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 :عامةقدمة م

فمعمطلعالألفٌةالثالثةفًالاقتصادٌاتالمعاصرة،إستراتٌجٌةلقدأصبحلموضوعالجودةأهمٌة

مثلالعولم منتحدٌاتعالمٌةجدٌدة نتجعنها وشمولٌةةوما الشركاتهوالاستثمار،والتجارة ٌمنة

غالمقاٌٌسوالمواصفاتالدولٌةالآٌزوالسٌاسٌة،وبزووالاقتصادٌةظهورالتكتلاتالعالمٌةالكبرى،و

(ISO)،انتهاجالأسلوب والخدمٌة المنظماتالإنتاجٌة بدأتتفرضعلى العالمٌة، التجارة واتفاقٌة

الفاعلةفًترصٌن التحدٌاتالمتسارعةواستثمارالطاقاتالإنسانٌة العلمًالواعًفًمواجهةهذه

 .ٌقأحسنمستوٌاتالجودةفًالمنتجاتوالخدماتالأداءالإنتاجًوالتسوٌقًالكفٌلبتحق

لضمان المتغٌراتالتًتسعىالمؤسساتلتحقٌقها المنتوجاتوالخدماتمنأهم جودة حٌثتعد

التنافسًذلكمنشأنهأنٌحققللمؤسسةتحقٌقرضاعملائها، زٌادةفًالربحٌةوتعزٌزالمركزها

كماتساهمالجودةفًمنحالفرصةللمؤسسةلدخولالمحلٌة،الأسواقوضمانبقائهاواستمرارهافً

.العالمٌةالأسواق

الجودةقدٌظنهالبعضجدٌدولكنهقدٌمقدمالإنسان، حثتجمٌعالكتبالسماوٌةحٌثأنفمبدأ

اللهتعالى قال وإجادته العمل إحسان ومنها مختلفأسسالجودة الذي خلق الموت والحياة :" على

الملك)"وكم أيكم أحسن عملا وهو العزيز الغفورليبل جاءفًسنةالنبًصلىالله،(2سورة وكما

وسلم المدخل،"إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه":علٌه هً الجودة ثقافة فان فبالتالً

من الأعمالفأصبحمبدأ وزالالإدارةمبادئالطبٌعًلتطوٌروتحسٌنمستوىأداء ذلكالمعاصرة

 ذلاالمفهوم السرٌع التصنٌع فً ٌتمثل المؤسسة نجاح أن ٌعتقد كان وبسعرالمنتجاتي والخدمات

.رخٌصومنثمنجاحفًتصرٌفهاللأسواق

فJapanese Quality miracleًلقدأجمعتالدراساتأنماأحدثمعجزةالجودةالٌابانٌة

عنها ترتب وما المٌلادٌة الخمسٌنٌات بزوغسنوات بجودةمن العالم ٌقود صناعً كقطب الٌابان

دٌمنج أمثال الأمرٌكٌٌن العلماء على تعلمها التً الجودة مبادئ على اعتماده العالٌة منتجاته

Edwards Deming، ،Joseph Juranجوران بوم ، Armand fiegenbaumوفٌغن

ٌعلمائهأمثالاإسهاماتإلىإضافة،Philip Crosbyوكروسبً ،Kowaru Ishikawaشٌكاوا

 ،Genichi Taguchiوتاجوشً هذا،Shigeo Shingoوشٌونجو فً الإسهامات أهم ولعل

للجودةلمجا الأساسٌة السبع التقنٌات نجد بالذكر والجدٌرة الروائعال بالسبع طورهاالمعروفة التً

إٌشٌكاوا فًتطوٌروتحسٌنالعملٌاتالعالم منذوالتًأضحتحجرالزاوٌة فًالصناعاتالٌابانٌة

بداٌةالسبعٌناتالتًترتبعنهاتقدٌمالمنتجاتالٌابانٌةبأحسنجودةوأقلالأسعارممامكنهامنغزو

.الأسواقالأمرٌكٌةوالأوربٌةخلالالسبعٌناتوالثمانٌنٌاتمنالقرنالماضً

ملاٌمكنهـاأنتبقىعلىالـهامشدونالجـزائرٌـةعلىغـرارمـؤسسـاتبـاقًالعـالاتفالمـؤسسـ

ٌّرات،لذلكقـرّرتالعـدٌدمنالمـؤسسـاتالجـزائرٌـةفًالسنـواتالأخٌـرة أنتـؤثّـرفٌهـاهذهالتغ

 تسٌٌـرالجـودة لنظـام منخـلالاعتمـادها لها استراتٌجٌـاً محـوراً الجـودة  أنتجعـلمنسٌرورة

(SMQ)والاعتـرافبمطـابقتـ لمتطلبـاتالإٌـزو 9000ه شهـادة2228صٌغـة على بالحصـول

 .الإٌـزو
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 :البحث إشكالية

وذلكمؤسساتنا، تتسمالبٌئةالصناعٌةعلىالمستوىالعالمًبعددمنالخصائصالتًتؤثرعلى

و تحدٌاتعدٌدة، التحدٌاتتتبلورنتٌجة هذه اللعلأنأهم وتالتًمنافسة حدتها منابعها،تزداد تعدد

إٌزو العالمٌة ٌجرىفً فكلهذا،(ISO)فهناكمنافسةالمؤسساتتتمٌزبالتوافقمعمعاٌٌرالجودة

والمعلوماتالمتقدمة، الاتصالاتسوقأصبحتعالمٌةبفعلاتفاقٌةالجاتوتنامًاستخدامتكنولوجٌا

.التًجعلتأسواقنامفتوحةأماممنتجاتمنافسة

قاءالمؤسسةومواكبةالمتغٌراتالدولٌةبضرورةتبنًنظامإدارةالجودةعلىقدرمنفٌرتبطب

سٌماأنالنظامالجدٌدأصبحذوطابععالمًوالمتمثلفًالمنظمةٌقالكفءوالفعاللهذاالنظاملاالتطب

.وظهورأفكارجدٌدةمرتبطةبهذاالمجال(Iso)العالمٌةللتقٌٌس

مؤسساتالاقتصادٌةالجزائرٌةفًظلالتحولنحواقتصادالسوقبتغٌٌرسٌاستهالذاكانعلىال

الذيفرضتهالعولمةالاقتصادٌةفًءالنشأوبالأصحفلسفتهامعالمزٌدمنالتجدٌدوالتوسعأمامهذا

ولوالتًتشملالتنافسحأيسٌطرةالمواردالذهنٌةغٌرملموسةالسوقجوهرهالمعرفةوالمعلومات،

المنتج، وجودة والمعلومات المواجهةالوقت فً المؤسسات تعتمدها التً معاٌر أهم من فالجودة

منافسٌها، حٌثفًضمانوفاءعملائها تستوجبالدقةوالتفصٌلإدارةأصبحتدراٌة كونالجودة

 نطرح هنا فمن المؤسسة على كذلك وتؤثر الزبائن سلوك فً تأثر الأخٌرة اسةالدرإشكالٌةهذه

:والمتمثلةفً

الشاملةالجودةإدارةمساهمةمدىما- فًالمؤسساتالاقتصادٌة علىالمؤسساتخاصة الحاصلة

؟1229شهادةالاٌزو

إدارةمنتبنً(مٌدانالدراسة)الاقتصادٌةالجزائرٌةلمؤسسةملائمةالثقافةالتنظٌمٌةفًامامدى-

فًإطارإستراتٌجٌتها؟الشاملةالجودة

:وهًعدةأسئلةإلىٌمكنأنتتفرعٌنالسابقلٌنومنخلالالتساؤ

؟الشاملةإدارةالجودةماهًمبادئومتطلبات-

؟(HACCP)ابسونظامه(Iso)ماالمقصودبالموصفاتالدولٌة-

دمةفًتحسٌنوتطوٌرمستوٌاتالجودة؟ختسالموالأدواتماهًالتقنٌات-

علىالمؤسسةمحلالدراسة؟(Iso)ودةوالاٌزومامدىتأثٌرإدارةالج-

الجودة؟إدارةلتًتتبعهاالمؤسسةمحلالدراسةفًتبنًنظامالإستراتٌجٌةاماهً-

 :فرضيات البحث

علىالأسئلةالمطروحةقمنابصٌاغةالفرضٌاتالتالٌةوالتًسنحاولمنخلالهذاالعملللإجابة   

:نفٌهاعلىتأكٌدهاأو

لاتأثرتكالٌفالجودةوتصاحبكافةمراحلالعملٌاتالإنتاجٌةوقعالجودةتحتمسؤولٌةالجمٌعت-

.تساعدإدارةالجودةفًمجابهةالمنافسةبلعلىالجودةالمنتجاتأوالخدمات

- المعاٌٌرالاٌزو الشاملةوإدارة(ISO 9000)ٌعتبركلمن نفسللإدارةأسلوبٌنالجودة لدٌهما

إذٌركـزاناهتمـامهمـاعلىالتوجّـهنحوالـزبونوجعلوفـائهأولىالأولوٌـاتعنطرٌقخلقتجاهالا

والقٌمة ، أو الخصائص من بمجموعة المبادئٌتسمان الأسالٌب باقً عن تمٌزهما الإدارٌةالتً

.الأخرى

المٌةوفقالمقاٌٌسالمنظمةجودةعإدارةالالمباشرلمدخلإدارةالجودةالشاملةوتصمٌمنظامأخذإن-

 للجودة الصناعةISOالعالمٌة حققته ما أخرى مؤسسة لأي أو الدراسة محل للمؤسسة ٌحقق لن
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بشكل والمحٌطالذيتعملفٌه المؤسسة ثقافة تهٌئة تم ما سٌحققذلكإذا ولكنه والأمرٌكٌة الٌابانٌة

.ٌتلاءموٌتوافقمعمتطلباتتطبٌقهذاالأسلوب

:لدراسةأهداف ا

مواجهتها وكٌفٌة الجودة إدارة بموضوع مرتبط الاقتصادٌة منها وخاصة مؤسساتنا مستقبل إن

:هذاالبحثفًماٌلً ونلخصأهدافما هو جيد اليوم قد لا يكون كذاك غداللانفتاحالعالمً

.رفعالغموضعنالجودة-

.(HACCP)وكذلكنظامالـ(Iso)الجودةوبالمعاٌٌرالاٌزوبإدارةتوضٌحكلالمفاهٌمالمتعلقة-

الجودةفًإدارةالإشارةإلىالظروفالمتعقدةوالصعبةالتًتمربهاالمؤسساتالاقتصادٌةودور-

.هذهالظروف

.فًالمؤسسةالاقتصادٌةالشاملةمحاولةالتعرفعلىماٌحققهتطبٌقإدارةالجودة-

 :أهمية الدراسة

ةنظرًاللنقاطالتالٌة ًٌ :ٌكتسًالبحثأهم

عامة،- بصفةٍ الجزائرٌة المؤسسات تواجه التً والرهانات والتطوراتالتحدٌات للتحولات نظرًا

وفًمختلفالمستوٌات،ومسؤولٌةجودةوالتغٌراتالسرٌعةوالمستمرةوالمتلاحقةفًكافةالنواحً،

.معهذهالتغٌراتالمنتجأوالخدماتفًإحداثالتكٌف

أنظارالمهتمٌنوالمسئولٌنعلىتطبٌق- البحثعنتوجٌه ٌسفرهذا إلىضرورةإدارةقد الجودة

.إجراءدراساتٍوبحوثمٌدانٌةأخرىعنالموضوعفًالمؤسسة

رة،الجودةمنأكثرالمواضٌعالتًلقٌتوتلاقًاهتمامًاكبٌرًافًمٌدانالتسٌٌروالإداإدارةتعتبر-

 .لأنههناكمجالواسعللبحثوالتجدٌد

 :أسباب اختيار الموضوع

 الأولى بالدرجة الموضوع لهذا اختٌارنا الأسباب المجلإلىتعود فًساقتراح بالعمل العلمً

بأهمٌالجودة،إدارةموضوع الدورالمهمالذيتحتلهتهنضرا فًالمؤسسةإدارةالبالغةوكذا الجودة

 ضل فً الجودةخاصة بمتطلبات الاهتمام زٌادة طرٌق عن وهذا الراهنة الاقتصادٌة الأوضاع

.والإستراتٌجٌةبالإدارةٌلالشخصًلموضوعذاتصٌلةمالمنالأسبابوكذالكومتغٌراتها،

 :منهجية البحث

من الاعتمادعلىالعدٌد كانلزاماً التساؤلات، ،"ٌمٌةالمناهجالأكاد"ومنأجلالإجابةعنهذه

اعتمدناعلىمنهجٌةتجمعبٌنالمنهجالتارٌخًفًصورتهالمعتمدة،وإٌماناًبفكرةالتكاملالمنهجً

 والتجربة والدراسة الخبرة على " التحلٌل "ومنهج إضافة إلى، البحثالمنهجاعتماد فً الوصفً

الأكادٌمً المناهج أكثر من ٌعد الذي المسحً المنهج على اعتمدنا للدارساوكذلك تالبحثالعلمً

من أي باستخدام تحقٌقه ٌمكن لا ما وهو المستجوبٌن من كبٌرة أعداد اتجاهات بسبب الاستقصاء

.الأخرىةأسالٌبالبحثالعلمٌ
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 :أدوات الدراسة

:ولتحلٌلهذاالموضوعتمالاعتمادعلىمصادرالمعلوماتالتالٌة

 .الكتبباللغةالعربٌةوالفرنسٌة -

 .مجلاتالمتخصصةوالدورٌاتذاتالصلةبالموضوعال -

 .الدراساتالجامعٌةفًهذاالموضوع -

.الانترنٌتبعضمواقع -

 :هيكل البحث

إدارةالجـودةالشـاملـةبمنخلالهذاالمـوضوعسنحـاولتسلٌـطالضوءعلىالـجوانبالمتعلقّـة

.بحثإلىثلاثـةفصـولنظـرٌـةوفصـلتطبٌـقً،وعلىهـذاتمّتقسٌمالالاقتصادٌةالمـؤسسـةفً

تحتعنوان: الفصل الأول  ماهية وأسس إدارة الجودة "جاء المبادئ" لتناول تخصٌصه تم

حٌث الجودة وإدارة والجودة للإدارة الفصتضمنٌوالمفاهٌم المبحثالأوللهذا  "عنوانبمبحثٌن،

ولالتعرٌفكلمنالإدارةوالجودةومراحلتطورٌهما،وماهًتنا" الإطار النظري لإدارة و الجودة

والمبحثالثانًٌدورحول للمنظمة، أهمٌتهما  ماهية إدارة الجودة ونماذجها" منحٌثالمفهوم"

 التطور، ومراحل فٌه الإطاروعرض ، الشاملة الجودة لإدارة والفلسفً النماذجالفكري وإبراز

.إدارةالجودةالشاملةمرتكزاتتطبٌقلشاملةوكذالكالتطرقإلىعناصروالأساسٌةلإدارةالجودةا

تحتعنوان: الفصل الثاني جاء حٌثتضمن" 0999الموصفات الدولية القياسية الايزو "

 اشتملامبحثٌن، على الأول الدولٌة" 0999الفكري للايزو  الإطار" الموصفات ماهٌة حٌث من

وكذلكتمٌزفًمعالجةعملٌةالتسجٌلللحصولعلىشهادةالاٌزو،والتصدٌقعلٌهاوالفوائدتطبٌقها،

والنظام  0999الايزو "وخاصةفًالجزائروإبرازأهمٌةعلامةالجودة،والمبحثالثانًجاءبعنوان

ISO 9000مبرزاكلمنأنظمةإدارةالجودة" وعلاقتهما بالإدارة الجودة الشاملة HACCPالـ 

،والكشفعنالعلاقةالتًتربطهمانمنحٌثالمبادئوالمتطلباتهذٌنالنظمHACCPٌٌظامالـون

.بإدارةالجودةالشاملة

،حٌث" في المؤسسة الاقتصادية تهاإدارة الجودة الشاملة وفعالي"غرضفٌه: الفصل الثالث

منحٌث " اليب إدارة الجودة الشاملةأدوات وأس"تمتقسٌمهإلىمبحثٌنتناولالمبحثالأولمنه

الشائعةالمفهوم السبع الأدوات أي الشاملة الجودة إدارة أدوات حول متنوعة موضوعات والتناول

الحدٌثة والأدوات استعمالا الأكثر الجودة،والأدوات حلاقات أسلوب الغموضعن الكشف وكذلك

 الجودة مابٌن العلاقة وإظهار الجودة تكلفة وتوضٌح بعنوان جاء الثانً المبحث أما الإنتاجٌة، "و

التناولمراحلوذلكمنحٌث " مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة والرقابة عليها

تطبٌقإدارةالجودةالشاملةوذكرالأخطاءالشائعةوالصعوباتتطبٌقإدارةالجودةالشاملة،والتطرق

.لٌبالرقابةوكذلكعلاقةقسمالرقابةبالأقسامالأخرىإلىالرقابةمنحٌثالمفهوموأسا

التطبٌقٌـةو: الفصل الرابع      المؤسسة في دراسة ميدانية "تحتعنوان هوخـاصبالـدراسـة

،إذٌتممنخلالـهإسقـاطالـدراسةالنظـرٌـة"بسعيدةENAVA  والزجاج الوطنية للمواد الكاشطة

،ووالزجاجةللموادالكاشطوقدتمّتهـذهالـدراسـةفًالمـؤسسـةالـوطنٌـةعلىحـالـةمـؤسسـةمـا،

الفصلإلى لتقدٌمخصص"المـؤسسـة  حول شاملةنضرة"الأولتحتعنوانمبحثٌن،قسٌّمهـذا

دللمواالـوطنٌـة،وكذلكواقعوآلٌاتالجودةفًالمؤسسةالمـؤسسـةوالتعرٌـفبنشاطـاتـهاوهٌـاكلها

تطبيق التقييم "،أماالمبحثالثانًبعنوانوالزجاجسواءفًالوظائفالرئٌسٌةأوالثانوٌةةالكاشط
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لمـؤسسـةالـوطنٌـةوذلكبتقٌٌمملائمةالثقافةالتنظٌمٌةل" مدخل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة ل

.فًتبنًأسلوبإدارةالجودةالشاملة والزجاجةللموادالكاشط

.تالبحثوتقدٌمأهمالتوصٌاتوالاقتراحابخاتمةفٌهاأهمنتائجهذهوأخٌرانختمدراستنا

 :مساهمة البحث

إن على هام تأثٌر لها العالمً الاقتصاد عرفها التً المؤسساتمماتنافسًالتغٌراتالحاصلة

منتنافسٌهاسٌنأدائهاوزٌادةوجودهاوذلكمنخلالتحإثباتٌجعلهاأماممنافسةقوٌةتفرضعلٌها

ماإدارةخلالتبنًمدخل وهذا الشاملة فانالجودة وعلٌه ٌنطبقكذلكعلىالمؤسساتالجزائرٌة،

:فًتقدٌممدخللرفعكفاءةوفعالٌةنظمتوكٌدالجودةبالتركٌزعلىمساهمةهذاالبحثتتمثل

 .تطبٌقالأسالٌبالعلمٌةلتحسٌنالجودة -

 .مالعلمٌةلنشروظٌفةالجودةتطبقالمفاهٌ -

 .توافرنظمداعمةفعالةتساعدعلىرفعكفاءةوفعالٌةنظمتوكٌدالجودة -

.تساعدعلىتحقٌقالجودةالشاملةوالتمٌزفًالجودةةتوافرثقافةتنظٌمٌةاٌجابٌ -
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 ، إن التقدم الصناعي يسير اليوم في خطوات متسارعة نتيجة التطور العلمي وظهور نظم متطورة للتصنيع     
إضافة إلى مفاهيم العولمة وما نتج عنها من منافسة شديدة وكل ذلك جعل أغلب الشركات تتوجه تبني نظم إدارية 

فشل هذه  جديدة تركز على الجودة في تحقيق الميزة التنافسية كون الجودة تؤدي دورا فعالا ومتميزا في نجاح أو
لجديد تعني ليس الإتقان العمل بصورة صحيحة ولكن ن الجودة بمفهومها اأإذ  ،الشركات في الأسواق العالمية

كيفية إدارته بأفضل صيغة وبما يحقق أهداف الشركة لذا تظهر الحاجة إلى إعطاء صورة واضحة عن الجودة 
والمحاولة تقديم مفاهيمها المختلفة وفق روادها الأوائل وبيان أهميتها بالنسبة للمستهلك والمنتج على حد سواء مع 

ومحاولة التأصيل النظري لكثير من جوانبها المختلفة عبر ، التاريخية لمفاهيم الجودة وأبعادها المختلفةالتطورات 
 لفصولعليها هذا الفصل ليكون الركيزة الأساسية التي سوف تعتمد عليها ا اشتملاعدد من الموضوعات التي 

 الأخرى.
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 و الجودة  لإدارةلالنظري  الإطار الأول:المبحث 
 

إن العقل البشري مستمر في البحث والتجربة لمعرفة نواحي الحياة وللوصول إلى الأفضل في جميع      
ويمتلك العالم اليوم صراع اقتصادي مادي يتمثل في المنافسة للفوز بالأسواق الدولية  ،نيداوالميالمجالات 

ق تام لإنتاج السلع أو الخدمات بأقل تكلفة ينسوت الإنتاج للمنتجات أو الخدمات بإحداث تفاعل  بين عناصر
فالجودة هي الغاية التي تسعى لها الشركات لتطبيقها في مختلف مجلات العمل وهي في  ،وبأعلى جودة ممكنة

 للإدارة إذا كانت بعيدة عن أهدافها. ىمعن لاأيامنا هذه الشغل الشاغل لمعظم قطاعات الأعمال والصناعة حيث 
 

 الإدارةماهية  الأول:المطلب 
فهي نشاط يسبق ويرافق ويختتم أي نشاط إنساني منذ بداية وجود  ،تعتبر الإدارة من أقدم الأنشطة الإنسانية     

وتزداد الحاجة إلى هذا النشاط عندما يكون العمل  ،ولكن بدرجات متفاوتة الإنسان على هذه الأرض وحتى الآن
جماعي وذلك لتحديد فريق العمل وواجبات كل فرد فيه بحيث يتم التنسيق والترابط مابين أفراد المجموعة 

أما بالنسبة للمؤسسات والمنظمات ، احدة لتحقيق الهدف الأساسي والمطلوب الذي تم تشكيل هذا الفريق لأجلهالو
وذلك بتحديد النشاطات التي يقوم الأفراد  ،فان دورها الرئيسي هو توجيه المؤسسة أو المنظمة نحو تحقيق أهدافها

 نجازها.إب
 

 الإنسانوتطوراتها في نظر  الإدارةتعريف  الأول:الفرع 
تطورات الإدارة في نظر توضيح للإدارة وكذلك الأساسية  فتعاريبعض ال إلىفي هذا الفرع سوف نتطرق      

 . الإنسان
 الإدارةتعريف  أولا:
 عدة تعاريف الإدارة تأخذحيث المؤسسات ومجال الأعمال ،  محيطاهتماما كبيرا خاصة في  الإدارة ىتلق      

وهو أحد الرواد الأساسيين في هذا  Drukerيقول دراكر حيث  أن تكون أهمها، ولعلسوف نذكر بعضها 
" الإدارة هي وظيفة معروفة وعمل يتم انجازه ويطبق المديرون هذه المعرفة لتنفيذ هذه الميدان بشأن الإدارة 

0Fالوظائف وتولي هذه الأعمال"

1. 
"أن الإدارة هي أن تعرف بالضبط ماذا تريد ، ثم تتأكد من أن  (Fredrick Taylor)ويقول فرديريك تايلور       

P1Fبأفضل وأرخص طريقة ممكنة " ونهديؤالأفراد 

2
P. 

في تعريفه للإدارة " أن تقوم بالإدارة معناه أن تتنبأ وأن تخطط وأن تنظم وأن  Fayolويقول هنري فايول       
P2Fتصدر الأوامر وأن تنسق وأن تراقب " 

3
P. 

وعرفت الإدارة بأنها عبارة عن مجموعة من الأعمال والنشطات والقواعد التي تهدف إلى الحصول على      
من خلال العمل والجهد الجماعي للقوى العاملة ضمن الوظائف  لها،الغايات والأهداف المطلوبة والمخطط 

3Fالإدارية.

4 
وزملائه أن كلمة الإدارة تستخدم للدلالة على أحد الأمور الأربعة  Ivancevich الإدارةويرى أحد علماء      
P4F5:الآتية

P  
 
 

                                                 
 . 113،ص 2003طارق المجذوب ، الإدارة العامة:العملية الإدارية والوظيفة العامة والإصلاح الإداري ، منشورات الحلبي الحقوقية ،الطبعة 1
 . 13، ص 2008الطبعة الأولى  عمان، ربحي مصطفى عليان ، إدارة المعرفة ، دار الصفاء ، 2
 . 25،ص 2000بيان هاني حرب ، مدخل إلى إدارة الأعمال ، دار الثقافة ، الطبعة الأولى  3
 . 17، ص 2000الطبعة عمان،  الجوسي محمد وجاد الله جميلة ، الإدارة:علم تطبيق ، دار المسيرة،4
 .18، ص 2009الطبعة الثانية  الأردن، حسين حريم ، مبادئ  الإدارة الحديثة ، دار الحامد ، 5
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وهو الأكثر شيوعا، ولاسيما بين أوساط المفكرين والباحثين في مجال الإدارة  عملية:الإدارة بمعنى  -1
) الموضحة في  ة، ورقابه، وتوجيم(تخطيط، وتنظيوالتنظيم، فهي تتضمن وظائف وأنشطة محددة 

 معينة.فينبغي على المدير القيام بها استرشادا بمبادئ وأسس  )،1-1رقم:(الشكل 

حصيلة معرفية متراكمة من النظريات والمبادئ والأسس والمفاهيم التي يمكن  فهي علم:الإدارة بمعنى  -2
 تعلمها.

الأفراد ونجاز العملية الإدارية، إلى الناس (المديرين) المعنيين بالإدارة بمعنى الأفراد: وهنا تشير إ -3
 للمنظمة.فالناس هم دم الحياة  المنظمة،الآخرين الذين يعملون مع المديرين في تحقيق أهداف 

 وغيرها. ةالمحماة، الهندسالإدارة باعتبارها مهنة مثل مهنة هو أن فالمقصود هنا  مهنة:الإدارة بمعنى  -4

متواصلة ومتكاملة  عدة نشاطات تتضمنعملية ديناميكية هي  الإدارة نستخلص أن التعريفاتفمن خلال هذه      
هي عملية تنسيق وترابط وتكامل أنشطة العمل من أجل ف التنظيم، المراقبة والتوجيه لأعمال الآخرين، ،كالتخطيط

 الأفراد.تحقيق الأهداف المرجوة بكفاءة وفعالية عن طريق 
  .مفهوم الإدارة بمعنى عملية : )1-1الشكل رقم (
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 .23، ص 2004 الطبعةدار النور للطباعة و النشر،  في المؤسسة،المصدر: سعد محمود، ممارسة الإدارة 
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 الإنسانفي نظر  يالإدارفكر التطور  ثانيا:
5Fكما يليالفكر الإداري من حيث النظرة للجانب الإنساني في الإدارة  فييمكن حصر فترات التطور       

1: 
  حركة الإدارة العلمية: -1

نظرية  فيولم يكن الإنسان  والإنتاج،فيها على الجوانب المادية في العمل  الأساسيوقد كان التركيز        
وكان  المطلوب،الوصول إلى الإنتاج  فيستخدم ي مية أكثر من مجرد أداة للعمل أو مصدر للطاقةلالإدارة الع

 .النقديللعاملين هو الحافز  الأساسيالحافز 
 حركة العلاقات الإنسانية:  -  2

ه الحركة تحت وطأة الكساد العالمي الكبير وظروف الحرب العالمية الثانية، وخروجا على ذد نشأت هوق      
سببت كثيرا من المشكلات العمالية وأثارت موجات من الاضطرابات الصناعية، وقد  التيالعلمية  مبادئ الإدارة
 فيوأنه العنصر الهام  الإداريلحركة العلاقات الإنسانية أن الإنسان هو محور العمل  الأساسيكان المنطق 

ومن أهم نتائج حركة العلاقات الإنسانية التركيز على تدريب الرؤساء والمشرفين على أسس ، تحديد الإنتاجية
 المعاملة الإنسانية للعاملين. 

 لية الإدارية:ممدخل الع -3
تتخذ شكل  والتيمجموعة الوظائف الإدارية  هي(أن الإدارة أساسا  الإداريالفكر  في جديداللمفهوم اظهر      

، والمتابعة) وأن هذه العملية تخص الإدارة العليا أساسا  والتنظيمدورة أو عملية مستمرة وتتضمن التخطيط، 
مجالات التخطيط والتنظيم والمتابعة  فيوالقدرات الإدارية  بتنمية المهارات  هتمامالاونتيجة لهذا التفكير ازداد 

إلا  الإنسانيويمكن القول أن هذه الحركة الفكرية وإن لم تغفل العنصر ، وابتكار الأساليب والأدوات المتطورة
 6F2.الإداريالمحددات الرئيسية لناتج العمل كأحد موضعه الصحيح  فيأنها لم تضعه 

 مدخل اتخاذ القرارات وعلم الإدارة: -4
السنوات الأخيرة بفضل انتشار الحاسبات  في زدهرواالستينات وتطور  فيهذا المدخل  ظهر وقد     

 القرارات الإدارية وأهمها بحوث العمليات. تخاذا فيالالكترونية وظهور أدوات جديدة للمساعدة 
 المدخل السلوكي:   -5
القرارات كان الاتجاه السلوكي المتكامل  تخاذافيه مفاهيم علم الإدارة ومدخل  نتشرتاالوقت الذي  نفسفي     

المدخل السلوكي للإدارة أن العامل الأساسي المحدد لكفاءة  رىوي ،كثير من المديرين قتناعاكتسب يينمو أيضا و
تدور كلها حول محاولة  فكرتهو وبمعنى أدق سلوك الإنسان،ان الإدارة وقدرتها على تحقيق أهدافها هو الإنس

 ينقسم أنصار المدخل السلوكي إلى مجموعتين بصفة عامة:حيث الإنساني ،  فهم وتفسير السلوك
 مجموعة السلوك الإنساني.    - 
 .مجموعة النظام الاجتماعي -   
 

 الإدارةوظائف ومجالات  الثاني:الفرع 
أهم المجالات الإدارة فمن المهم  توضيحوفي هذا الفرع سوف نتكلم عن أهم الوظائف الإدارة وكذلك      

 يلي:التعرف عليهما وهما كما 
 

 الإدارةأولا : مجالات 
الإنسان مهما كان مجال عمله فرب الأسرة مثلا يخطط لمستقبل أسرته وينظم  ةالإدارة لصيقة بحيا إن     

شؤونها ويوجه أبناءه، وكذلك على المدير الذي يقوم بتطبيق العملية الإدارية على مختلف الأفراد والأنشطة التي 
7Fيقومون بها، وهذه الأنشطة الإنسانية يمكن تصنيفها إلى عدة مجالات وهي :

3 

                                                 
 . 96، ص  2010رضا إسماعيل البسيوني ، إدارة الأعمال ، مؤسسة طيبة ،الطبعة الأولى ،1
 . 100-97رضا إسماعيل البسيوني ،نفس المرجع ،ص 2
 . 28-27) ، ص2008الطبعة الثالثة ( عمان،علي عباس ، أساسيات علم الإدارة  ، دار المسيرة ،3
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الذي يشمل الوزارات والمؤسسات والهيئات التابعة للدولة،  :دارة في القطاع العاممجال تطبيق الإ -1
 وتستدعي طبيعة العمل في القطاع العام تطبيق نوع من الإدارة يدعى الإدارة العامة.

ويتكون هذا القطاع الاقتصادي من المشروعات والمؤسسات  :مجال تطبيق الإدارة في القطاع المشترك -2
ي رأسمالها كل من الحكومة (القطاع العام) ورجال الأعمال (القطاع الخاص) ويطبق في التي تشترك ف

 هذا المجال نوع من الإدارة يسمى الإدارة في القطاع المشترك.

الذي يتكون من المنشآت التي يمتلكها الأفراد ويستثمرون  :مجال تطبيق الإدارة في القطاع الخاص -3
 ع من الإدارة اسم إدارة الأعمال.أموالهم فيها ويطلق على هذا النو

التي تتكون من منشآت تسمى الجمعيات التعاونية، التي لا  التعاوني:مجال تطبيق الإدارة في القطاع  -4
ويطلق على هذا النوع  عضائها بسعر التكلفة،لأتسعى بالضرورة إلى تحقيق الربح بل إلى توفير الخدمة 

 من الإدارة بالإدارة التعاونية.

تطبيق الإدارة في الجمعيات الخيرية والتطوعية، والنوادي الرياضية والثقافية التي لا تسعى  مجال -5
لتحقيق الربح بل إلى تقديم الدعم المادي والمعنوي للمواطنين، ويطلق على هذا النوع من الإدارة بالإدارة 

 الخيرية والتطوعية.

المنظمات والهيئات التي يتم إنشاؤها لتعزيز  مجال تطبيق الإدارة على المستوى الدولي الذي يتكون من -6
التعاون بين الحكومات، وغيرها من المنظمات والهيئات الأخرى غير الرسمية التي يتم إنشاؤها بالتعاون 
والتنسيق بين الأفراد ، فبعضها يهدف إلى الربح مثل الشركات المساهمة والمشروعات المشتركة وتسمى 

ضها الآخر لا يهدف إلى تحقيق الربح بل إلى تعزيز التعاون الإنساني بين إدارة الأعمال الدولية، وبع
الشعوب عن طريق نشر الثقافة والعلم وتقديم الخبرة والمشورة للدول التي تحتاجها في مجالات التنمية، 
 ومثال على ذلك المنظمات المنبثقة عن هيئة الأمم المتحدة، مثل منظمة اليونيسيف، واليونسكو، ومنظمة

 ويطلق على هذا النوع من الإدارة بالإدارة العامة الدولية. ،الأغذية والزراعة... الخ

المجال الذي تطبق فيه، فإذا طبقت في الوزارات والمصالح سميت  سماوهكذا نلاحظ أن الإدارة تكتسب      
سيم الإدارة إلى إدارة الخ، ويعتبر تق… إدارة عامة، وإذا طبقت في النشاطات الاقتصادية سميت إدارة أعمال 

 التالي عامة وإدارة أعمال من أهم التقسيمات وبالتالي فسنحاول توضيح أهم الفوارق بينهما من خلال الجدول
 :الفرق بين الإدارة العام و إدارة الأعمال)1-1رقم(الجدول 

 
 الأعمال إدارة العامة الإدارة النواحي
 ربح تحقيق تقديم خدمة عامة الهدف
 صغرأ كبيرة عادة الحجم

 وبالذات القطاع الخاص القطاع الاقتصادي أو مصلحة دوائر حكومية مثل وزارة التطبيق مجال
 الإدارة مجلس للدولة السياسة العامة العمل إطار
 شركات أموال,إفراد، شركات أشخاص، مؤسسة  وزارة،  مصلحة، هيئة، التنظيم شكل

 المساهمون الرقابية أجهزتهاالدولة ممثلة في  الجهة الرقابية
 الربح تعظيم الخدمة مدى توفر النجاح مقياس

 الإدارة.المصدر:من إعداد الباحث وذلك من خلال الاعتماد على عديد من المراجع الخاصة بمجالات 
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 والانكماش.قد بدأت في التلاشي  الفروقوهنا لابد من الإشارة إلى أن هذه 
  الإدارةوظائف  ثانيا:
8Fيقوم المديرون القائمون على الإدارة المنظمة بالوظائف الإدارية التالية:     

1 
التخطيط: ويعني تحديد الأهداف، ورسم الخطط اللازمة لتحقيقها، وقد يتطلب الأمر إلى التنبؤ بالمستقبل  -1 

 .التخطيطوضح عناصر ن) 1-2شكل رقم ( خلال نفم لمواجهته،والاستعداد 
تجميع الأنشطة اللازمة لتحقيق الهدف في وحدات إدارية وإنشاء العلاقات التنظيمية بينها التنظيم: ويعني  - 2

 .وامتدادها بالوسائل المادية والبشرية اللازمة لتحقيق الهدف
هو إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم للأعمال بغية تحقيق أهداف المنظمة، نحتاج إلى التوجيه حتى  :التوجيه -3

 :يق الخطط المرسومة وحسن استخدام العلاقات التنظيمية مثل السلطة و تمثلنضمن سلامة تطب
 القيادة. -
 الاتصال. -
 .والتحفيز -
الأسس التي من خلالها يستطيع المدير إرشاد وبث روح التعاون والنشاط المستمر بين العاملين في المنظمة      

 .من أجل تحقيق أهدافها
 الأهداف.الخطط الموضوعة ومدى الكفاءة في تحقيق التنفيذ ب: وتعني التأكد من مدى التزام الرقابة -4 

 : عناصر التخطيط.(1-2) شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الحاجة للتخطيط
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .18، ص2006الطبعة الإسكندرية،  الجامعية،دار  المهارات،المبادئ و لإدارة:ا ماهر،أحمد  1

 الأهداف عناصر التخطيط

 الإستراتيجية

 السياسات
 الإجراءات

 القواعد

 البرامج

الموازنا
 

لمواد امتلاك المنظمات 
 محدودة

      تنشأ الحاجة إلى التخطيط من عاملين أساسيين هما

أن تعيش المنظمة في بيئة معقدة و 
 منفردة

 .28، ص 2004 عمان، المصدر: د. سعد محمود، ممارسة الإدارة في المؤسسة، دار النور للطباعة و النشر،
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 الإدارةتصنيفات  الثالث:الفرع 
كلاهما ودور  الإدارةأهمية  توضيحفي المنظمة وكذلك أيضا  الإدارةيشمل هذا الفرع كل من المستويات      

 .بشكل عام
 

 الإدارةمستويات  أولا:
 9F1:أي منظمة قائمة على النحو التالي  فييمكن تصنيف المستويات الإدارية 

 : مستوى الإدارة العليا - 1
هذا المستوى بالتخطيط الإستراتيجي ويرسم السياسات المستقبلية للمنظمة والتي تحقق أهدافها على  ويهتم     

المدى البعيد ويستجيب هذا المستوى لاحتياجات المحيط الخارجي وذلك للتأكيد من أن المنظمة تتجاوب مع 
 المنظمة.متطلبات مكونات 

 مستوى الإدارة الوسطى : - 2
ويهتم هذا المستوى أساسا بوضع الخطط التكتيكية بهدف تحقيق أهداف المنظمة ضمن فترات زمنية قصيرة     

ويتراوح عملية تحقيقها عادة بين سنة وثلاث سنوات ويعتبر هذا المستوى  للمنظمة،وضمن الخطة الإستراتيجية 
خطط قصيرة المدى   إلىدها المستوى الإستراتيجي دمسؤولا عن ترجمة الخطط والأهداف طويلة الأمد التي يح

 للتنفيذ.
 مستوى الإدارة الدنيا : - 3
ويهتم هذا المستوى أساسا بعمليات التنفيذ للخطط التكتيكية الموضوعة من قبل مستوى الإدارة الوسطى    

ن موارد المحيط الخارجي م والاستفادةالتفاصيل   إلىذ الخطط قصيرة الأمد من الجزئيات فوالمستوى التنفيذي ين
تتمثل في الأعمال اليومية  جه والمعلومات التي يحتاجها هدا المستوىوعلى  المنشأةتحقيق أهداف   إلىللوصول 

  .و الروتينية
 .المستويات الإدارة في المنظمة و أهدافها :(1-3)رقم  الشكل

 
 

 المستوى الإستراتجية                                   
                                                          

                                                            
 

              
                        

                          
  

 
 

 
           
 
   

 
 
 

                                                 
 . 14، ص 2008عمان، علاء عبد الرزاق السالمي وخالد إبراهيم السليطي ، الإدارة الالكترونية ،دار وائل ،1

 التخطيط الإستراتجية

 التخطيط التكتيكي

الدنيا الإدارة  الرقابة التشغيلية 

 المستوى التكتيكي   

 المستوى الإستراتجية    

المستويات الإدارة في المنظمة و أهدافها 3الشكل رقم   

 الإدارة الدنيا

 المستوى التنفيذي 

الإدارة الوسطى           

 الإدارة العليا

 . 15، ص (2008) الإدارة الالكترونية ،دار وائل، عمان،عبد الرزاق السالمي وخالد إبراهيم السليطي ،  المصدر: علاء
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 :العلاقة بين المستويات الثلاث -4
هناك علاقة بين المستويات الثلاثة بحيث تكون مسؤوليات مجلس الإدارة ورئيس المنظمة ضمن مستوى      

في مسؤولين عن سير العمليات الالإدارة العليا ومسؤوليات نواب الرئيس على الإدارة الوسطى ورؤساء الأقسام 
 مستوى الإدارة الدنيا . 

رض تحقيق الأهداف الخاصة بالمنظمة عن طريق ترابط غلثلاثة المستويات الين ويلاحظ بأن هناك ترابط ب     
  .والمنظمةالنظم الفرعية الوظيفية وعلاوة على ذلك فإن هناك اتصال بين المحيط الخارجي 

 
 ودورها الإدارةا : أهمية نيثا
للمدراء تأثيرا هاما في المنظمات أو المنشآت الحديثة حيث نجد أن مدراء المصانع يديرون عمليات         

الصناعة في حين أن مدراء المبيعات يشرفون على أعمال البيع والتسويق وبالتالي فإن المجتمع لا يمكن تصور 
مديرين الذين يقومون بإدارة وجود بالشكل الذي هو عليه دون أن يكون هناك مورد متدفق باستمرار من ال

أن الإدارة الفعالة أصبحت وبسرعة العنصر الرئيسي في  Peter Krueker)منضمات يقول بيرتر دريكر (
فإنها حيوية وضرورية لعدد كبير من ، كون الإدارة مهمة للمجتمع بشكل عام ىبالإضافة إل ،الدول المتقدمة

دلت الإحصائيات في الولايات المتحدة الأمريكية أن الوظائف  لقد ،الأفراد الذين يعتمدون عليها في حياتهم
ويمكن القول   1950تقريبا من حجم القوى العاملة منذ سنة   %18إلى  10%الإدارية قد ازدادت نسبتها من

فإن على المديرين المنتظرين  ،كذلك أنه بالإضافة إلى فهم أهمية أن يكون الفرد مديرا والمزايا المتعددة على ذلك
إذ  ،إن دور المديرين الأساسي هو توجيه المنظمات نمو تحقيق أهدافها ؟أن يعرفوا ماذا تستلزم مهمة الإدارة

ستعمال الموارد إت يتم إنشاؤها من أجل غرض أو هدف وتقع على المديرين مسؤولية تجميع وآجميع المنش
تقوم الإدارة بتسيير المنظمات نحو أغراضها أو  ،ظمات بتحقيق غرضهاالتنظيمية في المنظمة لضمان قيام المن

تسعى الإدارة إلى تشجيع ، و أهدافها بتحديد النشطات التي يقوم الأفراد بإنجازها إذا تم تصميم النشاطات بفعالية
عوق الهدف كما لا تشجع النشاط الفردي الذي ي  ،النشاط الفردي الذي يؤدي إلى الوصول للأهداف التنظيمية

 ،إذ لا معنى للإدارة بعيدا عن أهدافها ،ليس هناك أي فكرة مهما كانت أكثر أهمية للإدارة من الأهداف  ،التنظيمي
  10F1.إذ على الإدارة أن تحتفظ بالأهداف التنظيمية في ذاكرتها دائما

 
 الجودة مضمون الثاني:المطلب 

يبقى موضوع الجودة  ،جيا تصنيع السلع والخدماتلوبالجودة والتطورات الهائلة في تكنو هتمامالامع تزايد      
الشركات كبيرا بالجودة من أجل الوصول  هتمامالذا أصبح ، من أهم الموضوعات الحيوية في البيئة الأعمال

ودتها ليس بوصفها بالمنتج إلى مستوى عال من الجودة ومن هنا يتطلب على الشركات باختلافها تطور مستوى ج
 بل إتاحة الفرصة أمام المنتجات الوطنية لمنافسة المنتجات الأجنبية في الأسواق الدولية.، متطلبا حضاريا فحسب

 
 لجودةل العام مفهومال الأول:الفرع 

المفهوم العام للجودة في هذا الفرع يتضمن كل من التأصيل التاريخي للجودة والتعريفات الجودة وكذلك  إن     
 سوف نتطرق لهما.  ييل أبعاد الجودة وأخيرا مداخل الجودة وفي ما

 
 أولا :التأصيل التاريخي للجودة

أفضل باستمرار،  تؤدى على نحوأن تنجز الأعمال و دفه الإنسان ناصية الحضارة، كان ه تلحامنذ أن      
ومعايير للعمل، و تدل حضارة  مناهج و ضوابط عتماداومن الراسخ أن الحضارات لا تقوم أو تتطور من غير 

                                                 
 .41-40ص ،2010الطبعة الأولى  الراية،دار  الإدارية،تنمية مهارات الاتصال والقيادة  رضا،هاشم حمدي 1
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من  بتكاراا، فالجودة ليست وإبداعاته وادي الرافدين قبل آلاف السنين على عمق ورقي إنجازات الإنسان
الميلاد حيث  ، إنما يرجع تاريخ الجودة إلى القرن الثامن عشر قبلالثورة الصناعية كما يدعي الغرب بتكاراتا

 نها قانونا يهتمابي ناضمت) مادة  282رابي الذي تضمن قانونه (  الحضارة البابلية في العراق إبان حكم حمو
)  229إذ تشير المادة (  بالتجارة، يلزم فيها من يقدم سلعا غير جيدة أو ناقصة القيمة أن يقوم بإصلاح العيب،

الذي بناه وسبب موت صاحبه  البيت نهاراإذا كان بناءا قد بنى بيتا لرجل ولم يحسن عمله، بحيث منها:" 
11F " فسوف يقتل ذلك البناء

كثيرا بالجودة في نقوشهم الحجرية  هتموااالفراعنة المصريون فقد  وكذلك ،1
قديمة قدم الحضارات  م، وعليه فإن الجودةاحجوصاحبهم في ذلك الفينيقيون، حيث تحددت مقاييس الأطوال والأ

12Fالإنسانية

2 . 
بقيم ومعتقدات الدين الإسلامي الحنيف، فالدين  رتباطهااومما يزيد من أهمية ومكانة موضوع الجودة،      

واسعا في التوكيد على العمل الجاد وهو ما نصت عليه الآية القرآنية : قال الله  هتمامااالإسلامي الحنيف أعطى 
) ،أما السيرة النبوية الشريفة  105التوبة، آية : »( وقل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون« تعالى

إن الله يحب إذا عمل « افلة بالأحاديث التي تعظم العمل وإجادته ، فيقول الرسول ( صلى الله عليه و سلم) فهي ح
 . 13F3» أحدكم عملا أن يتقنه

للجودة  إن أصل الجودة في بعض جوانبها ترجع إلى حضارات إنسانية قديمة، لكن التأصيل الفكري الحقيقي     
عاما، و تجلى  1431 أكثر من أرساه الله سبحانه وتعالى على لسان نبيه المصطفى صلى الله عليه و سلم قبل

أسهمت التحولات الاقتصادية التي شهدها العالم خاصة بعد  كذلك، فذلك في الآيات والأحاديث النبوية الشريفة
 .ؤسسات الاقتصاديةالثورة الصناعية، في إبراز أهمية مفهوم الجودة في الم

  
 ثانيا : تعريفات الجودة

المدركة للسلع أو الخدمات التي تلتقي أو تفوق توقعات  ةيتضمن تعريف الجودة الخصائص الأساسي     
 14F4.الزبائن

أو  الشيءوالتي تعني طبيعة الشخص، طبيعة  « Quality»" إنّ كلمة الجودة مشتقة من الكلمة اللاتينية      
15Fدرجة الدقة والإتقان"

 P16F6.أي " كما هو " Tel que و بالفرنسية  ، 5
أنـه في ظلّ محيط المؤسسـات ومجـال الأعمـال أخـذ مصطلـح الجـودة أبعـاداً جـديـدة ومتشعبة، يمكن  وديب     

النظر إلى الجودة من خلال ثلاثة زوايا: ترتبط الأولى بجودة التصميم وترتبط الثانية بجودة الإنتاج، أما الثالثة 
17Fالفعلي للمنتجفترتبط بجودة الأداء والتي تظهر للمستهلك عند الاستعمال 

حظي باهتمام  ةدالجو موضوعف ، 7
العديد من المفكرين والباحثين الذين سعوا إلى تقديم تعريف دقيق لهذا المصطلح ومن جملـة التعـاريف المقدّمـة 

 يلي:                               نذكر ما
درجة تلبية مجموعة على أنها "  الجودة تعرف ISO 9000 :2000فحسب المواصفات القياسية الدولية      

 18F8 ."الخصائص الرئيسية المحددة مسبقا في المنتج لمتطلبات العميل 
ويعتبر بعض المؤلفين الجودة على أنها الأداء المتميز للمنتج أو الخدمة، حيث يعتمد البعض في تعريفهم      

تعني ا فهي الإنتاجالأفضل، أما رجال على أساس المستخدم حيث يعرفها رجال التسويق على أنها تعني الأداء 
 19F9.بالنسبة لهم المطابقة للمعايير والموصفات

                                                 
 .155ص ،2005 الجزائر، جامعة ورقلة، صلاح عباس هادي، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات،1
 .  3ص ،2002العاني و آخرون ، إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للإيزو ، مطبعة الأشقر ، بغداد ، 2
 .156السابق ، ص صلاح عباس هادي ، نفس المرجع 3
 .38،ص2007رعد حسن الصرن، عولمة جودة الخدمة المصرفية، دار التواصل العربي، دمشق،  4
 . 16،ص 2002مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحديثة، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، الطبعة الأولى 5

6 Daniel Duret, (M. Pillet), Qualité en production de l’ISO9000 aux outils de la qualités 3éme éd, 
Organisation ,paris2000 ,p17 

                                                                       .17، ص 2002مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، نفس المرجع، الطبعة الأولى 7
8 Saddik abdellah, management de la qualité, office des publication universitaires, alger, 2003, p23. 

 .15، ص2009 ،حمداوي وسيلة، الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجارية، مديرية النشر جامعة قالمة 9
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وأيضا الجودة عبارة عن "مجموعة من الصفات والخصائص والمعايير التي يجب أن تتوفر في المنتوج      
P20F".وبما يطابق مع رغبات وتفضيلات المستهلك

1 
توج الجيد أو الخدمة بأنها  المطابقة لمجموع الخصائص ، بمعنى أن المنوهناك من أعطى تعريف للجودة      

21Fالمتوقعة. تالجيدة يجب أن تشمل كل الخصائص التي تعبر عن درجة إرضاء الاحتياجا

2 
ذو جودة  هي المطابقة لمواصفات ومعايير مخططات تضعها المؤسسة فيكون المنتوج تعريف الجودوكذالك      

 22F3.إذا كان يمتثل لهذه المجموعة من القواعد والمواصفات الفنية
تعرف جودة السلعة أو الخدمة بأنها مجموعة الجوانب والخصائص المحددة من طرف الزبون، والتي تشبع و     

  23F4.حاجاته مقابل سعر معطى
بأنّ " الجـودة هي المطـابقـة للمـواصفـات و بأنّـها مسؤوليـة الجميـع، و رغبـات  Crosby. Phو يـرى      

 .المستهلك هي أسـاس التصميم"
المزيج  هي Feignbaumإلى ةوبالنسبللاستخدام"  الملائمةفيقتصر و يقول " أنّ الجـودة هي  Juranأمّـا      

P24Fالمستهلك.الكلي لخصائص المنتج أو الخدمة في استعمال توقعات 

5 
الجودة بأنها ناتج تفاعل خصائص نشاطات التسويق والهندسة A.V.FEIGNBAUMوكذلك عرف     

P25Fوالصناعة والصيانة والذي بدوره يمكن من تلبية حاجات العميل و رغباته.

6
P  

دة هي أيضا عرفت بأنها العلاقة التي تجمع بين المستهلك والخدمة أو السلعة، فهذا المفهوم يرى أن الجو     
 P26F7.مدى ملائمة السلعة أو الخدمة للغرض الذي أنتجت من أجله

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .18، ص2006الأولىة الشاملة، الطبعالجودة  إدارة الصرفي،مصطفى  1

2 Jean Lapeyre, garantie le servvice : l’éngagement client, édition, paris, 1998, p21.  
3J- C TARONDEAU : MARKETING , STRATÉGIE INDUSTRIELLE , ED VUIBERT,PARIS, 1998, 
P236. 
4 GUY LAUDOYER: LA CERTIFICATION ISO 9000, ED D’ORGANISATION, 3eme ED, PARIS, 2000, P 
56. 

الطبعة عمان،  الجودة الشاملة في الخدمات المصرفية ،دار الصفاء ، إدارةبد الله ابراهيم نزال،حسين محمد نحال، محمود حسين الوادي،ع 5
 .20،ص (2010)الأولى،

 . 20ص ،2008طبعة الثالثة عمان،  ،دار وائل للنشر، الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات إدارة محفوض أحمد جودة، 6
بوطوبة، الجودة بين معايير التقليدية و المعايير الجديدة البيئية، الملتقى الوطني حول: إدارة الجودة الشاملة وتنمية عبد الله بن منصور ومحمد  7

 .4، ص2010أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة 
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 .مفاهيم الجودة في نظر روادها  :(1-2)الجدول رقم
 

 موجهة نحو تعريف الجودة رواد الجودة

 المستهلك Fitness for useللاستخدام  الملائمة Jauranجوران 

 المستهلك Fitness for purposeللغرض  الملائمة Deming   دمينغ

 المستهلك والمورد None specificحسب خصوصية المستخدم  Garvin   جارفين

 Crosby Conformance To Requirements كروسبي
 المطابقة للموصفات

 المورد (المجهز)

 المورد (المجهز) None specificحسب خصوصية المستخدم  Ishikawaاشيكاوا 

   فيجنبوم
fiegenbaum 

 Customerرضا المستهلك عند أقل كلفة 
satisfaction at the lowest cost 

 المورد (المجهز)

 المورد (المجهز) None specificحسب خصوصية المستخدم  Taguchiتاجوكي 

 
الطبعة ، ،عماندار الثقافة  9001:2000الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو  إدارةالمصدر : قاسم نايف علوان، 

 . 23)، ص2009(
، في الخ (Deming) ج، و ديمن(crosby) ، كروسب(Jurane) يتفق رواد الجودة كجورانالعموم  علىف     

تعريفهم للجودة و التي تعني الملائمة والمطابقة أي بأن الجودة هي تلبية رغبات الزبائن الحالية والمتوقعة وكذا 
ات بالإضافة إلى توفر كل من الثقة و الأمان، وهذا بإبعاد العيوب و المطابقة للمواصف للاستخدامالملائمة 

 .والأخطاء، وعدم تكرارها
القدرة المنتج أو الخدمة على الوفاء بتوقعات المستهلك أو حتى تزيد  إلىوفي التعاريف الحديثة تشير الجودة      

27Fتوقعات المستهلك فالجودة تعني حصول المستهلك على ما تم دفعه للحصول عليه من منافع.

1  
 :السلام في الجودة تعريف

كما أمرنا الله ورسوله صلى  ،تعنى كلمة جودة " القيام بأداء العمل بإتقان وعلى الوجه المطلوب والمقبول      
الذي خلق الموت والحياة ليبلوكم أيكم "الله عليه وسلم بذلك في كثير من الآيات والأحاديث  كقوله تعالى : 

الله يحب أحدكم إذا عمل عملاً أن إن ") وقوله صلى الله عليه وسلم : ۲" ( سورة الملك آية رقم  أحسن عملاً 
 هقي)." ( رواه أبو يعلى والبي يتقنه
فالإتقان يأتي نتيجة التحسين المستمر ليصل  جيدوالإتقان أعم وأشمل من كلمة الجودة أو مجرد القيام بعمل      

28Fالعمل إلى أكمل وجه وأفضل صورة وهو الهدف المنشود من تطبيق الجودة الشاملة.

2 
 ىنظرة الإسلام إل 29F3:وكما أوضحها محمود حسين الوادي والآخرون بأن الجودة من المنظوم الإسلامي هي      

جودة المنتجات المقدمة تبعا لحاجة كل قطاع من قطاعات السوق، كما آن لكل نوع من المنتجات له مواصفات 
بحد أدنى لا يمكن القبول بأقل منها، وهذا يعني عدم صلاحية تقديم الخدمة المصرفية إلا بتحقيق مواصفات معينة 

 .ي  قبول المنتج شرعا حيث يظهر آثر الجودة ف ،تزيد أو تقل تبعا لحجم الطلب عليها
 

                                                 
 . 14،ص 2004-2003، ،الإسكندريةكلية ،الدار الجامعية الجودة ال إدارةسونيا محمد البكري ،  1
 ، عمان، دار الأصحاب للنشر و التوزيع ية،محمد أحمد عيشوني، ضبط الجودة التقنيات الأساسية وتطبيقاتها في المجالات الإنتاجية والخدم 2

 . 13، ص2007
الطبعة  عمان، الصفاء،دار  المصرفية،إدارة الجودة الشاملة في الخدمات  سمحان،نزال و حسين محمد  إبراهيمعبد الله  الوادي،محمود حسين  3

 .117-114ص ،2010 ،الأولى
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 ثالث : أبعاد الجودة
الأبعاد الفكرية للجودة من خلال  احددو) Krajwski et ritzmanإن المهتمين بالعلوم الإدارية ومنهم (     

P30F1:هي التأكد على الجودة من وجهة نظر المستهلك ومن هذه الأبعاد
P  

 الاعتبارات النفسية. ،الدعم ،للاستخدامالمطابقة  ،القيمة ،مطابقة المواصفات
فإن هذه  حتياجاتها توفيرالمنظمة أن تقلل المسافة بين المستهلك وبين قدرة المنظمة في  ستطاعتافكلما      

 المنظمة تعمل بكفاءة وفعالية وهذا مؤشر على نجاحها.
 نآتهلك والمنتج في إن هذا الترابط بين المستهلك والمنتج يعكس الأبعاد الفكرية للجودة من وجهة نظر المس     

 ).4-1) وهي موضحة في الشكل رقم ( Russell et taylorواحد، كما حددها (
الذي يتضح من خلاله أن المستهلك يرغب في سلع وبضائع وخدمات توفر فيها جودة التصميم مع حقائق      

التأكيد على  تجاهاإلى السعر المناسب بينما يتجه البعد الفكري للجودة للمنتج في و ،مرغوب فيها وتتسم بالجودة
المطابقة للمواصفات الموضوعة وكذلك تخفيض التكاليف التي يتحملها المنتج، نتيجة العمل على أساس نظام 

ع تطلعات إن تطلعات المنتج بخصوص الجودة تلتقي م أي ،الجودة، الذي يتم تصميمه وقياسه في المنظمة
 . المستهلك

 
.دة من وجهة نظر المستهلك والمنتج): الجو4-1الشكل رقم (  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .33المصدر: مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي ، مرجع سبق ذكره، ص
D.Garvin31Fحيث كذلك يرى        

  " Competing on the Eight Dimension of quality في كتابه:" 2
 ) أبعاد كما يلي: 08بأن الجودة محصلة لمجموعة من الأبعاد وقد لخصها في (

فعلى سبيل المثال: السيارات  للمنتج: يعتبر هذا البعد قابل بالقياس، ويتحدد بأهم الخصائص الوظيفية الأداء -1
 .الخيتم تصنيفها على أساس السرعة، استهلاك الوقود... 

ة  ي: يتعلق الأمر بتلك الإضافات التي يتم إدخالها على المنتج ليؤدي وظائف ثانوية إضافالخصائص الثانوية -2
  .مشروبات مجانية في رحلة طائرةتقديم ك

خاصة عندما يتعلق الأمر  ،المنتج خلال فترة زمنية محددة اشتغال: تقاس بإمكانية السوء أو عدم الموثوقية -3
 بالمنتجات العسكرية، منتجات الإعلام الآلي.

 
                                                 

 2004 ،، الطبعة الأولى،الأردنقا، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك ، دار الورالفضل و يوسف حجيم الطائيمؤيد عبد الحسين  1
 . 33-32،ص

2Jean Cloude Tarondeau : Stratégie Industrielle, Edition Librairie Vuibert, Paris 1993, p 238-239.  

 معنى الجودة

 نظر المنتج نظر المستهلك

المطابقة -
 للمواصفات.

التكاليف -  

جودة التصميم. -  
خصائص الجودة. -  

السعـر. -  
 

 مطابقة استعمال المستهلك

 التسويق الإنتاج
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، فإنه يكون ذو جودة التخصصاتو : بما أن المنتج غالبا ما يعرف من خلال مجموعة من المعاييرالمطابقة -4
 .العكس صحيحو حرامهاإعالية كل ما تم 

                                                                              بصورة نهائية.                                                                                                                 تلاكهها: ويقصد بها مدة استعمال المنتج قبل أن يتم الديمومة 5-  
 .وجمنتكل لالخدمات المرافقة    -6 
 .الجماليالطابع    -7 
ينبع هذا البعد من المقاربة التسويقية من مفهوم الجودة ويقصد إدراك المستهلك للأبعاد  الجودة: إدراك -8 

 السبعة السابقة.
عملية الإدراك تنتج من الخصائص الجوهرية الباطنية للمنتجات والخدمات كالعلامة التجارية وسمعة  إن     

 المؤسسة لهما دور بالغ الأهمية لتحديد هذا الإدراك.
مصطلح النوعية يختلف عن مصطلح الجودة وتجنبا للخلط بين المصطلحين، تعني النوعية توفر عدة  إن     

لفة تصنف حسب (كيفية الاستعمال، اللون، السن...إلخ) بمعنى أن النوعية تخص منتجات أو تشكيلات مخت
الشكل الخارجي فقط للمنتجات أو الخدمات، أم الجودة تخص الخصائص أو الشكل الداخلي أو  الخصائص أو

 .الخارج
 

 رابعا : مداخل الجودة
 :جدولال في وضحهو موكما   وجهة نظر،يمكن دراسة الجودة من خلال ثلاث مداخل لكل مدخل أنصار لهم     

 32F1.)المجتمع ، المستهلك ، اتالمنتوج ( الجودةمداخل : )3-1( الجدول 
 

 
 .29، ص2005 عمان، الجودة الشاملة ، دار اليازوري ، إدارةالعزاوي، المصدر: محمد عبد الوهاب 

 
 

                                                 
 .28، ص2005عمان، محمد عبد الوهاب العزاوي ، إدارة الجودة الشاملة ، دار اليازوري ، 1

 إبعاد الجودة تعريف الجودة وجهة النظر المداخل
 
 
 

 المنتوجات

 
 أساس الموصفات

 
 
 
 

 أساس الصنع

 
 جودة التصميم

 
 
 
 

 المطابقة

 
 الصور الأساسية:

 القيم المستهدفة 
 السماحات 

 
 الصور الثانوية:

 قابلية الصيانة 
 قابلية الخدمة 

 الزمن 

 
 المستهلك

 
 أساس المستعمل

 
 الملائمة للاستعمال

 الإبعاد الدانية:
 الجودة المدركة 

 
 المجتمع

 
 الأساس الاقتصادي

 
 الخسارة للمجتمع

 الإبعاد الاقتصادية:
 الكلف 
  منافع تحسين

 الجودة



      
 ماهية وأسس إدارة الجودة: الأول الفصل                                                                                                         

 15 

 الجودة فعليات الفرع الثاني : 
أما في هذا الفرع سوف نتحدث عن فعاليات الجودة وذلك من خلال توضيح سياسات الجودة وأهميتها وفهم      

 وإظهار أثارها سواء كانت الجودة عالية أو متدنية.أهدافها 
 

 سياسات الجودة أولا :
تم التعبير عنها رسميا من قبل الإدارة العليا يسبة للجودة كما نالمؤسسة وتوجيهاتها بال هتماماتا وهي      

موقعة في دليل الجودة كما أنه يجب ترجمتها إلى ما المكتوبة والوالسياسة بلغة بسيطة هي تلك القواعد العامة ،
يجب أن تتناول سياسة الجودة حيث  ،تطبيقها من خلال إجراءات وتعليمات العمليسمى بالسياسات التنفيذية ويتم 

 : 33F1 واحدا أو أكثر من المواضيع التالية
 الإعلان عن نوايا المنظمة بخصوص متطلبات العملاء.  -1
 يد من هم العملاء.دتح -2
 تحديد كيفية معاملة العملاء الداخلين والخارجين. -3
 ا يخص الاستثمار في التدريب.الإعلان عن النوايا المنظمة فيم -4
 الإعلان عن نوايا المنظمة فيما يخص بمدى مراعاتها للأنظمة والقوانين التي تتوافق مع -5

 المواصفات القياسية المحلية والدولة .
 الإعلان عن التزام الإدارة بسياسة الجودة. -6

 :عبارات تحددكما أنه من الأفضل أن لا تحتوي سياسة الجودة على 
 الكمية حيث يتم تغيرها باستمرار.الأهداف  -1
 أي طرق لانحراف عن السياسة لأن ذلك يقلل من أهمية النوايا الأصلية للإدارة .  -2
 مسؤولية أي مدير لأن ذلك قد يوحي بأن تطبيق السياسة مرهونا بوجوده. -3
قد أوكلت وضع السياسات إلى الإدارات   Iso  9001وأخيرا فإنه يجب أن نلفت النظر إلى أن مواصفة      

التنفيذية فهي التي تقوم بصياغة هذه السياسات ولا يجوز نشر تلك السياسات إلا بعد إذن خطي منها كما يجب أن 
وجود توافق بينها وبين الحاجات  ، أيIso مواصفاتعلى متطلبات البنود من  االسياسة بناء واضعويتضمن 

 لا يزيد نص سياسة الجودة عن صفحة واحدة.أصح بصفة عامة الزبائن وتوقعاتهم كما ين
 

 ثانيا : أهمية الجودة
تعيشها والتي  سات، خاصة مع ظروف المنافسة التيالكبرى للمؤس هتماماتالاالجودة من بين  تبرتُع     

المؤسسة والمستهلك استدعت منها تأقلم وتكيف دائم مع الزبائن والمستهلكين، وهذا ما يعكس أهمية الجودة لدى 
 على حدّ سواء حيث تظهر أهمية الجودة من خلال:

 34F2 المخاطر التي قد تتحملها المؤسسة جرّاء عدم اهتمامها وتحقيقها للجودة: .1
 زيادة شكاوى الزبائن والمستهلكين، بسبب عدم تلبية المؤسسة لحاجاتهم ورغباتهم. -
 تأثر سمعة المؤسسة في السوق. -
 نتجاتها.تراجع حجم الطلب على م -
زيادة التكاليف الناتجة عن حالات عدم المطابقة، والانحرافات، والإصلاحات، والتعويضات الناتجة  -

 عنها.
 تراجع أرباح المؤسسة وحصتها في السوق. -

 

                                                 
 . 28،ص2005 ،بعة الثانيةالط عمان، ، دار وائل ،  iso14000-iso9000محمد عبد الوهاب العزاوي ، أنظمة إدارة الجودة والبيئة   1
 .79-77.، ص ص1998 ،، مطابع الدّار الهندسية، مصر9000أحمد سيد مصطفى: إدارة الجودة الشاملة والإيزو  2
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35Fوتحقيقها للجودة: هتمامهااالمزايا التي تستفيد منها المؤسسة جرّاء  .2

1 
 حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكين وكسب ثقتهم ورضاهم. تلبية -
 تحسين سمعة المؤسسة في السوق. -
 جذب أكبر عدد من المستهلكين والزبائن. -
 انخفاض التكاليف، بسبب انخفاض حالات عدم المطابقة والتعويضات الناتجة عنها. -
 تحقيق ميزة تنافسية في السوق من خلال الجودة. -
 ار.القدرة على رفع الأسع -
 نشاطات المؤسسة، وبالتالي زيادة أرباحها وارتفاع حصتها في السوق. ةمرد وديتحسن  -

كذلك للجودة أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسات أو المستهلكين إذ تعتبر الجودة أحد العوامل التي تحدد حجم و     
 36F2 يلي: الطلب على منتجات المؤسسة وتكون الأهمية كما

 للمؤسسة: بالنسبة -1
 تستمد المؤسسة شهرتها من مستوى جودة منتجاتها، ويتضح ذلك من خلال العلاقات التي تربط     

المؤسسة مع الموردين وخبرة العاملين ومهارتهم، ومحاولة تقديم منتجات تلبي رغبات وحاجات عملاء 
 المؤسسة. 

  المسؤولية القانونية للجودة : -2
 النظر في قضايا مؤسسات تقوم بتصميم منتجات أو تقديمتزايد وباستمرار عدد المحاكم التي تتولى      

عن  لذا فإن كل مؤسسة إنتاجية أو خدمية تكون مسؤولة قانونا ،خدمات غير جيدة في إنتاجها أو توزيعها
  كل ضرر يصيب العميل من جراء استخدامه لهذه المنتجات .

          العالمية:المنافسة  -3
المؤسسة  جودة أهمية متميزة إذ تسعى كل منوالعولمة ، تكتسب الفي عصر المعلومات  إن     

 .بشكل عام قتصادالاوالمجتمع إلى تحقيقها بهدف التمكن من تحقيق المنافسة العالمية وتحسين 
 المستهلك:حماية  -4

المستهلك من  تطبيق الجودة في أنشطة المؤسسة ووضع مواصفات قياسية محددة تساهم في حماية   
 التجاري وتعزيز الثقة في منتجات المؤسسة.الغش 

 التكاليف وحصة السوق : -5
تنفيذ الجودة المطلوبة لجميع عمليات ومراحل الإنتاج من شأنه أن يتيح الفرص لاكتشاف الأخطاء      

 والآلات عن طريق تقليل ةناوتلافيها لتجنب تحمل تكلفة إضافية إلى الاستفادة القصوى من زمن المك
يوضح كيف أن  )5-1(رقم  الزمن العاطل عن الإنتاج وبالتالي الكلفة وزيادة ربح الشركة والشكل التالي

تحسين الجودة يمكن أن تؤدي إلى زيادة الحصة السوقية للمؤسسة وتخفيض التكلفة وبالتالي زيادة 
 ربحية المؤسسة. 

 
 
 
 
 
 
 
  

                                                 
 .54-53، ص.2001، الطبعة إدارة الجودة الشاملة، دار صفاء ، عمانمأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون،  1
 .97 ، 98ص ، 2005 ن،والتوزيع، عما الثقافة للنشر ، دار2000-9000الإيزو  ومتطلباتهالشامل  الجودة إدارة قاسم نايف علوان، 2
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 .تأثير الجودة على التكلفة و حصة السوق : )5-1( شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
   
 
 .فهااأهدإذن الحديث عن أهمية الجودة يدفعنا إلى الحديث عن   
 

 أهداف الجودة :ثالثا
37Fبشكل عام هناك نوعان من أهداف الجودة وهما 

1: 
4T-1  4ترغب المؤسسة في المحافظة عليهاأهداف تخدم ضبط الجودة وهي التي تتعلق بالمعايير التيT  حيث تصاغ

 تتعلق بصفات مميزة مثلا4T هذه المعايير على مستوى المؤسسة ككل ، وذلك باستخدام متطلبات ذات مستوى أدنى
 4T.إلخلأمان وإرضاء العملاء ،...

4T-2 4أهداف تحسين الجودة: وهي غالبا ما تنحصر في الحد من الأخطاء وتطوير منتجات وخدماتT 4Tرضي جديدة ت
 .العملاء بفعالية أكبر

 
 المترتبة على الجودة الآثار: رابعا
ورضا  والربحية،من ناحية تحسين الإنتاجية لآثار المترتبة على الجودة  هنا نميز حالتين الحالة الأولى وهي     

ف نوضح أهم هذه ووسلآثار المترتبة على الجودة المتدنية وهي ا وأما الحالة الثانية ،المستهلك والمركز التنافس
  38F2 :وهي بدأ بالحالة الأولى الآثار

  والربحية:أثر الجودة في تحسين الإنتاجية  -1
يؤدي تحسين الجودة إلى زيادة مطابقة المخرجات، أي زيادة نسبة المخرجات، إي زيادة نسبة المخرجات  -   

                                                 
 1999 الطبعة الأولى، دمشق، المعاصر، الفكر دار ،9000الإيزو  الجودة أنظمة إدارة لتطبيق دليل عملي إلياس السلطي، سهيل مأمون 1

 .103،ص
 . 31ص، 2005 ،، عمانالجودة الشاملة، دار اليازوري إدارةمحمد عبد الوهاب العزاوي، 2

والتوزيع،  الثقافة للنشر ، دار2000-9000الشامل ومتطلباتة الإيزو  الجودة إدارة قاسم نايف علوان،المصدر: 
 .33ص 2005  ن،الطبعةعما

 زيادة
 جودة الإنتاج

 تقليل تكلفة 
 ملائمة المنتج

 تقليل
 العمل المعاب

 زيادة
 الإنتاجية

 تخفيض
 تكلفة الإنتاج

 تقليل تكلفة 
 خدمات ما بعد البيع

 

 زيادة 
 أسعار المنتج

زيادة ربحية 
 الشركة 

 تحسين أبعاد 
 جودة المنتج 

 تحسين سمعة 
 المؤسسة

 زيادة الحصة 
 في السوق 

 تحسين الجودة تقلل التكلفة       
 

 تحسين الجودة بزيادة الحصة السوقية لمبيعات المؤسسة   
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 إلى  وهذا يعني زيادة الإنتاجية. 
الفشل الخارجي والداخلي، و التقويم كل من  ةكفاءة العمليات، وتقليل كلفيؤدي تحسين الجودة إلى ارتفاع  -  

 .ة عموماوهذا يعني تقليل الكلف
 إلى زيادة الربحية.  ةيؤدي زيادة الإنتاجية وتقليل كلف - 
 

  الجودة ورضا المستهلك والمركز لتنافس : -2
 ن كفاءة العملية الإنتاجية . يؤدي تحسين الجودة إلى تحسين كفاءة استغلال الموارد وتحسي -  
 يؤدي تحسين كفاءة الموارد والعملية الإنتاجية إلى تحسين المركز التنافسي إلى زيادة نسبة السعر/كلفة . -  
يؤدي تحسين الجودة إلى زيادة رضا المستهلك وإلى زيادة الحصة السوقية الذي بدوره يؤدي إلى زيادة  - 

 العائد.
 .السعر / الكلفة وزيادة العائد إلى زيادة الربحيةيؤدي زيادة نسبة  - 

لآثار المترتبة على الجودة المتدنية تؤثر الجودة المتدنية للمنتجات على المؤسسات في العديد من الجوانب وا     
39F، نذكر أهمها

1  :  
  الانسحاب من النشاط: -1

فقدان المقدرة على الاستمرار في النشاط ،  تؤدي الجودة المتدنية للمنتجات إلى حدوث خسائر للمؤسسات و     
 فعادة ما تؤثر الجودة المتدنية على سمعة المؤسسة و تدهور صورتها في ذهن المستهلكين.

 
 المسؤولية عن الأخطار الناجمة:  -2

  .تتحمل المؤسسة المسؤولية كاملة عن أي خطر يمكن أن يحدث نتيجة لاستخدام منتجات معيبة      
 
 الإنتاجية: -3

هناك صلة وثيقة بين الجودة و الإنتاجية ، حيث تؤدي الجودة الرديئة إلى حدوث أثر سلبي على الإنتاجية ،      
حيث أن تحسين الجودة و الإنتاجية تعتبران إحداثيتان أساسيتان بين الإحداثيات التي تؤدي إلى تعظيم القدرات 

 . التنافسية للمؤسسة
 
 : التكاليف -4

يترتب عن وجود الجودة المتدنية، ارتفاع بعض أنواع تكاليف الجودة التي تتحملها المؤسسة، والمتمثلة في      
 إلى غير ذلك. تكاليف الفشل وتكاليف التقييم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .339،ص2000الجديدة،الإسكندرية،طبعة الأولى، الجامعة إستراتيجي،دار العمليات: مدخل و الإنتاج مرسي،إستراتيجيات محمد نبيل 1
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 مفهوم الجودة الشاملة الثالث:الفرع 
أي  ظهورهاوذلك من خلال تعريفها وأسباب  الشاملةأما في فرعنا هذا سوف نكشف الغموض عن الجودة      

المبنية عليها والفوائد  والأسسأهميتها  إبرازالجودة الشاملة وكذلك توضيحها من خلال  إلىالتحول من الجودة 
 من تحقيقها.

 
 تعريف الجودة الشاملة أولا:
النهائي فقط إلى  لقد انتقل اهتمام الباحثين الاقتصاديين من النظرة الضيقة للجودة على أنها جودة المنتوج     

نظرة أشمل تشمل جودة كل نشاطات ووظائف ومهام المؤسسة ومواردها يطلق عليها "الجودة الشاملة" التي 
 سنحاول توضيح معناها من خلال بعض التعاريف:

لعة أو الخدمة في تلبية كافة مطالب الزّبون وتوقعاته مثل: حسن المعاملة، وتعرف بأنها: تميز الس -
40Fالسعر، الوفرة، الخدمات الإضافية، تقديم السلعة في الوقت المطلوب

1. 
الطريقة أو الوسيلة الشاملة للعمل التي تشجع العاملين للعمل ضمن  فيعرفها بأنها: Royal Mailأما  -

41Fمضافة لإشباع حاجات المستهلكين.القيمة الفريق واحد مما يعمل على خلق 

2 
42Fهناك أيضا من يميز الجودة الشاملة ببعدين هما: -

3 
 .تثبيت تكاليف الحصول على الجودةهو و الاقتصادي:البعد  
 .البعد الاجتماعي: والذي يتعلق بجانب تعبئة وتحفيز الأفراد بالمؤسسة، بجانب إرضاء الزّبون 

صر على جودة مواصفات السلعة أو الخدمة فقط، وإنما نحأن الجودة الشاملة لا ت ظهرهذه التعريفات ت معظم  
 تشمل جودة كل العمليات وأنشطة ومراحل العمل بتكامل جهود كل أفراد المؤسسة.

 
 ثانيا : أسباب نشأة الجودة الشاملة

 ات،من قبل المؤسس دهاعتمااولقد ساهمت جملة من الأسباب والعوامل في نشأة وظهور الجودة الشاملة،      
 بعض هذه الأسباب:وسنوضح أهم و

43Fظهور الجودة الشاملة في العناصر التالية: سبابأهناك من يلخص      

4 
 المتغيرات الدّاخلية: .1

   المبادئ التالية:في  لوتتمث     
 ).متيازالاالبحث عن الإتقان ( -
 خدمة الزبون والمستهلك. -
 مبنية على الثقة المتبادلة.جعل العلاقة بين المورّد والزبون  -

 المتغيرات الخارجية: .2
 ، ونذكر منها:1970وتتمثل في التغيرات العديدة التي تزامنت مع النصف الثاني لسنة      

 التعقيد المتزايد للسلع والخدمات. -
 الأزمة الاقتصادية التي زادت من حدّة المنافسة العالمية، وحدّة تنافسية المؤسسات. -
 والحاجات الجديدة للزبائن والمستهلكين.المتطلبات  -
غزو المنتجات اليابانية للأسواق الغربية، والتي كانت تتميز بجودتها العالية خاصة في مجال  -

 .الخالمركبات الإلكترونية، صناعة السيارات ...
 

                                                 
 .35، ص2001عمان،  ،عمر وصفي عقيلي، المنهجية الكاملة لإدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر 1
 .75، ص2000خضير كاظم حمّود: إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى،  2
 .45-44، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر.، ص2001، مارس 05علي رحّال وإلهام يحياوي: الجودة والسوق، مجلة آفاق، العدد 3

4Chantal Bussenault et Martine Prétet, Organisation et gestion de l’entreprise, Ed Vuibert, Paris Juillet 
1991, PP8-9. 
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 ):COQتكاليف الحصول على الجودة ( .3
 الاعتمادية.وتكاليف في تكاليف التقييم والوقاية  وتتمثل     

44Fوالاجتماعية التالية: المالية، التقنية، للعواملالشاملة اعتماد المؤسسة للجودة  سببأما البعض الآخر فيرجع      

1  
 عولمة السوق: .1

التنافسية بين المؤسسات، التي تسعي كلهّا لجذب أكبر عدد  حيث أن هذه العولمة ساهمت في زيادة حدّة     
 ممكن من المستهلكين الذين أصبحت الجودة هي العامل المحرّك لسلوكهم ومصدر جذب لهم.

 التطور التقني والتنظيمي: .2
ر مع تحقيق النوعية والجودة بأقل تكاليف ممكنة، وإلى بكأ حت المؤسسات تسعى للإنتاج بحجمحيث أصب     

 حقيق مرونة في الإنتاج أي التكيف مع تغيرات السوق.ت
 التطور الاجتماعي:  .3

 ساهم هذا التطور في تغير حاجات الأفراد إلى:     
 حاجات تحقيق وحب الذات بالنسبة لأفراد المؤسسة. -
 حاجات الإشباع والرّضا بالنسبة للمستهلكين والزّبائن. -

 
 ثالثا : أسس وأهداف الجودة الشاملة

 وتتمثل فيما يلي :     
45:: الأسس الأساسية التي تقوم عليها الجودة الشاملة 1 F

2 

 الرقابة مسؤولية جميع أفراد المؤسسة كلّ في مستواه. -
 تحديد الأسباب وتحليلها. -
 التحكم في التكاليف من خلال التقييم. -
 إرادة.) وتساوي طموح، إتقان (جودة)، Zéro Défautجودة مرفوضة وتساوي صفر خطأ (ال -
 أولوية الرقابة. -
 الجودة مصدر للرّبح. -
 الجودة محتواة (متضمنة) في كامل نشاطات المؤسسة. -
 ثقة الزّبون والمستهلك ترتبط بسمعة المؤسسة. -

46Fالمؤسسة جملة من الأهداف، والتي يلخصها البعض في: تحققمن الأسس  الشاملة:: أهداف الجودة 2

3 
 تخفيض تكاليف الإنتاج. -
 حاجات ورغبات الزّبائن والمستهلكين. تلبية -
 تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في الأسواق العالمية. -

47Fهناك من يلخص أهداف الجودة الشاملة في:كذلك و     

4 
 تتمثل في تقديم أفضل السلع والخدمات للزبائن والمستهلكين. أهداف خارجية: .1
 وتصنف إلى هدفين: أهداف داخلية: .2
 تحقيق المنفعة لأفراد المؤسسة وزيادة إنتاجيتهم من خلال تشجيع العمل الجماعي : يتمثل فيياجتماع -
 : ويتمثل في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة، من خلال تحقيق الكفاءة والفعالية.قتصاديا -

 
                                                 

1 Patrick Lyonnet , Les outils de la qualité totale, technique et documentation, 2eme édition, Paris 1991, 
PP8-9. 
2 IBID, P10. 

