبیة والمحلیة فى مجال شراء وبیع أن تعمل فى مجال الوكلاء التجاریین لل/ 5

  .وترویج وتصنیع الصمغ 

  .أن تعمل فى مجال النقل والمواصلات والشحن والتفریغ والتخزین والتخلیص/ 6

  .أن تحوز على شركات وأسماء أعمال وشراكات وعلامات تجاریة مرتبطة بأغراضھا/ 7

  -:على أسس علمیة من حیثأنشأ مصنع شركة الخرطوم لتصنیع الصمغ العربى    

معمل حدیث یحتوى على أحدث الأجھزة العلمیة المطلوبة للتحالیل المعملیة للأصماغ والتى  -أ

  .لاتتوفر حتى فى أكبر المؤسسات العلمیة

 20.000المصنع إنجلیزى المنشأ ویحتوى على أربعة خطوط تصنیعیة بطاقة إنتاجیة تصل  -ب

  .طن للبدرة 3.000طن حبیبات و

خط التصنیع الخاص بالحبیبات مجھز بأحدث أدوات ومعدات سلامة المنتج حیث بھ یتم     

  .التصنیع لشركة البیبسى كولا

 ,KB120, KB107)للشركة نظام علمى حدیث لتصنیف المنتجات على أسس حجمیة  -ج

KB 118, KB 160)  لشركة الخرطوم لتصنیع الصمغ العربى ً حیث أصبحت منسوبة عالمیا

  ).) 1( رقم قمرف(



ً لھذا الغرض  - د نظام تعبئة المنتجات الصادرة ذو مواصفات عالمیة بأكیاس مستوردة خصیصا

كما أن نظام التغلیف بالطبقات البلاستیكیة للمنتج یعطى المنتج أبعاد جودة إضافیة وترویج 

  .عالمى

ً للنظم العالمیة الـ  -ھـ   .HACCPالشركة متبعة لنظام تأمین المنتج وفقا

  . ))2(رقم  مرفق(م 2000نوفمبر 21نالت الشركة جائزة الجودة العالمیة فى  -و

  .آلت ملكیة الشركة إلى شركة الصمغ العربى السودانیة المحدودة  -ز

وھى إختصار لإسم الشركة بالغة  GAPCالماركة التجاریة لھذه الشركة ھى علامة  -ح

  . The Khartoum Gum Arabic Processing Companyالإنجلیزیة 

  .تعتمد الشركة فى المیاه على التناكر التجاریة لعدم توفر خط میاه بالقرب منھا -ط

  .توجد مولدات ذات طاقة عالیة تستحدم فى حالة إنقطاع التیار الكھربائى -ى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  



  انىــــــــــالمبحث الث

  الجانب التقنى والتكنولوجى بالشركة

  -:قسم ضبط الجودة 
یعتبر ھذا القسم العمود الفقرى بالنسبة للشركة إذ أن صادر الشركة یعتمد على الدول الغربیة     

ویقوم بالإشراف التام على كل عملیات النظافة بالمخزن وجمیع مراحل التصنیع . والأجنبیة

ھا حیث أنھ عند وصول تحلیلھا وتصنیفھا حسب المواصفات الفیزیائیة والكیمیائیة ومن ثم تخزین

ً للمواصفات التى یطلبھا العمیل    .))3(مرفق رقم (ثم سحبھا للإنتاج وفقا

  -:الإشراف الفنى على المخزن 
یقوم المعمل بالإشراف المكثف على النظافة الیدویة لنوعیة الأصماغ التى لم تحظى      

نیع بنصیبھا من النظافة عند مرورھا بالخط الأول للفرز بالمصنع لیتم إستغلالھا فى تص

  .المنتجات الرئیسیة وبالتالى تقلیل نسبة الفاقد

  -:الإشراف الفنى على المصنع 
یشرف المعمل على عملیات التصنیع بدءً بتحدید نوعیة الصمغ التى یجب سحبھا من      

المخزن حسب الخواص التى یطلبھا العمیل وأثناء عملیات التصنیع یتم سحب عینات بطرق 

  ).1-4الشكل رقم(علمیة بحتة وإرسالھا للمعمل لإجراء التحالیل المطلوبة 

  - :العمل المعملى 
  -):1-3(جدول رقم  ))4(م مرفقات رق(یشمل 

  -:التحلیل الفیزیائى 
  IMPURITYتحدید نسبة الشوائب  - 1

 SIEVE TESTتحدید الأحجام المیكانیكیة  - 2

 SOLUBILITYدرجة الذوبان فى الماء  - 3

 COLOURلون المحلول  - 4

 LOSS ON DRYINGتحدید نسبة الرطوبة  - 5



 VISCOSITYاللزوجة  - 6

 pHدرجة الحموضة  - 7

  OPTICAL ROTATIONالدوران الضوئى  - 8

  -:التحالیل الكیمیائیة 
  .المواد الغیر ذائبة فى الأحماض - 1

  .النسبة المئویة للرماد - 2

  .نسبة الرماد الغیر ذائب فى الأحماض - 3

  .البـــروتین - 4

  .العناصر الثقیلة - 5

  -:التحالیل المیكروبیة 
  TOTAL PLATE COUNTالتزریع البكتیرى  - 1

 YEAST MOLDتزریع الفطریات  - 2

 SALMONELL E.COLIالبحث عن البكتریا المعویة  - 3

والذى یطبق لحمایة الجودة بالتركیز على التحكم  HACCPوتقوم الشركة بتطبیق نظام الـ       

فى بیئة التصنیع وتدعیمھ ) التناول ، التصنیع ، التعبئة( فى المخاطر خلال مراحل الإنتاج 

  -:المعملیة ، ویشتمل ھذا النظام على بالتحالیل 

  .تعریف ووصف وتقییم المخاطر فى مراحل تناول المنتج وتصنیعھ وتعبئتھ - 1

 CRITICAL)تعریف نقاط المراقبة الحرجة التى یلزم فیھا التحكم فى المخاطر  - 2

CONTROL POINTS). 

  .(CONTROL CRITERIA)وصف معاییر التحكم  - 3

  .(MONITORING OF PROCEDURE)ق تفعیل أدوات التطبی - 4

  -:على المراحل التالیة  HACCPویتضمن نظام الـ     

  -: HACCP (HACCP TEAM)فریق الـ - 1



  - :من مجموعة من الأشخاص فى مدى واسع من التخصصات  HACCPیتكون فریق الـ     

- Chair man  مدیر الفرع(مدیر النظام(  

- Production specialist اجمھندس الإنت  

- Process engineer مھندس تصنیع  

- Microbiologist متخصص أحیاء دقیقة  

- Chemist كیمیائى  

- Quality control manager مدیر ضبط الجودة  

- Packaging specialist متخصص تعبئة  

  )).5(مرفق رقم (Flow diagram procession المخطط التفصیلى لمراحل التصنیع  - 2

خلال مراحل التصنیع ثم تحدید المخاطر التى یتعرض لھا  (Hazards)تحدید المخاطر  - 3

  .المنتج وتشمل التلوث المیكروبى وعدم التناسق الحجمى والأجسام الغریبة

التى یلزم التحكم فیھا یتم  التحكم  (Critical control point)تحدید نقاط المراقبة الحرجة  - 4

  ).7و  6 مرفقات(مراحل التصنیع المختلفة فى المخاطر التى تتعرض لھا المنتجات فى 

  .))8(رقم  مرفق( (Corrective Action)العمل التصحیحى  - 5

  .(Documentation)إدخال طرق للتسجیل فى المستندات  - 6

یتم تسجیل بیانات مراحل تصنیع المنتج وما صاحبھا للتأكد من التطبیق الصحیح لنظام      

  .HACCPالـ

  -:Quality Assuranceتأكید الجودة  - 7

  .بطرق علمیة (Sampling)أخذ عینات  -

  .للتأكد من مطابقة المنتج للمواصفة المحددة) كیمیائیة وماكروبیولوجیة(إجراء تحالیل معملیة  -

  -:قسم الإنتاج 
ً عن العملیة الإنتاجیة فى مراحلھا المختلفة ویشتمل على المصنع      یعتبر ھذا القسم مسؤولا

  .وملحقاتھ والعمالة التى تدیر عملیة الإنتاج



  -:المصنع  *
یتكون المصنع من أربعة خطوط رئیسیة تعمل على تصنیع الصمغ الخام فى شكل حبیبات    

  .وبدرة

  -:الخط الأول 
طن بالوردیة  7لنظافة وفرز الخام وتحضیره للتصنیع ومتوسط إنتاجیتھ تبلغ  عبارة عن خط    

  ).)9(رقم  مرفق(الواحدة 

  -:الخط الثانى 
ملم " 6"وھو من خطوط التصنیع والذى یتم فیھ تصنیع الصمغ إلى حبیبات بأحجام أقل من     

  ).)10(رقم  مرفق(عامل  "12"طن فى الوردیة ومتوسط عمالة " 10"، وتبلغ إنتاجیتھ فى المتوسط 

  -:الخط الثالث
ملم ، وتبلغ إنتاجیتھ بالمتوسط " 6"یعمل على تصنیع الصمغ إلى حبیبات بأحجام أكبر من      

  ).)11(رقم  مرفق(عامل " 12"طن فى الوردیة ومتوسط عمالة محركة "5"

  -:الخط الرابع 
" 2"وتبلغ إنتاجیتھ فى المتوسط وھو الخط الذى یتم فیھ تصنیع الصمغ فى شكل بدرة ناعمة    

  .عامل" 3"طن فى الوردیة ومتوسط عمالة محركة من 

  -:وة المحركة ـــــــــــالق
وتتم مراجعة ) مولدات  –كھرباء عامة ( القوة المحركة للخطوط ھى الطاقة الكھربائیة      

  ).)12(رقم  مرفق(المولدات قبل بدء التشغیل 

  - :قسم المخـــازن 
  .المخازن نوعین مخزن الصمغ ومخزن الإسبیرات  

  - :مخــزن الصـــمغ : أولاً 
  -:طبیعة العمل بالمخزن تتلخص فى 



  .الوارد من الصمغ - 1

  .نظافة الصمغ - 2

  .الصادر من الصمغ - 3

  -:وارد الصـــــمغ/ 1
  -:یتم نقل الصمغ العربى إلى مخازن الشركة بثلاث طرق 

  -:حدید العن طریق السكة  -
یقوم أمین  –یوجد خط للسكة حدید أمام بوابات مخازن الشركة مما یسھل عملیة التفریغ     

مخزن الصمغ بإحضار البولیصة من مكاتب السكة الحدید للتأكد من صحة البیانات ومطابقتھا 

بالعربات التى وصلت إلى مخازن الشركة مثل رقم العربات وعدد الجوالات ووزنھا والجھة 

ھا ، وعند التفریغ لابد من التأكد من سلامة ختم السكة الحدید الموجود فى كل عربة المرسلة إلی

ً یتم إحضار منادیب من السكة الحدید قبل فتح العربة لیكونوا محضر  وإذا كان ھذا الختم مفتوحا

شاھد سلامة البضاعة داخل العربات ومن ثم یتم تفریغ البضاعة بواسطة عمال الشحن والتفریغ 

داخل المخزن ویتم عدھا ومطابقتھا مع البولیصة وإعادة وزنھا حیث أنھ لایعتمد  )1(" الكلة"

الوزن الموجود بالبولیصة ، ویتم رص البضاعة فى طبالى وتوضع داخل المخزن فى شكل 

STOCK  وتوضع علیھا دیباجات توضح الكمیة والجھة التى تم الشراء منھا ووزن البضاعة

  صنیع أو النظافة ویتم أخذ عینة وبذا تصبح جاھزة للت... 

