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 ( مقدمة: 1-1

التجربة   العمل    اليابانيةحظيت  بيئة  واحترام  للمنظمة  والولاء  العمل  والتنظيمية وحب  الإدارية  بمرتكزاتها 
باهتمام العديد من الدارسين والباحثين منذ ثمانينات القرن الماضي، وخاصة في مجال الجودة حيث التصق 

يعني أن ذلك يتم من    وخاصة أن المفهوم الياباني للجودة لا   مفهوم المنتج الياباني بمفهوم الجودة العالية
والمواهب والقدرات    بالإنسان  الاستثمارتأتي من خلال    ارتفاع التكلفة بل العكس الجودة العاليةخلال  

وانصهار رأس  الجماعي    التشاركيوالعمل    حب العملوتجسيد ثقافة    الصعيد الذهني والفكري الفكرية على  
بالإنتاجي الفكري  الوصو   المال  الوقت  بهدف  في  العميل  ورغبات  احتياجات  تلبي  عالية  إنتاجية  إلى  ل 

 المحدد.  

 إدارة الجودة الشاملة التطور التاريخي لمفهوم ( 1-2

  التفتيشيعتبر علم الجودة من العلوم الأسرررت تطوراف في العقود الأخيرة حيث حصررلت قفزئ هائلة من مجرد  
مع بعضرررررررررررها ومع    الاختصااااااااناااااااات والنلم المتكاملة المرتبطةعلى المنتجات إلى مجموعة متعددة من  

من مجرد مواصرررررفات   الموانااافات القياسااايةتطورت  اذ مختلف الاختصررررراصرررررات الأخرع في الصرررررناعة،  
هناك . الشرررررلة الصررررنالية أو الخدمية  أنشاااطةبالمنتج إلى مواصررررفات لنظم الجودة المرتبطة بكل   خاناااة

 :يليأربع مراحل تاريخية مر بها مفهوم الجودة وهي ما 

 Inspection ( :1900-1920 )المرحلة الأولى: ضبط الجودة الفحص أو التفتيش  

تميزت هذئ المرحلة بأن مسرررررؤولية تحديد الجودة تقع على مشررررررفين متخصرررررصرررررين بضررررربط الجودة ومتابعة قياسرررررها  
التاسااااع عشاااار وحتى امتدت هذئ المرحلة من القرن حيث    والتحقق منها على منتجات الشرررررررلات الصررررررنالية.

للتمييز بين    المفتشاننفي الغرب، في هذئ المرحلة لانت أدوات القياس هي وسررائل  أوائل القرن العشارين
التفتيش  أسااااااااااس الحفااد على الجودة هي أن  حينهرالران الاعتقراد السررررررررررررررائرد و المنتجرات الجيردة والرديئرة،  

على   الفحص، وقد لان منطق الفحص الشررررررامل يبدو فكرة جيدة في ذلك الوقت وانصرررررربت و يفة  الصااااارم
المنتج الذي تم إنتاجه فعلاف، وبالتالي فإن عملية الفحص هذئ اقتصرررررررررت على فرز  مراقبة مساااااتوة جودة

الجيد عن الرديء والذي سرررريكون افتشررررافه متأخراف لأن عملية الفحص هذئ لا تتم عبر مراحل الإنتا  و نما 
 قبل تسليم المنتج إلى الزبون  المرحلة الأخنرةيكون الفحص في 
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  القرار المنتج، ولران القرار الرئي  السرررررررررررررررائرد خلال تلرك الحقبرة هو    فحصالجودة ترلز فقط على    تحلنلاتفرانرت  
 .  عدد المنتجات التي تخضع للفحصالمنتجات وما هي  متى يتم فحصالخاص بتحديد  

للمواصررفات الفنية    تهوتتضررمن عملية الفحص الأنشررطة المتعلقة بقياس واختبار وتفتيم المنتج وتحديد مدع مطابق
الموضرررررررررروعة، وبالتالي فإن المنتجات المطابقة للمواصررررررررررفات الفنية يمكن تسررررررررررليمها إلى العميل أما المنتجات  ير  

 المطابقة للمواصفات الفنية فإنها إما أن تتلف أو يعاد العمل عليها أو يتم بيعها بأسعار أقل.  

إن عملية فحص المنتج لانت ترلز فقط على افتشرراف الأخطاء والقيام بتصررحيحها، الخطأ أو العيب أو التلف  إذاف  
هذا ويمكن إيجاز أهم  .  عملية الفحص اكتشاااافخ الخطلك ولكنها لم تقم بمنعه من الأساااااسقد حصرررررررل فعلاف، إن  

 تلك المرحلة بالتالي:    خصائص

   .( يتحدد مفهوم الجودة على أنه مطابقة المنتج للمواصفات1

 هم الذين يقودون الإنتا  لذلك لي  بالضرورة أن يأتي المنتج مطابق لما يرائ المستهلك.  المنتجون (  2

( اسرررررررتدعت هذئ المرحلة الحاجة إلى التحسرررررررين والتطوير في عمليات التفتيم وبدخول مراحل جديدة من مراحل  3
   .الجودة 

 : Quality Control :(1920 – 1940)المرحلة الثانية الضبط الإحصائي للجودة 

يشرررمل ضررربط الجودة لافة الأنشرررطة والأسررراليب الإحصرررائية التي تضرررمن المحافظة على مقابلة مواصرررفات  
بالأنشررررررطة المختلفة    اسااااتخدام الأدوات والقيامبأن ضرررررربط الجودة هو   Dale Besterfieldالسررررررلعة. ولما يقول  

للمواصررفات    مطابقلتطوير جودة السررلعة أو الخدمة، وبالتالي فضرربط الجودة يشررمل التأفد من أن تصررميم السررلعة  
 أيضاف مع المواصفات.    من أن الإنتاج وما بعد الإنتاج متوافقالمحددة، والتأفد  

وبناء على ذلك فقد امتدت عملية ضررررررررربط الجودة لتشرررررررررمل التصرررررررررميم والأداء ويمكن القول أن هذئ المرحلة  
مرحلة  اعتمدت على اسرتخدام أسراليب إحصرائية حديثة لمراقبة الجودة. ووفقاف لهذا المفهوم فإن ضربط الجودة يعتبر  

 فيما يتعلق بتعقيد الأساليب وتطور الأنظمة المستخدمة.    متطورة عن الفحص أو التفتيش

اتسرررررررررمت بو يفة اسرررررررررتخدام التفتيم ومقارنة النتائج مع المتطلبات المحددة لتحديد درجة التطابق بين مواصرررررررررفات  
وامتدت من العشرررررينات من القرن  ضااابط الجودةوتسررررمى مرحلة  المنتج والمواصررررفات المحددة بشرررركل مسرررربق.  

العشرررين وحتى الخمسررينات منه، وهنا تم الترليز على حاجات الزبون وتحديدها من خلال الأبعاد المتمثلة  
في جودة التصررميم وجودة المطابقة، ولتحقيق ذلك ترلزت هذئ المرحلة على عمليات الفحص والوقاية التي  

ى درجة المطابقة بين ما تم تصرميمه وما ير ب به الزبون، لل يمكنها تحسرين الجودة والوصرول بالمنتج إل
  .لزبون ذلك يجب أن يتم في حدود التكلفة التي تناسب ا
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  Quality Assurance( :9401  (توكيد الجودة) ظهور منظمات متخصصصصة بالجودة :المرحلة الثالثة
-1960) : 

ترلز هرذئ المرحلرة على توجيره لرافرة الجهود للوقرايرة من حردو، الأخطراء، وبرالترالي وصررررررررررررررفرت المرحلرة برأنهرا  
. فإيجاد حل لمشكلة عدم مطابقة المواصفات ليست طريقة  البدايةمنذ   منع وقوع الأخطاءتعتمد على نظام أساسه  

 منذ البداية.    والقضاء على أسبابها  منع وقوع المشكلة أنلا  من ذلك هو   الأفضلفعالة، حيث  

بأن    To Provide Confidenceليد الجودة تتضررررررمن لافة الإجراءات اللازمة لتوفير الثقة  و إن عملية ت
فلسااافة  سرررررلوب تفكير الإدارة ينبغي أن يتغير ليطور  أالمنتج أو العملية تفي بمتطلبات الجودة وبناء على ذلك فإن  

 الخطأ بعد فوات الأوان.    الفحص واكتشافبدلاف من   الوقايةتعتمد على   رقابية

للجودة، بالإضرررررررافة إلى ضررررررررورة دراسرررررررة تكاليف    التخطيطليد الجودة مرحلة تشرررررررمل بمنظورها عملية و إن ت
تلك المرحلة اتسرررررررررررررمت  نلاحظ أن  ليد الجودة.  و بالفوائد التي يمكن تحصررررررررررررريلها من تطبيق نظام ت  الجودة ومقارنتها
   :بالصفات التالية

والتي يبنى عليها تصرررررررميم المنتج والعمليات الإنتاجية وتحسرررررررين عمليات    التصااااميم( إن الجودة تبنى في مرحلة  1
   .الضبط والتحفيز و يرها

 وأنظمة و يرها.  موارد مادية وبشرية( معرفة العاملين بقسم الجودة إمكانات المنظمة بالكامل من 2

المنتج والعملية وتحسرررررين الية الضررررربط و ير    تطوير تخطيط الجودة وتحسااانن تصاااميم( تؤلد هذئ المرحلة على 3
 ذلك  

العنوب   –  العولمة  –الجودة    كلفةتقليل   –الجودة الشراملة   ضابط( تضرمنت هذئ المرحلة عدد من المفاهيم منها:  4
 الصفرية  

  تميزت هذئ المرحلة بعدد من المتغيرات في بيئة الصرررررررررررناعات وخاصرررررررررررة بعد فترة الكسررررررررررراد الاقتصرررررررررررادي العالمي
لضررربط    الأمريكيةمما أدع لظهور منظمات صرررنالية متخصرررصرررة بضررربط الجودة مثل الجم ية    (1929-1933)

هنا تم تحديد مسررررررررررررتوع مقبول للجودة عند إنتا  وبيع المنتجات وتم لذلك  هور حلقات أو دوائر الجودة  و الجودة.  
توكناد  سررررررررررررررمى هرذئ المرحلرة بمرحلرة    تو ومرا طرأ عليهرا من تطورات في هرذا المفهوم    1956في اليرابران سررررررررررررررنرة  

ليد الجودة وضررررررررع نظام لتجنب  و   وامتدت من الخمسررررررررينات حتى السررررررررتينات، وتتضررررررررمن عملية ت الجودة
الأخطاء، وفق مجموعة من الإجراءات والأنشرررررررررطة المخططة بهدف إعطاء الثقة الكافية بأن المؤسرررررررررسرررررررررة  

يعطي ثقة للعملاء   وخارجيا  ، ثقة لبيرة للإدارة داخليا  ستحقق متطلبات معينة للجودة، ويعطي تأفيد الجودة 
لمدخل من مداخل إدارة الجودة لانت اهتماماته   الجودة  كندو تف اف الذين يتعاملون مع هذئ المؤسرررررررررررسرررررررررررة، إذ 
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هذا  يساااعىأوسرررررع من المداخل السرررررابقة، فهو يتجاوز مرحلة الفحص النهائي والمراقبة الإحصرررررائية، حيث  
مرحلرة للإنترا  براسررررررررررررررتلام المواد الأوليرة من المورد، لمرا أنره ولأول مرة    أولالمردخرل إلى تحقيق الجودة من 
  .الإدارية في تخطيط ومراقبة الجودة إشراك كل المستوياتينص هذا المدخل على ضرورة 

  Total Quality Management  :(1960 (إدارة الجودة الشاملة)تحسين الجودة  :المرحلة الرابعة
-1980): 

بدأ مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالظهور في الثمانينات من القرن العشرين، حيث يتضمن هذا المفهوم جودة  
العمليات بالإضرافة إلى جودة المنتج، ويرلز على العمل الجماعي وتشرجيع مشرارلة العاملين واندماجهم، بالإضرافة  

صررررررطلف الوصررررررف الشررررررامل لكل عمليات الإنتا   إلى الترليز على العملاء ومشررررررارلة الموردين. ويتضررررررمن هذا الم
والعمليات المقترحة لتحسررررررررررين الجودة وبشرررررررررركل مسررررررررررتمر. ويهدف إلى التحقق من الشررررررررررمولية والتكاملية في جودة  

 المنتجات وخدمة المستهلك.

  التلف ولرذلرك  هور مفهوم    إدارة الجودة الشااااااااااملاةفي اليرابران إلى مفهوم    الجودة) دوائر(     حلقااتتطور مفهوم  
نظاماف متكاملاف يتضررمن    في اليابان إلى جانب مفاهيم أخرع لتوليد الجودة والذي يعتبر  Zero Defect  الصافري 

ملاءمة المنتج للمتطلبات وهي   العديد من السياسات والإجراءات اللازمة لتحقيق الجودة في الشرلات الصنالية
حاجات ورغبات الزبون التي لم يدركها  ، وهنا فقد تم الترليز على  بإدارة الجودة الشاااملةوتسرررمى   الكامنة

وهي الصررفات التي في حال غيابها لا تعتبر ضررمن أبعاد مسررتوع رضررا الزبون ولكن في حال وجودها  بعد
فإن مسررررتوع الرضررررا يزيد لديه، ويدعو التوجه في هذئ المرحلة إلى النظر للجودة لي  فقط من وجهة نظر  

 .وجهة نلر الزبون المتلقي للخدمةن أولاف وأخيراف من المنظمة، لك

 : والشكل التالي يوضف هذئ التطورات التي حصلت على مفاهيم الجودة



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   8الصفحة  

 

 
 ( 2000- 1980) :المرحلة الخامسة

،  هور العديد من البرامج الحاسرررررررررررررروبية المتطورة  الأيزو  ،العولمةمنها:  تميزت بظهور العديد من المفاهيم الجديدة  
حيث سراهم الحاسروب في تصرميم المنتج وتصرنيعه و هور فكرة التصرنيع   1990)الجيل الخام ( والذي جاء بعد  

 المتكامل وأنظمة التصنيع المرن و يرها.  

  (:21مرحلة القرن الحادي والعشرين )  :المرحلة السادسة

 هي المرحلة الحالية والمسرررررررتقبلية التي تشرررررررير إليها الأحدا، والوقائع من خلال الاهتمام بالمسرررررررتهلك وتقديم لل ما 
. باحثين اخرين اعتمدوا تقسررررم اخر يتضررررمن  فقط رضاااب بل والونااول إلى سااعادته التامة أو المطلقةيحقق لي   

 .إدارة الجودة الشاملة  –توليد الجودة   –ضبط الجودة   –أربعة مراحل فقط هي: التفتيم  

  :( ماهية إدارة الجودة الشاملة1-3

تعتبر إدارة الجودة الشاملة فلسفة إدارية حديثة ساهمت في إحدا، تغييرات جذرية في تفكير وممارسات  
المدير، فهي تنأع بالمدير عن الممارسات التقليدية وتقودئ نحو استخدام الإمكانات البشرية الهائلة لدع  
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على تحقيق    في المنظمة والقادر  المورد البشري هو العنصر الرئيسأن    جديد باعتبار  بأسلوب العاملين  
 متطلبات تحقيق الجودة.

وتشجيع العاملين واندماجهم بالإضافة إلى الترليز على العملاء   الجماعيالمفهوم على العمل    هذا  ويرلز
 .المنتجبالإضافة إلى جودة  ويتضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة جودة العملياتومشارلة الموردين 

تشرررررررهد منظمات الأعمال على مسرررررررتوع العالم في الوقت الحاضرررررررر تنافسررررررراف لبيراف على لافة الصرررررررعد ويتم  
مرتكزات إطار فعّال لكسررررب السرررربال والوصررررول للمسررررتهلك والحفا  عليه لأن    كسااالاحاسررررتخدام الجودة هنا  

 الجودة الشاملة يتمثل ب ثلاثة عنانر هي: 

 تحقنق رضا المستهلك  ➢
 مساهمة العاملنن في المنلمة  ➢
 استمرارية التحسن والتطوير في الجودة   ➢

لان   وقد  والنمو    للياباننننهذا  التنمية  تحقيق  عملية  في  ودورها  الجودة  أهمية  بافتشاف  السبال  لسب 
لتطوير مجتمعهم في لافة جوانبه بعد   هم اختاروها منهجاف فكرياف و طاراف عملياتياف لأنّ   والاجتماعي الاقتصادي

في مجال    نالأمريكننمن خلال استدعائهم للعديد من المستشارين والمتخصصين    الحرب العالمية الثانية
   الاقتصادي.وتحسين مستواهم  ممجتمعهمنهم لتطوير  الاستفادةالجودة بهدف 

لعل مفهوم إدارة الجودة الشاملة مثله مثل أي مصطلف اقتصادي أو إداري أو فلسفي اخر، تتباين حوله  
يلغي الوفال في المضمون لأن    أن هذا التباين في الشكل لاالرؤع ووجهات النظر من باحث لآخر، إلا ّ 

ومن خلال تفاعل لافة الاطراف الفاعلة في المنظمة بشكل أو بآخر    المستهلكبالأساس هو    الجودة  هدف
 فما يوضف الشكل التالي:  
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  مشاااركةمن خلال  إدارة الجودة الشاااملة تحقق مصااالي جميع الأطرافبالنظر للشرركل السررابق نلاحظ أن 

في تحقيق أهررداف المنظمررة وبررالتررالي لي  بررالضرررررررررررررررورة أن يكون هنررا  اتفررال على وجود تعريف    الجميع
 مشتر  لهذئ المصالف بالر م من تعدد التعاريف وتشابهها. 

 ( تعريف إدارة الجودة الشاملة:1-4

طبيعة الشصصصيء والتي تعني )( Qualitas)  اللاتنني( مشرررررررررتقة من الأصرررررررررل  Quality) إن للمة الجودة

 .ودرجة صلاحه(

 .(الدرجة العالية من النوعية او القيمةتعني: ) أكسفوردوهي في قاموس 

  الهيكل 

   التنظيمي

معايير  

ومواصفات  

 قياسية  

  مواقف

   سلوكية

 الإدارة  

 الأفراد   

 النظام  

 إ ج ش  
 المستهلكون

 شكل يوضح النظرة الشمولة لكل الأطراف في تحقيق أهداف المنظمة  
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إن تباين مفاهيم وأفكار إدارة الجودة الشاملة من قبل الباحثين انعك  بشكل واضف على عدم وجود 
ج   إ)تعريف عام متفق عليه من قبلهم إلا أن هنا  بعض التعاريف التي أ هرت تصور عام لمفهوم 

 . سنأتي على ذلر اهم هذئ التعاريف:(ش
، فمن للمة جودة صاغ العلماء المتخصصون بالجودة تعريفات لثيرة بخصوصها في صيغ متعددة 

 :لان من قبل تعريف لإدارة الجودة الشاملةيمكن ملاحظة أن أول و 

الفلسفة الإدارية للمؤسسة التي تدرك من خلالها تحقنق  :  بأنها  BQAمنظمة الجودة البريطانية   ◼
 كل من احتياجات المستهلكك وكذلك تحقنق أهداف المشروع معا ".