 .28-27، ص 2000اللوّجستيك كبديل للميزة النسبية، منشأة المعارف، الإسكندرية،الطبعة  ،عبيد علي أحمد حجازي 3
4RENAUD DE MARICOURT, les samouraïs du management, vuibert, Paris, 1993, P35. 
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 رابعا : الفوائد من تحقيق الجودة الشاملة
48Fيؤدي تحقيق مفهوم الجودة الشاملة إلى ما يلي :

1 
 : تحقيق الجودة الشاملة على المؤسسةفوائد  -1

 تحسين نوعية الخدمات و السلع المنتجة. -
  .رفع مستوى الأداء، و يقصد بالأداء -
 تخفيض تكاليف التشغيل، مع تقليص للحوادث و الشكاوي. -
 العمل على تحسين و تطوير إجراءات و أساليب العمل. -
 زيادة ولاء و انتماء العاملين للمؤسسة. -
 زيادة قدرة المؤسسات على البقاء و الاستمرار. -
فوائد تحقيق الجودة الشاملة على  الأفراد : -2  

49Fالأفراد العاملون نتيجة لالتزامهم بتحقيق مفهوم الجودة الشاملة ما يلي: يحصل عليهاالفوائد التي 

2 
 إعطاء العاملين الوقت و الفرصة لاستخدام خبراتهم و قدراتهم. -
 مهاراتهم من جلال المشاركة في تطوير أساليب و إجراءات العمل.تنمية  -
 توفير التدريب اللازم. -
 إعطاؤهم الحوافز الملائمة للجهود التي يبذلونها للقيام بأعمالهم. -
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
–ستشارات و التطوير الإداري سعيد ياسين عامر، علي محمد عبد الوهاب، الفكر المعاصر في التنظيم و الإدارة، مركز وايد يسر قيس للإ 1

WSCAD-  243، ص 1998الطبعة الثانية، القاهرة. 
 .243سعيد ياسين عامر، علي محمد عبد الوهاب، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 الجودة ونماذجها إدارةماهية  الثاني:المبحث 
الشاملة من حيث مفهومها وتطورها الفكري والفلسفي باعتبارها يحاول هذا المبحث تقديم إدارة الجودة      

كذلك تم تحديد أهم الفوائد العملية التي تحققت  ،أسلوبا إداريا حديثا يهدف إلى تطوير وتحسين الجودة والإنتاجية
وب من جراء تطبيقها في العديد من الشركات العالمية مع التوضيح لأهم المبادئ التي تحكم عمل هذا الأسل

 بالإضافة إلى تناول موضوعات أخرى وهذا ما سنحاول توضيحه في هذا المبحث.
 

 الجودة إدارةمفهوم  الأول:المطلب 
على الصعيد المحلي أو الدولي، إذ تعتبر  سواءتحتل إدارة الجودة الشاملة أهمية خاصة في الآونة الأخيرة      

، الهادف إلى تحسين الأداء ألمنظميإحدى المفاهيم الإدارية الحديثة وكمدخل أو وسيلة للتغيير والتطوير 
كما أنّ إدارة الجودة الشاملة  ،والمحافظة على الاستمرارية وذلك بمواجهة التحديات الشديدة وكسب رضا العملاء

 إدارة الجودة، وهذا ما سيتم التفصيل فيه في العنصر الموالي. هاتشهدرات التي تعتبر حصيلة التطو
 

 الجودة إدارةمراحل تطور  الأول:الفرع 
 ،مر مفهوم إدارة الجودة بمراحل تاريخية متلاحقة، وذلك منذ فترة ما قبل الثورة الصناعية إلى يومنا هذا     

P50Fوتميزت هذه المراحل بما يلي: 

1 
 الأولى: ما قبل الثورة الصناعيـة المرحلـة

 فيها رب فالمصنع كان عبارة عن ورشة الكلمة،قبل الثورة الصناعية لم يكن هناك مصنع وإنتاج بمعنى      
العمل أو صاحب الورشة و عدد من العمال الذين يقومون بتصنيع سلعة معينة باستخدام آلات يدوية ، وفق 

من منطلق وجهة نظره و رغبته ، و ما على صاحب الورشة إلا أن يلبي معايير جودة بسيطة يحددها الزبون 
 رغبة زبونه.

 المرحلة الثانية: ما بعد الثورة الصناعية
 : أحدثت الثورة الصناعية تغييرات جذرية في مجال الصناعة ، يمكن تلخيصها في النقاط التالية     

 .المؤسسة)زيادة عدد العاملين في المصنع (  -
 . حجم الإنتاج بسبب استخدام الآلةكبر  -
 . ارتفاع مستوى جودة المنتجات نتيجة استخدام الآلة في العمل -

 من قبل لم تعد الرقابة على الجودة في هذه المرحلة تتم من قبل العامل نفسه، بل تغييراتونظرا لهذه      
الجودة حيث يكون كل مشرف مسؤول المشرف المباشر ( رئيس العمال ) التي كانت عليه مسؤولية التحقق من 

 51F2.عن مجموعة من العمال يراقب ما تنتجه هذه المجموعة
 المرحلة الثالثة: الإدارة العلميـة(الفحص والتفتيش)

الذي  ( Taylor)هذه المرحلة من التطوّر الإنتاج، واقترنت بمرحلة " التسيير العلمي للعمل"  عرفتلقد      
كان يهدف إلى الرفع من مستوى الكفـاءة الإنتاجية داخل المصنع، التخصّص، النمطية، وتبسيط العمل، ممّـا دعا 

اقتصرت على فرز الجيّد من   عملية الفحص التي ولكن إلى ضرورة الفصل بين وظيفة الإنتاج ووظيفة التفتيش
المنتجات الغير المطابقة  أماالعميل،  إلىمها أي منتجات المطابقة للمواصفات الفنية يمكن تسل الرديء

52Fأن تتلف أو يعاد العمل عليها أو يتم بيعها بأسعار أقل إما فإنهاللمواصفات الفنية 

يكـون اكتشـاف الرديء حيث  ،3
بون، كما متأخّـراً لأنّها لا تتمّ عبر المـراحل الإنتاجية، وإنّما بعد آخر مرحلة من الإنتاج، قبل تسليم المنتج إلى الز
 أنّ عملية الفحص اقتصرت على عمّـال الإنتاج فقط باعتبارهم المسؤولين الوحيدين عن مستوى الجودة.

 
                                                 

 . 22ص، 2001الطبعة الأولى، ، الأردنعمان ،  ظر، دار الوائل للنشر   ،المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة ن ،عمر وصفي عقيلي 1
 .23نفس المرجع،ص  2

3 Gattan  Michel, maitriser processeurs de l’entrepose, guide opérationnel, les édition d’organisation, paris, 2000, 
p15     
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 المرحلة الرابعـة: الرقابة الإحصائية على الجودة
لقد فرضت ظروف الحرب العالمية الثانية على الجيش الأمريكي استخدام إجراءات لاختيار العينات      

زيادة شهرة استخدام  وضع مواصفات محددة لكل الإمدادات التي يستخدمها الأمر الذي ساهم فيالإحصائية، و 
 .تم تطوير أسلوب إحصائي للرقابة على الجودة في الشركات الصناعيةو أساليب الرقابة الإحصائية على الجودة

 المرحلة الخامسـة: تأكيد الجـودة 
 الرقابة خذ أبعاده كأسلوب فعال في   مجال، ثم ظهر بعد ذلك ليأ 1956 بدأ التفكير بمفهوم تأكيد الجودة عام     

داخليا في  م أساسه منع وقوع الخطأ فهو أمراعلى الجودة، و يمكن ببساطة وصف مدخل تأكيد الجودة بأنه نظا
53Fالشركات لكل عنصر من عناصر التصنيع

الرقابة من  الجودة على استخدام ثلاثة أنواع ، و يرتكز مفهوم تأكيد1
54Fهي

2: 
 .حدوثهبأول لاكتشاف الخطأ قبل وقوعه والعمل على منع  الرقابة الوقائية: وتعني متابعة العمل أولا -1  
و هذا يساعد على  الجودة،الرقابة المرحلية: وتعني فحص المنتج بعد كل مرحلة تصنيع للتأكد من مستوى  -2  

 اكتشاف الأخطاء أثناء وقوعها، ومعالجتها فورا.
 ذلكالرقابة البعدية: و تعني التأكد من جودة المنتج بعد الانتهاء من تصنيعه وقبل انتقاله ليد المستهلك، و -3  

  فيه. أي خطأ أو عيبعدم وجود لضمانا 
  2020-1980 المرحلة السادسة: إدارة الجودة الشاملة

ا هإذ يتطلب الاهتمام ب للمدراء،أصبحت الجودة في هذه المرحلة ركنا أساسيا من أركان الوظيفة الإدارية      
ظهرت إدارة الجودة الشاملة كمدخل إداري يركز على الجودة التي تعتمد حيث  ،فيهاوجعلها مسؤولية كل فرد 

تحقيق رضا الزبون وتحقيق المنافع  على مساهمة جميع أفراد المنظمة لتحقيق النجاح طويل الأمد من خلال
 .لجميع أفرادها وللمجتمع 

شهدت هذه المرحلة تطور المواصفات العالمية بما يضمن  ،الإدارة الحديثة بإلى جانب الاهتمام الكبير      
تحقيق أعلى درجات المطابقة للمواصفات المطلوبة للزبون ، الأمر الذي وحد المواصفات الوطنية في دول العالم 
 كافة للخروج بمواصفة عالمية موحدة ذات شهادة لضمان الجودة أطلق عليها سلسلة المعايير الدولية

ISO9001 55.لمواصفات أصبحت شرطا مهما وأساسيا في عمليات التبادل التجاري الدوليهذه افF3 
كما تعتبر إدارة الجودة الشاملة نتيجة عدة مراحل سابقة لإدارة الجودة، أهمها المراقبة الشاملة للجودة      

(TQC)  التي طبقت في المنظمات الأمريكية والأوروبية، كما يترجم عند اليابانيون بـ(Company Wide 
Quality Control) "CWQC"  أحدث هذا المفهوم تطوراً معتبراً في مجال إدارة الجودة وتميز بتقديمه

أنّ كل موظف في أي وظيفة في المنظمة مسؤول ومعني بجودة و ،لتوجيهات جديدة والمتعلقة بفكرة الشمولية
P56F4.المنتوج، مهما كان دوره ومهما كان مستواه في الهيكل التنظيمي

P  
فالمنظمة كي تحقق الجودة المطلوبة سوف تبدأ  ،ويتوقع أن يشهد العقد القادم تطورات كبيرة أساليب الجودة      

بالزبون وليس بالسلعة الملموسة أو العملية التصنيعية ، فهذه النظرة ستغطي التفكير الجودة ويصبح التركيز 
وصولا إلى المخرجات النهائية فضلا عن استبعاد المقارنات عليها منذ البداية ابتداء بتخطيط  الأنشطة والفعاليات 

P57F.ن الاتجاه بالتحول نحو تحقيق القيمة الشاملة للزبونيكوالتقليدية بين جودة السلعة والخدمة ، سوف 

5 
      

 
 
 

                                                 
  31ص، 2010،  ،عمانفتحي أحمد يحيى العالم ، نظام إدارة الجودة الشاملة والموصفات العالمية ، دار اليازوري  1
 .26عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر ، نفس المرجع،ص 2
 . 21، ص  2005عمان،محمد عبد الوهاب العزاوي ، إدارة الجودة الشاملة ،دار اليازوري ،3
 . 27،ص 2009،، الطبعة الرابعة ، عمان محفوظ أحمد جودة ، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات ، دار وائل 4
 . 21، ص  2005محمد عبد الوهاب العزاوي ، نفس المرجع ،5
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 .لإدارة الجودة الشاملةامراحل تطور : )6-1(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .23)، ص2005، طبعة (،عمانالجودة الشاملة ، دار اليازوري  إدارةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  المصدر:
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

التفتيش 
1940 

 ضبط الجودة
 إحصائيا
1960 

 ضمان الجودة
1980 

 إدارة الجودة
 الشاملة
2010 

 القيمة الشاملة
 للزبون
2020 

 

 الحاجات

 الخدمات

 العمليات 
 

 المنتوجات 
 

 الرقابة 
 

 الإدارة 
 

 ص21المصدر:  

 التحسين التنبؤ
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الأفكار التي جاء بها العلماء التي توضح مراحل التطور التاريخي في الدول يبرز :)4-1( رقم جدول     
 .المتقدمة صناعيا 

 
 التطور التاريخي مراحل السنة
1911 

 
والحركة وكان رائد مدرسة الإدارة العلمية حيث كان تايلر: أول من أوجد دراسة الوقت 

 .هاجسه الأساسي توحيد العمل وبالتالي الإنتاج

1931 Schwart:  قام بتقديم السيطرة على الجودة إحصائيا في كتابه الشهير السيطرة على
 .النوعية

لتقنيات السيطرة دمنغ: ساهم من خلال انضمامه في دائرة الحرب الأمريكية بدور معلم  1941
 على الجودة.

 .دمنغ: لاقت أفكاره رواجا في المجلات العلمية في اليابان حيث ركز على موضوع الجودة 1950
 

 جوران: نشر كتابا عن الرقابة على الجودة. 1951
 

 .قدمت شركة مارتن مفهوم التلف الصفري 1961
 

 .كروسبي: قدم مفهوم التلف الصفري 1970
 

 .: نشر كتابا عن حرية الجودةكروسبي 1979
 

الياباني يذاع في التلفزيون الأمريكي وطرح سؤالا مفاده ادا كانت اليابان متمكنة  ذالنفو بدأ 1980
 .فلماذا نحن لا. وهدا اعتراف بنجاح أفكار في الإدارة اليابانية

للتحدث مع الإدارة العليا عن أهمية العلاقة بين  ت شركة فورد بعقد ندوات ودعت دمنغذأخ 1981
 .المنتجين وخبراء الجودة وتوطيد هده العلاقة

صرح وزير الدفاع الأمريكي إرشادات وتوجيهات إلى الدوائر الدفاع لتكليف أعمالهم بما  1988
 .الجودة الشاملة رةاإد يتلاءم و

 .أول شركة أمريكية وهي شركة فلوريد للطاقة تربح جائزة دمنغ في اليابان 1989
 

 .أصبح مدخل الجودة الشاملة يدرس بشكل واسع في الكليات والجامعات الأمريكية 1993
 

 
 .27-26ص ،2004الطائي ،نفس المرجع ،  المصدر : مؤيد عبد الحسين الفضل ويوسف حجيم
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 الشاملةالجودة  إدارةالجودة و  إدارة بينالتمييز الفرع الثاني : 
ومن بعدها نقوم  حداقبل التمييز بين إدارة الجودة وإدارة الجودة الشاملة سوف نعرف كل واحدة على      

 بالتمييز بينهما.
 

 الجودة إدارةأولا : تعريف 
 والمسؤوليات والأهداف الجودة سياسة تحدد والتي الشاملة، الإدارة نطاق ضمن المبذولة الأنشطة كافة هي      

 ضمن الجودة تحسين الجودة، ضمان الجودة، ضبط الجودة، تخطيط مثل متعددة طريق وسائل عن ذلك وتطبيق
P58F.الجودة نظام إطار

1 
 59F2.الجودة خطة وتطبق تحدد والتي ككل الإدارة وظائف إحدى انهبأ وتعرف       
الواجبات و تالمسؤوليا للوحدة  التنظيميمن الهيكل كل مل أصوله تشكما تعرف بأنها "نظام للإدارة يتخذ و     

P60Fبمختلف درجاتها (العليا، الوسطى، والتنفيذية) متبنية نظام الجودة الشاملة". الإدارةالتي تشارك فيها 

3 
 

 الجودة الشاملةإدارة ثانيا : تعريف 
فقد لقي تعريفها اهتماما كبيرا من قبل  أهمية كبيرة إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسات يحتل مفهوم      

 التعاريف التي تتعلق بها: من الباحثين، وفيما يلي جملة
طريقة لتسيير المؤسسة تركّز على بفتعرف إدارة الجودة الشاملة  ISOبالنسبة لمنظمة المقاييس العالمية      

عطي لها أهلية إشباع الحاجات المعلنة والضمنية) الجودة (باعتبارها مجموعة خصائص في السلعة أو الخدمة ت
ترتكز على مساهمة جميع الأفراد، وتسعى للنجاح لمدة طويلة بواسطة إشباع حاجات الزبائن وتوفير مزايا من 

 61F4.أجل جميع أفراد المؤسسة والمجتمع
 62F5.في إرضاء المستهلك الاستمرار يهدف إلى متكامل نهج بأنها إدارة الجودة الشاملةو باختصار تعرف      

3T       3إدارةوعرفتT لممارسة أساليب التدريب والممارسات و من الأدواتنظام متطور بأنها  الجودة الشاملة
63Fالأعمال التجارية.

6 
فيعرفها بأنها: فلسفة إدارية مبنية على أساس إرضاء المستفيد وتحقيق احتياجاته  DEMING  1986أما      

 64F7.حاضرا ومستقبلا
إدارة الجودة الشاملة تمثل المنهجية  إن  TQM ـ) وهو أحد المؤسسين ل Crosbyوقد عرفها كروسبي(      

المنظمة لضمان سير النشاطات التي تم التخطيط لها مسبقا حيث أنها الأسلوب الأمثل الذي يساعد على منع 
وتجنب المشكلات من خلال العمل على التحفيز وتشجيع الإداري التنظيمي الأمثل في الأداء باستخدام الموارد 

P65Fالية .المادية والبشرية بكفاءة ع

8
P  

أيضا هناك من يعرفها على أنها: نظام يتضمن مجموعة من الفلسفات الفكرية المتكاملة والأدوات      
الإحصائية، والعمليات الإدارية المستخدمة لتحقيق الأهداف، ورفع مستوى رضا الزبون والموظف على حد 

 66F9.سواء

                                                 
ة الشاملة في التعليم العالي بالجزائر، مذكرة ماجستير في العلوم التربية،جامعة الحاج لخضر،باتنة، دالجو إدارةتطبيق  إمكانياتعلي،  لرقط 1

 .171،ص  2009-2008تخصص الإدارة والتسيير التربوي، 
 .171نفس المرجع، صعلي،  لرقط  2
 .102ص ،2006، ، بدون بلدحسين عبد العال محمد ، الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والموصفات القياسية الايزو،دار الفكر 3

4 J.P – HUBERAC, GUIDE  DES  METHODES QUALITE, MAXIMA, PARIS, 1998, P113. 
5 Rachedi Abdelkader,  La qualité totale : les outils du développement de la performance des 
entreprises, Séminaire  international de l'Université de SAIDA, 2010, p7.     
6S.shiba et A.graham et D.walden, Traduit de l’américain par René Piétri, TQM : 4Révolutions du 
management, DUNOD, 2005, p11.   

 .36، ص2002: كانون الثاني 1، العدد 29محمد أحمد الطراونة ،الجودة الشاملة والقدرة التنافسية، مجلة دراسات ، المجلد  7
 .173، ص2008ة الاجتماعية، طبعة الجودة الشاملة بالمنظمات الرعاية محمد، إدارمحمد عبد الفتاح  8
 .75، ص 2000الشاملة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، طبعة الأولى،  إدارة الجودة ،خضير كاظم حمود 9
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 إدارةأوسع ( إطار إلى) الإنتاجالضيق ( الإطاروكذلك هناك من يعرفها بالانتقال من مفهوم الجودة من      
تختلف على كونها حالة  إداريالنظرة على أن الجودة كحالة تميز  الإطارالجودة الشاملة) ،مركزين في هذا 

67Fمستوى مرتبطة بجهود وتكاليف معينة .

1      
على أنها فلسفة المؤسسة التي ترتكز على تحقيق النتائج المتوازنة تهدف  )"Potie christion( كما عرفها     

إلى إرضاء مختلف (المتعاملين)، مع المؤسسة (الزبائن، الموردون)، العمال، الشركات، المجتمع)، وذلك في 
P68Fللمؤسسة وبيئتها".  الإستراتيجيةظل الوضعية 

2  
حديثة وناحية أخرى فهيا مجموعة من الوسائل و  إداريةو كذلك عرفت إدارة الجودة الشاملة بمنهجية و فلسفة   

P69Fالطرق .

3 
الجودة الشاملة فلسفة مصممة لجعل المؤسسة أكثر سرعة و مرونة في  إدارةوتعربف هارفر "أكد أن  

كافة العاملين لكسب العملاء عن طريق مشاركة الجماعية في  دنظام هيكلي متين ، توجه من خلاله جهو إنشاء
P70Fالتخطيط و التنفيذ "

4
P ، قبول عام لدى المفكرين  بأنه لا يوجد ثمة تعريف متفق عليه وذومن هذه التعاريف يتضح

 يرتتّفق كل التعاريف على أن إدارة الجودة الشاملة معنية بالتطو، حيث ة الشاملةدالجو إدارةوالباحثين بشأن 
 .والتحسين المستمر للأداء وهدفها هو إرضاء العملاء

 MQT نظام المقارنة بين نمط المؤسسات التقليدية ونمط المؤسسات التي تتبعثالثا : 
 أدناه:موضحة في الشكل  يهو     

 
 MQT نظام المقارنة بين نمط المؤسسات التقليدية ونمط المؤسسات التي تتبع :)7-1الشكل رقم(

                                                 
 . 56ص ،2008عمان،المعاصر ،دار اليازوري ،  الإداريطاهر حسني منصور ونعمة عباس الخفاجي ، قراءات في الفكر  1

2 Potie M.christian, la qualité la revue de gertion et entreprise, INPED, Boumerdès, 1999, P23. 
3 Brilman jean les meilleurs pratiques de management, 4 eme édition d’organisation, 2003, p250 
4 Claude Yves Bernard, le management par  la qualité totale, paris 2000, p10  
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بين نمط المؤسسات التقليدية و نمط المؤسسات التي  مقارنة 

 تتبع الإدارة الجودة الشاملة

المؤسسات التي تتبع إدارة 
 الجودة الشاملة 

 الموضوع المؤسسات التقليدية

خلق مؤسسة متقدمة بعمل -
الموظفين أو العاملين بتعاون 

و يشتركوا في تحقيق 
متطلبات المستفيد أو العميل 

 و تحقيق الربح أيضا. 

تضخيم ثورة  -تنمية العائد
وضع خدمة  –المؤسسات 

 في سوق 

 الغرض من العمل

المستفيد أو العميل هو 
السوق و يتواجد لشراء 
المنتج أو الاستفادة من 

 الخدمة المقدمة له 

المستفيد هو المحور  دور المستفيد أو العميل
 الأساسي 

 لوجود المؤسسة 
وبناء يتم اتخاذ قراراتها -

 عليه وله 

الرؤيا المستقبلية و نماذج -
القيم للمستفيد و تحسين 

 الجودة.
تطور العاملين من خلال -

-بناء الفريق–التعليم 
 التدريب.

اتحاد القرارات للفرق و -
الإفراد جماعية و لبست 

 فردية.
 الموارد البشرية. تطوير-
 

    
   

تقرير ما يجب تقديمه من  -
 خدمة أو منتج.

وضع الإستراتيجية و  -
الأهداف واحد القرارات و 
التحكم في التكلفة من خلال 

استهلاك الموارد و التحكيم في 
 الأسعار.

التوجيه و الرقابة لأداء -
 العاملين لتحقيق الأهداف.

 دور المدير أو الإدارة العليا 
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 .102-101،ص2006الطبعة الأولى  الرياض،،الجودة الشاملة، دار الوفاء إدارةحسن أحمد الشافعي، معايير تطبيق المصدر: 

تابع مقارنة بين نمط المؤسسات التقليدية و نمط المؤسسات  
 التي تتبع الإدارة الجودة الشاملة

المؤسسات التي تتبع إدارة 
 الجودة الشاملة 

 الموضوع المؤسسات التقليدية

إتباع التعليمات و تأدية  -
 عملهم.

مقابلة الأهداف الموضعية من -
 الإدارة.  قبل

عملية اتخاذ القرارات  -
 للإدارة.

مراقبة الجودة للقائمين بعملية  -
 الفحص  

 غرض العاملين الآخرين 

فهم الرؤية المستقبلية و -
 النظام و معرفة دورهم يهما.

تعليم كل شيء عن المستفيد -
و فعل كل ما هو مناسب 

 لإرضاء المستفيد أو العميل 
 الفخر بالعمل و بناء الجودة -
عن طرق  البحث باستمرار-

تحسين و تطوير العمليات و 
 الخدمات أو المنتجات

  

الحاجة للمستنفدين أو -
العملاء هي التي توجه 

 المؤسسة.
توجه الرؤية طويلة الأجل  -

 عملية اتخاذ القرار.
التطوير و التحسين -

المستمر للمنتج أو خدمة 
 المقدمة للمستفيد أو العميل.

منظور ربحي قصير الأجل  -
نحن ضد الآخرين بين الإدارة 

 و غير القائمين بالإدارة.
المنتج أو الخدمة هو الذي  -

 يوجه الشركة.

 النتائج
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 الجودة الشاملة إدارةونماذج  عناصر الثاني:المطلب 
أو يتخصص هذا المطلب في توضيح النماذج الأساسية والشائعة التي تبنى عليها إدارة الجودة الشاملة  يركز     

وكذلك في المبادئ والمتطلبات إدارة الجودة الشاملة وتوضيح العلاقة بينها وبين المنظمة أي تسليط الضوء على 
 .ببيئة المنظمة الجودة الشاملة إدارةارتباط 

 
 الجودة الشاملة لإدارةالنماذج الأساسية  الأول:الفرع 

 إبراز في أسهموا بنماذجهم الذين البارزين الرواد من العديد على ظهورها في الشاملة الجودة إدارة اعتمدت     
.أشهرهم إلى سنتطرق و المفهوم هذا P71F

1 
 

   Edwards Demingديمينغ  إدوارد نموذجأولا : 
 Edwards هو من ترى الشاملة، الجودة إدارة في الرائدة النماذج من Edwards Demingنموذج  يعتبر

Deming ؟ نموذجه محتوى وما 
 :جديمين بإدوارد التعريف-1

بالولايات المتحدة  يواآم في 1900ولد عالم الإحصاء ادوارد ديمنج  في الرابع عشر من أكتوبر عام      
م مع احد عشر طالبًا ، وحصل على بكالوريوس  1917الأمريكية ، وحصل على الثانوية العامة في عام 

م ، ثم حصل على درجة الماجستير في الرياضيات والفيزياء من  1921في عام  جالهندسة من جامعة ويومن
 الدكتوراه في الإحصاء والفيزياء. م حصل على درجة1928م، وفي عام 1923جامعة كولورادو في عام 

عدة كتب كان أولها بعنوان (بعض نظريات اختيار العينات)  ألف ديمنجادوارد ديمنج  مستشار أمريكي      
م صدر الكتاب الثاني بعنوان (تصميم العينات في الأبحاث التجارية ) 1960م، وفي عام 1950الصادر في عام 

م بينما صدر كتابه الأخير 1982وصدرت أول طبعات كتابه الشهير (الخروج من الأزمة) في عام 
  72F2.م1993للصناعة والحكومة والتعليم) في عام  ( الاقتصاديات الجديدة

الأساليب الإحصائية في الرقابة  استخدامأطلق عليه لقب " أبو الجودة "، وهو متخصص في تعليم اليابانيين      
"  ج" جائزة ديمن باسمعرفت  باسمه، خصصت الحكومة اليابانية جائزة خاصة 1951على الجودة، وفي عام 

 73F3.ي للشركات التي تتميز في تطبيق برامج إدارة الجودةحيث تمنح بشكل سنو
 النموذج: محتوى-2

 للمؤسسات الاقتصادية عاما،يمكن إطارا مجموعها في يشكل مبدأ، ( 14 ) على جديمين نموذج يشمل     
 74F4:يلي فيما ئبادمبها وتتمثل هذه ال خاص نموذج وضع أجل من به الاستعانة

 تنافسي تحقيق مركز أجل من منتجاتها في جودة أعلى تحقيق أساس على تقوم جديدة لفلسفة المؤسسة تبني 2-1
 قبل من معروفة المؤسسة لتكون في يعمل من كل على تعمم رسالة شكل على صياغتها يجب لذلك ، السوق في

 .تحقيقها مسؤولية عليهم الذين ، الجميع
 في المؤسسة. العمل مجالات كافة تشمل أن يجب حيث ،للجودة المستمر التحسين لفلسفة المؤسسة تبني 2-2
 وقوع الخطأ. منع إلى تهدف وقائية رقابة إلى ، المسؤول محاسبة و الخطأ كشف من الرقابة هدف تغيير 2-3
  فقط. السعر على بناءا الموردين اختيار على التوقف و ،الموردين مع الحسنة العلاقة توطيد 2-4
 .المؤسسة في العاملين فئات كافة يشمل بحيث المستمرين التدريب و التكوين عملية على التركيز2-5
 الجودة على أساس التقييم سياسة إلى التوجه و الكم أساس على القائمة التقييم سياسة استخدام على التوقف 2-6

 المحققة.
                                                 

 جامعة تسويق، ماجستير مذكرة صيدال، حالة المجمع الاقتصادية، المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة تطبيق العزيز، ،متطلبات عبد زواق 1
 .36ص ، 2006البليدة،

 .78-77ص  ، 1997شمس،القاهرة، عين مكتبة المتواصلة، الشاملة الجودة إدارة و التنظيم الخير، أبو حمدي كمال2
 .59-53مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .173-172ص المرجع،نفس  عقيلي، وصفي عمر4
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 المديرين. لدى القيادة صفة تنمية 2-7
 تحقيق سلبا في تؤثر ، الأمد قصيرة نظرة فهي  كانت وسيلة بأي الربح تحقيق سياسة و فكرة عن الابتعاد 2-8

 العملاء. رضا في و ، عاليةال جودةال مستوى
 .بإنجازاتهم الافتخار من العاملين تمنع التي العوائق و الحواجز كل إزالة 2-9
 يكون أسلوب أن و عنها، بدلا التعاون وإحلال العاملين بين القائمة الصراعات جميع حل إلى السعي 2-10

 العمل. فرق خلال من تعاوني العمل
  .مهاراتهم و لمعارفهم الذاتي التحسين و التطوير عملية على العاملين تشجيع 2-11
 لهم. الأمان توفير خلال من ، للعاملين الوظيفي الاستقرار عنصر توفير 2-12
 المكونة للمؤسسة. والإدارات الأقسام بين الموجودة التنظيمية والخلافات العوائق إزالة العمل على 2-13
 ينادى بها. شعارات ليست و حقيقة جعلها و العاملين جميع لدى السابقة المبادئ ترسيخ على العمل 2-14

75Fهي الأمراض السبع القاتلة وبسماها و لها تأثير سلبي على مستقبل المؤسسةبنود سبعة  جديمين قدم كما      

1: 
 الأهداف.الأهداف نحو التحسين و الغموض تلك  عدم الاستمرار في -1
 الأرباح في الأجل القصير وقصر النظر في هذا المجال. على التركيز -2
 للأداء الأفراد. التقليدي عدم كفاءة أنظمة التقييم -3
 الإدارية. في المستمر التغير -4
 الإدارة على أساس الكم فقط. -5
 .خطوةعدم بناء نظام الجودة في المنتجات من أول  -6
 التكاليف المتزايدة والخاصة بالتكاليف الضمان والاستشارات القانونية والتي تكون عبئا على المنظمة. -7
 

   Juranجوران  جوزيف ثانيا : نموذج
 محتوى ما و   Juranهو  من الشاملة، ترى الجودة إدارة في الرائدة النماذج من  Juranنموذج  يعتبر     

 نموذجه ؟
 جوران: بجوزيف التعريف-1

و مستشارا في  نيويورك جامعة فيكان أستاذا  أمريكي و مهندس ،1904من مواليد جوران  جوزيف     
قام بتأليف عدد كبير من الكتب والمقالات العلمية ومن أشهرها كتابه حول الرقابة على الجودة  مراقبة الجودة،

 قام كما، لها" مخطط يكون أن يجب بل بالصدفة تحدث المشهورة "الجودة لا المقولة صاحب فهو  1951،76F2عام
77Fللجودة". جوران اسم" ثلاثية عليه أطلق للجودة نموذج بتطوير

3 
 النموذج: محتوى-2

78Fالتالية: الأساسية المفاهيم على جوران نموذج يشمل     

4 
 العميل. رضا بمستوى مباشرة علاقة ذو الجودة مستوى2-1
 بمفهوم تتعلق و الخارجية الداخلي و الجودة العميل بمفهوم تتعلق و الداخلية شقين: الجودة من الجودة تتألف 2-2

 الخارجي. العميل
 الجودة المتتالية ". تحسين جوران" بمشاريع أسماها برامج طريق عن يتم للجودة المستمر التحسين2-3
 التقييم وتكاليف الفشل ، تكاليف أو الإخفاق هي: تكاليف أنواع ثلاث إلى الجودة تكاليف جوران صنف 2-4

 الوقاية. 

                                                 
، الطبعة الأولى ،عمان دار الوراق، إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، هاشم فوزي العبادي ، محمد فوزي العبادي، يوسف حجيم الطائي، 1

 . 92ص ،2009
الملتقى الوطني حول: إدارة الجودة وسيد أحمد حاج عيسى، تطبيق إدارة الجودة الشاملة على مؤسسات الخدمية الصحية العمومية،  يوسف بودلة 2

 .14، ص2010الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة 
 .31،ص1995، ة، الطبعالرياض ،العالمية دار للإبداع ،الشاملة الجودة إدارة مدخل :الإنتاج مراقبة و تخطيط الدين، زين حالفتا عبد فريد 3
 .178عقيلي،نفس المرجع،ص وصفي عمر 4
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 داخل المؤسسة. الجودة تحسين عمليات تطبيق على العام الإشراف عن المسؤولة الجهة هو الجودة مجلس 2-5
 مناسب. تنظيمي مناخ خلق يستوجب الإبداع و المبادرة روح على العاملين تشجيع 2-6
 المشكلات. حل في العلمية الأساليب استخدام 2-7
 : هي و للجودة جوران ثلاثية كفاءة خلال من الجودة تتحقق 2-8
 الجودة لتحقيق الإنتاج وتصميم عملية المنتج جودة مستوى تحديد خلال من وذلك : الجودة تخطيط الجيد 2-8-1

والأولويات  الأهداف بوضع الإدارة تقوم بحيث للجودة سنوية خطة إستراتيجية وضع خلال من وذلك المطلوبة
 79F1.الأخرى أهداف المؤسسات مع وأولوياتها المؤسسة أهداف وتنسيق السابقة الخطط نتائج وتقييم

 للجودة الفعلي الأداء الرقابة وتحديد عملية في إحصائية طرق استعمال يتم حيث : الجودة على الرقابة 2-8-2
 80F2.الانحرافات مسبقًا وتصحيح المعدة بالأهداف الأداء ومقارنة

 الإنتاجية لتحسين التنظيمي للمؤسسة الهيكل وتطوير تحسين خلال من وذلك  :تحسين المستمر للجودة 2-8-3
 81F3.ومحاولة معالجتها الجودة مشاكل وتشخيص المستمر والتدريب فريق المشروع وإيجاد الإصلاحات وإجراء

 
  Philip Crosby كروسبي  فليب ثالثا : نموذج

 ما و كروسبي ، هو من ترى ، الشاملة الجودة إدارة في الرائدة النماذج من كروسبي فليب نموذج يعتبر     
 ؟ نموذجه محتوى

 :كروسبيبـ التعريف-1
بدأ حياته العملية بوظيفة مشرف خطوط إنتاج في  الجودة رواد أشهر من ،1926من مواليد  روسبيـك فليب     

" كما تدرج في عدة مناصب بنفس  ITT  " " Innovation et Transfert technologiqueشركة  " 
عاما، و قد ساعدته هذه الخبرة  14الشركة حتى وصل إلى منصب نائب المدير و قد شغل هذا المنصب لمدة 

بعنوان  ) و الثانيQuality is Freeالطويلة على إصدار كتابين شهيرين في مجال الجودة، الأول بعنوان (
)Quality Without Tears ( وهو أول من نادى بفكرة العيوب الصفرية و الذي يحالف فيها فكرة المستويات

 82F4.المقبولة للجودة والنسب المسموح بها للأخطاء و العيوب
 :النموذج محتوى-2
تخفض الكلفة وتزيد  يركز هذا النموذج في المقام الأول على الإدارة العليا، ويجادل بأن الجودة العالية     

 83F5:الأرباح،وقد تبنى النموذج على أربعة ثوابت هي
 .الأناقة وليس التطابق تعني الجودة 2-1
 .الأولى المرة من صحيح بشكل الأعمال إنجاز 2-2
 .الكلفة هي الجودة مقياس 2-3
 .الإطلاق على عيوب لا هو الأداء معيار 2-4
 

 :Ishikawa إيشيكاوا  رابعا : نموذج
 راجع تطبيقها،و هذا على المؤسسات من الكثير عملت التي النماذج من Ishikawa إيشيكاوا  نموذج يعتبر     

 ؟ نموذجه محتوى ما و كروسبي ، هو من ترى له، تطبيقها وراء من اليابانية المؤسسات حققته التي للنجاح
 
 
 

                                                 
 .94ص ،2010الطبعة الرابعة  ،، عماندار المسيرة الجودة الشاملة، إدارةمحمود،  كاظم خضيم  1
 .95، ص2010،محمود، نفس المرجع،الطبعة الرابعة  كاظم خضيم 2
 .182عقيلي،نفس المرجع،ص وصفي عمر 3
 .9ص ،1997، الأول العدد ، الإدارة مجلة الشاملة، الجودة إدارة لمدخل الفلسفي و الفكري الإطار العابدين، زين 4
 .18، ص 2000الطباعة، القاهرة،  خضير كاضم محمود، إدارة الجودة الشاملة، إدارة المسيرة للنشر والتوزيع و 5
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 :Ishikawa  إيشيكاوا ـب التعريف -1
 قسم من م 1939 عام تخرج ، م 1989 عام من ابريل في وتوفي م باليابان1915من مواليد  إيشيكاوا     

 في درجة بروفيسور إلى وترقى م 1947 عام من اعتبارًا الجامعة في محاضرًا وعمل بجامعة طوكيو، الهندسة
يطلق عليه لقب (أبو حلقات الجودة)و قد أصدر كتابا بعنوان " مرشد الرقابة إلى الرقابة على  م 1960 عام

 84F1.جالجودة "، عمل كأمين للإتحاد الياباني رفقة كل من جوران و ديمن
 نموذجه: محتوى -2

 85F2:يلي فيما إيشيكاوا به جاء ما أهم تلخيص يمكن    
 صغيرة مجموعات أنها على إيشيكاوا فيها يقول التي و: Quality Circles الجودة   حلقات فكرة 2-1

 على بالتعرف تهتم ، تطوعيا الجودة لحلقات انضمامهم يكون أن ، على عمال 7 و 4 بين تتراوح العاملين من
 البعد مراعاة و ، تحسينه و الأداء لتطوير ، لها المناسبة الحلول إيجاد و في أعمالهم يواجهونها التي المشاكل
 الشاملة الجودة إدارة لمدخل مكملة الجودة حلقات اعتبار و ، الإنسانية القدرات إبراز ، و العمل في الإنساني

86Fالمستمر. باستهدافها التحسين

3  
 منظمات في الكوادر البشرية أن منطلق من: Continuous Training المستمر التدريب 2-2

 المستمر. للتغيير عرضة الأعمال
 تساعد أداة وهي ايشيكاوا بتخطيط يعرف ما أو: Fishbone Diagram السمكة عظم تخطيط 2-3

  .حدوثها في المحتملة الأسباب من وعدد ما نتيجة بين الربط منخلال منطقية بطريقة الجودة مشكلات حل على
 رضا تحقيق على تقتصر لا الجودة أن إيشيكاوا بها ويقصد :Quality Chain الجودة سلسلة 2-4

 ، بالمنظمة) الأخرى الإدارات في العاملين) الداخلي بالعميل إعطاء اهتمام من لابد بل ، فحسب الخارجي العميل
 عملي". هي القيادة " هو الخط في هذا موظف أي وشعار ، العاملين بين المستمر العلاقة خط إيشيكاوا وقد طور

 
 أخرى: خامسا : نماذج

 تطبيق الرائدة في النماذج من إيشيكاوا نموذج و ، كروسبي نموذج ، جوران نموذج ، جديمين نموذج يعتبر      
 ظهور خلال من الجودة الشاملة إدارة مفهوم تطور عجلة دفع في الكبير الأثر لها كان ، الشاملة الجودة إدارة
 نموذج ، فيجنبوم نموذج : من أهمها التي و المؤسسة في الشاملة الجودة إدارة تطبيق في نجحت أخرى نماذج
 ، الدائري النموذج الحديثة النماذج من أونوا و تايشي نموذج ، تاجوشي نموذج ، جاكو نموذج ، ماري مارتن
P87F نموذج شركة ، الأوروبية الجائزة نموذج ، بالدريج مالكوم نموذج

4
P.IBM  

 هذه بين المشتركةالقواسم  من مجموعة هناك أن إلا ، النماذج هذه بين الاختلافات بعض وجود من بالرغم     
 88F5:يلي فيما نعرضها النماذج

 الشاملة. الجودة إدارة تطبيق تخدم جديدة إدارية فلسفة وضع •
 .المؤسسة رسالة تحقيق في تسهم جديدة إستراتيجية وضع •
 العمليات. خاصة و الجودة تحقيق في يسهم شيء لكل الجذري التغيير •
 الخلل. وقوع لمنع التفتيش من بدلا الوقاية مبدأ تبني •
 المشاركة. و العمل فرق خلال من الجماعة بروح العمل •
 ضروري. مطلب هو و عائد له استثمار هو المستمر التدريب و التعليم •
 الجودة. على الرقابة في الإحصائية و الكمية الأساليب و الأدوات استخدام •
 .الشاملة الجودة إدارة لتطبيق المعنوية و المادية الإمكانات توفير •

                                                 
 .34-33ص ، 1996القاهرة، ،الكتب العربية، دار المؤسسات في الشاملة الجودة الدين، إدارة زين فريد 1
 .58مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .43العزيز،نفس المرجع،ص عبد زواق 3
 .43العزيز،نفس المرجع،ص عبد زواق 4
 .225-224عقيلي،نفس المرجع،ص وصفي عمر 5
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 الجودة الشاملة إدارة تطبيق مرتكزات الثاني:الفرع 
التطبيق العلمي لإدارة الجودة الشاملة في مختلف المنظمات  إطاريحتوي هذا الفرع ذو أهمية كبيرة في      

 الأساسية التي ينبغي أن يرتكز عليها عند الشروع باستخدام هذا الأسلوب تطبيقيا في مختلف المنظمات.
 

 عناصر إدارة الجودة الشاملة أولا:
هذه العناصر عبارة عن نموذج متكامل من نظم فرعية، والتي ينبغي توفيرها في الشركة أو أنها موجودة      

P89Fوتحتاج إلى الربط والتكامل فيما بينها، وهي تتمثل فيما يلي:

1 
 يشمل على كل العمليات الإدارية والتوجيهية والإنتاجية. وهو نظام الجودة:عملية  -1
يتمثل هذا النظام الفرعي لإدارة الجودة الشاملة على العديد من المكونات والفقرات  التكنولوجيا: -2

 الضرورية لأداء المهام بشكل كامل. 
 .الهيكل التنظيمي : يتضمن مسؤوليات الأفراد العاملين وظروف عملهم في بيئة المنظمة -3
 ويتمثل في التعليم والتدريب وكذلك في تغيير الثقافة وغيرها.  الأفراد:نظام  -4
 ووظائف الأعمال، وغيرها. الجودة،وتشمل مهام  المهام: -5

 عناصر الخمس لنظام إدارة الجودة الشاملة.: )5-1(الجدول رقم      
 المهام(الوظائف) الأفراد العاملون الهيكل التنظيمي التكنولوجيا عملية الجودة

تنظيم وأنظمة  -
 تخطيط الجودة.

قيادة التنظيم  -
 والضبط.

مراجعة طرق  -
 التصميم .

خط الإنتاج نظام  -
 المعلومات.

 المسؤوليات . -
 الاتصالات. -

 الإدارة -

 بناء فرق العمل. -
 التنظيم و التدريب. -

 .الإدارةتطوير  -
الحوافز  -

 .والمكافآت

 قضايا الجودة. -
 تغيير الثقافة. -

 الأعمال. -
 الوظائف. -

، 2009عمان،، دار الثقافة، 2000-9001قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزوالمصدر: 
 .98ص

ويجب الانتباه من تحقيق الموازنة الفعالة لهذه العناصر، وأي خلل في تحقيق ذلك يؤدي إلى فقدان الكثير من      
 .نظام إدارة الجودة الشاملة قوة والمتانة

 الشاملة الجودة إدارة مرتكزات:  ثانيا
 على زكنر سوف هذه دراستنا وفي الشاملة الجودة لإدارةالمبادئ والمتطلبات  الباحثين من العديد تناول قد     
والتي قمنا بجمعهما معا أي بجمع المبادئ مع  الشاملة الجودة لإدارة الأساسية هذه المبادئ والمتطلباتأهم 

 بينهما، وذلك لاقترابهما مع بعضهما البعض ،وأيضا التجنب الخلط ماحيث يمكن تسميتها بالمرتكزات المتطلبات 
 90F2:يلي ماك وهي ،أي التكرار الإعادةوكذلك تجنب 

 . الزبون على التركيز -1
 الاستناد والتزام دعم الإدارة العليا. -2
 العاملين. مشاركة -3
 المستمر. التحسين -4
 . العملية على التركيز -5
 الحقائق. أساس على القرارات اتخاذ -6
 الاستراتيجي. التخطيط -7

التي تساعد المؤسسة للوصول إلى أفضل أداء ممكن  هي والمتطلبات ونود أن نشير بأن تلك المبادئ     
 ولتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة على أكمل وجه.

                                                 
 .97، ص2009عمان،، دار الثقافة، 2000-9001قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو 1
 . 183، ص 2007عمان، مهدي السمرائي ،إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي ،دار ألجرير ،2
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  الزبون: على التركيز -1
لتلبية  المؤسسة جهود تسخير ثم ومن العملاء، واحتياجات متطّلباته وتحديد السوق دراسة خلال من وذلك     

 إليها إدارة تستند التي المرتكزات أهم يعتبر العملاء، فالعميل رضا درجة وقياس الاحتياجات هذه إلى وللاستجابة
العالية  الجودة تحّقق التي العمليات على التركيز يجب لذا المؤسسة، لأنشطة الأساسي والمحور الشاملة، الجودة

 عليه، يتوّقف واستمرارها المؤسسة بقاء لأن رضاه، درجة من تزيد والخارجي) ، وبالتالي للعميل (الداخلي
P91F .الحالية العالمية المنافسة حدت ظل وخاصة في

1 
 الدور الرئيسي و البارز للزبون عن طريق التركيز عليه. :)8-1(الشكل الموالي      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

رسالة  التنافسية، الأسبقيات تحديد في وأثرها الشاملة الجودة إدارة مبادئ الهاشمي، علي حسن مؤيد المصدر:
 .19ص ،2006دفعة  ،الكوفة ماجستير، جامعة

 العليا : الإدارةالاستناد و التزام ودعم  -2
مجموعة  منظمة كل تضع إذ اللازمة، المواد تخصيص مجرد من أبعد هي العليا الإدارة إسناد أهمية إن     

في  تنجح فلن البرنامج بدعم الطويل التزامها إظهار على قادرة غير للمنظمة العليا الإدارة كانت فإذا أسبقيات،
 .شعار مجرد الجودة تصبح الدعم هذا غياب في لأنه الشاملة، الجودة إدارة تنفيذ

بشكل  تمارس أن وكذلك الشاملة، الجودة إدارة تطبيق موضوع في جادة أنها تعلن أن يجب العليا فالإدارة      
الفعلية  الممارسة ذلك يصاحب أن أيضا يجب بل فقط، الشعارات حمل هو المطلوب فليس التوجه، هذا فعال

P92F .الشعارات هذه وتطبيق

2 
 
 
 

                                                 
 .98، ص2010،محمود، نفس المرجع،الطبعة الرابعة  كاظم خضيم 1
الطائي،يوسف حجيم سلطان،والعبادي،هاشم فوزي دباس،(ادارة الموارد البشرية:مدخل استراتيجي متكامل،عمان،مؤسسة الوراق للنشر و  2

 .145ص ، 2005التوزيع،

Constomer                                                 
 الزبون

 المنظمة يجب إن تفهم المتطلبات و التوقعات

 تصميم المنتجات / الخدمة

الهدف هو ترجمة الحجات الزبون إلى مواصفات السلعة أو 
 الخدمة

 مدراء العمليات

 المسؤولية للايقاء بالمواصفات

 
 الجودة
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 العاملين: مشاركة -3
 فلا فلسفة شمولية ولكونها الجميع مسؤولية الجودة أن هو الإدارية العلوم أدبيات في الوارد الجودة شعار إن     

P93F .والمشاركة الشمولية هدف لتحقيق المنظمة داخل الأفراد جميع مشاركة من بد

1 
البشري أهم عناصر هذه المنهجية الجديدة وبالتالي أهم عنصر في المنظمة، فهو الوسيلة الأولى  فالعنصر     

لتحقيق الجودة والتميز وهو أيضا من سيتولى عملية القيادة والتنفيذ لهذه المنهجية، لذلك يجب معاملته كشريك 
P94F2،وليس كأجير

P لك من خلال توفير شروط ذالفرارات، كما تسعى لبلوغ رضاهم و  اتخاذيساهمون في  لأنهم
P95F3،التالية :الجودة ، الحجم ، الوقت ، المكان و التكلفة

P  منح حق الفرد في اتخاذ القرارات، ووضع الأهداف، وحل
 96F4.المشاكل، والمشاركة في عمليات التحسين المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة

 المستمر: التحسين -4
المراقبة المستمرة لكل مراحل العمليات دون توقف، حيث يتم تحديد الأخطاء مسبقا ومعرفة «ويقصد به      

أسبابها ومعالجتها قبل وقوعها والتطلع باستمرار إلى طرق أفضل لتقديم المنتوج بشكل يواكب تغيرات متطلبات 
 .97F5»الزبون والمستهلك

من  جزء بوصفها الجديد الإبداعي المعرفي والتحسين الإضافي التحسين من كلا المستمر التحسين يشمل     
 يتجلى في الشاملة الجودة إدارة ظل في المستمر التحسين إن المنظمة، في العمل وحدات ولجميع اليومية العمليات

المتواصل  السعي خلال من للزبون، التام رضا باستمرار يحقق إبداعي نظام وتطبيق تصميم على التنظيم قدرة
  98F6.الأمثل الأداء إلى لوصول

 العملية : على التركيز -5
 مرضية نتائج إلى الوصول المحققة حيث يمكن النتائج على التركيز وليس فقط على العمليات التركيز لابد     
 في فالتحكم العمليات، على تحسين التركيز يجب لذا الجودة، ونشاطات لموارد الكفء الاستخدام تحقيق عند

 حتمية.  ضرورة العمليات
 الحقائق: أساس على القرارات اتخاذ -6

أي اتخاذ القرارات الإستراتيجية بناء على الحقائق لا على التوقعات والتكهنات، وذلك يتوقف على فاعلية      
تخص السوق والبيئة  نظام معلومات المؤسسة، ومعلومات التغذية العكسية بالتركيز على المعلومات التي

 99F7.التنافسية
 الاستراتيجي: التخطيط -7

الجودة الشاملة تجعل التخطيط له بمثابة القلب النابض وذلك لأنه يشمل الأهداف والسياسات  إدارةفلسفة  إن     
والخطط الرئيسية، بمعنى آخر إستراتيجية المنظمة في مجال نشاطها لتحقيق الأهداف المبتغاة، ويمتاز هذا 

نظمة وحجمها ونوع نشاطها تمثل التخطيط بالثبات وعدم التغير، إذ أن قراراته تدوم لفترة طويلة فمثلا سمعة الم
 P100F8.إستراتيجية معينة للمنظمة لا تتغير خلال فترة بسيطة

 
 

                                                 
 للنشر الوراق ى ،الطبعة الأول كمي، المستهلك،منهج إلى ستهلكالم من الشاملة الجودة إدارة الطائي، حجيم يوسف الفضل، الحسين عبد مؤيد 1

 .370ص ،2004عمان، والتوزيع،
 .52عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  2

3 MARSELLE et tayeb haffsi , le management d’aujourd’hui , in perspective nord américaine , Édition 
economica , France , 2000 , p 105.        
4 CLAUD YVES BERNERD : LE MANAGEMENT PAR LA QUALITE TOTALE, AFNOR , PARIS , 2000, 
P127  

 .37، ص 2002: كانون الثاني 1، العدد 29محمد أحمد الطراونة، الجودة الشاملة والقدرة التنافسية، مجلة دراسات ، المجلد  5
 .61-60، ص 2005عمان، والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار الشاملة، الجودة إدارة العزاوي، الوهاب عبد محمد6
الجديد، سملالي يحضية، : إدارة الجودة الشاملة لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، المؤسسة الاقتصادية وتحديات المناخ الاقتصادي  7

 .182، ص 2003أفريل   23- 22الملتقى الوطتي الأول، ورقلة 
 .93، ص:2004، عمان، دار المسيرة ، أساسيات علم الإدارة، علي عباس 8
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 ا : الفوائد المترتبة عن تطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملةلثثا
 هناك مجموعة من الفوائد يمكن للمنظمة أن تحققها من وراء تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة ومن أهمها     

 101F1:يلي ما باختصار
 :المنافسة على والقدرة الربحية في تحسين -1

 يتحقق في الجودة يمكن أن يؤدي إلى البيع بأسعار أعلى دون إحداث رد فعل عنيف لدى الذي فالتحسين     
 على ومن ثم تزداد ربحية المؤسسة والقدرة المبيعات، كمية من ويزيد التسويق، تكاليف من ويقلل لزبائنا

 .صحيحة من أول مرةالطريقة الحيح بصال يءشال فعلهو  :الشاملة الجودة إدارة شعار أن التنافس،
 التنظيمية: الفعالية زيادة -2

 وتشاركاحيث إن إدارة الجودة الشاملة تفرز قدرة أكبر على العمل الجماعي وتحقيق تحسينا في الاتصالات     
 أكبر لجميع العاملين في حل المشاكل أو المعوقات، وتحسين العلاقات بين الإدارة و العاملين.

 المجتمع: رضا كسب -3
و تعمل في المحافظة على  وإشباعهاالجودة الشاملة تركز على معرفة احتياجات ورغبات الزبائن  فإدارة     

 .البيئة و الصحة العامة 
 للمنظمة :  التنافسي المركز تقوية -4

هي نظام متكامل يتبنى دائما رغبات الزبائن و تطلعاتهم المستقبلية في المنتج الذي  الشاملة الجودة إدارة أن     
 لهم المناسب وبالسعر تقوم بتصنيعه والذي يترتب عليه تقديم المنتج ذات جودة عالية ووفق الطلب  الزبائن

 المنافسين،و بالتالي تحصل على أكبر حصة سوقية. عن اتميز ثركأ ويجعلها يناسبهم الذي وبالوقت
 .المنظمة  حيوية على المحافظة -5
 

 وعلاقتها في بيئة المنظمة الجودة الشاملة إدارةالفرع الثالث : 
علاقة إدارة الجودة الشاملة ببيئة المنظمة في تنظيم بشكل عام إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها مع  تكمل     

 وسوف نتطرق لهما. الموردون وكذلك في تحقيق رضا الزبائن
 

  أولا : تنظيم إدارة الجودة الشاملة:
 ،فيها بالجودة المتعلقة لأنشطةالقد أنشأت الكثير من المنظمات دائرة للجودة لكي تكون مسؤولة عن كافة      

الضبط الإحصائي للجودة ، مراقبة الجودة، مراقبة الجودة الكلية، تأكيد  ( هذه الدائرة مسميات عن النظر وبغض
أو غير ذلك من المسميات ، إلا أن الأنشطة التي تغطيها تتعلق أساسا كلها  )الجودة ، إدارة الجودة الشاملة

102Fبالجودة.

2   
 : الجودة لتنظيم الأمريكية لمتحدةا الولايات في اتجاهات أربعة ظهرت العشرين القرن من الثمانينات وخلال     

 . الأخرى الدوائر إلى الجودة دائرة من الجودة إدارة مهام بعض تحويل - 
توسيع نطاق إدارة الجودة من العمليات فقط إلى كافة أنواع النشاطات ومن العميل الخارجي فقط إلى   - 

 العميل الخارجي والداخلي. 
 . العمل فرق استخدام في الكبير التوسع - 
 . الأقل الإدارية المستويات إلى القرار اتخاذ سلطة تفويض - 

الجودة الشاملة تختلف عن تلك بإدارة  خاصة تنظيمات بناء إلى كرالذ ةبقسا الأربعة الاتجاهات أدت وقد     
 المتعلقة بالإدارات والأنشطة الأخرى في المنظمة. 

ليس هنالك تنظيم نمطي أو تنظيم أمثل لإدارة الجودة الشاملة في المنظمة حيث يختلف هذا التنظيم من      
                                                 

الموارد البشرية:مدخل استراتيجي متكامل،عمان،مؤسسة الوراق للنشر و  إدارة الطائي،يوسف حجيم سلطان،والعبادي،هاشم فوزي دباس،1
 .152-151ص ، 2005،، عمانالتوزيع 

 .55،ص2008،الطبعة الثالثة،  ، عمانإدارة و الجودة الشاملة ، دار وائل محفوظ أحمد جودة ،2
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 من حيث موقع جهاز إدارة الجودة الشاملة، فالتنظيمي  ، وبنفس المنظمة من وقت إلى آخرمنظمة إلى أخرى
103Fيتخذ أحد المواقع التالية:  على الهيكل التنظيمي، فقد

1    
  الجودة:إنشاء دائرة  -1

دائرة متخصصة للجودة تشرف على تخطيط وتنفيذ ومراقبة كل ما يتعلق بأمور الجودة في   لإنشاء     
لديه مهارات اتصالية جيدة وان  المنظمة، ويتم تعيين مدير للدائرة تتوفر فيه صفات محددة من أهمها أن يكون

 ·  ئرة الجودة تحسينات للجودة، ومن مهام دا يكون راغبا في رفع مستوى رضا العملاء وإجراء
 تخطيط وتنفيذ أنظمة الجودة.  - 
 الجودة.متابعة وتقييم أنظمة  - 
 تنفيذ خطة التعليم والتدريب.  - 
 الإشراف على مشاريع التحسينات المستمرة.  - 
 تعزيز مفهوم الشراكة مع الموردين ومع العملاء. - 

 البنوك.حد دائرة الجودة والهيكل التنظيمي لأ : )9-1(ويوضح الشكل      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .57ص ،2008 الطبعة الثالثة، مصدر:محفوظ أحمد جودة،نفس المرجع،
في هذا الشكل نجد أن دائرة الجودة قريبة من الإدارة العليا وبالتالي يمكنها التأثير في القرارات المتخذة ويمكنها  

 رها الأصلي.دالحصول على المعلومات من مص
 إنشاء قسم الجودة : -2

دة هو رئيس قسم ول الجوؤووفقا لهذا الخيار يكون هناك قسما للجودة يتبع إحدى دوائر المنظمة ويكون مس     
 تحت إشراف مدير دائرة معينة مثل دائرة الإنتاج أو دائرة المعلومات أو الشؤون الإدارية .

 
 
 

                                                 
 .56،ص2008الطبعة الثالثة،  ،، عمانمحفوظ أحمد جودة ، إدارة و الجودة الشاملة ، دار وائل  1

 رئيس مجلس الإدارة

 المدير العام

 دائرة الجودة 
 دائرة التدقيق الداخلي 

نائب المدير العام للشؤون  نائب المدير العام للعمليات 
 الإدارية و المالية 

دائرة 
 الودائع

دائرة 
القرو
 

دائرة 
 الفروع

دائرة 
الشؤون 
  

الدائرة 
 المالية 

الدائرة 
 القانونية 
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 موقع قسم الجودة في إحدى الشركات التجارية. ):10-1(أما الشكل التالي      
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .58ص، 2008الطبعة الثالثة،  مصدر:محفوظ أحمد جودة،نفس المرجع،
 

 عدم وجود وحدة إدارية للجودة: -3
في بعض الأحيان وخاصة في المنظمات الصغيرة قد لا تدعو الحاجة إلى إنشاء دائرة أو قسم متفرغ للجودة،      

بل قد تكتفي الإدارة بان تعهد إلى أحد مديري الدوائر القيام بأعمال الجودة بالإضافة إلى قيامه بمهام عمله 
مستشار خارجي في الجودة في الأمور الفنية  أن الكثير من المنظمات قد تستعين بخبرات وكذلك، ةالأصلي

 المتعلقة بتخطيط وتطبيق إدارة الجودة الشاملة، وفى هذه الحالة فان الخبير الخارجي يتمتع بسلطة استشارية.
 الجودة:تشكيل مجلس  -4

والتأكيد   يتم تشكيل مجلس الجودة من أعضاء في الإدارة العليا ليكون مسؤولا عن وضع إستراتيجية الجودة     
 بما بلي:  من تنفيذها حسب ما هو مخطط،ويمكن تلخيص مهام مجلس الجودة

 وضع سياسة الجودة أو أهدافها. 4-1
 .الشاملة في المنظمة  الجودة دعم وتوجيه إدارة  4-2 

 إنشاء فرق الجودة وتقييم النتائج. 4-3
 دة الشاملة.توفير الموارد البشرية والمادية اللازمة لتطبيق إدارة الجو 4-4
 متابعة وتقييم مشاريع ربع التحسين المستمر. 4-5
 المصادقة على تكلفة الجودة ومراقبتها باستمرار . 4-6
 وضع خطة التعليم والتدريب. 4-7
 مراقبة أنظمة المكافآت المادية والحوافز المعنوية. 4-8

يجية الجودة ومناقشة مدى تقدم التنفيذ كل شهر وذلك بهدف مراجعه إسترات  ويجتمع المجلس على الأقل مرة     
104Fبالإضافة إلى مراقبة مشاريع التحسين المستمر.

1 
 

 ثانيا : إدارة الجودة في المنظمة 
لداخلي في تحسين الجودة ،  السمة الرئيسية  في عمل جوزف جوران وغيره يتمثل في أهمية المستهلك ا      

مفهوم "الجودة الحلزونية" التي تشير إلى أن أهمية كل عنصر في العمل وكل وظيفة   ومن هنا فقد طور جوران
 لا يتمثل فقط في نهاية المنتج أو الخدمة للمستهلك الخارجي.

التسويق والمبيعات (ومن أجل الوصول إلى برنامج ناجح لإدارة الجودة الشاملة فكل من هذه المجالات     
إلى   الالتزام  دة من خلال التزام الإدارة العليا بتطبيق ذلك ومن ثم نشر هذايجب أن ترتبط بالجو )والبحث

الإدارات الدنيا، ومن هنا يجب التخطيط  لبرنامج إدارة الجودة الشاملة وبناء وتبني الإدارة العليا لتطبيقه بواسطة 

                                                 
 .60-56، ص2008ة الثالثة، ، الطبع، عماندار وائل الشاملة،إدارة و الجودة  جودة،محفوظ أحمد  1

 المدير العام 

دائرة الشؤون  دائرة المالية   دائرة التسويق  دائرة المواد  
 الإدارية  

دائرة العلاقات 
 العامة   

قسم الخدمات 
 العامة   

قسم شؤون 
 الموظفين   

 

 قسم الجودة    قسم الرواتب   
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م من الإدارة والموظفين لمراقبة برنامج إدارة الجودة الشاملة يتطلب التزام تا لأن مختلف الموظفين في المنظمة
105Fالجودة والمحافظة عليها في المنظمة.

1 
 

 ثالثا : إدارة الجودة والموردين الخارجين 
يجب أن تعمل الشركة بالتعاون مع مورديها من اجل تلبية احتياجات المستهلكين ، وتتمثل الشراكة ما بين      

الموردين وعملائهم (الشركات) في إدارة الموردين للجودة المتعلقة بهم بفعالية مما يترتب عليه حصول الشركة 
 ئ ديمنج الأربعة عشرة.على مواد وقطع وخدمات ذات جودة، وتعد هذه الحالة من مباد

إذا كانت الشركة تحتل جزء رئيسي من عمل المورد ، فإن المورد يكون أكثر رغبة في تحقيق معايير      
 الجودة التي يتطلبها المستهلك ، ويطلق على العلاقة مابين الشركة والمورد هذا المقام الشراكة.

بها مع معايير الجودة التي تتبعها فإن على الشركة  ومن أجل أن تضمن الشركة أن يتماشى المورد الخاص     
أن تتأكد من أن المورد يتبنى برنامجا لإدارة الجودة الشاملة مشابها لبرنامجها، أو أن تضمن الشركة المورد في 
برنامجها لإدارة الجودة الشاملة ، ونجد هنا أن من الشركات من تطلب من مورديها أن يكونوا حاصلين على 

لدولية التي تضمن أن تتبع الصناعة معايير ا) والتي تتمثل في مجموعة من المعايير  iso9000( زولإياشهادة 
تحقق من خلالها أعلى درجات الجودة،وتتطلب بعض الشركات الأخرى من مورديها أن تتبع إرشادات جائزة 

تحقيق الرضا الكامل  فرق (TCS)بالدريج الوطنية للجودة، وعلى سبيل المثال توظف شركة موتورولا فرق
من أجل تحديد مشاكل الجودة التي يعاني منها مورديها، وهو   (Total Customer Satisfaction)للعملاء

       دولار خلال 830.000يزيد على  االأمر الذي عاد بالفائدة على شركة موتورولا التي تمكنت من توفير م
106Fسنوات. 3

2 
 

 الجودة الشاملة وتحقيق رضا الزبائن  إدارة رابعا:
أهم مكونات برنامج إدارة الجودة  إن وهي:وفيما يخص بتحقيق رضا الزبائن نلتمس مجموعة من الأسئلة      

؟ وهل تتوافق منتجات أو  المستهلكالشاملة في قدرة الشركة على قياس رضا الزبائن ؟ هل تلبي الشركة توقعات 
الشركة مع مفهوم المستهلك لملائمة الاستخدام؟ وهل تمثل المنتجات ما يريده المستهلك؟ وهل يحتاجها  خدمات

المستهلك بشكل فعلي؟ وهل تمثل المنتجات ما يريده المستهلك؟ وهل يحتاجها المستهلك بشكل فعلي؟ وهل يرغب 
 المستهلك في تغييرها؟

أكثر ف معين للإجابة على مثل هذه الأسلةيتطلب نظام قياس   ةبرنامج إدارة الجودة الشامل نا فإنومن ه     
لتحليل السوق، ويلعب  بأداةرف يعالطرق شيوعا في قياس رضا الزبائن هي إجراء المسح المتعلق بالزبائن الذي 
)   BNQAريج الوطنية للجودة (ددورا مركزيا في برنامج إدارة الجودة الشاملة، ويتوقع من المتقدمين لجائزة بال

107Fأن يتوفي لديهم مقياس لرضا الزبائن،والذي عادة ما يكون من خلال إجراء المسح.

3 
 
 
 

 

 

 
                                                 

 . 55-54، ص  2009،، عمانمحمد عبد العال ألنعيمي و راتب جليل صويص و غالب جليل صويص،إدارة الجودة المعاصرة،دار اليازوري  1
 . 57-56، ص  2009محمد عبد العال ألنعيمي و راتب جليل صويص و غالب جليل صويص،نفس المرجع ،  2
 . 59-58، ص  2009نفس المرجع ،  يل صويص،محمد عبد العال ألنعيمي و راتب جليل صويص و غالب جل 3
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 : خاتمة الفصل

 
 أشارمستقبل إدارة الجودة الشاملة حيث  نالقادم نتحدث ع توكخلاصة لهذا الفصل وتمهيد للدراسا      

Armand Feigenbaum   108الجودة الشاملة: مستقل إدارةعدة اتجاهات من شأنها أن تشكل  أن هنالكإلىF

1 
أنهم يشكلون جزءا   يتمتع الزبائن اليوم بميزتين أساسيتين: أولا : العولمة و القوة الشرائية المتزايدة. 1

خدمات ذات جودة عالية وقيمة  يتوقعون بضائع و  أو آسيا. ثانيا  من تحالفات تجارية إقليمية مثل  أوروبا 
 مضافة. 

لقد أصبح اهتمام الزبائن لا يقتصر فقط على جودة البضائع بل : وقعات الزبائنارتفاع مستوى ت -  2
وخدمة توصيل  أصبح يتعداها ليشتمل على جودة المنظمات التي تنتجها و دقة الفواتير التي تصدرها

  البضائع ء و خادمات ما بعد البيع.
تمارس السوق العالمية ضغوطات هائلة على المنظمات لكي تعمل : الضغوط الاقتصادية المتضادة -  3

سعار التي تتقاضاها مقابل البضائع و أعلى تحسين مستوى الجودة لديها مع المطالبة الدائمة بخفض 
 الخدمات التي تقدمها. 

اتها المنظمات المتميزة هي المنظمات التي تعلمت كيف تدير موازن: المناهج الجديدة في الإدارة -  4
الطريقة التقليدية في تزويد الموظفين بالخطابات الحماسية دون القيام بأي  حيث كانتتقود موظفيها ،  و

 تغييرات في الطريقة التي تعمل بها المنظمة لم تعد تؤتي ثمارها. 
الجودة  عناصرفإن المنظمات بحاجة إلى العمل بناء على   المستقبل،تحقيق التميز في   ومن أجل النجاح و     

 الشاملة والتي تتسم بالخصائص التالية:
الموظفين وجميع و المستثمرين و ن ئبازالالتزام التام نحو الزيادة المستمرة في القيمة المضافة المقدمة لل -4-1

 الشركاء.
 ليس من قبل المنظمة.  إلمامها بأن مفهوم الجودة الشاملة يعرف من قبل الزبائن و  فهم الشركة التام و -4-2
توجيههم نحو التحسين المستمر و تحسين  و -ليس إدارتهم  و -المنظمة نحو قيادة موظفيها  التزام -4-3

 الاتصال في المنظمة.
هي: رضاء الزبائن،  التزام المنظمة نحو تحقيق نمو متوازن ومطرد في أربعة نواحي أساسية و -4-4

دة الموردين الذين تتعامل مع قاع لالتكام ، البشرية الفعالة دالموار المنخفضة، الحفاظ على الكلفة 
 معهم المنظمة.

تعمل على تأسيس مبادئ إدارة الجودة الشاملة  المنظمات التي تطور هذه الخصائص وتحافظ عليها و -4-5
ضمن أنظمة عملها هي تلك المنظمات التي سوف تحظى بأفضل مستقبل ممكن، وفي الحقيقة يمكن 

السبيل  طريق القويم لإدارة المنظمات المتميزة وال القول بأن إدارة الجودة الشاملة هي المستقبل و
 الأمثل لتحقيق نجاحها.

                                                 
 . 47-46، ص 2010، دار الصفاء، عمان ، الطبعة الأولى ،  9000: 2000خظير كاظم حمود ،المنظمة الدولية للتوحيد القياسي الإيزو  1
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ر في القطاعات الصناعية أو الخدمية يعتبر شرطا أساسيا في حالة تطابق معظم يإن وجود التقييس والمعاي      
المنتجات أو الخدمات مع الموصفات المقررة، وهذا ينتج عن الموافقة الإجمالية للموردين والمستهلكين، حيث 

 Europen (CEN) يشمل المجلس الأوربي لإصدار المقاييس والمواصفات أو اللجنة الأوربية للمواصفات
Committee for Standardization  الوطنية التي تتعامل مع التقييس  أغلبية الجمعيات والهيئات

المنظمة تستهدف رفع فهذه ،  (ISO)وهو الذي يصدر المواصفات، والمواصفات في دول القارة الأوربية
المنظمة الدولية للتقييس وقد قامت  ،مستويات التقييس ووضع المعايير والاختبارات والشاهدات المتعلقة بها

International Organizatin for Sttandardization (ISO)    بجهود جبار للقضاء على حيرة
المنتجين أصحاب الخدمات والعمل على تطوير مقاييس أنظمة وتم اختيار الموصفات القياسية البريطانية 

يزو وعلى ذلك صدرت مواصفات الإ،لتكون أساسيا لوضع المواصفات القياسية الدولية   BS5750رقم
(ISO9000)   المقصود من هذا هو تسهيل الحركة التجارية تسهيل استعمال التقنية  إن، 1987في مارس عام

  .أخر إلىالحديثة أو نقلها من بلد 
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  9000يزو المبحث الأول : الموصفات الدولية القياسية الإ
 

التطور العالمي لمفهوم الجودة برزت الحاجة إلى اهتمام بالجودة العمليات إلى جانب جودة السلع في أعقاب       
، إذ أن والخدمات بعد أن أصبحت الجودة ضرورة ملحة لنجاح أي منظمة وأداة من أدوات التطور والتميز

جواز السفر الذي يسمح للمنتجات الانتقال من المجال المحلي إلى المجال العالمي وهو  يزوالإ ةأصبحت شهاد
 . ، فهو تيار العلمي الحالي الذي تفرضه ظروف التطوررغبة أي منظمة صناعية

    
  9000يزو المطلب الأول : ماهية الإ

وذلك من خلال  ،الحواجز تمنع التسلقة الشاملة فقد اتخذت الكثير من دانسجاما مع التوجه إدارة الجو     
أنها تعد  ث، حي1987التي أصدرت عام  ISOأبرزها منظمة المقاييس الدولية العالمية  ولعلاالمنظمات الدولية 

 حجر الزاوية للوصول إلى إدارة الجودة الشاملة.
    

  9000يزو الفرع الأول : مفهوم الإ
9000ISO 0F  إل�ىتطرق وفي هذا الف�رع س�ن     

م�ن حي�ث نش�أتها وتطوره�ا ورف�ع الغم�وض عليه�ا م�ن خ�لال  *
ه��ي منظم��ة تس��تهدف رف��ع المس��تويات القياس��ية ووض��ع المع��ايير والأس��س والاختب��ارات فعل��ى العم��وم  تعريفه��ا،

 ISOوالش��هادات المتعلق��ة به��ا، م��ن أج��ل تش��جيع تج��ارة الس��لع والخ��دمات عل��ى المس��توى الع��المي، فمواص��فات 
لمنتج، سواء كان سلعة أم خدمة و لكنها تقيس درج�ة ج�ودة الإدارة و م�دى تحقيقه�ا هي ليست مواصفات ل 9000

لرغب��ات الع��املين والمتع��املين عل��ى ح��د س��واء بش��كل يض��من اس��تمرارية المنظم��ة ف��ي الأداء المتمي��ز والمس��توى 
 الرفيع للجودة .

 
  iso 9000نشأة وتطور الايزوأولا : 

P1F1،1946في عام  ISOللتقييس المنظمة العالمية  إنشاءيمثل      
P يعود تاريخ اعتماد المواصفات و

حيث قامت لجنة خبراء في منظمة معاهدة شمال الأطلنطي التي عرفت برقمها  1955والمعايير إلى سنة 
 Allied) (AQAPS) بإصدار سلسلة من الوثائق عرفت بمنشورات الحلفاء لتأكيد الجودة (AC/25الرمزي (

Quality Assurance Publication والتي أوكلت مسؤولية الجودة إلى مجلس الإدارة، وأكدت على ،(
 أهمية وجود منظومة للإدارة تشرف على رقابة جميع الأنشطة التي لها تأثير على جودة الإنتاج.

ياسية من الموصفات الق 9000Isoوقد نشأت فكرة الموصفات القياسية لنظم الجودة ومن بينها الايزو      
1963P2Fالصادر عام   A9858العسكرية 

2
P ،  اعتمدت منظمة معاهدة الأطلنطي  1965وفي عامNATO 

 STANAQللرقابـة المشتـركة على مشتـرياتها، وعبر عن هذه السياسة بـ  (AQAPS)معاييرها على أساس 
تنفيذي، واختيار ، حيث أسست كل دولة في دوائر مشتريات قواتها السلاحية قسما لتأكيد الجودة ال4108

إنشاء أول المؤسسات التي سجلت  1971مجموعة من المفتشين (مراجعين) وتدريبهم على ذلك، ليتم في سنة 
  ANSIللمعايير  يالأمريكمن طرف المعهد الوطني )  Défense standardsفي المعايير الدفاعية (

(American National Standards Institute)  تحتي اسم الخصائص  1981الذي أسس سنة
المتطلبات العامة لبرنامج الجودة ، أول معيار ليتم إصدار معايير أخرى بعد ذلك في كل من  بريطانيا وألمانيا 

 3F3.وفرنسا

                                                 
* ISO : International Organisation for Standardisation 

 .267، ص2006قاسم نايف علوان، إدارة الجودة في الخدمات، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى،  1
 . 95ص ،2006 ،،دار الفكر 9000-90014الجودة و الموصفات القياسية الايزو  إدارةحسين عبد العال محمد ، الاتجاهات الحديثة في  2

3 J.Marie Gogue, management de la qualité, économisa, 2eme édition, paris, p49. 
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 BSI )Britain Standardsأنشأت المؤسسة البريطانية للمعايير الدولية  1974في سنة كذلك و     
International(  رين هما: معياBS 4891 ،BS 5179  كمرشدين للمؤسسات الراغبة في اعتماد منظومة

 BSتعميم هذه المواصفات لتشمل المجالات الصناعية بنشر المواصفة  1979تأكيد الجودة، ليتم في سنة 
 من قبل جمعية المقاييس البريطانية. 5750

هي الرائدة في  ISOمة الدولية للمواصفات الـبعدها تعددت المؤسسات التي تصدر المعايير وكانت المنظ      
، من طرف اللجنة التقنية للمعايير الدولية ISO 9000بإصدار معيار  1987ذلك، والتي قامت سنة 

)ISO/TC 176) (Comite Technique de ISO’S المطابق للمواصفات البريطانية ،(BS 5750  بعد
ذا المـعيار ومـراجعته وتعديـله في المحتـوى والتـرقيم في إدخال بعض التعديلات عليها، وقد تـمّ تطويـر ه

ISO 9000 :1994 (4Fتحت اسم ( 1994) ليصدر سنة ISO 9001,2,3 ,4معايير(

ليتم تعديله مرة  ،1
 ISO/TCأخرى حسب ما تقتضيه متطلبات الزبون وتغيرات المحيط من طرف اللجنة التقنية للمعايير الدولـية (

 وفي،  )ISO 9000 version 2000تحت اسم ( 2000في ديسمـبر  إصـداره، ليتم 1996) سنة 179
 )ISO 9000 version 2008(يتم إصداره لمرة الرابعة تحتي اسم  2008سنة  الخامس عشر من نوفمبر

يوجد فيها إضافة لبنود جديدة أو  البسيطة عن المواصفة السابقة لكن لا الاختلافاتالمواصفة يوجد فيها بعض فهذه 
المواصفة إما ببعض الكلمات أو إضافة بعض  فيتعديل لبعض البنود الموجودة  هيمتطلبات أساسية جديدة بل  أي

5Fالتوضيح لبند ما عموما

ه المنظمة حاليا مدينة جنيف السويسرية مقر لها و تضم في عضويتها ذحيث تتخذ ه ،2
 إدارة للأنظمةة و هي تقوم بتطوير القياسية دول 120ممثلين من هيئة المواصفات و المقاييس الوطنية في أكثر من 

لجنة كل منها  182من خلال ليجان فنية يبلغ عددها  14000يزو البيئة الإ إدارة الأنظمةو  9000يزو الجودة الإ
P6F3،مسؤولة عن تطوير مجموعة معين من المواصفات 

P   مقياس  10 000وأعدت إلى يومنا هذا ما يقارب عن
P7F4،، العملي والتقنييمجالات النشاط الصناعي،الاقتصادبالإجماع الدولي في كل 

P  فالمنظمة الدولية للمعايير تنشط
يزو فمثلا في من المنظمات الوطنية للمعايير و التي تعتبر الوسيط بين المنظمات وبين منظمة الإبوجود مجموعة 

L’IANOR (institut algérien de normalisation) ،P8F5الجزائر للمعايير 
P  اعتمدت معاييروهكذاISO 

من طرف العديد من المؤسسات لكسب ثقة الزبائن والمستهلكين من جهة، والحصول على شهادة  9000
مصممة  ISO 9000، فالمعيار المطابقة للجودة الشاملة في حالة اعتمادها لهذه المعايير بفعالية من جهة أخرى

 ءلتلبية السوق في البيئة الاقتصادية والتجارية وذلك بالتركيز على متطلبات أو توصيات بشأن تحسين الأدا
P9F6،ورضا العملاء وتحسين التوافق والاتساق مع المعايير الرئيسية للإدارة

P المبادئ الأساسية توضح 9000يزو فالإ 
P10F.إدارة الجودة المتعلقة بنظم والمفردات

7
P  

 
 
 
 
 
 

                                                 
، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، ISO 9000 ،110011 الشاملة وجودة المنتج بين إدارة الجودة  سمير محمد عبد العزيز، 1

 .147، ص1999
 http://www.iso.orgتم الحصول عليه من الموقع الالكتروني  2

3 Michel weill , le management de la qualité , edition la découvert , paris ,2001,p31  
الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم  إدارةالملتقى الوطني حول: عثماني أمينة، علاقة أنظمة الايزو بإدارة الجودة الشاملة،  4

 .7، ص2010 ،الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة
5Séminaire CFCIA, chambre française de commerce et d’industrie en Alger, du 20 octobre 2002,Alger, 
la certification de systemes ISO 9000 :2000 ,p01.  
6Bernard  froman, De la Manuelle qualité au manuel de management, 2eme tirage AFNOR (2007), P14.  
7 Sidi Mohamed KHETIB et OUNANNE Boumediene, Réflexion sur l'amélioration des performances 
en tenant compte de l'exigence Qualité dans la compagnie SONATRACH, Séminaire  international de 
l'Université de SAIDA, le 10 et 11 Novembre 2009, p5.    
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 9000 الإيزو مواصفات تعريفثانيا : 
 International للتقييس العالمية المنظمة لاسم الأولى الحروف من مشتق ISO الإيزو مصطلح إن       

organisation of standardisation  اعتماد على الكلمة اليونانية ،ISOS  والتي تعنيEGUAL 
P11F1،متساوي

P المستوى على وتوحيدها المواصفات بإصدار وتعديل تهتم المتحدة للأمم تابعة غير دولية منظمة وهي 
مقـرها في جـنيف ويضم في عضويتـه أكثر  بين الدول ، والخدمات السلع تبادل تسهيل على تعمل والتي الدولي

وان جل الدول العربية منظمة إلى هذه المنظمة حيث  12F2،( ISO )هيئة تقييس وطنية، جاء اختصارها  90من 
العربية المتحدة، تونس، الجزائر، السعودية، عمان، قطر  الإمارات :دول عربية كأعضاء كاملة هي 10نجد 

  13F3.ولبنان وبلدين هما عضوان مشتركان جزر القمر وفلسطين
درتها المنظمة العالمية للمواصفات سنة ويمكن تعريف الإيزو على أنها سلسلة المواصفات المكتوبة أص     

، تحدد هذه السلسلة وتصف العناصر الرئيسية المطلوب توافرها في نظام إدارة الجودة الذي يتعين أن 1987
 14F4،تصممه وتتبناه إدارة المؤسسة للتأكد من منتجاتها(سلع أو خدمات) تتوافق أو تفوق حاجات أو رغبات العميل

  وهذه المواصفة لها معنى محدد ومتفق عليه وبأي لغة ومن أي منظور. 
      