  .من الخام لیتم تحلیلھا بالمعمل والتأكد من جودتھ

  -:عـن طــریق الشــاحنــات  -
ویعامل وارد الصمغ بھذه الوسیلة بنفس طریقة السكة الحدید إلا أن البولیصة ھنا تسمى    

شحن أو منطقة الإنتاج وھى تتضمن إسم السائق والترحیلات وجھة ال ))13(رقم مرفق (بالمنفستو 

  .والوزن ورقم العربة وقیمة الترحیل

  - :عن طریق النقلون  -



والنقلون یعنى نفل البضاعة من مخزن إلى آخر داخل الولایة وھنا یتم الإستلام والوزن عن     

  .مع التأكد من عدد الجوالات المراد إستلامھا )2"(الطرناطة"طریق 
  ھى مجموعة من العمال الذین یقومون بشحن وتفریغ البضائع بالمیناء والمخازن : الكلة ) 1(

  . ھى میزان لوزن الشاحنات وھى محملة بالبضائع وفارغة:  طرناطةال) 2(

  -:نظافة الصمغ / 2
یقوم قسم ضبط الجودة بتحدید مدى حوجة الصمغ الموجود بالمخزن للنظافة وعلیھ یتم       

  ).)14(رقم مرفق (ت بالأجر الیومى وطریقة النظافة تحدید عدد العاملا

  - :بعد إكتمال عملیة النظافة یتم تصنیف الخام إلى عدة أنواع   

  .H.P.Sأصماغ نظیفة وتسمى  -

  .نظیفة  2 < - 4 <أصماغ  -

  .أصماغ الإسكارتو وتتمیز بكثافة اللحاء -

  .أصماغ الدقة والقصة -

  .الأوساخ من قش وغیره -

  .ویتم وضع كل نوع على حدة وعلیھ دیباجة توضح ذلك     

  -:الصادر من الصمغ/ 3
 مرفق(یتم سحب الصمغ من المخزن إلى المصنع وفقاص لطلبیات التصنیع بإیصال إستلام      

رقم مرفق ( یتم التصدیق علیھ من مدیر الشركة ، ویقوم المخزن بإستخراج إذن إستلام  ))15( رقم

یھ مدیر الإنتاج أو رئیس الوردیة ویتم سحب البضاعة بواسطة الالة الرافعة لأنھ یوقع عل ))16(

ً یتم رص البضاعة على طبالى   .كما ذكر سابقا

 ً   -:مخزن الإسبیرات : ثانیا
یحتوى مخزن الإسبیرات على قطع الغیار الخاصة بالمصنع والمولدات والآلات الموجودة      

  .جازولین وتوابعھ وأى مشتریات أخرى تورد بكمیات كبیرةبالمصنع بالإضافة إلى الزیوت وال



بالإضافة إلى دغتر لتسجیل  ))17(رقم مرفق (توجد كروت عھدة لكل صنف موجود بالمخزن     

  .المنصرف من الإسبیرات یوقع علیھ كل من یقوم بعملیة الإستلام

تحت مسؤولیة أمین المخزن یتم درج المنصرف  ))18(رقم مرفق (ھنالك دفتر خاص بالصرف     

  .بھ ویخصم من كرت العھدة وآخر لوارد المشتریات

یتم صرف الإسبیرات عن طریق طلب یقدم من القسم الذى یحتاج لذلك لذلك الإسبیر یصدق     

  .ویتم الصرف بعد إستلام التالف ))19(رقم مرفق (علیھ من المدیر المسؤول 

ً فى الیوم الحادى والثلاثون من شھر دیسمبر من كل عام یجرد مخزن الإسبی    رات سنویا

  ).)20(رقم مرفق (بواسطة لجنة الجرد المكونة بالشركة 

  -:قسم التخلیص والصــادر 
یقوم ھذا القسم بتخلیص واردات وصادرات الشركة حیث تمثل عملیة الصادر الجزء الأكبر      

  .من عمل الشركة

ً لضرورة إكتمال إجراءات الصادر بصورة عاجلة وسریعة یولى ھذا القسم إ     ً خاصا ھتماما

  .مع الإحتفاظ بجودة مواصفات الشحن والتستیف وتقلیل التكلفة

  -:تتطلب عملیات التصدیر مستندات مستوفیة الشروط متمثلة فى الآتى    

  - : ))21(رقم مرفق ( عقـــــــــد البیع/ 1

بیع مع المورد من وزارة التجارة الخارجیة حیث یشتمل العقد تقوم الشركة بإستخراج عقد      

  -:على بنود تلزم الطرفین الإلتزام بھا وھى

  .الصنف المراد تصدیره -أ

  .الكمیــــــــــــــــــــــة -ب

  .نوع المنتج إذا وجـــد -ج

  .الــــــــــــــوزن - د

  .سعر الصنف بالطن مع تحدید نوع العملة -ھـ

  .ال للعبوةوزن الجو -و



  ).دفع مقدم –دفع المستندات ( طریقة الدفع  -ن

  .المدة المحددة لتصدیر الكمیات المطلوبة -ى

  .الموانىء المسموح بھا لشحن الصادر إلیھا -ز

  -: ))22(مرفق رقم ( EXالصادر فورم  مارةإست/ 2

من البنك الذى سوف یقوم بتحویل الصادر  EXبعد إستخراج عقد البیع یتم إستخراج فورم      

ویشتمل الفورم على بیانات نفس العقد ، مع التقید بتاریخ الشحن المعلن بالإستمارة فى حالة 

  .مع توضیح البند الذى یراد تعدیلھ (O)تعدیل أى إجراءت أو بیانات یستخرج فورم 

  -:))23(رقم مرفق ( تعلیمات الشحن/ 3

ویشتمل على بیانات الكمیة المراد تصدیرھا وعبوة الجوالات  یستخرج من الشركة      

والأوزان وإسم المصدر ومیناء الوصول ، ویتم تسلیمھ لوكیل الملاحة المراد الشحن علیھا 

  .بموجبھ یتم إستخراج بولیصة الشحن بعد إجراءات التخلیص والشحن

تجھیز الشھادة الجمركیة بعد توفیر بعد إستلام القسم للمستندات المتعلقة بعملیة الصادر یتم     

  -:جمیع المستندات المطلوبة وھى

  .EXفـــــــورم  - 1

  .عقـــد البیـــــع - 2

  .شھادة ضبط الجودة - 3

  .رخصة زراعیة - 4

  .شھادة الموانىء والمحاجر الصحیة - 5

  .إستمارة حصر وزارة التجارة - 6

ً بقسم المنفست لمراجعة وتقدم بعد ذلك لسلطات الجمارك لإجراءات التخلیص      مرورا

المستندات ومطابقتھا مع بیانات الشھادة المرفقة ثم إعطاءھا رقم معین بعدھا یتم إرسالھا إلى 

قسم الصادر بالجمارك لإدخالھا بالكمبیوتر بعد مراجعة جمیع المستندات المطلوبة وتقیم 



سریانھ بالإضافة إلى فورم البضاعة على حسب الكمیة المصدرة والتأكد من عقد البیع وتاریخ 

EX.  

بعد ذلك تحول المستندات إلى قسم التصاریح لخصم الكمیة من عقد البیع إذا كان العقد     

التابع لبنك السودان ومن ثم تسرك إلى قسم  EXیتضمن كمیات لفترات متباعدة ومن فورم 

التخلیص لإستخراج إشعار بدفع الرسوم الجمركیة المستحقة على البضاعة والتى یتم دفعھا 

بالخزنة الرئیسیة وإرسال إیصال الدفع إلى قسم التخلیص مرة أخرى لإستخراج الإفراج عن 

ى لإجراءات الكشف وتعلیمات البضاعة لتصدیرھا وتسرك الشھادة إلى قسم الصادر مرة أخر

  .الشحن وفك الشھادة

للكشف ) المصنع(بعد إكتمال الإجراءات السابقة یحضر ضابط جمارك إلى موقع الشحن     

على البضاعة والتأكد من الأوزان المعلنة بالمستندات ومن ثم یسمح بالشحن والتستیف ویعلق 

  .فى حظر الإفراج الجمركى

ءات السابقة یتم دفع رسوم عوائد المیناء للشحن بھیئة الموانىء مع عند الفراغ من الإجرا    

بعدھا یتم إحضار العربات للشحن والتستیف بالمیناء ... تحدید وكیل الباخرة المراد الشحن معھ

أو إذا كان الشحن بالموقع یتم سحب حاویات وشحنھا تحت الإشراف الجمركى بعد تحریر 

مسؤول وقایة النباتات للتأكد من سلامة البضاعة من خطاب یحوى ھذا المضمون وإحضار 

لمراجعة الأوزان والتحالیل  (S.G.S)الآفات الزراعیة بالإضافة إلى مندوب شركة الجزیرة الـ

  ).)24(رقم مرفق (لإستخراج شھادتى وزن وتحلیل 

ة بذا تكون إجراءات تخلیص البضاعة قد إكتملت فیقوم وكیل الباخرة بإستخراج بولیص     

متضمنة الكمیات المشحونة ووزنھا ومیناء الوصول ووكیل البضاعة  ))25(رقم مرفق (الشحن

حاویات وأختامھا وتستخرج من ثلاثة صور یتم تسلیمھا إلى البنك المصدر وعنوانھ وأرقام ال

  .(S.G.S)عن طریقھ وصورة لتكملة إجراءات الـ

  -:م 2002 –م 1999 یوضح صادر الشركة خلال الأعوام) 2-3(والجدول رقم   

  ةــــــــــــــالكمی  امـــــــــــــالع



  طن 912  م1999
  طن 1.417  م2000
  طن 920  م2001
  طن 196  م2002

   

نلحظ أن ھنالك تدنى واضح فى كمیة الصادر نسبة للظروف الأخیرة التى مرت بھا الشركة    

والتى أفقدتھا جزء من عملاءھا ولكن بالرغم من ذلك یتوقع أن ینتعش السوق الخارجى للشركة 

  .لجودة إنتاجھا والسمعة التى تتمتع بھا

   



  

  ثالثالمبحث ال                                        

  الجوانب المالیة والإداریة بالشركة

  -: الشؤون المالیة
طبیعة النشاط الذى تقوم علیھ شركة الخرطوم لتصنیع الصمغ العربى حتمت تصمیم برامج     

للنظام المحاسبى الذى یتوافق ویجمع بین العمل المالى وعمل تكلفة لتصنیع المنتجات حتى یتثنى 

للإدارة العلیا وضع ھامش ربحیة مناسب تستطیع من خلالھ تغطیة نفقات ترحیل المواد الخام 

  .صنیع بالإضافة إلى نفقات إجراءات التخلیص والصادرللت

ومن خلال ما ورد ینحصر العمل المالى فى إتجاه تكلفة المنتجات بالإضافة إلى إعداد     

التقاریر المالیة الشھریة التى توضح حجم الأرصدة الدائنة أو المدینة لكل من الدائنون 

ً وغیرھا ، والعملیات التى تتم والمدینون والمخازن والبنوك والمستحقات والمد فوعات مقدما

  - :حسب المراحل التالیة 

  .تغذیة حسابات الفرع لتنفیذ العملیات المراد تصنیعھا -

     -:الصرف عبر المراحل التى تؤدى إلى إنجاز العمل كما یلى -
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  )2-3(شكل رقم 

وھذا المخطط الإنسیابى یوضح أن ھنالك صرف مباشر وصرف غیر مباشر وھو لایتفق     

على التصمیم مباشرة بل یساعد بشكل أو بآخر فى تغییر شكل الخام إلى منتج نھائى وھذا ما 

  .یعرف بالصرف الإدارى

ترحیل الخام  أما الصرف المباشر فیتمثل فى الإنفاقات التى تحول الخام إلى منتج نھائى مثل    

أو نظافتھ وأجور العمالة وبالتالى تجھیز الخام لعملیات التصنیع ، ثم الصرف على مراحل 

وتتمثل ھذه النفقات فى أجور . تصنیع المنتجات المختلفة كل على حسب المواصفة المطلوبة

شر العمالة والكھرباء والوقود والزیوت ومصروفات تعبئة المنتج ثم بعد ذلك الإنفاق المبا

لتصدیر ھذا المنتج للعمیل المحدد من رسوم الرخصة الزراعیة والمواصفات وترحیل الحاویات 

ورسوم الإشراف على جودة الحاویات وخلوھا من مما یخالف المواصفات المطلوبة ثم رسوم 

الموانىء والجمارك وبھذا تصبح ھذه السلعة على ظھر الباخرة مما یؤكد إكتمال إجرءات 

  .یلتسلیمھا للعم

یتلخص العمل المالى على تحلیل ھذه النفقات بشكل أو بصورة بیانات مالیة تؤدى إلى      

  - :قراءات واضحة حول معرفة تكلفة ھذه السلعة عبر أى مرحلة من مراحلھا مثل 

  .تكلفة عملیات مخازن المواد الخام - 1

  .تكلفة التصنیع والتعبئة - 2

  ).الصادر(تكلفة البیع والتسویق  - 3

  .تكلفة الإدارة - 4

  .وبالتالى یسھل حساب تكلفة المبیعات وتحدید سعر البیع    

وقد قمنا برصد ھذه المیزانیات من التحلیل النھائى للمراجعین المحاسبین عن كل سنة مبینة    

  -:لتقییم الوضع المالى للشركة ومدى ربحیتھا وإلیكم الإیضاحات على البیانات المالیة

  -:سبیة الھامة السیاسات المحا/ 1



تم إعداد البیانات المالیة التالیة على أساس التكلفة التاریخیة ووحدة الحساب ھى الدینار     

  .السودانى

   



   م31/12/2000المیزانیة العمومیة كما فى : أولاً 
)3-3(دول رقم ـــــــــج  

  م31/12/1999  م31/12/2000  إیضاح  البیان
الموجودات الغیر 

  - :متداولة
  دینار سودانى  دینار سودانى  

        -: موجودات غیر ملموسة
  4.880711  3.660.533    صافى مصروفات التأسیس

  14.910.854  56.288.051  )أ -3(  المصروفات المرسملة
        - :الموجودات الملموسة 
صافى القیمة الدفتریة 
  للموجودات الملموسة