داخل المشروت والذي يحمي المنظمة ويقودها    والفعالية  الكفاءةإن هذا التعريف يرلز على لل من  

أهداف المشروع دون وجود من خلاله    يتحققالذي    تلبية احتياجات المستهلكمن خلال    التمنزإلى  

 لجهود ضائعة في المشروع. 

 :  (إ ج ش)النلر الأمريكية فتعرف أما وجهة  ◼

بلنها فلسفة وخطوط عريضة ومبادئ تدل وترشد المنلمة لتحقنق تطور مستمر وهي أسالنب   
كمية بالإضافة إلى الموارد البشرية التي تحسن استخدام الموارد المتاحة وكذلك الخدمات بحنث أن كافة  

 العمليات داخل المنلمة تسعى لأن تحقق إشباع حاجات المستهلكنن الحالننن والمرتقبنن". 

  فمن ناحية الاسررررررررتعمال الفني  تعبنر شاااااخصااااايانها:   مريكية للرقابة على الجودةالجمعية الأحيث ترع  
 فلكل شخص تعريفه الخاص لذا فان الجودة لها معنيين:

شرررررررررررربات الحاجات الظاهرة او إالتي توافب القدرة على  في خصررررررررررررائص المنتج )سررررررررررررلعة او خدمة(  ❖
 الضمنية.

 المنتج )سلعة او خدمة( الخالي من العيوب. ❖
 :: فقد عرفاها بأنها1992 وبروكا بروكأما لل من  ◼

الطريقة التي تسااتطيع من خلالها المنلمة من تحساانن الأداء بشااكل مسااتمر في كافة مسااتويات  )
 .(العمل التشغنلي وذلك بالاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية المتاحة
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فلساااافة إدارية وممارسااااات المنلمة العملية التي تسااااعى لأن هي    )إ ج ش(نخلص مما تقدم أن 
  تضع كل مواردها بشكل فعال وكفء بخدمة أهداف المنلمة "

 من التعاريف السابقة؟   نستنجماذا 

ولذلك أهداف المشرررررروت المتنوعة من النمو وتحقيق    رضااااا المسااااتهلكإن أهداف المنظمة قد تحتوي على   (1
 الربحية والمرلز التنافسي و درا  المجتمع للخدمات المقدمة.

 . المستهلكتعمل المنظمة داخل المجتمع ولذلك فهي بحاجة لتعميق مفهوم   (2
 إن استخدام تلك المداخل يجعل المنظمة في حرا  دائم للعمل ضمن مجموعة مفاهيم ورؤع منها: (3

 والتطوير الدائم والمستمر   التغننر ◼

 الشاملة  الجودةالعمل وفق مبدأ  ◼

 إدارة الجودة بمفهومها الواسع في المنظمة   ◼

 الدنيا والفاعلية الإدارية للجودة  التكلفة ◼

 تأمين متطلبات العميل   ◼

من هنا يتضف أن التوجهات العملية لإدارة الجودة الشاملة تتضمن الضرورة بوضع معايير ومواصفات  
النولية للمنتج أو السلعة والسعي لملاءمة التصميم مع مطابقته للتحقق من الأداء  بالتغيرات قياسية تتعلق 

وذلك باستخدام الأساليب العلمية والإحصائية للسيطرة على جودة المنتج أو الخدمة ولذا فإن هذا الأداء 
ف وبالشكل  يعتمد التوجهات المشترلة لفرل العمل والعمل الجماعي وتكثيف الجهود لتحقيق التوجه بالهد 

 الأمثل. 
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 لما هو موضف في الشكل التالي: نستنج الأبعاد الثلاثة المكونة لإدارة الجودة الشاملةمما تقدم  

 

 

 

 

 

 

 

وهكذا نلاحظ مما سررررربق وجود رؤع متعددة لمعنى الجودة بالنسررررربة للمسرررررتهلكين ولمختلف الأشرررررخاص في 
 نطال هيئة او منظمة للأعمال ولذلك من منظور المنتج.

ومردع تطرابقره مع مواصررررررررررررررفرات خصاااااااااائص المنتج  حيرث نجرد ان منهم من رلز في تعريف الجودة على 
 ومعايير الجودة المحددة له وذلك بغض النظر عن راي العملاء في هذا المنتج.

فيه ومسررررتوع إدرافهم وتوقعاتهم له لونهم يشرررركلون   ي العملاءأيعكس ر بينما بعضررررهم الاخر عرفها بشرررركل 
 طرف رئي  في تحديد المواصفات والمعايير التي يجب ان يتصف بهالمنتج.

يختلف    مفهوم نساااااااابيذلك نجد بأن الجودة لي  من الضرررررررررررررروري أن تعني الأفضرررررررررررررل دوماف و نما هي  بو 
 :باختلاف مواقف العملاء لأنها مرتبطة بثلا، نقاط أساسية

 .الشخصيةالاحتياجات  ❖
  .الخبرات الشخصية ❖
 .الآخرينتأثيرات  ❖

 

  مستهلكون   

 عمليات

عمليات         

 

 عاملون
T Q M  

 مثلث إدارة الجودة الشاملة 
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 ( الرواد الأوائل لإدارة الجودة الشاملة: 1-5

ولكن    )إ ج ش(مفهوم  ماء الذين لانت لهم إسررررهامات متميزة في بناء وتنمية  لهنا  عدد من الباحثين والع
 :برائد الجودةقبل الدخول في تفاصيل إسهامات رواد الجودة يجب أولاف أن نعرف ما هو المقصود 

 : : Quality Guruرائد الجودة

فهو الرجال الحكيمك الجنادك المعلمك باالإضااااااااااافاة إلى توجهااتاه وماداخلاتاه ذات الأثر في مجاال الجودة )
 .(وانعكاساتها على الأعمال والمنلمات في حياته وبعد مماته

يلي أهم رواد الجودة الذين تعتبر أفكارهم ونظرياتهم وفلسرررفاتهم هي الأسررر  الصرررحيحة   فيماوسرررنسرررتعر  
والقويمة التي بني عليها علم الجودة، واسرتمد منها مبادئه ومفاهيمه الأسراسرية المتداولة حالياف والتي لا تزال  

  ومن بين هؤلاء: .في حالة تطور مستمر والتي أدت في النهاية لمفهوم إدارة الجودة الشاملة

 (Dr. W. Edwards Deming)ديمينغ إدوارد  أولاً:

، لان نشرررررراطه في الرياضاااايات والفنزياءحاصررررررل على درجة الدلتورائ في   ننويوركأسررررررتاذ في جامعة  وهو  
لجودة الإنتا  ورقابة الجودة، وهو   الأب الروحييعتبر  ك وللعملياتمجال الجودة والضاااااااابط الإحصااااااااائي  

أبو ثورة إدارة الجودة بارز، ومعلم ومؤلف في موضررررروت الجودة، وأصررررربف يلقب بأنه     أمريكي  اساااتشااااري 
وهم أول من اعترف بردور ديمينغ في   .ويعتبر من أسرررررررررررررربراب نجراف وتفول اليرابران في الجودة  الشااااااااااملاة "

( تمنف بشررركل  جائزة ديمننغجائزة يطلق عليها )  م1951نجاحهم، حيث خصرررصرررت الحكومة اليابانية عام  
وقد اعترف اليابانيون بفضرررله في الجودة حيث   .سرررنوي للشررررلات التي تتميز في تطبيق برامج إدارة الجودة

بلبي ثورة وساماف رفيعاف تكريماف لدورئ في هذا المجال، لما أنه يلقب    1960عام    هنروهنتوقلدئ الإمبراطور  
  . (إ ج ش)

تحقنق احتياجات وتوقعات ومتطلبات المساااااتفند حاضااااارا  ومساااااتقبلا  لنحصااااال على رضاااااا  فيعرفها بقوله انها:  
 وسعادة الزبون تجاب المنتج الذي تتفاعل نفاته مع متطلبات الزبون وتحققها بدرجات عالية".

، أفحص Do، نفرررذ  Planاي خطط    ،PDCA  باادائرة ديمنج المعروفااةيسااااااااامى    ماااابتكر  فمرررا  
Check  حسن ومن ثمAct   :والموضحة في الشكل التالي 
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: رلز ديمينغ في دراسرررته و صرررلاحه على تخخيض الاختلافات، لدرجة الأسااس الرئيسااية لأساالوب ديمننغ
 :فقالأنه سئل ذات مرة أن يلخص فلسفته في للمات بسيطة 

أن ألخص رساااااااااالتي لةدارة بعدة كلمات فإني أقول أنها جميعا  تتعلق بلن تعمل على  دتإذا أر  "
 ".تخفيض الاختلاف

عن بناء الأنظمة الجيدة بما في ذلك المتعلقة بالجودة    المساؤولةهي    الإدارةيرع ديمنج بأن   " حنث
    % يعود للعاملنن.20% من الفشل في تحقنق الونول للجودة يعود للنلام و80بلن ويقول 

لان ديمينغ يرع أن الإدارة العليا  الباف ما تلوم العاملين عن أشياء لا تقع أصلاف في نطال اختصاصهم    فقد 
تشرررجيع العاملين ومشرررارلتهم وجعلهم  بوهذا يحتا  إلى تحويل للي للنمط الرئي  للإدارة، ولذلك لان يؤمن  

 .تحسينهاقادرين على المساهمة في إدخال تحسينات مستمرة من خلال فهمهم للعمليات وليف يمكن 

 وضع ديمينج مجموعة أعماله في عدة مجالات:

 النقاط الأربع عشرة لإدارة الجودة   -

 الأمراض السبعة القاتلة  -

 المعوقات الستة عشر   -

نفذ   Do  

أفحص   Check  

حسن   Act    خطط Plan 

p 

D 

A 

C 

ديمنج دائرة  
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بوضرررع المبادلأ الأربع عشررررة لإدارة الجودة وهي لبارة عن إشرررارة لمفهوم إدارة الجودة الشررراملة   ديمننغقام  
 : نقاطه الأربع عشرة برنامج التحسنن العائد للجودة وهي التاليةتناول في حيث 

يتمثل في تحسررين المنتجات   دائم بشاكل  مسررتمر وخلق نوت من التجان  بين الأهداف  هدفإيجاد  -1
والخردمرات ومنرافسرررررررررررررررة المنتجرات المثيلرة ولتحقيق ذلرك لا برد أن يقوم أعضررررررررررررررراء الإدارة برالاهتمرام  

 :التاليةبالنواحي 
 .الاحتياجات دراسة احتياجات المستهلك ورغباته حتى يأتي المنتج ملبيفا لهذئ  ❖
 .التنافسيةتحليل أهم سياسات المنافسين واستراتيجياتهم  ❖
برالفعرل )إجراءات   المباادرةوجود خطرة طويلرة الأجرل قرائمرة على الأخرذ بعين الاعتبرار مبردأ   ❖

 .وقائية( ولي  رد الفعل )إجراءات تصحيحية( من خلال تخطيط الجودة
الاعتماد على المصرررررررادر الخارجية )الأسررررررروال والمنافسرررررررين و يرها( والمصرررررررادر الداخلية  ❖

 .)العمال( في اقتراف منتجات وخدمات جديدة
 .الجودةالاستعانة بالاستشارات الخارجية في مجال تصميم  ❖
 .والتطويرإعطاء اهتمام خاص في عملية البحث  ❖
تشرررررجيع العاملين على الابتكار والتجديد من خلال التحفيز، وعدم مصرررررادرة الآراء والعمل  ❖

 .المنشأةعلى تبادلها لجعل العمال مساهمين في إدخال تحسينات مستمرة على 
 .الناجحةالاستفادة من تجارب الشرلات  ❖

تؤلد على أن الأخطاء والسررررلبية  ير مقبولة أي أنه يجب تجنب العيب   انتهاج فلسااافة أسااااساااية -2
على   الاعتماادالتوقف عن  أن يتم بنرراء الجودة في المنتج ويجررب  ، و إصررررررررررررررلاحررهوبررالتررالي تجنررب  

  .بقصد افتشاف الأخطاء  الفحص
بردلاف من الرقرابرة والتفتيم العشرررررررررررررروائي والاعتمراد على    الاعتمااد على الارتقااء باالإجراءات العملياة -3

 .مراقبة العمليات من خلال الأساليب الإحصائية
تكوين علاقة دائمة ذات طبيعة اسرررررررتمرارية مع الموردين مبنية على الجودة والنولية العالية للمواد  -4

مع الأطراف المتعاملة مع المنظمة   علاقة طويلة الأجلخلق    اي السرررررعرالمسرررررتخدمة ولي  على  
  .تقوم على الأداء بدلاف من تحقيق أعمال ووصفات تقوم على أساس السعر
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لل  الفاقد،وتخخيض    والخدمة،وبالإنتا     بالتخطيط،في لل العمليات المتصرلة   التحسانن المساتمر -5
هذا يؤدي إلى التخخيض المسرررتمر في التكاليف وتفهم أفثر لاحتياجات المسرررتهلك النهائي وطريقة  

 ومستوع جودته والخدمات التي تقدم. استخدامه للمنتج أو الخدمة
ام بعمله  يإنشرررررراء مرافز التدريب المسررررررتمر حتى يسررررررتطيع العامل القفوراف، من خلال  بالتدريبابدأ  -6

 .واتقانبوضوف 
ضرررررررررررررورة  أي   .الجودةحتى تسرررررررررررراعد العاملين وتحفزهم للمثابرة الدائمة على   القيادة الفعالةإيجاد  -7

 .التطويرفي عملية  القيادةز على دور يرلوالت التغننرالمنظمة نحو  قيادة
وتوفير الأجواء الملائمة لكي يعمل الجميع بكفاءة من أجل الشرررررلة، و شررررعار جميع   إبعاد الخوف -8

توقف عن تهديد  ) .وهذا يتم من قبل الإدارة  العمل،العاملين في الشرررررررررلة بالأمان والاطمئنان في  
  (.لدع فريق العمل إزالة الخوفاعمل على والعاملنن وتوجيه اللوم إلنهم 

اقض على لذلك    ،الاسررررررررتشرررررررراري بين الجهاز الإداري  الصاااااراعات الداخليةلل ما يؤدي إلى  إزالة -9
  .بين الأقسام المختلفة الحواجز القائمة

مع الترليز على    حاذف كال ماا لاه علاقاة في تحادياد الكمياات الإنتااجياة والتركنز على الجودة -10
 .(والإنتاجية الدائم لةدارة بكل من الجودة الالتزام) التحفيز الجماعي

التي تطلب بمسرررررررتويات إنتاجية جديدة دون توفير طرل ومقدرة فعلية  اساااااتبعاد الأهداف العددية -11
 .لتحقيقها

اكساااااار حاجز )  بالعملوالفخر بالإنجازات المتحققة   زالة الحواجز التي تحرم العاملنن من الزهوإ -12
 (.لدة البعض بالعمل الموجود الاعتزازعدم 

إحداث نلام التعليم المساااااتمر و عادة التدريب وخاناااااة  يما يتعلق بعمل الفريق وليس العمل  -13
قم بإنشرررررررراء برنامج جاد من التعليم   شررررررررجع وسرررررررراعد الآخرين وحسررررررررن طريقتهم في الأداء)الفردي 

  (.المستمروالتحسين 
 اللازم ليقوم يومياف بمتابعة النقاط.التنليم إيجاد  -14

النقاط السرررررابقة بوضرررررع شررررركل هندسررررري على هيئة مثلث أطلق عليه مثلث ديمينغ يمثل    ديمننغوقد لخص 
في تحسرررين الجودة والإنتا  من خلال إدارة الجودة الشررراملة لما   ديمننغالمبادلأ الأسررراسرررية الثلاثة لفلسرررفة  

      في الشكل التالي:
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أوضررررف أن العمل على وضررررع تلك الفلسررررفة الإدارية موضررررع التطبيق الفعلي   ديمننجأن   نساااتنتجمما تقدم  
 يستلزم من تلك الشرلات إدخال العديد من الاساليب والمفاهيم التنظيمية الضرورية للتغيير.