و المصادقة هيئة  بالإجماع"وثائق موضوعة  بأنهاالمقاييس   (AFNOR)وتعرف الوكالة الفرنسية للتقييس      

P15F5. "معروفة تقدم لدول مجموعة من القواعد و أسس السير لتطبيق المتكرر أو المستمر
P  

و  نموذجالجودة منتجاتها و خدمتها بواسطة  إدارة ربتسييفهده المواصفات تعمل على السماح للمنضمات      
فهو ليس بالأمر الإجباري على المؤسسات  16F6،يزيد ثقة الزبائن من مخرجات المنظمة تعارف عليه عالميا من ما

وجعل التبادلات  التجارية أكثر حرية ولكنه يساعدها في كسب ثقة الزبون  ويساهم في رفع مستوى الجودة 
أي يضع الأساس التطابق العالمي مع الموصفات العالمية من أجل التموقع في الأسواق  17F7،وتوازنا وتطورا

P18Fالعالمية.

8 
تعرف بأنها سلسلة الموصفات تخص بإدارة الجودة الشاملة في قطاع الصناعي والخدمات، والتي  وكما     

P19Fمنها.تنقسم على مجموعة مواصفات تختلف حسب درجة شمولية كل 

9 
استخدام العام توافق عليها هيئة التقييس ، معترف بها تقدم من أجل  التزاميهفعلى العموم هي وثيقة غير      

الشروط في مجال التغليف والسمات المتميزة، أو  المتضمنة، أو الخصائص  الإشاراتواعد  المتكرر، الق
P20Fمعينة. الإنتاجللصفات أو للعملية أو طريقة 

10 
 
 
 
 

                                                 
  hothredhttp://www.Tkne.net/vb/sحسن ماج، بحث كامل عن إدارة الجودة الشاملة والمنظمة المعايير الدولية، 1
 .190 ص ،2009،الطبعة  سابق مرجع ، علوان نايف قاسم 2
 إدارةالملتقى الوطني حول: ) بالمؤسسة دراسة حالة مؤسسات جزائرية، 9000مرازقة صالح وبوهرين فتحية، أهمية تطبيق الجودة (الايزو  3

 .4، ص2010 ،الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة
. أسس إدارية.رؤية اقتصادية. فنية.  – 10011و  9000سمير محمد عبد العزيز، اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو 4

 .119ص ،2000 ،الإسكندرية، مكتبة الإشعاع ،حالات تطبيقات.
5  Clebruyne mechel, la certification qualité selon les normes iso, revue de science de gestion 
compétence et management N 0 194, Marc 2002,p58     
6 Daniel druet et Maurice pillet, qualité en production, Édition d’organisation, 1998, p45. 
7 L’ISO et la normalisation international site : http://www.dld.net/net/management/Articles/TQM.htm 

 .73)، ص1999، ترجمة فؤاد هلال، دار الفجر، القاهرة،طبعة الثانية ( 9000 اديدجي بداند  باديرون الدليل الصناعي الـ الايزو 8
في تعزيز القدرة التنافسية  ISO 9000غربي ناصر صلاح الدين وطيبي بومدين وحليمي وهيبة، فعالية نظام إدارة الجودة الشاملة ومعايير الـ 9

كلية العلوم الاقتصادية ارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، للمؤسسات، الملتقى الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظل اد
 .16، ص)2009والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة (

 .15،ص2004سنة  41المتعلق بالتقييس ، الجرية الرسمية للجمهورية الجزائرية، رقم  2004جوان  23المؤرخ في  04-04القانون رقم  10

http://www.tkne.net/vb/shothred
http://www.dld.net/net/management/Articles/TQM.htm
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 يزوثالثا : تصنيفات معايير الإ
P21Fأنواع:ثلاثة  إلىا المنضمات هالجودة بصفة عامة والتي يمكن أن تحصل علي تشهاداتصنف      

1 
 .ISO 9000: ل، مثعن الجودة النظام شهادات -
 .ISO 12119 , AOCشهادات عن الجودة المنتجات، مثل:  -
 المهنية مقارنة بالمعايير الموضوعة، وإمكانياتهممؤهلاتهم  إلىشهادات عن الجودة المستخدمين وذلك بالنضر  -

 .ISO 17024 ,EN,45013مثل: 
 

 يزو  أنواع الإ : الفرع الثاني
لا التي والغرض منها تحقيق الجودة الشاملة  ،يزو هي مجموعة المواصفات متفق عليها دوليالإاأوضحنا أن      

لمواصفات اأن  تقتصر على مجال معين بذاته وإنما تعدد مجالاتها بتنوع النشاط سواء كان صناعي أو خدمي، إلا
فقط لبعض المجالات ولم  إنما تناول بالتنظيمط الإنساني والمتفق عليها دوليا لم تشمل بعد كافة مجالات النشا

يشمل كل المجالات حتى الآن، ومن أهم المجالات التي تناولتها المنظمة الدولية للمواصفات هي مجالات 
22Fالصناعة والخدمات والحاسب الآلي والبينة.

2 
 

 زو في مجال الصناعةيالإ أولا:
لنظام الجودة و تأكيدها في مجال الإنتاج في المصنع وفى هدف إلى نشر المعلومات الأساسية لتحول ت هنا     

والمستقبلية الية حللمستهلك والمواد دليلا على وجود نظام للجودة يراعي رغبات العميل ال دمالشركات ومن ثم تق
23Fمنها:للمصنع والشركة عدة فوائد  ويحقق

3 
   مجال الإنتاج والإنتاجية من حيث النوع والكمية. التحسين  1-1
   .الفاقد والتالف خلال التشغيل ضخف 1-2
  .تحسين علاقات ومعنويات العاملين 1-3
  .لعميل والمورداين علاقات ستح 1-4
 .من حيث الاختيار والاستخدام  المنتجن جودة ضما 1-5
 

 زو في مجال الخدمات يالإ ثانيا:
باسم عناصر جودة الإنتاج ونظام  )  2 الجزء الثاني (  9004ت المنظمة لمجال الخدمات الأيزوضأفر      

24Fشمل :تالجودة وتنطبق على كل عملية وخدمية مجالات الخدمة التي شملتها المواصفة ل

4 
                  .الضيافة 2-1
 .الاتصالات 2-2
  .الصحة 2-3
 .الصيانة 2-4
 .المرافق 2-5
 .التجارة العامة 2-6
 .العمليات المالية 2-7
 .الإدارية والفنية الاستشارات 2-8
العمليات الفنية والاختيارات  وفي مجال الجودة• إدارية • أمنية • هندسية • قانونية • عمليات المهنية لا 2-9

                                                 
 http://sts.epfl.ch/page16973. Html تم الحصول عليه من 1
، ص 2006دار الفكر الجامعي،  ،9000-90014حسين عبد العال محمد، الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والموصفات القياسية الايزو 2

106. 
 .106، ص (2006)حسين عبد العال محمد ، نفس المرجع ، الطبعة 3
 .107، ص (2006)حسين عبد العال محمد ، نفس المرجع ، الطبعة 4
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 .المعملية
 الشراء. 2-10
 .ألبحوث والتطوير 2-11
  .إدارة الموارد البشرية والحسابات وخدمات التكاليف 2-12
تلك المواصفات كل هذه الخدمات ومراقبة تنفيذها سواء كن يدويا أو عن طريق الميكنة الجزئية أو  تشملو     

ومستوى تقديمها  وتأتى مواصفة الخدمات من خلال ما يقدمه العميل من آراء بشأن الخدمة ومستوياتها، الكاملة
  .إليه وبما يحقق رغباته

 
 يزو في مجال الإعلام الآلي:الإ ثالثا:
في حين أن  ،خاصة بتطوير وتقديم وصيانة البرنامج 9000-3 ويزإرقم  المنظمة ولقد  خصصت لها     

الخدمة وهو   Iالتركيب   Iالإنتاج   Iالتطوير   Iتضع نظاما للجودة يتضمن أنشطة التصميم  9001يزومواصفة الإ
وتلقى ضوابط  ،للمنتجات الصناعيةأما تطوير برنامج الحاسب تختلف تماما عن الأنماط الأخرى  ،نظام عام
وهذه  ،والضوابط المنظمة التعاملات بها ،الضوء على مواصفات الإدارة مع البينة المحيطة9000-3 الجودة 

-duبشأن سلامة  التعامل مع وحدات العرض المرئي لأجهزة الحاسب  الضوابط وضعها  الاتحاد الأوربي 
regulation  v، وتلك ، تم استيفائها من جانب مصمم أجهزة الحاسبات و ملحقاتهاأما باقي الضوابط فسوف ي

الضوابط أصبحت تعني تحديدا مدى قانونية أو شرعية استخدام منتج معين وهو ما يمثل في حد ذاته التزامات 
هذا وتتيح  ،برامج الحاسب الذي يطلب البقاء والاستمرار والتطوير للمستهلك وأخرى تقع على عاتق مطور 

بوحدات النهايات الطرفية للعرض المرئي لمطور البرنامج وتجهيزات   الخاصة  9241يزو رقمالإ  مواصفة
 25F1.الحاسب الآلي مقابلة توقعات ومطالب القواعد المنفعة للتعامل مع أجهزة وبرامج الحاسب

 
 يزو في مجال البيئةالإ رابعا:

ا التغيير مكون من المقاطع لكلملة ذوه  Quenshعرف خبراء الجودة نظام إدارة متكاملة أطلقوا عليه اسم     
فهما أول حرفين من  ENوأما حرف  9000ويمثلها الابزو  Quمنها حرفي  ذوالتي أخ  Qualité الجودة
 Safetyفهما أول حرفي من كلمة SHأما حرفي  14000وتعني البيئة ويمثلها الرقم Environment كلمة 

Heath   الحفاظ على صحة الإنسان من  هاغرضف ،وتعني جودة الأفاق والصحة والبيئة 26000ويحمل الرقم
والحفاظ على البيئة ليس مطلبا فرديا وإنما هو مطلب  ،لصناعة أو الخدمةان م قلليست أفهذا  الأضرارعوامل 

26Fجماعي سعت الهيئات الدولية لتبنيه وهو عمل تطوعي وبدون مقبل.

2 
 

 9000 يزوالإ عائلة الفرع الثالث :
المتطلبات التي تسعى  إحدىتمثل  لتيا ISO9000ففي هذا الفرع سيتم الكشف عن سلسلة المقاييس الدولية      
وتعتبر الطريق الذي تستخدمه الشريكات في تحقيق المنافسة في الأسواق المحلية والأسواق  جودة،تحقيق  إلى

  .العالمية
 

 9000سلسلة مقاييس منظمة المقاييس الدولية أولا : 
أما من ناحية التصميم فإنه من  ،عامة في مضامينها  9000تعتبر سلسلة مقاييس منظمة المقاييس الدولية      

كما  ،صناعية أم خدمية ،تفصيل هذه المقاييس وفقا لاحتياجات جميع المؤسسات كبيرة كانت أم صغيرة الممكن
يمكن تطبيقها في قطاع الإنشاءات والهندسة والرعاية الصحية والخدمات القانونية وغيرها من الخدمات المهنية 

كما أن الهدف من هذه المقاييس هو  ،بالإضافة إلى مختلف الصناعات من الإبرة حتى الصاروخ ،الأخرى
                                                 

 .110-109، ص2006حسين عبد العال محمد، نفس المرجع،  1
 . 111-110، ص2006حسين عبد العال محمد، نفس المرجع،  2
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ستخدامها للدلالة على قدرة الموردين على وا ،توحيد شروط ومعاني الجودة التي تستخدمها البلدان الصناعية
وبشكل موجز فإن المقاييس تتطلب أن توضح المؤسسة ما تقوم بعمله  ،التحكم والسيطرة في عملياتهم الإنتاجية

 تشمل الفقرات التالية وصفا حيث تجاه تأكيد الجودة ومن ثم تطبيق ما تتعهد به وأخيرا توثيقه والبرهان عليه 
  27F1:لخمسةاموجزا للمقاييس 

وضمان الجودة للاختيار  ،الخطوط الإرشادية لمقاييس إدارة الجودة  9000منظمة المقاييس الدولية      
وتعطي الخطوط الإرشادية لاختيار  ،تشرح مفاهيم الجودة الأساسية وتعرف المصطلحات الرئيسية ،والاستخدام

الدليل ولطريق ا وهي تعتبر ،  9003و  9002و   9001واستخدام وتفصيل مقاييس منظمة المقاييس الدولية
  28F2.وضمان (أو التوكيد) الجودة بإدارة، أي معيار خاص لاستخدام سلسلة منظمة المقاييس الدولية بكاملها

نموذج ضمان الجودة في التصميم/التطوير والإنتاج والتركيب  ،نظام الجودة 9001منظمة المقاييس الدولية     
جودة فعال بدءا  لنظامعنصرا تتناول الحاجة    20في السلسلة حيث يشمل على لأشملوهو المقياس  ،والخدمة

، حيث وصف في باستلام العقد ومرورا بمرحلة التصميم والتطوير وانتهاء بالخدمة المطلوبة بعد التسليم
لك بفضل التوصيات التي جاء ذالشاملة و  الإصدار السابق بالجسر المتميز للوصول النموذج إدارة الجودة 

تهدف هذه المواصفة إلى عرض كل المتطلبات الواجب على المنظمة  2000،29F3سنة  9004بها دليل ايزو 
 احترامها و هي :

 .توضيح مصداقية المنظمة، بمعنى قدرتها على إنتاج منتوج أو خدمة مطابقة دوريا -
 المستمر في وضيفتها و هذا تلبية لرغبات زبائنها. ضمان الكفاءة و التحسين -
، و قد 9001تم تبديلها بمعيار واحد ISO 9001، ISO 9002، ISO 9003إن المعايير السابقة الذكر       

، و تعتبر هذه الفترة نهاية عمل الشهادات 2003تم تحديد المدة لكي يتم تطبيق المرجعية الجديدة و هي نوفمبر 
، 2010نوفمبر  15تم تحديد المدة لكي يتم تطبيق المرجعية الجديدة و هيوكذلك   1994،30F4لعام  المحصل عليها

  31F5. 2000و تعتبر هذه الفترة نهاية عمل الشهادات المحصل عليها لعام
 2007حتى نهاية عام  9001 يزوشهادة المطابقة مع متطلبات الإ علىحيث بلغ عدد المنظمات الحاصلة      

32F،دولة 175منظمة في  951469أكثر من 

يعتبر التسمية المميزة في البيئة الاقتصادية  9001يزو فالإ 6
 P33F7.التنافسية للمؤسسات

34Fكالتالي : ISO 9001لفهم الاتجاه والهدف من النصوص المعيارية التي على شهادة      

8 
 أدت إلى تنميتها. تغيير مكان مؤقت الأحداث الرئيسية التي -
 قائمة على المبادئ الأساسية التي تحدد المتطلبات التي تفرضها المعايير الدولية.  -
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .280-279ص ،2004إدارة الجودة الشاملة،  راشد بن محمد حمالي، ترجمة  بستر فيلد، ديل1
الملتقى الوطني حول: إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الجودة الشاملة،  وإدارةيزو بن سعيد محمد وبن سعيد لخضر، الإ 2

 .4، ص2010 ،الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة
3 Bernard  froman, de la manuelle qualité au manuel management, AFNOR, paris, 2001, p239   
4Jean Michel Monin, La certification qualité dans les Services, outil de performance et       d’orientation 
Client, AFNOR, Paris 2001, P 213. 

 http://www.iso.orgتم الحصول عليه من الموقع الالكتروني 5
 . 10، ص2009 ،، دار الدجلة، المملكة الأردنية الهاشمية، الطبعة الأولى  ISO 90001 :2008القزاز، تطبيق العلمي للمواصفة  إسماعيل 6

7 Daniel Linlaud, Sécurité de L’information Élaboration et gestion de la politique de l’entreprise suivant 
l’iso17799, AFNOR 2003, p33.   
8 Claude Pinet, 10 Clés pour réussir sa certification ISO 9001, AFNOR 2006, p3. 
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1T) فقرات :)1-2الجدول رقم ISO 90011T الجودة مراجعة التي تتناول 
 

 المتطلبات بالعنوان الفقرات
 

 .المستوى دخول إدارةمراجعة و التدقيق جنتائ استعراض الإدارة 5.6.2
 

يصف هذا القسم المتطلبات اللازمة لتنفيذ برامج  الداخلي التدقيق 8.2.2
 .لرصد وتدقيق الجودة

 
 التحسين المستمر 8.5.1

3T وينبغي مراجعة نوعية تساهم في التحسين المستمر
 .لكفاءة إدارة الجودة

 
1TSource: 1TChristophe Villalonga, L’audit qualité interne, DUNOD, 2P

eme
P édition 

(2007), p14. 
 

 نموذج ضمان الجودة في الإنتاج والتركيب وهو يتناول الوقاية ،نظام الجودة  9002 منظمة المقاييس الدولية     
وهي مخصصة لاستخدام المؤسسات التي لا  ،والتصحيح للمشكلات خلال مرحلتي الإنتاج والتركيب والكشف

تتوافر بمنظمة المقاييس  عنصرا   20إلى 18ويغطي هذا المقياس  ،تعمل في مجال التصميم والخدمة بعد التسليم
P35F. 9001الدولية

1 
النهائي  ودة في الفحص والتفتيش والاختبارنظام الجودة نموذج لتأكيد الج 9003منظمة المقاييس الدولية      

 9001عنصرا من منظمة المقاييس الدولية  13إلى 12وهو أقل المقاييس في السلسلة شمولية حيث يغطي فقط 
تتناول فقط متطلبات التعرف على   9003 فمنظمة المقاييس الدولية  ،ولا يعتبر نظاما للتحكم في الجودة ، 

، أي تخص الشريكات التي يقتصر عملها هائيوالتحكم في المشكلات التي تظهر خلال التفتيش والاختبار الن
P36F2،على الفحص و التفتيش والاختبار

P 3متطلبات الجودة إدراج اللازمة لضمان الاختبارات إجراءوT 1T3T1.للعملاءT P37F3 
، يوفر موجهات  الموجهات نظام الجودةمقياس الجودة الإدارية وعناصر    9004منظمة المقاييس الدولية      

وهو يفحص  ،تطوير وتطبيق نظام للجودة ولتحديد مدى قابلية كل من العناصر للتطبيقللمورد لاستخدامها في 
توفر  ، أي هي وثيقة مرشدةفهو مفيد في إجراء المراجعات الداخلية وعليه ،كلا من هذه العناصر بتفصيل شديد

ضمان ينبغي للإدارة 1T" 1Tعلى أن  ISO 9004فمثلا تنص المنظمة  38F4،المعلومات أكثر تتعلق بنظام إدارة الجودة
P39F".داخل الشركة وتبليغهالسلطات المسؤوليات و تحديد

5 
 
 
 
 
 

                                                 
الجودة الشاملة وتنمية أداء  إدارةالملتقى الوطني حول: الجودة لتفعيل المنافسة والأداء،  آلياتترقية  إشكاليةبن كاملة محمد عبد العزيز،  1

 .7، ص2010 ،المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة
املة وتنمية الجودة الش إدارةابن احمد عبد القادر وبومدين محمد، معايير التقييس وإمكانية تطبيقها في المؤسسة التربوية، الملتقى الوطني حول:  2

 .6، ص2010 ،أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة
3  Ouchan Nadia, Qualification du personnel Procédure&évaluation, Séminaire  international de 
l'Université de SAIDA, le 10 et 11 Novembre 2009, p10.  

الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم  إدارةالملتقى الوطني حول: بن حميدة محمد وحريق خديجة، إدارة ونظام الجودة الشاملة،  4
 .23)، ص2010الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة (

5 Yaakoubi Khelifa, L’implication du personnel dans une démarche qualité un moyen de garantir la 
compétitivité de l’entreprise, Séminaire  international de l'Université de SAIDA, le 10 et 11 Novembre 
2009, p18. 
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 يزو ومجلات تطبيقهاموصفات الإ :)2-2( جدول رقم     
 

 مجال تطبيقها عنوانها المواصفة
يزو الإ

9000 
لجميع الصناعات بما فيها تطوير البراجيات  إرشادات للاختيار و الاستخدام

 .الجاهزة
 يزوالإ

9001 
نموذج لتوكيد الجودة في التصميم و 

التطوير و الإنتاج و التجهيز و الخدمة و 
 عنصرا 20تشمل 

الشركات الهندسية و الإنشائية و الخدمية التي 
تتضمن عملية التصميم و التطوير و النتاج و التجهيز 

 .و خدمة ما بعد البيع
يزو الإ

9002 
نموذج لتوكيد الجودة في الإنتاج و 

 عنصرا 19التجهيز و تشمل 
للشركات ذات الإنتاج المتكرر الذي قوامها الإنتاج و 

التجهيز و لا يدخل التصميم في عملها مثل 
 .الصناعات الكيماوية

يزو الإ
9003 

نموذج لتوكيد الجودة في الفحص و 
 عنصرا 16التفتيش النهائيين و تشمل 

تناسب الورش الصغيرة أو الموزعين للأجهزة التي 
 .يكتفي بفحصها النهائي

يزو الإ
9004 

 .لكل الصناعات و الخدمات عناصر نظام الجودة و إرشادات عامة

 
 .118)، ص2005المصدر: خضير كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة، الطبعة الثانية (

 
  9004يزووالإ   9001يزو ثانيا : العلاقة بين الإ

وثيقة ضمن زوج متوافق ومنسجم من الوثائق التابع لمواصفات نظام إدارة الجودة، أما   9001شكل الآيزوي     
تشكل نموذجا 1Tو 1TIOS1T 1T9001 تعزيز 1TISO90041T يمكن أن ، حيث9004القسم الآخر فهي مواصفة الآيزو

 40F1.لمواصلة تحسين
وكل منهما لها نطاق مختلف ولكن  وقد صممت كلتاهما لتستخدما معا ولكن يمكن أن تستخدما منفصلتين،     

على متطلبات نظام إدارة الجودة   9001يزولهما هيكل واحد وتستخدمان نفس المصطلحات، فتشتمل مواصفة الإ
على فاعلية نظام إدارة الجودة   9001يزووتركز الإ ،والتي يمكن استخدامها من قبل المنشآت الخدمية والصناعية

جودة  العاملين في التي تؤثر علىداء العمل المطلوبة لأ تحديد المهارات و، الزبائنوذلك من أجل تلبية متطلبات 
 41F2.المنتج
إلا أن الإرشادات تشمل أكثر من  ،  9001يزو فتوفر الإرشاد حول تطبيق الإ  9004يزو أما مواصفة الإ     

ذلك، فهي تزود المدراء الراغبين بالأدوات اللازمة لتطوير أداء نظام إدارة الجودة المبني وفق مواصفة الآيزو 
9001  .42F3 

 43F4:يعني  الاستفادة من الشهادات إنعلى العموم ف     
 القومي.الناتج و) ISO(مثل  QMS ةدوليال الإشارة إلى مرجعية مشتركة -
 للمرجع الذي تم اختياره. أدلة على وجود تنظيم هيكلي -
 تقليل عدد عمليات مراجعة الحسابات الجودة. -
 تحسين ثقة العملاء. -
 الرديئة.لجودة لخفض تكاليف  -
 تحسين القدرة التنافسية.الثقة في  -

                                                 
1 Daniel Duret et Maurice Pillet, qualité en Production de L’ISO à six sigmas, 3emeédution 
D’organisation,  2005, p168. 
2 Geneviève Krebs, Ressources humaines Nouvelles pratiques selon l’ISO 9001, 2eme tirage, 2007, 
p19. 

 . 297، ص 2009عمان، نجم العزاوي ، جودة التدريب الإداري ومتطلبات الموصفات الدولية الايزو ، دار اليازوري ، 3
4 Hasnaoui, la démarche de la conformité et la certification, revue Guide de la qualité du contrôle de la 
qualité et de la normalisation, édition G.A.L. 2004, p47.   
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 التصديق مجالاتالعمليات التسجيل و الثاني:المطلب 
وتحسين الج�ودة، لمواجه�ة  بالإنتاجية النهوض إلىتسير مؤسساتنا في هذا الوقت الذي هو أحوج ما تكون فيه      

التفكي�ر والقي�ام بعملي�ة  إل�ىمختلف ص�ور التح�ديات الت�ي أفرزه�ا التط�ور المحل�ي والع�المي الجدي�د، فه�ذا ي�دعوها 
ي الارتق��اء أداء الش��ريكات، إذ أن ه��ذه ، ال��ذي ثبت��ت فعاليت��ه ف��9000ش��هادة الإي��زو التس��جيل وللحص��ول عل��ى 

وفي أخر هذا المطلب س�وف ن�تكلم ع�ن علام�ة  الموصفات فرضت نفسها بقوة ولاقت قبولا في معظم الدول العالم
 الجودة وما الدور الذي تحققه جراء اكتسابها أي فوائدها على المؤسسة.

 
 مراحل و شروط التسجيل الأول:الفرع 

مراحل التسجيل  إلىيزو ، وكذلك مفهوم التسجيل للحصول على شهادة الإ إلىففي هذا الفرع سوف نتطرق      
 .يزووالتي هي في نفس الوقت تعتبر شروط التسجيل للحصول على شهادة الإ

 
 مفهوم التسجيل أولا:
هو أن الشركة الطالبة قد تأهلت بمعنى استوفت  9000 فالمعنى الأساسي للحصول على شهادة الإيزو      

الشروط الأساسية واستكملت في تنظيمها وإدارتها المتطلبات الموضوعية التي توفر أساسا صالحا لإنتاج 
 منتجات تتصف بالجودة.

 مثابة تتويج للمنظمة لجودة عملها"هو إجراء يقوم به طرف ثالث ويعد بJ.F Grivezكما عرفه "     
 وهي ليست مطلوبة في كل المؤسسات، و لكنها أصبحت  ضرورة ملحة بغية ،ولاستجابتها للمواصفات المحددة

 P44F1.تحقيق الجودة التي أصبحت تمثل ميزة تنافسية في السوق المحلية والدولية
 

 مراحل و شروط التسجيلثانيا : 
 P45F2:يجب المرور بالخطوات التالية فإنه ISO9000للحصول على إحدى شهادات      

 
  مرحلة ما قبل لتسجيل: -1

 ISOوهي المرحلة التي يتم فيها التجهيز والاستعداد وتعديل الأوضاع لتتطابق مع متطلبات المواصفة      
 وتشمل هذه المرحلة على الخطوات التالية:  9000

 هذه المنظمة.ضرورة إقناع إدارة المنظمة بأهمية الجودة في تحقيق أهداف  -
 على الإدارة العليا أن تنقل هذا الاقتناع إلى جميع المستويات الإدارية في المنظمة بدون استثناء. -
 والإرشاد. ويكون دوره النصحISO9000الاستفادة من الخبرات والاستشارات الخارجية في فهم نظام -
 .ISO 9000فريق على نظام تشكيل فريق عمل تنفيذ الجودة في المنظمة، مع تدريب أعضاء ال -
التعرف على نواحي القوة والضعف في (المراجعة الأولية بإجراء التقييم المبدئي لنظام الجودة الحالي، وتسمى  -

 .)النظام الحالي للجودة
تطوير دليلي الجودة التي يتضمن الأساليب والإجراءات وطرق العمل التي تحقق متطلبات نظام الجودة، كما  -

 .ISO 9000ورد في المواصفة القياسية الدولية 
التغلب على العقبات ومقاومة التغيير الذي سينجم عن بعض العاملين وذلك بإقناع الجميع بجدوى التطوير،  -

 ي عملية التخطيط.  وإشراك العاملين ف

                                                 
1 Grivez j.F, Certification, qualité et emploi,  Ed.Economica, 1997, P112. 

للمصبرات  مع دراسة حالة المعمل الجزائري الجديد-دراسة اثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية ، بومدين يوسف 2
جامعة ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الدكتورة في علوم التسيير تخصص تسيير، رسالة ISOالحاصل على شهادة الجودة العالمية-

 .105-104، ص 2006، دفعة، الجزائر
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 ISO 9000تطبيق نظام الجودة الذي سينجم مع ما جاء في دليل الجودة والذي يستجيب بدوره لمتطلبات  -
مراجعة نظام الجودة بواسطة استشاري، ويعني ذلك التأكد عن طريق مراجع خارجي من أن المنظمة جاهزة 

 ISOودة يتطابق مع متطلبات إحدى الشهــادات وأن نظام الج ،لطلب التقييم من أجل الحصول على الشهادة
 .ISO 9003أو  ISO 9002أو  9000

 
 مرحلة الحصول على الشهادة:  -2

 وتسمى كذلك مرحلة التسجيل، وتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية:       
 المرخص لهاالشركة التي ستقوم بالمراجعة والتقييم من اجل منح الشهادة، على أن يكون من الشركات  اختيار -

 بذلك (معتمدة).
استكمال بطاقة بيانات الاستقصاء، والهدف منها تزويد المسجل بمعلومات تفصيلية كاملة عن المنظمة التي  -

 القانوني، وتاريخ الإنشاء ونوع النشاط. الشركة، وشكلها اسمتطلب التسجيل، ومن هذه المعلومات: 
 راجعة.موضع جدول زمني لعملية ال ،الإعداد والتخطيط للمراجعة -
 التنسيق والتعاون التام مع فريق العمل. -
 

 :ISO 9000 مرحلة ما بعد الحصول على شهادة -3
التحسين المستمر للجودة، لا ينبغي التوقف، ويجب العمل على ISO 9000ـبعد الحصول على شهادة ال     

 بالإضافة إلى ذلك فإنه ينبغي الحفاظ على المستوى الذي وصلت إليها المنظمة، والتي منحت الشهادة بموجبه.
حصول المنظمة على إحدى شهادات الإيزو، لا يعني أن منتجاتها تتسم بالجودة المطلوبة وأنها أصبحت  إن     

لك الشهادات لا تتعلق بجودة المنتجات ولكنها تتعلق بالأنظمة الفنية ترقى إلى الدرجة العالمية: حيث أن ت
 لمجالات بعينها داخل المنظمة. 

وذلك بعد الحصول المؤسسة على شهادة المطابقة، فان عليها صيانة  الصيانةوسمية هذه المرحلة بمرحلة      
على هذه الشهادة، من أجل ضمان  على نفس المستوى الذي حققته عند حصولها بالحفاظوذلك  هذه الشهادة،

P46F1.يزوالإ الموصفاتاستمرارية التوافق مع 
P  

 
 في الجزائر و أنواع مجال التصديقالتصديق  الثاني:الفرع 

أما في الفرع الثاني هذا سوف نتحدث ونوضح أنواع مجالات التصديق أي التصديق على المنتجات      
 وكذلك سنتحدث عن التصديق في الجزائر. المؤسسة،والتصديق على 

   
 أنواع مجال التصديق : أولا
 نميز أن هناك نوعين من مجال التصديق وهما:     

 التصديق على المنتجات:   - 1
فتصبح بذلك تمثل وسيلة تسمح للمؤسسة للرفع من جودة  ،إن التصديق على المنتج يشمل المنتجات المصنعة     

والتصديق على المنتج يتم إثباتها بواسطة شهادة للتأهيل وهي عبارة عن وثيقة تشير إلى علامات تحمل  ،منتجاتها
..) وتهدف إلى ضمان مطابقة المنتج للمواصفات والخصائص التقنية .أشكالا مختلفة (علامة تجارية، رمز الوطن

من طرف منظمة محايدة ورسمية تدعى وتمنح هذه الشهادة  ،الناتجة عن اتفاق مشترك بين المستعمل والمنتج
 منظمة التصديق.

 

                                                 
أداة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، الملتقى  9000عبد الهادي مختار وبن الحاج جلول ياسين، تطبيق المواصفات الدولية ايزو  1

الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم كلية العلوم الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، 
 .12، ص2009 ،التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة
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  التصديق على المؤسسة: -2
الغرض منها إثبات مدى مطابقة نظام تأكيد الجودة ISO 9000  إن تأهيل المؤسسة وحصولها على شهادة     

لأنه في فهذا النوع من التأهيل يستدعي اهتمام خاص  ISO 9000  في المؤسسة للمواصفة الدولية لسلسلة
هذه المعايير التي تصف نماذج مختلفة لتأكيد الجودة والتي خلقت  ،الأصل يستدعي العمل بمعايير تنظيمية

 بدورها ما يسمى "بالثقة" بين المؤسسات والزبون.
وتشمل تأكيد الجودة "القرارات والتصرفات المخططة لتوفير الثقة المؤكدة وضمان تحقيق مستوى الجودة      

 (محليا وعالميا) عن طريق خصائص المنتج أو الخدمة."المطلوب 
بل  ،حيث لم تصبح اليوم المنتجات تلبي حاجات الزبائن فقط (الجودة) "G.Jean piere"هذا ما أكده      

 P47F1.يجب أيضا على المؤسسة أن تمنح الثقة للزبون بواسطة طريقة عملها ومعناه تأكيد الجودة
وللإجابة على هذا السؤال أو بالأحر  الأطراف ذات العلاقة بهذه الشهادة ؟ ما هي وفي الأخر نسأل على     

 ) يوضح ذلك.1-2الشكل رقم (
 .دوار الهيئات و المؤسسات ذات العلاقة بشهادة المواصفات العالميةأ :)1-2شكل رقم (ال     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 

                                                 
1 Gestion de la qualité et organisation : Séminaire international- Alger, les 12 et 13 Mars 2000. 

)1( 
 iso المنظمة العالمية للمعايرة 

)3( 
 هيئات اعتماد وطنية

N. Accredilion bodies 

)2( 
 هيئات اعتماد دولية 

I. Accredilion bodies 
 

(4) 
 هيئات مانحة للايزو

 Certifying bodies 
 

(6)  
 جهات استشارية مؤهلة

 Consultants  
 

 

(5) 
مؤسسات ساعية للحصول على 

 الايزو

 علاقات تنظميه رسمية 
 علاقات استشارية 

 علاقات مهنية

 .77ص )،2009( داري، الدار الجامعية، الطبعةمحمد محمد ابراهيم، الجودة من المنظور الإالمصدر: 
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المواصفات العالمية و  ةبشهاديتضح لنا من الشكل السابق إن أهم ادوار الهيئات و المؤسسات ذات العلاقة      
P48Fتتمثل فيما يلي : 

1 
  : ISOالمنظمة العالمية للمعايرة  -1

 العالمية.وهي بمثابة الهيئة المعنية بإصدار الموصفات القياسية      
 هيئات اعتماد دولية:  -2

و التأكد من مدي التزامها  ،يزو العالميةوهي هيئات دولية تتولي مراقبة و متابعة الهيئات المانحة لشهادة الإ     
   .بقوانين معنية مثل اعتماد الجهات المانحة على مراجعين مسجلين دوي خبرة في القطاعات الصناعية و الخدمية

   المعتمدة:الهيئات المانحة  -3
ومنح شهادات المطابقة للمؤسسات  ،وهي مؤسسات مستقلة ذات خبرة في مجالات تدقيق أنظمة إدارة الجودة     

  .المستوفية لشروط منح الشهادات المعتمدة ضمن قطاعات معنية
  هيئات الاعتمادية الوطنية: -4

وهي هيئات وطنية تقوم بالمراجعة الدورية على الهيئات المانحة لديها للتأكيد من التزامها بالقواعد المتعلقة      
 .بالمنح و الاعتماد

 الاستشارية:  الهيئات -5
ه الهيئات تقديم كافة الخدمات الاستشارية ذهي هيئات متخصصة في مجال المواصفات العالمية و تتولى ه     

   العالمية.لتأهيل الشركات التي تسعى للحصول على شهادة المواصفات 
  العالمية:المؤسسات التي تسعى للحصول على شهادة المواصفات  -6

مؤسسات متخصصة في إنتاج سلعة أو خدمة و التي ترغب في الحصول على تلك الشهادة بما سواء كانت      
  . يؤكد وفائها بالتزاماتها تجاه الجودة وفق المعيار الدولي

 
 : التصديق في الجزائر ثانيا
لأنها تعتبر أهم المفاتيح   ISOفمن مصلحة المؤسسات الجزائرية وبسرعة أن تعتمد مقاييس الجودة العالمية     

ها من خلال قدرتها على تلبية حاجياتهم نوذلك بإعطاء الثقة لزبائ ،المساعدة على الاندماج في الاقتصاد العالمي
 الحالية والمتوقعة.

نافسة الشديدة فأمام المؤسسة الجزائرية تحديين وعلى صعيدين، فالتحدي الأول هو مففي ظل بيئة تتميز بال      
قدرة محافظتها على حصتها في السوق الوطني، وأما التحدي الثاني هو كيفية اختراق الأسواق الأجنبية، مدى 

والسبيل لهذا هو  ،وهذا لن يتم إلا من خلال القيام بثورة شاملة بهدف الارتقاء بالمستوى العام للإدارة في الجزائر
ولأن تسويق منتجاتها في السوق العالمي لم يعد  ISOقيامها بالتسجيل والمطابقة مع متطلبات سلسلة مقاييس 

فلقد أصبح ضروري مرافقة المنتج بشهادة أخرى تسمى "اعتماد  ISO 9000يتطلب فقط الحصول على شهادة 
فهي جواز سفر لمنتجاتنا التصديرية  ،فهذه الشهادة وسيلة وليست غاية Certification de produitsالمنتج" 

 تح الأسواق العالمية.التي لا تعرف الحدود لف
إن المؤسسات الاقتصادية لا تعمل في فراغ، وإنما تمارس نشاطها في بيئة محدودة (الدولة) وهذه البيئة      

ومن ثم فإن أداء المؤسسات يتحدد بطبيعة البيئة  ،الوطنية قد تكون معززة لتنافسية المؤسسات أو معيقة لها
 الوطنية التي تعمل فيها.  

وصدر  1994إصدار  9002دة في الجزائر هي ظاهرة حديثة منذ أول شهادة تلبي متطلبات الايزو شها3Tف      
أنشطة معتمدة تغطي عدة )، (تيزي وزو ENIEMللشركة الوطنية للصناعات الكهربائية  1998 جويليةفي 

والأشغال العامة ، (التأمين ، فروع: الخدمات الميكانيكية والأدوية والصناعة ، والبناء ، والصناعات الزراعية ، 
على الرغم من كل الجهود التي تبذلها الدولة في الجزائر شهادة لا )، والموانئ ، والمكاتب ، والتدريب المهني

هذا هو الاستنتاج الرئيسي الذي يخرج من المؤتمر الوطني الثاني للجودة ، التي ، يزال حيث ينبغي أن يكون
                                                 

 .80-76)،ص2009الطبعة(، الدار الجامعية، الإداري، الجودة من المنظور إبراهيممحمد محمد  1
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ائر ، بتنظيم مشترك من قبل الرابطة لتعزيز الكفاءة البيئية والجودة في إدارة في الجز 2004سبتمبر  26عقدت 
 349FPT1.الأعمال

" وفق معايير ومواصفات سلسلة "Certificationمن هذا أصبحت فكرة إنشاء هيئة وطنية للتصديق       
ISO 9000 ويعتبر المعهد رية في الأسواق المحلية والدوليةمنافسة المؤسسات الجزائ ضرورة ملحة لضمان ،

من أهم الهيئات الجزائرية المانحة للتأهيل، فهو هيئة عمومية  (INAPI)الجزائري للتقييس والملكية الصناعية 
P50F2.1973نوفمبر 21، الصادر بتاريخ 62-73مذات طابع صناعي وتجاري ، أنشئ بمرسوم تشريعي، رق

P  
 550 000نشاط التصديق تطورا بسرعة فائقة خلال السنوات الأخيرة حيث تم توزيع أكثر من  عرفو     

P51Fمؤسسة لهذه الشهادة.  161فكانت حصة المؤسسات الجزائرية منها سوى  ،شهادة في العالم

3 
 ISO 9000هذا التراجع الكبير للمؤسسات الجزائرية الحاصلة على شهادة المطابقة مع مواصفات سلسلة   

يعكس وبقوة حالة نظام التقييس في الجزائر كما يعكس إستراتيجية المؤسسات الجزائرية والتي لا ترغب في 
فهي ترغب فقط  ،الدخول إلى الأسواق الأجنبية وبالتالي تحقيق الاندماج للاقتصاد الوطني في الاقتصاد العالمي

 ماية من الدولة.العمل والتوطن الداخلي لتلبية جزء محدد من الطلب الداخلي بح
تساعد في وضع وفي المحافظة على  IT4/ISO/IECفهذه المعايير الدولية والتي يتم تشكيلها من طرف      

كما أنها  ،وعلى عدم إضرار البيئة ،مستوى أعلى للسلامة والأداء والجودة لمدى واسع من المنتجات والخدمات
وتحسن كذلك المبادلات والأعمال التجارية المشاركة  ،العالم تشجع على التفاهم التقني والتبادل التكنولوجي عبر

 والتي تعتبر علامة لعصرنا وحجر الزاوية للتنمية الاجتماعية والاقتصادية المستدامة. ،النمو بين الأمم
وإن الاعتراف بأهمية المواصفات الدولية من طرف مؤسساتنا الاقتصادية يأتي بطرق وأشكال مختلفة ومن     

ففي أحد طرفي المقياس يأتي اعتمادنا اليوم على سلامة المنتجات وعلى توفير  ،قطاعات المجتمع مختلف
 والتي يعود الفضل فيها لآلاف المواصفات الصادرة ،اتصالات نشيطة وعلى التحسين المستمر لجودة الخدمات

وفي الطرف الآخر للمقياس تأتي اتفاقية المنظمة العالمية للتجارة الخاصة بالعقبات الفنية  ISO 9000عن 
للتجارة، والتي تؤكد على الدور الحيوي الذي تلعبه المواصفات الدولية لتوفير القاعدة التقنية للأسواق، ولأهمية 

 محليا ودوليا .   La Normalisationالمعايرة (التقييس) 
 

 لث: علامة الجودةالفرع الثا
أه�م  إل�ىالغم�وض عليه�ا، وك�ذلك  إزال�ةعلامة الجودة م�ن حي�ث المفه�وم أي  إلىنتطرق  سوفوفي هذه الفقرة      

 فوائد علامة الجودة. إلىالمبادئ الأساسية لعلامة الجودة وفي الأخر 
 أولا: مفهوم علامة الجودة

يقص��د ب��ذلك أي رم��ز أو ش��كل ممي��ز يوض��ع عل��ى المن��تج ف��ي مك��ان ب��ارز بن��اءا عل��ى موافق��ة مقدم��ة م��ن جه��ة      
ول�ديها الص�لاحيات ، وتكون هذه الجهة على الأغلب حكومية أو رس�مية ،متخصصة ومسؤولة عن جودة المنتجات 

اح بت�داول واس�تخدام المنت�وج ال�ذي وبالت�الي الس�م ،اللازمة لتقديم ه�ذه الموافق�ة ح�ول اس�تخدام ه�ذا الرم�ز أو الش�كل
والذي سيكون بمثابة العلام�ة الممي�زة ل�ه م�ن ب�ين المنتج�ات المتش�ابهة ، وم�ن الج�دير  ،ينتسب لهذا الرمز أو الشكل

بالذكر هنا أن على صاحب المنتوج أو ص�احب المش�روع أن يتق�دم بطل�ب رس�مي إل�ى الجه�ة المخول�ة بم�نح علام�ة 
لمتطلب�ات اللازم�ة لم�نح الت�رخيص الخ�اص بالعلام�ة الم�ذكورة ، وله�ذا اتجه�ت معظ�م الجودة بعد توفر الش�روط وا

م�ات لاإل�ى اعتم�اد أش�كال ورم�وز خاص�ة به�ا كع   ISOال�دول المنتج�ة إل�ى المنظم�ة الدولي�ة للمواص�فات القياس�ية 
أول دولة مارست هذا النشاط ه�ي المملك�ة المتح�دة وك�ان ذل�ك ف�ي  إن ،)2-2للجودة كما هو واضح في الشكل رقم (

                                                 
1 TCHAM Kamel, Le management de la qualité et son rôle dans l’amélioration des pratiques des 
entreprises économiques algériennes, Séminaire  international de l'Université de SAIDA, le 10 et 11 
Novembre (2010), p8-9.   

الجودة الشاملة وتنمية  إدارةالملتقى الوطني حول: كريم ونبيلة باديس، الموصفات القياسية الدولية ودورها في تعزيز أداء المؤسسات،  زرمان  2
 .9، ص)2010( أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة

 .106-105، نفس المرجع،صالدكتورةرسالة  ،بومدين يوسف  3
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ناجم عن كونه  ة) الذي كانت له أهميه كبير  Bciأي بعد سنتين من إنشاء معهد المواصفات البريطاني (  1903سنة 
ص�فات م�ن وأجه�زة التفت�يش ف�ي الع�الم لتحقي�ق م�ا ته�دف إلي�ه الموا ،إحدى الوسائل الفعالة التي تلجأ إليها مؤسس�ات

 تحسين الأداء ورفع نوعية الإنتاج وتحسينه .      
علامة المطابقة للدلالة على مطابقة مواصفات المنتوج للمواصفات المعتمدة ،  ايضأعلامة الجودة تعني  إن     

ميز ويعنى أيضا المطابقة مع المواصفة القياسية لذلك البلد ، وفي بلدان أخرى يوجد أكثر من علامة يمكن أن يت
 P52F1.بها المنتوج للدلالة على جودته

 
 علامات الجودة لبعض البلدان :)2-2شكل (

 
مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك، المصدر: 

 .68)، ص2004الطبعة الأولى(
 

 المبادئ الأساسية لعلامات الجودةثانيا: 
53Fيلي:وذلك كما  الأساسية،عملية وضع علامة تدل على الجودة للمنتج يحكمها عدد من المبادئ  إن     

2 
 البلدان.ينبغي أن يميز البلد الذي يضع علامة الجودة على منتجاته عن غيره من  -1
 يتم حماية العلامة الخاصة بالجودة بموجب القانون . -2
الحصول على التراخيص اللازمة من الجهات لا يجوز استخدام العلامة الخاصة بالجودة إلا بعد  -3

 المختصة.
 المنتجين.نشر وتعميم الشروط والمتطلبات اللازمة لنيل علامة الجودة بحيث تكون متيسرة لجميع  -4
 الجودة.تمتع المشروع بالأهلية الكاملة قبل أن يتقدم للحصول على علامة  -5
شرط استخدام علامة الجودة ينبغي أن يكون ساري المفعول لفترة محدودة ويفترض أن يتم تجديدها   إن -6

                                                 
 .55-54)، ص2004مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك، الطبعة الأولى(1
 .58-57مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، نفس المرجع، ص2
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 سنويا .
بعد الحصول على علامة الجودة يحق لصاحب المشروع الإعلان عن المنتوج والترويج له طيلة فترة      

 سريان الترخيص .
 

 فوائد علامة الجودة ثالثا: 
54Fأدناه:فوائد علامات الجودة يمكن أن يتم ملاحظاتها من قبل أطراف مختلفة وذالك كما هو وارد  إن     

1 
المستهلك : حصوله على مقابل عادل للثمن المدفوع من قبله ، وكذلك حمايته من الغش والخداع ولكي  -1

 فحص والتفتيش .يطمئن إلى أن جودة هذا المنتج قد اجتازت الامتحان الذي تم في المختبر المختص بال
المنتج: كسب الشهرة والسمعة الجيدة والسيطرة والهيمنة على السوق والحفاظ على سلامة الموقف في  -2

 الإنتاج.السوق وضمان حقوق 
البلد : حيث من المؤكد انه ضمان مصلحة المستهلك ومصلحة المنتج سوف يدفع بالصناعة الوطنية مع  -3

 ا هذا البلد في الأسواق المحلية والعالمية .دعم القدرة والإمكانيات التي يتمتع به
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .57س المرجع، صمؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، نف 1
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 بالإدارة الجودة الشاملة ماتهعلاقو HACCPالنظام الـ و 9000يزو المبحث الثاني: الإ
 

وذل�ك   ،HACCP ال�ـ ونظ�ام ISO9000الج�ودة  إدارةم�ة ظوتوض�يح ك�ل م�ن أنتق�ديم  بحثيحاول هذا الم     
ه�دف إل�ى تط�وير ت ةحديث ةإداري نظمةا أمباعتباره  ،ا إلى غير ذلكما ومن أهميتهمومتطلباتها محيث مفهومهمن 

 .إدارة الجودة الشاملةب العلاقة التي تربطهما وضيحكذلك تم تو ،وتحسين الجودة والإنتاجية
 

 MQTالجودة الشاملة  وإدارة ISO 9000الجودة  إدارةأنظمة المطلب الأول : 
وذل��ك م��ن خ��لال تعريف��ه وتوض��يح  ،فق��ط ISO9000الج��ودة  إدارةنظ��ام  إل��ىف��ي مطلبن��ا ه��ذا س��نتطرق  أم��ا     

ثم دراسة علاقته م�ع إدارة الج�ودة الش�املة م�ن حي�ث أوج�ه الش�به وأوج�ه الاخ�تلاف بطبيع�ة الح�ال أي م�ا مبادئه، 
 .ليبعضهما البعضأو ابتعادهما مدى مقاربتهما 

 
 ISO 9000أنظمة إدارة الجودة الأول: الفرع 
عقيدة أو عرف متأصل وشامل في أسلوب القيادة والتشغيل "إدارة الجودة بأنه   ISO 9000 تعرف منظمة      

لمنظمة ما، بهدف التحسين المستمر في الأداء على المدى الطويل من خلال التركيز على متطلبات وتوقعات 
 وجميع أصحاب المصالح الآخرين   Stockholdersالمساهمينالزبائن مع عدم إغفال متطلبات 

Stakeholders  ،  و كما يقصد بها على أنها ثورة ثقافية في الطريقة التي تعمل و تفكر بها الإدارة حول تحسين
الجودة، فهي نظام لإدارة الأعمال الحديثة، يؤكد على مشاركة العنصر البشري بتحريك مواهبهم و قدراتهم، يهدف 

55Fإلى التحسين المستمر من أجل خدمة المستهلك وبتكلفة منخفضة.

1 

 ،كما تعرف بأنها مواصفات عالمية تتناول كل ما يخص جودة المؤسسة ككل فهي ليست موصفات للمنتج      
ومدى تحقيقها رغبات العاملين والمتعاملين على حد سواء وبشكل يكلف  الإدارةولكنها تقيس درجة جودة 

 56F2.استمرارية المؤسسة في الأداء المتميز وبالمستوى المطلوب من الجودة
بعد دراسة متكاملة لأساسيات مفاهيم وفلسفة إدارة الجودة الشاملة   ISO/TC   76اعتمدت اللجنة الفنية ف     

) تعكس أفضل الممارسات الإدارية الواجب تنفيذها ، وقد   TQMالجودة الشاملة ( على ثمانية مبادئ لإدارة 
 Iso 9000 شكلت تلك المبادئ أساسا تم الاستناد إليه عند إجراءات التغيرات في سلسلة المواصفات الدولية

57Fوهي كالآتي:،

3  

 Iso 9000 إجراءات التغيرات في سلسلة المواصفات الدوليةأولا : 
عند إجراءات التغيرات في سلسلة المواصفات  في أهم المبادئ التي يتم الاستناد إليها الإجراءاتتكمل هذه      

 وهي كما يلي:Iso 9000 الدولية
 )  Customer Focus( التركيز على الزبون -1
والمستقبلية تعتمد المنظمة على زبائنها في استمرارها ونجاحها ، مما يتوجب عليها فهم حاجاتهم الحالية      

، وأن تأخذها بعين الاعتبار من أجل العمل على تلبيتها  والعمل على تلبيتها والسعي بجد لتجاوز توقعاتهم
 بالمنتجاتيتعلق  ووضع قيد التنفيذ نظام اتصال فعال نحو الزبائن لإعلامهم حول كل ما 58F4،وإشباعها

P59Fوالخدمات المقدمة، وإيجاد الحلول لاحتياجاتهم...الخ.

5 
                                                 

1  Brilman Jean : Les Meilleurs Pratiques de Management au Cœur de la Performance, édition 
Organisation, 2 eme Tirage, Paris 1998, P 30. 

تقى الوطني حول: إدارة الملفي إرساء ثقافة الجودة الشاملة على مستوى المؤسسة الاقتصادية 9000أم كلثوم بوزيان، أهمية أنظمة الإيزو  2
  .4، ص2010، الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة

 .71-69، ص2005الطبعة الثانية  عمان، محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة الشاملة ، دار وائل، 3
4 HENRI MITONNEAU: ISO 9000 version 2000, DUNOD, 2eme édition, paris, 2001, PP 168. 
5 François Cmaby eautres, la qualité au XXL siecl vers le management de la confiance, Economisa, 
paris, 2002, p 25.   
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  Leadership)(  القيادة -2
 أو المسيرين تقوم بتحديد التوجيهات و الإدارةمن طرف  الفعاليةتتوفر المؤسسة على القيادة  أنيجب      

وإنشاء وثائق التخطيط الاستراتيجي وغيرها من المهام التي تدخل في تطبيق النظام المستهدف وذلك  الأهداف
P60Fهداف.من أجل حماية المحيط الداخلي وتحقيق الأ

1
P  

   
  People  of  (involvement(  مشاركة الأفراد -3
لان العاملين في جميع المستويات هم المحرك الأساسي لأية مؤسسة، ومشاركتهم بصفة كاملة تسمح      

61Fلصالح المؤسسة، في سبيل تحقيق أهدافها . موطاقاتهبالاستخدام الأمثل لإمكانياتهم 

2 
 

 )   Process Approach(  مدخل العملية -4
مجموعة أنشطة مرتبطة ومتفاعلة  أولابد على المؤسسة أن تتبع نظام العمليات بحيث يتم اعتبار كل نشاط      

62Fهي مدخلات العملية بعدها. كما يجب على المؤسسة تحديد عمليات وتسييرها بدقة بجعل مخرجات العملية ما

3  
 .يركز على العمليات): نموذج لنظام إدارة الجودة 3-2الشكل (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SOURCE :Norme Européenne: "norme Française" AFNOR, Indice de 
classement: X50-130, En ISO 9000 Décembre 2000, P03. 

 
 

                                                 
في المؤسسات الاقتصادية، الملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال في  9000الايزو يحي برويقات عبد الكريم، توطين أنظمة إدارة الجودة  1

 .04، ص2005ماي  04-03المؤسسات الاقتصادية، جامعة المسيلة، 
2 Poul Bush Jensen, Guide D’interprétation des normes ISO 9000, AFNOR, 3eme édition, paris p16. 
3 Henri Mitonneau, ISO9000 Version 2000, Dunod, 2eme édition, pari, 2001, p 169. 

 التحسين المستمر لنظام إدارة الجودة
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الأخرى 
 المهمة)

 متطلبات

زبائن 
(وأطراف 

أخرى 
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  (system Approach  to Management )استخدام مدخل النظام للإدارة   -5
كنظام، يسهم في تحقيق المنظمة لأهدافها بفاعلية  إن تحديد وفهم وإدارة العمليات المترابطة والمتفاعلة    

  وكغادة.
 

 (Continual Improvement) التحسين المستمر -6
توض��يح مب��ادئ ويمك��ن ، إن التحس��ين المس��تمر ل��لأداء الكل��ي للمنظم��ة، يج��ب أن يك��ون ه��دفا ثابت��ا ومس��تمرا     

) PDCA( , )Plan Do Check Act) الت�ي يرم�ز له�ا ب�ـ(Demingالتحس�ين المس�تمر م�ن خ�لال دورة (
 أدناه.(تخطيط، تنفيذ، مراجعة، رد فعل)، والتي تشبّه التحسين المستمر بظاهرة دائرية كما يوضحه الشكل 

 
 

 )La roue de Deming( Deming): دورة 4-2شكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: Henri Mitonneau, ISO 9000 version 2000, DUNOD, 2P

eme
P édition, 

paris, 2001, P98. 
 

 Actual Approach to Decision Making مدخل الحقائق في اتخاذ القرار -7
القرارات الفاعلة هي تلك المستندة على تحليل البيانات والمعلومات وليس على  ويقصد بذلك أن عملية اتخاذ     

63Fالحدس والتخمين أو الخبرة. 

1 
 

 Mutually Beneficial Supplier علاقات المنفعة المتبادلة مع المجهزين -8
Relationships 

الآخر، إذ تربطهم علاقة مصلحة مشتركة، تؤدي عند إداراتها بكفاءة تعتمد المنظمة والمجهزين كلآ على        
  إلى تعزيز قدرتهما على خلق قيمة مضاعفة لكل منهما.

 
 ،  ISO 9000وعلى هذا الأساس فان إدارة الجودة الشاملة هي أبعد من مواصفات أنظمة إدارة الجودة      

ولتوضيح ماهية العلاقة  ،وفي الوقت نفسه لا يوجد تعارض بينهمولكن كليهما ليسا بديلين مختلفين لفلسفة واحدة، 
 وإدارة الجودة الشاملة يجب طرح التساؤلات الآية :  ISO 9000بين مواصفات أنظمة إدارة الجودة 

 هل أن الشركات لديها برنامج لإدارة الجودة الشاملة بحاجة إلى الحصول على شهادة المطابقة؟  -   

                                                 
ة إلى عبد الله بن منصور ورشيدة أوبختي، أثر تطبيق الجودة الشاملة وموصفات الإيزو في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات الأعمال مع الإشار 1

كلية العلوم الاقتصادية إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية،  الملتقى الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظلالتميز الأخلاقي، 
 .10، ص2009 ،والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة

 التحسن المستمر

Plan 
Prévision 

 تخطيط

Act 
Agir 
 فعـل

Check 
Evaluer 

 تقييم

Do 
réaliser 

 تنفيذ



 9000الموصفات الدولية القياسية الايزو الفصل الثاني:                                                                                             

 62 

 هل أن الشركات الحاملة على شهادة المطابقة بحاجة إلى تطبيق برنامج لإدارة الجودة الشاملة؟  -   
 م�ن تب�دأ أي�ن م�ن المطابقة، على شهادة تحصل ولم الشاملة الجودة لإدارة برنامجا تطبق لم التي الشركات أما -   

 من إدارة الجودة الشاملة أم كلاهما؟ أم  ISO 9000 الجودة إدارة أنظمة مواصفات
 

  9000تطبيق إدارة الجودة الإيزو يازام: ياثان
64Fفي : 9000المرتبطة بنجاح تطبيق أنظمة الإيزو  الأساسيةيمكن تأكيد على المزايا      

1 
 رفع روح المعنوية للأفراد العاملين وزيادة ثقتهم بالمؤسسة وإستراتجيتها. -
 أسواق جديدة. اختراقفي التحقيق معايير الجودة العالمية بما يسهل  استمرارية -
 كسب رضا الزبائن وتنمية العلاقة معهم. -
 .بالمنتوجتقليص شكاوي الزبائن وتنمية ثقتهم  -
 التطوير والتحسين المستمر لجودة المنتج. -
 زيادة مبيعات المؤسسة وبالتالي زيادة حصتها السوقية. -
 

 ISO 9000علاقة إدارة الجودة الشاملة بأنظمة إدارة الجودة  :ثانيالالفرع 
إدارة الجودة الشاملة بإظهار التكامل ب ISO 9000 أما في هذا الفرع سوف نكشف عن العلاقة التي تربط      

 الفرع السابق منعن أسئلة  الإجابةوكذلك من خلال هذا الفرع سيتم والتشابه بينهما وكذلك الاختلاف بينهما ،
 خلال النتائج المتوصل لها من إظهار العلاقة بينهما.

 
    9000ISO ويزبالإ الشاملة الجودة إدارة علاقة أولا :
، إذ أن إدارة الجودة  9000يزوتتعدد تعريفات إدارة الجودة الشاملة بعكس ما هو عليه الحال في تعريف الإ     

 والإدارات العليا كافة، وتشكل مسؤولية تضامنية للإدارة الشاملة هي مدخل لتطوير شامل ومستمر لمراحل الأداء
وخفض التكلفة، وزيادة   سعيا لإشباع حاجات وتوقعات العميل لتحسين الجودة والأقسام وفرق العمل والأفراد 

فهي مواصفة محددة لها معنى موحد متفق عليه، وباعتبار أن إدارة   9000 يزوالحصة السوقية والنمو،أما الإ
يزو ذروة نجاحها في ن يرون الإاليابانييفإن المديرين والخبراء  الجودة قد حققت ذروة نجاحها في اليابان،

65Fمن حيث: هايرون فهم  اليابان،

2 
تنبع إدارة الجودة اليابانية من وجهة يزو تمثل إدارة الجودة من وجهة نظر المشتري بينما أن مواصفات الإ  1-

فإذ إدارة الجودة الشاملة تذهب لأبعد   9000 يزونظر المورد كالشركة المنتجة أو البائعة، وأنه على خلاف الإ
 من توقعات المشترين، وتسعى لاستباق حاجاتهم بما يمكنها من الفوز بالحصة السوقية، ودعم نمو المنظمة.

إن إدارة الجودة الشاملة تركز على فاعلية وكفاءة عمليات المنظمة بشكل شامل، سعيا لإرضاء العميل، وهذا   2-
 يزو، والحصول على الشهادة.علها مدخلا متوافقا مع مواصفة الإما يج

 دها.توكي يزو تركز على التوثيق والمراجعات،وهذا ما يهيئ لفرص تحسين إدارة الجودة ونظمإن مواصفة الإ 3-
 أهلها الذي تطبيقها في التي تميزت الشركات ومنها الشاملة الجودة لإدارة برامج تمتلك التي إن الشركاتو    

 جائزة( مثل الشاملة الجودة إدارة تطبيق في نجاحا بالشركات الأكثر الخاصة الجودة جوائز على للحصول
Deming  ، وجائزة  في اليابانMalcom Baldrige   وجائزة   الولايات المتحدة ،فيEuropean Quality 

حيث وجدت تلك الشركات أن تطبيقها لتلك   ISO 9000في أوربا) قد أصبحوا مسجلين على مواصفات  
الذي  والتسويقية وتحسين العمليات المتحققة، ةالتشغيليوأشارت كذلك إلى الفوائد  تقييسمواصفات ساعدتها على 

)   Compatibleهما متوافقان (   ISO 9000إدارة الجودة الشاملة ومواصفات أنظمة إدارة الجودة  أنبت ثي

                                                 
 يةدالاقتصاحول المؤسسة  الأولالملتقى الوطني  ،الاقتصاديةمدخل تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة  ،إدارة الجودة الشاملة ،سملالي يحضية 1

 .185ص  ،2003أفريل  23-22جامعة ورقلة,  ،الجديد تصاديقالاالجزائرية وتحديات المناخ 
 . 62، ص2008،،الطبعة الأولى 9001فواز التميمي ، تقديم أحمد خطيب ، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل الأيزو  2
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هما ، ذلك أن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة تتطلب وجود نظام جودة مشابه نولا يوجد أي تعارض بي
ان الشركات التي طبقت برامج وبهذا ف   ISO 9000لنظام الجودة القائم على مواصفات أنظمة إدارة الجودة 

لإدارة الجودة الشاملة سوف تحتاج إلى تغيرات ثانوية للإيفاء بمتطلبات التسجيل مما يوفر عليها كلفة ووقت 
 66F1.التطبيق

والجودة فالتساؤل  Isoتمثل نظاما للجودة يقوم على موصفات موثقة، وهو ما يعني تكامل  Isoوهكذا فان      
يغني عن فلسفة إدارة الجودة الشاملة ؟ ولإجابة هي أنه من  Isoالمطروح هو إذا كان الحصول على شهادة 

كما أنه من الممكن  أن  دون أن تكون متبنية لفلسفة الجودة الشاملة، Isoالممكن أن تحصل المنظمة على شهادة 
حيث تضع في هذه الحالة لنفسها المعايير  Isoصول على شهادة تتبنى المنظمة فلسفة الجودة الشاملة دون الح

كبداية لمواصلة طريقها نحو  Isoالخاصة بها،وعلى جانب الأخر فمن الممكن أن تحصل المنظمة على شهادة 
P67F2.الشاملة تطبيق فلسفة إدارة الجودة

P  

 إدارة ثقافة تبني أن تستطيع قاعدة قوية تمثل جودتها أنظمة فأن المطابقة شهادة على الحاصلة الشركات أما     
 الصدد هذا وفي المستمر، والتحسين العاملين ومشاركة على الزبون التركيز خلال من عليها الشاملة الجودة
هي الأرضية التي يمكن المنظمة أن تستند إليها للبدء   ISO 9000 مواصفات أن الدراسات الاستطلاعية أثبتت

ودة الشاملة حيث أدرك المدراء أن الخطوة المنطقية التالية بعد الحصول على شهادة بتطبيق برامج لإدارة الج
أما شركات الدول النامية التي لا تمتلك برامج لإدارة الجودة ، ء ببرنامج لإدارة الجودة الشاملةالبد المطابقة هو

الشاملة ولم تحصل على شهادة المطابقة فان عليها أولا العمل على توفير هيكل أو نظام رسمي للجودة متمثل 
ولتحقيق جودة ثابتة  ،لخلق الاستقرار في بيئة الأعمال الداخلية للمنظمة  ISO 9000بتطبيق مواصفات 

أداة للوصول إلى إدارة الجودة   ISO 9000حيث يتوجب من تلك الشركات استخدام مواصفات  ،هالمتوجات
الشاملة من خلال توفير بيئة عمل مهيكلة تنسق عمليات التحسين وتكاملها فهو يساعد الشركات على تطوير 

ن ذلك يسهل من عملية وبالتالي إذا وضع نظام الجودة في محله الصحيح فأ ،وتعزيز ممارسات الإنتاج الكفوء
في   Iso  9000) يوضح دور مواصفات أنظمة إدارة الجودة 5-2قم (روالشكل  ،تطبيق إدارة الجودة الشاملة

68Fبناء نموذج لإدارة الجودة الشاملة.

3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .72، ص 2005 ،الطبعة الثانية عمان، الجودة الشاملة ، دار وائل،محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة  1
 .99-98ص ، 2006 حسين عبد العال محمد ، نفس المرجع، 2

  3 .73-72، ص 2005 ،الطبعة الثانية عمان، محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة الشاملة ، دار وائل، 
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   . ISO 9000 نموذج لإدارة الجودة الشاملة قائم على مواصفات أنظمة إدارة الجودة :)5-2( مرق الشكل

  
 
 

إن الشركات التي لم تطبيق فلسفة الجودة الشاملة ولم تحصل على شهادة الجودة تستطيع اعتماد مجموعة      
قاعدة أساسية لها وصولا إلى   ISO 9000من التقنيات والأدوات والأساليب والمنهجيات التي تمثل مواصفات 

 ).6-2كما في الشكل رقم (إدارة الجودة الشاملة و
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)، 2005محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة الشاملة ، دار وائل، الطبعة الثانية ( المصدر: 
 .73ص 
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 .للوصول إلى إدارة الجودة الشاملةISO 9000مواصفات أنظمة إدارة الجودة  :)6-2( رقم الشكل
 

 
الحصول على شهادة المطابقة يمكن المنظمة من التوجه نحو تطبيق الأساليب الأمامية لإدارة الجودة  إن

69Fالشاملة وهي: 

1 
 

                                                 
 .75، ص 2005، دار وائل، الطبعة الثانية  لسابقنفس المرجع امحمد عبد الوهاب العزاوي،  1

Domingفلسفة 

 

ة الشاملةدإدارة الجو  

 رضا الزبون

 الشراكة مع المجهر

 الرقابة الإحصائية

مشاركة العاملين 
 /الحلقات

مشاريع التحسين 
 المستمر

قيادة الإدارة العليا/كلفة 
 الجودة

ISO 9000 

)، ص 2005محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة الشاملة ، دار وائل، الطبعة الثانية ( المصدر: 
74.  
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 .ISO) 1-9004ما ورد في المواصفة  تحليل كلف الجودة وتطبيقاتها (إضافة إلى1-
الإدارة العليا وقيادتها وتوجيهها فرق الجودة وتخطيط استراتيجيات الأعمال القاتمة على الجودة  مشاركة -2

 وتحينها. وضبطها 
 مشاريع التحسين المستمر.  3-
 الجودة. مشاركة العاملين من خلال فرق العمل وحلقات  -  4
 ).   (SPCضبط العملية الإحصائية  - 5

 ).  (JITمثل نظام الإنتاج في حينه  أنظمة إدارة الحزين/ الإنتاج6-
 التقييم. إلى الخبرة والثقة أكثر من المستندة  التأكيد على مشاركة المجهز 7-
 في المنتوجات والعمليات .  الأبدع -8
  ).  QFDتخدام مصفوفة انتشار وظيفة الجودة ( سا -9

 قواعد المقارنة مع فضل المنافسين في الصناعة من حيث المنتوجات والعمليات والأنظمة. تخدامسا -10
قاعدة أساسية لتطوير عناصر التكنولوجيا/ الصناعة    ISO 9000ويمكن توظيف عناصر نظام الجودة     

 ). 6-2 (لشكل رقم وعناصر المنافسة من خلال توفير إطار تكاملي يصل بالمنظمة إلى التفوق والتميز وكما في ا
يمكن تطبيقها على جزء من المنظمة بينما يجب آن تشمل   ISO 9000أن مواصفات أنظمة إدارة الجودة      

 إدارة الجودة الشاملة جميع الفعاليات والعمليات فيها.
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 في تحقيق عناصر التفوق.  Iso 9000 دور النظام الجودة :)7-2( رقم الشكل
 

 
  9000isoيزو الإوالفرق بين إدارة الجودة الشاملة ثانيا : 

وإدارة الجودة الشاملة تبرز في دافعية المنظمة   ISO 9000فالاختلاف بين مواصفات أنظمة إدارة الجودة      
من قبل هيئة معتمدة يمنح على أساسها هو مواصفة يمكن تقييم الالتزام بها  ISO 9000الـ لتطبيق كل منهما

لذا فالمنظمة التي يكون هدفها الشهادة فقط سوف تنتهج مدخلا يختلف جوهريا عن تلك الشركات  ،شهادة مطابقة
التي هدفها الوحيد هو أرضاء الزبون على الرغم من أن مواصفات  ،التي تتبنى مدخلا لإدارة الجودة الشاملة

9000 ISO  الزبون أيضا لكن عندما تكون الشهادة أكثر من خلال سعيه لخلق بيئة يكون  تهدف إلى أرضاء
تعامل غير  ISOو الاختلاف في التعامل مع الزبائن حيث بالنسبة لنظام  70F1،فيها رضا الزبون في المنزلة الأولى

 MQTنظام كذلك بتطبيق الموصفات المعايير الدولية للجودة في منتجاتها، في حين التعامل في الو ،مباشر
P71F2،توفيرها لهموالعمل على  مواحتياجاتهمباشر وذلك من خلال دراسة الميدانية لمتطلباتهم 

P  إدارة إنوكذلك 
يزو، فهي تهتم بالعميل الداخلي وتتبنى حلقات الجودة وتؤكد على تبني الجودة الشاملة هي أشمل وأعم من الإ

                                                 
 .77-76، ص2005محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة الشاملة ، دار وائل، الطبعة الثانية  1
الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم  إدارةالملتقى الوطني حول: فيلالي عبد الرحمان، الجودة الشاملة: وأبعاد تنمية أداء المؤسسات،  2

 .6ص، 2010، الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة

 

عناصر 
التكنولوجبا 

 /الصناعة

عناصر 
 المنافسة

ISO 900عناصر 

زتعز  توسع  

  
 
 

 

 .76)، ص 2005محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة الشاملة ، دار وائل، الطبعة الثانية ( المصدر:
 



 9000الموصفات الدولية القياسية الايزو الفصل الثاني:                                                                                             

 68 

، كما تهتم بتوطيد العلاقة مع العملاء والموردين والمجتمع ،المشاركة والعمل الجماعي وتهتم بالموارد البشرية
 P72F1.يزو لا يدخل قسما كبيرا من هذه الأمور ضمن اهتماماتهفي حين أن الإ

إلا أن هناك العديد من الاختلاف بينهما  9000بين إدارة الجودة الشاملة والآيزو  على الرغم من التشابهف     
 .)3-2موضحة في الجدول(

 9000 أوجه الاختلاف بين إدارة الجودة الشاملة والأيزو: )3-2( جدول رقم
 

 9000 الأيزو إدارة الجودة الشاملة
 موجه بالعملاء

 
 ليس ضروريا أن تكون موجهة بالعملاء

 تمثل المحور الأساسي لإستراتجية المنشاة
 

 تمثل جزاء متكاملا في الإستراتجية قد لا

 بفلسفة ومفاهيم وأدوات وأساليب شاملة موجهة
 

 موجه بالإجراءات التشغيلية للنظام الفني

والتطوير المستمر  تمثل رحلة بلا نهاية فالتحسين
 أحد المحاور الأساسية في الفلسفة

 

التحسين والتطوير المستمر غير وارد فالمعايير وإجراءات 
 العمل وطرقه محددة

 و الوحداتتشمل جميع الأدوات والأقسام 
 والمستويات التنظيمية

 

يمكن تطبيقها على أقسام أو إدارات محدد,وليس بالضرورة 
 على مستوى المنشأ ككل

يتولى مسؤوليتها كل فرد في المنشأ وليس إدارة أو 
 قسم محدد

 

 يتولى قسم أو إدارة مراقبة الجودة

 تحتاج إلى إحداث تغيير شامل في المفاهيم والنظم
 والمراحل التشغيل

 تتطلب إجراء تعديلات جوهرية في الأوضاع الحالية قد لا

 
،الطبعة  9001الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل الأيزو  إدارةفواز التميمي ، تقديم أحمد خطيب ،  المصدر:

 . 63، ص (2008)الأولى
 

الشاملة باتجاه إدارة الجودة    ISO9000أن الرؤى المستقبلية تؤكد رغبة الشركات في أن تتطور مواصفات    
التي صدرت في عام    ISO 9000بالاعتبار عند إعدادها لمسودة المواصفة   ISOوهذا ما أخذته منظمة الـ

 Customer Focusوالمتضمنة تركيزا أكبر على رضا الزبون أو ما يعرف بالتركيز على الزبون    2000
P73F.يمثل التعديل في جوهره تناغما مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة 2008والإصدار الذي صدر في عام ، 

2 
تمثل نظاما للجودة يقوم على مواصفات موثقة بينما إدارة الجودة الشاملة هي إدارة  9000وبذلك فان الآيزو     

 وبناء عليه فأنهما ليسا متعارضتين بل متكاملتين ومن نسيج واحد. ،للجودة من منظوم شامل
 
 
 

                                                 
ة أداء الجودة الشاملة وتنمي إدارةالملتقى الوطني حول: خليدة محمد بلكبير وهاجر بوزيان الرحماني، من الإيزو إلى إدارة الجودة الشاملة،  1

 .15، ص)2010( المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة
 http://www.iso.orgتم الحصول عليه من الموقع الالكتروني  2
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  HACCPنظام الـماهية المطلب الثاني : 
في جميع نواحي الحياة ومن  لاستهلاكياتهلقد أدى الارتفاع في مستوى معيشة الفرد إلى زيادة مطردة      

أبرزها الزيادة الكبيرة في استهلاك الغذاء ، ولقد صاحب هذه الزيادة تطور كبير في صناعة الأغذية بالإضافة 
الأغذية سابقة التجهيز التي يمكن  نواع متخصصة من الأطعمة مثلإلى ظهور منظومات متعددة لتقديم أ

للأسف أن هذا التطور الكبير لم يقابله العناية اللازمة للارتفاع استخدامها مباشرة أو بعد تجهيز بسيط ، و
بمستوى الإجراءات التي تضمن وتؤكد على إدراك المخاطر الصحية التي تنشأ من تداول واستهلاك مثل هذه 

في المؤسسات الغذائية    Haccp وقد صار من الواضح أنه يجب إيجاد  وسائل لتطبيق نظام  ،الأغذية 
 .التي  تفتقد إلى نظام متطور لسلامة الغذاءالصغيرة  

 
  HACCPمفهوم نظام الـ:  الأول الفرع 

يعد هذا النظام أحد أنظمة بتعريفه وتوضيح مبادئه، حيث  HACCPفي فرعنا هذا سنتحدث على النظام      
مناسبة لتطبيق النظام في أنه يجب إيجاد وسائل فلأهميته صار من الواضح  ،الغذائيةالمنتجات الجودة والسلامة 

  المؤسسات الغذائية حتى الصغيرة التي تفتقد إلى نظام متطور لسلامة الغذاء.
 

   تعريف النظام :الأول
  :الآتيةثل الأحرف  الأولى للجمل يم Haccp مصطلح الـ إن     

) HAZARD Analysis and Critical Control point  النقاط ) أي تحليل الأخطار  والسيطرة على
) (هساب) وهي  مواصفة عالمية  HASSAPالحرجة وتلفظ هذه الكلمة بطريقة  مغايرة لكتابتها فتلفظ (

أخطار   سلامة المنتجات الغذائية المصنعة من أي  ضمانوالهدف من تطبيقها  ا،ة بمصانع الأغذية حصرصخا
وبدأ هذا النظام بالتطور في بداية الستينات والغرض منها إنتاج منتجات غذائية خاصة  ،يتعرض لها المستهلك

ببرنامج الفضاء بحيث تكون خالية تماما من أي تلوث بيولوجي أو فيزيائي أو كيميائي  أي أنها تحقق شرط 
بتطوير نظام لضمان جودة     Pillsbary Companyلذا قامت   Zero detect العيب الصفري 

لمنتجات المطلوبة في كافة مراحل الإنتاج  ابتداء بالمواد الأولية مرورا بعمليات التصنيع والتخزين ، وحتى ا
وتم اعتماد هذا النظام في بداية السبعينات من قبل أدارة   HACCP مرحلة الاستهلاك وأطلقت عليه أسم 

يات من قبل اللجة الاستشارية الوطنية ) وأستخدم في بداية الثمان F.D.A الأدوية والأغذية في أمريكا ( 
 ـهذا النظام أي نظام أل قبتطبي) وأوصت  NACMCF لمقاييس الميكروبيولوجية للأغذية في أمريكا (

HACCP ، نشرت ألـ (   1995وفي عام FSIS   القواعد المقترحة لتطيق أنظمة (HACCP    في مصانع
في سوريا و ،وتم تطيقه في مصانع الأغذية لديها  1996اعتمد من قبل كندا في عام  وأيضااللحوم في أمريكا 

يفة توكيد جودة الغذاء عن طريق تحديد صفنظام الهساب يقوم وب 1999،74F1م الاعتماد على هذه المواصفة عامت
 75F2.الإجراءات المطلوبة لجعل الغذاء أمن والتطبيق العلمي يسير وفق خطة الجودة المطلوبة

 
 
 
 
 
 

 
                                                 

 ،2009 ،الطيعة العربية عمان، يازوري،يوسف حجيم الطائي،  والآخرون ، نظام إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية، دار ال1
 .429-428ص

، 2007، الطبعة الإسكندريةوالتخطيط التكنولوجي للتميز والزيادة والتفوق، دار الجامعية ،  والإنتاجيةالجودة الشاملة  إدارةفريد النجار،  2
 .337-336ص
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  HACCPمبادئ نظام الـ : ثانيا 
  ،واردة في المواصفة سوف نعمل هنا على شرحها ئيعتمد أنشاء وتطبيق هذا النظام على سبعة مباد     

أبعاد محتواها والطرق والأدوات المساعدة على تطبيقها وتحقيقها لذلك يتبقى على الشركة الهادفة للعمل  وإظهار
تطبيق هذه  المبادئ على جميع  المنتجات التي يشملها النظام كل على حدة     HACCPالـ بحسب مواصفة 

76Fوفق أسلوب وطريقة خاصة بكل منتج وهذه المبادئ هي :

1 
 

 تحليل الأخطار:  1
يتصف كل منتج غذائي بمجموعة من الخواص الكيميائية والفيزيائية  والبيولوجية التي يجب المحافظة      

ود معينة حتى يكون المنتج قابلا للاستخدام البشري، ويظهر الخطر عند عدم ضبط عليها أو ضبطها ضمن حد
 الخواص وتجاوز الحدود المسموح بها، وأن التحليل الجيد  للأخطار يجب أن يحقق غايات ثلاثة هي :

 تحديد الأخطار وأساليب الضبط والمقاييس المرتبطة بها. -

 والعمليات لتحقيق شروط  الأمان .تحديد التغيرات اللازم أجراؤها على المنتج  -

 توفير قاعدة مرجعية يتم على أساسها تحديا النقاط الحرجة. -
 ع خطة ضبط فعالة. ضلذا تعد هذه الخطوة الأول في تحديد الأخطار لأجل و 

 
 الغذاء الذي يتم إنتاجه):  نتحديد النقاط الحرجة (لضمان كو 2
يطبق عندها نوع من الضبط الضروري لإزالة الأخطار أو تخفيضها للحدود المسموح  التيهي مرحلة      

بها وهذه المرحلة تعتمد على  المرحلة السابقة حيث إن النقطة الحرجة تعتمد على مدى تعرض المنتج  لأحد 
ن فيها تخفيض أو المنتج النهائي  يمك هذه الأخطار، وأن أي نقطة في سلسلة الإنتاج من المادة الأولية وحتى 

 التحليل الدقيق ولوافي مع التوثيق. ىالأخطار ويجب أن تخضع النقاط الحرجة المحددة إل وإزالةضبط 

   

 تعيين الحدود الحرجة (حدود القبول): 3
الوقاية اللازمة، تتطلب وضع معايير لسلامة النقاط تعيين الحدود الحرجة التي من شأنها تحقيق سبل إن       

77Fنسبة التجانس إلى غير ذلك. الرطوبة، الحرارة،ل تحديد درجات الحرجة مث

2  
 

 لكل نقطة حرجة:الضبط وإنشاء نظام المراقبة   4
 :رئيسة هيعملية المراقبة ثلاث أهداف  تقدم    

 متابعة العمليات عبر الزمن. -
 تحديد متى تم تجاوز أحد الحدود الحرجة. -
 توفير السجلات المكتوبة عن العمليات. -

 
 (لمعالجه الانحرافات): ةصحيحيتالاتخاذ الأفعال  5
ووضع  وتطبيقه هو  تحديد الأخطار  المؤثرة  على صحة  HACCP  ـإن الهدف من وضع نظام ال     

   الإستراتيجيات لكيفية تجنبها أو إزالتها أو التقليل من تكرار ظهورها.
تتخذ عند  تتخذ  للأفعال التصحيحية التي يجب أنموثقة  بخطوات   HACCPيزود هذا المبدأ  نظام ألـ      

                                                 
 .433-429يوسف حجيم الطائي،  والآخرون ، نفس المرجع، ص 1
 . 179-178،ص 2007 ،الطبعة الثانيةعمان،  كاظم محمود، إدارة الجودة وخدمة العملاء، دار المسيرة، خضير 2
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 :بمعالجة ما يأتي وجود انحرافات عن الحدود الحرجة ،  لهذا فهي تعنى 
 تحد يد وتصحيح سبب عدم المطابقة.    -
 تحديد مصير المنتج غير المطابق. -
 تسجيل الأفعال التصحيحية خاصة التي تم اتخاذها. -

 
 وضع إجراءات التحقيق:  6

 التحقيق هو مجموعة من الأنشطة المختلفة عن أنشطة المراقبة التي يتم فيها تحديد صحة خطة الـ     
HACCP   :الموضوعة  وإمكانيات تطيقها والتأكد من التنفيذ وفق الخطة  ويتم ذلك كما يأتي 

 .  Haccp لخطوة الأولى: وتتم فيها مراجعة خطة ألـا   -
 . HACCPلأعمال وفق ما هو مخطط له في خطة ألـ الخطوة الثاني: التحقق من تفيد ا   -

  
 التوثيق:   7

كما في غيره من أنظم ضمان الجودة أهمية خاصة، إذ أن الوثائق التي تم  HACCP ـإن للتوثيق في نظام أل 
إن  أنشاؤها تدل على معالجة جميع النقاط الواردة في المواصفة وعلى آلية العمل لتحقي المتطلبات المحددة،

 ع من طيعة الأعمال في المنظمة ويجب أن تظم كحد أدنى ما يلي: بطبيعة هذه الوثائق وحجمها ين
 وصفا تفصيليا لتدفق العمليات الإنتاجية.  -
 تحليلا شاملا للمخاطر.  -
 الطرق المتبعة لمراقبة النقاط. -
 الإجراءات والطرق المتبعة  في عمليات التحقيق. -

 أما السجلات فتشمل ما يلي: 
 سجلات مراقبة النقاط الحرجة وأخذ القياسات اللازمة.  -
 سجلات الأفعال التصحيحية المتخذة  وأعمال التصرف بالمنتج غير المطابق.  -
 سجلات التعديلات. -
سجلات التدابير الوقائية المتبعة للوصول إل منتج مطابق للمواصفات وخالي من أي ضرار أو  -

 ملوثات.  
    HACCP أساسية لتطبيق نظام ألـ  مبادئقدم بأن هناك سبعة خطوات أو وكما هو واضح من خلال ما ت 

والتي لابد من تطبيقها من أجل أنتاج  منتجات مطابقة للمواصفات ومن الجدير بالذكر بأن هذا النظام يمكن 
أي من نمو المحصول الزراعي إلى مرحلة الحصاد ومن ثم التصنيع  الإنتاجتطبيق إجراءاته في جميع مراحل 

 إلى أخر مرحلة وهي التوزيع ووصول المنتج الغذائي إلى المستهلك  بصورة جيدة.
 