  38.235.273  49.969.046  )ب – 3(

  -  1.000.000    التسجیلأرضى تحت 
  200.000  200.000    الإستثمارات

إجمالى الموجودات غیر 
  المتداولة

  111.117.630  58.226.838  

        -:الموجودات المتداولة 
  45.291.820    33.835.039) 4(  المخزونات

  72.235.755    176.243.594) 5(  المدینون
  303.892.675  -    خطابات إعتمادات

  1.280.055    1.530.055  الكلىمشاركة مركز 
  6.769.148    1.504.584) 6(  نقدیة بالخزینة والبنوك

إجمالى الموجودات 
  المتداولة

213.113.272    2429.469.45  

        -:المطلوبات المتداولة
  200.645.732    205.678.238) 7(  الدائنون

  103.887.361    9.000.327  المستحقات
  10.466.016    6.981.566  المخصصات

إجمالى المطلوبات 
  المتداولة

221.660.131    314.999.109  

صافى الموجودات 
  المتداولة) المطلوبات(

  )8.546.859(  114.470.344  

إجمالى الموجودات 
  )المطلوبات(

  102.570.771  172.697.182  

        -:ممثلة فى 
  140.000.000  140.000.000  )8(  رأس المال

  14.094.201  16.094.201    إحتیاطى عام



  18.603.981  )53.523.430(    )الخسائر(متجمع الأرباح 
    102.570.771  172.697.182  

  

   



 ً   -:م31/12/2001المیزانیة العمومیة كمافى : ثانیا

  )4-3(جدول رقم 

  م31/12/2000  م31/12/2001  إیضاح  البیان
  دینار سودانى  دینار سودانى    

الموجودات الغیر 
  - :متداولة

      

        -: موجودات غیر ملموسة
  3.660.532  2.440.356    صافى مصروفات التأسیس

  56.288.051  142.898.583  )أ -3(  المصروفات المؤجلة
        - :الموجودات الملموسة 
صافى القیمة الدفتریة 
  للموجودات الملموسة

  49.969.046  59.018.639  )ب – 3(

  1.000.000  1.000.000    أرضى تحت التسجیل
  200.000  200.000    الإستثمارات

إجمالى الموجودات غیر 
  المتداولة

  205.557.568  111.117.630  

        -:الموجودات المتداولة 
  33.835.039    128.039.747) 4(  المخزونات

  176.243.594    244.734.116) 5(  المدینون
  1.530.055    1.530.055  مشاركة مركز الكلى

  1.504.584    815.715) 6(  بالخزینة والبنوكنقدیة 
إجمالى الموجودات 

  المتداولة
375.109.632    213.113.272  

        -:المطلوبات المتداولة
  205.678.238    356.976.718) 7(  الدائنون

  9.000.327    15.984.137  المستحقات
  6.981.566    101.892.906) 8(  المخصصات

إجمالى المطلوبات 
  المتداولة

474.853.761    221.660.131  

صافى الموجودات 
  المتداولة) المطلوبات(

  )99.744.129(  )8.546.859(  

إجمالى الموجودات 
  )المطلوبات(

  105.813.439  102.570.771  

        -:ممثلة فى 
  140.000.000  140.000.000  )9(  رأس المال



  16.094.201  16.094.201    إحتیاطى عام
  )53.523.430(  )50.280.762(    )الخسائر(متجمع الأرباح 

    105.813.439  102.570.771  
ً ث   -:م31/12/2002المیزانیة العمومیة كمافى :  الثا

  )5-3(جدول رقم 

  دینار سودانى    إیضاح  البیان
        -:الأصول الثابتة 

صافى القیمة الدفتریة 
  للأصول

    35.390.239  

  200.000      الإستثمارات
  35.590.239      الثابتة إجمالى الأصول

        -:الأصول المتداولة
    57.793.000  )3(  محزونات الصمغ
    22.136.818  )3(  مخزونات أخرى 

    79.656.902  )4(  المدینون
 ً     4.56.7.832    المدفوعات مقدما

    3.788.921    الإعتمادات إستیراد غرابیل
    63.789.239    الحساب المعلق
    1.767.184    شیكات الضمان

    515.419    نقدیة بالبنوك والخزینة
    233.014.315    إجمالى الأصول المتداولة

        -:المطلوبات المتداولة
    532.510.586  )5(  الدائنون

    107.943.930    المستحقات
    7.478.632  )6(  المخصصات

إجمالى المطلوبات 
  المتداولة

  647.933.149    

صافى الموجودات 
  المتداولة) المطلوبات(

    )416.558.290(  

إجمالى الموجودات 
  )المطلوبات(

    )379.328.595(  

        -:ممثلة فى 
    140.000.000  )7(  رأس المال

    16.094.201    إحتیاطى عام



    )338.916.435(  )8(  )الخسائر(متجمع الأرباح 
عن ) الخسائر(الأرباح 

  الفترة
  )196.506.361(    

    )379.328.595(  )379.328.595(  
  

   -:التحقق من الإیرادات / 1-1
تم تغییر السیاسة المحاسبیة الخاصة بالإیرادات لیتم التحقق من الإیرادات على أساس مبدأ      

ً من إعتبار المبیعات تحت التعاقد إیرادات محققة    .الإستحقاق بدلا

  -:زونات ــــــــالمخ/ 2- 1

  .تكلفة او السوق أیھما أفضلیتم تقییم المخزونات فى نھایة العام على أساس ال   

  -:الموجودات الثابتة / 3- 1

تسجل الأصول الثابتى عند شرؤھا أو إمتلاكھا بالتكلفة وفیما یتعلق بالصیانة الصغیرة    

أما المصروفات ذات القیمة العالیة . الدوریة تیجل وتقید فى حساب المصروفات عند حدوثھا

الأصل وتسنخدم الشركة القسط الثابت فى إھلاك  ولھا أثر كبیر فى حیاة الأصل تضاف لحساب

وتستھلك الإضافات % 15إلى % 5الأصول وفق حیاة  الأصل الإنتاجیة وفق نسب تتراوح بین 

من % 50م تم إحتساب 2001فى الأصول عند إمتلاكھا الفعلى أما إستھلاك إضافات عام 

  .إھلاكھا

  -:المعاملات بالعملات الأجنبیة / 4- 1

یل العملات الأجنبیة إلى العملة السودانیة وفق سعر الصرف فى یوم التحویل وفق ما یتم تحو    

تعلنھ البنوك التجاریة ، أما الموجودات والمطلوبات المتداولة بالعملات الأجنبیة فى نھایة الینة 

یتم تقییمھا بسعر الصرف السائد فى نھایة السنة وتعالج الفروقات الناجمة عن التغییرات فى 

  .عار الصرف قى حساب الأرباح والخسائرأس

  -:مصروفات التأسیس / 5- 1

س وتخصم على .د 1.220.177تقرر أن یتم إطفاء مصروفات التأسیس بمعدل ثابت بمبلغ     

  .المصروفات العمومیة



  -:المصروفات المؤجلة/ 6- 1

     ً عبارة عن مصروفات دعایة وإعلان والتى صاحبت الحملة الترویجیة لتسویق الصمغ محلیا

ً على % 50مصروفات سفر ونثریات ومأموریات للخارج وقد تقرر أن تطفأ بنسبة +  خصما

المصروفات العمومیة والإداریة ومصروفات تأھیل المصنع ببورتسودان وقد تقرر أن تطفا 

لى حساب المصروفات العمومیة والإداریة وإضافة لفوائد مابعد الخدمة بالخصم ع% 10بنسبة 

ً على المصروفات العمومیة والإداریة من العام % 20والتى تقرر أن تطفأ بنسبة  م 2002خصما

  .إضافة لفوائد مابعد الخدمة للعام المعنى
  

  -: والمستخدمین الشؤون الإداریة

  - :وتتمثل مھــــــــامھ فى     

  -:التعیینـــــــــات 

وذلك بملء الوظائف الشاغرة عن طریق الإعلان بلجنة الإختیار وذلك عند توفر وظائف     

ً للمؤھلات التى تتطلبھا الوظیفة   .شاغرة بسبب الوفاة أو الإسثقالة أو التقاعد وفقا

  -:المرتبات والعلاوات 

لقسم بإعداد جدول یتضمن مرتبات حسب الھیكل الراتبى للشركة وشروط خدمتھا حیث یقوم ا   

العاملین وعلاوتھم والبدلات التى تدخل فى المرتب الإجمالى ویشمل ذلك كل القوى العاملة فى 

  .المصرف وبعد ذلك تقوم الوحدة المالیة بإجراء القیود المحاسبیة

  -:البـــــــــــــــدلات 

الحافز  –بدل اللبس ( البدلات وتمنح حسب ماھو محدد فى شروط الخدمة بالشركة وتشمل     

مصاریف الإجازة وتذاكر السفر وأى بدلات تستجد فى شروط خدمة  –منحة العیدین  –السنوى 

  .العاملین

  -:الترقیات والعلاوات السنویة 



یقوم القسم بتوزیع إستمارات تقییم الأداء السنویة على رؤساء الأقسام لملئھا والتوقیع علیھا      

ویتم لء إستمارات رؤساء الأقسام بواسطة المدیر نفسھ ثم ترفع للإدارة العلیا  بواسطة المدیر

ً لھا   .لتقییمھا ومنح الترقیات والعلاوات وفقا

  

  -:فوائد ما بعد الخدمة 

صدور قرار إنھاء الخدمة سواءً كانت بالفصل أو الإستقالة یقوم القسم بإكمال بعد       

) الخ..المالیة  –الإداریة  –القانونیة ( یع النواحى الإجراءات المترتبة على ذلك من جم

والإتصال بمكتب الصندوق القومى للتأمین الإجتماعى على حسب قانون التأمین عند إنھاء 

إستقالة  –فصل  –عجز  –وفاة  –شیخوخة  –تقاعد ( خدمة أحد العاملین لأى سبب نت الأسباب 

.(  

   



  

  -:ركة ــــالھیكل التنظیمى للش

 

 

    

 

 
 
 
 
 
 

                                          
 
 
 
 

الإدارة والمستخدمین بالشركةشؤون : المصدر  
 

)3-3(شكل رقم 

رــــــــــــدیــالم  

لسكرتیرا  

الشؤون 
 الإداریة

الشؤون 
 المالیة

قسم ضبط 
 الجودة

لمخازنا المصنع مكافحة  الصادر 
 الآفات

 قسم الإنتاج القسم الفنى



THE KHARTOUM GUM ARABIC PROCESSING CO.LTD. 
PORT SUDAN BRANCH 

TEL: 56905- 56901 
 

POWDERED AND KIBBLED KORDOFAN 
GUM ARABIC, HASHAB 

(Acacia Senegal) 
TABLE NO.(3-1) 

LABROTARY ANALYSIS 
 

PURITY 99.50%Min. 
LOSS ON DRYING 15.00%Max 
TOTAL ASH 04.00%Max 
ACID INSOLUBLE MATTER 00.50%Max 
pH (4.2 ْ◌ – 4.8 ْ◌) 
VISCOSITY (75 – 400) cps 
FIBER CONTENT 100% SOLUBLE FIBER 
TOTAL HEAVY METAL 20 PPM Max. 
LEAD ABSENT 
ARSENIC ABSENT 
OPTICAL ROTATION (- 26 ْ◌ - -34 ْ◌) 
T.V.C. 2000/g Max 
YEAST & MOULD 200/g Max 
SALMONELLA ABSENT 
E.COLI ABSENT 
 
 
SHELF LIVE: COULD BE STORED FOR SEVERAL YEARS WITHOUT ANY 
CHANGE IN IT΄S PHYSICAL AND CHEMICAL PROPERTIES. 
 
 
 
 
 
 
 
QUALITY CONTROL DEPT. 



)1-3(شكل رقم   

 

 
 

 
                                                              H.P.S (Hand Picked Selecting) 

RAW GUM        SORTING           

                                                               Precleaning 

 

 

 

Primary Cleaning                             H.P.S.Mechanical cleaning 

 

Secondary Cleaning                         Preclean kibbling & manual cleaning 

 

 

                                                   A: Kibbling & Manual cleaning 

                                                   B: Removing fine & mechanical cleaning 

Processing                                 C: Kibbling & sieving to specific size 

                                                   D: Packing 

 

 

 

 

* The above chart shows the steps taken to produce processed Gum Arabic in 

Sudan by GAPC. 