 الأمراض القاتلة التي تصنب الإدارة: أما عن 
والتي افتشررررفها في الشرررررلات   السااابعة الممنتةما سررررمائ الأمرا     لديمننغمن المسرررراهمات الأخرع  تعتبر  

أنه لنجاف    ديمننغوهي الأسررررباب المؤدية لفشررررل برامج تحسررررين الجودة في المنظمات، لما يعتقد    الأمريكية
 إدارة الجودة الشاملة يجب استئصال هذئ الأمرا  السبعة وهي:

 عدم وجود استقرار في الهدف (1

  .التركنز على الأهداف قصنرة المدة (2

اعتماااد تقااارير الأداء و  )حيررث أنرره لابررد من التقييم ثم التطوير(  تقنيم الأداء دون تطويرب (3
  .على الآراء الشخصية

عجز الإدارة نتيجة التنقل  مما يسرررربب    )فثرة التغيرات الو يخية بين المديرين(  حركية الإدارة (4
 . الوظيفي المستمر

الاهتمام بالحصاول على معلومات أكثر  اساتخدام الإدارة للمعلومات المتاحة بساهولة دون  (5
 .بما هو مطلوب لتحسين العملية الاهتمامأو  وذات أهمية أكبر



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من  19الصفحة  

 

الفشاااال في توفنر الموارد الضاااارورية ) عدم بناء نظام الجودة في المنتجات من أول خطوة (6
  (.للهدف

غير ضرررررورية في مجالات ضررررمان المنتج والاسررررتشررررارات والأمور  الفيها و   المغالىلتكاليف ا (7
 .القانونية

 :(Joseph M. Juran) جوزيف جورانثانياً: 

وعمرل على إعرادة هيكلة    ديمننغمن أوائرل رواد الجودة حيرث قرام بزيرارة اليرابران مع ادوارد    جورانيعرد 
وبالفعل تمكن من مسررراعدة اليابانيين في التكيف مع أفكار الجودة واسرررتخدام الأسررراليب    الصرررناعة اليابانية،

: المشررررررررهورمن أعلام الجودة في الوقت المعاصررررررررر وهو صرررررررراحب القول   أمريكيوهو عالم  الإحصررررررررائية،  
 الجودة الشاملة لا تحدث بالصدفة بل يجب أن يكون مخطط لها".“

)الملاءمة للغرض والاساتعمال والمطابقة للموانافات فكلما كانخ نها: أعلى   جوران" الجودة   يعرفو
 .(الخدمة او المنتج المصنع ملائم للاستخدام كلما كانخ جندة

، ولان له دور بارز في نجاف برامج الجودة الخمساااااااننياتفي  للياباننننقام بتدريب مبادلأ الجودة 
 :خلال تلك الفترة ويرع بأن الجودة يجب أن تكون مبنية على مستويين

 .في تقديم منتج ذو جودئ عالية المنشلةدور  الأول ◼
 في أن تقوم بالعملية الإنتاجية بمستوع جودة مرتفع. الأقسامدور  الثاني ◼

 يتحقق المستوع الأول من خلال قيام المنشأة بالعديد من الأنشطة والتي تشمل:

على    الرقابة،  الشااراءالإنتا ،    تخطيط، التصاانيعالمنتج وطريقة    تصااميم، تطوير المنتج، حوث التسااويقب
والتي تعتمرد على معلومرات   البيعللوحردات المنتجرة والمشررررررررررررررتراة، عمليرة   والاختباار  صحالف الإنترا ،عمليرة 

دوراف مهمررراف في تحفيز    راءمرتررردة من العميرررل لإجراء التعرررديلات المطلوبرررة عنرررد الحررراجرررة. هرررذا ويلعرررب المرررد 
 . ةأو إنتاجيلأية منشأة خدمية  الجودة هدف وفلسفةالعاملين والأفراد في لل المستويات على اعتبار 

 عمليات أساسية خاصة بالجودة وهي: ثلاثعلى   Juranمدخل  هذا ويرلز
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 ين حاجات الزبون ومتطلبات إرضررررررررررررائه، وتحاول أن تصررررررررررررمم الأنظمة يعت :الجودةتخطيط   و يفة ➢
 .والو ائف والعمليات التي تؤدي إلى تحقيق هذئ المتطلبات 

  : تقي  الأداء الحررالي وتحرراول تعيين اختلافرره عن الأداء المنتظر، وتتبعالجودةمراقبااة    و يفررة  ➢
 .العمليات المهمة القادرة على الوصول إلى نتائج هامة

  تعمل بطريقة مشرررررترلة على عمليات معينة موجودة، وتحلل أسرررررباب عدم  :الجودةتحسااانن    و يفة ➢
 .فعاليتها، وتختار الحلول، وتخطط للتغيير بهدف التحسين

 أن حل المشافل والوصول لجودة عالية يتطلب: Juranأخيراف يرع 

  الأعراضدراسة  (1
 الأسباب  تشخيص (2
 المناسب.  العلاجوضع  (3

ولي  بالضررورة    للاسرتعمالالملاءمة  و  المساتهلكرلز على    جورانأن هو    ديمننجعن    جورانيميز    إن ما
، لما اهتم بكيخية تقديم أفكار سرررهلة وبسررريطة للإدارة العليا تسررراعد في بلوغ  الملاءمة للمواصرررفات المطلوبة

 الجودة والوصول إليها. 

 ً  :(Philip Crosby)كروسبي  فنلنب: ثالثا

والذي يخالف فيها النسرررررررررب المسرررررررررموف بها    Zero Defectsبفكرة العيوب الصصصصفرية  هو أول من نادع  
مسررررررررتوع    ارتفع، حيث للما وربط بنن مساااااتوة الجودة في المنلمة والأرباح المتحققةللأخطاء والعيوب 

الجودة تكون غنر  لران مؤمنراف برأن    فقرد تبعراف لرذلرك.    وزياادة الأربااح  التكلفاة  تخفيضأدع ذلرك إلى    الجودة
، في حين ترتفع تكلفة  الأولىبخطوات وبطريقة صرررررررررررررحيحة من المرة  إنجاز العمل الصاااااااااحيي مكلفة عند

 .الخردةمما يؤدي إلى إعادة العمل، وتكون  الجودة عند حدو، أخطاء

 :إن إدارة الجودة الشاملة بأنها )إ ج ش(لر  المؤسسنن( وهو أحد Crosby) كروسبيعرف و 

الأسااالوب الأمثل    وهيتمثل المنهجية المنلمة لضااامان سااانر النشااااطات التي تم التخطيط لها مسااابقا  )
كل من خلال العمل على تحفنز وتشاجيع السالوك الإداري التنليمي  االذي يسااعد على منع وتجنب المشا

 .(الأمثل في الأداء باستخدام الموارد المادية والبشرية بكفاءة عالية
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 ويشترط ثلاثة شروط لتحقق الجودة وهي: المطابقة للمتطلبات والموانفات  بانها: كروسبي  ويرع 
 بالمتطلبات وملاءمتها. الوفاء -1
العيوب )الخلو من العيوب( مهما لان نوعها وشرركلها من تسررليم متأخر عن الميعاد المحدد   انعدام -2

 تعديلات التصميم و ير ذلك. -قصور اثناء استخدام المنتج-
 العمل وأداؤئ بطريقة صحيحة من اول مرة وفي لل مرة. تنفنذ -3

أداء العمل بشاكل ناحيي من المرة الأولى ) الشراملة رلز فيه على برنامجا  متكاملا  للجودةوضرع فما أنه  
 قسم التكاليف إلى فئتين: و ، (والذي يؤدي إلى تخفيض التكلفة

 وهي تساهم في تحسين مستوع الجودة.التكاليف المقبولة : 

 وهي تلك التي أنفقت ولم تحقق مستوع الجودة المطلوبة. التكاليف غنر المقبولة : 

وذلك عن طريق    المخرجاتفي برنامجه في إدارة الجودة الشرررررراملة على التشررررررديد على    كروساااابييرلز اذا   
الحد من العيوب في الأداء، ووضرررررررررع بعض المعايير التي لا تقي  الخلل فقط و نما تقي  أيضررررررررراف التكلفة  
الإجمالية للجودة، لما رلز لروسرررررربي مجهوداته على أسرررررراليب تحسررررررين وتطوير الجودة وتخخيض تكاليفها  

 :مفهومنن أساسننن هماوتقوم الفكرة الأساسية الخاصة بتحسين الجودة لديه على 

 :الجودة إدارة مسلمات -1
بأنها التطابق مع الاحتياجات أو المتطلبات وهي تعتمد على    كروساااااااابي: يعرفها تعريف الجودة  -

 .العاملينصنع الأشياء صحيحة منذ أول مرة بواسطة جميع الأفراد 
: يتمثرررل الطريق الوحيرررد لتحقيق الجودة في منع الأخطررراء أو العيوب ولي   نلااام تحقنق الجودة -

 .مانعافتشافها أي أن نظام تحقيق الجودة هو وقائي 
 يتمثل م يار أداء الجودة المطلوب في المعيب الصفري )الخلو من المعيب(: معيار أداء الجودة -
 .المتطلبات : وهو تكلفة عدم التطابق مع المواصفات أو مقياس الجودة -
 :الجودة لتحسنن الأساسية العنانر -2

 مستمر تتمثل بالتالي:  بشكل متطلبات أساسية لتحسنن الجودةأن هنا  عدة  كروسبييرع 

و يمانها    اقتناع الإدارة العلياوالايمان و  الإصرررررررررار والجدية من قبل الإدارة العليا لتحقيق التحسررررررررين (1
 وأهمية الجودة. و صرارها على تحقيق التحسين المستمر،
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وتدريبهم بشررررررررررركل دائم على مسرررررررررررلمات إدارة الجودة والتأفد من الفهم   تعليم جميع الأفراد العاملنن (2
التعهد من جانب الإدارة بفهم وتطبيق سررررربل الكمال و   .الكامل لها والتطبيق الفعلي لتلك المسرررررلمات 
 .ذلكوأن لديهم القدرة على تحمل المسؤولية لعمل 

التطبيق الفعلي لتلك المسررررلمات في شرررركل خطوات بما  من خلال   ثقافة العمل داخل المنلمتغيير   (3
برأن تلرك الطريقرة في التفكير سررررررررررررررتقوم على   القنااعاةو   ،الأفراد تجراهرات ايير  غتلالإجراءات   تلركفي  

 .دائمةأس  

حيث يرلز لروسرربي على الجانب البشررري والتنظيمي في عملية التحسررين المسررتمر أفثر من الترليز على  
  .الأساليب الإحصائية

 ديمننج وجوران وكروسبي  أهم اتجاهات إدارة الجودة الشاملة لكل من

الصصصجصصصودة   رواد 

TQM 

 أهم الإنجازات  اسلوب التنفيذ فلسفة الجودة مفهوم الجودة

Deming  التطرابق مع احتيراجرات
 المستهلك

تتحسرررن الإنتاجية للما 
التغيير   مسررررررررررررررتوع  زاد 

 والتجديد

اسررررتخدام الأسرررراليب الإحصررررائية  
 لضبط الجودة

   14مبادلأ ديمينج   •
 الضبط الإحصائي •
 سلسلة ديمينج للعمليات •
 النظر للمنظمة لوحدة متكاملة •

Juran   للاسررررتخدامالصررررلاحية  
مرررررررررع  والرررررررررمرررررررررلاءمرررررررررة 

 المتطلبات 

لعاملين  ا  على  الاعتماد
 والنظم والإجراءات 

 تحقيق الكفاءة يتم بإنجاز 

  التدريب الواسرع  اخر،نشراط بعد  
الأسررررررررررررررررررررالريرررررررب    الررجررودة،دوائررر  

 الإحصائية

نظرية الأبعراد الثلاثة لتطوير الجودة  
 وتحقيقها

Crosby  لمتطلبرررررررات الملاءمرررررررة 
عدم وجود    المسررررتهلك،
الوقررايررة ولي    أخطرراء،
 العلا  

الوقااياة وليس متاابعاة 
الاااعااامااااال    الأخاااطااااااءك

 الصحيي من أول مرة 

لرترحرقريرق    14 مجموعات تطوير الجودة  لرلرف    الرجرودة،خرطروة 
 الصررررررررررررررفري،التلف  التطرابق،أحردا،  

 نموذ  العملية  المنع،الوقاية أو 
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 ً  (Kaoru Ishikawa)ا   كارو ايشيكاو: رابعا

المهتمين بموضرروت الجودة حيث يوجد لديه العديد من    طوكنوولد في اليابان وهو أحد الأسرراتذة في جامعة 
لحلقات الجودة لأنه أول من نادع بها ولما  بالأب الروحييلقب و المراجع العلمية في موضرروعات الجودة، 

من خلال حلقات الجودة، وأفد على أهمية التعليم والتدريب في  لكاالمشاااااالعاملين في حل  بإشاااااراكنادع  
والتي   تحلنال علم السااااااااامكاةزيرادة معرارف العراملين وأهميرة التردريرب على الجودة. لمرا اقترف مخطط أو  

 تستخدم لتتبع شكاوع العملاء عن الجودة وتحد يد مصادر الخطأ أو القصور. 

تهدف لتحقيق التحسررررررن    باعتبارها إج ششرررررريكاوا أن نشرررررراط حلقات الجودة هو جزء مكمل لمدخل ياعتبر ا
 :ما يلي إيشيكاواومن أبرز إسهاماته ومقترحات ، العملالمستمر من خلال فرل 

 فل وحلولهااالمش تشخيص العمل على إشرا  جميع العاملين بالمنظمة في  ◼
 الترليز على التدريب والتعليم لزيادة مقدرة العاملين على المشارلة الفعالة ◼
 الترليز على تطبيق الطرل والأدوات الإحصائية  ◼
 وتشجيع برامج حلقات الجودة على المستوع العام للدولة لكلالكلية، تكوين حلقات مراقبة الجودة  ◼
والسبب )مخطط عظم السمكة(، والذي يستخدم لتحديد الأسباب المحتملة للمشكلة مخطط النتيجة  ◼

 ت.حيث يساعد في تنظيم لمية لبيرة من المعلوما

 Taguchiتاجوكي خامساً: 

ونظر إلى الجودة بنف  منظار لروسبي من خلال    IBMو  عمل تاجولي مستشاراف عند شرلات لبرع مثل فورد 
أن الجودة تمثرل المطرابقرة للمواصررررررررررررررفرات المطلوبرة برالر م من أن مردخرل تراجولي في الجودة يعتبر أفثر المرداخرل  

 إلا أنه قد أثبت بأنه ذو فاعلية وقوة لبيرتين في تقييم تصميم المنتج الجديد والعمليات الجديدة.    تعقندا  

  Armand Feigenbaumد فيجنبوم  نآرماسادساً: 

عمل في شررلة جنرال اليكتريك في نيويور  وبعدها أسرتاذ في جامعة ماسراشروت  التكنولوجية حيث    أمريكيباحث  
 Control Quality Total.  السيطرة الشاملة للجودةاستطات في عمله تطوير مفهوم  
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ومن ثم وجهة نظرئ  ( نز بدلا  من مفهوم التركنز على العنوب فقطالتم  )بأنها مفهوم    عرف الجودة الشااملةفما أنه  
لما أوضررف بأن فلسررفة الجودة لتصررل لكل العاملين    جوران.يتفق مع  هو الذي يحدد الجودة وهذا ما  المسااتهلكأن  

أوضرررررف فيه أن   1983أو المو فين وحتى البائعين فكل مسرررررؤول عن عمله بجودة عالية، أصررررردر لتاب هام عام  
مسررررررررؤولية الجودة تقع على عاتق من يؤدي العمل. وفي السرررررررريطرة الشرررررررراملة على الجودة تكون جودة المنتج أعلى  

 .أهمية من حجوم الإنتا  ويحق للعامل وقف الإنتا  لحظة حدو، طارلأ أو مشكلة ما

 : ( العوامل الأساسية لنجاح إدارة الجودة الشاملة1-6

لإدارة الجودة الشررررراملة من أهم الخطوات الفاعلة في تحقيق الأبعاد الأسررررراسرررررية    التخطيط الإساااتراتيجييعد 
للنشرراط الإنتاجي والخدمي في المنظمات المختلفة الأنوات والنشرراطات، حيث أن التحسررين المسررتمر للجودة 

التخطيطية  يمثل إسررتراتيجية تنافسررية شرراملة خلال المرحلة الزمنية الحالية والمسررتقبلية لأن تكامل العمليات 
 (إ ج ش)للجودة مع الإسرررررررررررتراتيجية الشررررررررررراملة للمنظمات يعد حالة نموذجية لتنشررررررررررريط الأداء الفعّال. لأن  

تتضرررمن العديد من الأنشرررطة التي يجب أن توجه نحو تحقيق الأهداف الرئيسرررة والتي تعتبر المولد الرئي   
حافظة على الحصرة السروقية وتطويرها  لها وهي تعمل على تحقيق رضرا العملاء الحاليين والمرتقبين أو الم

 بشكل مستمر لفتف افال التناف  المستقبلي الجديد وتعزيز التطوير الدائم والمستمر.    

  ديمننجفي محاضرررررررراته مجموعة أسررررررراليب وتحليلات إحصرررررررائية أطلق عليها عجلة    Demingوقد قدم 
Deming  Wheel    بأن تطوير أية أنشرررطة يتعلق  التي تم ذلرها سرررابقاف  ويتضرررف من خلال تلك العجلة

التنفيذ ثم اتخاذ القرار   متابعةثم    التنفنذثم   التخطيطبالعمليات الإنتاجية والخدمية يجب أن يبدأ من مرحلة 
بشررأن مسررتوع الأداء وسرربل تحسررينه المسررتمر ثم التخطيط وهكذا تسررتمر العجلة بالأداء وفقاف لهذا المسررتوع  

 من الإستراتيجية. 

 بما يلي:   )إ   ش(  الخطوات الرئيسة لتخطيطتقدم يمكن بلورة  في ضوء ما

 المطلوب تحقيقها في الجودة من خصائص وميزات وفاعلية تكلفة وموارد ...   الأهداف( تحديد 1

التي تمثل الممارسة العملية للتنظيم من خلال تدفقات أو مخططات في   مراحل العمليات( تحديد 2
 عناصر العمليات  

 الذين ستولل إليهم تنفيذ المهام والمسؤوليات  تحديد الأفراد( 3
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 العمل وتعليمات التطبيق والتنفيذ  إجراءات( توضيف وتحديد 4

 والفحص والتدقيق في المجالات المختلفة من التصميم والتطوير   والرقابة التجربة( وضع برامج 5

 والتعديلات التي ستطرأ على مسيرة إدارة الجودة الشاملة  التغننرات( وضف برامج رسمية لإجراء 6

 درجة تحقق أهداف الجودة. قياس( اعتماد طريقة  7

 أخرع ضرورية لبلوغ الأهداف.   إجراءات( تبني مجموعة 8

المكونات الأسااااساااية لبرنامج  من هذا المنطلق فإن خطط الجودة هي جزء من دليل الجودة، وبالتالي فإن 
 الناجحة تتضمن:  (إ ج ش)

 أ( التخطيط الدقيق للعمليات 

 ب( مشارلة الإدارة الوسطى وضع الخطط واتخاذ القرارات 

  ( أخذ الحذر والتأمل الدقيق عند وضع أهداف ذات نتائج ملموسة وسريعة  

 د( تطوير الاتصالات بين المرؤوسين وخلق شبكة علاقات ودية طيبة.  