   HACCP ـد تطبيق نظام الائفو و متطلبات الفرع الثاني :
توضيح متطلبات تطبيقه وذكر  إلىوتوضيح مبادئه ، فالآن سنتطرق  HACCPالـبعد أن تعرفنا على نظام      

 معوقات تطبيق النظام وكيفية التغلب عليها .  إظهارما الفائدة من تطبيقه، وكذلك 
 

  HACCPنظام ألـ  متطلبات:  الأول
المتعارف عليها لأنا ستساعد المنظمة في  إن التطبيق الناجح للمنظمة لهذا النظام يتطلب تطبيق أنظم الأيزو 

تحليل وتحديد الأخطار الممكنة  التي يمكن أن نتعرض لها المنتجات وتحديد النقاط الحرجة مع تعيين الحدود 
مكن يالممكنة  ومراقبة النقاط الحرجة  واتخاذ الأفعال التصحيحية و الاحتفاظ بالسجلات  وأعمال التحقق  و 

 .) أدناه8-2الشكل ( توضيح ذلك من خلال 
 



 9000الموصفات الدولية القياسية الايزو الفصل الثاني:                                                                                             

 72 

 . ISO 9000على المواصفة القياسية  HACCP ـاعتماد متطلبات نظام ال :)8-2( رقم الشكل
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يوسف حجيم الطائي،  والآخرون ، نظام إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية، دار  المصدر: 
 .435)،ص2009اليازوري، الطيعة العربية (

 
 افتراض) أعلاه ،بأن نجاح هذا النظام يتوقف  على مدى تطبيق الأنظمة الايزو  وعلى 8-2ضح من الشكل (يت
نظام الـ  متطلبات  هذا النظام حاصلة على شهادة الايزو  يمكن وضع تطبيق فيالمنظمة التي ترغب  نأ

HACCP: 78بما يليF

1 
  الإدارةمسؤولية  -1

تحديد المسؤوليات و   HACCPنظام ألـيجب أن بكون هناك التزام من  الإدارة العليا بتطبيق  
الصلاحيات المتعلقة بتطبيق هذا النظام و مناقشة النتائج و إجراء عمليات التدفق و شكاوي المستهلكين و 

 التدريب و غيرها .
 

 نظام الجودة:  -2
هو بحد ذاته نظام جودة لكن هذا المتطلب من  متطلبات المواصفة القياسية (   HACCP إن نظام ألـ 

ISO 9001   يعالج جميع الأنشطة التي تؤثر على جودة ، وأمان المنتج ويساعد على التأكد من إنها موثقة(
  بشكل كاف أي بعبارة أخرى الجيد هو منتج أمن.

 
  مراجعة العقد: -3
إن هذا المطلب  يحتم على المنظمة مراجعة العقود والتأكد من القدرة على تلبية متطلباتها ويعالج أيضا  

للشخص المعني ومن المستحسن  أن تأخذ أعمال تحديد النقطة   إجراء التعديلات على العقود و إيصالها  كيفية
  الحرجة أو الحدود الحرجة.

 
                                                 

 .442-434يوسف حجيم الطائي،  والآخرون ، نفس المرجع، ص  1

ISO 
9001 

ISO 
9002 

 تحليل الأخطار

 تحديد نقاط الحرجة

 حدود القبول

 نظام المراقبة

 الأفعال التصحيحية

 إجراءات تحقيق

 التوثيق

الأمن تحقيق  
 و المصلحة الصحية

 للمستهلكين

 HACCP  ـمبادئ نظام ال
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 ضبط التصميم:   -4
الرغم من اعتقادنا بان على  ،HACCPهذا المتطلب لا يعتبر حجر عثرة في طريق تطبيق نظام ألـ إن 

من مرحلة التصميم الخاصة بالمنتج وان ضبط هذه العملية سيعطي فوائد حقيقية كبيرة، وبهذه   يبدأالنظام 
المرحلة يتوجب على المنظمة ضبط التصميم لديها كتحليل الأخطار وتقويمها في هذه المرحلة  أي سيكون 

 أمان المنتجات . التصميم المعني  يجعل الخطر في حدوده الدنيا وهذا  ينعكس على أنعليها التأكد من 
  
 ضبط الوثائق:  -5

جزءا  من وثائق نظام الجودة المطبق في الشركة لذلك ينطبق عليها كل  HACCP نظام ألـ  قوثائتشكل      
 .  ISO 9001ما ينطبق على وثائق نظام ضمان  الجودة بحسب هذا البند من مواصفة  

 
 المشتريات  -6

أي تغير في  إلىيعطي هذا البند كل شيء من المواد الأولية حتى الموردين النوعين ولن تضطر المنظمة      
يعتبر بعض المواد الأولية بمثابة نقاط حرجة  HACCP نظام ألـ إلىممارستها بشأنه ، ولكن يجب الانتباه هنا 

 ب ودقيق وواضح. على تحديد خواص ما يتم شراؤه  منها بشكل مكتو ويجب عندها التشديد 
 

  المنتج المورد من الزبون: -7
المنتج أو مواد تعبئة وتغليف   إلىتظم مواد تضاف  إنبما أن المنتجات الموردة من الزبون يمكن  

بشملها   HACCPيوردها الزبون لاستخدامها في تصنيع المنتج فانه يجب التأكد من أن التقويم بحسب ألـ 
 عنها متوفرة .وان جميع المعلومات اللازمة 

 
 تمييز المنتج وتتبعه:  -8
توفر إمكانية تتبع  أن  HACCPألـعلى  بشان التميز ISO   9001ينطبق ما تنص علية المواصفة  

 الحرجة.النقاط  حدىأالدفعات من المواد الأولية و المنتجات و ذلك تحسبا لوقوع فشل في 
 
 ضبط العمليات: -9
كافية بالنسبة إلى ما يجب فعله في ISO 9001 الشروط التي يمليها هذا المتطلب من مواصفة ألـ  إن     

ة التركيز في ذلك على النواحي الصحية والوقاية  ولكن زياد  HACCPهذا الصدد عند تطبيق مواصفة ألـ
 من الإصابات في جميع  مراحل  العمليات فيما يلي:

 إلى الزبون . إرسالهاا بتخزين المواد وحتى ءمناسبة بدة: إذ يجب توف الأجواء اليئبلا -
 المعمل والتجهيزات: الصيانة الوقائية الصحي والنظافة ضمان مقدرة العمليات والصيانة.  -
 المسح الصحي ،التطابق مع القوانين. العاملين: التدريب ،  -
 .العدوى: اتخاذ جميع  الإجراءات الوقائية لعدم حدوثها في جميع المراحل  -
 المواد التالفة: إذ يجب تميزها وعزلها. -
 أعطال وإخفاقات الحاسوب والأجهزة المؤتمنة. -
 ضبط البيئة: سلامة الهواء والماء من الناحية الصحية. -

 
 التفتيش والاختبار: -10
أن تكون قابلة للتتبع  مطبقتها ويجبحتى يتم التأكد من  من المادة الأوليةوتبدأ عملية التفتيش والاختبار      

 لجميع نتائج التفتيش والاختبار. الاحتفاظ بسجلاتويجب الحجر على المنتجات المنتهية ويجب 
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   المعدات الخاصة بالتفتيش والقياس الاختبار ضبط -11
ما ينطبق على المواصفة  إنمعدات القياس  أوالضبط الفعال للنقاط الحرجة يعتمد على دقة طرق  إن      

ISO 9001  يكفي بالنسبة للمواصفة الـHACCP   يجب:  إذ 
 تخضع المعدات المستخدمة لي مراقبة نقطة حرجة بدقة معروفة ومناسبة.  أن -
 يتم تمييز حالة جير معدات القياس بحيث تكون واضحة لجميع الأفراد العاملين.  آن -
 ة بين المعايرة. المحافظة على المعدات وتخزينها بثكل صحيح  خلال الفترات الفاعل -
 الاحتفاظ بسجلات المعايرة.    -

إضافة إلى هذا يجب وضع طريقة واضحة ومحددة لتميز حالة التفتيش والاختبار  لكل مادة أولية أو منتج أو      
 معدة وذلك لتنجب الاستخدام الخاطئ لها.

 
  ضبط المنتج غير المطابق:  -12
بشكل   شرط أن تعني الإجراءات والممارسات بهذا الصدد  HACCPلضمان التطبيق الجديد للمواصفة ألـ     

  جيد بالنقاط الحرجة وبنتائج الفحص و الاختبار  فيها وان تحدد:  
 من سيكون المسؤول عن الأفعال التصحيحية في حالة حدوث انحراف. -
 تحديد المنتج الذي يعد خارج حدود السيطرة هل يصحح أو يعزل أو يعاد تصنيعه.  -
 التأكد من تسجيل جميع حالات عدم المطابقة المكتشفة من النقاط الحرجة.  -

 
 الأفعال التصحيحية : -13

شرط أن يؤكد دليل الإجراءات والممارسات المنصوص  HACCP يتطلب تطبيق هذا البند في مواصفة ألـ      
 عليها بهذا الشأن وهي:

 حدود الضبط لغرض المعالجة. النقاط الحرجة خارج إحدىتحديد السبب الرئيس إذا كانت  -
 .أخرى مشاكل ستظهر بالخطأ الفعل اتخذ وإذا معينة مشكلة لمعالجة التصحيحي الفعل يتخذ أن يجب -
 أن يتم تسجيل جميع الأفعال التصحيحية التي يتم اتخاذها . -

 
 المناولة و التخزين و التعبئة و التسليم: -14
وكذلك عن التعبئة غير  يمكن أن تنتج الأخطار من المناولة والتخزين السيئ  لمنتج أو للمواد الأولية       

 الملائمة لأعمال التوزيع  لذا يجب التركيز على ما يلي:
 درجات حرارة التخزين. -
 دوران المخزون. -
 مدة صلاحية المنتج. -
 أخطار التلوث. -
 الوسط المحيط ومبنى العمل . -
 الصحي وضبط الوباء .الضبط  -

 
 سجلات الجودة :  -15

 ISOويكفي هنا تطبيق ما نص عليه المواصفة  بطريقة مضبوطة HACCP يجب الاحتفاظ بسجلات ألـ       
الحاجة إليها خلال المراجعة المنظمة   تشكل هذه السجلات دليلا على الجدية في العمل  وتظهر   9001

 للبرهنة على الإدارة الفعالة والأمان الغذائي :
 مواصفات المنتج و المواد الأولية.  -
 ضبط العمليات وخاصة السجلات اليومية. -
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 أداء النقطة الحرجة. -
 سجلات المعا يره. -
 .HACCPسجلات التدقيق واجتماعات ألـ -

 
  التدقيق الداخلي للجودة: -16
نفسه وهنا يجري الفحص   HACCP من قبل فريق ألـ  HACCPلـأ نظام على التدقيق  يتم أن يجب -

 الصحي للنظام. 
 والتدقيق.   HACCPلـأ لنظام المستمر بالتحسين يسمح وهذا الموثقة المطابقة عدم حالات تصحيح -
 .التدقيق بسجلات الاحتفاظ ويجب لها المدقق الجهة عن ومستقلين مدربين المدققون يكون أن يجب -

 
 التدريب:  -17

يجب   مشاركة العارفين المدربين في سجلات واختصاصات عديدة   على   HACCPتعتمد عليه  الـ     
  الاستمرار في تدريب المستقبل . 

 يجب وضع سجلات خاصة للتدريب.   -
  يشمل التدريب على التغيرات في النظام وكل ما هو جديد يخص الأمان الغذائي.  أنيجب   -

 
  الخدمة:  -18
آي التزام المنظمة باستبعاد المنتج   HACCPيجب التركيز هنا عند وضع دليل إجراءات خاص بنظام ألـ   

 غير المطابق وكيفية الإجابة على استفسارات الزبون والاستجابة لشكاويه. 
 
  التقنيات الإحصائية:  -19
يتطلب نطاقا لأخذ العينات عند كل نقطة حرجة وهنا لابد أن تكون هذه ACCP   Hوضع وثيقة ضبط الـ إن 

 العملية مبنية على أسس رياضية أي يجب  استخدام خطط إحصائية لإعمال اخذ العينات. 
 
  HACCP ـفوئد  ومعوقات تطبيق نظام ال: ثانيا
والأهم التعرف على كيفية التغلب على هذه  HACCPمن المهم التعرف على الفوائد والمعوقات نظام الـ     

 وذلك بتوضيحهم في هذا البند. المعوقات والاستفادة من هذه الفوائد
 

 :الفوائد -1
 79F1 :بفوائد عديدة ومن بينها ما يلي HACCPيتميز نظام الـ    
  الفائدة العائدة على الحكومة: 1-1

 . تحسين الصحة العامة للمواطنين -
 رقابة غذائية فعالة. -
 من الأنفاق على الصحة العامة . الحد -
 تسهيل التعامل التجاري. -
 زيادة ثقة المجتمع في الأغذية المتداولة. -

 .كل ما سبق يزيد من انتماء المواطن وثقته في الحكومة
 

                                                 
 .443-442يوسف حجيم الطائي،  والآخرون ، نفس المرجع، ص 1
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 الفائدة العائدة على المواطنين: 1-2
 الناتجة عن استهلاك الغذاء.الحد  من الأمراض  -
 زيادة الوعي بالقواعد الصحية .    -
 زيادة الثقة في الغذاء المتداول .    -
 الاقتصادية ). -زيادة القيم الحياتية ( الصحية والاجتماعية   -

 الفوائد العائدة على صناعة الأغذية: 1-3
 زيادة ثقة الأفراد والحكومة. -
 الحد  من المصروفات القانونية والائتمانية .  -
 زيادة التواجد في الأسواق الداخلية والخارجية . -
 الحد من تكاليف الإنتاج ( الحد من المرتجعات الفاقد ). -
 تحسين حالة المنتج . -
 الغذاء .  تحسين التزام الإدارة والعاملين بسلامة -
    الحد من مخاطر التعامل في السوق . -

 
  المعوقات -2

، وقد تختلف المعوقات  HACCPيجب التعرف على المعوقات حتى يمكن إنقاذ إستراتيجيات تطبيق نظام الـ 
من بلد إلى بلد ومن قطاع إلى قطاع ، وبعضها يكون نتيجة عوامل داخلية في العمل مثل مستوى خبرة العاملين 

  ن المؤسسات الصناعية أو الحكومة.والموارد المتاحة والبعض نتيجة عوامل خارجية مثل مدى تواجد دعم م
80Fوهذه المعوقات قد تكون: 

1 
 نقص في الاهتمام الحكومي . -
  القائمة.ضعف في وعي المواطن والأعمال  -
 عدم وجود متطلبات قانونية .   -
 نقص في الخبراء أو المساعدات الفنية.   -
 عدم اكتمال البنية الأساسية والأجهزة المساعدة.    -
 ت .عدم كفاية الاتصالا -

 
 التغلب على المعوقات  -3

 81F2: في الأعمال الغذاء الصغيرة   HACCPوالتغلب على المعوقات والتشجيع على تطبيق الـ    
 
، ومن أهم الواجبات   HACCPيعتبر من أهم العوامل لتطوير وتطبيق نظام ناجح لـ  الاهتمام الحكومي:3-1

 غذاء أمن.زيادة إدراك الصناعة بفوائد النظام وأهمية لإنتاج 
 
: جعل تطبيق النظام متطلب قانون لاستمرار نشاط المؤسسات الغذائية، وفي ذلك ينصح متطلب قانوني 3-2 

 اللحوم وبتطبيق ذلك في الأغذية الأكثر خطورة فعلى سبيل المثال يعتبر النظام إجباري في صناعات منتجات 
 الدول المتقدمة.الدواجن في 

 
 

                                                 
 .444يوسف حجيم الطائي،  والآخرون ، نفس المرجع، ص  1
 .446-445يوسف حجيم الطائي،  والآخرون ، نفس المرجع، ص  2
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محاولة خفض تكاليف النظام عن طريق المساعدات الحكومية والمؤسسات التجارية  الاعتبارات المالية: 3-3
بالتالي  الأغذية و الناتج فسادفي التكلفة نتيجة الحد من المرجعات و التلف  كذلك يحدث الانخفاض والأهلية،

 المبيعات.زيادة 
 

ام على  سلامة الغداء  وعلى إعداد  تطبيق النظام على  وجود إدارة مدركة لأهمية  تأثير النظ :العمالة 3-4
كوادر بشرية قادرة على التفاعل مع النظام ، خاصة في المراحل الأولى من تطبيق النظام قد يحتاج الأمر 

 لك يجب أن تكون  الإدارة مستعدة  لذلك .ذل ،زياد ة في العمالة والموارد إلى 
 

ل�ذلك ك�ان  الفني�ة،للخب�رات والإمكاني�ات  تفتق�د المؤسسات الغذائي�ة الص�غيرة ف�ي الع�ادة المساعدات الفنية: 3-5
 ذلك:و  تقديم المساعدةوالصناعية  المؤسسات التجاريةمن واجب الحكومة و 

 التدريبية.بتنظيم الدورات  -
 المساعدة في تحليل العينات بأسعار منخفضة  -
 دائمة توفير المساعدات العلمية و الاستشارية بصفة -

الحكومة مسؤولة عن البنية الأساسية من طرق كهرباء ماء صرف ص�حي  البنية الأساسية و الإنشائية : 3-6
و بيئ��ة نظيف��ة، و أص��حاب الأعم��ال مس��ؤولون ع��ن البن��اء الس��ليم و الحف��اظ عل��ى س��لامة البيئ��ة و اس��تخدام عمال��ة 

 مؤهلة .
فقد الاتصال بين الحكومة و المؤسسات الغذائية و كذلك فقد الاتصال بين المؤسسات يبعضها  الاتصالات: 3-7

و  HACCPلذلك الاتصالات في غاية الأهمية لبداية برنامج HACCPالبعض بشكل عائق كبير تتبع برنامج
 ذلك:يكون 
 . HACCPإعطاء المعلومات التي توضح الاحتياج إلى التغيير و فوائد -
 وسائل إرشادية لمساعد الشركات على تطبيق النظام . جإنتاتشجيع  -
 وسائل تعليمية للمواطنين و في المدارس و الجامعات ووسائل الإعلام . -

 بعد تطبيق عن طريق قياس المردود الذي أحدثه و ذلك عن طريق : HACCPيتم تقييم نظام الـ التقييم : 3-8
الناتجة عن الغداء أو نتائج فحص الغداء للملوثات، مثل هدا التقييم ينتج عنه  الأمراضقياس نتائج برنامج حصر 

 .HACCPلفوائد تطبيق نظام  الغذائيةزيادة الاهتمام و لفت أنظار المؤسسات 
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 خاتمة الفصل
كونهما أسلوبان أو يتضح ممّا تقدّم أن نظام الجودة العالمي "الإيزو" وإدارة الجودة الشاملة يشتركان في      

غير أن هناك اختلافاً شاسعاً بينهما، فالإيزو عبارة عن  ،وسيلتان لتحسين جودة المنتجات، سلعاً أو خدمات
وتطبق في جميع المنظمات التي تسعى  ،مجموعة من معايير أو شروط عامة تضعها المنظمة العالمية للمعايير

ع هذه الأخيرة للمراجعة باستمرار، أما إدارة الجودة الشاملة للحصول على هذه الشهادة بنفس الطريقة كما تخض
ولا تتابع من  ،فهي منهج إداري يتكون من مبادئ ويعتمد على وسائل وأدوات تطبقها المنظمة بأسلوبها الخاص

وأكثر ما يميز إدارة الجودة الشاملة صفة الشمولية، إذ أنها تهتم  ،طرف أية جهة، فالمنظمة حرّة التصرف
مما يقدمه الموردون حتى وصول المنتجات للمستهلكين، إضافة إلى أن هذا الأسلوب  ابتدءاجودة في كل شيء بال

الإداري يولي اهتماماً كبيراً للزبائن أكثر من معايير الإيزو، وذلك بالتقرب منهم والتعرف على احتياجاتهم وما 
ير أو المواصفات التي يجب أن تتوفر في السلعة يودّون الحصول عليه باستمرار، وانطلاقاً من ذلك توضع معاي

أو الخدمة المقدمة لهم، على عكس معايير الإيزو التي توضع من طرف منظمة عالمية دون مراعاة ما يرغب 
فيه الزبائن كما أنها موجهة لكل منظمات العالم وهذا يعني أنها تَعتبر أن الزبائن في مختلف دول العالم لديهم 

 فس المتطلبات والاحتياجات.نفس الأذواق، ن
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تواجه منظمتنا تحديات كبيرة وهذه التحديات ظهرت من ثورة تكنولوجيا المعلومات التي تمثل تغيرات      
إن ضغوط التغير التي تواجه الصناعة والتقدم التكنولوجي وإنشاء  ،جوهرية ودائمة لكيفية انجاز الأعمال

ن يفكروا وبعمق في الحاجة أالتكتلات الاقتصادية كلها أمور كانت سببا كافيا للمديرين في الشركات الصناعية 
ن وان المدخل التقليدي لإدارة الجودة بمراحله المختلفة أصبح غير قادرا بسماته وخصائصه م ،لمدخل جديد

 Total Qualityومن هنا ظهر فكر فلسفي جديد أطلق عليه إدارة الجودة الشاملة  ،الوقوف أمام تلك التحديات
Management ، مفتاح النجاح لأي  نيقوم على الإيمان بأن الجودة العالية للمنتج وإرضاء المستهلك يمثلا

يثة في الإدارة الشاملة في الإدارة التي لاقت حيث يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من الاتجاهات الحد ،منظمة
فهو أسلوب شامل  ،رواجا كاملا لتطوير إدارة المنظمات عن طريق بناء ثقافة عميقة للجودة بمعناها الشامل

لذا فان هناك من يرى أن الجودة الشاملة عبارة عن خلق وتطوير قاعدة من القيم والمعتقدات  ،للتطوير التطبيقي
تمثل الهدف الأساسي لها إن طريق العمل  ،التي تجعل كل فرد من المنظمة يعلم أن الجودة في خدمة الزبون

 لرئيسي للمنظمة.الجماعي والتعامل مع المشاكل والتغيير تحدد بما يدعم ويحافظ على تحقيق الهدف ا
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 الجودة الشاملة إدارةأدوات وأساليب  الأول:المبحث 
إن الأدوات والأساليب هي الطريقة الأفضل لربط العاملين بالشركة، لأن العامل يدرك أن الكثير من عوامل      

مجالات استخدامها يساعد على تنوع الأدوات واتساع ف، قوته وبراعته وخبرته تمكن أدوات عمله في الشركة
مناخ تنظيمي من الاهتمامات والعلاقات يعتمد على الخبرة والبراعة في العمل بما يعالج الكثير من  ءشانإ

لحل المشكلات لذا فإن هذه الأدوات واستخداماتها الذكية  ، مشكلات العمل المرتبطة بتقسيم العمل والرتب
 . والتحسين المستمر

 
 الجودة الشاملة لإدارةلأدوات الأساسية ا الأول:المطلب 

ن التطور فيها يأخذ بعدين أساسيين : المفاهيم والممارسات القائمة على كاإن الإدارة عموما وإدارة الجودة      
وفي إدارة الجودة كان هناك تركيز واضح على أهمية الأدوات واستخدامها في الجوانب المختلفة  ،الأدوات

مكونات إدارة الجودة منها  ،عديدة تحمل تسمية مجموعة أدوات إدارة الجودة الشاملة وهناك اليوم مصادر،
كما أن اليابانيين قدموا مجموعة واسعة ومتنوعة من الأدوات  ،الشاملة ما يعرف بالأدوات السبع لتحسين الجودة

ن المستمر أدوات مثل ) وفي التحسي  Poka Yokeوك(ياكيوتشي وبوكاتطرق تمن أجل الرقابة على الجودة كما 
)  Why  لماذا ،How(كيف  ،) في نظام تويوتا  Mini-Kaizenر الجودة ودورات التحسين المصغرة ( ئدوا

 ) وغيرها .  Fivesكذلك خمس أساسات ( 
إدارة الجودة الشاملة بحاجة إلى رؤية متميزة لمجموعة الأدوات التي تساعد على تحويلها من إستراتيجية  إن     

ميدان تطوير هذه الأدوات لا زال مفتوحا على ف ،ومجموعة أهداف ومفاهيم إلى ممارسات و نتائج أعمال
0Fمن اجل مساهمات أخرى حسب القطاعات وبيئات الأعمال المختلفة. مصراعيه

1 
 

 الجودة الشاملة لإدارةالأدوات السبع الشائعة  الأول:الفرع 
كل فرد في المنظمة ينبغي لمتواصل ال العملإدارة الجودة الشاملة و  طبيقتحفيز العاملين على ت هدفل      

 تدريبه على استخدام أدوات إدارة الجودة الشاملة.
الكتاب و الباحثين على أن أدوات ضبط الجودة الشائعة و التي تسهم في  مجمل هنالك اتفاق شبه تام بين     

1Fوهي: )1-3(رقم: أدناه تعزيز جهود تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة عددها سبعة كما مبين في الشكل

2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 175-174، ص 2010الطبعة الأولى عمان، نجم عبود نجم، إدارة الجودة الشاملة في عصر الانترنت، دار الصفاء، 1
 .225-214ص، 2009دار الفكر، الطبعة الأولى  الشاملة،، إدارة الجودة عواطف إبراهيم الحداد 2
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 ): الأدوات السبع الشائعة لإدارة الجودة الشاملة1-3الشكل رقم (
 
 . الأفكارتوليد  أساليب -1مخطط التبعثر:مخطط يبين                                         -2                    الأثر:وسيلة–مخطط السبب  -3
 منظمة  ليفحص:طريقةقائمة      .       )                  قيمة متغير واحد مقابل متغير واحد مقابل متغير أخرتحدد عناصر العملية (الأسباب 
 .تالبيانالتسجيل                                                                                                        التي ربما تأثر على النتائج 

                                                                                                          السبب                   

 
                    مخطط تدفق العملية:مخطط يصف الخطوات - 5

 أساليب تنظيم البيانات. -4                                                                                                                 
 لتحديد يمخطط بارتيو.مخطط بيان                                                                                       في العمل                       

 المشكلات او العيوب بترتيب تنازلي للتكرارات                                                                                                                          

                                                                                                                                     
 أساليب لتحديد المشكلات  -6الإحصائي للعملية:مخطط يكون الوقت                                 مخطط الضبط -7

 توزيع بين كرارات ظهور المتغيرات :المدرج التكراري                               المحور الأفقي فيه لتأشير قيم الإحصاءات            على 

                            
 .214)، ص2009(الأولى  المرجع، طبعة س، نفعواطف إبراهيم الحداد المصدر:

 
  Cheek Sheet  :الفحصقائمة  -1

 فهيا )1-1-3رقم  ( أننظر الشكل قائمة الفحص يمكن أن تصمم بأي صيغة من خلالها تسجيل البيانات     
 أن تساعد في تحليل النتائج.  يمكنالتي النماذج  أولين على إيجاد الحقائق لتساعد قائمة الفحص المح

 
 Scatter Diagrams  :مخططات التبعثر -2

يب كما مبين في غتبين مخططات التبعثر العلاقة بين مقياسين مثلا، عن العلاقة بين الإنتاجية و المعدلات الت     
ويوفر لنا  ،عدم ارتباط الفقرات المعتمدة أوكانت الفقرتين مرتبطتين بشدة، يعني ضعف إذا  )2-(3-1شكل 

ؤشر أفضل مناطق التشغيل ممتعدد كي نحدد اتجاهات  بعادأبنات امخطط التبعثر فرصة لرؤية مجموعة من البي
 .مع توضيح لعلاقات السبب الأثر

 
 :الأثرمخططات السبب و  -3

"مخطط ـب القضايا المتعلقة بالجودة و نقاط الفحص وهو يعرف أيضا أووسيلة أخرى من وسائل تحديد      
بشكل عام هو موضح ف ،)fish-bone Chart"(السمكة ما) أو"مخطط عظishikawa diagram ( اشكاوا

الشكل يجسد عظام السمكة ) حول المشكلات المتعلقة بضبط   أنلاحظ نيبين مخطط ( حيث )3-3-1( الشكلفي 
المشكلة تتعلق بعدم رضيا الزبون عن –في الشركة للخطوط الجوية ولتفسير أكثر سوف نأخذ مثال الجودة 

، وهي موضحة في الشكل أدناه رقم كل عظمة تظهر مصدر محتمل للخطأ الجوية، خدمات  التي تقدمها الخطوط
)2-3(. 
 
 



 الاقتصادية اتؤسسفي الم تهاالفصل الثالث: إدارة الجودة الشاملة وفعالي                                                                          

 83 

 مخطط السبب و الأثر للشركة الخطوط الجوية): 2-3الشكل رقم (

 
 .216)، ص2009(الأولى  المرجع، طبعة س، نفعواطف إبراهيم الحداد المصدر:

 ، القوى العاملة ، المكائن/المعدات ،:المواردلأسبابمن ا أصنافمدير العمليات التحليل بأربعة  ئيبد     
قائمة فحص جديدة لأنها تقدم  ،"4ms" "الميمات الأربعـعليها ب يطلق وهي ما، وطرائق(أو أساليب)العمل 

 اب حدوث المشكلات.بسللتحليل الأولي لأ
 

 Pareto Chartsمخططات باريتو   -4
مخططات "باريتو" وسيلة لترتيب الأخطاء، المشكلات، أو العيوب كي تساعد على تركيز الجهود لحل      

وقد عمم  ،عشر" ، اقتصادي من القرن التاسع   pareto  Vilfredoاستندت إلى أعمال "  ،المشكلات
"joseph m.juran"  " أعمالPareto   ) من مشكلات الشركة هي نتيجة 80%" عندما توصل إلي أن (
-3(كما مبين من الشكل " أي المشكلات تشكل أعظم عقدة، paretoيؤشر تحليل "، من الأسباب فقط ) %20(
ومات فيها بشكل تنازلي بدأ من هم رسم بياني على شكل أعمدة توضح المعل  " pareto، فان مخطط  " )1-4

ا التحليل على فصل المشكلات القليلة المؤثرة عن تلك الكثيرة ذو تقوم فكرة ه،أكبر فئة نزولا حتى أصغرها 
  :الآتية" وفقا للخطوات  Paretoو يبنى مخطط "،قليلة التأثير

 .التأكد من تصنيف المشكلات أو العيوب التي يتم تحليلها -1
يمثل  ،الأفقي والعمودي مع تدريج المحور العمودي من الطرفين بوحدات قياسية المحورين رسم -2

الطرف الأيمن النسبة المئوية التراكمية لمشكلات والطرف الأيسر عدد التكرارات أو عدد مرات ظهور 
 المشكلة.

دد مرات لعدد التكرارات أو ع يوضع مستطيل لكل مشكلة أوكل نوع من العيوب له ارتفاع مساو -3
 تنازليا.ويكون ترتيب المستطيلات  ،ظهور المشكلة أو المعيبات

 التراكمية لمعيبات. رسم خط من نقطة في منتصف كل مستطيل يوضح العدد التراكمي أو النسبة المئوية  -4
 توضيح أين ومتى جمعت البيانات مع كتابة عنوان المخطط. -5
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 Flowchartsمخططات التدفق  -5 
باستخدام رموز وخطوط تبين الارتباط المتداخل بين  بيانيا النظام  والعميلة أر اسمالتدفق  تامخطط ظهرت 

ما أو لتوضيح  عمليةالانتباه ل ب لة الاستخدام لكنها يمكن أن تكون وسيلة مهمة لجهلوهي وسيلة س ،العمليات
متسلسل ومنظم كما يبين  لسلعة أو تقديم خدمة بشك لإنتاجلوبة طفهو يحد الخطوات الم، مامسار عملية 

المعدة من قبل جمعية المهندسين الميكانيكيين الأمريكية  زووتستخدم الرم ،العلاقة فيما بين العمليات
السلعة أو تقديم  طات الرئيسة التي تتضمنها عملية إنتاج شاتعبر عن النفهيا العملية  طفي بناء مخط 1947عام

 2F1 الخدمة وهي:

 Opérationالعملية              

  

    Inspectionالفحص             

  Transportationالنقل          

 Storageالخزن          

 

  source Inspectionالفحص لدي المصدر             

  Delayرالتأخي             

  Spc Charting Pointات الضبط الإحصائي ططاستخدام مخ          
 

 
وأحد الوظائف الأساسية لمخطط تدفق العملية هو تحديد موقع نقاط الاختناق، وترتبط نقاط اختناق العملية 

 العملية ".  -"المنتوج ـبواحد أو أكثر من أربعة ظواهر رئيسة ترتبط ب
 العملية.  -المواصفات الفنية للمنتوج  -1
 متطلبات الكلفة.   -2
 متطلبات الحجم.   -3
  المحدد.التسليم في الوقت  متطلبات  -4

في مرحلة التحليل، نتفحص مخطط تدفق العملية لتحديد فرص التحسين ولتحديد: "ماذا "، "لماذا"، أما  
كيف "، "أين "، "متى"، و "من " فيما يتعلق بالعملية ولكي يكون التساؤل فاعلا، فلا بد من تحليل العملية من «

 وجهات نظر مختلفة. 
   Customer perspectiveالزبون  من وجهة نظر -1

 من هم زبائننا ، (الداخليين والخارجيين)؟  -    
  العملية وعند الانتهاء من العملية؟ أثناء ،ما هي حاجات الزبائن، رغباتهم وتوقعاتهم حول مخرجاتنا -    
 تلبيتها؟ يتم لم التي وتوقعاتهم ورغباتهم الزبائن حاجات هي ما - 
  Supplier Perspective: المورد نظر وجهة -2

 من هم موردي المدخلات؟  - 
 والحجم والتسليم؟  لدينا،هل يفهم الموردون متطلبات الجودة  - 
 وغيرها؟  ما هي الموارد المطلوب المواد، التجهيزات، المعرفة، المعلومات، المكائن، الطاقة، - 

                                                 
 .219، ص2009، نفس المرجع، طبعة الأولى عواطف إبراهيم الحداد 1
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  Process Perspectiveوجهة نظر العملية  -3
 التكنولوجيا المناسبة؟  ما هي -  
 هل سيتم استخدام أفضل أنواع التكنولوجيا؟  -  
 هل سيتم استخدام أفضل أنواع المدخلات؟  -  
 نشطة ستضيف/ لا تضيف قيمة للمنتوج؟ أي الأ -  

  الخطأ؟ تحنو أو تتجنب أن للعملية يمكن كيف - 
  حذفها؟ يمكن التي الأنشطة هي ما - 
  بعضها؟ عم جمعها يمكن التي الأنشطة هي ما - 
  الأنشطة؟) تسلسل( تتابع يتغير أن يمكن هل - 
  الأنشطة؟ تبسيط يمكن هل - 
  كافية؟ المعتمدة الأنشطة هل - 
 طبالض أساليب باستخدام المصدر لدى الفحص اعتماد بهدف والحرجة المهمة الجودة نقاط تحديد تم هل - 

  ؟"SPC" الإحصائي
  كاف؟ المعلومات تدفق إن هل - 
  والتسليم؟ الكلفة، الجودة، في الاختناق مناطق ىتقو أين - 
مفيدة في وضع هذه الأسئلة، لأنها تساعد على بناء عمليات من نوع أفضل   المرجعية المقارنة قواعد وتعد 

م معلومات ترتبط بالعديد من الأسئلة أعلاه، إذن مخططات تدفق العملية يوتقد،   Best of the Bestالأفضل 
لا تساعدنا على تحديد موقع الاختناقات في العملية فقط، لكنها تحدد مواطن نقاط ضبط الجودة والتي ستكون 

نها أكما  ،دد ة، ومتطلبات التسليم في الوقت المحفكلتأكثر فاعلية من النواحي الفنية وال الإحصائيأساليب الضبط 
 تساعدنا في تحديد المسائل الحرجة والعامة فيما يتعلق بمرونة العملية. 

 التي الإبداعية الجهود لقيادة مستويات خمسة من مكون هرمي رجتد استخدام يتم العملية، تحسين تحليل في 
 : وهي العملية، أداء من تعزز

 التي لا تضيف قيمة.  إلغاء الأنشطةأي )   Elimination(  الإلغاء  -1
 .العملية تحسين على الحصول أجل من بينهاتجميع الأنشطة والتوفيق فيما أي  ) Combination(  التوافيق  -2
إذا ما كان  التعاقب لنرىفحص التتابع أو أي )   Change of Sequence) ( التسلسل( التتابع تغيير  -3

 إعادة ترتيبها سيحقق التحسين المطلوب. 
فحص الأنشطة مع وضع توقعات التحسين من خلال تبسيط الأنشطة أي ) Simplification( التبسيط  -4

 ذاتها. 
)في بعض الحالات التي تكون عدم كفاءة العملية واضحة وجلية، ربما نقوم   Addition(  الإضافة  -5

 خير لنحسن العملية.جديدة، إلا أن الإضافة ينبغي أن نكون الخيار الأ وةبإضافة عملية جديدة أو خط
 

 )  Histogramsالمخططات البيانية (  -6
-3-1ل كالش انظر( القيم هذه من ةواحد كل ظهور وتكرار المقياس قيم مدى البيانية المخططات بيني     

 الإحصاء الوصفي.  ،أيها تبين القراءات الأكثر تكرارا وكذلك التباينات أو الانحرافات في المقاييس،)6
يسمح لنا بتجميع البيانات أو المشاهدات   مما بيانيا تالبياناتلخص  أداة أنه على المخطط تعريف مكنيو     

قع البيانات والتشتت في المواصفات (دون استخدام وأصناف محدده مسبقا، من أجل اكتشاف م و، أافي خلاي
 .تحليل رقمي معقد)

 كما ،الإجراءات من مجموعة التطوير أسلوب وتوضيح انييب مخطط لبناء الأساسية القواعد تتضمنو 
 مشاهدة، وتتضمن الإجراءات ما يأتي:   30 أو   20إلى تصل قد المشاهدات من كبير عدد إلى حتاجت

 تحديد مدى البيانات (أي الفرق بين أعلى وأدنى قيمة بين المشاهدات). -1
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 خلية.   15- 5عدد الخلايا أو أصناف التقسيم المرغوبة وعادة ما تكون بين  تحديد  -2
 حساب النقاط الوسيطة للخلايا والحدود.   -3
أو تأشير كل مشاهدة على خلية واحدة، وواحدة فقط يمكن أن تستخدم صيغة قائمة الفحص لإنجاز  عوض  -4

 هذه المهمة. 
البياني العمودي) ويكون ارتفاع   مخطط( Vertical Bar""تأشير تكرار كل خلية بمستطيل عمودي  -5

 العمود متناسب مع المقدار. 
التكرارات النسبية، فإننا ينبغي أن نقسم كل خلية  أو ذيإذا أردنا أن نطور المخطط البياني النسبي   -6

 لكل خلية.هذه الحسابات ستبين النسبة  بياناتنا،(تكرار) على الرقم الكلي للمشاهدات في مجموعة 
 

  Statistical Process Control (SPC)الإحصائي للعملية  الضبط -7
الوسيلة السابقة والأخيرة (بين الأدوات السبعة الرئيسة لضبط الجودة) هي مخطط الضبط الإحصائي      

وممارسة استخدام المخططات في المصنع تشكل  (Ishikawa)للعملية، وهي المخططات التي أشار لها 
على مبادئ  الأدوات تعتمد SQC للجودة عنصرا رئيسا لمجموعة أكبر من الأدوات عرفت بالضبط الإحصائي

 الاحتمالية والإحصاء.
 السيطرة ضمن نطاق الحالات حول بمؤشرات يوافينا الذي " الحراسة "كلب بمثابة الضبط خرائط تعدحيث      

والعملية التي تكون خارج نطاق out of" control"  خارج نطاق السيطرة أو الضبط  والحالات الضبط أو
  استقرار العملية إلى إمكانية التشغيل الأفضل.  ر، ويشيالسيطرة أو الضبط تكون غير مستقرة

يغير السبب  ،يحدث اضطراب أو سبب من نوع خاص عندما "stability  in"الاستقرار عدم حالة تظهر      
 " من موقع العملية أو من تشتت العملية أو كليهما معا.   Spécial Causeالخاص " 

لذا فإن ضبط  ،الجودة المتوقع مستوى عند البيانات ينتج النظام أن من كيدأالت في يكمن الفحص عملية دور      
 ،تباينا أو انحرافا قليلا عن المقياس المتوترالعمليات الأفضل هي تلك العمليات التي تمتلك  ،العملية يكون مطلوبا 

ومهمة مدير العمليات هو بناء مثل هذه الأنظمة والتحري ،عادة، عن طريق الفحص، بأن أدائها في حدود 
 المقياس. 

 الخدمة، أو للمنتوج التصميم مواصفات مقابلة على العملية قدرة إلى"  العملية قدرة"  مصطلح يشير لذا     
." أو القيمة المستهدفة، و "   nominal value اسمية قيمة"  أنها على التصميم مواصفات عن يعبر ما وعادة

 3F1." أو المسموحات فوق أو تحت القيمة الاسمية  toleranceالتفاوت المسموح " " 
 

Process Capability Rate نسبة القدرة العملية 
تكون العملية " قديرة " إذا كان القيم الطرفية لتوزيع العملية تقع ضمن حدي  المواصفات الأعلى و الأدنى      

) انحرافات معيارية 3(±لمنتوج ما أو لخدمة ما ، وكقاعدة عامة معظم  القيم لأي توزيع للعملية يقع  ضمن القيم 
انحرافات معيارية ، ) 3(±من القيم ضمن  % 99.74مثلا إذا كانت توزيع العملية طبيعي فأن عن المتوسط 

) انحرافات معيارية لتوزيع 6بعبارة أخرى مدى القيد لمقياس الجودة المنبثق عن العملية ستكون ما يقارب (
العملية ، و هكذا إذا كانت العملية القدرة هي الفرق بين حدي المواصفات العليا و الدنيا ، يطلق عليها "سعة 

 4F2: ) انحرافات معيارية ، وتقاس نسبة قدرة العملية6ح به "ينبغي أن تكون أكبر من (التفاوت المسمو
 Process Capability Ration (CP) 

𝐶𝑃 =
Upper specification –  Lower Specification

6σ
 

 Process Capability Ration حد المواصفات الأعلى : 
                                                 

 .251، ص2009 ،، نفس المرجع، الطبعة الأولىعواطف إبراهيم الحداد 1
 .255-253، نفس المرجع، صعواطف إبراهيم الحداد 2
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 Lower specification   الأدنى:حد المواصفات 
σ6) =6 انحرافات معيارية لتوزيع العملية (σ 
 

   Process CapabIlity Index مؤشر قدرة العملية
فقط عندما تزيد نسبة القدرة عن القيمة المحرجة وتوزيع العملية يتمركز على   قادرة "  تكون العملية "     

 33لي نسبة قدرة عملية اكبر من ( القيمة المستهدفة لمواصفات التصميم، مثلا العملية في المختبر قد تحصل ع
)، أقرب إلي حد المواصفات الأعلى، ربما ẋ) لزمن الدوران، فإذا كان متوسط توزيع مخرجات العملية (1.  

)أقرب إلى حد المواصفات الأدنى، ربما يتم ẋسينبثق عنها طول زمن الدوران، وكذلك إذا كانت قيمة (
جة إلي حساب مؤشر العملية الذي سيقيس المخرجات المحتملة للعملية الحصول علي نتائج سريعة، لذا فإننا بحا

 التي ستقع خارج  حد المواصفات الأعلى والأدنى.
 
 
 

 )Process Capability Index= مؤشر قدرة العلمية.(Cpkحيت 
(3): 3σ .انحرافات معيارية 

 =Minimum of.الحد الأدنى 
 = متوسط توزيع مخرجات العلمية.  

)أكبر من القيمة Cpkلنستبين لأنها تعطي الوضع أو الحالة الأسوأ، فإذا كانت قيمة ( الأدنىتأخذ الحد      
ي أيضا أكبر من القيمة لمستوى جودة أي أربعة انحرافات معيارية) ونسبة قدرة العملية ه  1.33الحرجة (ولنقل 

 .الحرجة
 لتحديد قدرة العملية في إنتاج مخرجات ضمن حدود التفاوت المسموح يجب اتبع الخطوات الآتية:     

): جمع بيانات حول مخرجات العملية، وحساب المتوسط والانحراف المعياري لتوزيع 1الخطوة ( -  1
 مخرجات العملية. 

 ): استخدام البيانات عن توزيع العملية لحساب مخططات ضبط العملية.  2الخطوة ( - 2

): أخذ سلسلة من العينات العشوائية من العملية ورسم النتائج على خرائط أو مخططات  3الخطوة ( - 3
) على الأقل من العينات المتتابعة ضمن حدود السيطرة للمخططات، فان العملية  20الضبط، فإذا كانت (

 هنا يجب، فالإحصائيمن حدود الضبط الإحصائي، أما إذا لم تكن العملية ضمن حدود الضبط ستقع ض
بحث عن الأسباب وإزالتها، إعادة حساب المتوسط والانحراف المعياري لتوزيع العملية وحدود السيطرة ال

 ( الضبط ) للمخططات، استمرار حتى جعل العملية ضمن حدود الضبط الإحصائي. 
أية ف): حساب مؤشر قدرة العملية ونسبة قدرة العملية، عند الضرورة، فإذا كانت النتائج  مقبولة،  4الخطوة ( -4

تغييرات تجريها على العملية واستمرار في مراقبة النتائج باستخدام مخططات الضبط، فإذا   كانت النتائج غير 
زيع  العملية متمركزا على القيمة مقبولة، البحث عن الأسباب كي تقلل التباين في المخرجات أو جعل تو

المستهدفة، إعادة حساب المتوسط والانحراف  المعياري لتوزيع العملية وحدود الضبط (السيطرة) للمخططات 
 ). 3وإعادة الخطوة (

ويمكن اعتماد الأدوات السبعة سابقة الذكر لتحديد "متى وأين " نقوم بالفحص وعندما سيتم إجراء الفحص      
 "فحص الصفات"يصنف،أو المتغيرات  قياس خصائص أو مواصفات الجودة إما باعتماد الصفات  فإنه يتم

 5F1.الوحدات إلى وحدات جيدة أو مطابقة أو وحدات معابة أو غير مطابقة

                                                 
 .223، ص2009 ،، نفس المرجع، طبعة الأولىعواطف إبراهيم الحداد 1

𝐶𝑝𝑘 = Minimum of �
ẋ− Lower Specification

3σ
.
Upper Specification − ẋ

3σ
� 
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 الجودة الشاملة الأكثر استعمالا إدارةأدوات  :الفرع الثاني
حيث يوجد العديد من الطرق  يمكن تقسيمها بصفة عامة  تتطلب إدارة الجودة الشاملة الفعالة طريقة لقياسها،     

الضعف ثم  الخلوو كل هذه الطرق ضرورية في كل مؤسسة فهي تسمح بالوقوف على أماكن  إلى ثلاثة أقسام :

و بالتالي يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية أو الوقائية بغية  ،العمل على تحليل أسبابه مع التركيز على أهمها

 .التحسين و التطوير المستمر

 L’auto Contrôleالمراقبة الذاتية أولا : 
وجب حيث ي إن مسؤولية الجودة مسؤولية جماعية  فمن الضروري تحسيس كل فرد بالدور الذي يلعبه،      
ثم مراقبة مدى مطابقة أدائه ،الوقاية (قبل الشروع في أي عملية  احتياطهكل عامل في المؤسسة بأخذ  على

ه الشاغل رفض كل منتوج معيب وإلقاء المسؤولية على شغلعلى هذا الأساس يصبح ف )التقييم ،لحاجات زبائنه 
العمل  فيد هذه الطريقة كثيرا في التقليل من تكاليف الإصلاح و إعادةتو ،الشخص الذي يأتي قبله في حلقة الإنتاج

المهم حصول  العيوب فليسكما تجدر الإشارة إلى أن المراقبة الذاتية لا تهدف إلى معاقبة المتسببين في  6F1،...الخ
 الخطأ أو العيب و لكن الأهم منه عدم تكراره.

  (Brainstorming)العصف الذهني  ثانيا:
ويتم كل االمشاكل أو تحديد أسباب مشهدف إلى البحث عن الأفكار الجديدة و تصفيتها لحل ي أسلوبهي      

الآراء عن طريق عرض المشكلة على المشاركين و السماح لهم  لاستنباطتشجيع الفكر الإبداعي للمجموعة 
  الآراء دون رفض أي رأي أو تقييده. عبإبدا
7Fمجموعة من القواعد التي يمكن تلخيصها فيما يلي: احترامولنجاح هذه المقابلات ينبغي     

2  
 و إصدار الأحكام. الأفكار،عدم انتقاد  -
 . je passeعندما لا تكون لفرد ما فكرة فإنه يقول "أمر"  -
 الترحيب بكل الأفكار حتى الغامضة منها. -
 لا يقدم الفرد إلا فكرة واحدة في كل مرة. -
 على المستقصي ألا يقوم بأي تعليق. -
 . je passeينتهي العصف الذهني عندما يقول الجميع "أمر"  -

 المراحل التالية: بإتباعو تتم عملية العصف الذهني      
على أوراقه  اقتراحاتبعدما يتم الاتفاق حول موضوع ما يقوم كل فرد بتسجيل من خمسة إلى عشرة  -2-1

 الخاصة.
 يقوم كل فرد بشطب الفكرة التي يقدمها من ورقته. -2-2
 الآخرين بأفكار أخرى. يقوم كل فرد بتتمة قائمته كلما أوحت له أفكار -2-3
 للمستقصي الحق في إعطاء أفكاره الخاصة. -2-4
يجب إعادة استرسال الحديث من طرف المستقصي إذا ما توقف الأفراد عن إعطاء أفكار جديدة من خلال  -2-5

 طرح أسئلة إضافية.
و تلك التي لم تعد لها تجميع الأفكار حيث تهدف هذه العملية إلى التخلص من الأفكار المتكررة من جهة  -2-6

 إلا أنها كانت من وراء ظهور أفكار جديدة. ،علاقة بالموضوع

                                                 
دراسة حالة مجمع اللوالب و السكاكين و الصنابير بسطيف، -لوشاحي أحمد خير الدين، الجودة و مدى تطبيقها في المؤسسة الاقتصادية لجزائرية 1

  .49، ص 2003 ،رسالة ماجستير، المدرسة العليا للتجارة، الجزائر
2 Bertraud Louapre : La qualité S’il vous Plait !, Les Edition d’organisation 2 eme Tirage, Paris, 1993, P 
138. 
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ولا يتم اعتماد الأفكار إلا بعد أن يتم تقييمها، حيث يستحسن تأجيل عملية التقييم للمقابلة الحالية إلى المقابلة  -2-7
إعداد معايير الاختيار وغالبا ما يلجأ إلى اللاحقة مما يعطي متسعا من الوقت للتفكير، إضافة أفكار جديدة، و 

 وفق أهميتها. –إعطاء معامل ترجيحي لكل فكرة  –ترتيب الأفكار بصورة مرجحة 
 "Jit: Just-in-Timeالإنتاج و الشراء في نفس الوقت : "ثالثا : 

 باعتبارهايع أساسا إلى فكرة أساسية و هي أنه يمكن النظر إلى عملية التصن "Jit ترجع جذور هذا النظام "     
عملية تدفق لعناصر المدخلات و المخرجات، و انطلاقا من فلسفة الوقت المحدد، فإنه يمكن خلق قيمة مضافة 

8Fللمدخلات في المواد و المكونات كلما أمكن تخفيض عنصر الزمن.

1 
يمكن القول بأنه لن يوجد مخزون نظرا لأن المواد الخام يتم الحصول عليها في حالة الحاجة إليها، كما أن  ونظريا     

 يلي:من مزايا هذا النظام ما  ،المنتجات النهائية يتم بيعها فورا
كلها تكاليف  التلف،و إعادة العمل على المنتجات و  بالمخزون،إن الاستثمار  الجودة: تخفيض تكاليف -1

 ". jit نظام " باستعمالمرتبطة بالمخزون تحت اليد، و الذي يتم تخفيضه 
"  Jit فنظام " الرديئة،وجود مخزون معتبر لدى المؤسسة يخفي النوعية  المنتجات:المحافظة على نوعية  -2

 يكتشف بسرعة الجودة الرديئة.
 وقت الحصول على المواد.حيث بموجبه يتم تقليص  الجودة:" بتحسين Jit يسمح نظام " -3

   جعجلة ديمنرابعا : 
والتي تنقسم إلى أربعة مراحل أساسية وهي: مرحلة التخطيط،  جيمثل الشكل الآتي النموذج العام لعجلة ديمن     

 موضحة كما يلي : وهي  مرحلة التطوير، مرحلة الفهم و المراقبة و مرحلة التنفيذ
 –كأداة لتحسين الجودة الشاملة  – ج: عجلة ديمن (3-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
محمد بن شايب، تحقيق إدارة الجودة الشاملة في ظل تحديات السوق دراسة حالة المؤسسة الوطنية  المصدر:

التسيير، رسالة ماجستير، معهد العلوم الاقتصادية و علوم ، )ENCG/UP5 (  -الوحدة الخامسة -للمواد الدسمة
 .76، ص2003/2004،الجزائر

 
 

                                                 
بالرويبة، رسالة ماجستير، معهد العلوم  NCAدراسة حالة -يوسف بومدين ، تأهيل المنتجات التصديرية في إطار تسيير الجودة الشاملة  1

 .110،110، ص ص2001الاقتصادية و علوم التسيير، الجزائر 
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  :ج" الموضحة على الشكل ،اختصار لكل مرحلة من المراحل عجلة ديمنA, P, D, Cو بداية الحروف "
 . P( planالتخطيط ( -
   D(. doالتطوير ( -
   C(. Chekالفهم و المراقبة ( -
 .A(Act(التنفيذ  -

أو تغيير ما،  بناءا على  بمرحلة  التخطيط ، أي يتم إعداد  مخطط عمل خاص، بتجربة ما  جتبدأ عجلة ديمن     
تأتي بعدها و أعضاء أفواج العمل استنتاجاتمجموعة من  التنبؤات  التي  بدورها  تبنى على  تخمينات و 

لضروري أن لا يتم ا و من -كما وردت في مخططات العمل أو التجربة -مرحلة التطوير، بمعنى تحقيق التغيير
تغيير المخطط خلال هذه المرحلة و لكن فقط ملاحظة أماكن الخلل ليتم أخذها بعين الاعتبار في مخططات العمل 

بينما المرحلة الثانية فهي مرحلة الفهم و المراقبة، يتم ملاحظة آثار التغيير أو التجربة و كذا دراسة  ،القادمة
تضمن هذه  المرحلة استعمال ي وغالبا ما ،المدروسة تها في حل المشكلةالنتائج المسجلة و معرفة مدى مساهم

 بعض الطرق الإحصائية لمراقبة الجودة.
و ذلك سواء تعلق الأمر  تم تحقيق الأهداف المسطرةيأما المرحلة الرابعة و الأخيرة أي مرحلة التنفيذ أين      

 بطرق العمل، منتج، نمط إداري...الخ.
 

 فريق الجودةعمل خامسا : 
و كذلك  التعاون، فعمل فريق الجودة طرقا لتأدية هذا،  إلى ويسعوا المنافسة يهجروا آن القادة من ديمنج طلب     

"، يكون الفريق عددا صغيرا من الناس الذين لديهم مهارات تقوية مفهوم ديمنج "الفخر والاستمتاع في العمل
 بمسؤوليتهم بها يحتفظوا أهداف أداء وطريقة ومجموعة ،مشتركين يلتزموا بغرض ذمكملة لبعضها البعض وال

ونيفي  )  (Denver Broncos دنفر برونكوس – لحاليا عالمنا في الوجود كلية  الفرق   تكون المحاسبية،
 castإي آر  وإذاعة) ،   Tokyo String Qartetينج كوار تيت (روطوكيو ست )  Navy SEALSسيلس (

of ER)(  ،  9.أيضا الشاملة للجودة مركزيا وجها ، كما تكون الفرق وفريق جيف جوردونF

1 
 فرق تحسين الجودة عبارة عن مجموعة من الأفراد معارف ومهارات وخبرات مناسبة تجتمع مع بعضهاف     

الإنتاجية و قسم معين بل تغطى العمليات أولا تكون تابعة لدائرة معينة ، ،لمعالجة وحل مشاكل تتعلق بالجودة
يكون لكل فريق رئيس يوجه الدعوات لاجتماعاته ويرأس جلساته ،  ،والإدارية بكاملها أو نظام التشغيل يكمله

هذه  إن ،ويساعد رئيس الفريق مقررا يقوم بتدوين محاضر الجلسات والاحتفاظ بالملفات والسجلات لضرورية
في حل المشاكل واتخاذ القرارات، كما أنها تؤدي إلى  الفرق لها دور أساسي في تنمية الأفراد وتطوير مهاراتهم

بناء جسور الثقة والتعاون وتحسين العلاقات بين أعضائها، وتقوم كثير من المنظمات بدمج فرق تحسين الجودة 
في الهيكل التنظيمي والنظر إليها على أنه جزء من الهيكل التنظيمي وليس أمرا عارضا أو مؤقتا ينتهي بعد فترة 

10Fلزمن. من ا

2 
فان مفهوم عمل الفريق واسع   تتابع الجودة الشاملة التي التنظيمات في الفرق ،أنواع من الكثير جودوورغم      

11Fفي آي بيئة تقريبا.  الانتشار ومساهم رئيسي في نجاح الجودة الشاملة

3 
 
 
 
 
 

                                                 
 .368-366ص ،2009السعودية،  ،خالمري دار الشاملة، تعريب سرور علي ابراهيم سرور،الجودة  جيمس ايفان و جيمس دين،1
 .63-62ص ،2008 ،الطبعة الثانية دار وائل، عمان، ة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات،، إدارمحفوظ أحمد جودة 2
 .368ص ،2009 جيمس ايفان و جيمس دين،نفس المرجع، 3
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 الجودة الشاملة لإدارةالفرع الثالث : الأدوات الحديثة 
 الحديثة لإدارةهنالك اتفاق شبه تام بين مجمل الكتاب و الباحثين على أن أدوات هذا الفرع نلتمس أن  في     

 .التي تسهم في تعزيز جهود تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة هي الأكثرة ملالجودة الشا
 

 )   Six Sigma( ةالست المعيارية الانحرافاتأولا : 
 الجودة إدارة وأدوات مبادئ على بشدة يعتمد حيث ،العملية ءوأدا جودة من يحسنهذا المدخل أيضا     

وهو نظام شامل ومرن لتحقيق والحصول  ،ة) أو الانحرافات المعيارية الست  Six Sigma( هوو الشاملة
يتحرك هذا المدخل من خلال  ،وتعظيم نجاح منظمات الأعمال عن طريق تقليل المعيبات والتباين في العمليات

الفهم العميق لحاجات الزبون، الاستخدام المنظم للحقائق، البيانات والتحليلات الإحصائية، والوعي الكامل 
)   6sigma( مدخل ) نموذج تحسين 3-4( لفيظهر الشك لإدارة، وتحسين وإعادة اختراع عمليات الأعمال

ويمكن أن يطبق النموذج على  ،ينات في أداء العمليةالمكون من خمس خطوات إجرائية تقود إلى تحس
تار إلى تغييرات جذرية، مثل إعادة خمشروعات تتضمن تحسينات تراكمية على العملية على مشروعات ت

 12F1 .جديدة عملية تطوير أو الحالية تصميم العمليات 
  ةتنموذج تحسين مدخل الانحرافات المعيارية الس) 3-4(الشكل

           
 .258)، ص2009(الأولى  المرجع، طبعة س، نفعواطف إبراهيم الحداد المصدر:

أو موصفات مخرجات العملية المهمة لتحقيق  خصائص حدودهي "Dehine" فيعرت وذلك من خلال      
 احصل، للتحسين فرصا تقديم -الفجوات هذه العملية وقدرة المواصفات  تلك بين فجوة أية وحدد الزبون رضا
  مخطط تدفق العملية. باستخدام توثيقها طريق عن الحالية للعملية  صورة على

 مصادر حدد بقياسه، ستقوم ما أختر الفجوة، على يؤثر قم بقياس أداء العملية الذي   Measure" '"  قس - 
  . البيانات لجمع خطة وهيئ البيانات،

استخدم البيانات الخاصة بالمقاييس للقيام بتحليل العملية، والتي قد تركز على التحسين    "   Analyze"  حلل - 
" مخططات   Paretoالتراكمي للعملية أو أعادة تصميم العملية، استخدم أدوات تحليل البيانات مثل مخطط " 

 التحسين اللازمة.الإحصائي للعملية لتحديد مناطق الأثر" وأدوات الضبط  -التبعثر، "ومخططات السبب
 .اتنفد التغيير الجديدة،قم بتكليف أو بإعادة تصميم الطرائق الحالية لمقابلة أهداف الأداء  :improveحسن  -
أدوات  أخرى،راقب العملية للتأكد أن مستويات الأداء العالي تمت المحافظة عليها مرة  :controlاضبط  -

 13F2.تحليل البيانات
الناجحين بأنه من الضروري إتباع الخطوات أعلاه و التي قد يشار لها  ) six sigmaوجد مستخدمي مدخل (     

 ) باستخدام الحرف الأول من كل خطوة في النموذج.  DMAICأحيانا ب( 
14Fأما الأسباب التي أدت إلى استخدام هذا النموذج فهي كالأتي:

3 
 التركيز على رضا الزبون من خلال النقاط الأساسية التالية:  -1
 تحديد المنتج أو الخدمة المراد إطلاقهما. -  

                                                 
 .258، ص2009 ،، نفس المرجع، طبعة الأولىعواطف إبراهيم الحداد1
 .260-258ص، 2009 ،، نفس المرجع، طبعة الأولىعواطف إبراهيم الحداد 2
 .176-175ص ،2010 ،الطبعة الثانية عمان، عبد الستار العلي، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة، دار المسير، 3

 عرف

 قس

 حلل

 حسن

 اضبط
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 . تالخدماتحديد شريحة الزبائن المستهدفة لمنتجات أو  -  
 .الزبون الرضا لدى تحقق سوف التي الخدمة أو المنتج لإطلاق الضرورية حاجات تحديد -  
 .ةكلفت خفض من المفترضة أو المتوقعة القيمة تحديد  -2
 .التركيز على تحسين العملية وتحسين التصميم أو إعادة التصميم -3
الريادي في  المشاركة الفعالة من قبل الإدارة العليا التي تتفهم عملية التطوير وتلتزم بها بالإضافة إلى دورها -4

 يمة والمنافع. تحقيق القيمة المفترضة للوفرة من تطبيقات النموذج مع إيمانها بمبادئ الجودة وعملية تحقيق الق
وجود الضعف في مجاميع العمليات والأساليب التي تستخدم في قياس وتحسين والسيطرة على الجودة أو في   -5

 .ماهية المفردات التي تشكل الأهمية أولية للزبون ىالمعلومات المستندة عل
  :Six Sigma التطبيقخطوات 

منتوجا يمكن بيعه، حيث أنه  تليسبأنها ) six sigma( ) يبدأ بفهمsix sigma التطبيق الناجح لمدخل (     
 :يوضح ذلك )3-1(فالجدول أدناه رقميتطلب وقت و التزام 

 six sigma): خطوات تطبيق 1-3الجدول رقم (

 
 .280،ص)2010عبد الستار العلي، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة، دار المسير، الطبعة الثانية ( المصدر:

 وإدارة الجودة الشاملة   Six Sigmaالعلاقة بين 
هي تهدف إلى أن تنقل مفهوم الجودة  و ،على أنها امتداد لإدارة الجودة الشاملة)   Six Sigmaتعرف (      

 .تخطيهاإنتاج العمليات إلى مستوى جديد أخر يتم فيه ملاقاة احتياجات الزبائن و و
التحسين في أحدهما  وأن هما ضمرتبطان مع بع   Six Sigmaوالـومن المهم جدا فهم أن الجودة الشاملة       

بل   ،هي تيار مفضل عن إدارة الجودة الشاملة  Six Sigmaلكن هذا لا يعني أن  يؤثر في الأخر بشكل جذري و
هي إستراتيجية من استراتيجيات إدارة الجودة الشاملة وتسعى إلى ما تسعى إليه بقية   Six Sigmaعلى العكس: 

15Fإلى الأبد.  أفضل يتحسن شكل دائم وهو تحقيق أداء   هذه الإستراتيجيات ألا و

1 
 six sigmaلنموذج )   (DMAICيمكن تأسيس خارطة مراحل نموذج التحسينات بتطبيق دورة كما     

 sixر خارطة الطريق جزءا من دمج بتعتحيث أنها  ،أدناه) 3-5والخطوات ذات الصلة كما مبين في الشكل( 
sigma   في تطبيق هذا النهج الذي يمثل ثقافة المنظمة حيث يجعل من تطبيق الثقافة بمثابة جزءا من عملية

) بثقافة تحسين الجودة من خلال   TIQMين الجودة الشاملة ( سوترتبط بشدة تطبيق إدارة تح ،التحسين وعاداتها
 .ينك ذات الصلة بالمعلوماتديملأحد رواد الجودة  (14)تطبيقات النقاط

) بمثابة عدد من   (DMAIC تعتبر خطوات تطبيق عمليات التحسينات باستخدام دورة ونموذجكذالك و   
وكذلك عملية   Nonquality Cost Measurement العمليات في إدارة الجودة التي تشتمل على تقييم

16Fالتحسينات.المعتمدة على متطلبات الزبون باعتبارها تمثل دورة   Process Improvementالتعين

2 

                                                 
.44-43، ص2010 ،الطبعة الأولى عمان، ، دار الصفاء،2000:9000الايزو خظبر كاظم محمود، المنظمة الدولة للتوحيد القياسي   1  
 .178عبد الستار العلي، نفس المرجع،ص 2

 التفاصيل الخطوة
 التي تقديمها الخدمة المنتج أو ددح P1الأولى
للخدمة التي تريد تقديمها مع تحديد أولوياته حدد الزبون للمنتج الذي تريد توليده أو  P2الثانية

 من حيث الأهمية
 حدد حاجاتك في تقديمك للمنتج أو الخدمة التي سوف تحقق رضا الزبون P3الثالثة 
 أو العمليات التي سوف تؤدي العمل ةحدد العملي P4الرابعة 
 عالج الأخطاء آنيا التي تحدث في العملية مع اختراع الجهد P5الخامسة 
 حقق التحسين المستمر من خلال قياس والتحليل والسيطرة على العملية المحسنة P6السادسة 
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 six sigmaلنموذج    DMAICتأسيس خارطة مراحل نموذج التحسينات بتطبيق دورة ):5-3الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 ر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .179،ص)2010الثانية (عبد الستار العلي، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة، دار المسير، الطبعة  المصدر:

   establish the information quality enveronmentأسس المعلومات المتعلقة بالجودة البيئية 

 defineاوجد -1
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 Lean Manufacturingالإنتاج الرشيق  :نياثا
) وذلك لإثبات أن السلع   World Class Manufacturingآلية تستخدم في التصنيع على المستوى العالمي (      

والخدمات التي تقدمها المنظمات تلائم توقعات وحاجات زبائنها المستهدفين، إذ يتم ذلك من خلال تركيز المنظمة على 
) مما يلزم   Flow Chartتلك التوقعات والحاجات وإلغاء كافة الأنشطة غير الضرورية في خريطة تدفق العمل ( 

الأنشطة الضرورية لتلبية توقعات الزبائن مع تحديد توقيتات لإنجاز كل نشاط مع مراعاة المنظمة بإتباع نظام يحدد 
17Fإمكانية قياس ذلك الإنجاز بصورة كمية وذلك لتحقيق الأهداف التالية:

1 
 تخفيض التكاليف. -
 تخفيض مستويات التخزين. -
 تخفيض الوقت المستغرق في الإنجاز. -
 زيادة مستويات الجودة. -

 ة لتطبيق آلية الإنتاج الرشيق:الخطوات الأساسي -1

يتطلب تطبيق آلية الإنتاج الرشيق التزام الإدارة لعليا في المنظمة فضلا عن تدريب وتطوير المنظمة على      
الرشيق  الإنتاج أداة لتطبيق اللازمة تطبيق آلية صحيحة لإدامة تطبيق الإنتاج الرشيق من خلال الخطوات السبع

  18F2 : يلي كما هي المعاصرة الجودة واتأد والتي تعد من
 الحالية العمل لآلية وشاملة واسعة دراسة خلال من لمنظميا الأداء تقييم يتم: لمنظميا الأداء تقييم 1  -1

 . زبائنها وحاجات بتوقعات قياسا فيها والضعف القوة نقاط تحديد بهدف وذلك ،المنظمة في المعتمدة
 الأداء في القوة يعزز من نقاط بما حاليا المعتمدة العمل تدفق خريطة تحوير يتم: العمل مجرى تحوير 1  -2

 . تشخيصها تم التي الضعف نقاط ويعالج للمنظمة الداخلي
 وتحديد الخريطة تلك دراسة يتم المقترحة العمل لخريطة الأولي التحديد بعد: العمل ىمجر وتطوير تقييم 1 -3

 .الزبائن وتوقعات حاجات تلبية من بعدها أو قربها مدى على بالاعتماد وسلبياتها إيجابياتها
 أخرى بنظم المنظمة في حاليا المعتمدة الجودة نظم استبدال الخطوة هذه في يتم: الجودة تطوير نظم 1 -4

 . T- Vالوقت  وقيمة Cycle Timeالدورة وقت مثل الرشيق الإنتاج آلية مع ملائمة أكثر
نظام   Pull Strategyتطبيق إستراتيجية نظام السحب: تطبق المنظمة التي تتبع إستراتيجية السحب  1  -5

الاستجابة لحاجات ورغبات الزبائن من المنتجات الجديدة إذ تمثل هذه الإستراتيجية نقيض لإستراتيجية 
هز وذلك بقيام التي تنتهج المنظمة بموجبها نظام دفع تكنولوجي من المج  Push Strategyالدفع 

  .المنظمة بتقديم منتجات جديدة من خلال استخدام ما تمتلكه من تكنولوجيا متطورة
 

 .ألمنظميالسحب في تحقيق الإبداع  -دورة الدفع  :) 3-6الشكل رقم (

                                   
 .121،نفس المرجع،صعبد الحميد عبد المجيد البلداوي، زينب شكري محمود نديم المصدر:

 
) بأن المنظمة وبهدف تحقيق الإبداع كأسبقية تنافسية في تطوير المنتجات أو 3-6يتضح من الشكل (     

) والتي تمكن المنظمة من تطوير منتج جديد بإتباع   push-pull Cycleالسحب (  -الخدمات تعتمد دورة الدفع
 :إحدى الاستراتيجيين الأساسيتين وهما

                                                 
 .119، 2007 عمان، الجودة الشاملة والمعولية الموثوقية، دار الشروق، إدارةعبد الحميد عبد المجيد البلداوي، زينب شكري محمود نديم،  1
 .122-120لبلداوي، زينب شكري محمود نديم،نفس المرجع،صعبد الحميد عبد المجيد ا 2

 الدفع التكنولوجي
من الشركة        

السحب السوقي         
   من الزبائن                                 
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 . )  Technological pushإستراتيجية الدفع التكنولوجي (  -
 ) .  Market pullإستراتيجية سحب السوق (  -

تطبيق نظم التصنيع المؤتمنة: في ضوء التغيرات التكنولوجية والاقتصادية المتسارعة التي يشهدها العالم  1 -6
ونظام الهندسة   CADمثل نظام التصنيع بمساعدة الحاسوب ،ازدادت الحاجة لنظم التصنيع المؤتمنة

التي تبرز أهميتها من خلال الضغوط التسويقية   FMSونظم التصنيع المرنة   CAEبمساعدة الحاسوب 
ا التي تستلزم تقليص دورة حياة المنتوج والتحول من الإنتاج الواسع للمنتجات النمطية إلى منتجات وفق
ير لطلبات الزبائن مما يتطلب اللجوء إلى النظم المؤتمنة التي تهدف لتحسين الإنتاجية وتقليص وقت تطو

 المنتوج وتحسين نوعية التصميم.
نظام القيام بالعمليات الإدامة المستمرة للأهداف هذا الإدامة وتعزيز نظام الإنتاج الرشيق: يتطلب تطبيق  1 -7

المتحققة والسعي لتعزيز تلك الأهداف من خلال التدريب المستمر للموارد البشرية على أسلوب المحاكاة 
Simulation   الموارد من اكتساب خبرة في تطبيقات أداة الإنتاج الرشيق بصورة تحقق بطريقة تمكن تلك

 التحسين المستمر للمنظمة.
  ما:جسيستة بين الإنتاج الرشيق ومقياس الترابطية العلاقة  -2

والإنتاج الرشيق تعظيما في كفاءة  ماجسيستة تكتسب المنظمة التي تسعى لتنفيذ اختلافا ما بين مقياس        
 ىمما يتطلب من المنظمة التركيز علوفاعلية تلك المنظمة فضلا عن تحقيق انخفاض في الكلف وزيادة بالأرباح 

السعي لاستخدام أدوات ، والتحديد الدقيق والمستمر لمسببات التلف أو الفاقد في المنظمة بهدف تقليل التكاليف
ينتج ، فوذلك بهدف تعزيز قدرات المنظمة ،تغيرات الخاصة بالعملية المراد تطويرهامناسبة لضبط ورقابة الم

ما ميزة تنافسية مؤكدة للمنظمة القادرة على تنفيذ تلك العلاقة جسيستة من الترابط ما بين الإنتاج الرشيق ومقياس 
19Fالترابطية وذلك للأسباب التالية:

1  
 ارتفاع مقدرة العملية بما يقارب الضعف. 2 -1
 تقليل وقت الدورة. 2 -2
 . زيادة المرونة 2 -3
 . سرعة الاستجابة لطلبات الزبائن 2 -4
 تخفيض كبير في التكاليف.  2 -5
 سرعة الحصول على التغذية العكسية. 2 -6

 
  لجودةا نموذج تأسيس دالة:  ثالثا
 quality  (QFD)ةدودالة الجف الجودة مؤشراتصنف من الأدوات الحديثة في تخطيط هذا النموذج ي     

function deployment   كل شره باليطوتالمنتج و تخطيط ةكلهيبها جتم بمويي تال ةقريالط أنهاعرف على ت
 عملية وي تحتو ،هتورغبا الزبون تد بوضوح حاجايحدتعلى  ةالخدم أو المنتجر يطوت يقساعد فريالذي 
 . ةجداول الجودبانا يأح مىست حيث  أكثر أومصفوفة واحد على بناء  (QFD) ودةالج ةدال تأسيس

  
 بناء نموذج الخصائص والصفات  آلية  -1

ن ين واسعيعلى بعد ةعاد زركت التي  Perceptual Map الإدراك بخارطة  مىسيما  استخدام ألقد بد     
 التي ةالفعال ةالأدا تعتبر  الإدراك يطةولذا  فان خر ،رختياللا يةواجهات الأساسمال يالحكمان ف يعتبران ناللذا

املة شال ةالجود إدارةها مفهوم يعل أطلق حيث  وقالس إلىنظر من خلالها الزبون يي تالقة على فهم الطري تساعد
تحسين  إلى بالإضافة يدر المنتج الجديطوتنحو  الاتجاه إلى الإدراك ةخارط عادة  تؤديو ، بصوت الزبون

العالي  ستوىتحقيق الم إلىيعها تقود موالتي ج سويقية برامج الاتصالات الت رطويتمؤشرات المنتج الجاري مع 

                                                 
 .124-123عبد الحميد عبد المجيد البلداوي، زينب شكري محمود نديم،نفس المرجع،ص 1
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في الوقت الذي تكون فيه التطلعات الأولية نحو  المختلفةالكثير من البدائل  قوتتوفر في الأسوا ،لرضا الزبون
20Fالمنتج كما يلي :

1 
 تقدمه الشركة. الية بالمنتج الذي عي معرفة العلامة التجارية التي تمثل الثقة النوتع الشكلية:النظرة  - 
موعة مجي بحزمة من المنافع التي تلبي العلامة التجارية متمثلة نالتي تع :دة للصفات التميزية دالنظرة المتع - 

 بون.زى اللدالصفات التميزية الموجهة نحو تحقيق الرضا  أومن الرغبات 
المنافع الأساسية التي تورد إلى ففي التفكير المتعدد الصفات التميزية يكون المنتج عبارة عن حزمة من      

تستخدم عادة في صياغة العبارة المتعلقة ، ن المنفعة الأساسية هذه تكون مفترضة أو مقترحةأكما و ،الزبون
ه عن مثيلاته من المنتجات ائدأبأهمية الصفات التميزية التي تحقق القيمة الوظيفية للزبون وتجعل المنتج متميزا ب

  في السوق. التي يطرحها المنافسون
ويتطلب العمل على تحديد المنفعة الأساسية المفترضة والمقترحة الفعالة من خلال استخدام الطرق التقليدية      

 وهذه الطرق هي كالأتي :  ،اتون خلال عدة خطمللصفات التميزية المتعددة في تنفيذها 
 المنصات التميزية المهمة. حدد -1
حدد الهدف (أو الغرض) الجاري في المساحة المتعلقة بالصفات التميزية مع استخدام أساليب  خفض  -2

  interpretationف تحسين طرق التفسير هدب data – reduction techniqueالبيانات 
  المستخدمة لحاجات الزبون. 

الخماسية     rating scalesتقييس مستوى إدراك الزبون لوظائف المنتج بواسطة أوزان التقدير  -3
 وغيرها.

 حدد مستوى الأهمية لأوزان الصفات التميزية. -4
 perceptual spaceأسس التصميم الجديد للمنتج مع تعبية الفجوات التي تظهر مساحة الأدراك  -5

 
   :الجودة بيت بناء آلية -2

أكثر من ذلك والتي  على هيكلة مصفوفة واحدة أو -كما سبق القول -تحتوي عملية تأسيس دالة الجودة      
التي  HOQ (House of qualityتسمى أحيانا بجداول الجودة حيث تسمى المصفوفة الأولى بيت الجودة (

ا يسمى صوت الزبون الذي يشكل الجهة اليسار من مصفوفة بيت الجودة ، ومن بمتمثل حاجات الزبون ورغباته 
والرغبات إلى المواصفات الفنية ويكون مكانها في قمة البيت، ثم قيام فريق تطوير المنتج بتحويل هذه الحاجات 

فمصفوفة بيت الجودة تحتوي على عدة أقسام أو مصفوفات فرعية تلتحم بعضها بالبعض الأخر بطرق متعددة 
) المخطط العام لبيت الجودة،  3-7حيث تحتوي كل منها على المعلومات ذات الصلة بالأخرى، ويبين الشكل (

) التي تمثل هيكلة التقديم النظمي للطريقة A-Fكل قسما من أقسام بيت الجودة بالأحرف الانجليزية (ويرمز إلى 
اء بالإضافة إلى الفهم الكامل لأبعاد عملية التغطية الشاملة والتي يتبعها فريق تطوير المنتج أو العملية على حدا س

ان هيكلة التتابع في بيت الجودة تعني التسلسل الموجهة نحو إطلاق المنتج الجديد أو الخدمة أو العملية، و
21Fالمنطقي الوحيد المفروض في تعبئة أقسام المصفوفة.