 بسم الله الرحمن الرحیم

ودان للعلوم والتكنولوجیاـــــــــــجامعة الس  
ت العلیاــــاكلیة الدراس  
 

 التاریخ :     /      /2003م
 
 

/ .....................................السید  
 
 
 السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ
 

 الموضوع : إستبیان حول موضوع إدارة الجودة الشاملة
 وأثرھا على الإنتاجیة

 
بالإشارة إلى الموضوع أعلاه نرجو تفضѧلكم بالإجابѧة علѧى أسѧئلة ھѧذه الإسѧتبانة بصѧورة         

ً أن ھذه  صحیحة ودقیقة حتى نتمكن من الحصول على معلومات صحیحة ومفیدة ونحیطكم علما
.الكاملة المعلومات ستستخدم لغرض البحث العلمى فقط وستحاط بالسریة  

 
 
 
 

 والله ولى التوفیق ،،،   ،،،،،
 
 
 
 
 
 

مشاعر أبوزید الطاھر/ الطالبة  
بالبحث ماجستیر إدارة أعمال                                                                   

 

 
  الله الرحمن الرحیمبسم 



  
  أسئلــــة الإســـــــتبانة

  ھام لتطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة بالشركة؟ للإدارة العلیا أو الوسیطة دور - 1
  

  أوافق                            لاأوافق                            لاإجابة
  
ً ؟ -2 ً وداخلیا   تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بالشركة یحسن من مركزھا التنافسى عالمیا
  

         لاإجابةأوافق                            لاأوافق                           
  
  

  یتحقق الرضا الوظیفى للعاملین بتطبیق نظم إدارة الجودة الشاملة بالشركة ؟ - 3
  

  لاإجابة                              لا أوافق                      أوافق    
  
  
  الجودة الشاملة یؤثر على الربحیة ؟ عدم إلتزام  الشركة بتطبیق مفھوم إدارة - 4
  

  أوافق                           لا أوافق                             لاإجابة
  
  
  إختفاء شكاوى العملاء دلیل لإنتھاج نظم الجودة ؟ - 5
  

  لا اوافق                               لاإجابة      أوافق                     
  
عدم وجود ھیكل تنظیمى محدد بالشركة یؤدى إلى صعوبة تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة  -6
  ؟
  

  أوافق                           لا أوافق                               لاإجابة
  
  
  العاملین فى وحدات الإنتاج یؤثر على الإنتاجیة ؟ تخلف المھارات وأداء - 7
  

  أوافق                           لاأوافق                                 لاإجابة
  

  الثقافة التنظیمیة لھا دور ھام فى إنجاح برنامج الجودة الشاملة ؟ - 8

   

   

  
 

   

   
 

   

   



  
  لاأوافق                             لاإجابة     أوافق                              

  
  ضعف روح العاملین المعنویة لھا أثر واضح على الإنتاجیة ؟ - 9
  

  أوافق                                  لاأوافق                              لاإجابة
  

  جودة المنتجات تعكس صورة الشركة لدى العمیل ؟ -10
  

  أوافق                                 لاأوافق                              لاإجابة
  

  التركیز على جودة المنتج فقط لایعنى إنتھاج الشركة لنظم الجودة ؟ -11
  

  لاإجابةأوافق                                لاأوافق                                
  

ً مѧن  -12 العمال الذین یعملون فى شركات تقوم بتطبیق نظم إدارة الجودة الشاملة ھم أسѧعد حѧالا
  غیرھم الذین لم تحظى منظماتھم بتطبیقھا ؟

  
  أوافق                                 لا أوافق                               لاإجابة

  
المنتظمة تنمѧى قѧدرة العѧاملین علѧى التعامѧل مѧع نظѧم الجѧودة المسѧتحدثة  الدورات التدریبیة -13

  وتحقیق الرضا الوظیفى؟
  

  أوافق                                 لاأوافق                              لاإجابة
  

  الجودة العالیة تعنى تكلفة أقل وبالتالى زیادة الربحیة ؟ -14
  

  أوافق                                 لاأوافق                              لاإجابة
  

  تقدیم خدمات غیر متوقعة للعمیل تؤدى لإسعاده ؟ -15
  

  أوافق                                 لاأوافق                             لاإجابة
  

  اجھا دون النظر إلى جودتھا أمر غیر صحیح ومضلل؟تقییم الشركات بكمیة إنت -16
  

   

   

   

   

   

   

   

 
  

   



  أوافق                                لاأوافق                              لاإجابة 
  

  متابعة المنتجات من مراحلھا الأولى یزید من جودتھا وكمیتھا ؟ -17
  

  لاأوافق                      لاإجابة   أوافق                                
  

الربحیѧѧة لѧѧدى الشѧѧركات التѧѧى تعنѧѧى بنظѧѧام الجѧѧودة الشѧѧاملة لایعنѧѧى ربѧѧح مѧѧادى فقѧѧط بѧѧل قلѧѧة  -18
  المنتجات المعیبة؟

  
  أوافق                                  لاأوافق                         لاإجابة

  
التعامل مع الشركة یدفعھا إلى إعادة النظر فى جودة منتجاتھا أو ما إنسحاب العمیل من  -19

  تقدمھ من خدمات تتبع ذلك ؟
  

  أوافق                                لاأوافق                           لاإجابة
  

  العامل السعید الراضى یبدع فى مجال عملھ ؟ -20
  

  لاأوافق                           لاإجابة                      أوافق          
  

  التطور التكنولوجى یعنى جودة أعلى ؟ -21
  

  أوافق                               لاأوافق                             لاإجابة
  

  ى الآیزو ؟ما تنتھجھ الشركة فى ضبط جودة منتجاتھا یؤھلھا للحصول عل -22
  

  أوافق                             لاأوافق                               لاإجابة
  

  كفاءة رجل المبیعات لھا دور فعال فى تسویق المنتجات وزیادة الربحیة ؟ -23
  

  لاإجابة     أوافق                             لاأوافق                          
  

  خدمات مابعد البیع تجعل الزبون یداوم على التعامل مع الشركة ؟ -24
  

  أوافق                            لاأوافق                                 لاإجابة

   

   

  
 

   

   

   

   

   



  
برغباتѧھ الإستبیان الدورى أو الزیارات الدوریѧة للعمѧلاء لموقѧع الشѧركة یجعلھѧا علѧى علѧم  -25

  الجدیدة وماوجد بمنتجاتھا الصادرة ؟
  أوافق                            لاأوافق                                 لاإجابة

   
  

 



  
  تحلیل ومناقشة بیانات الدراسة

  
  

وقѧد قمنѧا فѧى الجѧزء SPSS إستخدمنا فى تحلیل بیانات الدراسة التحلیل الإحصѧائى البسѧیط      

ً لتحدیѧد إجابѧات المبحѧوثین  الأول بإستخراج النسبة المئویة لإجابات المبحوثین وتوضѧیحھا بیانیѧا

 ً الجѧداول مѧن ( لكل عبارة بدقة وقد قمنا بإستخدام شكل المدرج التكرارى كما ھو موضѧح لاحقѧا

  .كل إجابة على حدة وتوضح النسبة المئویة نسبة المجیبین على العبارة حسب" ). 25" –" 1"

وفى الجزء الثانى قمنا بإستخدام الوسط الحسابى والإنحراف المعیѧارى  لإجابѧات المبحѧوثین     

ً علѧѧى عѧѧدد المجیبѧѧین  لھѧѧا ویبѧѧین الوسѧѧط الحسѧѧابى إتجѧѧاه مجتمѧѧع الدراسѧѧة نحѧѧو . للعبѧѧارة مقسѧѧوما

تجѧاه المبحѧوثین نحѧو فیѧدل ذلѧك علѧى إیجابیѧة إ" 2"فإذا كان الوسط الحسابى أكبѧر مѧن . العبارة 

ً لقیمة الوسط الفرضى فمعنى ذلѧك  العبارة أما إذا كان أقل فیدل ذلك على سلبیتھ وإذا كان مساویا

  .أنھ ھنالك توازن بین الإیجابات 

 3" اوافѧѧق "حیѧѧث قمنѧѧا بإعطѧѧاء الإیجابѧѧات " 2"وقѧѧد حѧѧدد الوسѧѧط الفرضѧѧى للمجتمѧѧع بالقیمѧѧة     

  ".درجة واحدة : ما  إلى حد –درجة  2: لاأوافق  –درجات 

  2=   1+  2+  3= الوسط الحسابى الفرضى 
                                         3  

أمѧѧا الإنحѧѧراف العیѧѧارى فیوضѧѧح مѧѧدى تبѧѧاین إجابѧѧات المبحѧѧوثین للعبѧѧارة فكلمѧѧا كانѧѧت قیمѧѧة      

ً دل ذلѧك  الإنحراف المعیارى صغیرة  فیعنى ذلك وجود تجانس بین الإیجابات وكلمѧا كѧان كبیѧرا

  .على وجود تباین بین الإیجابات

  ѧى حѧل إدارة علѧوثین كѧاه المبحѧل إتجѧح التحلیѧزء یوضѧذا الجѧارات وفى ھѧو عبѧركة نحѧدة بالش

  .الإستبانة وعما إذا كان ھنالك إختلاف بین وجھات النظر بالشركة موضوع الدراسة

  

    
  
  



  المبحث الأول
  التحلیل الإحصـــــــــائى للإستبانة

  
  للإدارة العلیا أو الوسیطة دور ھام فى تطبیق مفھوم الجودة الشاملة بالشركة؟        / 1
  

  )1-1(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %  20   6  أوافق
  % 63.3  19  لاأوافق
  % 16.7  5  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  

  
  )2-1(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  3.8  1.05  

  1.03  4.07  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  

  
من خلال ملاحظاتنا لنتیجة تحلیل السؤال الأول نجد أن الإدارة العلیا بالشركة لیس لѧدیھا أى     

مѧѧن عینѧѧة الدراسѧѧة كانѧѧت % 63.3دور فѧѧى تطبیѧѧق مفھѧѧوم إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة بھѧѧا حیѧѧث أن 

  " ).1"جدول رقم " ( لاأوافق "إجاباتھم 

نجѧѧد أن الإدارة التنفیذیѧѧة بالشѧѧركة تѧѧرى أن ) 2-1(ومѧѧن خѧѧلال نتѧѧائج التحلیѧѧل بالجѧѧدول رقѧѧم     

+ ثابتѧة ( للإدارة العلیا دور لتطبیق ھذا المفھوم أما الموظفین والفنیین ورئѧیس العمѧال والعمالѧة 

عبѧѧارة عنѧد ملاحظѧѧة الوسѧط الحسѧابى نجѧѧد أن إجابѧاتھم تمیѧѧل نحѧو الإیجابیѧة تجѧѧاه ھѧذه ال) یومیѧة 

ولكن یوجد تباین فى الإیجابات من خلال ملاحظاتنا للإنحراف المعیارى وكذلك بالنسبة للعمالѧة 

مما یدل على أن الإدارة العلیا لیس لھا دور محسوس لدى العمال بتطبیق نظام ) یومیة + ثابتة ( 

  .إدارة الجودة الشاملة بالشركة 



  
  
  
ً؟تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بالشر/ 2 ً وداخلیا   كة یحسن من مركزھا التنافسى عالمیا
  

  )1-2(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  % 86.7  26  أوافق
  % 3.3  1  لاأوافق
  % 10  3  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  

 
  )2-2(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

والفنیین الموظفین 
  ورئیس العمال

  صفر  3  10

  0.9  4.6  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  

نجد أن غالبیة مجتمع الدراسة توافѧق علѧى أن تطبیѧق ) 1-2(بالجدول رقم من نتائج التحلیل      

ً حیѧѧث أن  ً ومحلیѧѧا نظѧѧام إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة بشѧѧركتھم یحسѧѧن مѧѧن مركزھѧѧا التنافسѧѧى عالمیѧѧا

  .من جملة المبحوثین " أوافق " كانت إجاباتھم % 86.7

فإن الإدارة التنفیذیة كانت ذات إتجاه إیجѧابى نحѧو العبѧارة ) 2-2(أما فԩالتحلیل بالجدول رقم      

ثابتѧة (ولایوجد تباین بین الإجابات وكذلك بالنسبة للموظفین والفنیین ورئیس العمѧال أمѧا العمالѧة 

  .فنجد إتجاھھم إیجابى نحو العبارة ولكن ھنالك تباین بین الإیجابات ) یومیة+ 

  

  

  



  

  

  یتحقق الرضا الوظیفى للعاملین بتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بالشركة ؟/ 3

  

  )1-3(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  % 70  21  أوافق
  % 13.3  4  لاأوافق
  % 16.7  5  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  

  
  

  )2-3(جدول رقم 
  المعیارىالإنحراف     الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  2.3  1.14  

  1  2.4  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  

لھѧذا السѧؤال توضѧح أن معظѧم مجتمѧع الدراسѧة ) 1-3(نجد أن نتیجة التحلیل فѧى الجѧدول رقѧم   

وترى أن الرضا الوظیفى للعاملین یتحقق بتطبیѧق نظѧام إدارة % 70كانت إجاباتھم أوافق بنسبة 