 :(إ   ش ) بالمقابل هنا  عوامل أخرع ذات أثر فعّال في قيادة المنظمات نحو تحقيق النجاف في

 ( وضوف المهام لكل فرد وقسم في المنظمة   1

 ( وجود سياسات واضحة ومحددة 2

   Critical Success Factors( أن تكون العوامل الحرجة للنجاف واضحة بدقة 3

 ( وجود ثقافة الجودة بشكل واضف ومرئي وصريف 4

 ( وضوف مسؤولية لل فرد في المنظمة  5

ينبغي أن يتسم بوضوف شامل ولامل لكل أطراف المسؤوليات المتعلقة    )إ   ش(من هنا يتضف بأن نجاف  
 بالمنظمة إذ أن الجودة مسؤولية الجميع لان النجاف يعود بنتائج إيجابية لجميع أفراد المنظمة. 
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  :إدارة الجودة الشاملة مبادئ(  1-7

لإدارة الجودة الشررررررررررررراملة مجموعة من المبادلأ تقوم عليها فلسرررررررررررررفتها ونظامها وأن تحقيقها يؤدي إلى زيادة 
الكفاءة والفعالية عند تطبيقها في المنظمات المعاصررررررررررة حيث يمكن للإدارة أن تتبناها من أجل الوصرررررررررول 

 :إلى أفضل أداء ممكن وهذئ المبادلأ يمكن تناولها على النحو التالي

 التركنز على العمنل:  (1

شرررررررلاء لأنهم يسرررررراهمون في عملية اتخاذ القرارات، لما تسررررررعى لبلوغ   العملاءتعتبر إدارة الجودة الشرررررراملة 
 .رضاهم وذلك من خلال توفير الشروط المناسبة من: الجودة، الحجم، الوقت، المكان والتكلفة

تضررررررررررررررع إدارة الجودة الشرررررررررررررراملرة العميرل في مقردمرة الاهتمرامرات ومنره تبردأ مراحرل التعرف على حراجرات  إذ  
يعتبر  حيث   .ورغبات العميل ومن ثم ترجمتها في عمليات تصرررميم المنتج والعمليات وخدمات ما بعد البيع

( ماالكوم العاالمياةلأنره محور نشررررررررررررررراطرات عمرل الجودة لردرجرة أن جرائزة )  )إ   ش(العميرل أهم مرتكزات  
تشرررررررررررمل: العميل الخارجي وهو لل  فكلمة العمنل  بالعملاء،% من علاماتها لاهتمام المنظمة   25أعطت 

عميل للمنظمة من خارجها وأيضرررراف العميل الداخلي وهو لل من يسررررتخدم المنتج داخل المنظمة لمدخلات 
 .لأنشطته وعملياته

وبالتالي فإن هذا المبدأ يرلز بشرررررركل أسرررررراسرررررري على تحسررررررين الإنتا  وذلك من أجل تكييف الأداء لمقابلة  
بنن نوعنن  وهنرا يجرب التمييز    .احتيراجرات العملاء المتوقعرة سررررررررررررررواء لران العميرل خرار  المنظمرة أو داخلهرا

 من العملاء:

وهم المسرررررتهلكون الذين تتمحور حولهم لل أنشرررررطة المنظمة وهم أسررررراس  عملاء خارجننن  -
فالعمنل هو  ها لأن أفبر ربف للمنظمة لسرب العميل وأفبر خسرارة خسرارته أو فقدانه، ر وجودها وسرر اسرتمرا

  مولد الإنتاج ومحرك عملية البيع وتقديم الخدمة

العملاء الررداخليين وهم جميع الأقسرررررررررررررررام والإدارات الفرليررة والعرراملين داخررل   عمنال داخلي  -
 .الشرلة. فبذلك ينظر للأقسام والإدارات داخل الشرلة من جانبين مورد وعميل في الوقت نفسه
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، هنا  فالقسرم الذي يقوم بإدارة عملية ما هو عميل للقسرم الذي يسربقه وهو أيضراف مورد للقسرم الذي يأتي بعدئ
يجب الحرص على تعزيز أواصر الثقة والولاء والتكامل بين جميع مكونات المنظمة من أنشطة وممارسات 

 وأعمال فنجاف المنظمة هو نجاف لامل الأقسام وفشلها بالمقابل فم جميع الأقسام والمكونات.  

 (  التركنز على إدارة القوة العاملة والموارد البشرية: 2

تعتبر إدارة الموارد البشررررررررررية مصررررررررردر نجاف مهم في أية منظمة وخاصرررررررررة المنظمات العاملة في مجالات  
الجودة، من هنا يجب العمل على توفير موارد بشرررررية مؤهلة ومدربة ولفوءة واعتماد برامج تدريب مسررررتمرة  

 ودائمة لتعزيز النجاف والاستمرار به.

 والتحفنز: شاركة العاملنن وتكوين فرق العملم( 3

تعتبر إدارة الجودة الشررراملة العنصرررر البشرررري أهم عناصرررر هذئ المنهجية الجديدة وبالتالي أهم عنصرررر في 
المنظمة فهو الوسريلة المهمة لتحقيق الجودة والتميز وهو من سريتولى عملية القيادة والتنفيذ لهذئ المنهجية،  

والانتماء لديه اتجائ المؤسررسررة لما لذلك يجب معاملته لشررريك ولي  لأجير وهذا ما يؤدي إلى زرت الولاء 
يؤدي إلى تحفيزئ على الإبدات والابتكار ويحقق لديه الرضرررا الو يفي، وهذا ما ينعك  على تحسرررين الأداء 

 .وبالتالي تحقيق الجودة، إلى جانب تكوين فرل العمل وتفعيل دورها داخل المؤسسة

إن مشرررررررررارلة العاملين على مسرررررررررتوع المنظمة في الية اتخاذ القرار والمسرررررررررؤولية هي مشرررررررررارلة في الرؤع 
والوصرررررول للقرار الأسرررررلم والمفيد والتجربة اليابانية تطورت لثيراف من خلال مشرررررارلة المرؤوسرررررين في اتخاذ  

 القرار وتنفيذئ ومن ثم المشارلة بنجاف المنظمة. 

 ( نلام المعلومات المرتدة والتغذية العكسية: 4

يعتبر هذا المبدأ مسرررررررررراهماف بشرررررررررركل لبير في مبادلأ إدارة الجودة الشرررررررررراملة وذلك من خلال توفير شرررررررررربكة  
الاتصرررررررررررررالات التي تحقق عملية الحصرررررررررررررول على المعاملات المطلوبة في الوقت الملائم والتي تعتبر من  

أن التغذية العكسرية  العوامل الأسراسرية التي تسراهم في تمهيد وزيادة فرص النجاف والإبدات في الشررلة، لما 
 .تساعد في عملية التحديث والتحسين المستمر للجودة

وأحرد عوامرل النجراف،    )إ   ش (يعتبر توفر نظرام التغرذيرة العكسرررررررررررررريرة أحرد المتطلبرات المهمرة لبرنرامج إذاف  
أثر بالغ في تحقيق الأهداف. ان اتخاذ قرار صرررررائب ومفيد    ات سررررريما أن توفير المواصرررررفات والمقايي  ذ لا
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ومهم وناجف مرتبط بشركل لبير جداف بتوفر البيانات وخاصرة المرتدة منها لمعرفة الأثر السرلبي أو الإيجابي  
 للقرار ومن ثم تقييمه للوصول إلى القرار الرشيد.  

 ( العلاقة مع الموردين:5

يلعب الموردون ذوي الكفاءات العالية والفاعلة دوراف مهماف في تأمين مواد أولية وموارد متنوعة جيدة وبالتالي  
 استخدام هذئ الموارد يؤدي للوصول إلى منتجات أو خدمات بالمستوع المأمول من الجودة.

 ( توكند الجودة: 6 

ال في نجراف نظرام إدارة الجودة الشررررررررررررررراملرة، وذلرك لترأثير ذلرك في عمليرات    ويعتبر توليرد الجودة ذ  أثر فعرّ
تصررررررررميم المنتج ودقة المواصررررررررفات المعتمدة في التصررررررررميم ومن ثم المطابقة مع الأداء التشررررررررغيلي للعملية  

 الإنتاجية. 

 ( التحسنن المستمر:7

إن إدارة الجودة الشرراملة ليسررت برنامجاف تعرف بدايةف ونهايةف مسرربقاف بل هي جهود للتحسررين والتطوير بشرركل  
مسرررررررررررتمر دون توقف وذلك لأنها قائمة على مبدأ أن فرص التطوير والتحسرررررررررررين لا تنتهي أبداف مهما بلغت 

يسررررررررت ثابتة بل متغيرة لذلك  ففاءة وفعالية الأداء لما أن مسررررررررتوع الجودة ورغبات وتوقعات المسررررررررتفيدين ل
 .يجب تقويم الجودة والعمل على تحسينها بشكل مستمر وفق معلومات يتم جمعها وتحليلها بشكل دوري 

إن أسرراس فلسررفة التحسررين المسررتمر تنصررب على جعل لل مظهر من مظاهر العمليات محسررناف بدقة وفي 
اعتماد التحسررررين والتطوير المسررررتمرين بشرررركل   إنضررررمن نطال الواجبات اليومية للأفراد المسررررؤولين عنها،  

دائم في أداء تشرررررغيل العمليات الإنتاجية هو الأسرررررلوب الأفثر مؤامة لمتطلبات واحتياجات العملاء وتأمين  
 يتكون من:    Vondermbse فندرومبسوتلبية رغبات المستهلكين، هذا و ن التحسين المستمر برأي 

 تنميط وتوثيق الإجراءات  -
 تكوين فريق لتقديم مقترحات التحسين   -
 استخدام طرل التحليل وأدوات حل المشكلات   -
 استخدام دائرة ديمينج المعروفة ) خطط، اعمل، افحص، نفذ (  -
 توثيق إجراءات واليات التحسين.   -
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 :دعم وتليند الإدارة العليا  (8

من أهم العوامل التي تضرررمن التطبيق الناجف لإدارة الجودة الشررراملة هو دعم وتأييد الإدارة العليا لها والذي 
ينبع من اقتناعها و يمانها بضررررورة التطوير والتحسرررين المسرررتمر بحيث أن قرار تطبيق مدخل إدارة الجودة 

الإدارية على مسرررتوع الإدارة العليا بالمنظمة   الشررراملة يعتبر قراراف اسرررتراتيجياف يتم اتخاذئ من جانب القيادات 
لرذلرك لا يتوقع أن يتم اتخراذ هرذا القرار دون أن ينبع عن قنراعرة ودعم ومؤازرة لراملرة منهرا فهي تملرك اتخراذ 
القرار وتملك القدرة على تطوير ونشررررررر رؤية المنظمة ورسررررررالتها واسررررررتراتيجياتها وأهدافها، لذلك فإن الدعم  

من الإدارة العليرررا يتمثرررل في الإعلان عن تطبيق إدارة الجودة الشرررررررررررررررراملرررة أمرررام جميع  والترررأييرررد المطلوب  
المسررررررررتويات الإدارية والعاملين على مختلف مسررررررررتوياتهم والالتزام بالخطط والبرامج على لافة المسررررررررتويات  
اد وتخصرررررريص الإمكانيات اللازمة للتطبيق من موارد مالية وبشرررررررية وتحديد السررررررلطات والمسررررررؤوليات و يج

 .التنسيق اللازم

برؤية إدارة الجودة الشررراملة وهذا   القيادة الإدارية للشااركةإن من أهم مبادلأ إدارة الجودة الشررراملة هو مبدأ 
ليساااخ فالجودة  )إ   ش( يسررررتدعي بالأسرررراس اقتنات الإدارة العليا لأنها صرررراحبة السررررلطة بتأمين متطلبات 

ويكون  وتبني والتزام وتأمين موارد ومن ثم اتخاذ قرار ومتابعته وصرولاف للتنفيذ الفعلي. هذا    شاعار بل قناعة
  دور الإدارة العليا فاعلا من خلال:

 تعزيز ثقافة الجودة  -
 تعزيز وتطوير إمكانات الأفراد خلال أدائهم لعملهم -
 توفير رؤية إستراتيجية واضحة المعالم للمنظمة وأهدافها -

 إن توفر المرتكزات أعلائ من شأنه أن يحقق بعداف أفثر نجاحاف في تحقيق أهداف المنظمة.    

 : اتخاذ القرارات على أساس الحقائق( 9

يتطلب هذا المبدأ الاعتماد على تقنيات وموارد تتيف القنوات اللازمة لتمكين الأفراد من إيصال ما يمتلكونه  
من معلومات تتحد، عن الحقائق إلى حيث يجب أن تصررررررررررل هذئ المعلومات للاسررررررررررتفادة منها في تحقيق  

 .الجودة

تشرركل المعلومات أسرراسرراف مهماف في فلسررفة إدارة الجودة الشرراملة وتوافرها للإدارات العليا يعك  مدع إمكانية  
المنظمرات من تطبيقهرا لأن توافر المعلومرات لمختلف العراملين يوسررررررررررررررع افراقهم وتطلعراتهم وفق المهرام   هرذئ
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الجديدة التي ألقتها إدارة الجودة الشررررررررراملة على عاتقهم فالمنهج العلمي الصرررررررررحيف الذي تسرررررررررير عليه إدارة 
الجودة الشررررررررراملة في حل المشرررررررررافل يكون ذا فائدة لبيرة لها لأنه يمثل إمكانية إجراء التحسرررررررررينات اللاحقة  

مشررررارلة العاملين بما يجعل نشرررراط  للعملية وللجودة بعد توافر المعلومات اللازمة لإنجاز هذئ التحسررررينات و 
 .المنظمة فعالاف ومؤثراف 

إن الوصررررررررررررررول لقرار علمي وسررررررررررررررليم يتطلرب نظرام معلومرات فراعرل وأفراد أفثر قردرة على التحليرل العلمي والتفكير  
 على الحدس الشخصي والتخمين والخبرة الذاتية.    بالاعتمادالأمور بدلاف من عملية التقدير    إدرا المنطقي في 

 :قبل وقوعها ( الوقاية من الأخطاء10

إن هررررذا المبرررردأ يؤلررررد علررررى جررررودة أداء العمليررررات والنتررررائج علررررى حررررد سررررواء وذلررررك لمؤشررررر لمنررررع حررررالات 
عرررررردم المطابقررررررة مررررررع المواصررررررفات لأن ذلررررررك يحقررررررق مبرررررردأ الوقايررررررة مررررررن الأخطرررررراء قبررررررل وقوعهررررررا وهررررررذا 
 .يتطلررررب اسررررتخدام مقررررايي  مقبولررررة لأ رررررا  قيرررراس جررررودة السررررلع والخرررردمات قبررررل وأثنرررراء وبعررررد الإنتررررا 

ن تطبيرررررررق نظرررررررام إدارة الجرررررررودة الشررررررراملة يتطلرررررررب تررررررروفر معرررررررايير ومقرررررررايي  موضرررررررولية تمكرررررررن فمرررررررا أ
العرررراملين مررررن تحقيررررق الأداء المنسررررجم مررررع المواصررررفات والمعررررايير ولررررذا فررررإن ترررروفير هررررذئ المعررررايير ينررررتج 

الترررررري يمكررررررن أن تحصررررررل أثنرررررراء أداء العمررررررل وهررررررذا  الوقائيااااااة للانحرافااااااات والأخطاااااااءإمكانيررررررة الرقابررررررة 
 . (إ ج ش)يساعد في تعزيز إمكانية نجاف نظام 

 ( إدارة الجودة استراتيجيا :11

لاملة    ههو العمل بمنهج اسرررتراتيجي طويل المدع يقوم على رؤية تحليل )إ ج ش(من أهم متطببات نجاف  
  للظروف والإمكرانرات وفرص النجراف وبردون ذلرك تبقى المنظمرات وهيمنرة التفكير الرذاتي الضرررررررررررررريق الرذي لا

 يعطي نتائج مرجوئ لفترات زمنية مستقبلية. 

 ( المناخ التنليمي: 12

من الضرروري على مسرتوع المنظمات التي تتبنى الجودة العمل على خلق بيئة ثقافية تنظيمه تعزز وتقوي  
ثقافة الجودة من خلال تبني مفاهيمها سررررررررولاف وممارسررررررررة وقناعة وتنشرررررررريط الأداء الكلي بما يعزز تسررررررررهيل  

للجودة مسررررررررررررررهرل لتبرادل  التغيير والتطوير وترأمين لرل موارد الردعم والنجراف ولرذلرك خلق منرا  ثقرافي داعم  
 المعلومات والرأي للوصول لمساحات واسعة للعمل المفيد والجيد. 
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 ( الإدارة العملياتية:13

إن تأمين عملية الانسرررررجام والتنا م بين عمليات التصرررررميم والسررررريطرة والجدولة والترتيب والصررررريانة والرقابة 
 وجدولة الإجراءات للها خطوات ومراحل ضرورية للوصول لإدارة الجودة الشاملة. 

 ( المسؤولية الجماعية:14

في منظمة ما يسررتدعي وجود مسررؤولية لل أعضرراء المنظمة من رؤوسرراء ومرؤوسررين   )إ   ش(إن تطبيق  
  .وفي لل المستويات الإدارية

 ( النلرة التكاملية للمنلمة:15

يؤلد هذا المبدأ على تكامل لل أنشررررررطة المنظمة مع بعضررررررها البعض ضررررررمن عمل واحد ومسررررررار تكاملي  
 مشتر  لأن الجميع يجب أن يساهموا ببلوغ الهدف وتحقيقه. 

أن توفر تلك الحقائق يسرررهم مسررراهمة لبيرة بنجاف نظام إدارة الجودة الشررراملة وبلوغ مآربه    هشرررك في  مما لا
 وأهدافه. 