2 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .256-253ص ،2010 ،عبد الستار العلي، نفس المرجع، الطبعة الثانية1

.265ص ،2010 ،عبد الستار العلي، نفس المرجع، الطبعة الثانية 2  
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 المخطط العام لبيت الجودة: )3-7( رقم الشكل

 
 

22Fوهي: باختصار أقسام مصفوفة بيت الجودةنوضح والآن 

1 
 

حيث يتم  ،لحاجات الزبون ورغباته   يحتوي هذا القسم على الكشف الهيكل  :  Section Aالقسم الأول : 
تطوير الهيكلة في ضوء نتائج أبحاث السوق واستطلاعات الرأي ذات الصلة بتلك الحاجات والرغبات التي 

 .  تتحول لاحقا إلى مؤشرات للجودة، وتأخذ البيانات هنا هيئة منحنى شجرة القرار
 

 هي: ع رئيسية من المعلوماتايحتوي هذا القسم على ثلاثة أنو :Section B الثاني:القسم 
بالإضافة إلى  ،البيانات الكمية عن السوق : التي تشير إلى الأهمية النسبية لحاجات الزبون ورغباته -1

 مستويات رضا الزبون مع العروض المقدمة من قبل المنظمة في المنافسة الجارية.
 البيانات المتعلقة بعملية تحديد الأهداف الإستراتجية في المنتج الجديد أو الخدمة . -2
 تقديرات حاجات الزبون ورغباته من حيث الأهمية والأولوية. احتساب -3

 
م على اللغة الفنية المستخدمة في المنظمة في عملية المستوى سيتركن هذا الق :Section Cالقسم الثالث : 

قد تأسس نتيجة   وعادة ما يكون هذا التو صيف الفني  ،العالي من توصيف المنتج أو الخدمة المراد تطويرهما
 .لحاجات الزبون ورغباته الواردة في القسم الأول من المصفوفة

 

                                                 
 .266،ص 2010 ،الستار العلي، نفس المرجع، الطبعة الثانيةعبد  1

E 
التكامل الفني  علامة  

A 
 حاجات و منافع الزبون

D 
 العلاقات 

(أثر الاستجابة الفنية على حاجات الزبون 
 و منافعه )

B 
مصفوفة التخطيط(بحوث 

السوق و التخطيط 
 الاستراتيجي )

C 
 الاستجابة الفنية 

F 
المصفوفة الفنية (أولويات الاستجابة الفنية 

افسة و الأهداف و المقارنة المرجعية للمن
 الفنية )

عبد الستار العلي، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة، دار المسير، الطبعة الثانية  المصدر:  
 .266)،ص2010(
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يصدرها فريق تطوير المنتج أو الخدمة سيحتوي هذا القسم على الأحكام التي  : Section Dالقسم الرابع :
من حيث قوة العلاقات المتبادلة ما بين كل عنصر من عناصر الاستجابة الفنية ومن كل مفردة من حاجات 

 غباته الواردة في القسم الأول.الزبون ور
 

ويمثل هذا القسم العلاقة الفنية المترابطة أي  علاقات الارتباط ما بين  :  Section  Eالقسم الخامس: 
 يجمع فهوحاجات الزبون ورغباته الواردة في القسم الأول إذ يمثل الجزء الأعلى من مصفوفة بيت الجودة، 

هوم مفيستخدم في تسمية المصفوفة بالكامل والذي أصبح ال HOQسقف بيت الجودة، لذا فان مفهوم بيت الجودة 
الموحد الذي يعرف هيكلة المصفوفة، كما ويحتوي هذا القسم أيضا على نتائج تقييم فريق تطوير المنتج أو 

 ات واستجابتهم الفنية.الخدمة المتعلق بتنفيذ العلاقات المتبادلة ما بين الحاجات والرغب
 

 هي : ع من المعلوماتانوأيحتوي هذا القسم على ثلاثة  :Section F الأخير:القسم 
التقدير (أو التقديرات) التي تم احتسابها من خلال الاستجابة الفنية المعتمدة على نتائج تقديرات حاجات  -1

إلى العلاقات الواردة في القسم الرابع من مصفوفة  ،الزبون ورغباته والواردة في القسم الثاني بالإضافة
 بيت الجودة.

نتائج المقارنة والمفاضلة ما بين الأداء الفني للمنظمة وبين المنافسين محليا وعالميا والتي يطلق على  -2
 هذه العملية بالمقارنة المرجعية.

 المعلومات المتعلقة بتحقيق الهداف الأداء الفني بالمنظمة. -3
يحتوي عموما على   QFDلانتهاء من تأسيس بيت الجودة، فان نموذج تأسيس دالة الجودةوبعد ا     

المصفوفات الهيكلة الإضافية التي تقود لاحقا إلى القرارات التفصيلية الواجب اتخاذها خلال عملية تطوير المنتج 
إدارة العلاقات مع الزبائن منافع بناء بيت الجودة تكون ذات الأثر المتميز والفعال على مجمل فأو الخدمة، 

 وتحقيق الميزة (الميزات ) المتنافسة.
نموذج لتشكيلة واحدة من التشكيلات المتعددة لمصفوفات العلاقات  أناه )3-8(والشكل  )3-7(ويبين الشكل      

دة في بيت الجودة، كما وتعرض أيضا شكل الأسلوب النمطي الموحد المستخدم في بناء نموذج تأسيس دالة لجو
)QFD من بناء  )3-8() في توريد وتحويل المعلومات من مصفوفة إلى مصفوفة أخرى، وقد بدئنا في الشكل

تعني المفهوم  ماذاوان كلمة  ،في الجهة اليسرى من المصفوفة Whats ماذابيت الجودة من التساؤلات بكلمة 
إلى معرفة لماذا  الذي يستخدم دوما في الإشارة إلى المنافع أو الأهداف المراد تحقيقها، وغالبا ما تعود كلمة

نموذج تأسيس دالة الجودة  ءبناف، بصوت الزبونطلق على هذه العملية يما  وهيحاجات الزبون ورغباته 
)QFD  ( بحث ودراسات السوق،  وذلك من خلاللة من الأحكام من خلال عمل سلس ماذابتحديد أولويات يقوم

كما وتستخدم العديد من الأساليب المختلفة في تحديد مثل هذه الأولويات حيث ترفع في الجهة اليمنى من مصفوفة 
التي تعني الإمكانيات والقدرات التي    HOWS كيفوبعد ذلك يستخدم فريق تطوير المنتج كلمة ،بيت الجودة
في الواقع العملي الشائع الذي يمثل  كيفو  لماذامة والتي تستخدمها في تحقيق نتائج من التساؤلات تملكها المنظ

وبهدف ربط بيت الجودة إلى المصفوفة الثانية، ، المقياس الفني لأداء المنتج أو الخدمة وظيفيا المراد تطويرهما
ؤلات بكلمة كيف لبيت الجودة في الجهة اليسرى يقوم فريق تطوير المنتج بإحلال كافة (أو أكثر أهمية ) من التسا

)، وبنفس  2) وكذلك وضع أولويات كل منهما في الجهة اليمنى من المصفوفة رقم ( 2من المصفوفة رقم (
) وكذلك  2فان جميع التساؤلات بكلمة كيف لبيت الجودة تصبح تساؤلا بكلمة ماذا في المصفوفة رقم (  الطريقة

ومن اجل تحقيق نتائج التساؤلات ، منهما والتي حددها فريق تطوير المنتج في بيت الجودةأهمية النسبية لكل 
)، فا ن فريق تطوير المنتج يكون بحاجة إلى طقم جديد آخر أو طقما أكثر  2في المصفوفة رقم ( ماذابكلمة 

الحال في السابق فان )، وكما هو  2التي تم توليدها وترفع في قمة المصفوفة رقم ( كيفتفصيلا من التساؤل 
وتقديراتها المتعلقة  ماذا) بالتساؤل بكلمة  2فريق تطوير المنتج يستخدم أوزان الموجودة في المصفوفة رقم (

وذلك لغرض  ماذا)للتساؤل  2والمصفوفة رقم ( كيف)للتساؤل  2بدرجة العلاقة المتبادلة في المصفوفة رقم (
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)  2وبنفس الطريقة  ولغرض ربط المصفوفة رقم (، كيف) وتصبح  2(توريد أوزان وأولويات إلى المصفوفة رقم 
) سوف يرحل إلى الجهة اليسرى من المصفوفة  2في المصفوفة رقم ( كيففان التساؤل  ،) 3بالمصفوفة رقم (

من المصفوفة  كيف)، كما وتحول أيضا أوزان عن التساؤل  3في المصفوفة رقم ( ماذا) وتصبح التساؤل  3رقم (
وتمثل كل ، ) 3في المصفوفة رقم (كيف ) حيث تصبح التساؤل  3) إلى الجهة اليمنى من المصفوفة رقم (  2رقم (

مصفوفة من سلسلة المصفوفات بدقة أكثر أو التمثيل الفني الأكثر للمنتج أو الخدمة، ويمكن تمثيل العلاقات ما 
) تعطي  QFDوأخيرا فان نموذج تأسيس دالة الجودة (، اتفي سلسلة المصفوف كيف و ماذابين التساؤلات 

من المعلومات الضرورية التي تستفيد بها عملية تخطيط المنتج وتطويره، وان هذه  الحقيقيةالإمكانيات 
)، وتساعد هذه المصفوفات على وصول صوت  QFDالإمكانيات تستند على هيكلية مصفوفات دالة الجودة (

المعلومات المتعلقة بالعلاقات ما بين صوت الزبون وبين عملية تأسيس مواصفات المنتج  الزبون بالكامل وتأمين
23Fأو الخدمة

1 . 
 
 )   QFDفوائد نموذج تأسيس دالة الجودة (  

يمكن لنموذج تأسيس دالة الجودة من أن يلعب دورا هاما في مساعدة المنظمة من أن تكون قوية في السوق      
بالإضافة إلى تحقيق الحماية لها وتوفر الإمكانيات التي تؤدي إلى تطوير المنظمة والتوسع  ،والمنافسة الشديدة

 24F2 ما يلي:) QFDأهم الفوائد الممكن الحصول عليها من تطبيقات نموذج تأسيس دالة الجودة (ف ،في أعمالها
ة بالإضافة إلى تقليل تقليل التكلفة : من خلال تقليل تركيز العمليات على أداء الوظائف الأساسية بثق  -1

  .حالات إعادة العمل والمفردات المعابة والتالفة 
تعظيم العوائد : من خلال مساعدة هذه المنظمات على ترجمة وتحويل حاجات الزبون ورغباته بصورة  -2

 دقيقة وبفاعلية إلى التصميم الصحيح الخالي من أخطاء للمنتج أو الخدمة.
يعتبر العامل الأهم في تقليل زمن الدورة من خلال كونه الأداة التي تساعد  الإنتاجية:تقليل زمن الدورة   -3

 .فريق تطوير المنتج في منع القرارات الصائبة في الوقت المناسب (المبكر) في عملية تطوير المنتج
 .التصدي لحالات تطوير المنتج الفجائية التي تحدث -4
ره الأداة التي تستخدم في الاتصالات حيث يساهم في الدور الذي يلعبه نموذج تأسيس دالة الجودة باعتبا -5

 .تحسينها
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .271-268،ص2010 ،عبد الستار العلي، نفس المرجع، الطبعة الثانية 1
 .273-272،ص2010 ،عبد الستار العلي، نفس المرجع، الطبعة الثانية 2
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 في بيت الجودة مصفوفاتعلاقات  :)3-8( رقم الشكل

 
  
 
 
 
 

"كيف" بيت الجودة
 بيت 

المصفوفة 
)2رقم (  

بيت 
 الجودة
 "كيف"

 

2 :  
 "كيف" 

المصفوفة 
) 3رقم (  

2 :
 "كيف"

 الأولويات

: "كيف" 2 : "كيف" 3    

"كيف"2  
 الأولويات

:"كيف" 3  
 الأولويات

 "كيف "
 الجودة

بيت 
 الجودة
ماذا 

 الأولويات

 ذا"ما
"what 

 بيت الجودة

"كيف" بيت الجودة  
 الأولويات

 
عبد الستار العلي، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة، دار المسير، الطبعة الثانية المصدر: 
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 بالتكلفة والإنتاجية الجودةعلاقة وحلاقات الجودة ب والمطلب الثاني : أسل
 ومتطلباتها ومن أهميتها إلى غير ذلك الجودة من حيث مفهومها  أسلوب حلاقاتتقديم  طلبيحاول هذا الم     

من  التكلفة الجودة وضيحكذلك تم تو ،باعتبارها أسلوبا إداريا حديثا يهدف إلى تطوير وتحسين الجودة والإنتاجية
العلاقة الإنتاجية بالجودة فهما في العديد من الشركات العالمية مع التوضيح  إدارة الجودة الشاملة جراء تطبيق

 .إحداثيتين لمواجهة التنافسيعتبران 
 

  Concept of Quality Circles حلاقات الجودة الأول:الفرع 
 

وفي هذا الفرع سوف نتطرق إلى أسلوب حلاقات الجودة والذي يعتبر من أهم أساليب الجودة نضرا لفوائده      
 من خلال تطبيقه. وما يحققه من نتائج

 أولا: مفهوم حلاقات الجودة 
تعتبر حلقات الجودة واحدة من الأساليب المهمة التي من خلالها تألقت العديد من الشركات اليابانية، وحلقات      

 Problem Solving Teamكانت تعرف في اليابان باسم فريق حل المشاكل    Quality Circlesالجودة 
الياباني بعد الحرب العالمية الثانية، ، وكان الهدف منها إعادة الاقتصاد  1  960وقد ظهرت في اليابان عام  ، 

 ولها الفضل في تطوير وتحسين الاقتصاد الياباني.
25F

1  
فتعرف حلقة الجودة بأنها مجموعة من المتطوعين الذين يلتقون أسبوعيا وفق جدول عمل لمناقشة مشاكل      

 26F2.الجودة التي سيواجهونها ويحاولون اقتراح حلول لها وتقديمها للإدارة
عامل يعملون طوعية  6-12عبارة عن مجموعة من العاملين يتراوح عددهم بين ويعرفها باحث أخر بأنها "     

في تحمل مسؤولية معينة في حقول اختصاصاتهم الإنتاجية أو الخدمية ويلتقون أسبوعا لمناقشة وتحليل واقتراح 
27F".الحلول الملائمة لمجابهة المشكلات النوعية لديهم

3  
طوعيا  عتجتم ،مون بنفس العمل أو بأعمال مشابهةوبأنها مجموعة صغيرة من الأشخاص يقوكذلك تعرف  

وبشكل دوري خلال وقت الدوام بقيادة المشرف على الحلقة أو نائبه أو أحد أفراد الحلقة وهي مدربة لتحديد 
28F. ذلك ممكن يكون حينما للإدارةالحلول  وتقديموتحليل وحل مشاكل العمل 

4 
جم، حيث يتراوح لحبأن مفهوم حلقات الجودة هو عبارة عن مجموعات عمل طوعية وصغيرة ايمكن القول  

حجم كل منها بين أربعة إلى عشرة عمال في المنظمة، الهدف منها تطوير وتحسين جودة منتجات المنظمة، من 
 29F5 ويوجهها كل من: خلال اقتراح حلول للمشاكل التي يتم طرحها على إدارة المنظمة ويدير عمل الحلقة الواحدة

 
 :  حلقة الجودة  ةدئاق 1 

وتدريبهم على  ،دام الأساليب الإحصائيةخوهو الذي يتولى تدريب أعضاء الحلقة على حل المشاكل باست     
مهمته تحديد المشاكل التي تعرقل العمل ودراستها، ومن ثم اقتراح الحلول المناسبة  العمل الجماعي كفريق عمل 

  عليها.بعد موافقة إدارة المنظمة  لها ثم تطبيقها
 
  : المنسق الحلقة  2

 يقوم المسهل إضافة إلى مراقبة مسؤوليات المنسق والأنشطة المباشرة لأعضاء الحلقة حيث يقوم بالاتي :       
 حفظ الوثائق المتصلة بعمل الحلقة .  -1 

 تأمين الاتصال بين أفراد الحلقة وإدارة المنظمة.    -2

                                                 
 . 128ص ،2009 عمان، فة،، دار الثقا2000-9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو  قاسم نايف علوان، 1
 .128قاسم نايف علوان، نفس المرجع، ص 2
 .182ص ،2007 ،الطبعة الثانيةعمان،  خظير كاظم محمود، إدارة الجودة وخدمة العملاء، دار المسيرة، 3
 .170ص ،2009، بعة العربيةالط عمان، يوسف حجيم الطائي والآخرون، نظام إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية، دار اليازوري، 4
 .129قاسم نايف علوان، نفس المرجع، ص 5
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 يوضح مخططا نموذجيا لتنظيم عمل حلقات  )3-9(والشكل مراقبة وتقييم برامج العمل لأعضاء الحلقة   -3
الجودة، ويجب التذكير بان حلقات الجودة تعمل بشكل غير رسمي أي ليست موجودة في الهيكل التنظيمي 

 للمنظمة.
 تنظيم حلقة الجودة  آليةيعكس  نموذجيمخطط  :)3-9الشكل رقم (

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار الثقافة ، الطبعة الأولى  2000-9001قاسم نايف علوان ،إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو  المصدر:
 . 131) ،ص2009،الطبعة الثانية  (

 

ومن استعراض ما تقدم يمكن القول بأن الفلسفة التي تقوم عليها حلقات الجودة تتمثل في إيجاد صيغة مناسبة      
أي   ) وهو ما يطلق عليها التداؤب  5=   2+   2للعمل كفريق وان الكل اكبر من مجموع أعضاء الحلقة ( فكرة 

ضل من ذلك الذي يصل إليه شخص واحد أن مجموعة أعضاء الحلقة الواحدة سوف يتوصلون دوما إلى حل أف
يعمل بمفرده( وهو ما ينطبق عليه المثل العربي القائل رأي المجموعة أفضل من رأي الفرد الواحد) ويجب 
تأكيد القول بأن العاملين في المستويات كافة ليسوا خبراء في مجال تخصصاتهم، بل أيضا قادرون على الإبداع 

 في مجال عملهم. 
تجدر الإشارة حول مفهوم حلقات الجودة، بأن هناك العديد من الباحثين يخلطون بين مفهوم حلقات  وقد

 .(3-2) رقم من خلال الجدول ويمكن توضيح الاختلاف بينهما  ، العمل  رقالجودة وف

السياسات  -  
الأهداف  -  
 الإجراءات -

 مساعد الرئيس لشؤون الإنتاج

 لجنة التوجيه

 مدير القسم مدير القسم مدير القسم و هكذا

الموازنة المالية -  

جدولة العمليات -  المنسق 

 المسهل المسهل المسهل

 الحلقة قائد

أعضاء 
 الحلقة

 الحلقة قائد

أعضاء 
 الحلقة

 الحلقة قائد

أعضاء 
 الحلقة
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 مقارنة بين حلقات الجودة و فرق العمل :)3-2جدول رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
، دار الثقافة ، الطبعة الأولى  2000-9001قاسم نايف علوان ،إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو  المصدر:

 . 132) ،ص2009،الطبعة الثانية  (

يمكن أن تكون و المنظمة، في القوة الدافعة هو أكثر من الجودة دائرة بالنسبة للمجموعةيجب الإشارة هنا      
 30F1.قرارات معينة عنمستقلة 
  أهمية حلقات الجودةثانيا: 
كلفة تخ المساهمة في تحقيق مستوى من الإنتاجية والجودة وانخفاض اليترس منحلقات الجودة  أهميةترتكز      

التحفيز من اجل أن يتجلى الإبداع بشكل أفضل، ويعمق ومعدل دوران العمل في المنظمة، وإنها تعمل على 
الشعور لدى العاملين بالمسؤولية والحرص على إيجاد حلول إبداعية للمشاكل، ويمكن تناول الأهمية أو الفوائد 

31Fودة كعمل لأداء أنشطتها المختلفة حيث تتمثل في :جالتي تكتسبها المنظمة من جراء تبني أسلوب حلقات ال

2               
   .زيادة التزام العاملين بالمشاركة واتخاذ القرارات  -1
 .القدرة على حل المشاكل  -2 
  .زيادة ولاء العاملين للمنظمة  -3 
 تنمية وتطوير أداء المشرفين في جميع مستويات المنظمة وإبراز صفة القيادة فيهم.   -4 

 يع العاملين في المنظمة. زيادة دافعية ومعنوية العاملين وبناء الثقة بين جم -5
 .همتساهم حلقات الجودة في الاستفادة القصوى من الموارد البشرية في المنظمة من خلال مشاركت  -6 

 في حل مشاكل العمل وبما يساعد في تحقيق أهداف المنظمة.
خدمة أفضل للزبون من خلال حل المشاكل المتعلقة وتحقيق طلبات الزبون في الحصول على  -7 
 ج مطابق للمواصفات التي تلبي رغباته إضافة إلى تقديم أفضل ما يمكن من خدمات ما بعد البيع. منت

 
 

                                                 
1 Saddik Abdellah, Management De La Qualité, Office Des Publication Universitaires, Alger, 2eme 

Edition, 2008, p287. 
 .133-132قاسم نايف علوان، نفس المرجع، ص 2

 رتيبت معيار المقارنة حلقات الجودة فرق العمل
تكلف في انجاز عمل أو 

 مهمة كاملة
 1 شمولية العمل تكلف في انجاز عمل محدد و صغير نسبيا

إجبارية فهي جزء من 
 الهيكل التنظيمي للشركة

 2 صفة العمل الهيكل التنظيمي للشركة في طوعية و هي ليست

 قرارات استشارية فقط أي تقدم مقترحات قرارات تنفيذية
 

 3 سلطة القرار

 تنتمي بمجرد انتهاء المهمة تبقر طيلة حياة الشركة
 

 4 ديمومة العمل

متجانسون من حيث 
الوظيفة أو المنصب 

 الإداري

لا يوجد تجانس بينهم من حيث الوظيفة أو 
 المنصب الإداري

 5 أعضاء العمل

 عمل فني عمل إداري
 

 6 طابع العمل

تركز على الفكرة العمل 
 الجماعي

تعتبر بمثابة إدارة تدربيه لتطوير العمل بشكل 
 جماعي

 7 فكرة العمل
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 الإطار لاهتمامات حلقات الجودة و مجالات تطبيقها: )3-10شكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار الثقافة ، الطبعة الأولى  2000-9001قاسم نايف علوان ،إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو  المصدر:
 . 132) ،ص2009،الطبعة الثانية  (

 
 متطلبات تطبيق حلقات الجودة ثالثا: 

بخمسة  حددتوقد  الأساسية،توفير عدد من المتطلبات من تطبيق حلاقات الجودة يستلزم تحقيق الفوائد  إن  
32Fوهي:متطلبات رئيسية 

1  
التزام الإدارة العليا: يعتبر من أهم المتطلبات بل وأكثرها ضرورة، لأن التزام الإدارة العليا يعني أنها  -1

الجودة لدعم  راغبة وموافقة على تطبيق برنامج حلقات الجودة إضافة إلى تولد شعور قوي لدى أعضاء حلقات
 الإدارة إلى برنامجها وتشجيعهم المستمر لتحقيق النجاح برغم ما قد يواجهها من مشاكل في أثناء مرحة التنفيذ . 

هيكل حل المشاكل: يمثل أحد المكونات الهامة بحلقات الجودة، حيث وجود هيكل سليم لحل المشاكل  -2 
 يؤدي إلى تمكنهم من حل مشاكلهم بطريقة منظمة. 

البداية الصغيرة: لكي تضمن الشركة نجاح حلقات الجودة على المدى الطويل فعليها أن تبدأ بداية صغيرة  -3 
)  6- 2أي بعدد قليل من حلقة الجودة في الشركة، حيث يفضل بأن يكون في البداية عدد حلقات الجودة من (

  عملها.حلقات وفقا لحجم المنظمة وظروف 
الذهنية الصحيحة: لا بد من خلق بيئة عمل بحيث يستطيع كل فرد أن يكون قادرا على حل  التهيئة -4 

 المشاكل التي تحدث في بيئة العمل من خلال التهيئة الذهنية الصحيحة لجميع أعضاء التنظيم. 
وع ر أن حلقات الجودة عبارة عن نوع من الاستثمار، فهذا يتطلب تخصيص ناد: اعتبوارتخصيص الم -5    

 من الموارد بهدف تحقيق مخرجات محدودة متمثلة في الإنتاجية ومستوى جودة الأداء والرضا الوظيفي.
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .147-146صقاسم نايف علوان، نفس المرجع،  1

 المواد

 الجودة

 الكلف

 المواصفات

 الانتاجية

 الجدولة

 طرق العمل المكائن

 العاملون
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 تكلفة الجودةالفرع الثاني : 
من الممكن أن يكون هناك منتج عالي الجودة و يمتاز بسمعة جيدة في السوق ولكن لا يمكن تسويقه بسبب      

يحصل أي منتج على رضا العميل و لكن ليس كافيا للحكم على كفاءة الإدارة ، بل ارتفاع تكلفة الإنتاج و قد 
أيضا تكاليف  يجب الأخذ بعين الاعتبار موضوع تكلفة المنتج وكما أن هناك تكلفة الإنتاج والمبيعات هناك

  الجودة.
 

 تعريفها:أولا: 
كلفة المرتبطة بنشاط الجودة في تأو هي ال هي النفقات اللازمة لتثبيت مستوى معين للجودة في المنظمة،     

كلفة الجودة من قبل تالمنظمة لتحديد كل من الجودة التصميم وجودة المطابقة، وأول نموذج قدم لتصنيف 
feigenbaum   يعرف بنموذج(P-A-F)  كلفة الوقاية أو المنع تكلفة إلى ت،وفيه صنفت الPrevention   ،

كلفة تكلفة فشل داخلي ، وتكلفة الفشل إلى: ت، ويمكن تصنيف  failure ، والفشل   APPRAISALو التقويم 
33Fفشل خارجي.

1 
 

 الأنواع التكاليف الأساسية للجودة:ثانيا: 
في نموذجه الذي   Feigenbaumأساسية منها ثلاثة التي جاء بها  خمسة أنواع الجودة تكاليف تشمل     

 يلي: فيما والمتمّثلة ، ، وأما الباقي هما(تكلفة المعيب وتكاليف الجودة المخفية) (P-A-F)يعرف ب
 

 الوقاية:التكاليف  -1
هي تلك التكلفة التي تنجم عن الجهود و الفعاليات التي تبذلها المنظمة خلال مرحلة التصميم و الإنتاج      

 34F2:،وتشمل هذه التكاليف على
 إدارةالنفقات الموجهة على عمليات تطوير وتنفيذ البرامج  تلك وهي للجودة:التكاليف التخطيط  -1-1

 الجودة.
النفقات الموجهة على تحقيق التصميم الجيد و الخالي من  تلكوهي  المنتج:التكاليف تصميم  -1-2

 العيوب بالإضافة إلى تحديد خواص عملية السيطرة على الجودة.
 35F3 .ملائمة العملية الإنتاجية لموصفات الجودةالتي تدفع لضمان  التكاليفالتكاليف العملية:   -1-3
وهي تكلفة تدريب العاملين على أساليب الوقاية من الوقوع في الأخطاء وزيادة تكاليف التدريب: ال  -1-4

36Fمهاراتهم وقدراتهم على تطبيق نظام الجودة.

4 
تكاليف المرتبطة ببناء نظام المعلومات الجودة والمحافظة عليه  وهي تتضمن التكاليف المعلومات: -1-5

37Fوبما يساهم في تحليل وتطوير تقارير أداء الجودة.

5 
 

 التكاليف التقويم:  -2
وهي الناجمة عن المحاولة معرفة ما إذا كانت المنتجات مطابقة للموصفات الموضوعة ، وهذه تتضمن      

تكلفة موظفي الفحص والتفتيش ،وتكلفة المعدات والنفقات على قسم التفتيش ،الذين يقيمون بالسيطرة على الجودة 
 دمة وهذا يتطلب :والعمل على درك المشاكل و الأخطاء خلال أو بعد إنتاج النتتوج أو الخ

 المطلوبة.وضع وترتيب خطط المعاينة الإحصائية  -

                                                 
 .39، ص2008عمان،  دار اليازوري، إدارة الجودة الشاملة، رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  1
 .57-56، ص2008، ة الأولىالطبع عمان، ،دار المسيرة الشاملة،إدارة الجودة  علي،عبد الستار   2
 .73ص ،2009عمان،  دار اليازوري، الجودة المعاصرة،محمد عبد العال النعيمي وراتب جليل صويص وغالب جليل صويص، إدارة   3
 .170، ص2008، الطبعة الثالثة عمان، وائل،ر تطبيقات، داإدارة الجودة الشاملة مفاهيم و  جودة،محفوظ أحمد   4
 .53ص ،2009 عمان ،–،دار الثقافة  2000-9001قاسم نايف علوان ، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزر   5
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 الوقت والجهد المطلوب المدخلات والعمليات والمخرجات . -
 فحص معالجة البيانات واختبارها . -
 التحقيق من مشاكل الجودة وتقديم التقارير المتعلقة بالجودة . -
38Fإدارة مسوحات الزبائن ومراحل الجودة . -

1 
 
 تكاليف الفشل: -3

..، أي النفقات التي تنشأ بسبب عدم الرديئة.وهي تلك التكاليف الناجمة عن ظهور المنتجات ذات الجودة      
 مطابقة المنتج للموصفات المحددة له ، وهي نوعان داخلية وخارجية وهما:

الخدمة ذات جودة رديئة والتي  وهي تلك النفقات التي تنشأ نتيجة لإنتاج السلع أو التكلفة الفشل الداخلي : 3-1
 يتم كشفها من خلال العمليات الإنتاجية داخل المصنع .

وهي تلك التكاليف التي تنشأ بعد استلام المستهلك للمنتج ذو الجودة المتدنية أي  التكلفة الفشل الخارجي : 3-2
39Fالمتعلقة بخدمات ما بعد البيع . 

2 
 
 على:وهي التكاليف التي تشمل  المعيب:التكاليف  -4

40F

3 
 ..الخ..(Scrap)الخردة  إصلاحه مثلا:تكاليف المعيب الذي لا يمكن  4-1
 تكاليف المعيب الذي  يمكن إصلاحه. -4-2
 تكاليف إدارية للاتصال مع الموردين بسبب عيب المواد الموردة. -4-3
 تكاليف تسببها احتجاجات العملاء. -4-4
 .الخلعدم توفر المنتج... مثلا:تكاليف ضياع الزبائن  -4-5
 
  المخفية:التكاليف  -5 

تحمل على أنشطة أخرى  وإنماوهي التكاليف التي ترتبط بأنشطة الجودة ولا تظهر ضمن تكاليف الظاهرة      
أن  إلاوعلى الرغم من عدم ظهور هذه التكاليف  و الهندسة، بالإنتاجمثل التكاليف الخاصة بالتعديلات المتعلقة 

41Fتكاليف الجودة الظاهرة . لها وزنا كبيرا يفوق في بعض الأحيان

4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .333، ص2007 ،الطبعة الأولى عمان، دار جرير، مهدي السامرائي، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي،  1
 .59-58نفس المرجع، ص عبد الستار العلي،  2
 .71، ص 2002 مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحديثة، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، الطبعة الأولى 3
 . 60ص ،2010عمان،  دار اليازوري، حيدر علي المسعودي، إدارة التكاليف الجودة استراتيجيا،  4
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 المرتبطة بالجودة ةكلفتال :)3-3(رقم  الجدول
 

Costs Associated with quality 
  Cost of Defect               المعيب ةكلفت      

 التقويم فتكاليال
Appraisal 

Cost 

 
 ليف الواقيةاالتك

prevention خارجية  ةكلفتExternal داخلية  ةكلفتInternal Cost 

 الاستبدال أو الإعادة
Returns 

 

 الاختبار Scrapالخردة 
Testing 

التخطيط 
Planing 

 إعادة العمل الضبط ةكلفت
Rework 

 الفحص
Inspection 

 التطوير ةكلفت
D.C 

 إعادة التفتيش ضمان العمل ةكلفت
Retest 

 التدريب Auditsالتدقيق 
Trinig 

 أنظمة التصميم  E.dتقييم المعيب قلة الميعات ةكلفت
Designing 
Systems 

 
مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك، المصدر:

 .63)، ص2004الطبعة الأولى(
 

 ةكلفتوأهم أنواع ال إليها الإشارةة والتي سبق دالخاصة بالجو ةكلفتح لنا أهم فقرات الوضه يلافي الجدول أع     
في  الإنتاجعادة ترتبط بالهيكل العام لهيكلة  ةكلفتالفرعية التابعة لكل من تكاليف الفشل والتقويم والوقاية وهذه ال

يوضح  )3-11(وفيما يلي الشكل ،وبالتالي زيادة الأرباح الإنتاجيةالمنظمة ولها تأثير مهم على رفع مستويات 
 موقع تكاليف الجودة المذكورة أعلاه وأثرها في زيادة الأرباح.
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 موقع تكاليف الجودة المذكورة أعلاه وأثرها في زيادة الأرباح. :)3-11(رقم  الشكل
 

 
 تحسين النوعية(الجودة)    

 
 
 

 زيادة مطابقة
 المخرجات

 كفاءة 
 العمليات

 ةكلفتتقليل 
 التقويم 

الفشل  ةكلفتتقليل 
 الخارجي

الفشل  ةكلفتتقليل 
 الداخلي

 
 الوقاية ةكلفت

 
 إلى أقل ما يمكن ةكلفتتقليل ال

 
زيادة نسبة المخرجات مع ثبات المدخلات أو ثبات 

 المدخلات بزيادة

 
 زيادة الإنتاج

 
 زيادة الأرباح

 
 

المصدر:مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك، 
 .63)، ص2004الطبعة الأولى(

 
كلفة تالجودة ، فأن هناك عدد مثالي معين من المعيبات التي تجعل من ال ةكلفتوفي ظل المدخل التقليدي ل     

الوقاية والتقييم سوف تقل بتزايد المعيبات وبالعكس،  ةكلفتحيث أن  بأشكالها السابقة اقل ما يمكن،الكلية للجودة 
  .)  3-12وان العدد الأمثل من المعيبات يتحقق في مستوى معين وكما يوضحه الشكل (

الوقاية والتقييم لا حاجة لها لتتزايد  ةكلفتأما المدخل المعاصر فأنه يختلف كثيرا عن المدخل السابق في أن      
كلفة تجنبها ، فالمستوى المثالي تكلفة العيوب وتمن اجل تخفيف العيوب، ولذا فانه ليس هناك عملية مبادلة بين 

 . )3-13(يحدث عند نقطة العيوب الصفرية وكما يوضحها الشكل
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 الوحدات المعيبة في الظل المدخل التقليدي دكلفة الجودة وعدتالعلاقة بين ال :)3-12رقم (الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الوحدات المعيبة في ظل المدخل المعاصر. دكلفة الجودة وعدتالعلاقة بين  :)3-13رقم (الشكل 
 

 
 

 التكلفة الكلية

 تكلفة 

تكلفة العيوب للجودة 
  

  تكلفة التقييم

 عدد العيوب

 تكلفة الوقاية

 

تكلفة العيوب 
  لل

 تكلفة التقييم

 تكلفة الوقاية

 عدد العيوب   

 العدد المثالي

  تكلفة الكلية للجودة
 تكلفة 

 .34، ص  2005اليازوري ،طبعة محمد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة ،دار  : المصدر 

 .35، ص  2005المصدر محمد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة ،دار اليازوري ،طبعة 
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 ات قياس تكاليف الجودةشرمؤثالثا: 
التي تسهل على نفسها  الجودة المتحققة بالطريقة  ةكلفتتقارير حول   تحتاج إدارة الجودة الشاملة عادة إلى      

من أكثر   Index Number Methodsر الجودة شوتعد طريقة مؤ  ،الدراية الكاملة بأمور الجودة وقضاياها
التي بموجبها يتم قياس    Ratioوالمقصود بمؤشر الجودة: هو العلاقة النسبية، الطرائق شيوعا في الاستخدام

42Fوقد حددها بما يأتي:  ،قيمةالجودة ذات الصلة على أمس  ةكلفت

1 
 

  :  Labor Index مؤشر العمل - 1
 .النسبية بين تكلفة الجودة وبين مجموع ساعات العمل المباشرة يعني العلاقة 

الكلية للجودة التكاليف   
العمل المباشر ساعات

  تكاليف العمل= مؤشر

  :   Cost Index مؤشر التكلفة   - 2
 المباشرة وغير المباشرة. ةكلفتالإنتاج وبشقيها ال ةكلفتوهي العلاقة النسبية بين تكلفة الجودة و 

الكلية للجودة التكاليف  
تكاليف الصنع (المباشرة والغير المباشرة )

 مؤشر تكاليف الجودة=

 :Sale Index  مؤشر المبيعات -3  
 قيمة المبيعات. يوإجمالكلفة الجودة تبية بين سوهو العلاقة الن

التكاليف الكلية للجودة
المبيعات الإجمالية

مؤشر تكاليف المبيعات=             

  Production Cost Indexمؤشر الإنتاج  -4  
 كلفة الجودة وكمية الإنتاج.تبية (نسبة مئوية) ما بين سهو العلاقة النو

التكاليف الكلية للجودة
كمية الإنتاج النهائي

مؤشر تكاليف الإنتاج=          

 
 المنظمة أقسام بين أو وأخرى مدة بين الجودة مستويات مابين المقارنة لغرض هأعلا في المؤشرات وتستخدم     

ويشير الانخفاض في هذه  ،كما تساعد عل معرفة كمية التكاليف المرافقة لبلوغ أي مستوى من الجودة، ووظائفها
العلاقة الإيجابية ما بين تحسين الجودة والتكاليف التي تترتب على هذا التحسين فيما يشير الارتفاع   النسب إلى

الجودة لكل دينار من المبيعات  ةكلفت) إلى أن مؤشر   Evansويشير ( ،ية بينهمافي هذه النسب إلى العلاقة السلب
المنتجات  ةكلفتحيث تستخرج نسبة  ، هذا المؤشر لقياس مستوى الجودة  Juranوقد استخدم   ،هو الأكثر انتشارا

 عدد صحيح وكما يأتي:  1)قيمة المبيعات وطرح هذه النسبة من (  المعيبة إلى 
 

%100×كلفة الوحدات المبيعة السنوية بالدينارت
قيمة المبيعات السنوية بالدينار

1- مستوى الجودة=  

 
 
 
 
 

                                                 
 .89-88يوسف حجيم الطائي والآخرون، نفس المرجع، ص 1
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 الإنتاجية وعلاقتها بالجودة الثالث:الفرع 
لجودة وما يصاحبها من استغلال أمثل للموارد وتقليل الهدر والضياعات وزيادة وارتفاع دراستنا ل إن     

هذه العلاقة وتحليلها والتعرف عليها لا بد لنا في البداية من توضيح  إظهارومن أجل  ،مستويات الإنتاجية 
 .الإنتاجية و غير ذلك من التعارف المهمة في هذا الصدد  والكفاءة  Productivityلمفهوم الإنتاجية 

الكفاءة الإنتاجية و مفهوم الإنتاجية :أولا  
ت هذه التعاريف هي النسبة أو العلاقة بن المدخلات والمخرجالقد وردت تعاريف عديدة للإنتاجية ومن      

والتي تقاس من  تهي نسبة المخرجات لعمليات الإنتاجية إلى المدخلا وعرفت أيضا ،للنشاط الإنتاجي
43Fالمخرجات على المدخلات.

1 

لأن الكفاءة  ،المتوقعةيفسر مفهوم الكفاءة الإنتاجية بأنه هو مدى تطابق المخرجات الفعلية مع القياسية أو      
الاستخدام الأمثل للمصادر والانتفاع بها لإنجاز الأهداف أو أنها أمثل استعمال لعناصر الإنتاج بهدف  تعني

44Fالحصول على أقصى نفع من تلك العناصر الداخلة في العملية الإنتاجية . 

2 

 أهمية العلاقة بين الإنتاجية والجودة ا : نيثا
نتاجية والجودة هو تحقيق رضا المستهلك من جانب وكذلك تخفيض التكاليف للمنتجات إن هدف كل من الإ     

بأن عمليات التحسين في  ،) 14-3هذه العلاقة كما هو واضح في لشكل (ف ،لأجل الحصول على أعلى عائد ممكن
الجودة نتج عنها ارتفاع أو زيادة القيمة المدركة للمنتجات وبالتالي سيؤدي إلى زيادة العائد من جهة وزيادة 

 الحصة السوقية من جهة أخرى مما يؤدي إلى زيادة في الأسعار وزيادة في العائد وبالتالي تعظيم الأرباح. 
أما بالنسبة للتحسين في مجال الإنتاجية سيؤدي إما إلى زيادة المخرجات مع نفس المدخلات أو تخفيض      

المدخلات للحصول على نفس المخرجات عن طريق زيادة الكفاءة الإنتاجية والاستخدام الأمثل للموارد وهذا 
يادة العائد للحصول على أعلى أرباح سيؤدي إلى انخفاض التكاليف الصناعية أو الخدمية وبالتالي سيقودنا إلى ز

هما  والإنتاجيةفالجودة  ،ممكنة ، ومن ذلك نستنتج بأن التحسين في الجودة والإنتاجية سيقودنا إلى زيادة العائد
45F. إحداثيات التنافس

3 
 أثر الجودة على إنتاجية:  ثالثا
إن تحسين الجودة يمكن أن يكون له تأثير مهم على مقاييس الإنتاجية لأن تخفيض العيوب والضياعات      

سيؤدي إلى زيادة المخرجات ، إذن كل الأشكال الموجودة لتحسين الجودة يكون لها تأثير ايجابي على مقاييس 
يادة الإنتاجية كما سيؤدي إلى تحسن الإنتاجية المختلفة ، مثل تحسين تصاميم العمل وأنشطة العمل ستؤدي إلى ز

 الجودة.
إن الجودة الرديئة مثلها مثل الإنتاجية الرديئة تقلل من فاعلية المنظمات ، فالجودة الرديئة ستؤدي إلى      

ساعات عمل إضافة لأجل إعادة العمل وكذلك الحال مع وجود تلف وضياعات في المواد الأولية وتتجمع هذه 
 م الكفاءة لتؤدي إلى انخفاض في الإنتاجية وبالتالي سيؤثر ذلك على الإيرادات والأرباح .المشاكل نتيجة لعد

وتؤدي الإنتاجية الرديئة إلى مشاكل في العمليات وتأثير في عملية الشحن وانخفاض الروح للمعنوية       
 لك وفي النهاية تصبححاجات ومتطلبات المسته إشباعللعاملين وازدياد تكاليف الفحص وبالتالي سيقلل من 

الجودة غير مطابقة للمواصفات وهذا سيؤدي بالنهاية إلى انخفاض في الحصة السوقية ،وتعد الإنتاجية غاية من 
46F).15-3غايات الجودة الشاملة وسنوضح ذلك في الشكل(

4 
 
 

                                                 
، 2004، الطبعة الأولىدن، دار الوراق، الأرمؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك،  1

 .68ص
 .69مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، نفس المرجع، ص 2
 .71مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، نفس المرجع، ص 3
 .73مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، نفس المرجع، ص 4
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 تحسين الجودة و الإنتاجية يؤدي إلى الإرباح. :)  14-3( رقم الشكل
 

 

تحسين جودة 
 الإنتاجية 

 
 

 زيادة المخرجات مع ثبات المدخلات

 

تقليل المدخلات مع 
 الحفاظ على المخرجات

 ارتفاع السعر

 
 
 

 
 

 .72)، ص2004مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك، الطبعة الأولى( المصدر:
 

تحسين جودة 
 الإنتاج

 تحسبن الإنتاجية 

 ارتفاع القيمة المدركة

  زيادة الحصة السوقية
 

 زيادة العائد

 
كلف تانخفاض ال

 الصناعي والخدمتية
 
 
 

  
 ارتفاع الربح
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 تحسين الإنتاجية والجودة يؤدي إلى الاستخدام الأمثل للموارد. :)15-3(رقم  الشكل
 

      
 
 
 

                               
                               

          
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عملية متواصلة وقابلة للتجديد والتعديل
 

مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك،  المصدر:
 .75)، ص2004الطبعة الأولى(

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الجودة 
Quality 

 

 الإنتاجية

 
 
 

 
 

 التحسين المستمر
 
 
 

 
الزيادة في  -

المبيعات (الحصة 
 السوقية).

زيادة في  -
الأرباح نتيجة 

.ةكلفتانخفاض ال  
تحقيق الجودة  -

في المنتجات 
نتيجة التحسين 

 المستمر.
زيادة الرضا  -

 الزبون .
الحصول على  -

 موقع تنافسي.
إنتاج سلع  -

وخدمات بجودة 
 عالية وسعر

 معقول

 
الاستخدام الأمثل 
والكفوء للموارد 
المادية والبشرية 
لأجل الوصول إلى 
الحالات المثلى 

 والجودة
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 الجودة الشاملة في المؤسسة والرقابة عليها إدارةمراحل تطبيق  الثاني:المبحث 
 

الجودة الشاملة والتي تم تحديدها وفق مراحل التطبيق، فبرغم  إدارةيوضح هذا المبحث أهم الخطوات تطبيق      
أننا نجد على العكس من ذلك  إلافي الشريكات ،  TQMعوامل نجاح التي تم الحصول عليها من تطبيق مدخل 

في التطبيق وفي أي مرحلة من مراحل التطبيق، فيتناول هذا المبحث أهم تلك الأخطاء الشائعة محاولات فاشلة 
 اوكذلك يتناول هذا المبحث الرقابة على الجودة نضرا لأهميته والصعوبات حتى يتم تجنبها عند التطبيق، للفشل

 في هذا لمجال.
 

 الجودة الشاملة في المؤسسة إدارةتطبيق  الأول:المطلب 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعتبر في غاية الأهمية من حيث أنه يتناول الجوانب التي ترتبط بسبل  إن     

التطبيق لهذه المفاهيم الفكرية والتي أصبحت في هذا القرن تلعب أهمية كبيرة في تحقيق الميزة التنافسية 
 .للمنظمات المختلفة

 
 ة الشاملةالجود إدارةمراحل تطبيق  الأول:الفرع 

،خمس Jablonski ،1991يتطلب تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة عدة مراحل، وقد حدد جابلونسكي      
  مراحل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وهي:

 Preparationالمرحلة الأولى:التهيئة أو الإعداد 
 Planning and Studyالمرحلة الثانية: الدراسة والتخطيط 

    Evaluationالمرحلة الثالثة: التقويم 
 Implementationالمرحلة الرابعة: التنفيذ 

 Diversificationالمرحلة الخامسة: تبادل الخبرات 
 47F1:يلي كما المراحل هذه تتناول ويمكن

 
  الإعداد أو التهيئة الأولى: المرحلة

المرحلة عبارة عن معرفة مدى الحاجة إلى تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في الشركة المبحوثة،  هذه     
 فهي تمثل مرحلة تحضيرية لتحديد وتوضيح عدد من القضايا ومنها: 

   تحديد رسالة الشركة، تحديد الموارد المطلوبة لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة. ،توضيح الرؤيا الإستراتيجية  
 

  والتخطيط الدراسة: الثانية المرحلة
بناء على البيانات التي تم تجميعها في المرحلة السابقة، وفي حالة كونها مشجعة لاتخاذ قرار تطبيق إدارة      

الجودة الشاملة، يتم التخطيط إلى عملية التطبيق وذلك بتشكيل لجنة تسمى لجنة إدارة الجودة الشاملة تقوم بإعداد 
 الآتي: 

 تحديد الموارد المطلوبة للخطة، تحديد إستراتيجية التنفيذ.   للتنفيذ،إعداد خطة أولية  
 
 
 
 
 

                                                 
 .113-110ص ،2009 قاسم نايف علوان ، نفس المرجع ،1
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 المرحلة الثالثة: التقويم
 تتضمن هذه المرحلة تقويم واقع الشركة المعنية من حيث:      
أو   TQM مدخل دراسة الوضع الحالي للشركة ومن ثم تقويمه بهدف تحديد ما يمكن اعتباره قوة داعمة لتنفيذ -

 ما يمكن اعتباره ضعفا عائقا لعملية التنفيذ ومحاولة تذليلها . 
تقييم لما تم تنفيذه من  ي، أدراسة وتقييم آراء واتجاهات المستهلكين بصدد التغيرات في بيئة عمل الشركة -

 خطط بهذا المجال.
 

 المرحلة الرابعة: التنفيذ 
دارة الجودة الشاملة، والبعض يعتبرها البداية الحقيقية لترجمة وهي تعتبر أهم مراحل تطبيق مدخل إ     

 على أرض الواقع، وهي تتكون من مراحل فرعية أو خطوات رئيسية وهي:  TQMمتطلبات 
 خلق البيئة الثقافة الملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة الخطوة الأولى:

ويتم في هذه المرحلة تدريب جميع العاملين على  ،هذه الخطوة خلق البيئة الثقافية المناسبة للعمل تتطلب     
 فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتتمثل بالقيام بعدد من البرامج وهي: 

 التعليم وإعادة التعليم للمديرين. - 1
 تطوير وتحديد رؤية واضحة لمستقبل الشركة.  -  2
الأربعة  Deming – جفريق إداري لقيادة الشركة نحو الجودة الشاملة، وتطبيق مبادئ ديمن إنشاء وتكوين  - 3

 عشر ولتجاوز الحواجز بين الإدارات.
 تطوير وتوظيف جميع موارد الشركة بما ينسجم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة.  -  4
  . )16-3(وتحسين العمليات كما هو محدد في الشكل استخدام المدخل العلمي في حل المشكل  - 5

 :الخطوة الثانية: أدوات حل المشاكل
في هذه الخطوة من عمليات التنفيذ يتطلب حل المشاكل من خلال سيادة ثقافة التحسين المستمر وهذه ثقافة      

تي تبدأ بتحديد المشكلة ومن وال  أدناه وان إجراءات حل المشاكل كما هي بالشكل ،تتمشى مع ثقافة حل المشاكل
 ثم تحليلها وصولا إلى اختيار الحل الأفضل. 

 TQMعمليات حل المشاكل  :)16-3(شكل رقم 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار الثقافة ، الطبعة الأولى ،الطبعة  2000-9001قاسم نايف علوان ،إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو  المصدر:
 .112) ،ص2009الثانية  (

 

 عمليات حل المشكل
تحديد و اختيار 

1المشكلة   

2تحليل المشكلة   
إيجاد حلول 

3محتملة   
اختيار و تطبيق 

4الحلول   

5تطبيق الحل   

6تقييم الحل   
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  للعملياتالخطوة الثالثة: الضبط الإحصائي 
أعلاه، تدريب العاملين على كيفية استخدام أدوات تتطلب عملية حل المشاكل التي تم تحديدها في الخطوة      

 الضبط الإحصائي للعمليات وكيفية تفسير نتائجها بما يؤدي إلى تحسين جودة العمليات.
  التجاربالخطوة الرابعة: تصميم 

يتم في هذه الخطوة استخدام أساليب إحصائية متقدمة تتعدى أدوات الضبط الإحصائي إلى خطوة التصميم      
ع معايير تعظيم العمليات وهذه المرحلة يتطلب التصميم الإحصائي للتجارب استخدام طرق تاجوكي لوض

Taguchi Methods  :والتي تساعد في 
 .Design of Process Specificationتصميم مواصفات العملية  -1
 .Optimizing Processأبعاد العملية المثلى  -2

ليل الإحصائي للقرارات التي سوف تتخذها الإدارة من اجل حعلى الت  Taguchiوتركز طرق تاجوكي 
وفي هذه الحالة لا يتطلب تدريب جميع العاملين على استخدام هذه الأساليب بل تدريب  ،تحقيق الأهداف المطلوبة

  عدد محدد من العاملين للقيام بهذه المهمة عند التطبيق.

 
 المرحلة الخامسة: تبادل الخبرات

رحلة وعلى ضوء تنفيذ المراحل السابقة مما اكتسبته لجنة إدارة الجودة الشاملة والعاملون من في هذه الم     
يتم تناول ومناقشة النتائج من خلال حلقة نقاشية تضم جميع العاملين في الشركة ،  TQMخبرات جراء تطبيق

 لتقييم نتائج التطبيق الأولي واتخاذ الإجراءات اللازمة بصدد ذلك.
 

                                : الأخطاء الشائعة لتطبيق إدارة الجودة الشاملةالثانيالفرع 
على الرغم من النجاح التي حققته أغلب المنظمات عند تطبيقها لإدارة الجودة  الشاملة إلا أن هناك عشرة      

48Fأخطاء شائعة ترتكبها المنظمات أحيانا في مجال التطبيق وهي كالآتي:

1 
 تعجل المنظمة لتحقيق نتائج سريعة.  1-    

 التقليد والمحاكاة لتجارب المنظمات الأخرى.  2-    

 إقرار التطبيق قبل إعداد البيئة الملائمة لتقبلها.   3-  

 .عدم التقدير الكافي بأهمية المورد البشري   -4   

 عدم اتساق سلوكيات قادة المنظمات مع أقوالهم.  5-    

 .نظمة وسياسات وممارسة لا تتوافق مع مدخل الجودة الشاملةإتباع أ 6-    

 .الفشل في توفير معلومات عن الإنجازات المتحققة  7-   

 التصدي من البداية للمشاكل الكبيرة.  8-    

 عدم الإنصات الكافي للعملاء والموردين.   9-   
 .الأجل إهمال تحقيق التوازن بين الأهداف القصيرة والطويلة  -10      

 
 
 
 

                                                 
 .91ص ،2007 عمان، الجودة الشاملة ومعولية الموثقية، دار الشروق، إدارةعبد الحميد عبد المجيد البلداوي، زينب شكري محمود نديم،   1
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 الجودة الشاملة إدارةواجه تطبيق ي تالصعوبات الت: الفرع الثالث
49Fمن بين هذه الصعوبات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة ما يلي:

1 
ضعف المتابعة الإدارية على الإدارات والأقسام، نقص الخبرة الإدارية وعدم القدرة على اتخاذ القرار لبعض      

المسؤلين، ضعف التنسيق وعدم وجود الموظف المناسب في المكان المناسب، وكذالك عدم إنشاء مراكز للتدريب 
 وتطوير الفعال.

 
 الصعوبات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة. :)17-3(رقم  الشكل    

 
 

 .350)،ص2006حسن أحمد الشافعي،معايير تطبيق إدارة الجودة الشاملة، دار الوفاء،الطبعة(المصدر:

 

 

 

 

 
 

                                                 
تم ،6-5،ص2008-02-193،01ة الشاملة وأثرها على التنمية الاقتصادية،مجلة عالم الاقتصاد،العدد دالجو إدارةناصر عب الله ناصر المعيللي، 1

   http://www.ecoworld-mag.com/Detail.asp?InNewsItemID=257182 (en ligne 17/06/2009)الحصول عليها من

الصعوبات التي تواجه تحسين 
الجودة أو تطبيق إدارة الجودة 

 الشاملة
 "tanksم "  1992ذكرها وتنكس 

 في المؤسسات المختلفة

تغيير القيادات  (3)
الإدارية عند عدم اقتناع 

 .البديل

عدم التركز على  (6)
عملية التحليل و الصد 

 للوقاية من الأخطاء.

) وجد فترة طويلة بين 2(
التدريب على مفاهيم 

 الجودة و تطبيقها عمليا.

تطبيق بعض المبادئ  (5)
ة ترك الأخرى مثل 
المشاركة في اتخاذ 

 القرار.

اعتبار نظام إدارة  (4)
الجودة الشاملة نظاما 
للمراقبة باستخدام 
 الأدوات الإحصائية.

الاعتقاد من القيادة  (1)
إن إدارة الجودة الشاملة 

لها نهاية و ليست 
 مستمرة.
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 الرقابة على الجودة في المؤسسة الثاني:المطلب 
المسؤولة عن متابعة الأعمال التي وظائف الأساسية في كافة المنظمات كونها الأداة تعد وظيفة الرقابة من ال     

وتبرز  تتنجز لغرض التأكد من أن النتائج المتحققة متطابقة مع النتائج المقدرة ،وذلك لغرض معالجة الانحرافا
الأهمية الاستثنائية للرقابة على الجودة في المنظمات الصناعية ،ذلك أن مستوى الجودة يقرر نجاح أو فشل 

 .الرقابة
 

 ماهية الرقابة على الجودة الأول:الفرع 
 أهدافها وإظهارعريفها تمن خلال  اسوف يتناول هذا الفرع عدة فقرات في مجال الرقابة وذلك بتوضيحه     

  الجودة.يتناول نظام الرقابة على  كوأنواعها، وكذل
 

 مفهوم الرقابة على الجودة أولا : 
من الخطوات المحددة مسبقا والتي تهدف إلى التأكد من يمكن تعريف الرقابة على الجودة بأنها (مجموعة       

الإنتاج المتحقق متطابق مع المواصفات والخصائص الأساسية الموضوعة للمنتج)، ويتضح من هذا التعريف 
50Fق الأساسية لموضوع الجودة وهي: ئمجموعة من العناصر  وحقا

1 
ت الضرورية التي يمكن استخدامها ضرورة توفير خطوات محددة مسبقا تمثل بمجموعة من الإجراءا -1

 للتأكد من جودة المنتجات.
مستويات  مرتفعة،رقابة على الجود هو التأكد من المطبقة المواصفات وليس إنتاج مستوى جودة الهدف  -2

  الجودة.ليس جزءا من نظام الرقابة على   جودة مرتفعة هو جزء من نظام إدارة الشاملة و
، وقد يكون ذلك سهلا في المنتجات إلا  مستوى الجودة  ددة للتعبير عنمح موصفات وجود ضرورة  -3

 أداء المحامي.   مواصفات موضوعية بالنسبة لأعمال الخدمات مثل أداء الطبيب أو عيصعب وض
لان الرقابة  وجود نظام للرقابة على الجودة لا يعني عدم وصول وحدات معية من السلعة إلى المستهلك،   - 4

على العينات، كما أن نظام الرقابة لا يكون هدفه تحقيق الكمال دائما وإنما تخفيض العيوب قد تعتمد 
 اقل حد ممكن.   والأخطاء إلى

جودة المنتج النهائي إضافة إلى الاهتمام بالرقابة على جودة  ىتهتم الرقابة على الجودة بالرقابة عل   -5
 مراحل التشغيل.  ءالإنتاجية أثناالمدخلات، والاهتمام بالرقابة على العملية 

كذلك تعني الرقابة على الجودة الشاملة " مدى التزام المنتج بالمواصفات و الرسومات و التصميمات و كلما      
كانت هناك تطابقات بين التصميمات و خصائص الإنتاج الفعلي كلما كانت درجة الجودة عالية و العكس 

51Fصحيح".

2 

 

 ودة :أهداف الرقابة على الج
52Fيهدف نظام الرقابة على الجودة إلى تحقيق الأهداف التالية :     

3 
 تخفيض نسبة المردودات المبيعات بسبب ارتفاع مستوى الجودة . -1

 المحافظة على درجة تطابق المنتج الهائي مع مواصفات التصميم الأساسية.   -2    
 ذلك على درجة جودة المنتجات النهائية.تقليل حجم المعيب في المواد المشترية حتى لا يؤثر   -3
 مستوى الجودة.  يتخفيض عدد شكاوي العملاء بشأن تدن  -4
 تخفيض تكاليف الرقابة على الجودة والفحص للوحدات المنتجة. -5 

                                                 
-103،ص2009 ،الطبعة العربية عمان، يوسف حجيم الطائي والآخرون، نظام إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية، دار اليازوري، 1

104. 
2 Shigeru Mizuno : La Maitrise Pleine et entière de la qualité, édition Economica, Paris,1998 P 18.  

 .105-104يوسف حجيم الطائي والآخرون، نفس المرجع، ص 3
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   تخفيض نسبة المواد التي يعاد تشغيلها مرة أخرى بسبب انخفاض الجودة.  -6
تحليل درجة محقق هذه  الرقابي في تحقيق أهدافه أن يتم العمل علىومن الضروري لضمان نجاح النظام      

 الأهداف ، وإعادة النظر في هذه الأهداف وتحديثها في ضوء النتائج المتحققة.
 

 نظام الرقابة على الجودةثانيا : 
 E. Demingالأمريكي ونحن بصدد تطور الرقابة على الجودة هنالك مساهمات فردية مثل مساهمة العالم      

منتجاتها التي كانت من قبل الذي اقترح طريقة إحصائية للرقابة على الجودة إلى الشركات الصناعية اليابانية،  
، السيارات، إلا أن هذه الصورة تغيرت بشكل كبير، والمنتجات اليابانية مثل التلفزيونات ءيردبمستوى 

لمنتجات جودة وذات قوة تنافسية عالمية كبيرة، ويطلق في الوقت الحاضر أفضل ا  ... الخالحواسيب، الكاميرات
وتقدم سنويا جائزة باسمه لأفضل شركة صناعية في اليابان وتعرض  ) بالبطل في اليابان  Demingعلى ( 

 مراسيم منح الجائزة على شاشات التلفزيونية.
وهو ما يطلق عليه بحلقات الرقابة على الجودة  ،وخلال السبعينات تطور مدخل أخر في الرقابة على الجودة     

Quality Control Circles   وقد ثبت نجاح حلقات الرقابة على الجودة باعتبارها طريقة مؤثرة من ناحية
وبعض الأمريكيين يعزون النجاح الكبير للشركات الصناعية اليابانية فيما  ،التكلفة لزيادة الإنتاجية والجودة 

تقدم الإدارة اليابانية وأحد أوجه هذه الإدارة هو نظام  لعالية لمتوجاتها وأسعارها التنافسية إلى يتعلق بالجودة ا
وفي الآونة الأخيرة بدأت تنتشر حلقات الرقابة على الجودة بشكل واسع في  ،حلقات الرقابة على الجودة 

 53F1 .أخرى  انوبلد ، يسياواندون  ،والبرازيل  ،وبريطانيا  ،وكوبا  ،الولايات المتحدة الأمريكية
 .العناصر الأساسية لنظام الرقابة على الجودة: )18-3الشكل رقم( 

 
                                                 

 .108-107يوسف حجيم الطائي والآخرون، نفس المرجع، ص 1

مواصفات المواد 
 السماحات

نوع الإنتاج أو عملية 
 التحويل

مستوى الغياب تكرار 
 العينة الجودة المقبولة  

مستويات المعدة للجودة 
الاختلاف عن المعدل  

القريب إلى المواصفات 
 المحددة 

التدريب التعليم الإجهاد  
 و التعب المسؤولية 

جودة الأدوات 
السماحات مستوى 

 الصيانة 

نتج مهندس تصميم الم  

 مهندس العملية

محلل الإحصائي الرقابة 
 عليها الجودة

 المراقب
 (القائم بالفحص)

التدريب التعليم الإجهاد  
 و التعب المسؤولية 

جودة الأدوات 
السماحات مستوى 

 الصيانة 

 نظام الرقابة 
 على الجودة

المصدر: يوسف حجيم الطائي والآخرون، نظام إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية، دار اليازوري،  
 .107)،ص2009الطبعة العربية (
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 الإداريةثالثا : أنواع الرقابة من الناحية 
  : أنواع الرقابة من الناحية الإدارية)19-3الشكل رقم(

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 882، ص2006المصدر :حسن أحمد الشافعي ،معاير تطبيق الجودة الشاملة ، دار الوفاء ،الطبعة الاولى 
 

 أقسام و أنواع الرقابة

 داخلية و خارجية فنية و إدارية 

 داخلية

من  هي تشكيل لجنة
داخل المؤسسة 
الرياضية لرقابة 

العمل و التأكد من 
 تنفيذ داخل العمل.

 رقابة فنية

هو الرقابة 
المتخصصة في 

 فرع معين.

 رقابة إدارية

الرقابة التي  هي
تختص بالأمور التي 

سبق تأدية العمل 
الفني و تشكيل لجنة 
تشرف على العمل 
و مدى تنفيذه من 

المختصين في نفس 
 الفرع.

 خارجية

هي تكوين لجنة من 
خارج المؤسسة 

 للإشراف
على تنفيذ العمل من 

 الخارج المؤسسة.

 و هناك تقسيم أخر عام للرقابة 

 قضائية

تشرف عليها 
درجات القضاء 

رقابة المحاكم على 
الأوامر التي تصدر 
 على ثلاث درجات.

 الشعبة

رقابة من الشعب 
لأعضاء مجلس 

 الشعب.

 تشريعية

عملية إصدار 
 القوانين.

 إدارية

 (الفنية و إدارية )
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 وعلاقة قسم الرقابة بالأقسام الأخرى الحديثة أساليب الثاني:الفرع 
 لأهم أساليب الرقابة الحديثةوذلك من خلال توضيح  ،أساليب الحديثةأما في هذا الفرع سوف نتحدث عن      

متطلبات تصميم وقيام قسم مراقبة  وى الأخر بالأقسام الجودة مراقبة قسم علاقةوأهميتها وفهمها، وكذلك توضيح 
 سواء كانت الجودة عالية أو متدنية. الجودة

 
 أساليب الرقابة الحديثة في ظل نظام الجودة الشاملة أولا : 

العمليات لتحقيق أهداف المنشأة، مثل التقييم ظهر عصر جديد للرقابة يتجه إلى تحليل الخطر وتعليل      
المقارن والتقييم القياسي المتوازن، والتقييم الذاتي وهذه المداخل توجه نحو التأكيد على جودة العمليات والتقرير 
عن الرقابة وتقييم الخطر، لتحقيق التحسين المستمر للعمليات والأنشطة والوصول إلى رضا العميل ويتم تنفيذ 

وبمشاركة العاملين في فرق العمل، وهذا يختلف عن المنهج التقليدي  ،لأساليب بواسطة المراجع الداخليهذه ا
للرقابة والذي يسمى بالتقرير المباشر للمراجعة والذي يهدف إلى قياس الربحية والتأكيد على تطابق السياسات 

ا يلي وفيم ،المحاسبيةوقواعد وإجراءات العمل وفقا لما هو مخطط من خلال تنفيذ أساليب الرقابة الداخلية 
54Fعرض لأهم أساليب الرقابة الحديثة: 

1 
 

  أسلوب التقييم المقارن:  -1
تقوم إدارة المنشأة باستخدام هذا الأسلوب للرقابة والتقييم والمقارنة بين المنشأة والمنشآت القيادية في نفس      

 المجال.
 تعريف التقييم المقارن: -1-1

اج في المنشأة، ومقارنته بالمنافسين من المنشآت المعروفة الخدمة أو الإنت كفاءةوهي عملية مستمرة لقياس      
 بالقيادة في نفس المجال.

 ومن التعريف السابق يمكن استنتاج ما يلي:     
، نظام الجودة الشاملة للخدمات ىيهدف أسلوب التقييم المقارن إلى تحديد أفضل وسيلة لتحقيق الرقابة عل     

ى تحقيق التحسين المستمر في وظائف المراجعة الداخلية في ظل تطبيق نظام إستراتيجية فعالة تقود إلكذالك 
يجب الإشارة أنه يستلزم للتطبيق الناجح لأسلوب التقييم التحديد الجيد لمن يتم التقييم المقارن ، الجودة الشاملة

  أمامه.
 للمراجعة الداخلية في ظل نظام الجودة الشاملة للخدمات المصرفية: ئهخطوات أدا -1-2

 الخطوات اللازمة لأداء التقييم المقارن للمراجعة الداخلية لنظام الجودة الشاملة كما يلي: توقد حدد     
 
 ضوء متطلبات في للخدمات الشاملة الجودة لنظام الداخلية الرقابة من الهدف تحديد:  الأولى الخطوة -

 للمراجعة الحالي الأداء انطباعهم عن ومعرفة) المساهمين ، العليا الإدارة( الداخلية المراجعة عملاء وتوقعات
 .للخدمات الشاملة الجودة نظام علي الرقابة تحقيق في الداخلية

إنشاء الأنشطة التي  خلال من للخدمات الشاملة الجودة لنظم الداخلية المراجعة عملية تحسين: الثانية الخطوة -
الداخليين في عملية تحسين مراجعة نظام الجودة الشاملة اشتراك جميع المراجعين ، وتستجيب لمتطلبات العملاء

مراجعة مقياس أو معيار تقييم أداء الأنشطة والخدمات والعمليات التي تحقق الجودة الشاملة في ضوء  المطبق، 
 المقاييس المطبقة في المنشآت المعروفة بالقيادة.

 نظام أنشطة وبرامج أداء تحسين بهدف بالعمليات صةالخا الداخلية الرقابة إجراءات مراجعة:  الثالثة الخطوة -
 .في المستقبل الأداء مستوي وتخطيط الأداء في الفجوة وتحديد للخدمات الشاملة الجودة

 

                                                 
 .98-96)،ص2009محمد سمير أحمد، الجودة الشاملة وتحقيق الرقابة في البنوك التجارية، دار المسيرة، الطبعة الأولى (  1
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 في أو أي مشاكل في للبحث المنشأة إدارة عن كوكيل الداخلية للمراجعة جديد دور إنشاء: الرابعة الخطوة -
 .العمليات تنفيذ نتائج في اختلاف أو تغييرات أي وجود

 لتوصيل والإدارة العليا الداخلية والمراجعة المختلفة الإدارات بين منتظمة اتصالات إنشاء: الخامسة الخطوة -
 يتم من مع النتائج تلك ومناقشة حلول للمشاكل وإيجاد الكمية النتائج وراء ما في والبحث الداخلية المراجعة نتائج

 .عليهم المراجعة
 الشاملة لنظام الجودة الداخلية المراجعة عملية في وتطبيقاته التكنولوجي التكامل استخدام: السادسة الخطوة -

 .يهدد المنشأة الخطر الذي تحليل علي يساعد معلومات نظام خلال من للخدمات
 وفق الجودة الشاملة مداخل وإتباع الداخلية المراجعة في العاملين رضا أهمية علي التأكيد: السابعة الخطوة -

 .الشاملة الجودة علي الرقابة تحقيق في العاملين جميع ومشاركة العمل
 نظام الجودة تطبيق ظل في المنشآت عمليات ولقياس للمقارنة أداة المقارن التقييم إن القول يمكن سبق ومما     

 الجودة لتنفيذ نظام اللازمة العمليات جميع على للرقابة كفاءة ذات داخلية مراجعة لتنفيذه ويستلزم الشاملة،
 الشاملة. الجودة خبرة بنظم ذي داخليين مراجعين أيضا توافر يستلزم المستمر التحسين إلى ولتقود الشاملة

 
 )  :(Balanced Scorecardالقياس المتوازن أسلوب -2
 هذا حيث ظهر الحديثة، الإدارية الرقابة في المعاصرة الاتجاهات أحد المتوازن القياس أسلوب يعتبر     

55Fم. 1992 عام منذ الأسلوب

1 
 : المتوازن القياس مفهوم -2-1

 البشرية والموقف والموارد الأداء جودة مثل مالية الغير الجوانب ورقابة لتقييم الأسلوب هذا يستخدم     
هدف من ف ،للمساهمينالمضافة  والقيمة والنمو الربحية مثل الأخرى المالية الجوانب إلى بالإضافة التنافسي

 مركزها وتدعيم للمنشأة الإستراتيجية الأهداف تحقيق ،الرقابة في الفعالة الاتجاهات القياس المتوازن تحديد
 . المعلومات المناسبة وتوفير التنافسي،

  :المتوازن القياس أسلوب تنفيذ -2-2
 الأعمال على إستراتيجيات والرقابة وتنفيذ تطوير يستلزم فإنه التوازن القياس من المرجوة الأهداف لتحقيق     
 :في والمتمثلة المختلفة مراحلها في
  .الشاملة للخدمات الجودة نظام أهداف وصياغة كإعداد الإستراتيجيات وتكوين صياغة: الأولى المرحلة -
 .المنشأةفي  الإدارية المستويات جميع إلى والسياسات الإستراتيجيات هذه توصيل :الثانية المرحلة -
 الجودة. نظام إستراتيجيات تنفيذ وسائل وتنفيذ تطوير : الثالثة المرحلة - 

 نجاح من التأكيد والأنشطة بهدف العمليات تنفيذ خطوات على الرقابة نظم وتنفيذ تصميم :الرابعة المرحلة -
  .الإستراتيجية الأهداف تحقيق

 
 الجودة ورضا إستراتيجيات تطبيق في المخططة الأهداف لتحقيق مناسبا أسلوبا المتوازن القياس ويعتبر     

56Fهي:و أربعة مجالات خلال من المنشأة، نظر وجهة من الرقابة عمل إطار تصميم يتم إنه حيث العملاء

2  
 

 والآجل الأجل القصير من كل في الأعمال نتائج قياس على التوازن القياس أسلوب زيرك :المالي المجال
 . النتائج هذه بمسببات ويهتم الطويل
 والتطوير التحسين المستمر تحقيق خلال من العملاء احتياجات إشباع إلى الاتجاه :والمستهلكين العملاء مجال

  وتكلفتها. وجودتها الخدمة تقديم وقت في

                                                 
 .99محمد سمير أحمد، نفس المرجع، ص 1
 .101-99محمد سمير أحمد، نفس المرجع، ص 2
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التي  إعادة صياغة إجراءات العمليات التشغيلية، وتحديد القيمة المضافة مجال العمليات التشغيلية الداخلية:
تساهم بها تلك الأنشطة في قيمة الخدمة، واستبعاد الأنشطة الغير ضرورية والتي لا تضيف قيمة إلى الخدمة 

 المقدمة للعميل مما يؤدى إلى زيادة كفاءة العمليات التشغيلية وتحقيق التحسين المستمر.
 متجددة لتحسين الجودة.عن طريق التدريب المستمر للتوصل إلى ابتكارات : مجال الابتكار والتعلم

ومما سبق يمكن القول إن أسلوب القياس المتوازن يعتمد على تحقيق الرقابة على نظام الجودة الشاملة عن      
طريق تحقيق الفاعلية للعمليات التشغيلية الداخلية وبمساعدة مقاييس الابتكار والتعلم مما يؤدى إلى إشباع 

 بالإضافة إلى الوصول إلى نتائج مالية جيدة. احتياجات العميل الحالية والمتوقعة
 

 )  Quality Assurance(  أسلوب تأكيد الجودة -3
هو أحد أدوات الرقابة لتوفير التأكيد اللازم للمساهمين بأن أهداف المنشأة قد تحققت في ظل مستوى معقول       

57Fمن الخطر وبأقل تكلفة.

1 
  تعريف تأكيد الجودة: -3-1

) بأنها خدمة متخصصة تعمل على تحسين جودة  Assuranccالتأكيد (    AICPAعرفت منظمة  وقد     
تشمل جميع أنواع المعلومات (تأكيد جودة المعلومات المالية، تأكيد جودة  يالمعلومات ووسيلة لمتخذ القرار وه

 جودة نظام الرقابة الداخلية). المعلومات غير مالية وتأكيد جودة نظام مثل
 وتتضمن عملية إثبات تأكيد الجودة ثلاثة مكونات أساسية كما يلي:      

 الحصول على معلومات مرتبطة بالعمليات المطلوب تأكيدها . -
مراقبة وتحليل المعلومات التي سبق الحصول عليها بواسطة المراجع الداخلي والتأكد من مدى الثقة  -

 في الدفاتر والسجلات.
 واسطة المراجع إلى لجنة المراجعة أو الإدارة العليا . توصيل مخرجات التأكيد ب -

ومما سبق يمكن القول إن هناك علاقة ارتباط بين تأكيد الجودة والرقابة الداخلية، فتعتبر تأكيد الجودة       
 الأساس الذي يبنى عليه نظام رقابة داخلية فعالة، كما تؤدى إلى تحسين المعلومات اللازمة لمتخذي القرار.

 )  Quality Assurance:( الطلب على تأكيد الجودة  -3-2
) بعض التغيرات في نظام الرقابة الداخلية  COSO ,COCOأحدثت النماذج التي أصدرتها منظمات (      

 جميع وظائف المنشأة فيما عدا وضع الأهداف واختيار الإستراتيجيات اللازمة لتحقيق هذه يفأصبح النظام يغط
أدى ذلك  ،واهتمت أيضا بعنصر الخطر الذي يهدأ تحقيق أهداف المنشأة والعمل على إدارته وتخفيضهالأهداف، 

) 20-3إلى اتساع نطاق الرقابة الداخلية وزيادة الطلب على تأكيد جودة الرقابة كما يتضح من الشكل أدناه رقم(
  الجودة. تأكيدالذي يوضح نظام الرقابة وفقا لأسلوب 

  
 

 
     

 
 
 
 
 
 

                                                 
 .104-101محمد سمير أحمد، نفس المرجع، ص 1
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 يتضح من الشكل السابق أن الأنشطة الإدارية تنقسم إلى مجموعتين أساسيتين هما :      

ترتكز على عملية اتخاذ القرارات الإدارية وهي التي تحدد إستراتيجيات المنشأة وخطط : المجموعة الأولى -
  العمل اللازمة لتنفيذها من خلال الإدارة العليا .

 نظام من خلال العمل وخطط استراتيجيات يتم تنفيذ حيث الداخلية الرقابة على ترتكز: الثانية المجموعة -
 . العمليات وفاعلية كفاءة لتقييم جهوي الذي الداخلية الرقابة

الإشارة إلى أن عمليات المنشأة تتفاعل مع المتغيرات البيئية الخارجية ومع الأحداث الجارية وهذه  ويجب     
المتغيرات يجب أن تراقب ويتم متابعتها من خلال نظام الرقابة الداخلية الذي يمد متخذي القرار بالبيانات اللازمة 

 عنها. 
لواسع لنظام الرقابة الداخلية كان له تأثير كبير على تأكيد ومما سبق يمكن القول إن الاتجاه إلى المفهوم ا     

جودة المراجعة الداخلية الأمر الذي أدى إلى زيادة الطلب على استخدام أدوات الجودة للحفاظ على مستوى 
 .المصداقية المطلوب في نظام الرقابة الداخلية و في أداء وظائف إدارة المراجعة الداخلية

 
 
 
 

 الجودة تأكيدنظام الرقابة وفقا لأسلوب  :)20-3( الشكل رقم
 

  المنشاة                                         التغذية العسكرية و متابعة الانحرافات                
 
 
 
 
 
 
 الاستراتجيات  البيانات عن  
 
 الخط العمل  العمليات  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 بيانات الأخرى 
 
المصدر: محمد سمير أحمد، الجودة الشاملة وتحقيق الرقابة في البنوك التجارية، دار المسيرة، الطبعة الأولى   

 .103،ص)2009(
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 )   Control self assessment: ( التقييم الذاتي أسلوب -4
التقييم الذاتي للرقابة هي أداة فعالة تستخدمها المنشآت لتحقيق التحسين المستمر لنظام الرقابة الداخلية      

 ولعمليات المنشأة، وهي مبنية علي أساس مفاهيم الرقابة، و تستخدمها إدارة المراجعة الداخلية في تنفيذ أهدافها
 .وكما تستخدم أيضا كأداة للتأكيد على جودة الرقابة الداخلية

) ويرتكز على تحليل الخطر والرقابة  Assurance Thinkingويعتبر أسلوب التقييم الذاتي أحد مداخل (    
58Fعلى العمليات التي تؤدي إلى تحقيق أهداف المنشأة.

1 
 :تعريف التقييم الذاتي للرقابة -4-1

عرف معهد المراجعين الداخليين التقييم الذاتي للرقابة بأنها: " عملية يتم من خلالها اختيار وتقييم فاعلية  وقد     
 ."الرقابة الداخلية والهدف منها توفير التأكيد المعقول بأن جميع أهداف المنشأة قد تم مقابلتها

 خطوات أداء التقييم الذاتي للرقابة: -4-2
 ات أداء التقييم الذاتي للرقابة في ظل نظام الجودة الشاملة علي النحو التالي:وقد حدد البعض خطو     

 بصورة ويمكن قياسها واضحة، تكون أن ويجب الشاملة الجودة نظام علي الرقابة أهداف إنشاء :الأولى الخطوة
 .دقيقة

 الجودة الشاملة نظام على للرقابة الفرعية الأهداف وإنشاء الذاتي التقييم عمل ورقة تخطيط : الثانية الخطوة
 .للأعمال وقائمة جدول وتحديد

 طريق التقييم عن اكتشفها تم التي مطابقة الغير الحالات عن التقرير وكتابة البيانات تحليل :الثالثة الخطوة
 .الشاملة الجودة نظام ظل في للرقابة الذاتي

 تطوير وتنفيذ الإجراءات التصحيحية.الخطوة الرابعة: 
 توثيق أنشطة الرقابة بالتقييم الذاتي لنظام الجودة الشاملة بالمستندات المؤيدة. الخطوة الخامسة:

   
أسلوب التقييم الذاتي يعتبر من الأساليب الحديثة التي تحقق التحسين المستمر  نأومما سبق يمكن القول      

لقياس وتوثيق الأنشطة والعمليات التي لا تستطيع لنظام الرقابة الداخلية والمراجعة الداخلية وهو أداة مفيدة 
أدوات المراجعة التقليدية قياسها ، مثل تقييم أنشطة نظام الجودة الشاملة، ولكن لا يعتبر وسيلة فعالة لتوثيق 
أنشطة الرقابة الداخلية التقليدية مثل فصل الوظائف والرقابة المادية والطبيعية ونتيجة لذلك فانه يجب استخدام 

 دلة أو أدوات الرقابة التقليدية بجانب الاتجاهات الحديثة في الرقابة ، فكل منهما يكمل للآخر.أ
 

 علاقة قسم مراقبة الجودة بالأقسام الأخرى:ثانيا : 
علاقة وثيقة بالأقسام والدوائر الأخرى في المنشأة وذلك بقدر تعلق  لههذا القسم المذكور ينبغي أن يكون  إن     

59Fويمكن توضيح هذه العلاقة على النحو التالي : ،الأمر بتدعيم الإجراءات الخاصة بتحسين جودة الإنتاج 

2 
: حيث من المفروض أن تكون هنالك علاقة في صيغة علاقة قسم مراقبة جودة الإنتاج بالإدارة العليا  -1

حتى يكون لهذه الإدارة من السلطة  ،اتصال مباشر بين قسم مراقبة جودة الإنتاج والإدارة العليا 
الإمكانيات بحيث تتعامل مع كافة الإدارات الأخرى وبما يتضحن التعاون المعتمر وهو ما يسهل التوافق 

 املة .مع متطلبات إدارة الجودة الش
حيث من المعلوم أن إدارة المبيعات هي حلقة : علاقة قسم مراقبة الجودة وإدارة المبيعات والمشتريات -2

ولهذا يمكن القول بأن البضاعة المنتجة يمكن تسويقها بكل  ،الوصل المباشرة بين المنتج والمستهلك 
يعات أيضا وبالتنسيق مع قسم نجاح عندما تفي برغبات المستهلك وتلبي متطلباته ، وتعمل إدارة المب

 الجودة بتحديد ما هو مطلوب شراءه لكي تكون البضائع والسلع المباعة حسب رغبة المستهلك .