  .الجودة الشاملة بالشركة 

نفیذیة والموظفین والفنیین وفى الجزء الثانى من التحلیل تظھر إیجابیة كل من الإدارة الت      

نحو العبارة ولكن نجد أنھ لایوجد تباین ) یومیة+ ثابتة (ورئیس العمال بالإضافة إلى العمالة 

بین إجابات الإدارة التنفیذیة لھذا السؤال من خلال النظر إلى الإنحراف المعیارى ، أما 

جد تباین بین إجاباتھم مما یوضح فیو) یومیة+ ثابتة (الموظفین والفنیین ورئیس العمال والعمالة 



أنھم لیسوا على قناعة تامة بأن الرضا الوظیفى لدیھم سیتحقق بتطبیق شركتھم لنظام إدارة 

  .الجودة الشاملة 

  

  عدم إلتزام الشركة بتطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة یؤثر على الربحیة؟/ 4
  

  )1-4(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  % 66.6  20  أوافق
  % 16.7  5  لاأوافق
  % 16.7  5  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-4(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  0.6  2.7  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  2.5  0.9  

  1  4.4  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  

توافѧق علѧى أن عѧدم %  66.6نجѧد أن ) 1-4(من نتائج تحلیل السؤال الرابع  فى الجدول رقѧم   

  .إلتزام الشركة بتطبیق مفھوم إدارة الجودة یؤثر على ربحیتھا وھى الأغلبیة 

نجد أن ھنالك إیجابیة واضحة نحو العبارة ولكن ھنالك ) 2- 4(التحلیل بالجدول رقم  أما فى    

الإجابات من خلال النظر للإنحراف المعیارى للإجابات  لكل من الإدارة  تباین واضح بین

مما یبین أن مجتمع ) یومیة + ثابتة (التنفیذیة والموظفین والفنیین ورئیس العمال والعمالة 

الدراسة غیر مقتنع بأن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یؤثر على الربحیة بأى صورة كانت مما 

  .تنظیمیة بالشركةیبین ضعف الثقافة ال

  



  

  إختفاء شكاوى العملاء دلیل لإنتھاج نظم الجودة بالشركة؟/ 5

  
  )1-5(جدول رقم 

  النسبة  العدد  الإجابة
  % 86.7  26  أوافق

  % 3.3  1  لاأوافق
  % 10  3  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-5(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  2.7  0.7  

  0.8  2.7  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

علѧى )) 1-5(جѧدول رقѧم % (86.7قد أجمع بنسѧبة  فى ھذا السؤال نلحظ أن مجتمع الدراسة    

  .أن إنتھاج الشركة لنظم الجودة قد أدى إلى إختفاء شكاوى العملاء

  

فنجد أن ھنالك إتجاه إیجابى نحو العبارة لكل من الإدارة التنفیذیѧة ) 2-5(أما فى الجدول رقم     

ولكѧن بѧالنظر إلѧى قیمѧة الإنحѧراف ) یومیѧة+ ثابتة (والموظفین والفنیین ورئیس العمال والعمالة 

الك تباین بالنسѧبة المعیارى فنجد أنھ لایوجد تباین بین الإجابات بالنسبة للإدارة التنفیذیة ولكن ھن

  .للقطاعیین الآخرین 

  

  



  
عدم وجود ھیكل تنظیمى محدد بالشركة یؤدى إلى صعوبة تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة / 6
  ؟
  
  

  )1-6(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  % 96.7  29  أوافق
  -  -  لاأوافق
  % 3.3  1  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  
  

  )2-6(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

  صفر  10  10

  0.5  2.9  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  

مѧѧن % 96.7لھѧѧذا السѧѧؤال نلحѧѧظ أن ) 1-6(عنѧѧد النظѧѧر إلѧѧى التحلیѧѧل الإحصѧѧائى بالجѧѧدول رقѧѧم 

عدم توفر ھیكل تنظیمى محدد بالشركة ھو السبب وراء صعوبة مجتمع الدراسة  یوافق على أن 

  .تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بھا

نجد أن ھنالك إیجابیة واضحة تجاه العبارة للإدارة التنفیذیة ) 2-6(وفى التحلیل بالجدول رقم     

) یومیѧة+ ثابتѧة (ة وعدم وجود تباین بین إجاباتھا ، أما الموظفین والفنیین ورئیس العمال والعمال

  .فنجد أن ھنالك إیجابیة نحو العبارة ولكن یوجد تباین بین الإجابات 

ً أن لیس لدى الشركة  ھیكل تنظیمى واضح      من خلال الإجابات على ھذا السؤال یتبین جلیا

  .مما یعوق تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بھا



  الإنتاج یؤثر على الإنتاجیة؟تخلف المھارات وأداء العاملین فى وحدات / 7

  

  )1-7(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %100  30  أوافق
  -  -  لاأوافق
  -  -  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-7(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

  صفر  3  10

  صفر  3  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  

  

نجѧѧد أن مجتمѧѧع الدراسѧѧة قѧѧد أجمѧѧع بنسѧѧبة ))  1-7(بالجѧѧدول رقѧѧم (فѧѧى التحلیѧѧل الإحصѧѧائى     

علѧى أن تخلѧѧف المھѧѧارات وأداء العѧاملین بوحѧѧدات الإنتѧѧاج یѧؤثر علѧѧى إنتاجیتھѧѧا وكانѧѧت % 100

  .إجابات كل المبحوثین بالموافقة

نجѧѧد أنѧѧھ لایوجѧѧد تبѧѧاین بѧѧین الإجابѧѧات إذ نلحѧѧظ أن الإنحѧѧراف )) 2-7(الجѧѧدول رقѧѧم (وفѧѧى      

ً لكل عینة من مجتمع الدراسة مما یدل على العمال بھذه الشѧركة بѧالرغم  المعیارى یساوى صفرا

ً لایتمتعѧѧون بѧѧدورات تدریبیѧѧة تزیѧѧد مѧѧن كفѧѧاءاتھم وخبѧѧراتھم ممѧѧا  مѧѧن أن بعضѧѧھم مѧѧؤھلین علمیѧѧا

  .قدراتھم العملیة ومواكبة التطور الصناعىیضعف من 

  

  



  
  الثقافة التنظیمیة لھا دور ھام فى إنجاح تطبیق برنامج الجودة الشاملة بالشركة؟/ 8
  
  

  )1-8(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  % 93.3  28  أوافق
  -  -  لاأوافق
  % 6.7  2  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-8(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  العینةحجم   البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

  صفر  3  10

  0.8  2.7  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

من مجتمع % 93.3من التحلیل الإحصائى لھذا السؤال أن ) 1-8(نلحظ فى الجدول رقم    

الدراسة قد وافق على أن للثقافة التنظیمیة دور كبیر فى نجاح تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة 

  .بالشركة 

لفنیین من التحلیل فنلاحظ أن الإدارة التنفیذیة والموظفین وا) 2-8(أما فى الجدول رقم    

+ ثابتة (ورئیس العمال إتجاھاتھم إیجابیة نحو العبارة ولایوجد تباین بین إجاباتھم أما العمالة 

نجد أن إتجاھھم إیجابى نحو العبارة ولكن بنسبة أقل من السابقتین ویوجد تباین بین ) یومیة

ً فى السؤال الرابع أن ھنا لك ضعف فى الثقافة إیجاباتھم وتحلیل ھذا السؤال یؤكد ما ذكرناه سابقا

  .التنظیمیة بالشركة
  



  ضعف روح العاملین المعنویة لھا أثر واضح على الإنتاجیة ؟/ 9
  
  

  )1-9(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  % 100  30  أوافق
  -  -  لاأوافق
  -  -  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-9(جدول رقم 
  المعیارىالإنحراف   الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

  صفر  3  10

  صفر  3  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

ً  أن كѧل أفѧراد عینѧة ) 1-9(عند معاینة الجدول رقم      مѧن التحلیѧل لھѧذا السѧؤال یظھѧر لنѧا جلیѧا

  .الدراسة یوافقون على أن ضعف روح العاملین المعنویة لھا أثر واضح على الإنتاجیة

نجد أن قیمة الوسط الحسابى أكبر مѧن ") 2-9"جدول رقم ( أما فى الجزء الثانى من التحلیل     

ط الفرضى ومتساویة لكѧل قطاعѧات عینѧة الدراسѧة ممѧا یѧدل علѧى إیجابیѧة إتجѧاه المبحѧوثین الوس

نحѧѧو العبѧѧارة أمѧѧا الإنحѧѧراف المعیѧѧارى فیسѧѧاوى صѧѧفر ممѧѧا یؤكѧѧد عѧѧدم وجѧѧود تبѧѧاین بѧѧین إجابѧѧات 

ً فѧѧى الѧѧروح المعنویѧѧة . المبحѧѧوثین وھѧѧذا التحلیѧѧل یبѧѧین لنѧѧا أن العمالѧѧة بھѧѧذه الشѧѧركة تعѧѧانى ضѧѧعفا

  .ویلحظون ذلك بأنفسھم على قدراتھم الإنتاجیة لأسباب كثیرة

  

  
  



  جودة المنتجات تعكس صورة الشركة  لدى العمیل ؟/ 10
  
  

  )1-10(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  % 83.4  25  أوافق
  % 3.3  1  لاأوافق
  % 13.3  4  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-10(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  2.8  0.6  

  1.06  2.6  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  

  
مѧѧن عینѧѧة الدراسѧѧة % 83.4نلحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال تحلیѧѧل ھѧѧذا السѧѧؤال فѧѧى الجѧѧزء الأول منѧѧھ أن      

توافق على أن جودة منتجات الشركة تعكس صورتھا لدى العمیل وتمثѧل ) ) 1-10(جدول رقم (

  .غالبیة مجتمع الدراسة 

یذیة تمیل إجاباتھا فنجد أن الإدارة التنف)) 2-10(جدول رقم (أما فى الجزء الثانى من التحلیل     

ولایوجد تباین بین إیجاباتھا ، أما الموظفین والفنیین ورئیس العمال % 100نحو الإیجابیة بنسبة 

فتمیѧل إجابѧاتھم نحѧو الإیجابیѧة مѧن خѧلال النظѧر إلѧى الوسѧط الحسѧابى ) یومیѧة+ ثابتѧة (والعمالة 

الرغم مѧن عѧدم وجѧود نظѧام من ھنا یتضѧح لنѧا أن ھѧذه الشѧركة بѧ. ولكن یوجد تباین بین إجاباتھم

لإدارة الجودة الشاملة بھا لكنھا تستمع بمنتجات عالیة الجѧودة تمكنھѧا مѧن المنافسѧة وھѧذا یوضѧح 

  .كفاءة قسم ضبط الجودة بھا

  



  
  التركیز على جودة المنتج فقط لایعنى إنتھاج الشركة لنظم الجودة الشاملة ؟/ 11

  
  

  )1-11(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %80    24    أوافق
  %13.3  4  لاأوافق
  %6.7  2  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-11(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  0.8  2.7  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  4.8  0.5  

  0.6  2.8  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  
یوافقѧون )) 1-11(جѧدول رقѧم (من عینة الدراسة فى الجزء الأول من التحلیѧل %  80نجد أن   

  .على العبارة ویمثلون الأغلبیة  من مجتمع الدراسة

نجѧد أن ھنالѧك إتجѧاه إیجѧابى لإجابѧات المبحѧوثین )) 2-11(جѧدول رقѧم (أما فى الجزء الثѧانى    

مبحѧوثین إذا مѧا لاحظنѧا لقیمѧة الإنحѧراف المعیѧارى نحو العبارة ولكن یوجد تباین بѧین إجابѧات ال

لقطاعات الشركة المختلفة مما یؤكد نتیجة التحلیل للسѧؤال العاشѧر ویبѧین لنѧا أن الشѧركة بѧالرغم 

  .من عدم إنتھاجھا لنظم إدارة الجودة الشاملة تركز على جودة منتجاتھا

  

  

  



ً مѧن العمال الذین یعملون فى شركات تقوم بتطبیق نظم / 12 إدارة الجودة الشاملة ھم أسѧعد حѧالا

  غیرھم الذین لم تحظى منظماتھم بتطبیقھا ؟

  

  )1-12(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %100  30  أوافق
  -  -  لاأوافق
  -  -  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-12(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان

  صفر  3  6  التنفیذیةالإدارة 
الموظفین والفنیین 

  ورئیس العمال
  صفر  3  10

  صفر  3  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

جѧدول رقѧم (فѧى الجѧزء الأول مѧن التحلیѧل % 100نجد أن عینة الدراسة قѧد أجمعѧت بنسѧبة      

على أن العمال الذین یعملѧون فѧى شѧركات تطبѧق نظѧام إدارة الجѧودة الشѧاملة ھѧم أسѧعد ))12-1(