 علاقة الجودة بالنواحي الاقتصادية وحاجات المجتمع ( 1-8

من الضرررررروري ربط مفهوم الجودة بالمضرررررمون الاقتصرررررادي حيث يصرررررنع المنتج أو السرررررلعة بشررررركل مربف  
 .أخرع بالنسبة للمصنع من جهة وحيث يكون السعر متناول القدرة الشرائية للمستهلك من جهة 

ومن الضررررروري أيضرررراف ربط الجودة بحاجات المجتمع ذات الصررررلة بالصررررحة والسررررلامة والأمان والتي تم   
الإنسرران والبيئة وحيث إن الهدف الرئيسرري للجودة هو إرضرراء الزبون سررواء لان داخل الشرررلة أو خارجها،  

 .يجب حشد لل الجهود في الشرلة لتحقيق هذا الهدف

تشررررررركل الجودة والكلفة والإنتاجية المؤشررررررررات الرئيسرررررررية لتقييم مدع نجاف المنتج، ولكن ما مدع تأثير هذئ 
 المؤشرات على إرضاء الزبون، وبكلام اخر ما هي أهمية هذئ المؤشرات بالنسبة لموضوت إرضاء الزبون؟
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تعتبر الجودة العامل الأهم بين المؤشرررات الثلاثة السررابقة بالنسرربة لإرضرراء الزبون، حيث إن الزبون يختار  
ويشررتري ويسررتعمل منتجات أو خدمات تلبي احتياجاته أو أ راضرره منها لفترة طويلة من الزمن بثقة ورضررا  

 .عنها

، فإن الزبون عند مقارنته بين جودة منتجين، يختار السررررعر الأرخص، في هذئ الحالة بالنسااابة للساااعرأما 
على المصررررررررررررنع أن يميز بين السررررررررررررعر والكلفة وأنهما مختلفان في الكمية والطبيعة، ذلك لأن تحديد الكلفة 

ؤشرات يتعلق بشكل رئيسي بعوامل ذات صلة بالمصنع نفسه الذي صنع المنتج، أما السعر، فيحدد تبعاف لم
الزبون واختيارئ للسرلعة وحالة السرول و يرها،  ير أنه يمكن للمصرنع أن يخفض    خارجية ذات صرلة بطلب 

 .بالجودةتكلف المنتج عن طريق اهتمامه 

، فهي أمر يهم المصرررررررنع وحدئ ولي  الزبون، وذلك لأن الزبون لا يهمه ذلك بل  يتعلق بالإنتاجيةأما فيما  
يهمه الحصرررول على منتج جيد وبسرررعر رخيص  ير أن المصرررنع بتحسرررينه للجودة في مؤسرررسرررته يمكنه أن  

ترتفع الإنتاجية في الشااركة إذا تحساانخ الجودة     ديمننغيحسرررن الإنتاجية أيضررراف، وفي هذا الصررردد يقول 
  .“لديها

وبإيجاز نقول إن اهتمام الشرررررررلة بالجودة وتحسررررررينها لها سرررررريخفض التكلفة من جهة نتيجة لخفض العيوب 
 .فيهاوالهدر ويحسن الإنتاجية لديها من جهة أخرع، نتيجة لتحسين العمليات 

وفي الواقع يعتبر العامل الأسرررررراسرررررري لتقييم أداء أية منشررررررأة صررررررنالية هو جودة منتجاتها والاتجائ العالمي 
تجائ المنتج أو الخدمة ويصرررراحب ذلك الاتجائ   اساااتطلاع توقع المساااتهلكحالياف بالنسرررربة للجودة قائم على  

التأفد من حتمية التحسررررين المسررررتمر للجودة للاسررررتمرار والحفا  على الأداء الاقتصررررادي المتفول وقد قال 
إذا كان القرن العشرين هو قرن الإنتاجية فإن القرن الواحد والعشرين ديمينغ في أواخر القرن العشرين: 

  .هو قرن الجودة
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 :أسباب الاهتمام بالجودة( 1-9

هنا  عدة عوامل وأسررررررباب تقود المؤسررررررسررررررة إلى الاهتمام بالجودة والسررررررعي نحو تطبيقها وتتجلى ضرررررررورة  
 ي:الجودة فيما يل

 :الضرورة المالية ◼

إن العيوب والأخطاء في جودة المنتجات تؤدي بالمسرررررررتهلك والمؤسرررررررسرررررررة إلى تحمل تكاليف باهظة تتمثل  
وبناء على تقدير الخبراء في أهم  الخ،  أسراسراف في تكاليف إصرلاف المنتج المعيب، وتكاليف أجور العمال...

من الناتج الخام يمثل ضررررررياعاف وتبذيراف في المواد الأولية    % 10الدول الصررررررنالية الأوروبية فإن أفثر من  
أن أخطاء الجودة تعبر عن تبذير  : "القول نا الىوالمنتجات المصررررررررررنعة، والطاقة، ووقت العمل، وهذا يجر 

 ."للمؤسسةيؤدي إلى ارتفاع سعر التكلفة وانخفاض الأرباح والمنافسة 

  الضرورة التجارية: ◼

تمثل المنافسرررررة الدولية الحادة ومحاولة  زو الأسررررروال دافعاف تجارياف هاماف بالنسررررربة للمؤسرررررسرررررة، فالجودة 
تعتبر أسررررراس القدرة التنافسرررررية، خصررررروصررررراف وأن الصرررررناعة تمر بمراحل هامة، فارتفات أسرررررعار الطاقة 

والحاجة الماسررررة لرفع والمواد الأولية زيادة على منافسررررة المنتجات الأجنبية ومتطلبات السررررول الدولية،  
أن حياة المؤسرسرة  نساتخلصهنا   منالصرادرات، لل هذئ العوامل تجعل المؤسرسرة في وضر ية حرجة، 

 .مرتبطة بتحسين مردوديتها وقدرتها التنافسية

، هذئ المنافسرة تترجم عن طريق أفضرل علاقة جودة س سرعر، مع  المساتهلك أو الزبون نلر   وجهةأما من  
، فعند سرعر بيع مماثل يجب رفع الجودة لتحقيق أفضرل إرضراء للزبون، وعند مسرتوع  التساليم  آجال  احترام

 :حيث من  يجب خفض سعر البيعجودة مماثلة 

بالإضافة إلى  ،وتبسيط تصميم المنتجو جراءات التصنيع    عقلنة أسالنب العمل، جودةالتخفيض تكاليف 
يعتبر عاملاف من عوامل  وتحسان علامتها التجارية، فإن المحافظة على صررورة المؤسررسررة  المنافساةعامل  

 .أسواقهاالجودة، وهذا بهدف المحافظة على ثقة الزبائن وتطوير 

 :الضرورة التقنية ◼
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إن التطور المسرررتمر في التقنيات يؤدي إلى خلق منتجات ذات نتائج عالية، وتحسرررين التقنية يسرررمف بجعل  
أعمال المنتجات أفبر من النتائج المحققة ويسررررررررراهم في أفضرررررررررل تبني وتحسرررررررررين خصرررررررررائصررررررررره المرتبطة  

ن الأسررراليب  باسرررتعماله، فالجودة تسررراهم في التحكم الجيد في التقنيات وذلك بتوحيد طرل التصرررنيع وتحسررري
 .المراقبةو جراءات  

 الجودة أوجه ( 1-10

إن تعاريف الجودة التي تمت الإشرررررررررررررارة إليها سرررررررررررررابقاف قد تذهب للترليز على وجه من أوجه الجودة، فمثلاف 
  وهو المنطلق الذي ينطلق منه القائم بعملية الصررررنع،   جودة المطابقةلان يرلز على     كروسااابيتعريف  

  وهو المنطلق الرذي ينطلق منره القرائم برالتسررررررررررررررويق    جودة الأداءلران الترليز على      جورانبينمرا تعريف  
  وما يرتبط بها من    جودة التصااااميمالذي يهتم بوجهة نظر العميل، ويرلز من يعمل في الهندسررررررة على   

 .تصميميةمواصفات 

  الأوجه الثلاثة  الذي يجمع أو يربط بين    للجودة التكااملااااااااااااااااااي  المفهومهو    والاتجااب الحاالي والحاديث
السرررابق ذلرها وذلك للتأثير المتبادل فيما بينها الذي ينعك  في محصرررلته النهائية على ما يسرررتلمه العميل 
)مسرررتهلك أو مسرررتعمل( والذي يترتب عليه موقف العميل الإيجابي أو السرررلبي، ونورد فيما يلي شررررف أوجه 

 :الثلاثةالجودة  

  : ( Quality of Design )جودة التصميم❖ 

تشرررير جودة التصرررميم إلى الخصرررائص المحددة للمنتج أو العملية بكلفة معينة ولقطات سررروقي معين، وهي  
مقياس لمدع حسرررررن ملائمة التصرررررميم للمتطلبات )الخصرررررائص( المتفق عليها، وأهم جانب في التصرررررميم،  

 :الذي يؤثر في مستوع الجودة له، هي المواصفات، والمواصفات على نوعين هما

 .لأجلها: وتتعلق بالكيخية التي يعمل بها المنتج ويؤدي الو يفة التي يطلب الموانفات الوظيفية ◼
 .المنتج: وتتعلق بكيخية صنع موانفات المنتج ◼

عادة ما تسررررررررررررراهم لل من إدارات التسرررررررررررررويق، الإنتا ، العمليات، الهندسرررررررررررررة، المالية، .... الخ في تحديد  
خصرررررررررائص المنتج، وبالتالي تؤثر في مسرررررررررتوع جودة التصرررررررررميم وتذهب الاتجاهات الحديثة إلى إشررررررررررا  

كاناته ومعزولاف الموردين أيضرررررراف في هذئ العملية، وفي الماضرررررري لان المنتج يقرر عملية التصررررررميم وفقاف لإم
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عن العملاء، أمررا اليوم فررإن التصررررررررررررررميم في المنظمررات النرراجحررة والمتميزة ينطلق من اسررررررررررررررتطلات رغبرات  
وتوقعات الزبائن أو العملاء، و ن لم يتوفر نظام الإنتا  والعمليات القادر على تحقيق ذلك التصررررررميم، فإن  

 .نظام الإنتا  والعمليات المنظمة أمام خيارين هما إما التضحية بمرلزها السوقي أو إجراء تغييرات في 

إن مستوع جودة التصميم يجب أن يحقق على الأقل الحد الأدنى من حاجات ورغبات العميل وبأقل تكلفة  
ممكنة، وتتأثر جودة التصررررميم بعوامل عدة منها: نوت المنتج، الكلفة، أهداف وسررررياسررررات الربحية للشرررررلة، 

 .الطلب على المنتج

  : Quality of Conformance :جودة المطابقة❖ 

إلى مدع مطابقة المنتج الفعلي لمتطلبات )خصرررائص( التصرررميم )وبضرررمنها الكلفة(  جودة المطابقةتشرررير  
وهي تعبر عن مدع تحقيق مسرررررتوع جودة التصرررررميم في المنتج الفعلي، وللشررررررلة ومورديها دوراف في جودة 
المطابقة حيث أن جودة المطابقة انعكاس لكل من العمليات في الشرلة، ولمدع ملاءمة ما يقدمه موردوها 

 .للجودةلتحقيق المستوع المقرر 

تعتمد المنظمات الحديثة على مجموعة من الأسررررراليب للسررررريطرة على جودة المطابقة مثل منع العيوب، أو  
إيجاد والكشرررررف عن المعيب و صرررررلاحه، أو تحليل الأسرررررباب واتخاذ الإجراءات التصرررررحيحية، أو مزيج من  

التأثير على تكلفة  عدة أسررررررراليب، و ن ما تعتمدئ المنظمة في السررررررريطرة على جودة المطابقة يلعب دوراف في  
المنتج، ومن هنرا فرإن منراهج الجودة خلال مراحرل تطورهرا المختلفرة لرانرت تسررررررررررررررعى، من بين أمور أخرع،  

 .لتحقيق جودة المطابقة للتصميم دون زيادة في الكلفة المحددة للمنتج بموجب التصميم

  Quality of Performance : جودة الأداء❖ 

في السرررول أو مدع حسرررن إدرا  وقبول المنتج من العميل عند    حساان أداء المنتجتشرررير جودة الأداء إلى 
 .استعماله، وهي تعبير عن درجة رضا العميل عن المنتج عند استعماله بعد شرائه

تعتبر جودة الأداء دالة لكل من جودة التصرررميم وجودة المطابقة، ومن هنا فإن توفير التغذية العكسرررية بين  
جوانب الجودة الثلاثة أمرفا ضرررررررررروريفا، وقد ينتج عن جودة الأداء المدرلة )المتصرررررررررورة( لدع العملاء بروز  

 .ابقة أو لليهماالحاجة إلى التعديل والتطوير في مستوع جودة التصميم، أو جودة المط
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 : الجودة تكاليف( 1-11

ن أتلك الشركات يجب  الشيءك"إن الشركات تعنر اهتماما  كثنرا  الى الكلفة لعمل  يقول فنلنب كوتلر
 تكون قلقة أكثر بالنسبة لتكلفة عدم القيام بذلك الشيء".

هي لافة التكاليف التي تدفعها الجهة المنتجة أو المنشرررررأة لغرررررررررررررررررررايات تحديد مسرررررتوع الجودة التي يصرررررلها  
المنتج، والتحكم بها، وتقييم مدع التطابق بين مواصررررررررررفات المنتج ورغبات المسررررررررررتهلك. لما يمكن تعريفها  

المنفقة من قبل المنشالة لغاااااااااااايات وضاع المنتجات والخدمات بنن يدي المساتهلك بما   تكاليفال)  :بأنها
، ويضررررراف إلى ذلك قيمة الإخفاقات الناتجة إثر عدم مطابقة مواصرررررفات  (يتماشااااى مع متطلباته ورغباته

 .المنتج مع متطلبات الجودة سواء لان ذلك على المستوع الداخلي أم الخارجي للمنشأة

هي من أهم الأفكار المدرجة ضرمن إدارة الجودة الشراملة، إذ تتكامل    دراساة تكاليف الجودةويشرار إلى أن 
 :مع أي برنامج جودة تنفذئ المنشآت الإنتاجية، وبشكل عام تُقسم التكاليف المتعلقة بالجودة إلى

 :تكلفة بناء الجودة من التصميم والتخطيط )تكلفة الوقاية(  -1

إن تكراليف الوقرايرة هي التكراليف التي تردفع لمحراولرة منع المنتجرات ذات الجودة السرررررررررررررريئرة، وخفض العيوب 
 فيإلى أقل ما يمكن من مرحلة تصررررررررررررميم المنتج والعمليات الخاصررررررررررررة بالإنتا . ومن أهم العوامل المؤثرة  

 :تكلفة الوقاية

وهي تكرراليف إعررداد وتنفيررذ برنررامج إدارة الجودة، بمررا في ذلررك وضررررررررررررررع  :  تكااليف تخطيط الجودة •
 .الخطط للجودة وخطط الفحص والاختبار، و عداد إجراءات نظام الجودة لتنفيذ الخطط الموضوعة

وهي التكاليف التي تدفع لتصررررميم المنتجات التي تتوافر فيها خصررررائص   :تكاليف تصاااميم المنتج •
 .الجودة

وهي تكاليف إعداد وتنفيذ برامج التدريب الخاصررررررررررة بالجودة بالنسرررررررررربة للمو فين   :تكاليف التدريب •
 .والإدارة

هي تكاليف الحصول على البيانات المتصلة بالجودة و عداد التقارير الخاصة   :تكاليف المعلومات •
 .بأداء الجودة
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 :تكلفة الجودة أثناء التنفنذ )تكلفة ضبط وتوكند الجودة( -2

وهي التكاليف التي تُصررررف للتأفد من مطابقة المنتج لمتطلبات الجودة )لا تشرررمل إعادة التشرررغيل أو إعادة  
 :الفحص(. ومن أهم العوامل المؤثرة في هذا النوت من التكلفة

وهي تكرراليف الفحص والاختبررار قبررل الإنتررا  للتحقق من مطررابقررة  :  تكااليف التحقق قبال الإنتااج ◼
 .التصميم لمتطلبات الجودة

 .خلال لافة مراحل الإنتا  من بدء الإنتا  وحتى المنتج النهائي تكاليف الفحص والاختبار ◼

 .الفحص والاختبار ونيانتها أثناء التفتيش تكاليف ناتجة عن اقتناء تجهنزات ◼

 .من عينات و يرها أثناء الفحص والاختبار تكاليف المواد المستهلكة ◼

، وتشمل استخدام أساليب الضبط  والاختبار ورفع تقارير بها تكاليف تحلنل نتائج الفحص ◼
 .الإحصائي للجودة

تكاليف تنفيذ الاختبارات في موقع الزبون وضمن بيئة العمل  :تكاليف الاختبارات المندانية  ◼
 .المتوقعة لعمل المنتج وذلك قبل تمريرئ إلى الزبون 

 .أو توليد الجودة ةتكاليف مراجعات الجود ◼

 :تكاليف عدم الالتزام بالجودة )الجهود الضعيفة أو تكاليف الفشل( -3

في تلبية رغبات الزبون، وهذئ التكلفة بصفة عامة هي أفبر فئة   فشل المنتجوهي التكاليف الناجمة عن  
 :لتكلفة الجودة في شرلة ما، ويمكن تصنيف هذئ التكاليف إلى فئتين

 .تكاليف القصور الداخلي للمنتج •

 .تكاليف القصور الخارجي للمنتج •

 :تكاليف القصور الداخلي للمنتجأولا : 
 :قبل تسليمها للزبون، وهي تشمل ما يأتي باكتشاف منتجات ذات جودة ضعيفةالمتعلقة 
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هي تكاليف منتجات ذات الجودة السيئة والتي يجب التخلص منها وتشمل  : وتكاليف الخردة •
 .العمالة والمواد والتكاليف  ير المباشرة

وهي التكاليف التي تتحملها المنشررررأة لإصررررلاف المنتجات   :(تكاليف إعادة التشاااغنل )إعادة العمل •
 والالتزام بمواصفات الجودة. .و عادتها إلى المستوع المطلوب من الجودة  ير المطابقة المعيبة

وهي تكاليف تحليل دراسررررة الأسرررراليب التي جعلت العملية الإنتاجية تنتج   :تكاليف قصاااور العملية •
 منتجات  ير مطابقة.

وهي تكراليف إعادة اختبرار وتفتيم المنتجرات الغير مطرابقرة عند    :تكااليف إعادة القيااس والتفتيش •
 %.100إعادة إصلاحها ولذلك تفتيم دفعات الإنتا  الرديئة بنسبة 

 وهي تكاليف إيقاف العملية الإنتاجية اثناء اصلاف الدخل. :تكاليف توقف العملية •

وهي تكاليف إعادة تسرررررررررررررعير المنتجات ذات الجودة السررررررررررررريئة وبيعها   :تكاليف انخفاض الساااااااااعر •
 فمنتجات درجة ثانية او ثالثة.

وهي التكرررراليف النرررراتجررررة عن إعررررادة فحص المنتجررررات بعرررد    :تكاااليف إعااادة الفحص والاختبااار •
 .إصلاحها للتأفد من مطابقتها لمواصفات الجودة

وهي الخسررررررررررررررائر النراتجرة عن توقف العمليرات الإنتراجيرة   :تكااليف التوقف أو التعطال في الإنتااج •
 .بسبب  هور عيوب في المنتج

 :تكاليف القصور الخارجي للمنتجثانيا : 

 :بعد وصول المنتج إلى الزبون، وتشمل اكتشاف العنوبوهي التكاليف الناتجة عن 

وهي تكاليف البحث في شررركاوع الزبائن الناتجة عن ضرررعف جودة   :تكاليف الشااكاوة من الزبائن •
 .المنتج وعدم مطابقته ومعالجة هذئ الشكاوع بشكل يبعث الرضا في نف  الزبون 

تكاليف اسررررررتقبال واسررررررتبدال المنتجات  ير المطابقة  وهي  ت(:المرتجعاإعادة المنتجات )تكاليف  •
 والتي يعيدها الزبائن.
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إصرررررررررررلاف أو اسرررررررررررتبدال الالتزام بضرررررررررررمانات المنتج من تكاليف    وهي تكاليف:  تكاليف الضااااااامان •
 .المنتجات المعيبة خلال فترة الضمان

وهي التكاليف التي يتم انفاقها بسربب عدم رضرا الزبائن من المنتجات    تكاليف المبيعات المفقودة: •
  ير المطابقة وبالتالي عدم قيامهم بمشتريات إضافية.