                                                 
 .106-104محمد سمير أحمد، نفس المرجع، ص 1
 .45-44مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، نفس المرجع، ص 2



 الاقتصادية اتؤسسفي الم تهاالفصل الثالث: إدارة الجودة الشاملة وفعالي                                                                          

 126 

 ة بينهما أحيانا،لتفرقايصعب  إذارتباط وثيق  بينهما حيث يوجد :العلاقة مع إدارة البحث والتنمية -3
لازمة للتطوير الذي يؤدي في النهاية إلى ويغلب على هذه الأخيرة العمل الهادف إلى إيجاد السبل ال

 في حين يعمل قسم مراقبة الجودة بشكل مباشر في مراقبة الجودة والسيطرة عليها . ،تحسين الجودة
س التنظيمية والإدارية المعروفة في الفكر الإداري بشكل عام ، سمن الأ أنحيث : العلاقة بإدارة الإنتاج -4

عدم دمج قسم مراقبة الجودة مع إدارة الإنتاج ولا يكون  هو،وفي فكر إدارة الإنتاج بشكل خاص 
لأن هدف والاتجاهات هذه الأخيرة ( وبغض النظر عن درجة اهتمامها بالجودة ) تختلف  ،خاضعا لها

حيث من المعلوم أن إدارة الإنتاج تتجه عادة  ،كليا عن اهتمامات واتجاهات وأهداف قسم إدارة الجودة
حيث نجد أن قسم  ،في الإنتاج والكفاءة الإنتاجية الذي يضمن لغلبة للمؤشرات الكمية نحو المفاهيم الكمية

ولذلك  مراقبة الجودة يركز على عامل النوعية ( الجودة ) بالشكل الذي يؤمن الغلبة للمؤشرات النوعية،
يضمن  ينبغي أن يكون نشاط قسم مراقبة الجودة لنشاطات إدارة الإنتاج ومشرفا عليه بالشكل الذي

 تحقيق الأهداف النهائية للمنشأة من خلال طرح منتجات تتمتع بالمواصفات الكمية والنوعية الجيدة .
 
 : متطلبات تصميم وقيام قسم مراقبة الجودة  ثالثا

 لإقامةة سوالحاجة الما الاهتمامفي المنظمات بشكل عام وفي الإنتاجية منها على وجه الخصوص يبرز       
أبعاد  فيعلى ما ورد  بالاعتمادلك ذقسم مراقبة الجودة في ضوء المستجدات على المستوى المحلي والعالمي و

 ،وتقع على هذا القسم مسؤولية مراقبة الجودة في جميع مراحل تصنيع المنتج  ،الاتجاهفكرية تعزز من هذا 
ويرد في هذا  ،من قبل المستهلك  ستلامهواالجاهزة  الإنتاجلغاية مرحلة  الأوليةمن شراء المواد  ابتداء

وبشكل عام يمكن  ،التنظيمية بالاستقلاليةشبه كامل على أن موقع هذا القسم ينبغي أن يتسم  اتفاقالخصوص 
  60F1:م مراقبة الجودة في منظمة الأعمال وبالتحديد الإنتاجية منهاسبيان أهم مسؤوليات ومهام ق

 الواردة غالى المصنع لمعرفة مدى جودتها وصلاحيتها للإنتاج. التفتيش على المواد الأولية الخام -1
مراقبة عمليات الإنتاج في مختلف مراحلها من بداية دخول المواد الأولية إلى القاعة الإنتاجية (  -2

 الصنع.الخط الإنتاجي ) ولغاية الحصول على المنتجات جاهزة 
 المختلفة واختبار صلاحيتها للعمل .دراسة وتقييم كفاءة الإنتاج وكفاءة الأجهزة والأدوات  -3
إعداد البرامج التدريبية والتثقيفية للعاملين في المصنع حول مراقبة الجودة وأساليب السيطرة على  -4

 النوعية.الأخطاء والانحرافات في 
  .إعداد المواصفة اللازمة أو إعادة تقييم المواصفات الموضوعة بشكل عام و المتعلقة بجودة المنتوج -5
 جمع البيانات اللازمة لمعرفة العيوب وتحليلها إحصائيا.    -6
الإشراف على ظروف خزن المواد الأولية (درجة الحرارة, نسبة الرطوبة، إنارة، تهوية،...الخ )  -7

 والإيداع.وعمليات السحب 
 التأكد من مطابقة الإنتاج طبقا للوائح والتشريعات النافذة في البلد . -8
مة وإدارتها المختلفة لاتخاذ الإجراءات التصحيحية مختلفة وبشكل فوري التنسيق مع أقسام المنظ -9

والتحقق من شكاوي المستهلكين وإدامة العلقة بشكل مستمر ، وبالنظر لأهمية هذه العلاقة فإننا سوف 
 نبحث فيها من جوانب مختلفة .

 
 
 
 

                                                 
 .43-41مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجبم الطائي، نفس المرجع، ص 1
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 ) يوضح موقع قسم المراقبة21-3والشكل رقم (
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الطائي والآخرون، نظام إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية، دار اليازوري،  يوسف حجيم المصدر:
 .42)،ص2009الطبعة العربية (

 
بإدارة الإنتاج وإدارة المخازن مع الأخذ بعين  الشكل يوضح موقع قسم مراقبة الجودة وعلاقته هذا      

ة عن تطبيقات الجودة يأكبر هي إدارة الجودة الشاملة المسؤولالاعتبار بأن هذا القسم هو نواة لقيام قسم وإدارة 
أن   الشاملة في كافة إدارات وأقسام المنظمة ، ومن الجدير بالذكر هنا أن الارتباط مع الإدارة العليا من شأنه

 .يوفر لقرارات الجودة صفة الإلزام بالتطبيق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إدارة الجودة الشاملة

إدارة المخازن 
المواد الأولية 

 الجاهزة

إدارة 
 الإنتاج

إدارة الموارد 
 البشرية

إدارة المبيعات 
 والمشتريات

 قسم مراقبة الجودة

 العام) الإدارة العليا (المدير
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 : لثخلاصة الفصل الثا
ؤسسة لمستوى متميز من الجودة في منتجاتها على دقة و مناسبة الإستراتيجية التي يعتمد تحقيق أي م     

لوصول إلى مستوى الجودة لترسمها في هذا المجال، بحيث توجه سياستها الإنتاجية الذي يخدم الإستراتيجية و 
 الذي يؤهلها لمنافسة المؤسسات الأخرى في السوق.

لهذا فإن عملية تحسين الجودة هي إستراتيجية تنافسية تركز عليها المؤسسات على المدى البعيد و أن تكامل      
يمكن  لذلكتخطيط تحسين الجودة مع التخطيط الإستراتيجي يضع الجودة في المؤسسة موضعا إستراتيجيا ، 

كحلقات الجودة، عجلة  درسناهاا التي أو معظمهمن بينها لتحسين الجودة الشاملة  وأدوات الاستعانة بعدة طرق
 .   أي الأدوات السبع الشائعة والحديثة وكذلك الأدوات الأكثر استعمالا جديمن
إن المؤسسة التي تعرف أكثر استجابة لتغيرات المحيط، كالعوامة، و تكنولوجيا المعلومات و الاتصال...الخ.      

و هذا ما كشفت عليه تجارب  ،اق واسعة للتفوق و التميز التنافسيتكون أكثر تماسكا بين أفرادها، سيفتح لها آفو
العديد من الشركات العالمية فمنها من نجحت في تحقيق مفهوم الجودة الشاملة و من لم تحقق ذلك نظرا لعدم 

 التزامها بعوامل النجاح.
إعطاء الجزء النظري بعدا تطبيقيا، وقع اختيارنا على إحدى المؤسسات الاقتصادية الوطنية، وهي  وبغية     

 .للمواد الكاشطةالمؤسسة الوطنية 
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بغرض تعزيـز  إن تبني المؤسسات الوطنية لفلسـفة الجـودة الشاملة واعتمادها على مواصفات الإيـزو     

قدرتها على المنافـسة محـليا وعالميـا، يعد أمرا في غـاية الأهمية وقضية تهم كل فـرد فيها إلى جانـب جميع 
الأطـراف والمتعاملين معها، لاسيما مع إعلان الجـزائـر انضمامها لمنظمة التجـارة العالميـة واتفاقـيات الشراكة 

المشتـرك، وعلى الرغم من ذلك فإنه من الصعوبة إمكانية تحـديـد درجـة متوسطية، والتعـاون العـربي  الأورو
تأثيـر الجـودة الشاملة ومقاييـس الإيزو في تنافـسية المؤسسة لقلة بل لانعـدام بعض الإحصائيـات خاصة على 

سسة مستـوى القطاع، ومع ذلك ثمة بعض المؤشـرات التي اعتمدنا عليها بعد معرفة واقع الجودة في المؤ
ومعرفة ما  كعـينة للدراسـة المواد الكاشطة بسعيدةوالآليات التي تسمح بإرساء هذه الفلسـفة في مؤسـسة صناعة 

 ، وهـذا ما سـوف نتنـاوله في هـذا الفـصل.مدى ملائمة ثقافة التنظيمية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
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 الأول: نظرة شاملة حول المؤسسة المبحث
 

من أجل الوقـوف أكثر على ما تم عرضه في الجـزء النظـري كمنطـلق لدراسـتنا هذه والتي توخـينا من      
المواد الكاشطة خـلالها الإجـابة على إشكـالية بحـثنا، ارتأينا أن نقـوم بدراسـة ميدانيـة بمؤسسة صناعة 

ENAVA كعينة من المؤسسات الوطـنية عمومـية كانت أو خـاصة، لاعـتقادنا أن جميعـها تشـترك في  بسعيدة
ما المتعلقة منها بمقـدرتها على المنافـسة في ظل محـيط اقل ما يقـال عنه انه لا يحـد أدنى من المشـاكل  لا س

مكانتها في النسيـج الاقتصادي فإنها قد يـرحم من يفقـد هذه المقـدرة، إلى جانب أهميـة المؤسـسة محـل الدراسـة و
 مما يساعـدنا في الإجـابة على إشكـالية بحـثنا. 2000إصـدار  9001تحـصلت على شهـادة الإيزو 

 
 عام للمؤسسةالالمطلب الأول: تقديم 

أن نخوض في تحليل واقع الجودة وآليات الجودة الشاملة بالمؤسسة الصناعة المواد الكاشطة يجدر بنا  قبل     
لك كذوذلك من خلال التعرف على المؤسسة و ،أن نتطرق من خلال هذا المطالب إلى تقديم العام للمؤسسة
 توضيح هياكل التنظيمية للمؤسسة وإبراز مكنتها الاقتصادية.

 
 مؤسـسةالالأول: التعـرف ب الفرع
يحاول هذا الفرع توضيح أو كشف الغموض عن مؤسسة الموارد الكاشطة بسعيدة وذلك من خلال توضيح      

 تاريخ المؤسسة وتعريفها.
 

 أولا: تاريخ المؤسسة
وذلك في عنصرين هامين حيث العنصر الأول سيتناول  ،وفي هذا البند سوف نركز على تاريخ المؤسسة     

  .أما العنصر الثاني يتطرق إلى نشأة المؤسسة ةلمحة تاريخية حول المؤسسة بصفة عام
 

 لمحة تاريخية حول المؤسسة -1
وقد  09/12/1982الصادر بتاريخ  418/82تأسست شركة المواد الكاشطة بموجب المرسوم رقم:

 اسم الشركة الوطنية للزجاج و مواد الكاشطة. تحت 1983فتحت أبوابها سنة 
"ENAVA " (Enterprise National des Verres et Abrasifs)هي صناعة جد معقدة و

ولها مكانة بالغة الأهمية في السوق الوطنية  ،وتعتبر عنصرا فعالا ومحرك لعدد كبير من المؤسسات الصناعية
والتي تلقى إقبالا من طرف المستهلكين وللعلم فهي الأولى على  ،من حيث المنتجات التي تعرضها في السوق

 المستوى الإفريقي والوطن العربي.
 

 نشأة المؤسسة: -2
 عادةإفرعين هامين في تاريخ المؤسسة فترة قبل الهيكلة وفترة ب تميزت نشأة المؤسسة المواد الكاشطة إن     

 .وسنتطرق لهما بالتفصيل ،الهيكلة
 

  قبل الهيكلة: 2-1
في إطار المخطط الرباعي الثاني لتنمية وتطور  ENAVA ـأنشأت شركة المواد الكاشطة المعروفة ب     

 لعدة عوامل: (SNIC)الشركة الوطنية للصناعات الكيماوية 
 قربها من مصنع تيارت المختص بصناعة السيارات. -
تحمل الرطوبة مما يؤدي حيث أنها لا ت ،المناخ الجاف الذي يساعد على امتداد صلاحية بعض المواد -

 إلى فسادها.
في السوق الجزائري مجموعة بالغة الأهمية من الشركات المصنعة تحتاج في عملية تصنيعها  وجود -

 .ضخمة وهائلة بكميات (LES LIEES ET APPLIQUÉ)المواد الكاشطة بنوعيها 
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حيث أن مختلف المواد الأولية يجب أن  ،العامل المناخي للمنطقة يعتبر عامل أساسي في نجاح المشروع -
 تحفظ في أماكن جافة خالية من الرطوبة حتى يكون المنتج مطابق للمكونات الدولية .

في الجزائر والمحافظة على ديمومتها في  لاقتصاديةمحاولة المؤسسة لمواكبة مختلف التطورات  -
الزجاج والمواد الكاشطة حتى تتمكن السوق، تقوم المؤسسة بعدة عمليات تسيير الأشغال وتطوير نشاط 

التصدير وخلق علامة منافسة في الأسواق الخارجية، تقوم  إمكانيةمن تغطية الاحتياجات الوطنية، و
 باستغلال عام لكل قدراتها على جميع الوحدات. كذلك

للقيام  (CHEMSYSTE) إلى المجموعة الانجليزية  1974وحدة المواد الكاشطة أعطيت في سنة ف     
تمت إعطاء إشارة الانطلاق لاختيار المنجز للمشروع وكان  1975وفي سنة  ،بالدراسات اللازمة قبل الانجاز

 .(AUTRICHIENNE)لصالح الشركة النمساوية 
كان من أجل التجريب التقني وتشغيل التجهيزات وكان عدد المناصب المقترحة  1982السداسي الثاني ففي      

منصب وذلك حسب  312طن في السنة، ارتفع عدد المناصب إلى  3020إنتاج تقديرية  منصب بقدرة 300
 .1983نوفمبر  23متطلبات الأسواق الوطنية والخارجية وكان القرار النهائي في 

وأصبحت المؤسسة  (SNIC)وانطلاق الأشغال يصادف مع إعادة الهيكلة للمؤسسة الوطنية للمواد الكيمائية      
 من بينها:  اتواد الكاشطة ووزعت إلى مقرات عديدالوطنية للم

 وحدة إنتاج الزجاج وزجاج السيارات. (AFRICA – JIJEL)في جيجل  -
 وحدة إنتاج المرايا وتحويل الزجاج. (SONIVER – THENIA) (ثنية) في بومرداس -
 وحدة إنتاج الزجاج البيتي. (NOVER – CHLEF)في الشلف  -
 إنتاج الزجاج المعجون وقارورات المشروبات الغازية. وحدة (NOVER – OARAN)في وهران  -
 الموالي الشكل، المواد الكاشطة وهي محل دراستناوحدة إنتاج  (ABRAS – SAIDA)في سعيدة  -

 ." ENAVA"وحدات  مختلفيوضح  الذي )4-1رقم (
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 ." ENAVA"وحدات  مختلف): 1-4الشكل رقم (
 

 
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر:من إعداد الباحث
 

 إعـادة الهيـكلـة:  2-2
وقد أثرت اللامركزية على  ،بعد انطلاق تسيير الوحدة تعرضت إلى إعادة الهيكلة العضوية والمالية     

وهي مكلفة  (ENAVA)المسؤوليات وتقسيمها إلى هياكل، وقد عرفت باسم المؤسسة الوطنية للزجاج والكشط 
في الإدارة   30إطار و 22عامل، منهم  101ف حاليا بتسيير واستغلال وتنمية نشاط الزجاج والكشط وهي توظ

وهو تاريخ  1997فيفري  05و ما تبقى من العمال في الورشات وقد أصبحت لها أهمية كبيرة بالغة في مطلع 
قد عرفت الوحدة في و ،(ENAVA)مع الترابط بين الوحدات الأخرى  لمجموعة  (ABRAS/SPA)الشركة 
من  (Siege Social) عن الموقع الاجتماعي (Direction General) العامةنقل المديرية  2001أواخر 

وذلك لكي تكون هناك سرعة في الانتقال من أجل تدعيم السياسة  ،ولاية وهران إلى وحدة الإنتاج بولاية سعيدة
منعها ذلك من ي أندون ، والتقريب بين المديرية والعمال بهدف اتخاذ القرارات لمختلف المشاكل للتنميةالمنتهجة 

التأكيد في علاقاتها التجارية مع باقي العلاقات لتضافر الجهود وتبقى المؤسسة الوطنية للمواد الكاشطة تحت لواء 
 المجمع الصناعي للزجاج والمواد الكاشطة.

 
 
 

 GROUP   
ENAVA  

 
ABRAS 
SAIDA 

 
المــواد 
 الكـاشطة

 
ALVER 
ORAN  

 
ارورات قـ

المشروبات 
 يـةازـالغ

 
AFRICA

VE-RT 
JIJEL  
زجــاج 
 السيـارات

 

 
SONIVE

R 
THENIA 

 
 تحويـل 
 الزجـاج

 
NOVER  
CHLEF 

 
 الزجـاج

 البــيتي 
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 ثانيا: تعريف بالمؤسسة.
وموقع ومساحة هذه المؤسسة أي مكان  ،جاء هذا البند ليوضح كل من تعريف بالمؤسسة المواد الكاشطة     

 الذي تزاول نشاطها فيه من حيث الموقع والمساحة.
 

 تعريف المؤسسة: -1
وقد بينت  1983وضعت تحت الأشغال سنة  (ENAVA)فرع من فروع  (ABRAS)تعتبر مؤسسة      

من نفس البلد وتكمن  (TYROLIT)تحت رخصة  (UNIVERSEL-BEA Autriche)وجهزت من طرف 
 .174.500.000.00رأس مال المؤسسة بـ يقدر وحيث  ،بسعيدةفي المنطقة الصناعية 

 
 موقع ومساحة المؤسسة: -2

معسكر يحدها من اليمين ولاية سعيدة وولاية  الرابط بين 06تقع المؤسسة على الطريق الوطني رقم 
  5,5متر مربع ( 550000وتتربع على مساحة تقدر ب:  ،سعيدة CASAPومن اليسار وكالة  Naftalشركة 

 طن/ سنويا. 1930وهي تعمل بطاقة إنتاجية تصل إلى  هكتارات 4هكتار) ومستغل منها 
 ) التالي يبين لنا الموقع المؤسسة.4-2(الموالي والشكل
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 ): موقع المؤسسة.2-4الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الباحثالمصدر: من إعداد 

 بلدية الرباحية
 
 

ENAMA 
 العتاد الفلاحي

SONATRACH 

EMIS 
 المياه المعدنية

ENAD 
SODEOR 
 مواد التنظيف

OAIC 
 تعاونية الحبوب

 الحي الجامعي
CITY 

UNIVERSITAIRE 

 الملعب الأولمبي
 1954 فبراير 19

 حي النصر
CITY EN NASR 

 
AUTO ROUT 

SAIDA 
CENTRE 

الطريق السريع إلى 
 وسط المدينة

. 
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. 

. 

. 

. 

. 
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ABRAS 
FILIALE 
ENAVA 

 
 

 
 
 
 

طريق 
المنطقة 
 الصناعي
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 بالساتيليت. ENAVAمنظر علوي لموقع  توضح لنا :)3-4( رقم الصورة

 
 .الباحثإعداد من المصدر: 

 
 

 الفرع الثاني: هياكل التنظيمية للمؤسسة
تعتبر الهياكل التنظيمية لأية مؤسسة البناء الذي يصور الوحدات، المصالح، الأقسام المكونة للمصالح، ولا      

نشاطاتها شك إنا سر نجاح هذه الأخيرة  يمكن في مدى توفيقها في اختيار الهياكل التنظيمية أللتي توافق مختلف 
للعاملين إذ يبين لهم حدود مسؤولياتهم وواجباتهم   يتعتبر المرجع الحقيق هاكون ،وتحقق أهدافها المسطرة

ويوضح لهم طرق الاتصال الرسمية فيما بينهم داخل المؤسسة، كما يمكن من خلاله كشف أخطاء التنظيمية 
 كوجود وظيفة شاغرة أو ازدواجية القرار.
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 هيكل التنظيمي العام للمؤسسة أولا:
 .الهياكل التنظيمية العامة للمؤسسة المواد الكاشطة :)4-4الشكل رقم (     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 المؤسسة.من المصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على وثائق 
 
 
 
 

رئيس المدير 
 العام

 سكريتارية

مراقبة 
 التسيير

مساعد 
 الأمن

 RSMQمسؤول 
 نظام تسيير الجودة

مكلف 
 بالمنازعات

مدير العام 
 المساعد

 سكريتارية

دائرة 
الموارد 
 البشرية

دائرة 
 التجارة

دائرة 
المحاسبة 

 المالية

دائرة 
 الإنتاج

دائرة مراقبة 
 المخبر

دائرة 
 الصيانة
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 دوائر المؤسسةثانيا: هيكل 
والمتمثلة في دائرة الموارد البشرية و دائرة التجارية  ،ا البند ليبرز لنا هياكل دوائر الرأسية للمؤسسةذجاء ه     

 وكذلك دائرة المحاسبة والمالية ودائرة الإنتاج وأيضا دائرة مراقبة المخبر ودائرة الصيانة.
 

 :هيكل دائـرة المـوارد البشريـة -1
 .هياكل دائرة الموارد البشرية :)5-4الشكل رقم (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة.من المصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على وثائق 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مسؤول دائرة الموارد 
 البشرية

 سكريتارية

 مسؤول الوسائل العامة مسؤول الإدارة والأجرة مسؤول التكوين

 عون التنظيف عون خدمات عون الاستقبال الأرشيف

 المندوب الاجتماعي
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  :هيكل الدائــرة التجاريــة -2
   .هياكل دائرة  التجارية :)6-4الشكل رقم (  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة.من المصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على وثائق 
 
 
 

مسؤول الدائرة 
 التجارية

 سكريتارية

مسؤول 
 التسويق

مسؤول 
 التموين

مسؤول 
 النقل

المواد ما  مسؤول
 بين الوحدات

إطار تقني 
 تجاري

مكلف 
 بالشراء

سائق وزن 
 ثقيل

 مسير مخزن

مسؤول 
 المبيعات

مكلف 
 بالفواتير

مسير مخزن المواد 
 الأولية وقطع الغيار

سائق وزن 
 خفيف

 سائق الناقلة

مسير مخزن 
 المواد التامة

 عامل

 ميكانيكي
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 :هيكل دائــرة المحاسبــة والماليــة -3
 .هياكل دائرة المحاسبة والمالية  :)7-4الشكل رقم (     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة.من المصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على وثائق 
 

 :هيكل دائــرة الإنتـــاج -4
 .هياكل دائرة الإنتاج  :)8-4الشكل رقم (     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة.من المصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على وثائق 

 محاسب رئيسي

مسؤول دائرة المحاسبة 
 

مسؤول المحاسبة 
 

المحاسبة  مسؤول الخزينة والمالية
 

مسؤول 
 

 الصندوق

 سكريتارية مسؤول دائرة الإنتاج

رئيس فرع 
 الخلط

رئيس فرع 
 الكميل

رئيس فرع 
ورشة 
 

رئيس فرع ورشة 
 الأجور المقاوم

عامل على 
 آلة الضغط

 عامل طحن عامل تركيب عامل خراطة

مسؤول 
حضيرة 
 

 حمال

 عامل فرن ضاغط
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 :هيكل دائــرة مراقبــة المخبــر -5
 هياكل دائرة مراقبة المخبر :)9-4الشكل رقم (     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة.من المصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على وثائق 
 

 
 :هيكل دائــرة الصيانــة -6

 .هياكل دائرة الصيانة :)10-4الشكل رقم (     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة.من المصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على وثائق 
 
 
 

 مسؤول دائرة مراقبة المخبر

 كيميائي مراقب النوعية

 مراقبي النوعية

للمواد غير مسير مخزن 
قة  طا

 مسؤول دائرة الصيانة

 مسؤول الخراطة مسؤول الصيانة مسؤول مكتب الدراسات

كهرو  محضر
 ميكانيكي

ميكانيكي 
 صناعي

 لحام خراط Utilitéعامل 
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 ثالثا: مهام دوائر المؤسسة
تتكون مؤسسة المواد الكاشطة على عدة دوائر تتفاعل مع بعضها البعض من أجل العمل على تطويرها،      

عن طريق التنسيق والتعاون بين عمالها بدءا من المدير إلى  إلالك لا يكون ذأفضل، و ةمردوديتنميتها، وتحقيق 
 مختلف الدوائر ووظائفها. لذكرلك سوف نتطرق ذأبسط عامل فيها، ل

 
 الرئيس المدير العام: -1

وتسيير  هو المسؤول الأول في المؤسسة عن عملية التسيير والتنظيم التجاري  كالتسيير، التوزيع، التموين،     
 .ل لكل العمليات الجارية بالوحدةالمستخدمين، وهو المراقب الأو

 المديرية:أمانة  -2
 المديرية.دورها تأمين النظام و تسيير أعمال      

 نائب المدير العام:  -3
وهو عبارة عن رابطة وصل بين المدير  التعاملات،ومراقبة  الرقابة،من مهامه تحضير ووضع عمل سياسة      

 قسم الصيانة. البشرية،دائرة الموارد  المالية،كدائرة المحاسبة و المؤسسة،وبعض الدوائر الموجودة في 
 المساعد المكلف بالنزاعات : -4

 الأمنية.ير والاستشارة عن طريق السلطة الوطنية ومكلف بالتحض     
 المساعد المكلف بمراقبة التسيير :  -5

يسيرها مسؤول له الحرية المطلقة في تأدية مهامه ونظرا لأهمية مهامه أصبح من الضروري أن يتمتع بكل      
 الصفات التي تؤهله للمنصب وهي:

 .أن يكون يحسن المحاسبة -
 .الآلي الإعلامأن يحسن  -
 إلى مراقبة التسيير يقوم أيضا بمهمة مراقبة الحسابات لدى الشركة . إضافة
 المساعد المكلف بنظام إدارة  الجودة :  -6

لك من حيث مراقبة النوعية ذوفي هذه الدائرة يتم تحضير جميع المعلومات الخاصة بالبيع والشراء، و     
 اد .والجودة بالنسبة للمنتوج وحتى المشتريات من مختلف المو

  الأمن: -7
يتكون من مسؤول الأمن وأعوان الأمن، وهم المسؤولون عن حفظ الأمن للشركة على الصعيدين الداخلي      

 والخارجي .
 مسؤول الدائرة التجارية :  -8

 للوكلاء المعتمدين .  الاعتماديقوم بتسيير جميع المصالح التابعة لدائرته و توكل له مهمة توقيع      
 دائرة الموارد البشرية :  -9

   ة.يالإدارلشؤون العمال و أجورهم، ويقوم بتوقيع كل القرارات  الإداريتقوم بالتسيير     
  مسؤول دائرة المحاسبة و المالية :  -10

الصكوك البنكية الخاصة  إمضاءيقوم بتسيير حسابات الشركة وتحصيل ديونها لدى الزبائن، وتعود له مهمة      
 بالمؤسسة .

  : الإنتاجمسؤول دائرة  -11
من بدايتها إلى نهايتها، كما يقوم بالتنسيق مع الدائرة التجارية مثلا : في  الإنتاجيقوم بمراقبة سير عملية      

 الزبائن باستعماله. بإقناعحالة منتوج جديد يقوم 
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  مسؤول مراقبة المخبر : -12
يقوم بمعاينة ومراقبة جودة المنتوجات، وتحليل جميع مكونات المادة الأولية الموجودة في المؤسسة أو  

المشتريات حديثا حتى وان كانت المادة مألوفة وله مهمة رفض أو قبول أي مادة أولية أو منتوج عن طريق 
 تأشيرة المراقبة .

  مسؤول دائرة الصيانة : -13
الموجودة في المصنع وتدخلاته لا تقتصر فقط في الورشات، بل قد تكون  للآلاتانة يقوم بجميع أعمال الصي     

 . الإداريفي المبنى 
 

 الفرع الثالث: مكانة الاقتصادية للمؤسسة
المكانة الاقتصادية للمؤسسة المواد الكاشطة من خلال التعرف على نشاط المؤسسة والتطورات التي  إن     

 شاهدتها المؤسسة وكذلك معرفة نقاط الضعف والقوة للمؤسسة ومن ثمة استنتاج أهميتها الاقتصادية. 
 

 وأهم التطورات الرئيسية للمؤسسةأولا: نشاط 
أي عمل المؤسسة، وكذلك إبراز أهم تطورات  المواد الكاشطة اط المؤسسةوفي هذا البند سنتعرف على نش     

 التي شاهدتها المؤسسة خاصة في السنوات الأخيرة.
 

 نشاط المؤسسة: -1
ذات نشاط واسع و محدد و يتمثل  (ENAVA)إن نشاط المؤسسة الوطنية لصنع الزجاج و المواد الكاشطة      

 النشاط الأساسي في:
 ،إلى مواد مصنعة و بالتالي هي مؤسسة تصنيعية )المواد الأولية(المواد المستوردة من الخارج  تحويل -

U:مثالU يباتتستورد المؤسسة الوطنية لصنع الزجاج و المواد الكاشطة المواد الأولية التي تتمثل في الحب 
(GRAIN) و بإضافة المادة السائلة (résine)  تتحول إلى مواد مصنعة و التي تمر بعدة ورشات

 لغرض تصنيعها.
وهي لا تقوم  تقوم بتوزيع المنتجات بالبيع داخل المؤسسة كما لديها وكلاء في مختلف ولايات الوطن -

 .بعملية التصدير
ل و تتعام )الصين، ألمانيا، ايطاليا(تتعامل المؤسسة الوطنية مع مؤسسات أجنبية تتواجد في ثلاث دول -

  مع شركات وطنية و الخواص.  
نعني بالمواد الكاشطة تراكم حبيبات كشط مجموعة بمادة رابطة (غراء) و هي نوعان المواد الكاشطة      

 المربوطة، و المواد الكاشطة المطبقة .
 "ABARASIF LIEESبوطة:"رالمواد الكاشطة الم -أ

   "ABRASIFS APPLIQUES" المواد الكاشطة المطبقة:-ب
 يستعمل في صنع الأفران . الذيما المنتوجات الثانوية للمؤسسة تتمل في صنع الأجور المقاوم للحرارة و أ
 

 الرئيسية للمؤسسة: ات والتغيراتتطورأهم ال -2
، أما في التغيرات الإنتاجشاهدة المؤسسة المواد الكاشطة عدة تطورات في مختلف المجالات أهمها تطور       

وذلك من خلال دراستها الرئيسية فكانت أبرزها في مصلحة الموارد البشرية، خاصة في السنوات الأخيرة 
 وتمثيل مكانتها في السوق الوطني.
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 ENAVAمؤسسة  إنتاج تطور 2-1
 . 2010و 2009المواد الكاشطة خلال  مؤسسةالرئيسي لل إنتاج تطور :)1-4(رقم  جدول     

 ABRAS  
2010 2009 Les produits 

Q V Q V 

94661 53320665 80510 43999234 Les liées 

9355 9583613 7225 6093617 Les appliqués 

104016 29042786 87735 50092851 TGP.AB 

 المصدر: مصلحة المحاسبة في المؤسسة محل الدراسة.
 

  ENAVAرقم الأعمال مؤسسة 2-2
لمنتوجاتها ومدى استغلالها أو استفادتها من السوق الوطني لسنة  رقم الأعمال مؤسسة :)2-4(رقم جدول      

 .2010و 2009
 2010 2009  

MARCHÉ ABRAS MARCHÉ ABRAS CODE 
43720105 
565140961 
36175186 

9545947 
20058060 
23716658 

42417064 
540187552 
24933273 

9870246 
21060979 
13068009 

68041190TRS 
68042200CRE 
68043000BAK 

645036253 53320665 607537889 43999234 T6804LIEES 
25854377 
62455299 
79669611 

2489009 
5677703 
1416901 

23264289 
58808223 
74874128 

1011557 
4734322 
347738 

68051000FEU 
68052000BAK 
68053000DIS 

167979287 9583613 156946640 6093617 T6804APPLIQ 
813015540 62904278 764484529 50092851 TG 

 المصدر: مصلحة المحاسبة في المؤسسة محل الدراسة.
 
 ENAVAلمؤسسة  الموارد البشرية غيراتت 3-3

 .2010إلى  2007خلال السنوات الأخيرة من تطور الموارد البشرية لمؤسسة  :)3-4(رقم جدول     
 2010 2009 2008 2007 العمال

 85 85 94 99 مرسمين
 14 03 04 06 الإدماجعقود ما قبل 

 02 02 01 00 عقود لفترة محدودة
 101 90 99 105 المجموع

 في المؤسسة محل الدراسة. وارد البشريةالمصدر: مصلحة الم
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 ثانيا: نقاط القوة والضعف للمؤسسة.
 نقاط القوة ونقاط الضعف في المؤسسة المواد الكاشطة. :)4-4الجدول رقم (     

 نقاط الضعف نقاط القوة
 يوجد آلات متميزة. -
 كفاءة مهنية. -
 سمعة المنتوج. -
 لما يتحرك المنتوج يشكل خطر. -
 استعمال مقاييس دولية. -
 تحقيق ربح صناعي. -

 مشروع.منافسة غير  -

 ديون بنكية متراكمة على التقييم . -

 ديون شبه جبائية. -

 

 المصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على وثائق المؤسسة.
 

 ثالثا: الأهمية الاقتصادية
تعـتبر واحـدة من بين المؤسـسات الوطـنية الهامـة نظـرا للأهمية الاقـتصادية التي  -ENAVA-إن مؤسـسة     

جـاء  -ENAVA-فإنـشاء مؤسـسة  ،تتمـيز بها ، ويتضـح ذلك من خـلال الأهـداف التي أنشـأت من أجـلها
 لتحقـيق جملة من الأهـداف أهمـها:

 .منتجاتهاتلـبية احـتياجات السـوق الوطـنية من  -
 القضـاء على البطـالة بتشغـيل عـدد كبيـر من العـمال. -
 الكاشطة.مواد إدخال التكـنولوجيا الحـديثة والمتطـورة في صناعـة ال -
 تدعـيم هيكـل الاقـتصاد الوطني . -
من السـوق الخـارجية، والقضاء على التبعية  منتجات المواد الكاشطةتخـفيف نسـبة استـراد  -

 الاقتصادية.
 تحسين صورة المنتجات الوطنية في السوق العالمية. -
 . منتجاتهاباحتياجاتها من  ةتزويد الدول الإفريقية وخاصة دول العربي -

بالغـة بالنسـبة للمؤسـسات الوطـنية الأخـرى، لاسـيما إن هذه الأهـداف جعـلت المؤسـسة تكتـسي أهميـة 
) التي تعـتبر شـرط الدخـول للأسـواق العالمـية، وكذا ISO 9001:2000 الإيزو ( ةبعد حصولها على شهـاد

 تؤهـلها لتعـزيـز قـدرتها ومكـانتها التنافـسية في السـوق الوطـنية.
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 وآليـات الجـودة الشـاملة بمؤسـسة الجودة الثـاني: واقـع  طلبالم
                       

رغـبة منهّا في تحـسين وضعيتها التنافـسية أمام منافسيها الحاليين والمحتملين، تسعى المؤسسات للعمل على      
والعمليات جذب أكبر عدد ممكن من الزبائن والمستهلكـين، عن طريق تضمين مبـادئ الجـودة في جميع المهام 

لتشمل جميع وظائفها ومجالات نشاطاتها، وعلى الرغم من أن المؤسـسة محل الدراسة لم تتبنى بعـد هذه الفلسـفة 
كخـيار استراتيجي، ومع ذلك فإنها تسعى وبكل إمكانيـاتها لتحـقيق مستـوى مقـبول من الجـودة في بعض 

عـالمية، هذا ما دفعـنا للوقـوف على واقـع الجـودة في س اليالجوانـب خـاصة بعد حـصولها على شهادة المقـايـ
المؤسـسة ومن ثم يمكننا تحـديـد شـروط وآليـات الجـودة الشـاملة ضمن مخـتلف وظائـف المؤسـسة بالتمـييـز بين 

 الوظـائف الرئيـسة والثانـوية.
 
 : واقع الجودة بالوظائف الرئيسية للمؤسسةولالأ فرعال

بالتركـيز أولا على واقـع الجـودة  ENAVAعلى واقـع الجـودة بمؤسـسة سنتعرف  خـلال هذا المطلـب من     
في أداء الوظـائف الرئيـسة لها والمتمثلة في التمويـن والإنتـاج والتسويـق، باعـتبارها المسـاهم الرئيـس في 

 الأخرى المنافسة.يميزها عن باقي المؤسسات  المؤسسة لكسب الميزة التنافسية وقد ما
 

  وظيـفة التمـويـن أولا:
تعتبـر وظيفة التموين أول وظـيفة رئيـسة تقوم بها المؤسسة وتشرف عليها مديرية الشـراء، والتي تتمثـل      

مهامها في إعـداد المخـططات السنـوية لتموين المؤسسة من مختلف المواد الأولية وقطع الغيار وملحقات ذلك، 
 ومتابعة عملية التموين وتقييمها، وتتكـون وظيـفة التمويـن من عـدة نشـاطـات أهمها:مراقبة 

 
 نشـاط الشـراء:  -1
يتمثل نشـاط الشـراء في المؤسسة محل الدراسة في كل المهام المتعلقة بعملية شـراء المواد الأوليـة      

 وما ذلك من مستلزمات. قـطع الغـيار، résineالملمة  ة، المادGrainحبيبات الرمل  والاستهلاكية أهمها
تحرص المؤسـسة على تحقيق الجودة في أداء كل المهام المتعلقة بنشاط الشراء منذ تحديد الاحتياجات من 
المواد مرورا باختيار الموردين إلى غاية اتخاذ قرارات الشراء، ثم إبرام العقود، من أجل ضمان السـير الحـسن 

 حرصها على القـيام بالإجـراءات التاليـة:لهذا النشـاط من خلال 
 : تحـديـد احـتياجـات المؤسـسة من المـواد الأوليـة 1-1
يتم من خـلال هـذه المهمة تحـديـد الاحـتياجـات الفـعلية تحـديـدا دقـيقا وواضحا من مخـتلف أصناف المـواد      

ـيرة تستقـبل طلبـات الزبائـن ليتم دراسـتها من ية كل من مصلحـتي تخـطيط الإنتـاج والبيـع، لأن هذه الأخاعـرب
حـيث الكمية والنوعـية في مصلحـة التكـنولوجـيا ثم تضع تقديراتها من مختلف المنتجات، وتقـوم مصلحة 
الإنتـاج بوضع البرنامـج الذي يسمح بإنتـاج وتحـقيق هذه التقـديرات، ثم يتم تحـديـد الاحـتياجات الخاصة 

خـلية في تركيبة المنتـوج ثم القيام بتجـميع هذه الاحـتياجات الصافـية مع الأخـذ بعـين الاعـتبار بالمكـونات الدا
 حـالة المخـزون.

 
  اخـتيار أفضـل المورديـن: 1-2
من جـداول عـروض المورديـن يتم اخـتيار أفـضل العروض من بين مجموع العروض التي تتلقـاها  انطـلاقا     

 المؤسـسة ردا على المناقـصة التي أجـرتها، ويستند هذا الإجـراء بناءا على المعاييـر التاليـة:
ت التكـنولوجـية ضمان الحـصول أفضل المـواد الأوليـة وذات الجـودة العـالية والتي تحـقق المتطـلبا  -

 والمواصفات المحـددة.
 الحـصول على خـدمات من المـورد.  -
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 احـتـرام مـدة التسـليـم.  -
 .ضمـان أقـل الأسعـار، وأحـسن طـريقـة للتسـديـد  -

  بيـة:لاالطتنفـيـذ  1-3
 وتتمثـل في تنـفيذ عـملية الشـراء التي تخـتلف إجـراءاتها حـسـب مصـدر المـادة المشـتراة.     
 : بيةالطلا متابعـة 1-4
بية التأكـد من مـدى احـترام المـورد لما هـو مخـطط في عـملية الشـراء، حـيث تقـوم المقصـود بمتابعة الطلا     

 مصلحـة العـبور بالتأكـد من دخـول المـادة المشـتراة إلى الموقـع المتـفق عـليه، وفي الوقـت المحـدد.
 تسلـيم المـواد: 1-5
  الظروف.المؤسسة على أن يتم تسـليم المواد المطلوبة في أحـسن  تحـرص     

 : استقـبال المـواد 1-6
أي استقـبال المـادة الأوليـة المشـتراة ومعاينتها من حيث الكميـة والنوعـية من طـرف فـرع الاستقـبال التابع      

 لمصلحـة تسـيير المخزون.
 تقـييـم المـوردين:  1-7

يتم ذلك ، موردي المؤسـسة عند نهـاية كل سـنة من حـيث استيفـائهم للشـروط المطـلوبةويقصد بذلك تقـييم 
(حيث كان ذلك سابقا أي عندما كان لدى المؤسسة شهادة  تماشيا مع شروط نظـام الإيزو المتبـع بالمؤسـسة

 .)2008:9001 ساري المفعول وحليا المؤسسة تعمل على الحصول على شهادة الأيزو 2000:9001الأيزو 
 

 : نشــاط النقـل 2
يتمثـل نشـاط النقـل في جميـع إجـراءات المتعلقة بنقـل المـادة الأوليـة المشتـراة ، والتي تخـتلف حـسب      

مصدرها محـلي أو خارجي، كما أنها تخـضع للمراقـبة لضمـان نقـل ووصـول المـواد بالكمية والنوعية وفي 
 يتم عن طـريق وسـائل المؤسـسة. لاع العـلم أن نقـل المـواد المكان والزمان المحـدد، م

 
 نشـاط التخـزيـن:  3

ضمن نشـاط التخـزين تسعى المؤسسة إلى تحـقيق الجـودة في كل المهام المتعـلقة باستـلام وحـفظ وتخـزين      
يتم  مخـزن رئيـس  خمسة علىالمواد الأوليـة والاستهلاكـية وقطـع الغـيار  مع العـلم أن المؤسـسة تحـتوي 

تخـزين فيها هذه المـواد حـسب تنـظيم معـين وفقا للمسـاحات المخـصصة لكل نـوع منها ، بعـد التأكـد من 
لب مثل هـذا التحـليـل مطابقـتها للمواصفـات بفحـص عـينات في المخـبر الكـيميائي لبعض المواد التي تتطـ

نتيجـة الفحـص إيجـابية يتم إعـداد وصـل دخـول هذه المواد للمخازن، ، في الحالة التي تكـون فيها والفحـص 
وبعد دخول المواد الأوليـة إلى المخـازن يتم التأكـد من كميتها من خـلال البطـاقة الموضوعة عليها ليتـم إعـداد 

التحـليل المخبري سلبيـة  وصل المصادقـة على الكمية المشتـراة ، أما في الحـالة الثانيـة والتي تكـون فيها نتائـج
، يتم إعـداد وصل عـدم الصلاحية لكي تعـاد للمـورد، كما أن المؤسـسة تسـعى لأن تخـضع المواد للرقـابة 

 والمتابـعة المسـتمرة حـرصا على سـلامة المـواد المخـزنة من التلف.
 

  نشـاط المنـاولـة : 4
بالمواد الأوليـة اللازمة بالكـمية والنوعـية وفي المكـان  نالورشتيتحرص المؤسـسة على ضمـان تزويـد      

مثـل المواد التي تحـتاج إلى إزالـة   الورشتينيتطـلب تحـضير وإعـداد مسـبق قـبل دخـوله  ،والزمـان المناسـبين
الإجـراءات الصـدأ وبعض الشـوائب أو تلك التي تحـتاج إلى تنـقـية وغـير ذلك ، إن الأمر يتعلق هنا باتخاذ كل 

 بالأصناف اللازمـة. نالورشتيوالتدابيـر التي من شـأنها أن تساعـد على ضمـان تزويـد 
مما سبـق نلاحـظ أن المؤسسة حريصة على تحـقـيق درجـة عاليـة من الجـودة في وظيـفة التمـوين 

ق باختيار أحـسن بمخـتلف نشاطـاتها ومهـامها، ويظهر ذلك من خلال مجـموعة إجـراءات وتدابيـر تتعل
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الموردين، بالحصول على أجود المواد الأولية، بالرقابة الصارمة على مخـتلف المهام كإجـراءات فحص عـينات 
من المواد الأولية قبل دخـولها للمخـازن للتأكـد من مطابقـتها للمواصفات والمعاييـر المحـددة، وعلى الرغم من 

ن ذلك لا يمنـع وجـود بعض العراقـيل والمصاعـب التي تحـيل دون كل هذه  الإجـراءات وهذا الحرص إلاّ أ
الوصـول إلى الجـودة الكاملة في هـذه الوظيفة وبالتالي تعيق تحقيق الجودة الشاملة في المؤسسة من بين هذه 

 العراقيل نذكر:
المؤسـسة مع عـدد محـدود من المورديـن، الذين تتوفـر فيهم الشـروط المطـلوبة، وهذا ما  تتعـامل -

 جـعلها تتأثـر في قـراراتها بالقـدرة التفـاوضيـة للمورديـن.
تتعرض المؤسـسة لمنافـسة في سـوق المـواد الأوليـة من طـرف المؤسـسات الأخـرى المنافـسة في  -

 الخارجية. خاصةالموردين والمنتجة  التعامل مع
في بعض الأحيان ما تعـاني المؤسـسة من تأخـر في وصـول المـواد الأوليـة رغم حرصها الشـديـد على  -

عدم حصول ذلك لأن انعكاسـاته ستكـون سلبيـة، وهذا ما جعلها توفر احتياطي من مخزون الأمان يغطي مدة 
 قدرها ثلاثة أشهر.

 ـصصة للتخـزيـن.نقص المسـاحة المخ -
د الأولية في الأسـواق تعـاني المؤسـسة في نشاطها من اعـتمادها على المشـتريات الأجـنبية لنـدرة الموا -
إن اعتماد المؤسـسة على المشـتريات % من المشـتريات الإجـمالية، 90، حـيث تفـوق مشترياتها نسـبة المحـلية

لأن ذلك سيـزيـد من تبعيتها أمام مورديها، بالإضافة  ،تعـاني منها الأجـنبية تعد من بين المشـاكل المهمة التي
 لارتفاع تكاليف المواد وبالتالي تكاليف الإنتاج وهذا ما يعيق قدرتها على المنافسة. 

 
 وظيـفـة الإنتـاج  :ثانيا

حبيبات الرمل ن عملية الإنتاج في المؤسـسة محل الدراسة تقوم على عملية تحويل المواد الأولية من إ     
Grain  والمادة الملمةrésine  تختص مؤسسة في  جاهزة للاستعمال النهائي منتوجاتومواد أخرى إلى ،

 .نوع وذلك حسب طلبات الزبائـن  01200 يقارب ما التي يصل عددها المنتوجات الكشطإنتاج كل أنواع 
 وهي:   ةتقوم المؤسسة على إنتاج منتجات أساسية ومنتجات ثانوي     

 
 :  المنتوجات الأساسية .1

نميز في المنتجات الأساسية نوعين وهما منتجات أساسية مربوطة ومنتجات أساسية مطبقة، وكلاهما ينتج      
 (Bakélite)) وباكلين Céramiqueهي سراميك (في ورشة خاصة به فالمنتجات الأساسية المربوطة 

أما النوع الثاني من المنتجات الأساسية وهو المطبق يتمثل في أشرطة  (Disque Trs /Ebr)وأقراص القطع 
 وسوف نوضح المنتجات بالتفصيل في الجدول الموالي. ،والورق والألياف والأقراص
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   ا.ومجالات استعمالاته اوتركيباته الأساسية أنواع المنتجات :)5-4رقم ( جدول

 استعمالاته مجال مكوناته الصورة المنتج 

طة
بو

مر
 ال

طة
اش

الك
اد 

مو
ال

 

مشحذ 
 السيراميك

 

حبيبات 
ومادة 
لاصقة 
مصلبة 
 بالحرارة

 تصحيح خارجي -
تصحيح مسطح  -

 أو مقطعي
تصحيح قطع  -

 السيارات
تصحيح  -

 أسطواني خارجي
شحذ أدوات  -

 جميع أنواع الحديد
 التخشين -

 إزالة الطفح -
 تزفيت -

طة
بو

مر
 ال

طة
اش

الك
اد 

مو
ال

 

 حجر ومبارد

 

حبيبات 
ومادة 
 لاصقة

 عمل شحذ يدوي -
 تصحيح داخلي -
 لكل أنواع الحديد -
تصحيح مسطح  -

 أو تزفيت

الشاحذ على 
 السيقان

 

حبيبات 
ومادة 
لاصقة 
مصلبة 

بأعلى درجة 
 حرارة

شحذ جانب  -
 مقطعي صعب

تصحيح أسطواني -
داخلي لجميع 
 أنواع الحديد
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مشحذ باكيلين 
 إصلاحي

 

حبيبات 
ومادة 
لاصقة 
خاصة 
 بالباكيلين

تصحيح مسطح  -
 أو مقطعي

 تصحيح داخلي -
 سفن قطع مشحذة -

تصحيح  -
 أسطواني

شحذ أدوات  -
 القطع

تصحيح قطع  -
 سيارات

 

طة
بو

مر
 ال

طة
اش

الك
اد 

مو
ال

 

 السفن والقاطع

 

حبيبات 
ومادة 
لاصقة 
خاصة 
 بالباكيلين

 قطع الحديد -
القطع التي  سفن -

تحتوي على حديد 
 زائد.

 إزالة الطفح -
 

قة
طب

الم
طة 

اش
الك

اد 
مو

ال
 

على شكل 
أشرطة أو 

ورق أو ألياف 
 أو أقراص

 

 

حبيبات 
ومادة 
لاصقة 
خاصة 
بالمواد 
المطبقة 
تدعى 
 الراتنج

صقل الخشب  -
 بكل أنواعه

عمل إزالة طفح  -
 للحديد

صقل الدهون  -
 على السيارات

العمل  إتمام -
 النهائي

 المصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على وثائق المؤسسة.
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 : المنتجات الثانوية .2
صنع الأفران المنتجات الثانوية للمؤسسة تتمثل في صنع الأجور المقاومة للحرارة والذي يستعمل في      

 .وغيرها من الصناعات التي تتطلب ذلك
من أجل ضمان الجـودة الكاملة في نشـاط الإنتـاج تسـعى المؤسـسة باتخاذ كل التدابير اللازمة والتي من      

المؤسسة كما سبق لنا أن تعرفنا على منتجات ، فشأنها ضمان تحـقيق الجودة في كل مرحلة يمر عليها المنتوج
 ر بها نوضحها فيما يلي:وانقسامها إلى مواد كاشطة مربوطة ومطبقة فلكل نوع مراحل خاصة يم

 
 مراحل إنتاج المواد الكاشطة المربوطة: –3

 تتميز منتجات المواد الكاشطة المربوطة بعدة مراحل أساسية في إنتاجها وأهمها ما يلي:      

 مرحلة استلام المواد الأولية: 3-1
التموين بنقص مواد أولية والذي يقوم بدوره بعملية  يقوم مسؤول مسير المخزن بإعلام مسؤول

التشخيص والبحث عن هذه المادة والتنقيب عليها من حيث مكان تواجدها وفي الغالب يكون عدة موردين لهذه 
تتعامل مع بعض الدول مثل: ألمانيا، فرنسا، النرويج،  ABRAS SPA ENAVAالمواد، ولكن مؤسسة 

تعتبر الممول الرئيسي للمؤسسة، وبعد القيام بعملية التشخيص يطلب مسؤول  الصين، اليابان، وهذه الدول
والذي يعرف  TCEم  وضعها على جدول تالتموين من جميع الموردين السابقين بإرسال الفاتورة النموذجية وي

دة بجدول مقارنة العروض ثم تراقب هذه العروض من طرف لجنة اختيارات التقنية ودورها التعرف على الما
من حيث الخصائص المكونة للمنتوج الداخلية والخارجية، الفيزيائية والكيميائية وتقوم اللجنة السابقة باختيار 
أحسن عرض مقدم من حيث الجودة والنوعية المطلوبة ثم الانتقال إلى لجنة أخرى وهي اللجنة التجارية والتي 

 تقوم بدراسة السعر واختيار السعر الجيد .
   زين المواد الأولية:مرحلة تخ 3-2

حسب النوع والحجم في مستودع تحت  LES GRAINSتخزن المواد الأولية المتمثلة في الحبيبات      
إشراف مسؤول مسير المخزن ومسؤول التموين ولا تخرج أي مادة من المخزن بدون تصريح مسؤول مسير 

 المخزن.
 خلط المواد الأولية:  3-3

تخلط الحبيبات والمادة اللاصقة لنحصل على خليط المواد الكاشطة حامل لخصائص موجودة في شهادة      
 الصنع. 

  عملية الضغط: 3-4
بار لإعطائها الشكل  4000يوضع الخليط أو المادة المعجونة تحت آلة الضغط لتقوم بضغط المادة بقوة      

 الابتدائي. 
 : عملية الطهي 3-5

م وإذا كانت من °200ساعة على درجة حرارة  24تمر مباشرة إلى الفرن مدة  bakèliteكانت نوعية  إذا     
الحرارة أيام حتى تبلغ درجة  3تمر أولا بعملية التجفيف ثم من المجفف إلى الفرن لتبقى  cèramiqueنوع 

 أيام. 5ثم مرحلة التبريد لمدة  م1250°
  عملية الإتقان: 3-6

 المنتج  لبعض العمليات لإعطائه الشكل المطلوب .يخضع      
  عملية المراقبة النهائية: 3-7

مراقبة الأشكال النهائية للمواد حسب المقاييس المطلوبة من طرف المستهلك ونزع أي منتج تالف غير حامل      
ويمكن الإشارة أنه هنا يتم المراقبة لعملية النوعية ويتم ذلك وفق تسيير مسؤول نظام سير  ،للمواصفات المذكورة

وذلك بالقيام باختبارات بيوكميائية، اختبارات تطبيقية،  ،النوعية والذي يقوم بمراقبة النوعية أثناء مرحلة الإنتاج
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 ENAVAريخ صنع، علامة المنتج يتم إدخال تعديلات عليه والتي تشمل خصائص خارجية من حجم وشكل وتا
 والتغليف من أجل جلب المستهلك.

 
 مراحل إنتاج المواد الكاشطة المطبقة:  -4

تتم عملية استيراد المواد الأولية للمواد الكاشطة المطبقة مثل استيرادها للمواد الأولية للمواد الكاشطة      
والورق أو الألياف  LES GRAINSتتمثل في الحبيبات  MATIERE PREMIEREالمربوطة لكن هنا 

 .LA RESINEوالمادة اللاصقة 
 مرحلة التخزين: 4-1

تخزن بعض المواد الأولية للمواد الكاشطة المطبقة مثل الألياف في مبردات لعدم تحملها الحرارة والرطوبة      
 أما الحبيبات فتوضع في مستودعات خاصة .، خوف تلفها

 عملية الخلط: 4-2
مما يؤدي إلى  ،لتمر بعد ذلك تحت الحبيبات LA RESINEلورق والألياف داخل المادة اللاصقة  تمرير ا     

 تماسك الحبيبات بالورق أو الألياف لاحتوائها على المادة اللاصقة.
 عملية التجفيف: 4-3

الحبيبات م من أجل تجفيف المادة اللاصقة وكدا تماسك °120يمر الورق أو الألياف في نفق تحت درجة      
 بالورق.

 الخروج من المجفف:  4-4
 في هذه العملية يتم خروج المنتج ونقله إلى المستودع من أجل تفصيله بالمتر حسب طلب المستهلك.

    عملية المراقبة النهائية: 4-5
 عملية المراقبة النهائية هنا مثل عملية المراقبة النهائية للمنتجات الكاشطة المربوطة.     

ف ككل ائوعلى الرغم من هذه الإجراءات إلاّ أن ذلك لا يمنـع حـدوث بعض المشاكل بالنسبة لهذه الوظـ     
 نذكـر منها :

بين مختلف الوظائف الأخرى مثل بعض الصعوبات التي تحصل مع وظيفة التمويـن  العائقةالمشاكـل  -1
 كالتأخـير أو النقص في تزويـد بالمواد الأولية اللازمة.

 بين ما هو مخطط وما هو منجز. انحرافات -2
 تعطـل بعـض الآلات بسـبب سـوء الصيـانة، وبالتـالي تأخيـر في الإنتـاج. -3
 غـياب العمـال عن العـمل. -4
الفضـلات الصنـاعـية حـيث تعـاني المؤسـسة من وجـود فضـلات صناعـية ناتجـة عن بعـض  -5

 الأخطـاء وعـدم التحـكم في العمـلية الإنتـاج.
شـاكل تحـول دون تحـقـيق جـودة كـاملة في جميع نشـاطـات وظيـفة الإنتـاج بالمؤسـسة مما يعـيق فهذه الم

 تحـقيـق الجـودة الشـاملة لذا لابـد أن تأخـذها بعـين الاعـتبار.
 
 وظيـفة التسـويـق  :ثالثا

تشـرف المديرية التقـنية التجـارية بالمؤسسة بجميع هيئاتها على جميـع مهام نشـاط التسـويق، حيث تتولى      
الزبائـن  تطلابياالإشـراف على كامل النشـاطات التجـارية كمتابعـة ومعالجة شكـاوي واقتـراحات ودراسـة 

 عـادة ما تقـسم على النحو التالي:
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 الكـبيرة الحجـم:  الطلابيات -1
والتي تشكـل مشتـرياتها من منتجـات  ،جميع المؤسسات التي تتعامل معها المؤسسة تطلابياوهي تشمل      

، وتتعامل معها المؤسـسة بصفة دائمة من خـلال عقـود تجـريها % من نسـبة المبيعـات كك80حوالي المؤسـسة 
هذه المؤسـسات، حيث يتم الإعـداد لهذا البرنامـج نهاية كل  تطلابيامعها، بعد إعـداد برنامـج سنـوي لحجـم 

، ونوعـيتها، وفـترة تحـقيقها، بمساعدة دائرة التكنولوجيا وضمان النوعية ةالطلابيسـنة على أن يدرس حجم 
 ومصلحة تخطيط الإنتاج، دائرة الشراء، ومديرية المالية والمحاسـبة، كل حسب اختصاصه ومجال عمله.

 
  بيات صغـيرة الحـجم:الطـلا -2
تجـار الجـملة، والذيـن لا تتجـاوز نسبة  الخـواص أوبيات التي تصل من طرف بعض المقـاولين وهي الطلا     

 % من مبيعـات المؤسـسة ويتم التحضير لهذه المبيعات، على أساس توقعات فقط.15مشتـرياتهم 
بالنسبة للتسهـيلات المقـدمة لكل هؤلاء الزبائـن، فتكون حـسب درجـة أهميـة كل منهم ووفـائه  أما     

في الآجـال  الطلابيةللمؤسـسة، ووزنه في السـوق، وتتمثل هذه التسهـيلات في تخـفيض الأسعـار، أو تقـديم 
 المحـددة.

المتعـلقة بنشـاط التسـويق من خـلال تحـقـيق تحـاول المؤسـسة تحـقيـق الجـودة الكـاملة في جميـع المهـام 
 الجـودة في ما يسمى بسـياسات المزيـج التسـويقي كما يلي:

 
 الإشـهار:  -1
تحاول المؤسـسة التعريف بمنتجاتها من خـلال مشاركتها في المعـارض الدوليـة والوطنية، وكذا استعمال      

التي تعرف بمنتجـات المؤسـسة، كما تحاول المؤسـسة جـذب ) والمجلات Les Catalogues( الكتالوجات
 ملائم.الزبـائن عن طريـق تحـقـيق الجـودة في منتجـاتها بتوفـر منتجـات بمظهـر 

ولكن ما يؤخذ على عملية الإشهار والترويج بمؤسـسة أنه لا توجـد جهة مسـؤولة تشرف على ذلك، أو      
 ـمة، وكذا محدودية وسائـل الإعـلام التي لا يمكـن أن تصـل إلى جـميع الزبائـن.أفـراد مخـتصين للقـيام بهذه المه

 
  الأسعـار (التسعـير): -2
بالنسبة لعملية تحـديـد الأسعـار فإنها تتم انطـلاقا من المقـارنة مع أسعـار المنافـسين الآخـرين، ثم إجراء      

مقارنة بين أسعار المؤسـسة، وهذه الأسعار وتحديد نسب زيادتها أو نقصانها بالنسبة إليها، وإعداد تقرير عن 
الأسـعار السائـدة في السـوق الدولية، يتم تحـديد سعـر ذلك، وانطلاقا من هذا التقـرير، وكذا سعـر التكلفة، و

البيع، إلاّ أن المؤسـسة قد تقوم بتخـفيض أسعـارها لبعض الزبائـن المهمين، أو إعطـائهم فرصة لتسـديـد لمدة 
 تقوم لجنة مختصة مكونة من مدير المالية، مدير التجارة و ، حيثكوسـيلة لجـذب أكبـر عـدد منهم قصيرة الأجل

بالاجتماع من أجل  ABRASالتسويق، مسؤول عن المحاسبة التحليلية، مسؤول عن تسيير الجودة للمؤسسة 
فهي تأخذ بعين الاعتبار تكلفة المواد الأولية واستهلاك الطاقة (الكهرباء، الغاز) تضيف  ،تحديد سعر منتج معين

زائد  AMORTISSEMENT DE LA MACHINEالآلة  تلاكهواله أجر العمال لأداء تلك الخدمة 
زائد القيمة المضافة  PRIX DE REVIENTيعطينا سعر التكلفة  %15الضرائب زائد هامش الربح يقدر 

 2.5. علما أن الضرائب نسبتها PRIX DE VENTEالتي تتغير حسب طبيعة المستهلك لتعطينا سعر البيع 
 للمواد المطبقة ومثلها للمواد المربوطة. %

 الكلية + هامش الربحسعر= التكلفة 
 ........للوكيل المعتمد %).30(سعر البيع= التكلفة الكلية + هامش الربح + القيمة المضافة 

 ...تاجر الجملة......%).45المضافة(سعر البيع= التكلفة الكلية + هامش الربح + القيمة 
 ..تاجر التجزئة%)......58.7سعر البيع= التكلفة الكلية + هامش الربح + القيمة المضافة(
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أشهر لترى نسبة تطور المبيعات وسعر التكلفة لكل منتج فالعوامل المؤثرة  3تجتمع اللجنة في المؤسسة كل      
 منها: ABRASفي تحديد السعر متعددة بشركة 

 تغير سعر المواد الأولية. -
 تغير أجر العمال. -
 تغير في تكاليف الطاقات من كهرباء وغاز. -
من  هالسوق بسعر منخفض يحتم على المؤسسة إحضار المنتج المنافس و اختبار وجود منتج منافس في -

، إذا كان ذو جودة حقيقية وبسعر منخفض تعمل ENAVAحيث الجودة و النوعية و مقارنته بمنتوج 
 المؤسسة هنا على تخفيض الأسعار لكي لا  تحتكر في السوق.

 ارتفاع و انخفاض حجم الطلب. -
 

  هـائي:تسـييـر المنتـوج الن -3
تشـرف على هذه العمـلية مصلحة تسـيير المنتـوج النهائي التي تتمثـل مهمتها في استقبال المنتوج النهائي      

مقـبولا عـند  من ورشات الإنتاج والحرص على تخـزينه وترتيبه حـسب النـوع والشكـل، شـرط أن يكون المنتوج
 ).Bon d’entrerوصـوله إلى المخـازن بالتأكـد من صحة المعـلومات الموجـودة بوصل الدخـول (

العموم فوظيـفة التسـويق وانطـلاقا مما سبـق لم ترتـقي للمستـوى المطـلوب من الجـودة رغـم جهـود  على     
 المؤسـسة لتحـقيـق الجودة، وذلك لوجود بعض المشـاكل والعراقـيل التي تعـيقها نذكـر منها:

 عـدم توفـر وسـائل وأماكـن لائقـة لاستقـبال أعـداد كبيـرة من الزبـائـن. -
 وجـود جهة أو أفـراد مكلفـين بالإشهـار.عـدم  -
ضعـف الدراسـات التي تقوم بها المؤسـسة حول السـوق ومنافـسيها، فهي كثيـرا ما تعـتمد على زبائنها  -

المعلـومات حول منافـسيها كالأسعـار مثلا، والسـبب في ذلك يعـود لعدم وجـود مكـتب أو أشخـاص  ءااستقصفي 
 مكلفـين بدراسـة السـوق.

فالملاحظ أن وظيـفة التسـويق لازالـت تعـاني من بعض النقائص التي تمنعها من تحـقيـق الجودة في جميـع      
نشاطـاتها، وعمليـاتها، ورغـم تحـقيـقها للعـديـد من المزايا التي تسمح لها بالسيطرة على السوق الوطنية على 

 منافسيها.الأقل أمام 
) تتوفـر على بعض شـروط التموين، الإنتاج، والتسويقالرئيسـة للمؤسـسة ( وعلى العموم فإن الوظائف     

ومقـومات الجـودة والتي ستساهم من دون شك في إرسـاء آليات الجـودة الشـاملة في المؤسـسة، إلاّ أن هناك 
ؤسـسة إدخـال بعض النقائـص والمشـاكل التي تعـيقها دون تحـقـيق مسـتوى أفضل من الجـودة، لذا لابد على الم

بعض التحـسـينات على هذه الوظـائف لتحـقـيق جـودة شـاملة، دون أن تهـمل النشـاطات والوظـائف الثانـوية 
 المـوالي. الفرع التي سنتطـرق لواقـع الجـودة بها في

 
 الثـاني: واقـع الجـودة بالوظـائـف الثانـوية للمؤسـسة الفرع
أيضا  يشملإن تحـقـيق الجـودة الشـاملة بالمؤسـسة، لا ينحصر على الوظائف الرئيسـة لها فقـط وإنما      

الوظـائف الثانوية (الداعـمة) ، باعـتبارها هي الأخرى مصدر لخلق القـيمة ، لذا سنحـاول معـرفة واقـع الجـودة 
 ضمـن هذه الوظـائف. 

 
 وظيـفـة البحـث والتطـويـر أولا: 

تندرج هذه الوظيفة ضمن المهام التي تقوم بها دائرة التكنولوجيا وضمان النوعـية، التي تعطي الاهـتمام      
 الكبيـر للجـودة من خـلال المصالح المتكونة منها كما يلي:
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 مصلحـة المخـابـر:  -1
عـينة للاخـتبار التي تقـوم  من خـلال مهام هذه المصلحة تتم إعـداد شهادة قـبول المـواد الأولية انطـلاقا من     

ات نصـف المصنعة والتامـة المصلحة بفحـصها، والتأكد من مطابقتها للمواصفات كما تقوم بمراقـبة المنتج
 ، وبالإضافـة إلى مهمـة بحث وتطوير كيفـيات جـديـدة.الصنـع

 
  مصلحـة التكـنولوجـيا: -2

مهام الموكلة لهذه المصلحة منها على وجـه الخصوص تهدف المؤسـسة لتحقيق مستويات الجودة من خلال ال     
بالإضافة إلى التأكد من  الخ،..النوعـية.متابعة ملفـات الاسـتثمار (شـراء آلات جـديـدة) من حـيث المواصفـات، 

 صلاحـية إنتـاج أنـواع جـديـدة من المنتجـات، وكذا الإشـراف على فحص ومعايـرة أجهـزة المراقـبة والقياس.
 

 مصلحـة التجـارب:  -3
تحقق هذه المصلحة الجودة من خلال عملية مراقـبة المنتوج نصف المصنـع، وكذا المراقـبة النهائية للمنتوج      

 من خلال التجارب التي تجريها لقـبوله أو رفـضه . 
ـاملة سـواء نلاحـظ أن مجمل مهـام هذه الوظـيفة كانت بغـرض حـرص المؤسـسة على تحقـيق الجـودة الك     

في المنتجـات أو آلات الإنتـاج، أو آلات الرقـابة والفحص، أو البحـث وتطـوير المنتجـات التي تعـتبر من 
النشـاطات المهمة التي تقـوم بها في إطـار تطويـر منتجـات المؤسـسة، بهدف تحقـيق التحسين المستمر والريـادة 

العلمـية التي تتم على مسـتوى المخـابر من طرف إطارات في مجـال صناعـة ، وذلك من خـلال الأبحـاث 
 .متخـصصة

              
الملاحـظ أن المؤسـسة تحـاول بـذل الجهـود في مجال البحـث والتطوير رغـبة منها في تحقـيق رضا 

 الزبـون، وتحقيق الأهداف التالية:
 إيجاد حلول لمشاكل الزبائن. -
 تقليص التكاليف. -
 منتجات.توسيع تشكيلة ال -

 إلاّ أن المشاكـل التي تعـيق مهام دائـرة التكـنولوجيا وضمان النوعـية نذكـر منها:

 : مشاكل مع مصلحة الشـراء .1
إذْ تحـرص هذه المصلحة على شـراء مـواد أولية بأقل التكاليـف، وبالتالي إهمال عنصر الجـودة من أول      

 مرحـلة وهي التمـوين.
 

  الإنتـاج:مشاكـل مع مصلحـة  .2
ظهور بعض الأخطـاء بعـد فـوات الأوان، بسـبب تهـرب العمـال من تحـمل الأخـطاء التي ارتكـبوها، أو      

 الإبـلاغ عـنها فـور وقـوعها.
 

 نقص الإمكـانيـات والوسـائل اللازمة للبحـث والتطـويـر .3
ر على مجهـودات إرسـاء مبـادئ الجـودة هـذه المشـاكل لابد أن نأخـذها بعـين الاعـتبار، لكي لا تؤثـ     

 الشـاملة.
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  وظيفة الصيانةثانيا: 
 بغرض تحقيق الجودة فإن المؤسسة حريصة على صيانة آلاتها ومعداتها بطريقتين:     

 
  صيـانـة وقـائيـة: -1
وقوعـها، وعلى الرغم يعـد هذا النوع من الصيانة أكثر أهمية، لأنها تتكفل بمراقـبة واكتـشاف الأخـطاء قـبل      

 من أن تكـاليفها كـبيرة إلاّ أن فعالـيتها أكـبر.

 صيـانـة عـلاجـية:  -2
 أما هذا النوع من الصيـانة فيـهتم بتصليـح الآلات بعد حدوث العطب.     

ا تعـاني والملاحظ أن المؤسـسة تهتم كثيـرا بوظـيفة الصيانة لضمان السيـر الحـسن للعملـية الإنتاجـية، ولكنه     
 من بعـض المشـاكل مثـل: 

 عدم توفـر قطع الغـيار اللازمة محليا. -
 نقص الأفـراد المؤهليـن في مجـال الصيـانة. -

 
  وظيفـة المـوارد البشـريـةثالثا: 

تسعى المؤسسة لتحقيق الجودة من خلال المهام الموكلة لمديرية الموارد البشرية والوسائل والتي تتلخص      
مهامها في تطبيق السيـاسة العامة للمـوارد البشـرية بالتنسـيق مع كل النشـاطات المرتبطة بهذه الوظـيفة، التكفـل 

لأفـراد المؤسـسة، وكل الجوانب المتعـلقة بالترقـية، العطـل،  بإجـراءات التقـاعـد والنفقـات والضمان الاجـتماعي
التكـوين الأجـور، وكذا الإشـراف على اخـتيار وتوظـيف الأفـراد حـسب احتياجات المؤسسة ، سنحاول التركيز 

 على النقاط التالية في وظيفة الموارد البشـرية: 

 تحـديـد الأجـور:  .1
يتم وضعها عن طريق التفـاوض وبالتنسيق مع مندوبي العمـال والنقـابة، حيث بالمؤسـسة شبكـة للأجـور،      

تقـوم بتحـديـد أجـرة كل عامل حـسب صعوبة وتأهيـل المنصـب الذي تـولاه، وحـسب حضـوره، فتحـديـد الأجـر 
 ردي.يخـضع لمعايير ثابتة مثل الأجـر القـاعدي ومعايير متغـيرة مثل علاوات المردود الجماعي والف

 
 ترقـية العـمال:  .2

تتم الترقـية في مؤسـسة تبعا للأسـباب التاليـة، إعـادة هيكلة الوظـائف، أو اعتبارها كمكـافآت للعامـل، أو      
 تبعا لخبـرته وأقدمـيته في العـمل.

 
 : الخـدمات الاجـتماعية .3

  وهي: تقوم المؤسسة بتقـديم جملة من الخدمات الاجتماعية     

 : منحة مصاريف  النقل  3-1
وتحسب هذه المنحة حسب المسافة شرط أن تكون  النقل،تمنح للعمال الذين لا توفر لهم المؤسسة وسائل      

 كالتالي:كلم 50مسافة المهمة تفوق 
 دج150ـكلم، تقدر هذه المنحة ب3إذا كانت المسافة  -
 دج200ـكلم ، تقد هذه المنحة ب2الى1إذا كانت المسافة من  -
 دج400ـكلم، تقدر هذه المنحة ب04الى03إذا كانت المسافة  من -
 دج600ـكلم،تقدر هذه المنحة ب07الى05إذا كانت المسافة  من  -
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 د800ـكلم، تقدر هذه المنحة ب10الى08إذا كانت المسافة من  -
 دج1000ـكلم ، تقدر هذه المنحة ب20الى11إذا كانت المسافة من  -
 دج1200ـكلم ، تقدر هذه المنحة ب25الى 21إذا كانت المسافة من  -
 دج1600ـكلم ، تقدر هذه المنحة ب 35الى 26إذا كانت المسافة من  -
 دج 2000ـكلم وما فوق ،تقدر هذه المنحة ب46إذا كانت المسافة من  -
 : علاوة تكميلية للمنح العائلي  3-2

انقطاع حقوقه في المنح  متمدرس حتى ابندج عن كل 150تمنح لكل عامل له أبناء تحت رعايته قيمتها      
 .دج شهريا ،تمنح للعمال الدين زوجاتهن لا يعملن500ـالأجر الوحدوي : هو منحة تقدر ب، العائلية

  الإضافي:منحة العمل  3-3
 في حالة التواجد بالمؤسسة في غير أوقات العمل العادية، وتكون نسبتها حسب الحالات التالية: وذلك     
        .في حالة عمل ساعات إضافية خارج أوقات العمل %150تصل نسبتها حتى  -
 .المختلفة المناسباتفي حالة العمل في أيام الجمعة والسبت وحتى أيام  %200تصل نسبتها حتى  -
 .النسب تحسب على أساس الأجر القاعدي للساعة الواحدة هذه
 : علاوة الأقدمية 3-4

حيث  ،لهافي المؤسسة، تقديرا منها على إخلاصه  ذوهي منحة نقدية شرفية تقدم على حسب أقدمية الفر     
 تمنح على الشكل التالي:

 دج15000  سنة عمل                                    15
 دج20000عمل                                     سنة  20
 دج25000سنة عمل                                      25
 دج30000سنة عمل                                      30
 .: تمنح لعمال النظافة منحة الأوساخ 3-5
  :العملضمان واستقرار  3-6

وهذا ما يعكس ارتفاع نسبة العمال الدائمين  ،ضمان استقرار العمال في وظائفهم حيث عملت المؤسسة على     
 مقارنة مع نسبة العمال المتعاقدين.

 : تقدير جهود العاملين 3-7
حيث تمنح المؤسسة شهادات شرفية تقديرية للعمال الأكفاء وهذا تقديرا لجهودهم وكذلك ميداليات تقدم لهم      

 .المؤسسة ( ميدالية ذهبية، فضية، نحاسية) على أساس أقدميتهم في
  .: تمنح للعمال الدين يعملون أعمال صعبة الإنجاز ولكن ليست خطيرةمنحة الصعوبة 3-8
تحدد بالمائة أو مبلغ منحة الأضرار المهنية وقائمة المستفادين من طرف  منحة عن الأضرار المهنية : 3-9

 .الفروع أو المقر الاجتماعي بعد استشارة لجنة الوقاية من الحوادث
  .: يمنح مبلغ مالي لدوي الفقيد تقدر بسنتين عمل لهمنحة وفاة العامل  3-10
 .هر لكل سنة عمل له : تقدر بمنح العامل أجر ش منحة تعويض نهاية المهنة 3-11
  .تمنح فقط لعمال المخازن و المحاسبةمنحة الجرد السنوي : 12 -3
 

 تكـوين الأفـراد:  .4
أصبح تركيـز المؤسـسة ينصب على كيفـية تسـيير  2000:9001في ظل الحصول على شهادة الإيزو     

المهارات ومتابعـتها من خلال (تسـييـر المعـارف ، وتسـييـر الأفـراد)، ولهذا الغرض فقـد تم إعـداد مخـطط 
 يتشكل من مجـموعة إجـراءات تتضمـن النقـاط التاليـة:
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  الهـدف من تسـييـر المهـارات:1 -4
 :وتتمثـل فيما يلي       

 التكوين.  المنصب بواسطةومتطلبات  ذالقضاء على الفوارق والانحرافات بين معارف الفر 4-1-1
 المعـارف.تطبيـق  4-1-2
 . كل حـسب إمكانياته وقـدراته في العمل ذتحقـيق الجـودة في المهـام التي يؤديها الفـر 4-1-3

 إنشـاء مخـطط تكـويني:  4-2
التكـويـن في أول شهر من آخـر ثلاثي للسـنة من طرف يتم إعـداد برامـج تكويـنية انطلاقا من احتياجات      

جـميع الهيئـات التابعة لمديرية الموارد البشـرية، يتم إعداده من طرف رئيـس الورشـة (موقـع العـمل) ويرفـع 
للجهات العليا لدراسـته والموافقـة عليه مـرورا برئيـس المصلحة، ثم مديـر دائـرة المستخـدمين والتكـوين، 

 ـيرا المديـر العـام.وأخ
  المهـارات:مراجـعة اكتـساب  4-3      
يتم مراجعـة مدى تطبيـق الفـرد الذي خضع للتكوين للمعارف التي اكتـسبها من خـلال البرنامج التكـويني،      

 ، ليتأكـد من أن هـذا الأخـير يؤدي ما عليه من مهام بفعـالية.ذمن طرف المسـؤول المباشـر على الفـر
 كيفـية التعـامل مع العـمال الجـدد:  4-4

 الذي تم توظيـفه تكـوين : ذيتلـقى الفـر     
بالإضـافة إلى  ذحول المنصب الذي سيتـولاه الفر SAVOIRنظـر حـول المعـارف النظـرية الهامـة  4-4-1

 لتلقي المهـارات اللازمة. SAVOIR-FAIREتكويـن تطـبيقي (تدريـب) 
 مجـال قـواعـد الصحـة وأمـن العـمل. في 4-4-2
حول نظـام الجـودة المطبـق بالمؤسـسة، ومتطلبـاته بالنسـبة للوظيفة التي يشـغلها الفـرد  يشـرف على  4-4-3

 هذا النـوع من التكـوين المسؤول على نظام الجودة بالمؤسسة.
 

أن المؤسـسة تحرص على الاهـتمام بتنمـية مهـارات الأفـراد ومعـارفهم خـاصة في مجـالات  الملاحظ     
 تحـسين الجودة، إلاّ أنها تعاني من بعض النقـائص في وظيـفة الأفـراد وتتمـثل في:

 اعتماد الهيئات المسؤولة على تسيير الموارد البشرية بدرجـة كبيـرة على الإجراءات القانونية. -1
ام وسـائل الترفـيه والراحـة مثل الأماكـن الخاصة لأوقـات الراحـة وهي المـدة الزمنـية انعـد -2

 الفاصلة بين الفـترة الصباحـية والمسـائية.
الاعتمـاد على وسائـل كتابيـة في عمليـة الاتصـال أكـثر من الاعـتماد على الاجـتماعات لتمـرير  -3

 القـرارات والأوامـر...الخ.
 

فالمؤسـسة ورغم جهودها في مجال تسـييـر الأفـراد وتسـييـر المعـارف مازالت تعـاني من  على العـموم
 نقـائص، لذا لابد أن تؤخـذ بعـين الاعـتبار لضمـان الجـودة في الأداء.

ومما سبـق نسـتنتج أن مسـتوى الجـودة في المؤسـسة قد عرف تحسنًا، بفضل المجهـودات  الكـبيرة 
ى تحقـيق الجـودة في جميع وظائفها الأساسية والداعمة، ولما لا تحـقيق الجـودة الشاملة لولا وحرصها الشديد عل

أنها تعاني من بعض النقائص والمشاكل التي تحول دون قدرتها على تحقيق الجـودة الشـاملة، لذا كان لزاما عليها 
لمسـاعـدة على تحقـيق ذلك كما سنـرى أن تقوم بإدخال بعض التحـسينات من خلال تحقيق مجموعة من الآليـات ا

 المـوالي. فرعفي ال
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 الثـالـث: آليـات الجـودة الشـاملة بالمؤسـسة  فرعال
تحـاول المؤسـسة وفي إطار تعـزيـز قدرتها التنافـسية اعـتماد بعض الآليـات التي تسـاعدها على تحقـيق 

في إدخال مجموعة من  التحسـينات اللازمة والتي جـودة شـاملة تشـمل جميع نشـاطاتها ووظائفها، تتمثل 
 : فرعسنتعـرف عليها من خـلال هذا ال

 
 أولا: بالنسبة للوظائف الرئيسية     

أولت المؤسـسة اهتمامها كـبيرا بتحـسين وظائفها الرئيـسة التموين، الإنتـاج، التسـويق باعتبارها  لقد
 مصدرا مهما لتحقـيق التميـز التنافسي من خلال مجموعة الآليات اللازمة نذكر أهمها: 

  بالنسـبة لوظـيـفة التمـويـن: -1
 تتمثل إجـراءات وآليـات التحـسين فيما يلي:      

البحث عن أحسن الوسائل المادية (مثل وسائل الشحن والنقل)، واستغلال المعارف البشـرية من أجل  1-1
 تقليـص تكاليف المواد لأنها تشكـل نسـبة كبيرة في سعـر تكـلفة المنتـوج.