ً من الذین لم تحظى مؤسساتھم بتطبیق ھذا النظام    .حالا

لنѧا إیجابیѧة إتجѧاه المبحѧوثین نحѧو العبѧارة بѧالنظر إلѧى أما فى الجزء الثانى من التحلیѧل فیبѧین     

قیمة الوسط الحسابى لكل قطاع من المبحوثین كما أنھ لایوجد تبѧاین بѧین إجابѧاتھم حیѧث أن قیمѧة 

وھذا التحلیѧل یبѧین لنѧا )) . 2-12(جدول رقم (الإنحراف المعیارى تساوى صفر لكل القطاعات 

  .بتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة مدى رغبة العاملین فى أن تحظى شركتھم

  



الѧѧدورات التدریبیѧѧة بالشѧѧركة تكفѧѧى لتنمیѧѧة قѧѧدرة العѧѧاملین علѧѧى التعامѧѧل مѧѧع نظѧѧم الجѧѧودة / 13

  المستحدثة وتحقیق الرضا الوظیفى ؟

  
  

  )1-13(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  -  -  أوافق
  %100  30  لاأوافق
  -  -  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-13(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  2  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

  صفر  2  10

  صفر  2  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

على أن % 100فى الجزء الأول من التحلیل یتضح لنا أن مجتمع الدراسة لایوافق بنسبة     

الدورات التدریبیة بالشركة كافیة لتنمیة قدرة العاملین على التعامل مع المستحدث من نظم 

  )).1- 13(جدول رقم (الجودة وتحقیق الرضا الوظیفى 

ً فى قیمتھ للوسط أما فى الجزء الثانى منھ فنجد أن الوسط ا     لحسابى لقطاعات الدراسة مساویا

الفرضى مما یشیر إلى أن ھنالك توازن بین الإیجابات لھذه العبارة من قبل المبحوثین ولایوجد 

ویوضح لنا )). 2-13(جدول رقم (تباین بینھا  من خلال النظر إلى قیمة الإنحراف المعیارى 

إلى توفر دورات تدریبیة كافیة تنمى من قدراتھم  ھذا التحلیل أن العمالة بھذه الشركة تفتقر

  .العملیة وتجعلھم مواكبین لما یدور حولھم



  الجودة العالیة تعنى تكلفة أقل وبالتالى زیادة الربحیة ؟/ 14
  
  

  )1-14(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  % 56.7  17  أوافق
  % 30  9  لاأوافق
  %13.3  4  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-14(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  1  3.8  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  4.3  0.8  

  1.31  4.1  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

نجد أن معظم مجتمع الدراسة )) 1-14(جدول رقم (بالنظر إلى الجزء الأول من التحلیل     

  .یوافق على أن الجودة العالیة تؤدى إلى زیادة الربحیة وتقلیل التكلفة لقلة المعیب% 56.7بنسبة 

ى ولكن نجد أن ھنالك تباین بین الإجابات من خلال النظر إلى قیمة الإنحراف المعیارى ف    

الجزء الثانى من التحلیل بالرغم من إیجابیة إتجاه المبحوثین نحو العبارة عند ملاحظتنا لقیمة 

مما یوضح أن العمالة بھذه الشركة تعتقد أن الإھتمام )) 2- 14(جدول رقم (الوسط الحسابى 

  .بالجودة یعنى مصروفات أكثر وبالتالى تكلفة أعلى 

  

  

  
  



  للعمیل تؤدى لإسعاده ؟تقدیم خدمات غیر متوقعة / 15
  
  

  )15(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %90  27  أوافق
  -  -  لاأوافق
  %10  3  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-15(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  2.6  0.9  

  0.5  2.9  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  

  

جدول (من أفراد عینة الدراسة توافق على أن تقدیم خدمات غیر متوقعة للعمیل تسعده % 90   

  .ویظھر ذلك فى الجزء الأول من التحلیل . ویمثلون الأغلبیة)) 1-15(رقم 

نجد أن ھنالك إتجاه إیجابى نحو العبارة من قبل )) 2-15(جدول رقم (وفى الجزء الثانى منھ     

المبحوثین عند النظر إلى قیمة الوسط الحسابى ولكن عند ملاحظة قیمة الإنحراف المعیارى نجد 

یѧѧارى أنѧѧھ لایوجѧѧد تبѧѧاین بѧѧین الإیجابѧѧات بالنسѧѧبة لѧѧلإدارة التنفیذیѧѧة حیѧѧث أن قیمѧѧة الإنحѧѧراف المع

ً ، أما الموظفین والفنیین ورئیس العمال والعمالة  فیوجد تباین بین ) یومیة + ثابتة (تساوى صفرا

  .إجاباتھم

  

  



  
  تقییم الشركات بكمیة إنتاجھا دون النظر إلى جودتھا أمر غیر صحیح ومضلل؟/ 16
  
  

  )1-16(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %73.3  22  أوافق
  %16.7  5  لاأوافق
  %10  3  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-16(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  0.4  5.3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  5.1  0.7  

  1  4.4  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  
  

نجѧѧد أن غالبیѧѧة عینѧѧة الدراسѧѧة )) 1-16(جѧدول رقѧѧم (بѧالنظر إلѧѧى الجѧѧزء الأول مѧѧن التحلیѧѧل      

وھنالѧك إتجѧاه إیجѧابى نحوھѧا مѧن قبѧل المبحѧوثین فѧى الجѧزء % 73.3توافق على العبارة بنسѧبة 

ولكن یوجد تباین بین الإیجابات عند النظر إلى قیمة الإنحѧراف )) 2-16(جدول رقم (الثانى منھ 

عیارى لإیجابات المبحوثین على مختلف القطاعات ، وتدل نتیجة ھذا التحلیل على أن العمالѧة الم

  .بھذه الشركة على علم تام بأن جودة المنتجات أھم من كمیتھا

  

  

  



  متابعة المنتجات من مراحلھا الأولى یزید من جودتھا وكمیتھا ؟/ 17
  
  

  )1-17(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %100  30  أوافق
  -  -  لاأوافق
  -  -  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-17(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

  صفر  3  10

  صفر  3  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

على % 100فى الجزء الأول من التحلیل لھذا السؤال نجد أن مجتمع الدراسة یوافق بنسبة     

  )).1-17(جدول رقم (أن متابعة المنتجات من مراحلھا الأولى تزید من جودتھا وكمیتھا 

أن إتجاه إجابات المبحوثین إیجابى نحو )) 2-17(جدول رقم (ونلحظ فى الجزء الثانى منھ      

العبارة إذا ما نظرنا إلى قیمة الوسط الحسابى كما أنھ لایوجد تباین بین الإجابات إذ أن قیمة 

ھ الإنحراف المعیارى صفر، وھذا یدل على أن قسم ضبط الجودة بالشركة یقوم بمتابعة منتجات

منذ مراحلھ الأولى والذى بدوره أدى إلى جودة منتجات الشركة وھذا القسم بھ كادر مؤھل وذو 

  .كفاءة عالیة جعل الشركة فى مصاف الشركات العالمیة 

  
الربحیة لدى الشركات التى تعنى بنظام الجودة الشاملة لایعنى ربح مادى فقط بل قلة / 18

  المنتجات المعیبة ؟



  
  

  )1-18(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %100  30  أوافق
  -  -  لاأوافق
  -  -  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-18(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

  صفر  3  10

  صفر  3  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

من ملاحظتنا للجزء الأول مѧن التحلیѧل لھѧذا السѧؤال نجѧد أن مجتمѧع الدراسѧة یوافѧق بنسѧبة       

على أن الشركات التى تقوم بتطبیѧق نظѧام إدارة الجѧودة الشѧاملة )) 1-18(جدول رقم % ( 100

  .تنظر إلى أن الربحیة بالإضافة إلى الربح المادى تعنى قلة المنتجات المعیبة لدیھا

نجѧد أن إتجѧاه المبحѧوثین إیجѧابى نحѧو )) 2-18(جѧدول رقѧم ( لجزء الثانى من التحلیل وفى ا    

العبارة ولایوجد تباین بین الإجابات بمختلف القطاعات وھذا یدل على أن العمالѧة علѧى علѧم بѧأن 

قلة المنتجات المعیبة تزید من ربحیة الشركة وھذا ما أوضحھ التحلیل للسؤال الرابع حیث وجدنا 

  .الك تباین بین الإجابات حول علاقة تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة والربحیة بالشركةأن ھن

  
إنسحاب العمیل من التعامل مع الشѧركة یѧدفعھا إلѧى إعѧادة النظѧر فѧى جѧودة منتجاتھѧا أو مѧا / 19

  تقدمھ من خدمات تتبع ذلك ؟

  



  
  )1-19(جدول رقم 

  النسبة  العدد  الإجابة
  %86.7  26  أوافق

  % 3.3  1  لاأوافق
  %10  3  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-19(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  2.6  0.4  

  0.8  2.6  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

جѧدول رقѧم (من عینة الدراسѧة فѧى الجѧزء الأول مѧن التحلیѧل لھѧذا السѧؤال % 86.7نجد أن      

قد وافقت على أن إنسحاب العمیل من التعامل مع الشركة یجعلھا تعید النظر فى جودة )) 19-1(

  . منتجاتھا أو ما تقدمھ من خدمات تتبع ذلك
فنجѧѧد أن إتجѧѧاه المبحѧѧوثین إیجѧѧابى نحѧѧو العبѧѧارة )) 2-19(جѧѧدول رقѧѧم(أمѧѧا فѧѧى الجѧѧزء الثѧѧانى     

بالنظر إلى قیمة الوسط الحسابى ولایوجد تباین بین الإجابات بالنسѧبة لѧلإدارة التنفیذیѧة حیѧث أن 

+  ثابتѧة(قیمة الإنحراف المعیارى تساوى صفرأما المѧوظفین والفنیѧین ورئѧیس العمѧال والعمالѧة 

  .نجد أن ھنالك تباین بین الإجابات بالنظر إلى قیمة الإنحراف المعیارى ) یومیة

  
  

  
  العامل السعید الراضى یبدع فى مجال عملھ؟/ 20
  
  



  )1-20(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %100  30  أوافق
  -  -  لاأوافق
  -  -  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  
  

  )2-20(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  العینةحجم   البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  3  0.5  

  صفر  3  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  
  

على أن العامل للسعید الراضى یبدع فى مجال عملھ فى % 100أجمعت عینة الدراسة بنسبة     

  )). 1-20(جدول رقم (الجزء الأول من التحلیل لھذا السؤال 

أما فى الجزء الثانى منھ فإن إتجاه الإیجابات إیجابى نحو العبارة لكل قطاعات عینة الدراسة     

باین بین إجابات المبحوثین حیث أن قیمة الإنحراف المعیارى ولایوجد ت)) 2-20(جدول رقم (

  .وھذا التحلیل یؤكد تحلیل السؤال التاسع من ھذا الإستبیان. تساوى صفر

  



  التطور التكنولوجى یعنى جودة أعلى ؟/ 21

  
  )1-21(جدول رقم 

  النسبة  العدد  الإجابة
  %33.3  10  أوافق

  %26.7  8  لاأوافق
  %40  12  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  

  )2-21(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  0.8  2.7  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  2.3  1.5  

  1.4  2.4  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

ً أن عینة الدراسة )) 1-21(جدول رقم (الجزء الأول من التحلیل لھذا السؤال       یوضح جلیا

ً بأن التكنولوجیا تعنى جودة أعلى حیث أن  من عینة الدراسة قد إمتنعوا % 40غیر مقتنعة تماما

  .عن الإجابة

بات إیجابى نحو فنجد أن إتجاه الإجا)) 2-21(جدول رقم (أما فى الجزء الثانى من التحلیل     

العبارة من خلال النظر إلى الوسط الحسابى ولكن یوجد تباین بین الإجابات إذا ما نظرنا لقیمة 

ھذا التحلیل یعكس صورة طیبة لفھم العمالة بھذه الشركة حیث أنھم . الإنحراف المعیارى

  .مقتنعون من خلال إجاباتھم أن التكنولوجیا وحدھا لاتكفى للحصول على جودة أعلى

  

  
  

  



  

  ماتنتھجھ الشركة فى ضبط جودة منتجاتھا یؤھلھا للحصول على الآیزو ؟ /22
  
  

  )1-22(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %63.3  19  أوافق
  %10  3  لاأوافق
  %26.7  8  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  

  )2-22(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

  صفر  3  10

  صفر  3  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

  
قѧد وافقѧت علѧى أن مѧا تتبعѧھ الشѧركة مѧن )) 1-22(جѧدول رقѧم (من عینѧة الدراسѧة % 63.3    

  .سیاسة لضبط جودة منتجاتھا یؤھلھا لنیل الآیزو وتمثل الأغلبیة فى الجزء الأول من التحلیل

أما فى الجزء الثانى منѧھ یظھѧر لنѧا مѧن خѧلال النظѧر إلѧى قیمѧة الوسѧط الحسѧابى والإنحѧراف     

أن إتجاه المبحوثین إیجابى نحو العبارة وأنѧھ لایوجѧد تبѧاین بѧین )) 2-22(جدول رقم (ى المعیار

الإجابات وھذا التحلیل یؤكد لنا ما ذكرناه فى تحلیل أسئلة سابقة أن ھذه الشركة تستمع بمنتجѧات 

  .عالیة الجودة
  
  
  
  

     .