وهي خسررائر  ير مباشرررة تنتج عن تدهور سررمعة الشرررلة نتيجة انخفا   : تكاليف فقدان السامعة •
 .جودة منتجاتها

 :الجودةمقارنة تكاليف ❖ 

مرررررررن مجمرررررررل تكررررررراليف الشررررررررلة  (%30–%5)برررررررين  تشررررررركل التكررررررراليف المتعلقرررررررة برررررررالجودة مرررررررا يترررررررراوف 
وذلررررك حسررررب أداء الشرررررلة وفاعليررررة ولفرررراءة نظررررام إدارة الجررررودة المطبررررق فرررري الشرررررلة، وتشرررركل تكرررراليف 

مرررررررن مجمررررررل التكرررررراليف المتعلقرررررررة بررررررالجودة، وتقررررررردر تكلفررررررة الجررررررودة أثنررررررراء التنفيررررررذ برررررررر (  %5)الوقايررررررة حرررررروالي 
مرررررن  (%85–%65)وتقررررردر تكلفرررررة عررررردم الالترررررزام برررررالجودة برررررر ,مرررررن مجمرررررل التكررررراليف المتعلقرررررة برررررالجودة ( 30%)

التكررررراليف المتعلقرررررة برررررالجودة، وهرررررذئ التكلفرررررة بصرررررفة عامرررررة هررررري أفبرررررر فئرررررة لتكلفرررررة الجرررررودة فررررري شررررررلة مرررررا، وهنرررررا 
يمكرررررن إجررررررراء أفبررررررر تعرررررديل فرررررري التكلفررررررة مررررررن حيرررررث السرررررريطرة عليهررررررا، وسررررررنلاحظ فررررري بدايررررررة أي مشررررررروت فإنرررررره 
سرررريكون ذو تكلفررررة فشررررل لبيرررررة، ولكررررن مررررع زيررررادة تكلفررررة الوقايررررة وتكلفررررة ضرررربط وتوليررررد الجررررودة تقررررل تكلفررررة الفشررررل 

 .بنسبة لبيرة 

  

 

 

 

 

 

 نهاية الفصل الأول 

 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من  40الصفحة  

 

 الثاني الفصل

 

 الثاني الفصل  
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 مداخل إدارة الجودة الشاملة  (2- 2
 الفرق بنن إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقلندية( 2-3
 إدارة الجودة الشاملة( أهمية 2-4
 الجودة ( أبعاد توكند2-5
 إدارة الجودة الشاملة ( أهم المفاهيم في2-6
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علم اساااتخدام الجهد الإنسااااني تماما  كالكيمياء التي هي اساااتخدام خصاااائص العنانااار ومركباتها وهي )علم الإدارة هو  
 تجنب أي ضياع في ذلك الجهد الإنساني( "شرشمان"
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مقدمة  ( 2-1)  

يسرررررير التقدم الصرررررناعي قدماف بسررررربب التقدم العلمي والافتشرررررافات التكنولوجية المتسرررررارعة، إضرررررافة لمفاهيم  
يفر  على الشرررررررررررررررلرات تبني نظم إداريرة جرديردة ترتكز على الجودة في   العولمرة والتنراف  العرالمي وهرذا مرا

 دوراف مهماف في نجاف أو فشل هذئ الشرلات في الأسوال العالمية. هال لأنتحقيق الميزة التنافسية 

عن طريق تبني أفكار علماء الجودة   اليابانإدارة الجودة الشررررراملة قد نمت وتطورت في   يمكن القول أنّ إذ  
، هذا وقد طبقت الشررررررلات والمؤسرررررسرررررات اليابانية تلك الأفكار  العالمية الثانيةبعد الحرب    وجوران  ديمننغ

  الفنيةعن طريق التطوير المسررررررررررتمر في جميع النواحي  الجودةوتحسررررررررررين    الإنتاجيةبهدف حل مشررررررررررافل 
 .وعلى جميع المستويات  والإدارية

وقرد أثبترت نترائج التطبيق العملي لتلرك المبرادلأ نجراحراف لبيراف لي  في مجرال الجودة فقط و نمرا في مجرالات  
 .تحسنن الإنتاجية –تحقنق الأمان والسلامة  –خفض التكلفة أخرع مثل: 

أحد المداخل الحديثة التي حظيت باهتمام واسررررع النطال من جانب العديد من   مدخل الجودة الشااااملةيعد 
الكتاب والباحثين وبيوت الخبرة العالمية في  البية الدول الأوروبية والأمريكية واليابان باعتبار أنه أصررررررربف  

  م لثيريمثل توجهاف عالمياف يسررررريطر الآن على فكر وتصررررررفات أفراد المدراء على مختلف مسرررررتوياتهم ويحك
 .من القرارات في لل المجالات 

قبولاف عاماف في معظم دول العالم حيث تم تطبيقه بنجاف في لثير من    ىفهذا المدخل فر  نفسرررررره بقوة ولاق
حققت من وراء ذلك منهجاف وطريقاف و الشرررلات في مختلف الدول التي سررلكت طريق الإصررلاف الاقتصررادي  

لمرا أثبرت التطبيق العملي أنره يمكن    ،الإنتراجيرةتطوراف هرائلاف أصرررررررررررررربف علامرة من علامرات تميزهرا ولفراءتهرا  
من خلالرره تحقيق وفورات لبيرة في العمليررات تعررادل أضررررررررررررررعرراف مررا يمكن تحقيقرره من زيررادات المبيعررات  

 :بحيث نقول تعريفا  لإدارة الجودة الشاملةويمكننا أن نبلور  .وحدها

أنها أساااااالوب في العمل يهدف إلى التمنز في أداء المنلمة ككل من خلال تكوين ثقافة تنليمية تعتمد  "
بشااااكل أساااااس على رغبات الزبائن واحتياجاتهم واسااااتخدام الأسااااالنب والطرق العلمية لدراسااااة وتطوير  

فراد كفريق واحد من خلال العمل الجماعي الأوتحسااانن العمليات بشاااكل مساااتمر وكذلك التعامل مع كل  
 ."وتدعيمهم وتلكند خبراتهم
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 مداخل إدارة الجودة الشاملة   (2- 2

متنوعة تحمل في طياتها بعض الاعتبارات والتي قد تختلف   يأخذ مصررررررررطلف الجودة مفاهيم مختلفة ومعان  
  تجارية  علامة  التجزئةفهي بالنسرررربة لتاجر   ،نسااابيفالجودة هي مفهوم    تسررررتخدمها،باختلاف الجهة التي  
يتم شرررراؤها في لحظة    جملة مواناافات فنية وكميةفهي  للصااناعيأما بالنسررربة   ما،أو مظهر مميز لمنتج  

 وفقبتقديم نموذ  بانورامي اشرررررررررتمل على مضرررررررررامين الجودة    Garvin  ارفننجهذا وقد قام الباحث  ما.
 : ةيالتالساسية الأمداخل  ال

عنررد أي قرردرة أداء المنتج    للاساااااااااتخادامالملاءماة  وفق هررذا المرردخررل، الجودة تعني  :  التوافقمرردخررل   .1
وفقاف للمواصرررفات التي تحقق رضرررا المسرررتهلك من خلال تقديم أداء أفضرررل، إن هذا المدخل   هاسرررتخدام

  رغبة المستهلك. تحقنقللجودة على أنها    Feigenbaumيتفق لثيراف مع مدخل 

 الدقة والقدرة على قياس المفرداتمن خلال النظر إلى الجودة على أنها    :المنتجمدخل يعتمد على   .2
أو الخصرررررررررررائص المطلوبة في المنتج والتي هي قادرة على تحقيق رغبات المسرررررررررررتهلكين، هذا المدخل 
يتطابق مع مفهوم ومبادلأ وفلسرررررررررفة إدارة الجودة الشررررررررراملة والتي تؤلد على دقة مطابقة المواصرررررررررفات 

 الموضوعة.
ناااااااانع منتجات خالية من النسااااااااب حيث أن الجودة هنا تعني    :التصاااااااانيعمدخل يعتمد على    .3
  اليابان:من خلال مطابقتها لمواصفات التصميم المطلوبة وهذا يتفق مع مفاهيم الجودة في  ،المعنبة

الذي نادع به لروسرررررررررربي   التلف الصااااااافري ولذلك مع مفهوم  ( مرةأعمل الشااااااايء الصاااااااي من أول  )
Crosby  هذا المدخل بتحقيق معايير قياس الجودة المستهدفة بأقل للف للجودة المطلوبة. ويمتاز 

 عنانر السعرهذا المدخل يهدف إلى تحقيق الجودة من خلال تحديد   ،القيمةمدخل يعتمد على   .4
أي مدع إدرا  المسرررتهلك لقيمة المنتج الذي ير ب في الحصرررول عليه من خلال مقارنة خصرررائص المنتج  

فالجودة يعبر عنها بدرجة التمايز بالسرررررررررررعر المقبول ويحقق   الشرررررررررررراء،مع سرررررررررررعر   هملاءمتها لحاجتومدع 
  المقبولة.السيطرة على متغيراتها بالكلفة 

هكذا نسرررتطيع القول بأن مفاهيم الجودة أعلائ تختلف حسرررب وجهات النظر بالر م من النظرة الموضرررولية  
  .حين المعالجة والتعبير عن المضمون 
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 :الفرق بنن إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقلندية( 2-3

 :من الممكن أن نفرل بين إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقليدية في عدة مجالات لما يلي

 الشااااااملةإلى تعظيم أرباف المنظمة بينما ترلز إدارة الجودة   التقلنديةتهدف الإدارة   :لهدفمن حيث ا (1
اهتمامها على تحقيق رضررررررررررا عملائها من خلال تلبية احتياجاتهم ورغباتهم بمسررررررررررتوع عال من الجودة 

 .وهذا ما سيؤدي إلى تحقيق الأرباف
يتصررررررررررررررف الهيكرل التنظيمي   التقلنادياةفي  رل الإدارة :  لهيكال التنليمي وتوزيع السااااااااالطاةامن حيرث   (2

  العموديةتعتمد الإدارة التقليدية على الهيافل التنظيمية  حيث  في خطوط السرررلطة والمسرررؤولية   بالجمود
أما هيكل  الأسررررررررفل،  وبالتالي فإن تدفق المعلومات والقرارات يكون من الأعلى إلى   المركزيةوالسررررررررلطة 
يتصرررف هذا أفق، و ومنه مختلف التدفقات تأخذ مسررررع   لامركزيةوالسرررلطة    أفقي الشاااملةإدارة الجودة  

 الهيكل بالمرونة وقلة التعقيد في حالة إدارة الجودة الشاملة. 
لا تقوم بالتطوير إلا لمرات محدودة وذلك    التقلنديةن الإدارة إ: عملية التطوير والتحسااااااااننمن حيث  (3

يكون الترليز على التطوير والتحسررررين المسررررتمر في  الشااااملةبينما في حالة إدارة الجودة   عند الحاجة
 النظم والعمليات دون انتظار تعطل أو حدو، مشافل.

ينظر العراملون إلى   التقلنادياةفي حرالرة الإدارة    :العلاقاات بنن الرسساااااااااااء والمرسوساااااااااننمن حيرث   (4
ينظر   الشاااااااااملةرؤسرررررررررررراءهم نظرتهم إلى الحافم بأمرئ أو رجل الشرررررررررررررطة بينما في حالة إدارة الجودة 

يسهلون لهم الأمور وينظرون إلى المدير على أنه قائد  اءالعاملون إلى رؤسائهم نظرتهم على أنهم مدر 
  .وتقوم العلاقات بينهم على الاعتماد المتبادل والثقة والالتزام ،لهم

فإنها ترع أن الأفراد العاملين في المنظمة بمثابة قيد وتكلفة يجب    التقلنديةللإدارة    بالنساابةالتكاليف:  (5
لما أنها لا توليهم الثقة ولا يمكنهم التدخل في شرررررؤونها بإبداء ارائهم ومقترحاتهم بينما إدارة   تخخيضرررررها
وشررررررريك يجب الاهتمام به حتى يعطي ما لديه إذ بإمكانه    موردتنظر للفرد على أنه   الشاااااملةالجودة  

مسررررراعدة المنظمة على تحقيق أهدافها وبالتالي يجب منحه الثقة والاسرررررتمات إليه والبقاء على اتصرررررال  
 .به

بالثبات ومعظم الحوافز المسرررررررررررررتخدمة مادية    التقلنديةيتسرررررررررررررم نظام الحوافز في الإدارة  :نلام الحوافز (6
التي تعتمرد على تطوير نظام    الشااااااااااملاةبراعتبرار أن الفرد رجرل اقتصررررررررررررررادي على عك  إدارة الجودة  

 .الحوافز لما أنه يشمل على حوافز مادية ومعنوية في نف  الوقت 
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على الديمقراطية القائمة على المشرررررررارلة   الشاااااملةتعتمد إدارة الجودة   :اتخاذ القرارات وحل المشاااااكل (7
تختص بهرا   التقلنادياةوبرالترالي فرإن عمليرة اتخراذ القرارات وحرل المشررررررررررررررافرل تكون جمراليرة بينمرا الإدارة 

 .جهة معينة بذلك
وتوازن ما   الشاااااااملةعلى المدع القصرررررررررير بينما تتكامل إدارة الجودة   التقلنديةترلز الإدارة  :التخطيط (8

 .بين المدع القصير والطويل
يكون  و يقوم لل فرد أو إدارة بعملره منفرداف   :أسااااااااالوب العمال وتحمال المساااااااااؤولياةو الجهودمن حيرث  (9

ولهذا تكون المسرؤولية شرخصرية    التقلنديةوفق الإدارة  الترليز على الجودة الفردية والتناف  بين الأفراد 
التي تؤلد على العمل الجماعي التعاوني في فرل ولهذا تحمل المسرررؤولية   الشاااملةعك  إدارة الجودة  

 يكون الترليز على الجهود الجمالية وسيادة روف الفريق.و  ،جماعييكون 
أن عنصرررررر العمل هو عنصرررررر تكلفة. أما  التقلنديةترع الإدارة   :لى عنصااار العملإالنلرة  من حيث  (10

يعتبر العمل أصررررل من الأصررررول وينظر إلى التدريب على أنه اسررررتثمار في  الشااااملةفي إدارة الجودة  
 البشر.

يتم تحرديرد درجرة الجودة المطلوبرة ومرا إذا لران قرد  التقلنادياةفي  رل الإدارة    :الجودةمن حيرث تحرديرد   (11
تم تحقيقهرا أم لا. أمرا في  رل إدارة الجودة الشرررررررررررررراملرة تطلرب المنظمرة من العملاء توصرررررررررررررريف الجودة 
المطلوبرة لمرا تعمرل على تطوير اسرررررررررررررراليرب قيراس درجرة تخخيض هرذئ الجودة برالنظر إلى تحقيق امرال  

 .وطموحات ورغبات وتوقعات العملاء
حيرث تتم عمليرة    النتاائجأي أنهرا ترلز على    الأماامتقوم على أسررررررررررررررلوب الإدارة من    الإدارة التقلنادياة (12

التفتيم والمراقبة عند نهاية عملية الإنتا  وبالتالي الكشررف عن المنتجات المعيبة والقيام بالتصررحيحات  
تتفادع هذئ التكاليف الإضرافية وترلز  الشااملةالمناسربة وهذا يعتبر مكلفاف أفثر لذا نجد أن إدارة الجودة  

وذلك بدراسررررة أسررررباب الأخطاء والعيوب والقيام بالوقاية اللازمة منها للحصررررول   الخلفعلى الإدارة من  
 .على منتجات خالية من العيوب أو على الأقل بأدنى حد منها

 :إدارة الجودة الشاملة( أهمية  2-4

للجودة أهمية إسررررتراتيجية لبيرة سررررواء على مسررررتوع المسررررتهلكين أو على مسررررتوع الشرررررلات على اختلاف  
أنشررطتها أو حتى على المسررتوع الوطني، فالجودة هي أحد أهم العوامل الأسرراسررية التي تشررجع المسررتهلكين  
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على زيادة الطلب على منتجات شرررررررلة ما ومن ثم تحريك لل الأنشررررررطة الأخرع في المنظمة، هذا ويمكن  
 الاستدلال على أهمية الجودة من خلال النقاط التالية: 

هر الشررلات الصرنالية في العالم بشركل عام من خلال ت: تشرلتلثنر الإيجابي على سامعة الشاركةا (1
  مجودة المنتجات التي تقدمها في السرررررول المحلية والعالمية لأن جودة المنتج هو وجه الشررررررلة أما 

المنافسرين والعملاء، فالشررلات ذات الجودة المنخفضرة يمكن أن تحسرن من مسرتوع جودتها لتصل  
تقوم به شرررررررلات عالمية عملاقة لشرررررررلة   إلى الشررررررهرة العالمية والسررررررمعة الواسررررررعة بالعالم وهذا ما

BMW   لصناعة السيارات وشرلةIBM   .للإلكترونيات 
  : الجودة هي سرررررلاف تنافسررررري قوي وهي بعد اسرررررتراتيجي مهمتوسااااع مساااااحة المنافسااااة العالمية (2

عالية وبسرررررعر مقبول تسررررربق الكثير من الشررررررلات الأخرع   ذات جودة  فالشررررررلة التي تنج منتجات 
 العاملة في مجال تخصصها وبالتالي زيادة رقعة عملها.

لأن المسررررررررررررتهلك عندما يقدم له منتج بالجودة   المسررررررررررررتهلكين إلى أدنى حد ممكنتقلنل شااااااااكاوة  (3
المطلوبة ويحقق له الاسرررررتخدامات المأمولة لم يعد أمامه مبرراف للتذمر بل العك  يزداد ولاؤئ وحبه  

 لمنتجات تلك الشرلات.
بل والدفات عن العلامة التجارية بما تحمل من    وتعلقهم بمنتجات الشررلات   المسرتهلكينزيادة ولاء   (4

  وهذا يزيد من لمية الإنتا  لتنمية  الأخرع،قيمة معنوية وحتى مادية مقارنة بمنتجات الشرررررررررررررررلات 
  للشرلة.ومن ثم زيادة الربف الكلي  الاستهلا  المتنامي

الاسرررترجات أو    للشررررلة من خلال تقليص تكاليف إعادة عمليات الصرررنع أوتقليص التكلفة الكلية  (5
هذا وتصرررل الشررررلات إلى هذئ  ،ذلكالبيع بسرررعر أقل من السرررعر العادي المحدد و ير  التبديل أو

 النتائج من خلال:
   .تحديد مسؤولية الأنشطة الإنتاجية ◼
إيجاد علاقة تكاملية بين المجهز والعميل والقسرررررررررررم المنتج وتحقيق وحدة مصرررررررررررالف لل الأطراف   ◼

 بشكل تكاملي.
   .تحديد مقايي  الجودة بشكل محدد ودقيق وواضف ◼
 تقييم العمليات بشكل دوري واستنتا  النتائج والوقوف عندها بين حين واخر. ◼
 تبسيط إجراءات العمل والإنتا  والعميات قدر الإمكان. ◼
اسرررررررررررررتخدام أدوات الرقابة الإحصرررررررررررررائية حيثما أمكن ذلك وتعميم وشررررررررررررررف النتائج على المهتمين   ◼

 التخصص.    وأصحاب
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من خلال زيادة الطلب على المنتجات ومن ثم تبدو الحاجة  لشرررررررررلات ا  الساااااوقية  ةحصاااااالزيادة  (6
 لإجراء توسعات في المصنع أو إجراء ترتيب داخلي جديد أو  ير ذلك.