 تنسيـق العمل إلى جـانب توجـيه ومراقبة جودة جميع نشـاطات وظيـفة التموين. 1-2
على وصول المواد في وقـتها المحدد ومحاولة تخـفيف ضغـط الموردين وتطويـر وسـائل  الحـرص 1-3

 بها.الشحـن الخاصة 
التخـطيط العلمي و المحكم لكمية المواد الأوليـة بالنسبـة للمخزون العملي (الدائـم) بالإضافـة إلى  1-4

 مخـزون الاحـتياط (مخـزون الأمـان).
 ..الخ.التسـويق.لوظـائف الأخـرى الإنتـاج، تنسـيق العمل بشكـل دائـم مع ا 1-5
تسريع عملية اتخـاذ القـرار في جميع المهام لا سيما المتعلقة منها بعملـية الشـراء، حيث قررت  1-6

وأوكـلت هذه العملـية لإطاريـن متـخصصين  ،المؤسسة إلغـاء مصلحة شـراء المواد الأوليـة المستـوردة
 بدلا من مصلحة بكاملها .

على رقـابة المواد الأوليـة قـبل وصولها إلى المخـزن وبعـده لضمان تحقـيق جـودة الإنتـاج من الحرص  1-7
 أول مرحـلة دون أي تأخـير.

 القـيام بعمليـة تقـييم الموردين كل ستـة أشهـر لتركيـز التعـامل مع أحـسنهم. 1-8
 سـسة.ضمان التطبيق والتحـسين المستمر لمبـادئ نظـام الجـودة المطبـق بالمؤ 1-9
 
 بالنسـبة لوظـيـفة الإنتـاج:  -2

 تتمثل إجراءات وآليـات التحـسين بالنسبة لهذه الوظيفة فيما يلي:     
الرقـابة على جميـع مراحل العملية الإنتاجـية (الرقابة على المنتوج تحـت التصنيع والرقـابة على المنتـوج  2-1

 النهائي).
 غير مطابقة. العمل دون الحصول على منتوجات 2-2
الحرص على تنسـيق علاقات العمل مع مختلف هيئات الإنتاج فيما بينها من جهة والهيئات الأخـرى خاصة  2-3

 التمويـن والتسـويق والصيانة والتكنولوجيا وضمان النوعية.
نتاجـية في توثيق إجراءات الإنتـاج وكيـفية التعـامل مع الآلة، في محاولة لضمان عدم توقـف العملية الإ 2-4

 حالة غـياب أحـد العـمال (نشـر المعـارف).
 العمل على استرجاع الفضـلات أي المنتجات غـير المطابقـة للمواصفـات بالاستفادة منها. 2-5
جعـل رضا الزبـون هو الهـدف الأول للعمليـة الإنتاجـية أي الحـرص على أن يكون الإنتـاج على أسـاس  2-6

 أسـاس الكميـات.الجـودة لا على 
 احتـرام مبـادئ وأساليـب نظام إدارة الجـودة المطبـق بالمؤسـسة. 2-7
 



 بسعيدةENAVAوالزجاج  لمؤسسة الوطنية للمواد الكاشطةلدراسة ميدانية الفصل الرابع:                                                               
            (ENTREPRISE NATIONAL DES VERRES ET ABRASIFS) 

 160 

 بالنسـبة لوظيـفة التسـويـق  -3
 فإن الآليـات الضرورية للتحـسين وتحقـيق الجـودة هي:     

 البحـث عـن كيفـية التعـامل مع أكبر عـدد ممكن من الزبـائن لزيادة حجم المبيعات. 3-1
 الحرص على إرضـاء الزبـائـن وتـلبية رغباتهم وإشبـاع حاجـاتهم . 3-2
 ترقـية وتحـسين المبيعـات، وتقـديم خـدمات وضمـانات للزبـائن. 3-4
 تقـديم الخـدمة وتسـليم المنتوج للزبـون في الوقـت المناسـب . 3-5
الولاء والوفاء للمنتوج  وترقـيـة تقـديم تسهـيلات للزبائن المهمين كتخـفيض الأسعـار من أجـل ضمان  3-6

 وسائـل الاتصال المباشـر.
ولما لا إقـامة شبكـة معلـومات داخـلية  منها،التنسـيق مع مخـتلف الوظائف خـاصة الأساسـية  3-7

INTRANET  للعمـل على سهـولة تـداول وتنقـل المعلومات والمعـارف ضمـانا لجـودة المهـام والعمليـات
 نها.بيالمترابطـة 

 أخذ بعـين الاعـتبار اقـتراحات وشكـاوي الزبائـن لتحسـين نشـاطاتها. 3-8
غير  نفس المنتجاتالتعامل مع مصالح الجمارك لفحص عينات من المنتجـات المستوردة لمنع دخول  3-9

 المطابقة للمواصفات العالمية إلى الوطن لمواجهة منافـسة المنتجـات الخـارجية.
 ثر بإجراءات دراسة السوق.الاهتمام أك 3-10

إن هذه الآليات تعـد ضـرورية لإقامة مبادئ الجودة الشاملة، على الرغم من أن جميع هذه الوظائف تعمل      
على ضمان المتابعة والتطـبيق والتحسـين المستمر لنظام الجـودة المطبق بالمؤسـسة باعتـماد المبـادئ والأسـاليب 

 التي يقـوم عليها هذا النظـام. 
 

      الثانويةثانيا: بالنسبة للوظائف 
بما أن الوظائف الثانوية أو الداعمة لها دور في إرساء فلسـفة الجـودة الشـاملة في المؤسـسة فإنه لابد من      

 توفـير بعض الآليات الضرورية .
 

 بالنسـبة لوظيـفة البحـث والتطـويـر : -1
المؤسسة وتقلـيص كمية المـواد  عقـد اتفاقـيات شـراكه مع مؤسـسات ومخـابر البحـث لتطـوير منتجات 1-1

 . للمنتجاتوالبحـث عن أنواع جديدة  الإنتـاج،المستعملة في 
إعطاء هذه الوظـيفة أهـمية ومكانة أكـبر في المؤسـسة، تماشـيا مع الأهـداف الرئيـسة لبرامج تحـسين  1-2

 الجـودة.
وإيجـاد الحـلول للمشـاكل التكنولوجـية التنسـيق الجـيد للعمل مع مختلف الهيئات والوظـائف الأخـرى  1-2

 للتصنـيع لاسـيما مشكـلة الفضـلات الصناعـية.
 تسـييـر ومراجـعة ومعـايرة أجهـزة المراقـبة والقـياس. 1-3
 تطوير والبحـث عن أفضـل الطـرق لتطـبيق مبـادئ الجـودة في جميع المهـام. 1-4
 يفة.التحسـين المستـمر في أداء مهام هذه الوظ 1-5
 

 بالنسـبة لوظـيـفة الصيـانـة:  -2
 زيادة عدد الأفـراد المشـرفين على الصيـانة. 1 -2
 وضع مخـططات تكوينية لتأهـيل وتكوين هؤلاء الأفـراد من خلال ملتقيات ودورات. 2-2
 استغـلال خـبرات ومعـارف الأفـراد ونقلها ونشـرها. 2-2
تنسـيق علاقـات العـمل بين وظيفـة الصيـانة ومخـتلف الوظائـف الأخـرى في المؤسسة لا سـيما وظيفة  2-3

 الشـراء للحصول على قطع غيار مطابقة لمواصفات الجودة.
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 القـيام بتنظـيم رقـابي لإجـراءات الصيـانة. 2-4
 لمؤسـسة.المتابعة والتحـسين المسـتمر لمبـادئ نظـام الجـودة المطبـق با 2-5
 
 لوظـيفة المـوارد البشـرية  بالنسـبة -3

أصـل من أصول المؤسـسة وأسـاس تحقـيق التميـز والنجاح، لذلك فـإنه من الضـروري توفـير هي      
 طـريق:مجموعـة من الآليـات لتحـسـين وتحقـيق الجـودة الشـاملة في المؤسـسة وذلك عـن 

المؤسـسة كل حـسب موقعه بضرورة تطويـر وتغـيير أسلـوب العمـل تماشـيا إقـناع جـميع الأفـراد في  3-1
 وإجـراءات فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة .

 التحـسين الدائم والمستمر لقدرات الأفـراد وتشجـيع لمهاراتهم الفردية والجماعية. 3-2
 تحفـيز الأفـراد تجـنبا لاستـقطابهم من طـرف المنافـسين. 3-4
 ـسين وضعـية النشـاطات الاجـتماعية.تح 3-5
استعمال أفضل وسائـل الاتصال لشـرح وتفـسيـر إجـراءات وتعـليمات الصحـة والأمـن لجميـع أفـراد  3-6

 المؤسـسة.
 التطـبيق والمتابعـة والتحسـين المستمـر لمبـادئ نظـام الجـودة المطـبق بالمؤسـسة. 3-7
 

مما سبق نسـتنتج أن جـميع وظائـف المؤسـسة تشتـرك في نقـطة التحـسـين المتمـثلة في اعتمـاد وتطـبيق      
إجـراءات ومبـادئ نظام الجـودة المعـتمد من طـرف المؤسـسة ، في كـافة وظـائف المؤسـسة والتي سمحت لها 

جل الحصول على شهادة الأيزو والبدء بالعمل من أ )ISO9001 2000: بالحصول على شهـادة الإيـزو (
(ISO 9001 :2008)  حيث أن كل هذه الإجـراءات التحسـينية ساهـمت بشكـل مباشـر أو غير مباشـر في ،

 .ولو بدرجة قليلة تحـسين المؤسـسة
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 مدخل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسةلتطبيق التقييم المبحث الثاني:   
 

توجد نواحي خلل كثيرة في شتى أنشطة الشركة محل الدراسة نتج عنها عدد من السلبيات أدت إلى تدهور      
أداء الشركة متمثلا في تدهور جودة منتجاتها وبالتالي انخفاض إنتاجية الشركة، وعبر عدد من السنين الماضية، 

حسين الجودة، لمواجهة مختلف التحديات التي افرزها لذا فهي اليوم أحوج ما تكون فيه إلى الارتقاء بالإنتاجية وت
التطور المحلي والعالمي الجديد، وهذا ما يدعونا إلى محاولة التفكير في تحديث الأساليب الإدارية التي تأخذ بها 
الشركة محل الدراسة والأخذ بالمستحدث منها والذي ثبتت فاعليته في الارتقاء بأداء الشركات، ومن أهم هذه 

تجاهات الإدارية الحديثة التي فرضت نفسها وبقوة ولاقت استحسانا في العالم هو ذلك المدخل الذي اصطلح الا
)، فإن هذه الدراسة   TQM) Total Quality Managementعلى تسميته بمصطلح إدارة الجودة الشاملة 

ا مدى توافق ثقافة الشركة هي دراسة مدى إمكانية تطبيق هذا المفهوم على بيئة الأعمال الجزائرية، وحصر
 (عينة الدراسة) مع متطلبات تطبيق هذا المدخل للاستفادة من نتائجه لدعم مركزها التنافسي. 

 
 لتقييم التطبيق المطلب الأول: الدراسة الميدانية

عددا من الموضوعات ذات العلاقة بتقييم الشركة، حيث تم عرض منهجية الدراسة،  مطلبلقد تضمن هذا ال      
 وتوضيح ماهية الثقافة التنظيمية للشركة. 

 
 الميدانية الفرع الأول: منهجية الدراسة

 لغرض إنجاز الدراسة وتحقيق أهدافها اعتمدنا على مجموعة من القواعد العلمية التي تكونت منها منهجية     
 الدراسة وهي: 

 
  : مشكلة الدراسة أولا
تمثل الثقافة التنظيمية، بكل ما تتضمنه من معتقدات وتصورات ورموز القلب النابض والمحرك الفعال لكل      

منظمة مهما اختلفت طبيعتها (عامة أو خاصة) أو نشاطها (إنتاجي أو خدمي) أو أهدافها( هادفة أو غير هادفة 
 يدها.  للربح) أو مستوى تعق

فمدخل إدارة الجودة الشاملة لا يمكن أن يكتب له النجاح إذا لم تتهيأ له متطلبات كثيرة من أهمها وعلى      
رأسها مناخ تنظيمي ذو ثقافة ايجابية وصحية تسودها روح التعاون والرغبة في الإنجاز والإبداع والحرص على 

ل الثقافة التنظيمية إلى قلعة مقاومة لكل تطوير ولكل مصلحة الزبون واحترام رغباته، وبعكس ذلك فقد تتحو
يستدعي تحديد مدى ملائمة ثقافة المنظمة لمتطلبات    TQMجديد وبذلك فإن التفكير في تبني تطبيق مدخل

 تطبيق هذا المدخل المعاصر.
  
 : سؤال وفرضية الدراسةثانيا
 وهذه تتكون من فقرتين هما:      

 
 : سؤال الدراسة -1

 : الأتي الرئيسي السؤال عن الإجابة إلى الدراسة تسعى 
 ؟   TQM مدخل تطبيق لمتطلبات الشركة في وعناصرها التنظيمية الثقافة أبعاد ملائمة مدى ما -

  : التالية الفرعية الأسئلة وإجابة على تحليل خلال من السؤال هذا على بالإجابة الدراسة وستقوم
 ؟  TQM مدخل تطبيق لمتطلبات وعناصره الإدارية القيادة بعد ملائمة مدى ما: الأول السؤال -
 ؟TQMمدخل  تطبيق لمتطلبات وعناصره والنظم الهياكل بعد ملائمة مدى ما: الثاني السؤال -
 ؟TQM مدخل تطبيق لمتطلبات هوعناصر التوجيه بالمستهلك بعد ملائمة مدى ما: السؤال الثالث -
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 ؟TQM مدخل تطبيق لمتطلبات هوعناصر والقياس العملية بعد ملائمة مدى ما: السؤال الرابع -
 ؟TQM مدخل تطبيق لمتطلبات وعناصره المستمر التحسين بعد ملائمة مدى ما: الخامس السؤال -

 
  :الدراسة فرضية -2

 : الآتية الرئيسية الفرضية اختبار في أيضا الدراسة تسعى 
 TQMأبعاد الثقافة التنظيمية لمتطلبات تطبيق مدخلبين مدى ملائمة   إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا -

 طبيعة الوظيفة).  -مدة الخبرة -و المتغيرات الشخصية والتنظيمية (العمر  
 : الآتية الفرعية الفرضيات وثبوت صحة اختبار خلال من الرئيسية الفرضية تحليل وسيتم     
       
 : الأولى الفرضية -

HR0R :ثقافة الشركة لمتطلبات تطبيق  بين متغير العمر ومدى ملائمة أبعاد   إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا
 .  TQMمدخل 

RaRH :ثقافة الشركة لمتطلبات تطبيق مدخل  بين متغير العمر ومدى ملائمة أبعاد   إحصائية دلالة ذات علاقة توجد
TQM  . 

 : الثانية الفرضية -
HR0R :بين متغير مدة الخبرة ومدى ملائمة أبعاد ثقافة الشركة لمتطلبات تطبيق   إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا

 .  TQMمدخل 
RaRH :بين متغير مدة الخبرة ومدى ملائمة أبعاد ثقافة الشركة لمتطلبات تطبيق   إحصائية دلالة ذات علاقة توجد

 .  TQMمدخل 
 : الثالثة الفرضية -

HR0R :بين متغير طبيعة الوظيفة ومدى ملائمة أبعاد ثقافة الشركة لمتطلبات   إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا
 .  TQMتطبيق مدخل 

RaRH: بين متغير طبيعة الوظيفة ومدى ملائمة أبعاد ثقافة الشركة لمتطلبات   إحصائية دلالة ذات علاقة توجد
 .  TQMتطبيق مدخل 

 
 : أهمية الدراسة ثالثا
أصبحت المنظمات سمة العصر وأداته في إنجاز وتحقيق الأهداف على اختلافها وتنوعها، وظهرت الحاجة      

إلى التطوير المستمر لأداء هذه المنظمات وتجويد منتجاتها وخدماتها ومن هنا ظهرت وتعددت المداخل 
شركات التي تطبق أو تتجه نحو تتزايد باستمرار الحيث والأساليب التي تعالج موضوع الإنتاجية والجودة، 

 . تطبيق هذه الفلسفة نظرا للنتائج المذهلة التي تحققت من وراءها 
 هذه نحو والاتجاه الاهتمام في كبير نقص فهناك خاصة والجزائرية عامة العربية الأعمال بيئة في أما     

 تسليطها في الدراسة هذه أهمية وتأتي) شركات -جامعات( العملي أو النظري المستوى على سواء الفلسفة
 والإنتاجية. الجودة بموضوعات العالمي الاهتمام غمرة في الحيوي الموضوع على الضوء

 
  الدراسة أهداف :رابعا
 : ما يلي تحقيق إلى الدراسة تسعى     

 على والوقوف الثقافة هذه أبعاد في الضعف أو القوة نقاط حيث من الشركة في التنظيمية الثقافة واقع تحليل -1
 .الشاملة الجودة إدارة مدخل تطبيق لإمكانية ملائمتها مدى

 ثقافة الشركة المبحوثة.  عينة الدراسة في أبعاد  لأفرادا والتنظيمية الشخصية المتغيرات بعض اثر تحليل -2
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  الدراسة وعينة مجتمع خامسا:
 بلغ عدد وقد كاشطةال للمواد العامة الوطنية الشركات فروع إحدى في العاملين كافة من الدراسة تتكون     

وهي نسبة تمثيل    %77بنسبة استرجاع تبلغ    77استبانة، استرجعت منها  100، وزعت عليهم   101ها  أفراد 
 دراسات. جيدة في العلوم السلوكية في هذه 

 
 الفرع الثاني: أساليب التحليل الإحصائي وأسلوب الدراسة

ففي هذا الفرع سوف نتحدث عن أداة الدراسة من جانبين جانب تصميم مقياس الدراسة ومن جانب الصدق      
 و الثبات، وكذلك سنتحدث عن أساليب التحليل الإحصائي. 

  الدراسة أداة:   أولا
 :  هما جزئين من الفقرة هذه وتتكون 

  الدراسة مقياس تصميم -1
 ) هما : 3 (ملحق رقم ويتكون استبيان الدراسة من جزئين

 : الخصائص الشخصية لإفراد مجتمع الدراسة وتضمنت: العمر، مدة الخبرة، طبيعة الوظيفة.1-1
: أسئلة تغطي خمسة مجالات أساسية تمثل أبعاد الثقافة التنظيمية وكل واحد منها يتضمن سبعة عناصر 1-2

 ) ويمكن تناولها بشكل مفصل وكما يلي:1  0لىإ 1فرعية تشكل هذا البعد، على مقياس متدرج في عشر نقاط (من
 البعد الأول: القيادة -
حيث يعتبر التزام الإدارة العليا ودعمها لإجراء  ،يعتبر هذا البعد مهما في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة     

وعلى الأمد الطويل من أهم متطلبات بناء الثقافة التنظيمية الملائمة لتطبيق إدارة الجودة  ،التطوير والتحسين
 الشاملة، ويتكون هذا البعد من سبعة عناصر يمكن تناولها كما يأتي:

 العنصر الأول: إدراك دور الإدارة -
أن لديهم الدافعية واحتمالات يقصد بهذا العنصر هو إدراك إدارة المنظمة بأهمية العاملين وإنها مقتنعة ب     

التطوير والقدرة على تحمل المسؤولية، ولذلك تدرك الإدارة العليا للمنظمة بأن مهمتها تدعيم هذه الصفات 
 والتشجيع على تنمية وتطوير هذه السمات البشرية لديهم.

 العنصر الثاني: دور الإدارة  -
عندما تكون الإدارة تعي دورها وهو النظر إلى المستقبل، ومن ثم استخدام التنبؤ على أسس الفهم والمعرفة،  

صوت ولكن تتحدد من  لأعلىن الأولويات وفقا أيمكن وصف إدارة المنظمة بأنها ذات نمط تقدمي فعال، كما 
الأهداف الإستراتيجية، ويتم تقييم الإدارة العليا وفقا لفاعليتها ومقدرتها على إتمام وانجاز الأهداف من خلال 

 أوقات العمل المحددة. 
 العنصر الثالث: قبول المسؤولية المتعلقة بالجودة -

ر بسبب كل من المنظمة والنظام % من مشاكل المنظمة تظه  80يؤمن رجال الإدارة العليا بأن أكثر من 
المتبع وليست بسبب العاملين، وبالتالي فإنهم يرون إن مسؤولية الإدارة هي التصميم على حل المشاكل 
والصعوبات التنظيمية، وأيضا تلك المتعلقة بالنظام، بدلا من التركيز على العاملين وافتراض إنهم السبب وراء 

 كافة المشاكل.
  حول الشامل لإدارة المنظمةالعنصر الرابع: الت -
إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تحتاج لفرض تطبيقها إلى تحول شامل للنمط الحالي لإدارة المنظمة، فهي  

تؤمن إن المزج بين هذا وذاك لا يفي بالغرض، ولكن لا بد من التحول الشامل، كما إن الإدارة العليا مقتنعة تماما 
لتوجيه التفكير الخاص بمدراء المنظمة على كافة المستويات سوف يأخذ عدة سنوات بأن الجهد الواسع والشامل، 

 لتحقيقه، وهذا ما يخالف فلسفة الجودة الشاملة ويؤدي إلى فشل تطبيقها في المنظمة. 
 السلوك والدافعية :العنصر الخامس -
املين وتشجيعهم للعمل، وهل ويقيس هذا العنصر رؤية إدارة الشركة للكيفية التي يتم بها تحفيز ودفع الع 

تمثيل الإدارة في رؤيتها إلى التشجيع والتحفيز المادي أم إنها ذات نظرة ابعد تمتد لتشمل كل ما من شأنه أن 
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 يشعر العاملين بالمتعة في أعمالهم والتعرف على مواهبهم وتصنيفهم إلى فرق عمل ديناميكية ومشعة .
  العنصر السادس: قيادة التغيير -
ها على سلطتها الرسمية التي تستمدها من موقعها  هذا العنصر بقياس نمط القيادة من حيث اعتماد يهتم  

بغرض إحداث التغيير، أم إنها قيادة مشاركة تحث العاملين على المشاركة في شتى نواحي التغيير، هل تستهدف 
  .التغيير بالشعارات أم من خلال الفعل بالحركة والعمل

 لمشاركة والملكية والمخاطرة العنصر السابع: ا -
دارة الشركة ومعتقداتها من حيث التحكم في قراراتها ومدى قبول مبدأ  يد ثقافة إديقصد بهذا العنصر تح     

مشاركة الآخرين لها وشكل ونمط الاتصالات الإدارية التي تسمح به، وهل هو اتصال في اتجاهين أم هو محدود 
هل لدى الإدارة ثقة بأن تحمل  دارة بالفعل بين التفكير ومقتضيات التنفيذ وهل تؤمن الإ من أعلى إلى أسفل 

هل تفضل الإدارة أن  المسؤولية يمثل قيمة، وهل تبحث الإدارة دائما عن شخص تتم محاسبته عند وقوع الأخطاء 
  .الكيفية تسلك سبل الأمان الواضحة السهلة مبتعدة عن تحمل المخاطرة برغم وجود فرص متاحة قد تحقق لها

  البعد الثاني: الهياكل والنظم -
يعتبر هذا البعد احد أهم الجوانب الرئيسية التي تصف ثقافة المنظمة وهو يتعلق بعملية الاتصال، والعمل  

الجماعي، والمهام والتدريب، والتعليم واستقرار الهدف، ومراقبة التقدم في العمل. ويتكون من سبعة عناصر 
 وهي: 
 الأول: الاتصال  العنصر -
ويقيس هذا العنصر شكل الاتصال الذي يتم إدخال المنظمة ومدى فاعليته وكفاءته، فإذا كانت الإدارة تنظر   

إلى الاتصال على انه مجرد تعليمات وتأكيدات تصدر في صورة رسمية، وان عملية تبادل المعلومات بالشركة 
بها الوقوف على ماذا يريده الأفراد وان وجدت فإنها تنساب من أعلى إلى أسفل، ولا تحاول الإدارة من جان

العاملون لاعتقادهم أنها تعمل ما هو مطلوب، ذلك التصور يجعل الاتصال ليس له أية فعالية ولكنه نظرة 
كلاسيكية للأمور، ولكن حينها تدرك الإدارة أهمية الاتصال من أعلى إلى أسفل والعكس، وعندما تدعو الإدارة 

لعرض النتائج وتبادل المعلومات حتى تظل قنوات الاتصال مفتوحة هنا نقول  لعقد اجتماعات دورية ومستمرة
 إن الاتصال فعال وعنصر قوة للتنظيم. 

 العنصر الثاني: العمل الجماعي  -
السمات المميزة لمتطلبات تطبيق أدارة الجودة الشاملة، حيث أن هذا المفهوم يستند  يعتبر العمل الجماعي من      

التحسينات على الإنتاجية والجودة من خلال العمل الجماعي (فريق عمل) وحلقات الجودة،  أساسا إلى أجراء
فكلما ساد المنظمة مفهوم العمل الجماعي وحلقات الجودة وكلما ساندته الإدارة العليا للمنظمة، وكلما دعم ذلك من 

كلما أدى ذلك كله إلى تحقيق متطلبات هيأها بشكل تكون فيه أكثر تقبلا لإدارة الجودة الشاملة تثقافة المنظمة و
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 العنصر السادس: استقرار الهدف  -
ويقصد باستقرار الهدف أو ثبات الهدف، هو التزام الإدارة العليا الكامل وجميع المستويات الإدارية للمنظمة   

هذا الالتزام في هذا المجال يكون تجاه إدارة بتطبيق فلسفة الجودة وبقوة حتى تصبح جزءا من حياتها وكيانها، و
من مبادرات جديدة ومدى الاعتماد  الجودة الشاملة بنفس القوة، ويقاس هذا الالتزام بمدى تمسك المنظمة بما تبدأه 

على ذلك، وعدم تخليها عنها حتى تراها إلى آخر مداها، فلا يفتر لها حماس أو عزيمة، لان في ذلك تأكيد على 
 دخل إدارة الجودة الشاملة. تطبيق م

 العنصر السابع: مراقبة التقدم  -
من الجوانب الأساسية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، إن تقوم المنظمة بمراجعة التقدم تجاه ثقافة الجودة   

 بالمنظمة، وذلك بشكل مستمر وتبليغ ذلك لكافة العاملين بالمنظمة. 
 البعد الثالث: التوجه نجو المستهلك -
ويقصد بالمستهلك ليس فقط المستهلكين  سبق القول بأن إدارة الجودة الشاملة تركز على احتياجات المستهلك، 
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الخارجيين، ولكن أيضا المستهلكون الداخليون، أي النظر للمستهلك من زاوية أوسع فكل من يتلقى أو تؤدى له 
لجودة الشاملة تهدف إلى الأداء الصحيح الذي مهمة فهو مستهلك، وكل من يؤدي مهمة لغيره فهو مورد، وإدارة ا

يخدم المستهلك بنوعيه الداخلي والخارجي، وعلى ذلك فإن تحمل مسؤولية الجودة من أي فرد في المنظمة هو 
 من أساسيات مدخل إدارة الجودة الشاملة، ويتكون هذا البعد من سبعة عناصر :

 العنصر الأول: المستهلكون الخارجيون -
ارة الجودة الشاملة الوفاء بحاجات ورغبات المستهلكين بالشكل الذي يشعرهم بالرضا التام  إديتطلب مدخل  

 عن المنظمة ومنتجاتها .
 العنصر الثاني: المستهلكون الداخليون  -
كما بينا في متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة إن المستهلكين الداخليين يمثلون العاملين أو الإدارات أو  

اء أنشطتها على مهام لها من إطراف أخرى داخل المنظمة،  داخل المنظمة والتي تعتمد في أد الموجودة  الأقسام
فإن إدارة الإنتاج تعتبر مستهلكا بالنسبة لإدارة المشتريات التي تورد إليها احتياجاتها من الموارد والمواد، فإن 

 إدارة المشتريات مستهلكا بالنسبة للإدارة الماليةإدارة المشتريات تأخذ هنا حصة المورد، وبنفس الوقت تكون 
وبهذا الفهم الجديد الذي تقترحه إدارة الجودة الشاملة فإن كل مورد داخلي عليه إن يهتم بالمستهلك الداخلي له 

 ومن ثم يسود التعاون وحسن أداء النشاط وتنميته.
 العنصر الثالث: الموردون -
عنصرا ايجابيا في ثقافة المنظمة ينبغي أن تكون نظرة إدارة المنظمة إليهم لكي يكون عنصر الموردين يمثل      

ليس على شكل علاقة ندية ومجابهة وضغط للحصول على احتياجاتها بأقل الأسعار، بل تتسم تلك العلاقة بإدراك 
 ستهلك النهائي.الإدارة أن المورد يمثل جزءا من السلسلة الكاملة للمجموعات التي تمد بالمنتجات الجاهزة للم

 العنصر الرابع: التغذية العكسية من المستهلك  -
إن المفهوم المحير لبعد التوجيه بالمستهلك يعني باستمرار تدفق المعلومات منه بدءا بتحديد حاجاته ورغباته  

 وأسباب تحوله إلى منتجات منافسة حتى لو اضطر الأمر إلى عقد وانتهاء بنقل أرائه ومستوى رضاه وشكواه 
دراسة  لقاءات معه وجها لوجه للوقوف على الجوانب المشتركة بين المنظمة وبين المستهلك وهذا يتم من خلال 

 مسحية تقوم بها المنظمة للحصول على تلك المعلومات التي يطلق عليها التغذية العكسية من المستهلك. 
 العنصر الخامس: حل المشاكل المشتركة -
ين   ودية مع أطرافها الخارجية وبصفة خاصة المورد  ءات واجتماعات ومقابلات إن اهتمام المنظمة بعقد لقا 

والمستهلكين لتبادل المعلومات في إطار التغذية العكسية في الاتجاهين من حيث رضا العملاء والموردين 
وردين والوقوف على الاحتياجات المتوقعة لديهم، وإذا تطلب ذلك تشكيل فريق عمل مشترك في المنظمة والم

 ة الشاملة. دارة الجو د والمستهلكين ضمنت بتلك تحسين العلاقات وحل المشاكل ، ويعتبر هذا مشجعا في تطبيق إ
 العنصر السادس: المشاركة في تخطيط المنتج  -
العنصر يربط بالعنصر السابق، إذ إن عملية تخطيط المنتج ووضع المواصفات وتحديد الاحتياجات  هذا  

المستقبلية للمستهلكين ينبغي أن تبنى على أساس من المعلومات الحقيقية التي تمثل وجهة نظر المستهلكين 
 ورغباتهم واحتياجاتهم. 

 العنصر السابع: الإدارة كمورد وكمستهلك  -
العنصر ايجابيا ومساعدا على خلق ثقافة الجودة الشاملة عندما تنظر الإدارة إلى نفسها كجزء  يكون هذا  

مكمل من أجزاء النظام الذي يتكون من سلسلة المدخلات والعمليات والمخرجات، وان المديرين يعرفون 
رضا المستهلكين  المستهلكين الداخليين (داخل المنظمة)، ويحصلون بانتظام على تغذية عكسية بخصوص مدى

عن خدماتهم. كما تتقبل الانتقادات التي يوجهها العاملون بانفتاح وارتياح، وعلى النقيض من ذلك يكون هذا 
العنصر غير مشجع على قبول فلسفة إدارة الجودة الشاملة، عندما لا تنظر إدارة المنظمة لنفسها كمورد، ولا 

لك، ولا تقوم بأي محاولة للحصول على تغذية عكسية من العاملين تنظر إلى العاملين والوحدات التنظيمية كمسته
 عن الأداء وهذا يكون غير مهيأ لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة.
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 البعد الرابع: العملية والقياس -
هذا البعد يهتم بالعمليات التي تتم داخل المنظمة، ومحاولة القيام بعمليات القياس وتحديد المقاييس  إن 

 والأفراد لكل عملية وفي جميع المستويات الإدارية المختلفة للمنظمة، ويتكون هذا البعد من سبعة عناصر هي:
 العنصر أول: تفهم العملية -
تقبل الإدارة العليا وتسلم بأن مسؤولية العمليات التي تتم داخل المنظمة  تتطلب فلسفة إدارة الجودة الشاملة أن 

ولهذا فإن تلك النوعية من الإدارة تقضي معظم أوقاتها تعمل موجها للنظام  ،س على العاملين فيهاتقع عليها ولي
وأنها المسؤولة عن  أكثر من كونها داخل ذلك النظام لأنها المسؤولة عن العمليات التي تسير في فلك هذه النظم

 خلق العمليات التي يعمل بداخلها هؤلاء العاملون.
 العنصر الثاني: القياس  -
تعتبر عملية القياس من الأمور الحيوية في عملية التحسين المستمر للأداء فمن خلال عملية القياس يمكن   

قياس مختلفة، وكذلك يختلف من تحديد مستوى الأداء الحالي ومن ثم التفكير في التحسين وحيث إن مجالات ال
يقوم باستخدامه لذلك يختلف أسلوب القياس باختلاف موضوعه، ويراعى أن يكون مناسبا لكل من الإدارة العليا 

 والعاملين بالمنظمة . 
إن النظرة الموضوعية لعملية القياس على الصورة التي وصفناها تعتبر تدعيما ايجابيا لثقافة المنظمة بما  

 ئة للبيئة لكي تتيح فرص نجاح تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة للجودة . يضمن تهي
 العنصر الثالث: تفهم النواحي غير القابلة للقياس  -
استكمالا للعنصر السابق (عملية القياس) فهناك بعض النواحي تكون صعبة القياس ولكن ليس معنى ذلك   

فلسفة إدارة الجودة تتطلب الاهتمام الكامل لكل النواحي التي يمكن طرحها جانبا بل إن الثقافة المطلوبة لاستيعاب 
ومن هذه  ،قياسها وتلك التي تكون غير قابلة للقياس والوقوف منها على تأثيراتها جميعا على أعمال المنظمة

لا المفاهيم صعبة القياس، رضا العميل عن منتجات المنظمة، عنصر القيادة وهي أمر غير قابل للقياس ولكن 
 يمكن إهماله. 

 العنصر الرابع: تفهم الاختلافات  -
ويقصد هنا بالاختلافات هو البعد عن المواصفات المطلوبة وحدود السماح المسموح بها، أي يحدث   

اختلافات ما بين المواصفات الفعلية مع المواصفات الموضوعة وهذه لا بد أن تكون مفهومة من قبل إدارة 
عملية وضع الخطط ووضع تصميم المنتجات وتؤثر على عملية التعاقد مع العملاء  المنظمة، لأنها تؤثر على

 وفق طلباتهم المحددة . 
 العنصر الخامس: التلاعب بالنظام  -

هذا العنصر خاص بتقرير عما إذا كانت المشكلة المعينة التي حدثت راجعة إلى سبب خاص أم خطأ في      
المشاكل تعود إلى خطأ في النظام، ولذلك فإن المنظمة التي تتميز بأن % من   94النظام علما بأن ما يترب 

مشكلتها عالية تجاه هذا العنصر وايجابية تتصف بأنها تركز على تحسين النظام لتمكين الأفراد بصفة مستمرة 
 وتعيينهم على التوجه الصحيح للمشاكل حتى يمكن حلها وإدخال التحسينات اللازمة عليها .

 ادس: الفحص العنصر الس -
ويمثل الفحص عنصرا من البعد الخاص بالعملية والقياس، ويقصد به كيف تنظر المنظمة إلى الفحص   

وكيفية ممارسته، فيجب على المنظمة أن تنظر إلى الفحص على أن التفهم الواضح لحاجات المستهلكين 
لون فيه، وان المنظمة تنظر إلى كل فرد واستخدام المنتجات التي تنتجها المنظمة وكذلك حدود النظام الذين يعم

 بأنه المسؤول عن الفحص في مجال عمله وفق منطق المورد والمستهلك. 
 العنصر السابع: التالف وكلفة الجودة  -

مما لا شك فيه أن التالف يشل كلفة ويؤثر على الجودة وان زيادة نسبته سيؤدي إلى ارتفاع في كلف الجودة،   
ف هو عدم إمكانية إنتاج المنتجات بصورة صحيحة من أول مرة وهذه فلسفة إدارة كما أن سب ظهور التال

 الجودة الشاملة.
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 البعد الخامس: التحسين المستمر -
ارة العليا بمتابعة إجراءات التحسين المستمر بحيث تشمل جميع النواحي  تتضمن ثقافة المنظمة إقناع الإد 

وهذا البعد يتكون من  ،ارية الحديثة الخاصة بالجودة لمفاهيم الإدلتظل بيئة العمل مواتية ومشجعة لاستيعاب ا
 سبعة عناصر هي:

 العنصر الأول: التخطيط -
يتضمن هذا العنصر عملية الوقوف على مدى حرص المنظمة على توفير وتخصيص الوقت والدعم للتأكد  

وتؤمن المنظمة بالحاجة  ،ومراجعتهامن خطط تحسين الجودة التي يتم إعدادها وإعلامها للعاملين، وتنفيذها 
 المستمرة إلى العديد من التحسينات لتحقيق الجودة الشاملة.

 العنصر الثاني: استثمار التفكير  -
تتطلب فلسفة إدارة الجودة الشاملة أن تنظر الإدارة للمستقبل بعيد المدى وتضع له الخطط المبنية على      

وان الوقت المستغرق في التفكير تنظر إليه الإدارة على أنه نوع من الاستثمار سينشأ عنه  ،التفكير السليم البناء
 والجهود . خطوط عريضة تكون مرشدا وليس ضياعا للوقت 

 العنصر الثالث: استخدام القياس  -
القرار، يتعلق هذا العنصر بالوقوف أولا بأول على الانجاز الذي يتم في كافة المجالات بهدف خدمة اتخاذ   

ارة العليا أن قياس الانجاز جزء أساسي وحيوي للبحث عن التطوير  دالإهذا العنصر ايجابيا عندما تدرك  ويكون
والتحسين، وان كل المستويات الإدارية لها مقاييسها الخاصة وطرق القياس المناسبة لها ولأنشطتها، وان جميع 

 ارة، للمنظمة ككل.  العاملين يهتمون بقياس الاد
  العنصر الرابع: التحسين المستمر ودورة المراجعة -
الإدارة لها ولمقدرتها على  كاروإدالممكنة بالمنظمة يهتم هذا العنصر بالوقوف على الإمكانيات المتاحة و     

 التحرك نحو التحسين والتطوير، وهذا يتماشى مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة . 
 العنصر الخامس: التعظيم -
أن هناك نظرة تكاملية للأهداف الفردية ولكل أجزاء ومكونات المنظمة وان العمل على إيجاد  ويقصد به 

وعدم  المشاركةويتحقق هذا التعظيم من خلال  ،تكامل بين هذه الأهداف جميعها سيعمل على تعظيم الأهداف
 الاستقلالية والانعزالية عندئذ تتحقق الأهداف.

 العنصر السادس: شهادات الجودة  -
ات التي تمنح للمنظمة من جانب الجهات المعتمدة والتي تفيد بأن هناك مقومات معينة  ويقصد بها تلك شهاد  

ات التي تمنح للمنظمة اعترافا بتهيئة بيئة  أن الشهاد ،للمنظمة تتوافق مع المستويات الموضوعة بهذا الخصوص
 يمية تتقبل وبسرعة ثقافة الجودة الشاملة.ة وهذا كله يسهل من بناء ثقافة تنظ المنظمة نحو تحسين الجود

 العنصر السابع: الأرباح  -
ة الشاملة يتمثل في تدعيم المركز التنافسي للمنظمة على المدى الطويل وهذا يتطلب  ارة الجود إن هدف إد 

  العمل على تحسين الربحية في الأمد الطويل.
 الصدق والثبات -2

بما هو مطلوب أجريت بعض التعديلات على هذه الأداة أجرى اختبار  لغرض ضمان قياس الاستبانة
(ملحق رقم جدا % وهي نسبة جيدة  92.1اخ الفا على أفراد عينة الدراسة وبلغت درجة الاتساق الداخلي بكورن

 . )spssمستخرجات 4
 : أساليب التحليل الإحصائي ثانيا
وقد استعملت التكرارات    SPSSاستخدام الحزمة الإحصائيةبعد اكتمال جمع البيانات وفرزها وتمييزها تم   

والنسب المئوية لوصف الخصائص الشخصية لأفراد مجتمع الدراسة كما استخدمت المتوسطات الحسابية لتحديد 
مدى ملائمة عناصر وأبعاد الثقافة التنظيمية في الشركة، والانحرافات المعيارية لمعرفة درجة تشتت هذه 

أفراد العينة وكذلك استخدام تحليل التباين الأحادي لاختبار فرضية الدراسة حول العلاقة بين  الإجابات لدى
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المتغيرات الشخصية والتنظيمية وأبعاد الثقافة التنظيمية وما إذا كانت الفروق دالة إحصائية بين المتوسطات 
 الحسابية لإجابات أفراد العينة حسب الأبعاد التي حددتها الدراسة . 

 ماهية الثقافة التنظيمية للمؤسسة فرع الثالث:ال
بأن الثقافة التنظيمية تعتبر احد العناصر الهامة   TQMأظهرت العديد من الدراسات في مجال تطبيق       

لأنها تلعب دورا كبيرا في المبادرة وتوجيه الأحداث داخل المنظمة، والتأثير   TQMالحاسمة في نجاح تطبيق 
إن الثقافة التنظيمية تمنح الشركة الإحساس بالشعور بالمسؤولية  ،وقدراتها على إحداث التغييرفي سلوك المنظمة 

باعتبارها جوهر هذه   TQMتحقيق النجاح والتميز في السوق وفقا لأهمية دور الثقافة التنظيمية في نجاح  تجاه 
 الدراسة التي سوف نتناولها وفق الآتي:  

 
 مفهوم الثقافة التنظيمية   أولا:
، وكان ذلك من طرف المجلة 1980استعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة في سنة      

ركنا خاصا ودائما تحت عنوان  Fortuntمجلة  وأدرجت،  Business Weekالاقتصادية الأمريكية 
Corporate ،بكتاب تحت عنوان  1982سنة  أن جاء الباحثان كندي وديل إلىCorporate culture 

0Fوضعين بذلك النبذة الأولى لهذا المفهوم.

1 
لقد تعددت وتباينت التعريفات التي أوردها الباحثون والمهتمون بموضوع الثقافة التنظيمية بوضع تعريف      

عريفا بسيطا يصفها ويعرفها معدد لمعنى ومضمون الثقافة التنظيمية وأبعادها المختلفة ومن الصعب أن نجد ت
1Fتعريفا شاملا وقاطعا بسبب تعدد جوانبها وأبعادها وسيظهر ذلك من خلال مجموعة التعاريف وهي:

2  
يعرفها شيرمير وزملاءه بأنها (عبارة عن نظام القيم والمعتقدات المشتركة والتي تنمو وتتطور داخل      

 المنظمة وتوجه سلوك الأفراد العاملين فيها).  
 الأفرادبأنها (مجموعة القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد وأنماط السلوك التي يكتسبها  أخروفي تعريف      

 لاشعورية).  أووالجماعات في المجتمعات وتقلب على ممارستهم السلوكية في الحياة بطريقة شعورية 
يفية التي يتم بها تنظيم العمل والطريقة التي هناك من عرفها بأنها( مجموعة من المعتقدات الراسخة حول الك     

 ). أدائهموفقا لها تمارس السلطة ومكافآت العاملين ومراقبة 
في تعريف الثقافة التنظيمية هي " مزيج من القيم والاعتقادات والافتراضات والمعاني والتوقعات التي و     

P2Fن فيها توجيه سلوكياتهم وحل المشكلات".يشترك فيها أفراد منظمة أو جماعة أو وحدة معينة، ويستخدمو

3 
ومن خلال استعراض التعاريف السابقة وغيرها نلاحظ بأن هناك اختلافا واضحا في تعريف الثقافة      

التنظيمية لكن هناك تأكيد بأنها مجموعة من القيم والتقاليد والمعتقدات المغروسة والتي تؤثر على سلوك العاملين 
 في المنظمة .

نقطة مهمة وهي ثقافة المجتمع في المؤسسة والثقافة التنظيمية فعندما نتكلم على  إلى الإشارةيجب وهنا      
الثقافة التنظيمية نقصد بها تلك المعايير والقيم والضوابط السلوك التي أنتجتها الكيان الاجتماعي المتفاعل داخل 

ى المحيط المتواجدة فيه، ولا نتكلم عن الثقافة التي أنتجتها المنظمة بصفتها منظمة تتميز باستقلالية النسبية عل
P3Fالبنيان الاجتماعي الكلي.

4 
 
 
 
 

                                                 
الفعال في المؤسسات  التسييروعلاقته بثقافة المؤسسة، الملتقى الدولي الأول حول  التنظيميبروش وكمال قاسمي، إدارة التغيير زين الدين  1

 . 6، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، ص التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والعلوم 2005ماي  4-3الاقتصادية، يومي 
.166ص، 2009 ،الثانية ، الطبعة، عمان، دار الثقافة2000-9001لجودة الشاملة ومتطلبات الايزوقاسم نايف علوان، إدارة ا 2  

-327، ص2004، الأردنحسين حريم، السلوك التنظيمي (سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات الأعمال)، دار الحامد للنشر والتوزيع،  3
328. 

ه لسلوكات  والأفعال في المنظمة الاقتصادية الحديثة، مجلة الباحث، كلية الحقوق والعلوم محمد المهدي بن عيسى، ثقافة المؤسسة كموج 4
 .148، ص2004-03الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد 
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 :أهمية الثقافة التنظيمية   ثانيا
4Fتنبع أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمة من خلال تأثيرها على الجوانب الآتية: 

1  
على الحالة المعنوية للعاملين: حيث ترتفع الحالة المعنوية للعاملين عندما يعمل توافق وتطابق  التأثير -1

  .بين حاجات العاملين من جهة والثقافة التنظيمية من جهة أخرى
: ترتبط الثقافة التنظيمية برابطة قوية للغاية بالأداء الكلي للشركة من خلال إحداث الأداءالتأثير في  -2

 تغير فيه.
المساعدة في تنفيذ إستراتيجية المنظمة: لا يمكن تنفيذ إي إستراتيجية طالما أنها تتعارض مع ثقافة  -3

 .المنظمة لأنها تلعب دورا كبيرا في المبادرة وتوجيه الأحداث داخل المنظمة
 .منح المنظمة هوية مميزة -4
بير على السلوك الفردي أو التأثير في السلوك الفردي والجماعي: تعتبر الثقافة قوة مؤثرة إلى حد ك  -5

 المنظمة.الجماعي فإنها تحفز وتنشط السلوك الفردي أو الجماعي داخل 
وسرعة الاستجابة  بالأسلوبتحقيق التكيف بين أفراد المنظمة والبيئة الخارجية من خلال تعريفهم  -6

P5Fلاحتياجات واتجاهات الأطراف في البيئة الخارجية ذوي العلاقة بالمنظمة.

2 
من أهمية دور الثقافة التنظيمية داخل المنظمة فإنها تتنوع في الإشكال وفقا لتعدد  أعلاه على ما ذكر في  بناء 

 الأهداف والأهمية.
 
  TQM: الثقافة التنظيمية في الشركات التي تطبق  ثالثا
أجريت العديد من الدراسات على الشركات الرائدة في الولايات المتحدة الأمريكية والتي تطبق مدخل  لقد     

6Fالشركات تتميز ثقافتها بالآتي: إدارة الجودة الشاملة فوجد إن هذه 

3   
تهتم وبشكل أساسي برغبات المستهلك   TQMالتوجه نحو المستهلك: تبين إن جميع الشركات التي تطبق -1

من حيث الجودة والسعر وغير ذلك وتستجيب لها من خلال تقديم منتجات ذات قدرة تعمل وحاجاته 
 عالية وبأسعار تنافسية مع مزيد من خدمات ما بعد البيع.

الشركات التفكير الخلاق وحث العاملين على  تشجيع العاملين على الاستقلال والإبداع: تشجع هذه  -2
التحسين المستمر في  إلىين يقدمون أفكارا جديدة وخلاقة تهدف التجديد والابتكار ومساعدة الإفراد الذ

 الجودة وزيادة الإنتاجية. 
تبين بأنها تميل للعمل TQMالعمل بمرونة بدلا من التقييد بالإجراءات: معظم الشركات التي تطبق  -3

لتقييد و تحقيق الأهداف وليس احبقدر عال من المرونة، والقدرة على التجريب والتعديل والتوجيه ن
بالإجراءات المتعلقة بالرسميات أو التفصيل بصورة كبيرة في التخطيط والعمل وبالتالي تتجه الشركة 

 إلى الحرص على تطبيق الإجراءات وليس على النتاج المطلوب تحقيقها من قبل الجميع.
ركة وضرورة الاستثمار الأفضل للموارد البشرية: تعتبر هذه الشركات إن الاهتمام بالعاملين في الش -4

تزويدهم بالمعلومات الكاملة عن الشركة من حيث رسالتها والأنشطة التي تقوم بها وغير ذلك مما يجعل 
العاملين يتحملون المسؤولية عن أداء مهامهم حيث تتولد لديهم روح الالتزام بتحقيق الأهداف وبالتالي 

 بشكل مستمر. يساهم ذلك في زيادة الإنتاجية وبتحسين العمليات الإنتاجية و
ولو تفحصنا ما تم ذكره في أعلاه من خصائص مميزة للثقافة التنظيمية لهذه الشركات العالمية لتبين أنها تمثل  

معظم المتطلبات التي ينبغي على الإدارة العليا من تهيئتها في بيئة الشركة وخلق في هذه الشركة ثقافة مميزة 
وهي الثقافة التنظيمية الجديدة للشركة إذ ما أرادت أن  وخاصة يمكن أن نطلق عليها ثقافة إدارة الجودة الشاملة

 بنجاح، فعليها أن تهيئ ثقافة جديدة لشركتها .TQMتطبق 
 

                                                 
. 167ص)،2009(الثانية  ، الطبعة، عمان، دار الثقافة2000-9001قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو  1     
 .78ص ،)2008الطبعة(، الإسكندريةمصطفى محمد أبو بكر، إدارة الموارد البشرية مدخل لتمييز الميزة التنافسية، الدار الجامعية  2
.168-167ص)،2009(الثانية  ، الطبعةعمان ، دار الثقافة،2000-9001قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو  3    
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 المطلب الثاني: تحليل نتائج الدراسة
 ي:لعرض نتائج الدراسة ومناقشتها كما يو أما في مطلبنا هذا سيتم توضيح 
  

 الفرع الأول: وصف خصائص مجتمع الدراسة
دراستنا ثلاثة متغيرات شخصية وتنظيمية أساسية تم اعتبارها متغيرات مستقلة للدراسة وهي  حددت في 

  .العمر، مدة الخبرة، طبيعة الوظيفة
 توزيع أفراد العينة البحث حسب المتغيرات الشخصية والتنظيمية.   :)6-4الجدول رقم(
النسب  التكرار العناصر المتغيرات ترتيب

 المئوية
 المجموع

29-20 العمر 1  
30-39  

ومافوق -40  

19 
25 
33 

24.7 
32.5 
42.9 

 
77 
 

7-0.5 مدة الخبرة 2  
8-14  
وما فوق15  

33 
19 
25 

42.9 
24.7 
32.5 

 
77 

طبيعة  3
 الوظيفة

 إشرافية
 غير إشرافية

27 
50 

35.1 
64.9 

77 

 
 .17اصدار SPSSالمصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على مستخرجات 

 ما يأت:  )6-4(تبين في جدول رقم 
متغير العمر: تميل أعمار أفراد عينة البحث إلى التوزيع على الفئات العمرية المذكورة في الجدول مع  -1

 39الى30ثم إلى الفئة الثانية   %42.9 حيث بلغت النسبة وما فوق  40ميل واضح إلى الفئة العمرية 
 .% 32.5ونسبتهم 

من أفراد عينة البحث تتراوح مدة خبرتهم بين ستة أشهر وسبع  %40.68مدة الخبرة: يلاحظ أن  متغير -2
سنة  15مدة خبرتهم % 32.5سنة أما الباقي ونسبتهم  14-8منهم مدة خبرتهم بين  %24.7سنوات، و
 وما فوق.

منهم  %  35.1من إفراد العينة ذات طبيعة غير إشرافية تقابل  %  64.9طبيعة الوظيفة: يلاحظ أن  -3
 يمارسون وظائف ذات طبيعة إشرافية وهي حالة طبيعية إن يكون عدد المشرفين اقل من مرؤوسيهم.

 
 الدراسة وفرضية تحليل سؤالالفرع الثاني: 

ناقش بداية الأسئلة المنبثقة عنه والتي نلغرض الوصول إلى إجابة متكاملة وموضوعية لسؤال الدراسة س     
 سيتم عرضها كالآتي: 

 ؟ TQMالقيادة الإدارية وعناصره لمتطلبات تطبيق مدخل  ملائمة بعدالسؤال الأول: ما مدى 
 ملائمةالذي يتضمن الترتيب التنازلي لمدى   )7-4رقم (جدول  ادإعدتم لغرض الإجابة على هذا السؤال      

  المعيارية.عناصر بعد القيادة بعد حساب المتوسطات الحسابية وانحرافاتها 
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القيادة الإدارية وعناصره حسب المتوسط الحسابي و الانحراف  دبع ملائمةمدى : )7-4رقم (جدول      
 .المعياري تنازليا

 
 .17اصدار SPSSالمصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على مستخرجات 

 
بعد القيادة الإدارية لمتطلبات تطبيق مدخل  ملائمةن المتوسط العام لمدى أ )7-4(يتبين في الجدول رقم      

TQM  درجة) وتعطي درجة المتوسط العام لهذا البعد   50درجة(من المقياس حده الأدنى لكل بعد   46.74 بلغ
هذا البعد قليلا من الحد الأدنى للمدى الذي حددته  ملائمةوتقترب درجة ونسبة   % 66.77من حجم القياس نسبة 

وبذلك يثبت عدم   %71.  4نسبتها المئوية من حجم المقياسو بعد)من المتوسط العام لكل    50والدراسة وه
 تحديدولغرض  ،بعد القيادة الإدارية لمتطلبات تطبيق مدخل وفلسفة إدارة الجودة الشاملة في الشركة ملائمة

والذي  وتبين هذه العناصر بشكل تنازلي كما هو مبين في الجدول  ،معرفة عناصر القوة والضعف في هذا البعدو
راد عينة البحث هو(تدعيم من جهة نظر أف ملائمةالعنصر الذي حاز على أعلى درجة  أنيظهر بوضوح 

مما يعطي مؤشرا ايجابيا حول ،   %77.2ية ئودرجة والتي تغطي منه نسبة م 7.72المشاركة) بمتوسط حسابي 
 نمط قيادة التغيير عنصروجاء  ،اتخاذ القرارات وتحمل المخاطرن يكون في تدعيم المشاركة في أما ينبغي 

ويلاحظ أن هذا العنصر  ،% 75.8 منه نسبة مئوية في حجم المقياس يدرجة التي تغط  7.58 بمتوسط حسابي
 بمتوسط حسابي الإدارةدور  عنصرجاء كذلك و ،حجم منهج الدراسة ملائمةبالكاد تجاوز الحد الأدنى لمدى 

تحديد الاستراتيجيات ووضع الأهداف  في % 73.6 ي منه نسبة مئوية في حجم المقياسدرجة التي تغط  7.36
الأخرى إلى مدى الملائمة لثقافة  ربعةلم تصل العناصر ال ةالثلاث صراالعن هوباستثناء هذ ،بعيدة المدى للشركة

TQMدرجة  6.89 بمتوسط حسابي الإدارةدور  إدراكفقد اقترب عنصر  ،وإن كان ذلك بدرجات متفاوتة
 6.28وقبول المسؤولية المتعلقة بالجودة بمتوسط حسابي  % 68.9 ونسبة مئوية 2.24 وانحراف معياري

 .  % 62.8ونسبة   2.33وانحراف معياريا  درجة 
أما عناصر التحول الشامل و السلوك والدافعية والتي تعتبر من الأسس الجوهرية لضمان إمكانية تطبيق      

فقد كانت غير ملائمة بدرجة واضحة لمتطلبات هذه الفلسفة وبفارق كبير في الحد الأدنى  ،مدخل الجودة الشاملة
 5.41و  5.5وخاصة العنصرين الأخيرين حيث كان المتوسط الحسابي لهما على التوالي  ،من الملائمة

 %54.1و  % 55ولا تغطي درجاتهما في حجم المقياس سوى   2.15و 2.34وبانحراف معياري لكل منهما  
 على التوالي.  

 
 
 

المتوسط  العناصر رتيبت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النسبة المئوية

 77.2 2.09 7.72 المشاركة تدعيم 1
 75.8 2.56 7.58 نمط قيادة التغيير 2
 73.6 2.05 7.36 الإدارةدور  3
 68.9 2.24 6.89 الإدارةدور  إدراك 4
قبول المسؤولية  المتعلقة  5

 بالجودة
6.28 2.33 62.8 

 55 2.34 5.50 التحول الشامل 6
 54.1 2.15 5.41 السلوك و الدفاعية 7
 66.77 2.25561 46.74 المجموع 
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 ؟  TQMالسؤال الثاني: ما مدى ملائمة ( بعد الهياكل والنظم وعناصره) في الشركة لمتطلبات تطبيق
  قمنا بصباغة الجدول التالي:لغرض الإجابة على هذا السؤال      

والانحرافات  الترتيب التنازلي لعناصر بعد الهياكل والنظم حسب المتوسطات الحسابية :)8-4الجدول رقم (
 المعيارية.  

 
المتوسط  الانحراف ألمعيري النسبة المئوية

 الحسابي
 رتيبت العناصر

 1 استقرار الهدف 7.32 2.54 73.2
 2 الاتصال 7.06 2.44 70.6
 3 مراقبة التقدم 6.19 2.56 61.9
 4 التدريب 6.07 2.26 60.7
 5 المهام 5.90 2.14 59

 6 الجماعي العمل 5.59 2.27 55.9
 7 التعليم 5.33 2.65 53.3
المجموع (المتوسط العام لبعد  43.46 2.41361 62.08

 الهياكل و النظام)
 .17اصدار SPSSالمصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على مستخرجات 

 
)  2.41والانحراف المعياري() 43.46) إن المتوسط العام لبعد الهياكل والنظم بلغ (8-4يبين الجدول رقم (     

من حجم المقياس، وبذلك فإن هذا البعد غير مهيأ وغير ملائم   %62.08وتغطي درجة المتوسط العام نسبة 
من ضح تتلمتطلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة وفق المنظور الكلي للبعد، أما عناصر القوة والضعف ف

حصل على درجة ملائمة بمتوسط  ويلاحظ من خلاله أن استقرار الهدف ،جدول الذي يعرض العناصر تنازلياال
وتعد هذه النتيجة الايجابية لأنه العنصر الأكثر  ،) 73.2) وبنسبة مئوية ( 2.54) وبالانحراف المعياري ( 7.32(

، وباستثناء هذا العنصر لم تصل العناصر الستة الأخرى إلى مدى TQMخطورة وحساسية بالنسبة لمدخل 
درجة  7.06وإن كان ذلك بدرجات متفاوتة فقد اقترب عنصر الاتصال بمتوسط حسابي TQMلملائمة لثقافة ا

في نفس الاتجاه ولكن بفروق أكثر حيث جاء عنصر مراقبة  ،% 70.6وبنسبة مئوية  2.27وانحراف معياري 
 .   %61.9) وبنسبة  2.56) وبانحراف معياري ( 6.19التقدم بمتوسط حسابي (

ولعل  ،عنصر التدريب والتعليم والمهام والعمل الجماعي فقد حققا درجة ضعيفة جدا في الملائمة المطلوبة أما 
السبب في ذلك يعود إلى عدم تحيز أفراد عينة البحث بين التعليم والتدريب واختلاف متطلبات كل منها من 

 لشاملة. الأخر، رغم ضرورة وحيوية العنصرين معا لتطبيق مدخل إدارة الجودة ا
إن بعد الهياكل والنظم بشكل عام غير مهيئ لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، على أن يتم التعامل مع ضعف  

 .  TQMالعناصر الستة للوصول بهما إلى مستوى مقبول من الملائمة مع فلسفة ومتطلبات 
 ؟TQMق مدخل السؤال الثالث: ما مدى ملائمة بعد التوجيه بالمستهلك وعناصره لمتطلبات تطبي

) الترتيب التنازلي لمدى ملائمة عناصر وبعد التوجيه بالمستهلك بعد 9-4يوضح الجدول الموالي رقم (     
 احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية.
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المتوسطات  الترتيب التنازلي لمدى ملائمة عناصر وبعد التوجيه بالمستهلك بعد احتساب :)9-4الجدول رقم (
 الحسابية والانحرافات المعيارية.

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 ترتيب العناصر

 1 المستهلكون الخارجيين 7.64 2.74 76.4
 2 التعدية العكسية من المستهلك 7.15 2.81 71.5
 3 المشاركة في تخطيط المنتج 6.38 2.57 63.8
 4 الموردون 6.50 2.64 65

 5 المستهلكون الداخليين 5.23 2.52 52.3
 6 حل المشاكل المشتركة 5.14 2.25 51.4
 7 الإدارة كمورد و مستهلك 3.85 2.27 38.5
المجموع(المتوسط العام لبعد  41.89 2.54764 59.84

 التوجيه بالمستهلك
 

 .17اصدار SPSSالمصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على مستخرجات   
 
 ) الأتي : 9-4يتبين من الجدول رقم ( 
) ويغطي 2.54) والانحراف المعياري( 41.89بلغ المتوسط العام لمدى ملائمة بعد التوجيه بالمستهلك(     

ومما   TQMوبذلك فهو غير مهيئا لإمكانية تطبيق مدخل  ،) من حجم المقياس 59.84المتوسط العام ما نسبته (
 عناصر من هذا البعد لم تصل إلى الحد الأدنى المطلوب للملائمة.يؤكد هذه النتيجة أن خمس 

الجدول نقاط الضعف الشديد الذي تعاني منه ثقافة الشركة وتبين إن اضعف حلقة في هذه من ضح توي     
) والنسبة  2.27) والانحراف المعياري ( 3.85العناصر، كان عنصر الإدارة كمورد ومستهلك بمتوسط حسابي ( 

ويشير ذلك إلى أن الشركة لا تقوم بوضع خطط  ،) 38.5غطيها هذا المتوسط من حجم المقياس (التي ي
 ين الذين ينظر لهم على أنهم شركاء أساسين وفق فلسفة الاحتياجات المستقبلية بالتعاون مع المستهلكين والمورد

TQMنتيجة ويؤكد دقتها إن العنصرين ولا علاقة لها بهم ومما يثبت هذه ال ،والشركة تعتبر هؤلاء شأنهم الخاص
) وبانحراف 5.14الأقلين ضعفا بعد هذا العنصر هو عنصر حل المشاكل المشتركة الموردين بمتوسط  حسابي (

العناصر الثلاثة تشكل  أنومن الجدير بالذكر  ،) ثم عنصر المستهلكون الداخليين 54.1) وبنسبة (2.25معياري(
لان   TQMمتداخلا يعتبر بمثابة الركيزة الجوهرية التي يقوم عليها المدخل مفهوما فلسفيا وسلوكيا مترابطا و

ناهيك عن الاقتناع إلى المستهلكين وتسعى إلى   ،ثقافة إدارة الجودة الشاملة تستهدف إدخال البهجة والسرور
المنظمة أي انه  كسب ولاءهم واعتزازها بمنتجاتها ومخرجاتها ولا يتعلق ذلك إلا من خلال فكرة إن الزبون يدير

 .  TQMمحور العمليات التنظيمية وهو الهدف النهائي وفق ثقافة 
أما عنصرا المشاركة في تخطيط المنتج و الموردون أكثر الأقل ضعفا من العناصر التي تقدم ذكرها، وان      

حراف معياري )، وان 6.38كانا لم يصلا إلى مدى مقبول في الملائمة، وقد بلغ المتوسط الحسابي للأول (
)  6.5)، أما عن الموردون فبلغ متوسطه الحسابي ( 63.8) والنسبة المئوية في حجم المقياس ( 2.58(

وأخيرا قبول عنصرين وهما أفضل نتيجة أي يحققان الملائمة،  ،)65) والنسبة ( 2.64والانحراف المعياري (
) 7.64ث بلغ المتوسط الحسابي للعنصر الأول (وهما المستهلكون الخارجيين والتعدية العكسية من المستهلك حي

) أما العنصر الثاني بلغ المتوسط  76.4 ) والنسبة المئوية في حجم المقياس ( 2.74وبالانحراف المعياري (
 ). 71.5 ) والنسبة المئوية في حجم المقياس ( 2.81) وبالانحراف المعياري (7.15الحسابي(

بعناصره الخمس  TQMمهيأ وغير ملائم لمتطلبات تطبيق مدخل وفلسفة  إن بعد التوجيه بالمستهلك غير     
 وبدرجات متفاوتة.
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السؤال الرابع: ما مدى ملائمة بعد العملية والقياس وعناصره في الشركة المبحوثة لمتطلبات تطبيق مدخل 
TQM؟ 

ملائمتها لمتطلبات تطبيق الترتيب التنازلي لعناصر بعد العملية والقياس من حيث مدى   :)10-4الجدول رقم (
TQM  . حسب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 ألمعيري

المتوسط 
 الحسابي

 ترتيب العناصر

 1 القياس 8.29 2.02 82.9
 2 تفهم العملية 8.19 2.10 81.9
تفهم النواحي غير  7.92 1.98 79.2

 قابلة للقياس
3 

 4 تفهم الاختلافات 7.72 2.14 77.2
 5 تعديل النظام 7.54 2.30 75.4
 6 الفحص 7.25 2.29 72.5
 7 التلف و تكلف الجودة 5.96 2.62 59.6
المجموع (المتوسط العام لبعد  52.87 2.21221 75.52

 العملية و القياس)
 .17اصدار SPSSالمصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على مستخرجات 

 
المتوسط  العام لمدى ملائمة بعد العملية والقياس لمتطلبات تطبيق  أن) 10-4يتبين من الجدول رقم (     

TQM  ) في حجم  75.52) ويغطي المتوسط الحسابي (2.21) وبالانحراف المعياري( 52.87، قد بلغ (
  .  TQMالمقياس، ومن الواضح أن هذا البعد بمستوى مرض في الملائمة المطلوب لثقافة 

لعناصر بعد العملية والقياس من حيث مدى ملائمتها لالجدول نقاط القوة والضعف بالنسبة  من ضح لناتوي     
مئوية  ) ونسبة 2.02) وبانحراف معياري ( 8.29حيث جاء عنصر القياس في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي (

وعلاقة  ،) مما يعطي مؤشرا ايجابيا حول أساليب القياس بالشركة المبحوثة والمجالات التي تغطيها 82.9(
)  8.19وجاء بالمرتبة الثانية عنصر تفهم العملية بمتوسط حسابي ( ،القياس بالأداء ثم بالتحسين المستمر

شرا جيدا حول تولي إدارة الشركة مسؤولية ) مما يعطي مؤ 81.9) وبنسبة مئوية ( 2.10وبانحراف معياري (
العمليات واعترافها بهذه المسؤولية خاصة ما يتعلق بالجودة منها، وجاء عنصر تفهم النواحي غير القابلة للقياس 
الذي جاء ليؤكد على عدم وجود خلل في هذا الجانب من ثقافة الشركة أي كل مجالات الإدارة والتنظيم قابلة 

نها تقاس بسهولة إلا أن هذا لا يعني إهمال هذه الجوانب وعدم العناية والبحث لها عن مقاييس للقياس أو حتى أ
حيث يتحقق المتوسط الحسابي لهذا  ،أو حتى مؤشرات مثل رضا العميل أو الجمهور أو الموردين أو غيرهم

بملائمة هذا العنصر في  ) مما يؤكد 79.2 ) والنسبة المئوية ( 1.98وبالانحراف المعياري ( ) 7.92العنصر (
أما عنصر تعديل النظام والذي يعتبر ضروريا وحيويا لمتابعة  ،  TQMثقافة الشركة لمتطلبات التطبيق 

) والانحراف 7.54 المشاكل الناتجة عن وجود خلل بالنظام  يعط مؤشرا ايجابيا إذا بلغ المتوسط الحسابي له (
وهو أعلى من درجة الملائمة كما هو واضح وتنسجم هذه النتيجة  ،)75.4 ) وبالنسبة المئوية (2.30المعياري(

وهو العنصر الذي يشير إلى ضرورة تبني أساليب إحصائية في  ،على العنصر الذي يليه وهو تفهم الاختلافات
يم الرقابة والمتابعة ودراسة الفرو قات في جميع العمليات التنظيمية خاصة في الإنتاج والتوريد والتخزين والتسل

) والنسبة  2.14) وبالانحراف المعياري( 7.72لان المتوسط الحسابي كان ايجابي هنا فبلغ ( ،وغيرها
) وبذلك فإن الأساليب التقليدية في التعامل مع الاختلافات أو المفروقات تتماشى مع ما تطلبته 77.2 المئوية(

ائية في هذا المجال، أما عنصر الفحص ثقافة الجودة الشاملة من ضرورة الاعتماد على أساليب علمية وإحص
 ) ليؤكد أن عملية الفحص هنا تتم72.5) وبالنسبة المئوية(2.29) وبانحراف معياري (7.25بمتوسط حسابي (

على المنتجات النهائية و قبلها أي كما تتطلب ثقافة الجودة الشاملة متابعة متزامنة بل وسابقة للرقابة على الجودة 
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ثم يأتي عنصر التلف  إلى فحص مصانع الموردين ومتابعة عمليات الإنتاج لدى المورد، تصل في أحيان كثيرة
) وبالانحراف المعياري 5.96وتكلفة الجودة فلم يرتقي إلى المستوى المطلوب فقد بلغ متوسطه الحسابي (

ر هو الفشل في ) وتشير هذه النتيجة إلى عدم تبني مفهوم أن الفاقد الأكب59.6وبالنسبة المئوية(  ) 2.64(
استخدام مقدرة العاملين والنظرة إلى التلف هنا هي تقليدية حيث يعتبر كمية من المواد تحولت إلى فضلات 

 .  TQMونفايات لسوء المعالجة، وأخيرا إن بعد العملية والقياس مهيأ و ملائم لمتطلبات تطبيق مدخل فلسفة 
 ؟ TQMمر وعاصره لمتطلبات تطيق السؤال الخامس: ما مدى ملائمة بعد التحسين المست

الترتيب التنازلي لعناصر بعد التحسين المستمر من حيث ملاءمتها لمتطلبات تطبيق  :)11-4الجدول رقم (      
TQM   .حسب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 
النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 رتيبت العناصر

 استخدام القياس 6.37 2.40 63.7
 "استخدامات القياس"

1 

 2 استثمار التفكير 6.28 2.31 62.8
 3 التخطيط 5.74 2.65 57.4
التحسين المستمر و دورة  4.71 2.44 47.1

 المراجعة
4 

 5 التعظيم 4.19 2.27 41.9
 6 الأرباح 3.42 2.29 34.2
 7 شهادات الجودة 3.05 2.40 30.5
المجموع(المتوسط العام لبعد  33.76 2.39956 48.22

 التوجيه بالمستهلك
 

 .17اصدار SPSSالمصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على مستخرجات 
 
) 33.79) أن المتوسط الحسابي العام لبعد التحسين المستمر قد بلغ (12-4يوضح الجدول رقم (     

وبذلك فإن هذا البعد غير مهيأ  ، )48.22) والنسبة المئوية من حجم المقياس(2.39المعياري ( وبالانحراف
ويوضح الجدول أن جميع عناصر هذا البعد لم تصل إلى الحد الأدنى المطلوب   TQMإطلاقا لمتطلبات تطبيق 

 من المستوى الملائمة لمتطلبات تطبيق هذا المدخل. 
) والنسبة  2.4) وبالانحراف المعياري (3.05حصل عنصر شهادات الجودة على اقل متوسط حسابي وهو (     

) و بكل تأكيد لم تحصل الشركة المبحوثة على أي شهادة على جودة المنتوج من مؤسسة عالمية  30.5 المئوية (
منهجية هذه الدراسة فقد كان  عنصر الأرباح لم يصل إلى الحد الأدنى المطلوب وفق أو وطنية متخصصة، أما

 ،) والشركة 34.2) والنسبة المئوية من حجم المقياس ( 2.40) والانحراف المعياري ( 3.42المتوسط الحسابي (
هنا أيضا تتبنى مفهوما تقليديا في النظرة إلى الإرباح  المدى القصير فقط وإهمالها لعدم تركيزها على الارتقاء 

، TQMوبذلك فإن هذا البعد أيضا غير مهيأ لمتطلبات تطبيق مدخل  ،السوق والعميل بالجودة ومتابعة احتياجات
وعنصر التعظيم والذي يشير إلى تكامل أهداف الأقسام وعدم تنازعها ويؤدي بالتالي إلى تعظيم الأهداف 

) 2.27اري () وبالانحراف المعي 4.19الإستراتيجية للشركة إلا أن هذا العنصر لم يجتاز المتوسط الحسابي (
مما يؤكد النمط التقليدي السائد في الشركة والذي لا يمكن أن يخلو من النزاعات بين  ،)41.9وبالنسبة المئوية (

الإدارات والجماعات حول الموارد وحول أهدافها الضيقة، فأما عنصر التحسين المستمر ودورة المراجعة فقد 
) 47.1) والنسبة المئوية ( 2.44والانحراف المعياري ( ) 4.71جاء المتوسط الحسابي ضعيفا جدا إذ بلغ (

وتشير هذه النتيجة إلى ضعف وتيرة التغيير المخطط الهادف إلى التحسين والى ارتفاع درجة المقاومة لهذه 
) وبالانحراف 5.74التغيرات على قلتها وضعفها، أيضا عنصرا لتخطيط  الذي يبلغ متوسطه الحسابي(

) وهو بعيد كما هو واضح عن المستوى المطلوب من الملائمة حيث 57.4نسبة المئوية () وال 2.65المعياري (
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لا تعتمد الشركة التخطيط الاستراتيجي بل تعتمد الحلول الجاهزة والتي درجة على استخدامها لفترة طويلة، 
ير الخلاق الذي وبالتفك  TQMذا العنصر بأهمية كبيرة في ثقافةويتميز ه ،ونصل إلى عنصر استثمار التفكير

والذي يتميز ببعد النظر والترفع عن المشاكل السطحية إلا إن هذا  ،يفتش عن المشكلات والتحسينات المستمرة
) وبذلك فهو غير مهيأ 62.8)وبنسبة مئوية (2.31) وانحراف معياري ( 6.28البعد جاء بمتوسط حسابي(

طي هي السائدة في ثقافة الشركة، وأخيرا حصل حيث أنماط التفكير التقليدي والبيروقراTQMلتطبيق مدخل 
عنصر استخدامات القياس على اعلي درجة ملائمة في الشركة في هذا البعد التحسين المستمر ومع ذلك فهو غير 

) وتؤكد هذه 63.7) والنسبة المئوية (2.4) والانحراف المعياري (6.37ملائم حيث بلغ المتوسط الحسابي (
الأغراض التي تستخدم عملية القياس من أجلها فهي إما الثواب أو العقاب وليس كتغذية  النتيجة أيضا عقم جدوى

 مرتدة تهدف إلى تحسين أداء العاملين ويؤكد هذه النتيجة.
 ؟TQMسؤال الدراسة : ما مدى ملائمة إبعاد الثقافة التنظيمية في الشركة لمتطلبات تطبيق 

نتقل من نبعد أن تم استقرار وتحليل كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية في الشركة وحسب عناصره السبعة،      
وللوصول إلى هذه النتيجة تم   TQMالجزء إلى الكل فما مدى ملائمة أبعاد ثقافة الشركة عموما لمتطلبات مدخل 

ملائمة أبعاد ثقافة الشركة حسب المتوسطات ) وبالترتيب التنازلي لمدى 12-4عرض النتائج في الجدول رقم (
 الحسابية ولانحرافات المعيارية. 

الترتيب التنازلي لمدى ملائمة أبعاد ثقافة الشركة حسب المتوسطات الحسابية ولانحرافات  :)12-4الجدول رقم (
 المعيارية.

المتوسط  الأبعاد رتيبت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 %المئوية 

 مدى
 ملائمة

 ملائم 75.52 2.21221 52.87 التوجيه بالمستهلك 1
 غير ملائم 66.77 2.25561 46.74 القيادة الإدارية 2
 غير ملائم 62.08 2.41361 43.46 العملية والقياس 3
 غير ملائم 59.84 2.54764 41.89 الهياكل و النظام 4
 غير ملائم 48.22 2.39956 33.76 التحسين المستمر 5
المجموع المتوسط ( 

 العام )
 غير ملائم 62.48 2.365726 216.76

 .17اصدار SPSSالمصدر: من إعداد الباحث وذلك بالاعتماد على مستخرجات 
 

) بأن النتائج العامة لمدى ملائمة أبعاد الثقافة التنظيمية في الشركة لمتطلبات تطبيق 12-4يبين الجدول رقم (     
) من مقياس حده 216.76وكما هو واضح فقد بلغ المتوسط الحسابي العام للأبعاد مجتمعة (   TQMمدخل 

) من حجم المقياس (المتوسط العام  62.48) وتغطي نسبة المتوسط العام لأبعاد الثقافة (350الأعلى يساوي (
بوضعها الحالي لقبول متطلبات ثقافة وبذلك يتبين أن الثقافة التنظيمية للشركة المبحوثة غير مهيأة  ،لأبعاد الثقافة)

وأن تباينت درجات مدى الملائمة بين بعد وآخر ويأتي في مقدمة الأبعاد التي  ،تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة
تحتاج إلى تغيير جوهري، بعد التحسين المستمر الذي كان أضعف حلقة في سلسلة ثقافة الشركة فمتوسط حسابي 

رغم أن هذا يمثل القلب النابض لفلسفة  ،)48.22) ونسبة مئوية (2.39معياري ( وانحراف ) 33.76بلغا (
TQM ) والانحراف 41.89 ولم يكن بعد الهياكل والنظم أحسن حالا حيث كان متوسطه الحسابي (

ل فثقافة الشركة تتبنى مفهوما تقليديا عقيما في نظرتها إلى الهياك ،)59.84) والنسبة المئوية (2.54المعياري(
وهو الذي يقود المنظمة وذلك من خلال اعتباره محور العمليات التنظيمية وعلى جميع  ،والنظم والى دورها

 المستويات.
)  43.46أما البعدان الآخران واللذان جاءت نتائجهما متقاربة فهما العملية والقياس: بمتوسط حسابي (     

) وانحراف  46.74دة الإدارية: بمتوسط حسابي () والقيا 62.08) ونسبة مئوية(2.41وانحراف معياري (
فهما بحاجة إلى جهود إضافية للارتقاء بهما إلى مستوى مرض في  ،) 66.77) ونسبة مئوية ( 2.25معياري(

، مع ضرورة التركيز على تقنيات السلوك التنظيمي والأساليب الإحصائية والكمية   TQMالملائمة مع ثقافة 
 ة العليا للشركة وأساليبها في التقويم والقياس والفحص.للارتقاء بمستوى الإدار
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 TQMأما بعد التوجيه بالمستهلك فقد جاء بنتيجة ايجابية فهو البعد الوحيد الذي كان مهيأ للقبول بثقافة      
) ونسبة مئوية  2.21وانحراف معياري ( ) 52.87بمتوسط حسابي (  TQM واجتاز حاجز الملائمة مع ثقافة  

) وبالتالي يصلح هذا البعد ليتحول إلى نقطة انطلاق وبداية تغيير الأبعاد الأخرى لمسيرة التحول نحو 75.52(
والذي يمكن اعتباره الركيزة الأساسية للانطلاق منها بتهيئة الثقافة  ،ثقافة تنظيمية تتناغم مع ثقافة الجودة الشاملة

 التنظيمية للشركة المبعوثة.
 

  الثالث: نتائج الدراسة الفرع
 من خلال عرض نتاج هذه الدراسة يمكن تثبيت أهم الاستنتاجات التي تم التوصل إليها وكما يأتي: 

 TQMإن السؤال عن مدى ملائمة أبعاد الثقافة التنظيمية وعناصرها في الشركة لمتطلبات تطبيق  -1
  TQMبيق أثبتت الدراسة عدم ملائمة أبعاد ثقافة الشركة المبحوثة لتط 

 ويمكن تناول ذلك وفق الآتي: 
في الشركة حيث تحصل هذا    TQMبينت الدراسة عدم ملائمة بعد القيادة وعناصر للقبول بتطبيق مدخل 1-1

من حجم المقياس لهذا البعد وهو أقل من الحد الأدنى للنسبة المئوية من حجم المقياس  % 66.77البعد على نسبة 
 .   71.4%والبالغة 

في   TQMدلت نتاج الدراسة بأن نسبة ملائمة بعد الهياكل والنظم كانت بعيدة جدا عن القبول بثقافة  1-2
 من حجم المقياس.  %59.84الشركة حيث بلغت النسبة 

كذلك أثبتت الدراسة ومن خلال نتائج النسبة المئوية التي تحصل عليها بعد التوجيه بالمستهلك والبالغة  1-3
العناصر المساهمة في زيادة النسبة  نوا ، TQMمقياس ملائمة هذا البعد للقبول لمتطلبات من حجم ال % 75.52

نسبة  غو عنصر تفهم العملية البال %82.9نسبة  غمن العناصر المكونة لهذا البعد هو عنصر القياس والبال
 غوكذلك عنصر تفاهم الاختلاف البال %79.2نسبة  غو عنصر تفهم النواحي غير قابل للقياس البال 81.9%
 .%75.4نسبة  غو عنصر تعديل النظام البال %77.2نسبة 

من حجم المقياس وهو مؤشر  %62.08بينما أكدت نتاج الدراسة بأن بعد العملية والقياس حصل على نسبة 1-4
 .   TQMلعدم ملائمته للقبول بثقافة 

 الدراسة بأن نسبة بعد التحسين المستمر كانت نسبة غير ملائمة للقبول بمتطلبات تطبيق أسفرت نتاج 1-5
TQM،  في عينة البحث.  % 48.22حيث كانت نسبته 

أكدت نتاج الدراسة بقبول الفرضية الرئيسية للدراسة والتي تنص على أنه لا توجد علاقة ذات دلالة   -2
و المتغيرات الشخصية والتنظيمية   TQMتنظيمية لمتطلبات تطبيق إحصائية بين مدى ملائمة أبعاد الثقافة ال

 العمر، مدة الخبرة، طبيعة الوظيفة. 
 وهذا يؤدي إلى قبول الفرضيات الفرعية للدراسة وكما يلي: 

أثبتت الدراسة ومن خلال تحليل التباين الأحادي لمتغير العمر قبول الفرضية الأولى والتي تنص على أنه  2-1
حيث   TQMلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغير العمر ومدى ملائمة لأبعاد الثقافة التنظيمية لمتطلبات 

نها ببعد القيادة بأربعة عناصر وبعد العملية والقياس قبولها على المستوى الكلي فيما عدا ذلك الجزء المتعلق م
  كذلك بأربعة عناصر.