  بحیة ؟كفاء قسم الصادر لھا دور فعال فى تسویق المنتجات وزیادة الر/ 23

  
  )1-23(جدول رقم 

  النسبة  العدد  الإجابة
  %46.7  14  أوافق

  %36.6  11  لاأوافق
  %16.7  5  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  

  )2-23(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  2  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

  صفر  2  10

  صفر  2  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
  

من عینة % 46.7أن )) 1-23(جدول رقم (نلحظ فى الجزء الأول من التحلیل لھذا السؤال       

  .الدراسة قد أجمعت على أن كفاءة قسم الصادر بالشركة لھا دور فى زیادة الربحیة 

وفى الجزء الثانى من التحلیل نجد أن ھنالك توازن بین إیجابات المبحوثین نحوالعبѧارة حیѧث     

ً لقیمة الوسط الفرضى  وبѧالنظر )) 2-23(جدول رقم (أن الوسط الحسابى لكل القطاعات مساویا

إلى قیمة الإنحراف المعیارى نجد أنھ لایوجد تباین بین الإجابات حیث تسѧاوى قیمتѧھ صѧفر لكѧل 

نجѧد أن جѧزء لایسѧتھان )) 1-23(رقѧم (قطاعات عینة الدراسة ، ولكن إذا ما نظرنا إلى الجدول 

  .بھ من عینة الدراسة ترى أنھ لیس لقسم الصادر أى دور فى زیادة الربحیة

  
  

  
  
  
  



  خدمات ما بعد البیع تجعل الزبون یدوام على التعامل مع الشركة ؟/ 24
  
  

  )1-24(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %76.7  23  أوافق
  % 3.3  1  لاأوافق
  %20  6  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  
  
  

  )2-24(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  0.8  2.7  6  الإدارة التنفیذیة

الموظفین والفنیین 
  ورئیس العمال

10  2.7  0.7  

  1.3  2.4  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  
   

من عینة الدراسة فى الجزء الأول من التحلیل لھذا السؤال قد أجمعت على %  76.7نجد أن 

  )).1-24(جدول رقم (العبارة 

وفى الجزء الثانى منھ نلحظ أن ھنالك إتجاه إیجابى نحو العبارة بالنظر إلى قیمة الوسط    

، ولكن یوجد تباین بین الإجابات إذا ما نظرنا إلى قیمة الإنحراف ))2- 24(جدول رقم (الحسابى 

  .المعیارى

  

  

  

  



  

علѧى علѧم برغباتѧھ الإستبیان الدورى أو الزیѧارات الدوریѧة للعمѧلاء لموقѧع الشѧركة یجعلھѧا / 25

  الجدیدة وما وجد بمنتجاتھا الصادرة ؟

  

  

  )25(جدول رقم 
  النسبة  العدد  الإجابة

  %100  30  أوافق
  -  -  لاأوافق
  -  -  لاإجابة

  % 100  30  المجموع
  
  

  )2-25(جدول رقم 
  الإنحراف المعیارى  الوسط الحسابى  حجم العینة  البیان
  صفر  3  6  الإدارة التنفیذیة

والفنیین الموظفین 
  ورئیس العمال

  صفر  3  10

  صفر  3  14  )یومیة+ ثابتة (العمال 
  

نجد أن مجتمع الدراسة قѧد )) 1-25(جدول رقم ( فى الجزء الأول من التحلیل لھذا السؤال       

علѧى أن الإسѧѧتبیان الѧدورى أو الزیѧارات المیدانیѧѧة الدوریѧة للعمѧلاء لموقѧѧع % 100أجمѧع بنسѧبة 

  .الشركة تجعل الشركة على علم بما وجدوه ومایرغبونھ فى منتجاتھا مستقبلاً 

ء الثانى من التحلیل فنجد أن إتجاه الإجابات إیجابى نحو العبارة إذا مانظرنѧا إلѧى أما فى الجز    

كما أنھ لایوجد تباین بین إجابات المبحوثین حیث أن )) 2-25(جدول رقم (قیمة الوسط الحسابى 

وھذ التحلیل یوضح لنا أن ھذه الشركة تستمع بزیѧارات . قیمة الإنحراف المعیارى تساوى صفر

  .تكررة من قبل عملائھا مما یجعلھا مواكبة لرغباتھم من حیث جودة المنتجاتمنتظمة وم

  



  المبحث الأول
  التحلیل الإحصائى للإستبانة

  
وقѧد قمنѧا فѧى الجѧزء SPSS إستخدمنا فى تحلیل بیانات الدراسة التحلیل الإحصѧائى البسѧیط      

ً لتحدیѧد إجابѧات المبحѧوثین الأول بإستخراج النسبة المئویة لإجابات المبحوثین وتوضѧیحھا  بیانیѧا

لكل عبارة بدقة وقد قمنا بإستخراج النسبة المئویة للمجیبین علѧى العبѧارة حسѧب كѧل إجابѧة علѧى 

  .حدة

ً یتكونѧѧون مѧѧن الإدارة التنفیذیѧѧة وعѧѧددھا سѧѧتة فѧѧرد      تتكѧѧون عینѧѧة الدراسѧѧة مѧѧن ثلاثѧѧون فѧѧردا

وعѧددھم أربعѧة ) یومیѧة + ثابنѧة ( مالة والموظفین والفنیین ورئیس العمال وعددھم عشرة ثم الع

 ً   .عشر فردا

وفى الجزء الثانى قمنا بإستخدام الوسط الحسابى والإنحراف المعیѧارى  لإجابѧات المبحѧوثین     

ً علѧѧى عѧѧدد المجیبѧѧین  لھѧѧا ویبѧѧین الوسѧѧط الحسѧѧابى إتجѧѧاه مجتمѧѧع الدراسѧѧة نحѧѧو . للعبѧѧارة مقسѧѧوما

فیѧدل ذلѧك علѧى إیجابیѧة إتجѧاه المبحѧوثین نحѧو " 2"ن فإذا كان الوسط الحسابى أكبѧر مѧ. العبارة 

ً لقیمة الوسط الفرضى فمعنى ذلѧك  العبارة أما إذا كان أقل فیدل ذلك على سلبیتھ وإذا كان مساویا

  .أنھ ھنالك توازن بین الإیجابات 

 3" اوافѧѧق "حیѧѧث قمنѧѧا بإعطѧѧاء الإیجابѧѧات " 2"وقѧѧد حѧѧدد الوسѧѧط الفرضѧѧى للمجتمѧѧع بالقیمѧѧة     

  ".درجة واحدة : لاإجابة  –درجة  2: لاأوافق  – درجات

  2=   1+  2+  3= الوسط الحسابى الفرضى 
                                         3  

أمѧѧا الإنحѧѧراف العیѧѧارى فیوضѧѧح مѧѧدى تبѧѧاین إجابѧѧات المبحѧѧوثین للعبѧѧارة فكلمѧѧا كانѧѧت قیمѧѧة      

ً دل ذلѧك الإنحراف المعیارى صغیرة  فیعنى ذلك وجود تجانس  بین الإیجابات وكلمѧا كѧان كبیѧرا

  .على وجود تباین بین الإیجابات

وفى ھѧذا الجѧزء یوضѧح التحلیѧل إتجѧاه المبحѧوثین كѧل إدارة علѧى حѧدة بالشѧركة نحѧو عبѧارات   

  . الإستبانة وعما إذا كان ھنالك إختلاف بین وجھات النظر بالشركة موضوع الدراسة

  



  
  

  -:توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج ھى     

  ىѧѧال فѧѧات الأعمѧѧم منظمѧѧث أن معظѧѧدیث حیѧѧام إدارى حѧѧاملة نظѧѧودة الشѧѧام إدارة الجѧѧنظ

 ً القطاعین العام والخاص تتجھ إلى تطبیقھ لتحقیق الجودة فى مخرجاتھا سواءً كانت سѧلعا

  .أو خدمات

  ً ً لحاجاتѧھ وطلباتѧھ وبالسѧعر الجودة فى مفھومھا تعنى إشباع المسѧتھلك إشѧباعا ً وفقѧا كѧاملا

 .والزمن الذى یحدده بالإضافة إلى ملائمة المنتج للمعاییر الموضوعة لذلك

  بطѧودة أو ضѧى الجѧة علѧم الرقابѧص ثѧة الفحѧن مرحلѧداءً مѧدة إبتѧمرت الجودة بمراحل ع

الجودة ثم بعد ذلك مرحلة توكید الجودة التى تحوى عدم حدوث خلѧل فѧى أى مرحلѧة مѧن 

 .راحل الإنتاجم

  ةѧتھ طبیعѧاملة فرضѧودة الشѧإدارة الجѧرف بѧد یعѧتطور مفھوم الجودة إلى فكر فلسفى جدی

 .التحولات العالمیة والمنافسة بین المنظمات

  تطورت الإسھامات فى الجودة وكانت الإسھامات الأولیة الأساسیة للرواد الأوائل لإدارة

 .ن وفیلیب كروسبىالجودة الشاملة مثل إدوارد دیمنج وجوزیف جورا

  اتھمѧѧباع رغبѧاملین وإشѧین العѧوظیفى بѧا الѧق الرضѧى تحقیѧاملة إلѧودة الشѧؤدى إدارة الجѧت

 .وحاجاتھم الإنسانیة

  اتѧѧودة للمنتجѧى جѧق أعلѧات وتحقѧین المنظمѧیة بѧزة تنافسѧاملة میѧودة الشѧق إدارة الجѧتحق

 .(9000)یزو والخدمات وتمكنھا من الحصول على شھادة المطابقة للجودة العالمیة الآ

  ق  9000یوجد فرق بین الآیزوѧوإدارة الجودة الشاملة وھو أن إدارة الجودة الشاملة تطب

ھو نظام لتوكید الجѧودة ھذفѧھ الوصѧول إلѧى أھѧداف  9000على المنظمة ككل أما الآیزو 

 .الجودة الشاملة بإعتبارھا الوضع الذى تسعى إلیھ المنظمة



 ة  لابد من إقتناع الإدارة العلیا فىѧك بتھیئѧاملة وذلѧودة الشѧالمنظمة بتطبیق نظام إدارة الج

الجو المناسب داخل المنظمة بالتدریب المستمر والتحسѧینات المسѧتمرة فѧى نظѧام الجѧودة 

 .وتحقیق الرضا الوظیفى والثقافة التنظیمیة للعاملین بالمنظمة

  زوѧѧین الآیѧѧرق بѧѧك فѧѧزو  9000ھنالѧѧث أن الآیѧѧاملة حیѧѧودة الشѧѧامج  9000وإدارة الجѧѧبرن

یھدف إلѧى توكیѧد الجѧودة وبالتѧالى الوصѧول إلѧى أھѧداف الجѧودة الكلیѧة بإعتبѧاره الوضѧع 

الѧذى تھѧѧدف المنظمѧѧة إلѧѧى الوصѧѧول إلیѧѧھ بینمѧѧا إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة یجѧѧب تطبیقھѧѧا علѧѧى 

 .المنظمة ككل

  امج إدارةѧѧى برنѧѧة علѧѧالمى والمحافظѧѧور العѧѧة التطѧѧرورى لمواكبѧѧتمر ضѧѧین المسѧѧالتحس

لشѧѧاملة الѧѧذى تتبنѧѧاه المنظمѧѧات حیѧѧث نجѧѧد أن شѧѧھادة الآیѧѧزو العالمیѧѧة تسѧѧحب مѧѧن الجѧѧودة ا

 ً المنظمѧات التѧى لاتѧداوم علѧى الإلتѧزام ببرنѧامج توكیѧد الجѧودة حیѧث تѧتم المراجعѧة سѧѧنویا

 .للتأكد من أن المنظمة مازالت فى وضعھا الممیز

 ى مѧدة فѧركات الرائѧن الشѧر مѧى تعتبѧمغ العربѧنیع الصѧنیع شركة الخرطوم لتصѧال تصѧج

م كأول شركة تعمل فѧى مجѧال تصѧنیع الصѧمغ 1994الصمغ العربى وقد أنشأت فى عام 

 .العربى فى السودان

  النشاط الأساسى لھذه الشركة ھو تصنیع الصمغ العربى إلى أحجام مختلفة(KB 118 , 

120, 107 , DUST )  إلى دول الخلیج ً وتصدیره إلى السوق الأوربیة بالتحدید وأحیانا

 .عربى وداخل السودانال

  مغѧѧدرة الصѧѧنیع بѧѧركة بتصѧѧوم الشѧѧتقKB 120  لѧѧرة مثѧѧراض كثیѧѧتعمل لأغѧѧى تسѧѧوالت

العصائر والخبائز والشیكولاتة فى علاج بعѧض الأمѧراض مثѧل أمѧراض الكلѧى حیѧث أن 

 .مركز غسیل الكلى یقوم بشراء كمیات منھا لعلاج مرضاھا

  ركات 2000ر نوفمب 21نالت الشركة جائزة الجودة العالمیة فىѧن الشѧم حیث أعتبرت م

 .الثلاثین فى العالم التى تتمیز بجودة منتجاتھا



 ـѧѧام الѧѧاع نظѧѧركة بإتبѧѧوم الشѧѧتقHACCP SYSTEM  ةѧѧاء العملیѧѧاطر أثنѧѧد المخѧѧلتحدی

 .الإنتاجیة وتصحیحھا

  ةѧѧودة الخاصѧѧنظم الجѧѧا لѧѧن إتباعھѧѧالرغم مѧѧاملة بѧѧودة الشѧѧام إدارة الجѧѧركة لنظѧѧد الشѧѧتفتق

 .بمنتجاتھا

 قر الشركة إلى وجود ھیكل تنظیمى واضح تفت. 