نظراف لوضررررررررروف الدور والو يفة التي يقوم بها لل فرد أو قسرررررررررم أو   تقلنل حوادث و نااااااابات العمل (7
 محطة من محطات الإنتا  على مجمل الخط الإنتاجي الكامل. 

في مكان عمله ومن ثم الوصررررررررول به إلى أعلى مسررررررررتوع من الإنتاجية العالية،   زيادة كفاءة الفرد (8
ومن ثم زيادة الإنتاجية على مسرررررررررتوع الشررررررررررلة التي تطبق مبادلأ إدارة الجودة الشررررررررراملة ومن ثم  

 تخخيض تكاليف الإنتا .
 وما ينتج عنه من منافع متعددة ذات أثر فعّال في: ورات الحجمفتحقنق منافع و  (9

 .تحسين وتطوير الإنتاجية ◼
    .تخخيض زمن الإنتا  ◼
 تخخيض تكاليف النفقات الرأسمالية المطلوبة لي  فقط للإنتا  و نما للعمليات التسويقية أيضاف. ◼
 نفقات التدريب فاقتصاديات الحجم والمنتج الكمي الكبير يعد مصدر واسع للتدريب والتأهيل.   تخخيض ◼

ونقل البيانات والمعلومات من خلال السرررررررررعة بحل    ورات كبنرة في مجال الاتصاااااالاتفتحقنق و  (10
فل وتخخيض دوران العمل والولاء للعمل الواحد والتفاني في سرربيل مصررلحة العمل الذي يقوم  االمشرر

 الفرد حيثما وجد.  هب

الدور الذي تقدمه إدارة الجودة الشرررررررررراملة في العديد من الظواهر الإنتاجية    تقدم يتضاااااااي أهمية من كل ما
والانتقررال  والخرردميررة ومن ثم تعزيز دور المنظمررات وزيررادة أثرهررا وبلورة دورهررا في تحقيق تقرردم أي مجتمع  

ك المنظمرات.  لرخطوات رائدة نحو التطوير والتحسررررررررررررررين ومن ثم زيادة الدور الاجتمراعي والاقتصررررررررررررررادي لتب
 يوضف الشكل المرفق تأثير الجودة على الكلفة والحصة السوقية:     و 
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   Juran , j. and gryna Quality Planning and Analysis, New York, Mc Grograw Hik inc,1993 المصدر:

 

 :الجودة ( أبعاد توكند2-5

سراهمت احتياجات ورغبات المسرتهلك لثيراف في تحديد معالم وأبعاد الجودة، لأن الجودة بالأسراس تعبر عن  
تمثل أبعاد الجودة حيث   وجهات نظر مختلفة وبالتالي فهي تعك  مفاهيم وأمور نسررررررررربية وليسرررررررررت مطلقة.

عن المنافسرررررررين، والتي تمكن الزبون من شرررررررراء   مجموعة عوامل تحدد قدرة الشررررررررلة في إنتا  منتج متميز
المنتج أو طلب الخدمة بأسرررعار أفثر تحت شررررط جودة أعلى، وتعرف بأنها عناصرررر مختلفة ضرررمن إطار 

 .الوظيفة )الأداء(ك الملهرك الديمومةك القدرة على الصيانةالجودة مثل 

وتنبع أهمية دراسررة أبعاد الجودة وتحديدها لتأثيرها على مسررتوع جودة المنتج والخدمة والقدرة التسررويقية له، 
لى اتخاذ قرار الشررررررررررررررراء، والتي تغدو وفق هذا الفهم  إفهنا  خصررررررررررررررائص معينة تعمل لمحفز يدفع الزبون 

لكل أنشطة الشرلة التسويقية والإنتاجية. وتظهر أبعاد الجودة على صورة حزمة داخل المنتج    رقابياف   أسلوباف 
أو الخدمة أو لليهما، وربما واحدة أو أفثر من هذئ التشركيلة هي التي سرتضريف التميز لهذا المنتج أو تلك 

وردت عردة اراء في تصررررررررررررررنيف أبعراد الجودة لردع لتراب وبراحثين عردة، وتمحورت مجمرل هرذئ  لقرد    .الخردمرة
وأداة مهمة تسرررتخدمها الإدارة    محورياف   وخياراف   اسرررتراتيجياف  داف الآراء حول وصرررف مضرررامين الجودة بوصرررفها بع
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والذي يعد  (D. Garvin) دافند جارفنفي تحقيق رسرررالة الشررررلة، ومن هذئ التصرررنيفات نذلر تصرررنيف  
  بثمانية محاور أسااااسااايةمن أوائل من توسررررع في تقديم تبويب لأبعاد الجودة في مجال المنتجات وحددها 

،  الأبعاد هي نوعية وليساخ كمية تعبر عن الجودة ويمكن من خلالها ضرربط جودة المنتج أو الخدمة وهذئ 
 التالي: لهذئ الأبعاد يمكن تصورها 

)القدرة على الاسرررررررررتخدام( أي مدع الاسرررررررررتخدام قبل التبديل بسررررررررربب عدم    :(Reliability)  الديمومة .1
هي البعد الأسررررررراس للجودة وتعبر عن الفترة الزمنية الطويلة التي يعمل من خلالها و  جدوع الإصرررررررلاف

  .المنتج دون توقف أو دون وجود عطل
هي مجموعة المواصررررفات :  (الصررررفات الأولية التشررررغيلية للمنتج)(:  Performance) الأداء  مسررررتوع  .2

التشررررغيلية للمنتج مثل درجة رضررررا مسررررتهلك عن مسررررتوع تبريد مكيف سرررريارته خلال موسررررم الصرررريف 
 الحار. 

هي قياس درجة و   (مع الخصرررررائص التصرررررميمية والتشرررررغيليةالتطابق  )  (:Conformance)  المطابقة  .3
  .تطابق مواصفات المنتج أو الخدمة مع المواصفات المحددة في التصميم الأساسي

هي جملة المعايير الذوقية للأفراد نحو المنتج وخاصررررة السررررلع الكمالية  (  Aesthetics)  جمال المنتج .4
 .)الشكل، الملم ، الرائحة، الجاذبية( والتي ترتبط بتفضيلات الزبون  والسلع الخاصة

هي سررررررررررررررعة توفر خدمات الصررررررررررررريانة  القدرة على الخدمة   (Service Ability)  مساااااااااتوة الخدمة .5
السرررررعة، الالتزام بالمواعيد، الكفاءة، ) والإصررررلاف الضرررررورية لإعادة الإنتا  أو الاسررررتخدام بعد العطل

 (.حسن الذول 
  العمر الافتراضرررررررررررري للمنتج هي عدد سررررررررررررنوات الخدمة المتوقعة للمنتج(  (product Life  الموثوقية .6

  (.احتمال عدم الإخفال خلال زمن محدد )
للمنتج  هي مجموعة خصرررررررائص  ير أسررررررراسرررررررية تضررررررراف    (Features)  لخصرررررررائص الثانوية للمنتجا .7

الصرفات الثانوية المكملة )  الكماليات أو المواصرفات الإضرافية التي يمكن إضرافتها للسريارات   فمجموعة
 (.والضرورية لتحديث وتطوير المنتج

الجودة المسررتلمة( وترتبط بسررمعة الشرررلة وشررهرتها وأسرراليب ( )perceived Quality) تمنز المنتج .8
يبقى في ذهن المسرررررررررتهلك من تصرررررررررورات وتخيلات   ماأي  قدرة التحسررررررررر  بالجودة  و   الترويج والإعلان

وقناعات عن المنتج من سرررررررمعة ودعاية و علان وقيمة معنوية و يرها والتي تزيد من قيمة المنتج عند  
 المستهلك. 
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أسرررراسررررية ولو لانت هذئ السررررلع تختلف في أن تكون سررررلع معمرة أو أن    نخلص مما تقدم بأن للجودة أبعاداف 
 تكون في مجال الخدمات لما بوضف الجدول التالي:

 مقارنة بنن أبعاد الجودة في نناعة السلع والخدمات 

 أبعاد الجودة في مجال الخدمات  أبعاد الجودة في مجال الصناعة  
 مستوع الدقة مستوع الأداء 1
 التوقيت الديمومة 2
 الإنجاز العمر الافتراضي( )المتانة  3
 اللطافة في التعامل سهولة الاستخدام 4
 تطلع الزبون لإشبات احتياجاته القدرة على الخدمة 5
 معرفة مقدمة للخدمة الجمالية  6
 الجمالية  القدرة على الاختيار والتوسع بالحجم  7
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 :إدارة الجودة الشاملة ( أهم المفاهيم في2-6

)الاتجاب الحديث في   :Deployment Function Quality (QFD)  الجودة  وظيفة  انتشصصصصار  أولاً:
 :إدارة الجودة الشاملة(

وذلك في السرررررررربعينات من القرن العشرررررررررين ولا يزال    اليابانفي   QFDبدأ اسررررررررتخدام نظام انتشررررررررار و يفة الجودة  
المتحدة فقد بدأ    الولاياتيسررررررررررررتخدم بكثرة هنا  سررررررررررررواء في المنظمات الصررررررررررررنالية أو المنظمات الخدمية. أما في 

  Xerox, Hewlett-Packardاسررررررررتخدام هذا النظام في منتصررررررررف الثمانينات من قبل بعض الشرررررررررلات مثل  
 و يرها.

بأنه نظام يتعلق بمتطلبات العميل الحالية والمتوقعة وتحويلها إلى : )انتشااااااار وظيفة الجودةيمكن تعريف  
العملية   التطوير،  وذلك يشررمل تصررميم المنتج،  (مواصررفات تلائم المنظمة في لل مرحلة من مراحل الإنتا 

 الإنتاجية، لما يشمل بالإضافة إلى ذلك توزيع المنتج واستخدامه من قبل العميل.

ومو في    التصاااميمويرلز نظام انتشرررررار و يفة الجودة على تشرررررجيع عمل الفريق والتنسررررريق بين مهندسررررري 
 بهدف تقديم منتج يلبي متطلبات العميل وتوقعاته. والتسويق الإنتاج
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من خلال    Quality Function Deployment (QFD)وزميله هيكل مصررفوفة  David Goetschويشرررف  
 :  QFD  عادي. ويوضف الشكل التالي ليخية تجميع مصفوفة  بنختصوير المصفوفة على شكل  

 
 QFDشكل يوضي هيكل مصفوفة 

 
 المصدر: جودةك أحمد محفودك"إدارة الجودة الشاملة" 

( يمثرررل متطلبرررات العميرررل وفي هررذئ الخطوة يتم تحرررديررد  1إن جرردار البيرررت على اليمين الجزء )رقم  
متطلبات العميل فيما يتعلق بالمنتج من خلال وسرررائل عديدة. وحتى يكون بالإمكان تلبية متطلبات العميل 

لتقيرد ينف   فرإنره لا برد للمصررررررررررررررنع أن يعمرل وفق مواصررررررررررررررفرات أداء محرددة وأن يطلرب برالترالي من المورد ا
( وهنا يتم طرف السرروائل حول ما إذا لانت متطلبات التصررنيع الحالية لافية لتلبية  2المواصررفات )الجزء رقم

 متطلبات العميل أو أفثر منها.
( مصرررررفوفة التخطيط حيث تسرررررتخدم لترجمة متطلبات  3ويمثل جدار البيت على الشرررررمال )الجزء رقم

العميل إلى خطط لمقابلة هذئ المتطلبات. وتتضرررررررررررررمن مصرررررررررررررفوفة التخطيط رسرررررررررررررم متطلبات العميل على  
مصرررفوفة معينة وعمليات التصرررنيع على مصرررفوفة أخرع. ترتيب متطلبات العميل حسرررب الأولوية ثم اتخاذ  

 قرارات بخصوص التعديلات اللازمة في عمليات التصنيع.ال
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( المكان الذي يتم فيه تحويل متطلبات العميل إلى تعبيرات تصرنيعه.  4يمثل وسرط البيت )الجزء رقم
فإذا أراد العميل أن يزيد عمر المنتج من سررتة أشررهر إلى اثني عشررر شررهراف ماذا يعني ذلك من حيث المواد 

 المستخدمة، التصميم، العمليات التصني ية.
( فهي تمثل المكان الذي يتم فيه ترتيب قائم متطلبات العملية حسرررب  5أما أرضرررية البيت )الجزء رقم

 الأولوية أي ترتيب متطلبات العملية الأفثر أهمية لمقابلة متطلبات العميل أولاف ثم الأقل أهمية وهكذا.
( التبادلات فيما يتعلق بمتطلبات المصررررنع ما هو أفضررررل شرررريء 6ويتم في سررررطف البيت )الجزء رقم

 ممكن أن تقدمه المنظمة بعد أخذ متطلبات العميل وقدرات التصنيع بعين الاعتبار.

 فيمكن إيجازها لما يلي: QFDفوائدأما من حيث 

 العميل فيما يتعلق بتلبية متطلباته. رضاتحسين مستوع  .1

 المنتج. جودةرفع مستوع  .2

 المخصص لتطوير المنتج لأن الترليز يكون على متطلبات العميل بشكل أساسي. الوقختوفير  .3

 العميل في المنتج. ثقةزيادة درجة  .4

 للمنظمة. السوقيةزيادة الحصة  .5

 العاملين نحو العميل. توجهتعميق  .6

خردمرة مرا بعرد البيع حيرث أنره قرد يتم أخرذ رأي العميرل مسرررررررررررررربقراف في المواصررررررررررررررفرات  تكلفاةتخخيض  .7
 المطلوبة والتي يتوقعها في المنتج.

يمكن اسرررتخدامها لحلقة وصرررل بين الترليز على العميل    QFDوبالتالي فإن انتشرررار و يفة الجودة 
 وعملية التحسين المستمر التي تتبعها المنظمات المتبنية لمنهجية إدارة الجودة الشاملة.

 إدارة الجودة الشاملة والتغننر: ثانيا : 
  ثقافةتتضرررررررررررررمن عملية تطبيق إدارة الجودة الشررررررررررررراملة إجراء تغييرات لثيرة في مجالات عديدة مثل 

 العمليات.  وتصميم الإبداعومنا   القيادةالمنظمة والهيكل التنظيمي ونمط 
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أناه نشااااااااااط يتضااااااااامن إحاداث تحويلات في أحاد أو بعض أو كاافاة  )على    رنتعريف التغنويمكن  
 . (العنانر التي تتكون منها المنلمة لمواجهة القوة المؤثرة فنها

 :التغنر في ثقافة المنلمة -1
على ثقرافرة المنظمرة ومردع لونهرا منسررررررررررررررجمرة مع الفهم   (إ ج ش)يتوقف نجراف عمليرة تطبيق مفهوم  

تكون الجودة محورهرا ويكون    ثقاافاة تنليمياة  هراحيرث أنره ينتج عن تطبيق (إ ج ش)الجرديرد المتعلق بتطبيق  
 . TQMجميع العاملين في المنظمة ملمين بمفهوم 

 ومن الأمور الهامة في ثقافة الجودة هي: 
 الترليز على العمل.  .1
 أداء العمل الصحيف من المرة الأولى.  .2
 التضامن في العمل.  .3
 احترام الآخرين.  .4
 الصدل في التعامل.  .5
 الخطأ هو فرصة للتطور.  .6
 التميز هو نهجنا.  .7
 عدم التقيد بالعلاقات الرسمية بهدف إجراء اتصالات أفثر فعالية.  .8

 الهيكل التنليمي:  -2
على أسررررررررراس وجود    ييعتبر الهيكل التنظيمي وسررررررررريلة من وسرررررررررائل تحقيق أهداف المنظمة والهيكل التنظيمي المبن

لذلك يجب أن يتغير هذا الشرررررركل    TQMمسررررررتويات إدارية لثيرة لم يعد يناسررررررب مع المنظمات التي تطبق مفهوم  
إلى شررررررررررركل اخر يتضرررررررررررمن دور فرل العمل ومجموعات العمل بداخله وبناء عليه فإن الهيكل التنظيمي الأفقي أو  

 المنبسط هو أفثر ملاءمة بحيث يتوفر للأفراد ولغرف العمل صلاحيات أفثر واستقلال أعلى.

 العمليات:  -3
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مجموعة الأنشرررررررررررررطة المترابطة أو المتفاعلة مع بعضرررررررررررررها والتي تقوم بتحويل المدخلات إلى )هي   العملية
وحتى تتمكن المنظمة من تحقيق مسرررررررررتوع عال  من الجودة في منتجاتها فإن ذلك يتطلب إعادة   (مخرجات 

 تصميم عملياتها بشكل جزئي أو للي لتنسجم مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة. 

 الأسلوب الإداري:  -4

وينبغي أن يتصرررف    TQMإنه من الضرررروري إتبات اسرررلوب إداري يتناسرررب مع تطبيق المفهوم الجديد أي تطبيق  
هذا الأسرررررلوب بالمرونة و عطاء الحرية في العمل وزيادة مسررررراحة الاسرررررتقلالية بالإضرررررافة إلى ضررررررورة منف الرئي   

فل وحتى اندما  العاملين في لل ما االفرصرررة لمروؤسررريه للمشرررارلة في وضرررع الأهداف واتخاذ القرارات وحل المشررر 
 يتعلق بالمنظمة من مشكلات وقرارات وبالتالي فإن الأسلوب الديمقراطي هو الأفثر ملاءمة. 