كذلك أثبتت الدراسة ومن خلال تحليل التباين لمتغير مدة الخبرة قبول الفرضية الفرعية الأولى أي  2-2
نصر من العدمية على المستوى الكلي فيما عدا عنصرين من البعد القيادة وعنصر من بعد العملية والقياس وع

 )عنصر. 35) عناصر من حجم (4بعد الهياكل والنظم، أي (
طبيعة الوظيفة التي يمارسها أفراد العينة من حيث إشرافية أو غير  دلت نتاج تعليل التباين لمتغير 2-3

) عنصر وفيما عدا ذلك لا توجد علاقة ذات دلالة 35) عناصر من حجم (7إشرافية بأنه توجد علاقة مع (
ن هذا المتغير والعناصر المتبقية الأخرى فلذلك قبول الفرضية الأولى والتي تنص على أنه لا توجد إحصائية بي

 TQMعلاقة ذات دلالة إحصائية بين متغير طبيعة الوظيفة ومدى ملائمة لأبعاد الثقافة التنظيمية لمتطلبات 
 حيث قبولها على المستوى الكلي أي بخمسة أبعاد. 
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 خلاصة الفصل
التساؤل  من لابد وكان المواد الكاشطة  مؤسسة صناعة عن وجيزة تاريخية لمحة قدمنا الرابع الفصل هذا في     

عن واقـع وآليات الجودة الشاملة بمؤسسة صناعة المواد الكاشطة وذلك نتيجـة حصول المؤسـسة على شهادة 
عنه من التحسين  ) نتجISO9001 :2008( شهادة ) والعمل للحصول علىISO9001 :2000الإيـزو (

والتميـز في السـوق، ونوعا ما من تعـزز قـدرتها التنافسية والى جانب تحسين حصتها في السـوق، وما نتج عنه 
من جلب معتبر من الزبائن،  وهذا ما يفرض على المؤسسات ضرورة الحصول على مثـل هذه الشهادات، 

حسين المستمر في جميع المهام والوظائف والبحث عن والعـمل وفقا لمواصـفات الإيزو، ومن ثم العمل على الت
تحـقيق الجودة في كل النشاطات، ولما لا تحقـيق الجودة الشاملة، لما لها من دور فـعال في بناء مزايا تنافـسية، 

الميدانية في تقييم التطبيق لمدخل إدارة الجودة الشاملة في  وهو الدراسة هام محور إلى تطرقنا ولهذا غرض تم
 في القلب النابض نعتبرها التي لمؤسسة صناعة المواد الكاشطة بسعيدة، وذلك على أساس الثقافة التنظيميةا

التطبيق، وذلك من خلال الإجابة عن السؤال الرئيسي  نجاح في الشاملة أي دورها الجودة إدارة تطبيق عملية
؟   TQM مدخل تطبيق لمتطلبات الشركة في وعناصرها التنظيمية الثقافة أبعاد ملائمة مدى المتمثل في ما

بين مدى ملائمة أبعاد الثقافة   إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا واختبار صحة فرضيتها الرئيسية المتمثل في
طبيعة  -مدة الخبرة -و المتغيرات الشخصية والتنظيمية (العمر   TQMالتنظيمية لمتطلبات تطبيق مدخل

 الوظيفة).
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 الخاتمة العامة:

لقد ركزت الدراسة في شقيها النظري والتطبيقي على آفاق وتحديات إدارة الجودة للمؤسسات الاقتصادية كي      
و حسب هذه الدراسة نرى بأن هناك حتمية تفرض علينا  ،يرتقي بها إلى مستوى يفضله الزبائن و يرغبون فيه

أي أن تبنى مفهوم شامل لتطوير المؤسسات الاقتصادية، بحيث يستوعب هذا المفهوم تلك المؤسسات بالسوق، 
التطوير يجب أن يشمل جميع الفئات القائمة والمستفيدة من هذه العملية، ابتداء من زبائن المؤسسات والموردين، 

 في المؤسسة، وانتهاء بجميع الأطراف الأخرى المتعاملة مع المؤسسة. والعاملين

كما أن تطوير المؤسسات الاقتصادية أصبح ضرورة ملحة، وأن هذه الضرورة تنبع من الظروف المتغيرة      
ة تحرير التي يشهدها العالم الآن، التي سيواجهها أو بالأحرى التي يواجهها السوق الجزائرية في ظل تطبيق اتفاقي

محفزات التطوير الأخرى، كالفرص والتهديدات المرتبطة بالتطور الالتجارة، بالإضافة إلى وجود العديد من 
الهائل في مجال الاتصالات والمعلومات، وارتفاع تطلعات الزبائن، حيث صارت جودة وليس ولاء الزبون 

 للمؤسسة، هي معيار الاختيار بين المؤسسة بالنسبة للزبائن.

ما نرى بأن كلذا يجب القيام بحسابات دقيقة لتكلفة وعائد التطوير مقدماً، حتى تتم عملية التطوير بنجاح،      
التهاون في القيام بعمليات التطوير في المؤسسات سيؤدي حتما إلى أن تواجه تلك المؤسسات خلال سنوات 

ة ككل والتي أدى إهمالها لعملية التطوير معدودة من الآن، مصير شركات النسيج في الجزائر وفي الدول النامي
 إلى تردي أوضاعها بصورة لا تتناسب مع إمكاناتها وبداياتها.

كبيرة للتطوير في الآونة  دومن جهة أخرى، وعلى الرغم من أن بعض المؤسسات الجزائرية بذلت جهو     
بعيدة بدرجة كبيرة عن المواصفات المطلوب توافرها فيها، للتعامل مع العالم الخارجي، كما لا  الأخيرة، إلا أنها

يجوز التباطؤ في الالتزام بالعمل على تطبيق المعايير الدولية المطلوب توافرها في المؤسسات، لأن الالتزام بتلك 
قف تفاوضي جيد، وأن التطوير يعتمد على عاملين أساسيين: الأول يتمثل في العنصر المعايير يضعنا في مو

البشري وهو أساس نجاح أية عمليات تطوير ولهذا يجب بذل جهود كبيرة لتطوير الإطارات البشرية في 
ة تساعد المؤسسات الجزائرية، والعمل على توفير مساحات حرية واسعة للتعبير داخل المؤسسة، لأن أفكار كثير

في المستويات الوظيفية ذات الصلة  على عمليات التطوير، تأتي من العاملين في المؤسسات أنفسهم وخاصة
 المباشرة بالزبائن. 

الصناعة القوية والمتطورة في أي بلد من العالم تعتمد على تطوير الأنشطة المتعلقة بالمقاييس والمعايير ف     
ن جهة، وإلى تحقيق أنظمة إدارة الجودة الحديثة، المعمول بها اليوم في العالم الاختبارات والتحاليل والجودة م

 من جهة أخرى.
 فالتطور الصناعي، يتطلب في الوقت الحاضر الاهتمام بكافة الدعائم التي ترتكز عليها الجودة وهي:     

 المواصفات. -
 أنظمة إدارة الجودة. -
 بين المؤسسات أو المخابر). الجودةالاعتماد (الاعتراف المتبادل بأنظمة إدارة  -
بهذه الأنشطة مجتمعة، من شأنه أن يرفع الاستطاعة التكنولوجية، ويحسن الإنتاجية و يعزز  الاهتمامإن  -

 القدرة على المنافسة في الأسواق الداخلية والخارجية.
 دة لديها ".يقول " ديمنق " بهذا الصدد ما يلي: " ترتفع الإنتاجية في المؤسسة إذا تحسنت الجو -

إدارة  في الشركة لتطبيق مدخل ةمدى ملائمة أبعاد الثقافة التنظيميعلى ضوء ما سبق، تبرز أهمية بحثنا في 
 الجودة الشاملة أمام تحديات السوق و قدرتها على المنافسة.

أجل معرفة من  كاشطة بسعيدةلأحد المؤسسات الوطنية و هي المؤسسة الوطنية للمواد ال اختيارناوقد تم      
 وإسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي فالجودة ضرورية في أي مؤسسة مهما كان حجمها و نشاطها.
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تم عرض والثالث ، الفصل الأول والثاني أربعة فصولأهم التساؤلات قمنا بتقسيم البحث إلى  على جابةللإو     
تطبيقي  رابع فصلالفصل الأما  الموصفات الدولية الايزو،الإطار النظري لمفهوم إدارة الجودة الشاملة و

مدخل إدارة الجودة الشاملة في لتطبيق التقييم واقع وآليات الجودة الشاملة في المؤسسة وفيه  استعرضنا
 .المؤسسة

خلال التي تم اقتراحها في بداية هذا البحث فقد تمّ إثباتها من ولقد مكن هذا البحث من تأكيد الفرضيات      
فالجودة عرفت تطورات  ،الدراسة النظرية لموضوعنا: "إدارة الجودة في المؤسسات الاقتصادية، أفاق وتحديات"

وأصبحت تأخذ معناها الشامل وهذا باستعمال وسائل وأدوات وبالاعتماد على التحسين المستمر، ويتم هذا من 
صائية بغية تحديد أماكن الخلل ومصادر عدم الجودة خلال القيام بعملية قياسها باستعمال الأساليب والطرق الإح

والعمل على التخلص منها من خلال ما يعرف بالتحسين المستمر، حيث وجب إدراج الجودة الشاملة بالمؤسسة 
 كمتغيرة إستراتيجية تضمن نجاح المؤسسة في ظل اشتداد المنافسة.

ول ماهي�ة إدارة الج��ودة الش��املة ومع�ايير الإي��زو، فم��ن وبداي�ةً بالفرض��ية الأول�ى والثاني��ة والت��ي تتمح�وران ح��     
 ،تحس�ين الج�ودةيعم�لان عل�ى خلال الدراسة النظرية تمّ التوصل إلى أنّ كلاهما عبارة عن م�نهج وأس�لوب لإدارة 

وتقع الجودة تحت مسؤولية الجميع وتصاحب كافة مراحل العمليات الإنتاجية ولا تأثر تكاليف الجودة على الج�ودة 
 ISO)يعتبر ك�ل م�ن المع�ايير الاي�زو ، وكذلك تجات أو الخدمات بل تساعد إدارة الجودة في مجابهة المنافسةالمن

حي�ث تع�رف إدارة الج�ودة الش�املة عل�ى أنه�ا  لديهما نفس الاتجاه،أسلوبين للإدارة  وإدارة الجودة الشاملة (9000
ش�راك الأف�راد ف�ي اتخ�اذ الق�رارات بالإض�افة إل�ى منهج شامل للتغيير، يعتمد عل�ى التحس�ين والتط�وير المس�تمر وإ

العم��ل الجم��اعي ف��ي فري��ق لخل��ق روح التع��اون ب��ين الع��املين، أم��ا مع��ايير الإي��زو فه��ي عب��ارة ع��ن مع��ايير أو 
وتتمثل في مجموعة من الشروط يجب تطبيقه�ا م�ن ط�رف  "ISO"مواصفات تصدرها المنظمة العالمية للمعايير 

 .  دة الإيزو والتي تثبت أن منتجات هذه المنظمات تتميز بمستوى الجودة العالميةالمنظمات حتى تحصل على شها

في التطبيق إدارة الجودة الشاملة، فمن  الفرضية الثالثة تتعلق بالثقافة التنظيمية في المؤسسة وربط ملائمتها     
خلال الدراسة التطبيقية تم التوصل إلى عدم ملائمة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة الوطنية للمواد 

  الكاشطة وذلك من خلال نقصها الكبير في مجال المهم وهو الثقافة التنظيمية.
 بينت الدراسة التطبيقية ما يلي: فعلى العموم

 .المؤسسة الذي يعيق من إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملةتقار إلى ثقافة تنظيمية بالاف -
 على المنتج النهائي فقط. مفهوم الرقابةعدم استخدام تقنيات المراقبة واقتصار  -
 غياب محيط محفز بالتطوير والابتكار. -
 كثرة المشاكل والأعطال التي تصيب الآلات. -
 المنافسة على أساس السعر وليس الجودة. تستخدم الوحدة إستراتيجية -
   .تقتصر المؤسسة على توظيف العمّال المؤقتين -
لعمال باعتبار الحصول على شهادة الإيزو، وسيلة للشهرة فقط بدل اعتبارها لانتشار الفهم الخاطئ وسط  -

 كوسيلة لتجسيد مبادئ الجودة على كامل نشاطات ووظائف المؤسسة.
ضعف الجانب التسويقي للمؤسسة رغم أنه يعتبر أهم جانب يجب أن تركز عليه في ظل ظروف  -

خاصة وأنها تعاني من عدم وجود أشخاص متخصصين في مجال التسويق خاصة فيما يتعلق  ،المنافسة 
 والترويج، أو بأبحاث السوق. بالإشهار

في  TQMوصي بها لغرض إمكانية تطبيق نالتي يمكن أن و وانطلاقا مما سبق أن نقترح التوصيات التالية     
 الشركة مستقبلا وأهمها: 

والفوائد التي  TQMالاهتمام بتدريب القيادات الإدارية في الشركة المبحوثة وتثقيفها بأهمية تطبيق مدخل  -
الجودة الشاملة  يحققها من جراء تطبيقها في الشركة، والتأكيد على ضرورة تبني الإدارة العليا لمفاهيم إدارة
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 . TQMة من تطبيق قعوتهيئة البنية الإدارية والثقافية  المناخ التنظيمي وتكييفها لتحقيق الأهداف المتو

ضرورة تبني احتياجات ورغبات المستهلكين عندما يصار وضع الخطط السنوية للشركة واعتبار هذه  -
 الرغبات الأساس الذي من أجله وجدت الشركة.

اولة كيفية تطويرها بما حارة العليا للشركة من إعادة النظر في أساليب قياس الجودة وميستلزم على الإد -
 ق من تحسين الجودة والإنتاجية للشركة.حقي

و إدارة الجودة الشـاملـة أولت اهتمـامًـا بـالغـاً  نّ متطلبات الإيزولأ المؤسسة في بشكل دائمتوظيف العمّال  -
للمورد البشري، فمن غير المعقـول مطالبة الفـرد ببذل جهود كبيرة وهو لا يشعر بالأمـان داخـل المؤسسة، 
دون أن تقدّم له حوافز مـادية، و هذه الحالة تنطبق على العديد من المؤسسات الجـزائرية، لذلك عليهـا أن 

، لهذا حتّى يشعر الموظف المؤقت بالأمـان يجب أن تقدّم له حوافز تشعره الاعتبارالنقطة بعين  تأخذ هذه
 بمدى أهميته في المؤسسة وتكسب ولاءه لهـا.

ضرورة إعادة النظر في برمجة تدريب وتنمية مهارات العاملين ومحاولة الارتقاء بها بما يساهم في تحسين  -
 جيتها.إنتاجودة منتجات الشركة وزيادة 

ضرورة تعزيز وتبني ثقافة تنظيمية للشركة وجعلها سمة مميزة لها بين الشركات المماثلة لها أو بين  -
الفروع الأخرى للشركة، كل ذلك يساهم في عملية التحسين المستمر للبيئة الداخلية للشركة وبما يساهم في 

 زيادة الروح المعنوية للعاملين في الشركة.

راك العاملين الإدارة التنفيذية في اتخاذ القرارات الخاصة بوضع الأهداف ورسم ضرورة العمل على اشت -
مما يشجع العاملين على تحديد المشاكل والمعوقات المتوقعة  TQMالسياسات الوظيفية وتحديد متطلبات 

 معالجته.التي تواجه عملية التنفيذ، ويسهل تحديد الخلل المتوقع بصورة مسبقة وإيجاد الأساليب المناسبة ل

زيادة تركيز الإدارة العليا في الشركة المبحوثة على ضرورة إعداد الهياكل التنظيمية الملائمة للشركة  -
 التي تتبنى تطبيقها.   TQMللتوافق مع فلسفة

الاهتمام بإيجاد نظام معلومات يخدم احتياجات الإدارة العليا من المعلومات، ويعمل كأداة إنذار تحدد بصورة  -
تهديدات التي تأتي من الخارج أو نقاط الضعف المحتمل وجودها في الداخل، مع التركيز على مبكرة ال

تحديد مجالات الأداء الرئيسية وعوامل النجاح التي يجب تزويد الإدارة بمعلومات عنها بصورة مستمرة 
 لضمان رفع كفاءة الأداء في المستقبل.

ى شهـادة الإيزو أو أيّة شهـادة جودة أخرى لابدّ أن يكـون تطبيق إدارة الجودة الشـاملـة أو الحصول عل نإ -
وراءه تحسّن في الأداء، وإلاّ فلا داعي لإنشـاء نظـام الجودة إذا كـان الهدف هو فقط الحصـول على 

 الشهـادة، كمـا هو حـال العديد من المؤسسات الجـزائريـة.

اعتماد منهج إدارة الجودة الشاملة أحسن من الحصول على شهادة الإيزو، لأن إدارة الجودة الشاملة تقوم  -
على مجموعة من مبادئ ذات طابع عام ولكن تطبيقها يختلف من منظمة لأخرى وبالتالي لكل منها نموذج 

رونة تجعلها تتماشى مع خاص بها، كما أنها تقوم على التغيير والتطوير باستمرار وهذا ما يكسبها م
ولكن معايير الإيزو عبارة عن شروط أو قيود تطبق مثلما جاءت ولا تغيير  ،التغيرات المستمرة في المحيط

فيها إلا إذا أرادت المنظمة الحصول على شهادة أخرى مثلا تكون أحدث من التي سبقتها ولكن هذا مكلفّ 
 جداًّ.

 بتطبيق إدارة الجودة الشاملةهذه مفتاحا لتساؤلات أخرى تتعلق وفي الأخير نأمل أن تكون دراستنا      
المؤسسات الوطنية وكيفية استمرارها وتطويرها ومتابعتها للاستفادة من النتائج المرجوة من تطبيقها  في

 الناجح.
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  (ISO 9001-2008)   للمواصفة التعديلات مختصر

 

 ISO 9001 :   2000 ISO 9001 : 2008 المواصفة بند

 أي علي بالتعاقد منظمة أي تقوم عندما عامة متطلبات 4.1 

 تؤثر أن نهاشأ من آخرين مع عملية

 فإن المعايير المنتج مع توافق علي

 وجود تضمن أن يجب المنظمة

 العمليات تلك علي وإشراف سيطرة

 التعاقدات هذه مثل في وأن التحكم

 التحكم نظام داخل يتم تحديده سوف

 .الجودة في

 الخارجي التعاقد عملية أن من بالرغم

 الجديد المعيار في أساسي لازالت جزء

 علي تؤكد فهي

 من كلا مع العملية توافق ضرورة

 .العميل ومتطلبات المتطلبات القانونية

 بالتعاقد قيام المنظمة من وبالرغم

 كل ضمان، أن مسئولية تظل الخارجي

كافة  مع تتوافق الضرورية العمليات

 وتلك والإلزامية التشريعية المتطلبات

 .المنظمة عاتق علي بالعميل الخاصة

 المنظمة تعرف مسئوليات والمادة

 أي في تحديد للمساعدة أكبر بصورة

وبين  بينك تحدث قد مشكلة أو أثر

 بصورة تهاإدار لضمان وكذلك المورد

 .الأساسية في عملياتك فعالة

 إجراءات" مصطلح ذكر يتم عندما التوثيق متطلبات 4.2.1 

 فإن الدولي المعيار في إطار "موثقة

 الإجراءات محددة أن يعني ذلك

 .عليها الحفاظ ويتم ومطبقة وموثقة

 إلي الإشارة الفقرة هذه تتضمن

 يمكن واحدة فيها وثيقة التي المواقف

 من أكثر علي تحتوي أن

 أن يمكن التوثيق وإجراءات .إجراء

 هناك .أكثر أو وثيقة واحدة تغطيها

 خلق إجراءات في أكبر مرونة

 .التوثيق
 4.2.3.f  ذات المصادر الوثائق أن لضمان تتم التوثيق متطلبات 

 في والتحكم تحديدها. يتم الخارجية

 .توزيعها

 مدى تحديد المنظمة من مطلوب الآن

 تحكم تتطلب التي الوثائق الخارجية

 الإدارة علي نظام الحفاظ بغرض

 .وتشغيله

 من عدد بتعيين العليا الإدارة تقوم الإدارة ممثل 5.5.2 

 عن النظر بصرف الإداريين والذين،

 مسئولية لديهم الأخرى تكون مهامهم

 تتضمن وسلطة

 يجب الإدارة عضو أن يحدد المعيار

 إدارة فريق في يكون عضوا أن

 إدارة عضو وليس المنظمة

 .الخارج من
 : البشرية الموارد 6.2.1 

 عام
 يؤثر بعمل يقومون الذين العاملين

 تتوافر أن يجب جودة المنتج علي

 أساس التعليم علي كفاءة لديهم

 والخبرة والمهارات والتدريب

 .العمل الملائمة لطبيعة

 الأساسية الأمور من هي الكفاءة

 الجديد المعيار قيمتها في وازدادت

 التي العاملين كفاءة يحدد وهو

 بصورة المنتج توافق علي تؤثر

 معايير مع غير مباشرة أو مباشرة

 يخضع أن يجب وذلك الجودة

 .المنظمة لسيطرة

 

 

 

 6.3 ( c )مثل )النقل المساعدة الخدمات التحتية البنية 

 (والاتصالات
 نظم نجد الآن ذلك أمثلة بين من

 وصول لضمان ( c )  المعلومات
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 أكثر وضوحا الجديد والمعيار .المنتج

يتم  المنتجات أن تحديد طريق عن

 .المستهلك إلي تصل لكي إطلاقها

 بسجلات تحتفظ يجب أن والمنظمة

 المنتج عن إطلاق المسئول هو من عن

 .للمستهلك يصل كي
 العمل بيئة وتدير تقرر سوف المنظمة 6.4

 التوافق لتحقيق تكون ضرورية التي

 .الإنتاج متطلبات مع

 أكثر هو الآن العمل بيئة تعريف إن

 البيئية العوامل يتضمنكي  تحديدا

 المناخ أخرى مثل وعوامل والمادية

 الحرارة ودرجة والصوت والإضاءة

 المنتج توافق شروط تحقق من للتأكد

 .المعايير المقررة مع

   1.2.7.a المتطلبات تحديد 

 ذات

 بالمنتج العلاقة

 المستهلك يحددها التي المتطلبات

 التوصيل وتتضمن متطلبات

 .بعد التوصيل ما أنشطة ومتطلبات

 ما لماهية وصفا يوفر الجديد المعيار

 الالتزامات تتضمن التوصيل والتي بعد

 خدمات مثل التعاقدية

 الضمان وتوفير الغيار وقطع الصيانة

أو  التدوير)النفايات والتخلص من

 (الرمي

 التصميم تخطيط 7.3.1   

 والتطوير
 بين ما التواصل تدير سوف المنظمة

 في المشتركة المختلفةالجماعات 

 لضمان التواصل والتطوير التصميم

 ويتم للمهام الواضح والتوزيع الفعال

 مع يتلائم بما الإنتاج خطط تحديث

 .والتطوير تقدم التصميم مراحل

 لتوسيع إضافي إرشادي بند إضافة تم

 يقول والمعيار .هذه المادة تعريف

 الأنشطة أن للمستخدمين

 ا القيام يمكن المادة هذه في الواردة

 أيهما منفصلة بصورة أو كنشاط واحد

 .الإنتاج معيار لتحقيق شروط أفضل
 التصميم نواتج تقديم يتم سوف التصميم مخرجات    7.3.3  

 الممكن من يجعل في شكل والتطوير

 يتم وسوف منها التأكد

 وناتج.إطلاقه قبل عليه الموافقة

 :والتطوير سوف التصميم

 ( د ) ، ( ج ) ، ( ب ) ، ( أ )

 معنى لتحديد إضافي وصف إضافة تم

 تفاصيل يتضمن لكي توفير الخدمة

 .حفظ المنتج كيفية حول

 المراقبة أجهزة ضبط 7.6   

 والقياس

 في الحاسب برامج استخدام عند

 من التأكد يجب والقياس فإنه المراقبة

 على  البرامج هذه قدرة

 المقصود بالتطبيق الوفاء

 يغطي لكي جديد توجيه إضافة تم

 فعالية علي الدائمة علي الرقابة القدرة

 مدى المستخدمة وتحديد البرمجيات

 .أهدافها لتحقيق ملاءمتها

 

 

 

 

 

 الجودة إدارة نظام أداء مقاييس كأحد الزبون رضا  8.2.1 

 المعلومات تراقب سوف فإن المنظمة

 إذا ما حول بإدراك المستهلك المتعلقة

 حققت قد المنظمة كانت

 طرق وإن المستهلك متطلبات

 هذه علي واستخدام الحصول

 .تحديدها يتم سوف المعلومات

 الطرق لتفسير جديدة إشارة إضافة تم

 رضاء ومراقبة قياس المختلفة حول

 البيانات خلال تحليل من المستهلك

 وتقارير والضمان والاستقصاء

 .المتعاملين

 سجلات متطلبات يحدد المعيار وجود بضرورة يقول لا القديم المعيار الداخلي التدقيق  8.2.2
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  الاحتفاظ يجب الداخلية التي المراجعة .داخلية مراجعة سجلات

 .بها

 وقياس مراقبة  8.2.3 

 العمليات

 ملائمة طرق تطبق سوف المنظمة

 عمليات لقياس وكلما أمكن للرقابة

 وتلك الجودة إدارة نظام

 العمليات قدرة توضح سوف الطرق

 .لها المخطط تحقيق النتائج علي

 لها النتائج المخطط يتحقق لا وعندما

 إجراءات واتخاذ التصحيح يتم سوف

 لذلك الحاجة تدعو عندما تصحيحية

 .المنتج معايير مع لضمان التوافق

 "معنى لتوضيح جديدة إشارة إضافة تم

 المنظمة أن لتحديد "الطرق الملائمة

 ومدى نمط اعتبارهافي  تضع أن يجب

 عملية لكل والقياس الرقابة

 المنتج توافق مدى علي أثرها لتحديد

 QMS.إطار  في ومدى فعاليتها

 وقياس مراقبة  8.2.4 

 المنتج

 توصيل وكذلك المنتج إطلاق يتم لن

 الاكتمال من التأكد حتى يتم الخدمة

 للترتيبات المرضي

 يتم أن ويجب ( 7.1 انظر)لها المخطط

 المختصة السلطات من الموافقة عليها

 من وكذلك

 .ذلك أمكن كلما المستهلك

 تحديد في وضوحا أكثر أصبح المعيار

 للتوصيل إطلاقها المنتجات يتم أن

 تحتفظ يجب أن والمنظمة للمستهلك

 عن المسئول هو من عن بسجلات

 .المنتج إطلاق
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Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 77 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 77 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,921 38 

Frequencies  

Statistics 

مستوى  يرتبط  

الجودة بمدى قبول 

إدارة الشركة 

بالمسؤولية 

 المستقلة بالجودة

يمكن تحقيق 

الجودة  من 

خلال التحول 

الشامل في نمط 

 إدارة الشركة 

تؤمن إدارة الشركة 

بضرورة مشاركة 

العاملين في اتخاذ 

القرارات وتحمل 

 المخاطر 

تشرك إدارة 

الشركة 

العاملين في 

شتى نواحي 

 التغير

رة تدرك إدا

الشركة بأهمية 

الدوافع و 

الحوافز في 

 العمل

تشعر الإدارة 

بان دورها هو 

الاهتمام 

بمستقبل 

 الشركة

ادراك الإدارة 

بأهمية تنظيم 

العناصر 

الإنتاجية 

 بالشركة

N Valid 77 77 77 77 77 77 77 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 6,8961 7,3636 6,2857 5,5065 5,4156 7,5844 7,7273 

Std. Deviation 2,24537 2,05778 2,33315 2,34309 2,15425 2,56161 2,09408 

 

FREQUENCIES VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7   /FORMAT=NOTABLE   

/STATISTICS=STDDEV MEAN   /ORDER=ANALYSIS. 

Frequencies 

Statistics 

  

تكون عملية 

الاتصال في 

صورة رسمية 

 ومكتوية 

تهتم الإدارة 

بتدريب 

العاملين 

 بالشركة 

تقوم الشركة 

بمراجعة التقدم 

المشترك تجاه 

ثقافة الجودة 

 بالشركة

يوجد التزام كامل 

من قبل جميع 

العاملين بفلسفة 

الجودة الشاملة في 

 الشركة

إدارة الشركة تؤيد 

و تساند الثقافة 

المبنية على تنافس 

 وتصارع العاملين

 يوجد تحديد واضح

و مفهوم بقائمة 

المهام المشتركة 

بين العاملين في 

 الشركة

يوجد دعم من قبل 

الإدارة الشركة 

للعاملين من اجل 

استمرار تقديمهم و 

 تطويرها الذاتي

N Valid 77 77 77 77 77 77 77 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 7,0649 5,5974 5,9091 6,0779 5,3377 7,3247 6,1948 

Std. Deviation 2,27884 2,44012 2,14710 2,26394 2,65870 2,54145 2,56515 



 الملاحق                                                                                                                                                   

 

 
197 

FREQUENCIES VARIABLES=B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7   /FORMAT=NOTABLE   

/STATISTICS=STDDEV MEAN   /ORDER=ANALYSIS. 

Frequencies 

Statistics 

  

شركتنا تستهدف 

إدخال البهجة و 

السرور على 

مستهلكي 

 منتجاتنا 

يوجد اهتمام من 

قبل إدارة 

الشركة 

بالمستهلكين 

الداخلين في 

 الشركة

يتم عقد اجتماعات و 

مقبلات منتظمة مع 

الموردين بهدف حل 

المشاكل المتعلقة 

 بالجودة

تهتم الشركة في 

تخطيط 

الاحتياجات من 

منتجاتها في 

 المستقبل

إدارة الشركة 

لاترى نفسها 

مورد و كذلك 

لاترى العاملين 

ككمستهل  

يوجد هناك 

تغذية عكسية 

بين الشركة و 

المستهلك لتحديد 

 الاحتياجات

العلاقة بين 

الشركة و 

الموردين هي 

علاقة مواجهة و 

 مجابهة

N Valid 77 77 77 77 77 77 77 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 7,6494 5,2338 6,5065 7,1558 5,1429 6,3896 3,8571 

Std. Deviation 2,74229 2,52824 2,64388 2,81006 2,25782 2,57598 2,27523 

FREQUENCIES VARIABLES=C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7   /FORMAT=NOTABLE   

/STATISTICS=STDDEV MEAN   /ORDER=ANALYSIS. 

Frequencies 

Statistics 

تقبل الإدارة بان   

مسؤولية العمليات 

التي تتم داخل الشركة 

تقع عليها تقوم 

الشركة بفحص جودة 

 منتجتها 

تهتم الشركة 

اهتمام كامل 

بكل نواحي 

التي يمكن 

 قياسها 

بسهولة  و 

تلك التي 

تكون غير 

قابلة للقياس 

في أعمال 

 الشركة 

تركز الشركة 

بصفة أساسية 

على تحسين 

نظام و توجيه 

املين بشكل الع

 صحيح 

هناك وضوح حول 

مفهوم الاختلافات 

الحاصلة في 

المواصفات ونسب 

السماحات عند إجراء 

 عملية القياس

تعمل الإدارة من 

خلال وجود، 

مقياس واسع 

يغطي المجالات 

المتعلقة بعمليات 

 الشركة

الإدارة مهتمة بالمبدأ 

العلمي القائل بان 

الفاقد الأكبر هو 

الفشل في استخدام 

 مقدرة العاملين

N Valid 77 77 77 77 77 77 77 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 8,1948 8,2987 7,9221 7,7273 7,5455 7,2597 5,9610 

Std. Deviation 2,10287 2,02006 1,98525 2,14989 2,30300 2,29647 2,62799 

FREQUENCIES VARIABLES=D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7   /FORMAT=NOTABLE   

/STATISTICS=STDDEV MEAN   /ORDER=ANALYSIS. 

Frequencies 

Statistics 

  

إن عملية 

قياس الجودة 

لا تشكل 

أولوية في 

 أعمال شركتنا

تحرص الشركة على 

توفير و تخصيص الوقت 

و الدعم للتأكيد من أن 

خطط تحسين الجودة يتم 

 تنفيذها من قبل العاملين

تستثمر إدارة الشركة 

معظم وقتها في 

التفكير طويل الأجل 

و التخطيط لتحقيق 

 الجودة

شركتنا حتى 

أن لم تستوفي 

متطلبات 

شهادة الجودة 

 العالمية

يوجد في الشركة فهم كامل 

للعلاقات الاعتمادية لكل 

من أهداف الأقسام و 

 الإدارات المكونة للشركة

مستوى الإرباح 

المتحقق في 

غير الشركة 

محدد بسبب 

 تغير الأعمال

تتصف شركتنا 

بأنها مقاومة 

للتغيير و لهدا 

يكون معدل 

 التغيير ثابت

N Valid 77 77 77 77 77 77 77 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 4,1948 6,2857 6,3766 4,7143 5,7403 3,0519 3,4286 

Std. Deviation 2,27133 2,31617 2,40635 2,44872 2,65767 2,40009 2,29661 
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Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 000, 77 780, 000, 77 273, عمر العامل أو العاملة

 000, 77 762, 000, 77 278, مدة الخدمة في المؤسسة

 000, 77 603, 000, 77 417, طبيعة الوظيفة

مستوى الجودة بمدى قبول إدارة يرتبط 

 الشركة بالمسؤولية المستقلة بالجودة

,220 77 ,000 ,878 77 ,000 

يمكن تحقيق الجودة  من خلال التحول 

 الشامل في نمط إدارة الشركة 

,232 77 ,000 ,831 77 ,000 

تؤمن إدارة الشركة بضرورة مشاركة 

العاملين في اتخاذ القرارات وتحمل 

 المخاطر 

,179 77 ,000 ,916 77 ,000 

تشرك إدارة الشركة العاملين في شتى 

 نواحي التغير

,116 77 ,012 ,947 77 ,003 

تدرك إدارة الشركة بأهمية الدوافع و 

 الحوافز في العمل

,159 77 ,000 ,955 77 ,009 

تشعر الإدارة بان دورها هو الاهتمام 

 بمستقبل الشركة

,359 77 ,000 ,773 77 ,000 

ادراك الإدارة بأهمية تنظيم العناصر 

 الإنتاجية بالشركة

,313 77 ,000 ,792 77 ,000 

تكون عملية الاتصال في صورة رسمية 

 ومكتوية 

,203 77 ,000 ,862 77 ,000 

 005, 77 952, 000, 77 163, تهتم الإدارة بتدريب العاملين بالشركة 

 تقوم الشركة بمراجعة التقدم المشترك تجاه

 ثقافة الجودة بالشركة

,141 77 ,001 ,946 77 ,003 

يوجد التزام كامل من قبل جميع العاملين 

 بفلسفة الجودة الشاملة في الشركة

,111 77 ,020 ,964 77 ,030 

إدارة الشركة تؤيد و تساند الثقافة المبنية 

 على تنافس وتصارع العاملين

,124 77 ,005 ,942 77 ,002 

و مفهوم بقائمة المهام  يوجد تحديد واضح

 المشتركة بين العاملين في الشركة

,319 77 ,000 ,752 77 ,000 

يوجد دعم من قبل الإدارة الشركة للعاملين 

من اجل استمرار تقديمهم و تطويرها 

 الذاتي

,208 77 ,000 ,909 77 ,000 

شركتنا تستهدف إدخال البهجة و السرور 

 على مستهلكي منتجاتنا 

,351 77 ,000 ,738 77 ,000 

يوجد اهتمام من قبل إدارة الشركة 

 بالمستهلكين الداخلين في الشركة

,194 77 ,000 ,910 77 ,000 
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يتم عقد اجتماعات و مقبلات منتظمة مع 

الموردين بهدف حل المشاكل المتعلقة 

 بالجودة

,132 77 ,002 ,916 77 ,000 

في تخطيط الاحتياجات من  تهتم الشركة

 منتجاتها في المستقبل

,316 77 ,000 ,813 77 ,000 

إدارة الشركة لاترى نفسها مورد و كذلك 

 لاترى العاملين كمستهلك

,148 77 ,000 ,943 77 ,002 

يوجد هناك تغذية عكسية بين الشركة و 

 المستهلك لتحديد الاحتياجات

,256 77 ,000 ,847 77 ,000 

العلاقة بين الشركة و الموردين هي علاقة 

 مواجهة و مجابهة

,205 77 ,000 ,878 77 ,000 

تقبل الإدارة بان مسؤولية العمليات التي 

تتم داخل الشركة تقع عليها تقوم الشركة 

 بفحص جودة منتجتها 

,311 77 ,000 ,722 77 ,000 

تهتم الشركة اهتمام كامل بكل نواحي التي 

 يمكن قياسها 

,363 77 ,000 ,664 77 ,000 

بسهولة  و تلك التي تكون غير قابلة 

 للقياس في أعمال الشركة 

,269 77 ,000 ,797 77 ,000 

تركز الشركة بصفة أساسية على تحسين 

 نظام و توجيه العاملين بشكل صحيح 

,304 77 ,000 ,756 77 ,000 

هناك وضوح حول مفهوم الاختلافات 

الحاصلة في المواصفات ونسب السماحات 

 عند إجراء عملية القياس

,280 77 ,000 ,777 77 ,000 

تعمل الإدارة من خلال وجود، مقياس 

واسع يغطي المجالات المتعلقة بعمليات 

 الشركة

,250 77 ,000 ,824 77 ,000 

القائل بان  الإدارة مهتمة بالمبدأ العلمي

الفاقد الأكبر هو الفشل في استخدام مقدرة 

 العاملين

,134 77 ,002 ,945 77 ,002 

إن عملية قياس الجودة لا تشكل أولوية في 

 أعمال شركتنا

,145 77 ,000 ,939 77 ,001 

الشركة على توفير و تخصيص  تحرص

الوقت و الدعم للتأكيد من أن خطط تحسين 

 الجودة يتم تنفيذها من قبل العاملين

,167 77 ,000 ,943 77 ,002 

تستثمر إدارة الشركة معظم وقتها في 

التفكير طويل الأجل و التخطيط لتحقيق 

 الجودة

,153 77 ,000 ,942 77 ,002 

أن لم تستوفي متطلبات شهادة  شركتنا حتى

 الجودة العالمية

,187 77 ,000 ,921 77 ,000 
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يوجد في الشركة فهم كامل للعلاقات 

الاعتمادية لكل من أهداف الأقسام و 

 الإدارات المكونة للشركة

,153 77 ,000 ,932 77 ,000 

مستوى الإرباح المتحقق في الشركة غير 

 محدد بسبب تغير الأعمال

,262 77 ,000 ,780 77 ,000 

تتصف شركتنا بأنها مقاومة للتغيير و لهدا 

 يكون معدل التغيير ثابت

,184 77 ,000 ,884 77 ,000 

a. Lilliefors Significance Correction 

 
Kruskal-Wallis Test 

 
 عمر العامل أو العاملة -1

 البعد الأول: 1-1

Test Statistics
a,b

 

 

تكون عملية 

الاتصال في 

صورة رسمية 

 ومكتوية 

تهتم الإدارة 

بتدريب العاملين 

 بالشركة 

تقوم الشركة بمراجعة 

التقدم المشترك تجاه 

 ثقافة الجودة بالشركة

يوجد التزام كامل 

من قبل جميع 

العاملين بفلسفة 

الجودة الشاملة في 

 الشركة

إدارة الشركة تؤيد 

و تساند الثقافة 

تنافس  المبنية على

 وتصارع العاملين

يوجد تحديد واضح 

و مفهوم بقائمة 

المهام المشتركة 

بين العاملين في 

 الشركة

يوجد دعم من قبل 

الإدارة الشركة 

للعاملين من اجل 

استمرار تقديمهم و 

 تطويرها الذاتي

Chi-Square 7,125 2,522 1,508 3,458 ,423 6,403 ,370 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,028 ,283 ,471 ,177 ,809 ,041 ,831 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: العاملة أو العامل عمر 

 البعد الثاني: 1-2

Test Statistics
a,b

 

 

شركتنا تستهدف 

إدخال البهجة و 

السرور على 

 مستهلكي منتجاتنا 

يوجد اهتمام من 

قبل إدارة الشركة 

بالمستهلكين 

في الداخلين 

 الشركة

يتم عقد اجتماعات و 

مقبلات منتظمة مع 

الموردين بهدف حل 

المشاكل المتعلقة 

 بالجودة

تهتم الشركة في 

تخطيط الاحتياجات 

من منتجاتها في 

 المستقبل

إدارة الشركة 

لاترى نفسها مورد 

و كذلك لاترى 

 العاملين كمستهلك

يوجد هناك تغذية 

عكسية بين الشركة 

و المستهلك لتحديد 

لاحتياجاتا  

العلاقة بين الشركة و 

الموردين هي علاقة 

 مواجهة و مجابهة

Chi-Square 15,540 1,070 ,400 9,219 1,762 2,380 1,447 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,000 ,586 ,819 ,010 ,414 ,304 ,485 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: العاملة أو العامل عمر 

 

 

 

 



 الملاحق                                                                                                                                                   

 

 
201 

 البعد الثالث: 1-3

Test Statistics
a,b

 

 

تقبل الإدارة بان مسؤولية 

العمليات التي تتم داخل 

الشركة تقع عليها تقوم 

الشركة بفحص جودة 

 منتجتها 

تهتم الشركة 

اهتمام كامل بكل 

نواحي التي 

 يمكن قياسها 

بسهولة  و تلك 

التي تكون غير 

قابلة للقياس في 

 أعمال الشركة 

الشركة بصفة  تركز

أساسية على تحسين 

نظام و توجيه 

العاملين بشكل 

 صحيح 

هناك وضوح حول 

مفهوم الاختلافات 

الحاصلة في 

المواصفات ونسب 

السماحات عند 

إجراء عملية 

 القياس

تعمل الإدارة من 

خلال وجود، 

مقياس واسع يغطي 

المجالات المتعلقة 

 بعمليات الشركة

الإدارة مهتمة بالمبدأ 

القائل بان  العلمي

الفاقد الأكبر هو 

الفشل في استخدام 

 مقدرة العاملين

Chi-Square 8,270 10,683 8,234 1,621 7,837 3,176 ,655 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,016 ,005 ,016 ,445 ,020 ,204 ,721 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: العاملة أو العامل عمر 

 البعد الرابع: 1-4
 

Test Statistics
a,b

 

 

إن عملية قياس 

الجودة لا تشكل 

أولوية في أعمال 

 شركتنا

تحرص الشركة على 

توفير و تخصيص 

الوقت و الدعم للتأكيد 

من أن خطط تحسين 

الجودة يتم تنفيذها من 

 قبل العاملين

تستثمر إدارة الشركة 

وقتها في  معظم

التفكير طويل الأجل 

و التخطيط لتحقيق 

 الجودة

شركتنا حتى أن لم 

تستوفي متطلبات 

شهادة الجودة 

 العالمية

يوجد في الشركة فهم 

كامل للعلاقات 

الاعتمادية لكل من 

أهداف الأقسام و 

الإدارات المكونة 

 للشركة

مستوى الإرباح 

المتحقق في الشركة 

غير محدد بسبب 

 تغير الأعمال

تتصف شركتنا بأنها 

مقاومة للتغيير و لهدا 

يكون معدل التغيير 

 ثابت

Chi-Square 2,135 ,543 2,919 2,104 5,825 ,259 1,839 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,344 ,762 ,232 ,349 ,054 ,878 ,399 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: العاملة أو العامل عمر 

:البعد الخامس 1-5  
 

Test Statistics
a,b

 

يرتبط مستوى  

الجودة بمدى قبول 

إدارة الشركة 

بالمسؤولية المستقلة 

 بالجودة

يمكن تحقيق الجودة  

من خلال التحول 

الشامل في نمط إدارة 

 الشركة 

تؤمن إدارة الشركة 

بضرورة مشاركة 

العاملين في اتخاذ 

القرارات وتحمل 

 المخاطر 

تشرك إدارة الشركة 

العاملين في شتى 

 نواحي التغير

تدرك إدارة الشركة 

بأهمية الدوافع و 

 الحوافز في العمل

تشعر الإدارة بان 

دورها هو الاهتمام 

 بمستقبل الشركة

ادراك الإدارة بأهمية 

تنظيم العناصر 

 الإنتاجية بالشركة

Chi-Square 6,668 7,963 4,624 3,360 2,050 6,923 16,359 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,036 ,019 ,099 ,186 ,359 ,031 ,000 
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a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: العاملة أو العامل عمر 

 مدة الخدمة: -2

 البعد الأول: 2-1

Test Statistics
a,b

 

 

تكون عملية الاتصال 

في صورة رسمية 

 ومكتوية 

تهتم الإدارة 

بتدريب العاملين 

 بالشركة 

تقوم الشركة بمراجعة 

التقدم المشترك تجاه 

 ثقافة الجودة بالشركة

يوجد التزام كامل من 

قبل جميع العاملين 

بفلسفة الجودة الشاملة 

 في الشركة

إدارة الشركة تؤيد و 

تساند الثقافة المبنية 

على تنافس وتصارع 

 العاملين

و  يوجد تحديد واضح

مفهوم بقائمة المهام 

المشتركة بين العاملين 

 في الشركة

يوجد دعم من قبل 

الإدارة الشركة للعاملين 

من اجل استمرار 

تقديمهم و تطويرها 

 الذاتي

Chi-Square 3,877 2,203 2,130 1,686 1,295 12,422 ,138 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. 

Sig. 

,144 ,332 ,345 ,430 ,523 ,002 ,933 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: المؤسسة في الخدمة مدة 

 

 البعد الثاني: 2-2

Test Statistics
a,b

 

 

شركتنا تستهدف 

إدخال البهجة و 

السرور على 

 مستهلكي منتجاتنا 

يوجد اهتمام من قبل 

إدارة الشركة 

بالمستهلكين الداخلين 

 في الشركة

يتم عقد اجتماعات و 

منتظمة مع  مقبلات

الموردين بهدف حل 

المشاكل المتعلقة 

 بالجودة

تهتم الشركة في 

تخطيط الاحتياجات 

من منتجاتها في 

 المستقبل

إدارة الشركة لاترى 

نفسها مورد و كذلك 

لاترى العاملين 

 كمستهلك

يوجد هناك تغذية 

عكسية بين الشركة و 

المستهلك لتحديد 

 الاحتياجات

العلاقة بين الشركة و 

الموردين هي علاقة 

 مواجهة و مجابهة

Chi-Square 5,984 ,974 ,219 1,062 4,704 1,086 ,630 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,050 ,615 ,896 ,588 ,095 ,581 ,730 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: المؤسسة في الخدمة مدة 
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 البعد الثالث: 2-3

Test Statistics
a,b

 

تقبل الإدارة بان  

مسؤولية العمليات 

التي تتم داخل الشركة 

تقع عليها تقوم 

الشركة بفحص جودة 

 منتجتها 

تهتم الشركة اهتمام 

كامل بكل نواحي التي 

 يمكن قياسها 

بسهولة  و تلك التي 

تكون غير قابلة 

للقياس في أعمال 

 الشركة 

الشركة بصفة  تركز

أساسية على تحسين 

نظام و توجيه 

 العاملين بشكل صحيح 

هناك وضوح حول 

مفهوم الاختلافات 

الحاصلة في 

المواصفات ونسب 

السماحات عند إجراء 

 عملية القياس

تعمل الإدارة من 

خلال وجود، مقياس 

واسع يغطي المجالات 

المتعلقة بعمليات 

 الشركة

الإدارة مهتمة بالمبدأ 

القائل بان  العلمي

الفاقد الأكبر هو 

الفشل في استخدام 

 مقدرة العاملين

Chi-Square 5,515 4,122 4,165 1,951 8,459 3,045 3,860 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,063 ,127 ,125 ,377 ,015 ,218 ,145 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: المؤسسة في الخدمة مدة 

 البعد الرابع: 2-4

Test Statistics
a,b

 

 

إن عملية قياس 

الجودة لا تشكل 

أولوية في أعمال 

 شركتنا

تحرص الشركة على 

توفير و تخصيص 

الوقت و الدعم للتأكيد 

من أن خطط تحسين 

الجودة يتم تنفيذها من 

 قبل العاملين

تستثمر إدارة الشركة 

وقتها في  معظم

التفكير طويل الأجل 

و التخطيط لتحقيق 

 الجودة

شركتنا حتى أن 

لم تستوفي 

متطلبات شهادة 

 الجودة العالمية

يوجد في الشركة فهم 

كامل للعلاقات 

الاعتمادية لكل من 

أهداف الأقسام و 

الإدارات المكونة 

 للشركة

مستوى الإرباح 

المتحقق في الشركة 

غير محدد بسبب 

 تغير الأعمال

تتصف شركتنا بأنها 

مقاومة للتغيير و لهدا 

يكون معدل التغيير 

 ثابت

Chi-Square 2,000 ,477 1,072 1,856 5,457 1,720 2,038 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,368 ,788 ,585 ,395 ,065 ,423 ,361 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: المؤسسة في الخدمة مدة 

 

 البعد الخامس: 2-5

Test Statistics
a,b

 

يرتبط مستوى  

الجودة بمدى قبول 

إدارة الشركة 

بالمسؤولية المستقلة 

 بالجودة

يمكن تحقيق الجودة 

من خلال التحول  

الشامل في نمط 

 إدارة الشركة 

تؤمن إدارة الشركة 

بضرورة مشاركة 

العاملين في اتخاذ 

القرارات وتحمل 

 المخاطر 

الشركة تشرك إدارة 

العاملين في شتى 

 نواحي التغير

تدرك إدارة الشركة 

بأهمية الدوافع و 

 الحوافز في العمل

تشعر الإدارة بان 

دورها هو الاهتمام 

 بمستقبل الشركة

ادراك الإدارة بأهمية 

تنظيم العناصر 

 الإنتاجية بالشركة

Chi-Square 6,501 4,020 1,707 2,247 ,081 3,138 15,896 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,039 ,134 ,426 ,325 ,960 ,208 ,000 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: المؤسسة في الخدمة مدة 
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 طبيعة الوظيفة: -3

 البعد الأول: 3-1

Test Statistics
a,b

 

 

تكون عملية 

الاتصال في 

صورة رسمية 

 ومكتوية 

تهتم الإدارة 

بتدريب العاملين 

 بالشركة 

تقوم الشركة بمراجعة 

التقدم المشترك تجاه 

 ثقافة الجودة بالشركة

يوجد التزام كامل 

من قبل جميع 

العاملين بفلسفة 

الجودة الشاملة في 

 الشركة

إدارة الشركة تؤيد 

و تساند الثقافة 

المبنية على تنافس 

 وتصارع العاملين

و  يوجد تحديد واضح

مفهوم بقائمة المهام 

المشتركة بين العاملين 

 في الشركة

يوجد دعم من قبل 

الإدارة الشركة 

للعاملين من اجل 

استمرار تقديمهم و 

 تطويرها الذاتي

Chi-Square 4,668 ,085 ,136 ,108 ,277 ,052 1,301 

df 1 1 1 1 1 1 1 

Asymp. Sig. ,031 ,771 ,713 ,742 ,598 ,820 ,254 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: الوظيفة طبيعة 

 البعد الثاني: 3-2

Test Statistics
a,b

 

 

شركتنا تستهدف 

إدخال البهجة و 

السرور على 

 مستهلكي منتجاتنا 

يوجد اهتمام من قبل 

إدارة الشركة 

بالمستهلكين الداخلين 

 في الشركة

يتم عقد اجتماعات و 

منتظمة مع  مقبلات

الموردين بهدف حل 

المشاكل المتعلقة 

 بالجودة

تهتم الشركة في 

تخطيط الاحتياجات 

من منتجاتها في 

 المستقبل

إدارة الشركة لاترى 

نفسها مورد و كذلك 

لاترى العاملين 

 كمستهلك

يوجد هناك تغذية 

عكسية بين الشركة 

و المستهلك لتحديد 

 الاحتياجات

العلاقة بين الشركة 

ردين هي و المو

علاقة مواجهة و 

 مجابهة

Chi-Square ,275 4,170 ,267 2,457 ,205 ,004 ,144 

df 1 1 1 1 1 1 1 

Asymp. Sig. ,600 ,041 ,605 ,117 ,650 ,952 ,704 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: الوظيفة طبيعة 

 

 البعد الثالث: 3-3

Test Statistics
a,b

 

تقبل الإدارة بان  

مسؤولية العمليات 

التي تتم داخل 

الشركة تقع عليها 

تقوم الشركة بفحص 

 جودة منتجتها 

تهتم الشركة اهتمام 

كامل بكل نواحي 

 التي يمكن قياسها 

بسهولة  و تلك التي 

تكون غير قابلة 

للقياس في أعمال 

 الشركة 

تركز الشركة بصفة 

أساسية على تحسين 

نظام و توجيه 

املين بشكل الع

 صحيح 

هناك وضوح حول 

مفهوم الاختلافات 

الحاصلة في 

المواصفات ونسب 

السماحات عند إجراء 

 عملية القياس

تعمل الإدارة من 

خلال وجود، مقياس 

واسع يغطي 

المجالات المتعلقة 

 بعمليات الشركة

الإدارة مهتمة بالمبدأ 

العلمي القائل بان 

الفاقد الأكبر هو 

الفشل في استخدام 

 مقدرة العاملين

Chi-Square ,572 ,792 ,001 ,971 ,889 ,594 ,490 

df 1 1 1 1 1 1 1 

Asymp. Sig. ,449 ,373 ,974 ,324 ,346 ,441 ,484 

a. Kruskal Wallis Test 
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Test Statistics
a,b

 

تقبل الإدارة بان  

مسؤولية العمليات 

التي تتم داخل 

الشركة تقع عليها 

تقوم الشركة بفحص 

 جودة منتجتها 

تهتم الشركة اهتمام 

كامل بكل نواحي 

 التي يمكن قياسها 

بسهولة  و تلك التي 

تكون غير قابلة 

للقياس في أعمال 

 الشركة 

تركز الشركة بصفة 

أساسية على تحسين 

نظام و توجيه 

املين بشكل الع

 صحيح 

هناك وضوح حول 

مفهوم الاختلافات 

الحاصلة في 

المواصفات ونسب 

السماحات عند إجراء 

 عملية القياس

تعمل الإدارة من 

خلال وجود، مقياس 

واسع يغطي 

المجالات المتعلقة 

 بعمليات الشركة

الإدارة مهتمة بالمبدأ 

العلمي القائل بان 

الفاقد الأكبر هو 

الفشل في استخدام 

 مقدرة العاملين

Chi-Square ,572 ,792 ,001 ,971 ,889 ,594 ,490 

df 1 1 1 1 1 1 1 

Asymp. Sig. ,449 ,373 ,974 ,324 ,346 ,441 ,484 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: الوظيفة طبيعة 

 البعد الرابع: 3-4

Test Statistics
a,b

 

 

قياس  إن عملية

الجودة لا تشكل 

أولوية في أعمال 

 شركتنا

تحرص الشركة على 

توفير و تخصيص 

الوقت و الدعم للتأكيد 

من أن خطط تحسين 

الجودة يتم تنفيذها من 

 قبل العاملين

تستثمر إدارة 

الشركة معظم 

وقتها في التفكير 

طويل الأجل و 

التخطيط لتحقيق 

 الجودة

شركتنا حتى أن 

لم تستوفي 

شهادة متطلبات 

 الجودة العالمية

يوجد في الشركة فهم 

كامل للعلاقات 

الاعتمادية لكل من 

أهداف الأقسام و 

الإدارات المكونة 

 للشركة

مستوى الإرباح 

المتحقق في 

الشركة غير محدد 

بسبب تغير 

 الأعمال

تتصف شركتنا 

بأنها مقاومة 

للتغيير و لهدا 

يكون معدل التغيير 

 ثابت

Chi-Square ,215 ,042 ,210 7,226 ,000 2,976 5,619 

df 1 1 1 1 1 1 1 

Asymp. 

Sig. 

,643 ,838 ,647 ,007 ,991 ,084 ,018 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: الوظيفة طبيعة 

 البعد الخامس: 3-5

Test Statistics
a,b

 

يرتبط مستوى  

الجودة بمدى قبول 

إدارة الشركة 

المستقلة بالمسؤولية 

 بالجودة

يمكن تحقيق الجودة 

من خلال التحول  

الشامل في نمط 

 إدارة الشركة 

تؤمن إدارة الشركة 

بضرورة مشاركة 

العاملين في اتخاذ 

القرارات وتحمل 

 المخاطر 

تشرك إدارة الشركة 

العاملين في شتى 

 نواحي التغير

تدرك إدارة الشركة 

بأهمية الدوافع و 

 الحوافز في العمل

تشعر الإدارة بان 

دورها هو الاهتمام 

 بمستقبل الشركة

ادراك الإدارة 

بأهمية تنظيم 

العناصر الإنتاجية 

 بالشركة

Chi-Square 9,653 4,262 ,430 1,537 ,109 ,937 5,572 

df 1 1 1 1 1 1 1 

Asymp. Sig. ,002 ,039 ,512 ,215 ,741 ,333 ,018 
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 عـــــــــة المراجــــــــــقائم
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)1998.( 
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  ،ترجمة فؤاد هلال، دار الفجر، القاهرة،9000الدليل الصناعي الـ الايزو اديدجي بداند باديرون ، 
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  ، 2000الطبعة (عمان،  ، دار المسيرة، الإدارة:علم تطبيقالجوسي محمد وجاد الله جميلة.( 
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 قائمة المراجع                                                                                                                                            

 208 

  ،الجزائر،، مديرية النشر جامعة قالمةميزة تنافسية في البنوك التجاريةالجودة حمداوي وسيلة ، 
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  ،2010الطبعة ( عمان، ، دار اليازوري،إدارة التكاليف الجودة استراتيجياحيدر علي المسعودي.( 
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  ،عمان، ، دار الصفاء،2000:9000المنظمة الدولة للتوحيد القياسي الايزو خضير كاظم محمود 

 .)2010الطبعة الأولى (

 2010الطبعة الرابعة ( عمان، ،إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرةمحمود،  كاظم خضيم.( 

  (2004)، طبعة، إدارة الجودة الشاملةبستر فيلد، ترجمة راشد بن محمد حمالي ديل. 

 2008الطبعة الأولى ( عمان، ، دار الصفاء،، إدارة المعرفةربحي مصطفى عليان.( 

  ، 2010، مؤسسة طيبة ،الطبعة الأولى ( إدارة الأعمالرضا إسماعيل البسيوني.( 

  ،2007، دار التواصل العربي، دمشق، الطبعة (عولمة جودة الخدمة المصرفيةرعد حسن الصرن(. 

  ،2007، دار التواصل العربي، دمشق، الطبعة (عولمة جودة الخدمة المصرفيةرعد حسن الصرن.( 

 2008الطبعة ( عمان، ، دار اليازوري،إدارة الجودة الشاملةطائي، عيسى قدادة، رعد عبد الله ال.( 

  ،الطبعة  بدون بلد نشر، ، دار النور للطباعة و النشر،ممارسة الإدارة في المؤسسةسعد محمود

)2004.( 

  ،يسر  ، مركز وايدالفكر المعاصر في التنظيم و الإدارةسعيد ياسين عامر، علي محمد عبد الوهاب

 ).1998الطبعة الثانية، القاهرة ( -WSCAD–قيس للاستشارات و التطوير الإداري 
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  " ،جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة  و سمير محمد عبد العزيزISO 9000 ،110011 دار ،

 ).1999غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، (

  ،9000بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو  اقتصاديات جودة المنتجسمير محمد عبد العزيز  
، الإسكندرية، مكتبة الإشعاع ، رؤية اقتصادية ، فنية  إدارية أسس تطبيقات حالات 10011و

)2000.( 

  ،2004-2003الطبعة (الإسكندرية، ، الدار الجامعية، إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري.( 

  ،منشورات الإدارية والوظيفة العامة والإصلاح الإداريالإدارة العامة:العملية طارق المجذوب ،

 )2003الطبعة ( بدون بلد نشر، الحلبي الحقوقية،

  ،دار اليازوري،قراءات في الفكر الإداري المعاصرطاهر حسني منصور ونعمة عباس الخفاجي ، 

 ).2008الطبعة ( عمان،

  ، مطبعة الأشقر ، بغداد ، الطبعة  للإيزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل العاني و آخرون ،

)2002(. 

  ،مطبعة الأشقر، بغداد، الطبعة إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للإيزوالعاني و آخرون ،

)2002.( 

  ،إدارة الجودة الشاملة ومعولية الموثقيةعبد الحميد عبد المجيد البلداوي، زينب شكري محمود نديم ،

 ).2007الطبعة ( عمان، دار الشروق،

  ،2008الطبعة الأولى ( عمان، ، دار المسيرة،إدارة الجودة الشاملةعبد الستار العلي.( 

  ،2010الطبعة الثانية ( عمان، ، دار المسير،تطبيقات في إدارة الجودة الشاملةعبد الستار العلي.( 

 المعارف، الإسكندرية،الطبعة ، منشأة اللّوجستيك كبديل للميزة النسبية ،عبيد علي أحمد حجازي

)2000.( 

  ،الطبعة  عمان، ، دار وائل،الإدارة الالكترونيةعلاء عبد الرزاق السالمي وخالد إبراهيم السليطي

(2008). 

  ،2004، دار المسيرة، عمان، الطبعة (أساسيات علم الإدارةعلي عباس.( 
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  ،2008الطبعة الثالثة ( عمان، ، دار المسيرة،أساسيات علم الإدارةعلي عباس.( 

  ،دار الوائل للنشر، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظرعمر وصفي عقيلي ،

 ).2001عمان، الأردن، الطبعة الأولى(

 2009دار الفكر، الطبعة الأولى ( إدارة الجودة الشاملة،، عواطف إبراهيم الحداد.( 

  ،عمان، ، دار اليازوري،الجودة الشاملة والموصفات العالمية نظام إدارةفتحي أحمد يحيى العالم 

 .)2010الطبعة (

  ،دار والتخطيط التكنولوجي للتميز والزيادة والتفوق والإنتاجيةالجودة الشاملة  إدارةفريد النجار ،

 .)2007، الطبعة (الإسكندريةالجامعية ، 

 1996ة، الطبعة (الكتب، القاهر ، دارالعربية المؤسسات في الشاملة الجودة إدارةالدين،  زين فريد.( 

 دار للإبداع ،الشاملة الجودة إدارة مدخل :الإنتاج مراقبة و تخطيط الدين، زين الفتاح عبد فريد 

 ).1995، الطبعة(الرياض العالمية

  ، الطبعة  9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل الأيزو فواز التميمي ، تقديم أحمد خطيب،

 .(2008)الأولى

  ، عمان –،دار الثقافة  2000-9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزر قاسم نايف علوان

 ).2009،الطبعة (

 ،والتوزيع،  الثقافة للنشر ، دار2000-9000الشامل ومتطلباته الإيزو  الجودة إدارة قاسم نايف علوان

 .)2005عمان، الطبعة (

  ،الطبعة الأولى  عمان، ، دار الشروق للنشر والتوزيع،إدارة الجودة في الخدماتقاسم نايف علوان

)2006.( 

 شمس، القاهرة، الطبعة عين ، مكتبةالمتواصلة الشاملة الجودة إدارة و التنظيم الخير، أبو حمدي كمال 

)1997.( 

  ،الطبعة  ، دار صفاء ، عمان،إدارة الجودة الشاملةمأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون

)2001.(  
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  ،دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدرادكة، طارق الشبلي ،

 ).2002الطبعة الأولى (

 الفكر ، دار9000الإيزو  الجودة أنظمة إدارة لتطبيق دليل عملي إلياس، السلطي، سهيل مأمون 

 ).1999المعاصر، دمشق ، الطبعة الأولى (

 طبعة الثالثة  عمان، ، دار وائل للنشر،إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقاتأحمد جودة،  محفوض

)2008.( 

  ،الطبعة الرابعة  عمان، ، دار وائل،إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقاتمحفوظ أحمد جودة

)2009.( 

  ،المجالات الإنتاجية والخدميةضبط الجودة التقنيات الأساسية وتطبيقاتها في محمد أحمد عيشوني ،

 ).2007الطبعة ( ، عمان،دار الأصحاب للنشر و التوزيع

  ،الطبعة  عمان، ، دار المسيرة،الجودة الشاملة وتحقيق الرقابة في البنوك التجاريةمحمد سمير أحمد

 ).2009الأولى (

 ،دار  ،المعاصرة إدارة الجودة محمد عبد العال ألنعيمي و راتب جليل صويص و غالب جليل صويص

 ).2009الطبعة (عمان،  اليازوري،

  ،2008، طبعة (إدارة الجودة الشاملة بالمنظمات الرعاية الاجتماعيةمحمد عبد الفتاح محمد.( 

 2005طبعة ( عمان، ، دار اليازوري،، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي.( 

  ،والبيئة  أنظمة إدارة الجودة محمد عبد الوهاب العزاويiso14000-iso9000 ،دار وائل ، 

 .)2005الطبعة الثانية ( عمان،

  ،2009( الطبعة الإسكندرية، ، الدار الجامعية،الجودة من المنظور الايداريمحمد محمد ابراهيم(. 

  ،إدارة الجودة الشاملة في الخدمات محمود حسين الوادي، عبد الله ابراهيم نزال، حسين محمد نحال
 .(2010)الطبعة الأولى  عمان، دار الصفاء، ،المصرفية

  ،2006، الطبعة الأولى (إدارة الجودة الشاملةمصطفى الصرفي.( 
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  ،الدار الجامعية إدارة الموارد البشرية مدخل لتمييز الميزة التنافسيةمصطفى محمد أبو بكر ،

 .)2008( الطبعة، الإسكندرية

  ،الطبعة  عمان، ، دار جرير،القطاعين الإنتاجي والخدميإدارة الجودة الشاملة في مهدي السامرائي

 ).2007الأولى (

  الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلكمؤيد عبد الحسين الفضل و يوسف حجيم الطائي، إدارة ،

 .(2004)الطبعة الأولى  الأردن، ق،ادار الور

 الجديدة،  الجامعة ، دارإستراتيجي والعمليات: مدخل الإنتاج إستراتيجياتمرسي،  محمد نبيل

 ).2000الإسكندرية، طبعة الأولى (

  ،عمان، ، دار اليازوري،جودة التدريب الإداري ومتطلبات الموصفات الدولية الايزونجم العزاوي 

 .(2009)طبعة 

  ،الطبعة الأولى عمان، ، دار الصفاء،إدارة الجودة الشاملة في عصر الانترنتنجم عبود نجم 

)2010.( 

  الطبعة الأولى  بلد، نبدو الراية،دار  ،الإداريةتنمية مهارات الاتصال والقيادة  رضا،هاشم حمدي

(2010). 

  (2010)الطبعة الأولى  الراية،دار  ،الإداريةتنمية مهارات الاتصال والقيادة  رضا،هاشم حمدي. 

 البشرية:مدخل استراتيجي متكامل، إدارة الموارد هاشم فوزي دباسو والعبادي يوسف حجيم الطائي، 

 ).2005( الطبعة مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، عمان،

 إدارة الجودة الشاملة في التعليم يوسف حجيم الطائي، محمد فوزي العبادي، هاشم فوزي العبادي ،
 .)2009الطبعة الأولى ( عمان، ، دار الوراق،الجامعي

 

 

 

 



 قائمة المراجع                                                                                                                                            

 213 

 ةــة الفرنسيـباللغثانيا: 

 Bernard  Forman, Du Manuel Qualité Au Manuel Management 

,AFNOR, paris ,(2001). 

 Bernard Forman, De la Manuelle qualité au manuel de management, 2 

P

eme
P tirage AFNOR (2007). 

 Bertraud Louapre, La qualité S’il vous Plait !, Les Edition 

d’organisation 2P

 ème
P Tirage, Paris, (1993). 

 Brilman Jean , Les Meilleurs Pratiques De Management Au Cœur De 

La Performance, Edition D’organisation, 2 P

ème
P Tirage, Paris (1998). 

 Brilman jean, Les Meilleurs Pratiques De Management, 4 P

eme 
PEdition 

D’organisation,(2003). 

 Chantal Bussenault Et Martine Prétet, Organisation Et Gestion De 

L’entreprise, Edition Vuibert, Paris Juillet (1991). 

 Christophe Villalonga, L’audit qualité interne, DUNOD, 2 P

eme
P édition 

(2007) 

 Claud Yves Bernerd, Le Management Par La Qualité Totale, AFNOR, 

Paris, (2000). 

 Claude Pinet, 10 Clés pour réussir sa certification ISO 9001, AFNOR 

(2006). 

 Daniel druet et Maurice pillet, Qualité En Production, Édition 

d’organisation, (1998). 
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 Daniel Duret et Maurice Pillet, qualité en Production de L’ISO à six 

sigmas, 3 P

eme 
Pédution D’organisation (2005). 

 Daniel Duret, (M. Pillet), Qualité En Production De L’ISO9000 Aux 

Outils De la Qualités, 3 P

eme
P Edition d’organisation, paris(2000). 

 Daniel Linlaud, Sécurité de L’information Élaboration et gestion de la 

politique de l’entreprise suivant l’iso17799, AFNOR (2003). 

 François Cmaby Eautres, La Qualité Au XXL Siecl Vers Le Management 

De La Confiance, Economisa, paris, (2002).  

 Froman, Bernard, Du Manuel Qualité Au Manuel Management , 

AFNOR,  Paris, (2001). 

 Gattan  Michel, Maitriser Processeurs De L’entrepose, Guide 

Opérationnel, Les Edition D’organisation, paris, (2000). 

 Geneviève Krebs, Ressources humaines Nouvelles pratiques selon 

l’ISO 9001, 2P

eme
P tirage(2007). 

 GUY LAUDOYER, LA Certification ISO 9000, Edition D’organisation, 

3 P

eme
P Edition, Paris, (2000). 

 HENRI MITONNEAU, ISO 9000 Version 2000, DUNOD, 2P

eme
P Edition, 

Paris, (2001). 

 J.Marie Gogue , Management De La Qualité, économisa, 2P

eme
P Edition 

,paris. 

 J.P – HUBERAC, Guide  Des  Méthodes Qualité, MAXIMA, PARIS, 

(1998). 
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 Jean Cloude Tarondeau : Stratégie Industrielle, Edition Librairie 

Vuibert, Paris (1993). 

 Jean Cloude Tarondeau, Marketing, Stratégie Industrielle, Edition 

Librairie Vuibert, PARIS, (1998). 

 Jean Lapeyre, Garantie Le Service : L’engagement Client, édition, 

paris, (1998). 

 Jean Michel Monin, La Certification Qualité Dans Les Services, Outil 

De Performance et D’orientation Client, AFNOR, Paris (2001). 

 MARSELLE et Tayeb Haffsi, Le Management D’aujourd’hui, In 

Perspective Nord Américaine, Édition économisa, France, (2000). 

 Michel weill, Le Management De La Qualité, Edition la découvert, 

paris, (2001). 

 Patrick Lyonnet, Les Outils De La Qualité Totale, Technique Et 

Documentation, 2 P

eme
P Edition, Paris (1991). 

 Potie M.christian, la qualité la revue de Gestion et Entreprise, INPED, 

Boumerdès, (1999). 

 Poul Bush Jensen, Guide D’interprétation Des Normes ISO 9000, 

AFNOR,3 P

eme
P édition, paris. 

  Renaud De Maricourt, Les Samouraïs Du Management, Vuibert, Paris, 

(1993). 

 S.shiba et A.graham et D.walden, Traduit de l’américain par René Piétri, 

TQM :4Révolutions du management, DUNOD(2005). 
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 Saddik Abdellah, Management De La Qualité, Office Des Publication 

Universitaires, Alger, (2003). 

 Saddik Abdellah, Management De La Qualité, Office Des Publication 

Universitaires, Alger, 2 P

eme
P Edition (2008). 

 Shigeru Mizuno, La Maitrise Pleine Et Entière De La Qualité, Edition 

Économisa, Paris, (1998). 

 لات:ـــــالمج

 ةــة العربيــأولا: باللغ

 الأول،  العدد ،الإدارة مجلة ،الشاملة الجودة إدارة لمدخل الفلسفي و الفكري الإطار العابدين، زين

 .1997 ) ة (الطبع

  ،ثقافة المؤسسة كموجه لسلوكات  والأفعال في المنظمة الاقتصادية محمد المهدي بن عيسى
، مجلة الباحث، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد الحديثة

03-2004. 

 ، 1العدد ، 29، مجلة دراسات ، المجلد الجودة الشاملة والقدرة التنافسيةمحمد أحمد الطراونة :

 .2002كانون الثاني 

  ،ة الشاملة وأثرها على التنمية الاقتصادية، مجلة عالم دالجو إدارةناصر عب الله ناصر المعيللي

                                                              .2008-02-01، 193الاقتصاد، العدد 

3TUmag.com/Detail.asp?InNewsItemID=257182-http://www.ecoworldU3T 

  :جامعة باجي 2001، مارس 05، مجلة آفاق، العدد الجودة والسوقعلي رحّال وإلهام يحياوي ،

 مختار، عنابة، الجزائر.

 

 

http://www.ecoworld-mag.com/Detail.asp?InNewsItemID=257182
http://www.ecoworld-mag.com/Detail.asp?InNewsItemID=257182
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 الفرنسية ثانيا: باللغة

 Clebruyne Mechel, La Certification Qualité Selon Les Normes ISO, Revue 

De Science De Gestion Compétence Et Management N P

0 
P194, Marc (2002). 

 Hasnaoui, la démarche de la conformité et la certification, revue Guide de la 

qualité du contrôle de la qualité et de la normalisation, édition G.A.L. (2004).   

 Norme Européenne: "Norme Française" AFNOR, Indice de classement: X50-

130, En ISO 9000 Décembre (2000). 

 الدوريات والملتقيات:

 أولا:باللغة العربية    

  ،الملتقى وإمكانية تطبيقها في المؤسسة التربوية معايير التقييسابن احمد عبد القادر وبومدين محمد ،

الوطني حول: إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية 

 ).2010وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة (

  ،لشاملة على مستوى المؤسسة في ارساء ثقافة الجودة ا 9000أهمية أنظمة الايزو أم كلثوم بوزيان
، الملتقى الوطني حول: إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية الاقتصادية

 ).2010والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة (

  ،طني حول: إدارة الجودة الملتقى الو، إدارة ونظام الجودة الشاملةبن حميدة محمد وحريق خديجة

الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي 

 ).2010الطاهر بسعيدة (

  ،الملتقى الوطني حول: إدارة الجودة ، الايزو وإدارة الجودة الشاملةبن سعيد محمد وبن سعيد لخضر

ؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الشاملة وتنمية أداء الم

 ).2010الطاهر بسعيدة (

  ،الملتقى الوطني ، إشكالية ترقية آليات الجودة لتفعيل المنافسة والأداءبن كاملة محمد عبد العزيز

دية والعلوم التجارية وعلوم حول: إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصا

 ).2010التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة (
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  ،الملتقى الوطني من الايزو إلى إدارة الجودة الشاملةخليدة محمد بلكبير وهاجر بوزيان الرحماني ،

 حول: إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم

 ).2010التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة (

 ،الملتقى الموصفات القياسية الدولية ودورها في تعزيز أداء المؤسسات زرمان كريم ونبيلة باديس ،

الوطني حول: إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية 

 ).2010د.مولاي الطاهر بسعيدة (وعلوم التسيير جامعة  

  ،الملتقى الدولي إدارة التغيير التنظيمي وعلاقته بثقافة المؤسسةزين الدين بروش وكمال قاسمي ،

، كلية العلوم الاقتصادية 2005ماي  4-3الأول حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية، يومي 

 المسيلة. والتجارية والعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف،

  ،الملتقى إدارة الجودة الشاملة، مدخل تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضية ،

الوطني الأول حول المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتحديات المناخ الاقتصادي الجديد، جامعة ورقلة، 

 .2003أفريل  22-23

  ، جامعة  ، لأداء المتميز للمنظمات و الحكوماتالمؤتمر العلمي الدولي حول اصلاح عباس هادي

 . 2005ورقلة،الجزائر،

  ،أثر تطبيق الجودة الشاملة وموصفات الايزو في تحقيق الميزة عبد الله بن منصور ورشيدة أوبختي
الملتقى الوطني حول استراتيجيات ، التنافسية للمنظمات الأعمال مع الايشارة الى التميز الأخلاقي

كلية العلوم الاقتصادية والعلوم ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية،  التدريب في ظل

 ).2009التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة (

  ،الملتقى الجودة بين معايير التقليدية و المعايير الجديدة البيئيةعبد الله بن منصور ومحمد بوطوبة ،

ة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية الوطني حول: إدار

 ).2010وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة (
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ملتقى الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظل ادارة ، الالميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية

كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، 
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 ).2010الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة  د.مولاي الطاهر بسعيدة (

  ،في المؤسسات الاقتصادية 9000أنظمة إدارة الجودة الايزو  توطينيحي برويقات عبد الكريم ،

ماي  04-03الملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية، جامعة المسيلة، 

2005. 
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 :يهخص

يؼتبش تٕفيش يتطهببث تطبيق يذخم إداسة انجٕدة انشبيهت أحذ انًقٕيبث الأسبسيت نُجبح انتطبيق بذايت يٍ اقتُبع ٔانتزاو الإداسة      
انؼهيب ٔيب يتطهبّ يٍ تؼذيلاث ػهى انثقبفت انتُظيًيت، نزا ظٓشث يٕاصفبث دٔنيت خبصت بأَظًت إداسة فؼبنت يتؼهقت ببنجٕدة أطهق 

انتي تؼتبش يشحهت نتٓيئت انثقبفت انتُظيًيت نهًؤسست ٔتأْيهٓب نهبذء ببشَبيج انجٕدة انشبيهت  0999إداسة انجٕدة الايزٔ ػهيٓب أَظًت 
يٍ خلال إسسبء ثقبفت انجٕدة انتي يُبغي تبيُٓب يٍ طشف جًيغ انؼبيهيٍ في انًؤسست ٔفي يقذيتٓى الإداسة انؼهيب ٔرنك بتحٕيم 

 .ًيت في انًؤسستأفكبس انجٕدة إنى ثقبفت تُظي
ٔببنشغى يٍ انتٕجيّ إنى أَظًت انجٕدة في انذٔل انًتقذيت ٔٔجٕد انؼذيذ يٍ انًؤسسبث انؼبنًيت انتي تطبقٓب إلا أٌ الأيش يختهف      

في انًؤسسبث الاقتصبديت انجزائشيت حيث نى تذخم بؼذ دائشة انتُفيز انفؼهي ببستثُبء انتسببق َحٕ انتأْم نهحصٕل ػهى يٕاصفت 
الايزٔ فقط ببػتببسْب َٓبيت انًطبف دٌٔ يتببؼت جذيت نتطبيق ْزِ الأَظًت نلاستفبدة يُٓب في إسسبء ثقبفت انجٕدة انشبيهت ببلإضبفت 

 .إنى ٔجٕد فجٕة يؼشفيت في تبُي ْزِ انفهسفت ٔفي تٕفيش يستهزيبث َجبح تطبيقٓب يٍ قبم انًؤسسبث الاقتصبديت انجزائشيت

 :انًفتبحيت انكهًبث
  . ، انًيزة انتُبفسيتانتُظيًيت انثقبفت ،انجٕدة، انجٕدة انشبيهت، إداسة انجٕدة، إداسة انجٕدة انشبيهت 

 

Résumé: 
     Les exigences de l’application de management de la qualité totale sont considérées comme fondements de 

l’applicabilité de MQT, En commençant par la conviction et l’engagement de l’administration supérieure. Ce 

qui nécessite des modifications sur la culture organisationnelle, pour cette raison sont apparues de nouvelles 

facteurs et caractéristiques universelles relatives à la réglementation d’une administration efficace et 

efficiente concernant la qualité. Ce ci nous à amené à faire entrer des règlements de management de la 

qualité ISO 9000, Comme phase préparatoire organisationnelle de l’institution ou de l’entreprise et de sa 

réhabilitation de donner lieu au programme d’application de la qualité totale, Nous instaurons une culture 

qui nécessite d’être adoptée par l’ensemble des travailleurs relevant de l’institution notamment 

l’administration supérieure ; tout en traduisant dans les faits les idées de la qualité à une culture 

organisationnelle. 

      En dépit de l’orientation en direction des modes de qualités dans les pays industrialisés, et l’existence de 

plusieurs institutions qui l’appliquent. Paradoxalement, ce n’est pas le cas pour des entreprises économiques 

algériennes qui ne mettent pas en œuvre réellement cela à l’exception de la concurrence et la conception pour 

l’obtention des caractéristiques d’ISO uniquement autant dernière phase sans poursuivre efficacement pour 

l’application de ces règlements pour en tirer profits par l’institution de la culture de la qualité totale, en plus 

l’existence d’un fossé pour l’adoption d’une philosophie et de fournir les facteurs de la réussite  et mise en 

œuvre par les établissements économiques algériennes. 

Mots-clés : 
Qualité, Qualité totale, management de la qualité, management de la qualité totale, La culture 

organisationnelle, un avantage concurrentiel.  

   

: Abstract 
     The requirements of the application of total quality management are considered as the basis for the 

applicability of MQT, beginning with the conviction and commitment of senior administration. This requires 

changes to organizational culture, for this reason have come new factors and universal characteristics 

relating to the regulation of an effective and efficient administration for quality. The latter led us to bring in 

regulations of quality management ISO 9000, as preparatory institution organizational or business and its 

restoration to result in the application program of total quality, we are creating a culture that needs to be 

adopted by all workers within the institution including senior administration, while translating into reality the 

 ideas of a quality culture. 

     Despite the orientation towards quality modes in industrialized countries, and the existence of several 

institutions who apply. Paradoxically, this is not the case for economic enterprises Algerian who do not 

actually implement this with the exception of the design competition and to obtain the characteristics of ISO 

only as last stage without effective prosecution for application of these rules to derive profit by the institution 

of the culture of total quality, in addition to the existence of a gap for the adoption of a philosophy and 

provide the factors of success and implementation by the Algerian economic institutions. 

Keywords: 
Quality, total quality, quality management, total quality management, Organizational culture, competitive 

advantage.  
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provide the factors of success and implementation by the Algerian economic institutions. 

Keywords: 
Quality, total quality, quality management, total quality management, Organizational culture, competitive 

advantage. 
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