  یتمیز قسم ضبط الجودة بالشركة بتوفر أجھزة معملیة قیاسیة وعالمیة وكوادر مؤھلة مما

 .جعل منتجات الشركة ذات جودة عالیة

  املةѧودة الشѧوم إدارة الجѧق مفھѧین تطبیѧة بѧالفرضیة الأولى تقول أن ھنالك علاقة ترابطی

 .بلات وتحلیل الإستبیان ثبتت صحة الفرضیةوالإنتاجیة من واقع المقا

  املةѧѧودة الشѧѧام إدارة الجѧѧق نظѧѧین تطبیѧѧة بѧѧة ترابطیѧѧك علاقѧѧرى أن ھنالѧѧة تѧѧیة الثانیѧѧالفرض

والربحیة من نتائج الدراسة والمقابلات وتحلیل الإستبیان یثبت صحة الفرضѧیة حیѧث أن 

لشѧركة بتطبیѧق نظѧام من عینة الدراسة قد وافقت على أن عدم إلتѧزام ا%  66.6نجد أن  

 .إدارة الجودة الشاملة قد أثر على الربحیة

  وم إدارةѧق مفھѧلاء وتطبیѧاء العمѧین رضѧالفرضیة الثالثة ترى أن ھنالك علاقة ترابطیة ب

الجودة الشاملة فنجد أنھ من تحلیل الإستبیان یثبت صحة الفرضیة حیث أن الشركة تتمیز 

 .عالیة بنظام جودة مكنھا من إنتاج منتج ذو جودة

  ومѧق مفھѧة لتطبیѧان نتیجѧركة كѧاملین بالشѧوظیفى للعѧا الѧرى إن الرضѧالفرضیة الرابعة ت

إدارة الجودة الشاملة من قبل المدیرین فمن خلال تحلیل الإستبیان والمقѧابلات الشخصѧیة 

لم تثبت صحة الفرضیة حیث أنھم یعتقدون أنھ حتى إذا كانت شركتھم تقوم بتطبیق نظѧام 

  .فھذا لایعنى الوصول إلى رضا وظیفى إدارة الجودة

  

  

  



  

  

  -:توصیات عامة 

على الدولة أن تھتم ببرنامج إدارة الجودة الشاملة وتطبیقھ بمنظماتھѧا وجعلѧھ إسѧتراتیجیة لھѧا  -1

  .لقدرتھ على حل مشاكل وسلبیات الإدارة التقلیدیة

قѧѧرار جѧѧائزة الجѧѧودة  تѧѧوفیر الѧѧدعم المѧѧادى والمعنѧѧوى وذلѧѧك بتخصѧѧیص جѧѧائزة للجѧѧودة علѧѧى -2

  .الأوربیة لمساعدة المنظمات على المنافسة

  -:توصیات خاصة 

ضرورة إھتمام الإدارة العلیا للشركة بنظام إدارة الجѧودة الشѧاملة وتطبیقѧھ بالشѧركة لإكتمѧال  -1

حلقة الجودة خاصة وأن الشركة تتمتع بمنتجѧات عالیѧة الجѧودة ونظѧام للجѧودة عѧالمى مكنھѧا مѧن 

  .وق العالمى دون منافسإقتحام الس

لابѧد مѧن وضѧѧع ھیكѧل تنظیمѧى للشѧѧركة حتѧى یمكنھѧѧا مѧن تنفیѧذ برنѧѧامج إدارة الجѧودة الشѧѧاملة  -2

  .بالنسبة لإدارة ضبط الجودة) 1 – 2(وأوصى بتطبیق الشكل رقم 

منح العاملین بالشركة فرص تدریبیة داخل وخارج البلاد حتѧى یواكبѧوا التطѧور التكنولѧوجى  -3

  .الصناعى

  .على الشركة أن تعید النظر فى نظام المرتبات والأجور والحوافز -4

الإھتمѧѧام بالمعѧѧارض العالمیѧѧة لمѧѧا لھѧѧا دور ھѧѧام فѧѧى الإنفتѧѧاح علѧѧى السѧѧوق العѧѧالمى وتѧѧوفیر  -5

  .مستھلكین جدد

  -:توصیات لبحوث ودراسات 

  .بالمنظماتإدارة الجودة الشاملة نظام عمل دراسات حول أثر ثقافة العاملین على تطبیق  -1

  .عمل دراسات حول أثر روح العاملین المعنویة والمادیة على الإنتاج -2

عمل دراسات حول علاقѧة الھیكѧل التنظیمѧى وطبیعѧة العمѧل بالمنظمѧات وتطبیѧق نظѧام إدارة  -3

  .الجودة الشاملة

 



  

  -:الفرضیة الأولى 

  والإنتاجیة؟ھنالك علاقة ترابطیة بین تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة  

من الدراسة النظریة نجد أن تطبیق مفھموم إدارة الجودة الشاملة لھ أثر واضح على الإنتاجیة     

وذلك بزیادة كمیتھا وجودتھا وتقلیѧل تكلفتھѧا ونجѧد أن شѧركة الخرطѧوم لتصѧنیع الصѧمغ العربѧى 

ѧѧن إقتحѧѧا مѧѧودة مكنھѧѧام للجѧѧى نظѧѧا تتبنѧѧولكنھ ً ام السѧѧوق العѧѧالمى لاتقѧѧوم بتطبیѧѧق ھѧѧذا النظѧѧام إداریѧѧا

الذى یجنب المخاطر أثناء العملیة  HACCPویمكن أن یؤھلھا لنیل الآیزو وذلك بإتباع نظام الـ 

الإنتاجیѧѧة حیѧѧث یضѧѧمن الجѧѧودة فѧѧى المنѧѧتج النھѧѧائى وأثنѧѧاء العملیѧѧة الإنتاجیѧѧة ممѧѧا یثبѧѧت صѧѧحة 

ً ولكن عدم وج ود ھیكل تنظیمѧى الفرضیة خاصة لو كانت ھذه الشركة تقوم بتطبیق النظام إداریا

  .واضح بھا كان وراء عدم التطبیق

  

  -:الفرضیة الثانیة

 ھنالك علاقة ترابطیة بین  تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة والربحیة؟  

أوضѧѧحت الدراسѧѧة النظریѧѧة صѧѧحة الفرضѧѧیة أن تطبیѧѧق مفھѧѧوم إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة یجعѧѧل    

التعامѧل مѧع المنظمѧة التѧى تقѧدم المنѧتج أو  المستھلك راضى ویحقق لѧھ الإشѧباع وبѧذا یѧداوم علѧى

الخدمة ذات الجودة العالیة ویدفع مقابلھا سعر یمكن أن یزید من ربحیتھا والمنتجات ذات الجودة 

ولكن فى دراسة الحالة نجѧد أن ربحیѧة الشѧركة بѧدأت . العالیة تقلل من المعیب وبذا تقلیل التكلفة 

ى یقوم بھ قسم ضبط الجودة بالشركة فى متابعة المنتج من عالیة لجودة منتجاتھا للدور الكبیر الذ

مراحلѧھ الأولѧѧى وحتѧѧى التسѧѧلیم ولكѧѧن لظѧѧروف فѧѧى السѧنوات الأخیѧѧرة بѧѧدأ الإنتѧѧاج یقѧѧل وبѧѧذا قلѧѧت 

الربحیة لظروف أخرى خاصة بالشركة وبذا تثبت صѧحة الفرضѧیة بѧالرغم مѧن أننѧا نلاحѧظ فѧى 

بأن تطبیق نظام إدارة الجودة الشѧاملة یѧؤثر علѧى تحلیل الإستبیان أن مجتمع الدراسة غیر مقتنع 

  .الربحیة

  

 



  

  -:الفرضیة الثالثة 

 ك علاقة ترابطیة بین رضاء العملاء وتطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة؟ھنال  

النظریѧѧѧة أن الھѧѧѧدف الأساسѧѧѧى لنظѧѧѧام إدارة الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة ھѧѧѧو إرضѧѧѧاء  الدراسѧѧѧة أوضѧѧѧحت  

لإشѧباع لدیѧھ بتقѧدیم المنتجѧات والخѧدمات ذات الجѧودة العالیѧة المستھلك أو العمیل وذلك بتحقیق ا

والتى ترضى طموحاتھ ورغباتھ مما یؤكد صحة الفرضѧیة ولكѧن بѧالرغم مѧن عѧدم إتبѧاع شѧركة 

الخرطѧѧوم لتصѧѧنیع الصѧѧمغ العربѧѧى لنظѧѧام إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة إلا أنھѧѧا حققѧѧت إشѧѧباع العمیѧѧل 

جѧة لطبیѧق نظѧام جѧودة المنѧتج منѧذ مراحѧل إنتاجѧھ ورضاه من خلال جودة منتجاتھا التى أتت نتی

الأولى وحتى التسلیم ومما یؤكد ذلك حیازتھا على شھادة الجودة العالمیة مѧن بѧین ثلاثѧین شѧركة 

م وھذا یثبت صحة الفرضیة ویزید من قوتھا إذا كانت الشركة 2000عالمیة فى مدرید فى العام 

مѧѧن خѧѧلال تحلیلنѧѧا للإسѧѧتبیان حیѧѧث نجѧѧد أن معظѧѧم تتبѧѧع نظѧѧام إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة ویتبѧѧین ذلѧѧك 

تѧرى أن جѧودة منتجѧات الشѧركة تعكѧس صѧورة طیبѧة لѧدى % 83.4مجتمع عینة الدراسة بنسبة 

  .العمیل وھذا مایدل على رضاه

  -:الفرضیة الرابعة 

  املةѧودة الشѧوم إدارة الجѧق مفھѧإن الرضا الوظیفى للعاملین بالشركة كان نتیجة لتطبی

 المدیرین؟من قبل 

أوضحت الدراسة النظریة أن نظام إدارة الجѧودة الشѧاملة یھѧدف إلѧى تحقیѧق الرضѧا الѧوظیفى    

للعاملین ولكن فى دراسة الحالة نجد أن الإدارة العلیا لیس لدیھا أى دور فى تطبیѧق مفھѧوم إدارة 

ѧѧات الشѧѧودة منتجѧѧن جѧѧالبرغم مѧѧركة فѧѧد بالشѧѧام لایوجѧѧذا النظѧѧاملة إذ أن ھѧѧودة الشѧѧركة إلا أن الج

العاملین بھا لایتمتعون بالرضا الوظیفى إذ أن نلاحظ أن أجورھم متدنیة ولاتوجد برامج تدریبیة 

وحوافز مادیة ومعنویة تدفعھم لبذل المزیѧد مѧن الجھѧد والإبѧداع بѧالرغم مѧن أنھѧم یبѧدون الرغبѧة 

ً أن ھѧذا سѧیعود الأكیدة فى العمل والإجتھاد للوصول إلى إنتاج كبیر وذو جودة لأنھم یعون ت ماما

علیھم بالفائدة وھذا یثبت عدم صحة الفرضیة بالإضافة إلى أنھ من خلال تحلیلنѧا للإسѧتبیان نجѧد 



غیѧѧر مقتنعѧѧة بѧѧأن الرضѧѧا ) یومیѧѧة + ثابتѧѧة ( أن المѧѧوظفیین والفنیѧѧین ورئѧѧیس العمѧѧال والعمالѧѧة 

  .الوظیفى لدیھم سیتحقق بتطبیق شركتھم لنظام إدارة الجودة الشاملة
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