 رضا العملاء: )اتجاب حديث(  ثالثا :

إدارة المنظمة   نجاحإن قياس مسررتوع رضررا العملاء يعتبر مهماف بالنسرربة لأي منظمة، لأنه يعبر عن مدع 
في التعامل مع عملائها وفي تسويق منتجاتها. وقد أثبتت الدراسات أن العميل الراضي عن المنتج يتحد،  

أشررررررخاص من معارفه وأما العميل  ير الراضرررررري فهو يتحد، عن عدم رضررررررائ عن    ثلاثةعن رضررررررائ إلى 
شرررخصررراف. وهذا يدل على مدع تأثير رضرررا العميل الواحد أو عدم رضرررائ في  عشاارينالمنتج إلى أفثر من 

 عملية التسويق. 
من أصرول المنظمة ويسراعد المنظمة على الاحتفا  بعملائها، حيث من الواضرف    أناليعتبر رضرا العملاء 

أن العميل الراضررررري يعود إلى الشرررررراء مرات أخرع، بالإضرررررافة إلى أنه يعمل على نقل الصرررررورة الجيدة عن المنتج  
 وعن المنظمة إلى معارفه مما يؤدي إلى جذب واستقطاب عملاء جدد.  
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متطلبات    Satisfaction The Kano Model of Customerلرضررررا العملاء   كانو  نموذجويقسررررم  
 أنوات:  ثلاثةالمنتج من حيث مدع تأثيرها في رضا العملاء إلى 

 :   be requirements –Basic or mustالمتطلبات الأساسية  .1

and  Impliedيتوقع أن تكون هرذئ المتطلبرات موجودة في المنتج، وبرالترالي لا حراجرة إلى التعبير عنهرا 

not expressed إذا تم تلبيرة هرذئ المتطلبرات فرإن العميرل لن يكون راضرررررررررررررريراف، وبرالمقرابرل إذا لرانرت هرذئ ،
 المتطلبات موجودة )من المسلم به أن تكون موجودة( فإن ذلك لن يزيد من مستوع رضا العميل.

 : Performance requirementsالأداء   متطلبات .2

فإن مسرررررتوع رضرررررا العميل   One – dimensionalوفقاف لمتطلبات الأداء والتي هي باتجائ واحد  
يتنراسررررررررررررررب طرداف مع درجرة تلبيرة هرذئ المتطلبرات، فكلمرا لرانرت درجرة تلبيرة هرذئ المتطلبرات عراليرة للمرا لران  

 Explicitlyمسررررررررررررررتوع الرضرررررررررررررررا عررالي والعك  بررالعك  وهررذئ المتطلبررات يطلبهررا العميررل صررررررررررررررراحررة  
demanded by customer . 

 : Attractive or Delight Requirementالمتطلبات الجاذبة  .3

المتطلبات تحتل أفبر درجة من التأثير على درجة رضررررررا العميل. وحسررررررب طبيعة هذئ المتطلبات    هذبإن 
فرررإنهرررا  ير معبر عنهرررا من قبرررل العميرررل، ولرررذلرررك فهي  ير متوقعرررة من قبرررل العميرررل. ان الوفررراء بهرررذئ  
ئ  المتطلبررات برردرجررة معينررة يعطي العميررل درجررة أفبر من الرضررررررررررررررررا الو يفي. أمررا إذا لم يتم الوفرراء بهررد 

 المتطلبات فإن العميل لن يشعر بعدم الرضا. 

لمتطلبات المنتج بهذا الشررركل من عدة نواحي أهمها أن    كانو نموذجوتسرررتفيد إدارة المنظمة من تصرررنيف  
ذلرك التصررررررررررررررنيف يسرررررررررررررراعرد الإدارة على ترتيرب أولويراتهرا فيمرا يتعلق بتطوير المنتج، حيرث قرد توجره الإدارة  
جهودها لتطوير متطلبات الأداء والمتطلبات الجاذبة بدلاف من توجيهها نحو تطوير المتطلبات الأسرررررررراسرررررررية  

 ساسية موجودة بدرجة مرضية للعميل. إذا لانت المتطلبات الأ
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 العملاء لرضا كانو نموذج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: جودةك أحمد محفودك"إدارة الجودة الشاملة"ك 

 ويتم تمثيل متطلبات الأداء بخط مستقيم لما هو مبين بالشكل السابق. 

 مستويات تبني إدارة الجودة الشاملة: رابعا :  

ويرجع ذلك إلى أسررباب    TQMلا شررك أن هنالك مسررتويات مختلفة لمدع تبني المنظمات منهجية  
الإدارة واقتناعها بمفهوم إدارة الجودة الشرررررراملة ولذلك إلى الفترة الزمنية التي مرت   حماسعديدة مثل مدع 

 بالإضافة إلى طبيعة ومدع توفر الموارد المادية والبشرية.    TQMعلى بدء تطبيق مفهوم 
 مستويات: 6وفي هذا المجال قسمت مستويات تبني إدارة الجودة الشاملة إلى 

 : Uncommittedن نمستوة غنر الملتزم .1

 متطلبات أداء

 .معبر عنها 
.ممكن قياسها 

 

 المتطلبات الجارية 

غير معبر عنها . 
غير متوقعة . 

 متطلبات أساسية 

 .متوقعة 
 غير معبر عنها 

 العميل غير راضي

 العميل راضي

 عدم إنجاز المتطلبات  إنجاز المتطلبات كاملة
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يشررمل المسررتوع الأول لافة المنظمات التي بدأت بتطبيق بعض مفاهيم الجودة لكنها لم تبدأ بتطبيق  
عمليات تحسرررررررررين الجودة ويسرررررررررري هذا المسرررررررررتوع على المنظمات التي حصرررررررررلت على نظام إدارة الجودة 

ISO9000  من العملاء. وتعتبر المنظمات   وقامت بتطبيق بعض أدوات إدارة الجودة اسررررررتجابة لضررررررغوط
 في هذا المستوع  ير ملتزمة لأنه لي  لديها خطط طويلة الأمد لتحسينات الجودة.

 المنظمات في هذا المستوع: خصائصومن أهم 
  على الأصول والمبيعات على حساب المعدلات الأخرع. العائدالترليز على معدل 
 لافية للتدريب والاستثمار في العنصر البشري. تخصيص مبالغ عدم 
 .البية العاملين لي  لديهم اهتمام بالجودة  
 .دفع الأجور على أساس الوحدات المنتجة بدون النظر إلى عدم مطابقة المنتج للمعايير الموضوعة 
 .عدم فعالية الاتصالات مع العملاء ولذلك مع العاملين 
 .إثارة داف ية العاملين من خلال التهديد بالعقاب 
   أو للمنتج النهائي. المشتراة إتبات أسلوب الفحص الشامل سواء للمواد 

وتدافع إدارة المنظمات في هذا المسررررتوع عن سرررربب عدم تطوير أنظمة الجودة الشرررراملة لديهم بأنهم  
يحققون أربرراحرراف جيرردة برردون تطبيق أيررة مفرراهيم جررديرردة وهررذا قررد يكون صررررررررررررررحيحرراف في الوقررت الراهن إلا أن  

 استمرار هذا الوضع لما هو عليه في المستقبل قد يكون مشكولاف فيه.
 :Driftersن يمستوة المتردد .2

وذلك لأن لديهم الاسررررررررتعداد للتحويل من   المترددةتسررررررررمى المنظمات في هذا المسررررررررتوع بالمنظمات  
هتمام  لابرنامج للجودة إلى برنامج اخر وذلك نظراف لحداثة عهدهم بتحسررررررينات الجودة حيث لا تتعدع فترة ا

 سنوات. ثلاثبعملية تحسينات الجودة 
 المنظمات في هذا المستوع: خصائصومن أهم 

 .لا يوجد خطط لنشر وتعميم فلسفة إدارة الجودة الشاملة على لافة العاملين 
  لا تزال الإدارة عاجزة عن التمييز بين نظام إدارة الجودةISO9000 .وبين إدارة الجودة الشاملة 
 .تعتبر أنشطة تحسين الجودة أفثر من تجميلية 
 .دائرة الجودة  ير فعاله ولي  لها التأثير الكبير في سير الأمور 
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  فرل العمل صورية وانتشار ثقافة لوم الآخرينlame cultureB .بين الدوائر 
 .عدم قبول مفهوم إدارة الجودة الشاملة من قبل عدداف من المديرين 

 : Pushers-Toolالأدوات  يمستوة مستخدم .3
إن المنظمات في المسررررتوع الثالث لديهم خبرة في تحسررررين الجودة أفثر من المنظمات في المسررررتوع  
الثاني وفي العادة فإن هذئ الخبرة تتراوف بين ثلاثة إلى خمسرة سرنوات فالمنظمات في هذا المسرتوع تو ف  

 Statistical Processمجموعة من أدوات إدارة الجودة لالأسررررررررررراليب الإحصرررررررررررائية لضررررررررررربط العمليات 

Control (SPC) ،حلقات الجودة، مجموعات تحسين الجودة وتصميم التجارب. أدوات ضبط الجودة 

 أهمها: الخصائصالأدوات بالعديد من  يوتتضمن المنظمات في مستوع مستخدم
يرون أن    اءن برإدارة الجودة الشرررررررررررررراملرة فبعض هؤلاء المردر يلي  لرل أعضرررررررررررررراء الإدارة التنفيرذيرة ملتزم .1

 تحسينات الجودة ليست من مسؤولياتهم.
تترلز جهود تحسررررين الجودة على دوائر التصررررنيع والعمليات فقط مع بقاء الدوائر الأخرع مسررررتمرة في  .2

 أعمالها بدون وجود جهود للتحسينات.
  Reactionaryيجريأسلوب الإدارة وقراراتها رد فعل لما  .3
 ترلز الإدارة على حل المشافل الحالية أفثر من المشافل المستقبلية. .4
 المنتجات جيدة ومعروفة في السول ولكن هنا  مجالات لثيرة لتحسين العمليات في هذئ المنظمات. .5

ويلاحظ أن هنا  تشرررررابه بين المنظمات في المسرررررتوع الثاني والمسرررررتوع الثالث إلا أن أهم الفروقات 
تكمن في أن المنظمات في المسررررتوع الثاني تحاول أن تجرب مدخلاف جديداف بينما في المسررررتوع الثالث فإن  

 المنظمات تجرب استخدام أداة جديدة أو طريقة جديدة في نف  المدخل.
 :Improversالتحسننات  يمستوة منفذ .4

بعد مضررررري خمسرررررة إلى ثمانية سرررررنوات من ممارسرررررة المنظمات لعملية تحسرررررين الجودة تصرررررل هذئ  
وبالتالي فهي تهتم بتغيير الثقافة على المدع الطويل وتدر  أهمية التحسرين   الرابعالمنظمات إلى المسرتوع  

 المستمر للجودة.
 المنظمات في هذا المستوع: خصائصومن أهم 

 .إتبات سياسة منع الأخطاء والتشدد فيها بدرجة لبيرة 
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 .وجود برامج تدريب وتعليم طويلة المدع ولافة المستويات الإدارية في المنظمة 
 .ممارسة أنشطة التحسين المستمر في لافة الأعمال والدوائر في المنظمة 
 .أهمية اندما  العاملين وانضمامهم إلى فرل العمل ووجود الثقة المتبادلة بين العاملين 
 .إجراء المقارنات المرج ية فيما يتعلق بأنشطة التحسين 

إدارة الجودة الشرراملة في المسررتوع الرابع لا تزال تعتمد على أفراد قليلين للمحافظة على سررير واتجائ  
إسررررررررررررررتراتيجيرة التحسررررررررررررررين. وهنرا  احتمرالاف للتراجع وفقردان الحمراس في حرالرة تر  هؤلاء الأفراد للعمرل في 

 المنظمة.
 :Award Winnersالجوائز  يمستوة رابح .5

في هذا المسررررتوع تكون المنظمة قد وصررررلت إلى مرحلة تكون فيها قادرة على الدخول في مسررررابقات  
. لي  برالضرررررررررررررررورة أن تكون  والجاائزة الأوروبياة للجودة  جاائزة ديمنج وجاائزة ماالكومالجوائز الكبيرة مثرل  

المنظمة التي تكون المنظمة التي وصرررررررررررررلت لهذا المسرررررررررررررتوع قد ربحت فعلاف إحدع هذئ الجوائز ولكن من  
المفرو  أن تكون المنظمة قد وصررررررررلت إلى مرحلة ناضررررررررجة في إدارة الجودة الشرررررررراملة من حيث طبيعة  

 الثقافة والقيم والقدرات واندما  المو فين.
 المنظمات في هذا المستوع: خصائصومن أهم 

 .فافة العاملين لديهم اهتمام بتحسين الجودة 
 .إحدا، عدد من التغييرات الناجحة في المنظمة 
 .إجراءات المقارنات المرج ية فيما يتعلق بالاستراتيجيات وذلك من قبل لافة المستويات الإدارية 
  اعتقاد لافة العاملين بأن إدارة الجودة الشاملة هي أسلوب لإدارة الأعمال بهدف إشبات و سعاد العملاء

 الداخليين والخارجين.
 :World Classالمستوة العالمي  .6

يتصرف هذا المسرتوع بالتكامل بين تحسرينات الجودة واسرتراتيجيات الأعمال من أجل إسرعاد العميل. 
من تطبيق إدارة الجودة الشرراملة والتي تأخذ أفثر من عشرررة سررنوات من تطبيق   الناضاجةوفي هذئ المرحلة 

 منهجية إدارة الجودة الشاملة نجد أن العاملين بالمنظمة يسعون دائماف إلى رضا العميل و سعادئ.
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تصبف إدارة الجودة الشاملة في هذا المستوع اسلوب حياة واسلوب لإدارة الأعمال في لافة المنظمات التي  
 وصلت إلى هذا المستوع.

و جمالاف يمكن القول بأن معظم المنظمات التي تطبق منهجية إدارة الجودة الشاملة لا تزال إما في المستوع  
الأول أو في المسرررتوع الثاني. وللما ارتفعنا إلى المسرررتويات المتقدمة فإن عدد المنظمات يقل حتى نصرررل  

 إلى المستوع العالمي حيث يصبف عدد المنظمات محدوداف.

 :إدارة الجودة الشاملة  ( معوقات2-7

 :يرع خبراء الإدارة أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعترضه بعض المعوقات التي يمكن إيجاز أهمها لما يلي

 :قصور ثقافة إدارة الجودة الشاملة لدة الرسساء والمرسوسنن .1

يحتا  انتشرررار ونجاف إدارة الجودة الشررراملة في أي منظمة أو مؤسرررسرررة سرررواء لانت خدمية أو إنتاجية إلى 
توافر العديد من الشرروط لعل أهمها الإلمام الكامل عند الرؤسراء والمرؤوسرين بأسر  وعناصرر إدارة الجودة 

النجاف الحقيقي لإدارة الجودة الشراملة ومراحل تطبيقها ومؤشررات قياسرها والاسرتناد على تجارب الآخرين، ف
الشرراملة يتحقق من خلال الإصرررار والمثابرة في التطبيق وفقاف لظروف لل مؤسررسررة، إن متطلبات ومقايي   
النجاف تختلف من مؤسرررسرررة إلى أخرع لذلك يصرررعب تحقيق النجاف دون فهم لامل لمعنى الجودة الشررراملة  

 .رلته في تحقيق أهدافهاوأهدافها ومسؤولياتها لكل من يعمل في الشرلة ومشا

 :فقدان الثقة بالمدير وسوء التوانل بنن المرسوسنن .2

تؤلد الأبحرا، والدراسررررررررررررررات التقليردية والحرديثرة على أهميرة القيرادة وأثرها في تفعيرل إدارة الجودة الشرررررررررررررراملرة، 
فالجودة هي التغيير المسررتمر إلى الأفضررل دائماف وهذا يتطلب قيادة خلاقة محفزة يمكن الوثول بها و يمانها  

على تحقيقها من خلال تهيئة منا  العمل  الراسرررخ بالمفهوم الواسرررع والعميق لإدارة الجودة الشررراملة، وتعمل
مسرتوياتهم نفسرياف لفهم وقبول والاقتنات بمفاهيم الجودة الشراملة وفتف قنوات  و عداد المرؤوسرين على مختلف

الاتصررررررررررررررال بين القيادة والمرؤوسررررررررررررررين وعلى العك  من ذلك فمرلزية الإدارة وعدم الاقتنات بالدور الفعال 
صرررررررررررالات بينهم وبين الإدارة، فتكون الاتصرررررررررررالات باتجائ واحد من أعلى إلى للعاملين يؤدي إلى قطع الات

أسرفل في صرورة أوامر بدون الاهتمام بالأثر العكسري لهذئ الأوامر والتي تؤدي إلى فقدان الثقة بين الرئي   
 .والمرؤوسين
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 :التعجنل بالنتائج بدون التخطيط السليم لتحقنق الجودة  .3

يتطلب إدخال إدارة الجودة الشررراملة بعضررراف من الوقت حتى تظهر نتائج ملموسرررة منه في التطبيق العملي، 
ومع أنه في بعض الأحيان يكون لها مردود سرررررررررررررريع من وقت بداية تطبيقها إلا أن ذلك لي  هو القاعدة،  

فإنها لن تقدم لافة صررور  وعليه فإن المنظمة إذا لانت تتوقع نتائج سررريعة وتعجل في تطبيق هذا الإدخال  
 .الدعم المطلوبة، وستكتفي بمؤازرة ودعم ناقص لأنها تريد القطاف بنتائج سريعة ملموسة

  :عدم التقدير الكافي لأهمية الموارد البشرية .4

يغررالي البعض في أهميررة التكنولوجيررا ) الأجهزة والمعرردات الحررديثررة ( إلى الحررد الررذي يغلبهررا على أهميررة  
الموارد البشرررررية، مسررررتنداف في ذلك بأنها حققت وتحقق مزايا  ير محدودة ومطلقة في المنظمة التي سررررارت 

ه التكنولوجيرا في تحقيق مزايا  في طريق التحرديرث التكنولوجي، برالر م من الاعتراف برالردور المهم الرذي تل بر
عديدة في نتائج أعمال المنظمات إلا أن الموارد البشررررررررررررررية هي التي تضررررررررررررريف القيمة عليها، فالتكنولوجيا  
موجودة ويمكن الحصررررررررول عليها ولكن الخبرة بالقدرة على اسررررررررتيعابها وفهمها وهذا لن يتأتى إلا من خلال 

 .حسن استخدامها وتسخيرها لتحقيق أهداف استخدامهاتنمية وتطوير الموارد البشرية القادرة على 

  :عدم توافر معلومات عن الإنجازات المحققة .5

تعتبر عملية القياس من الأمور الحيوية في عملية التحسرررررررررين المسرررررررررتمر للأداء، فمن خلالها يمكن تحديد  
مسرررررررررررررتوع الأداء الحالي، ومن ثم التفكير في التحسرررررررررررررين ومن ناحية أخرع فإن توفير معلومات عن حجم  

حات و نجازات في الإنجازات المحققة ووضرررررعها أمام لافة العاملين والإعلام عنها يسررررراعد على تحقيق نجا
المسررررررررررررررتقبررل وتحقيق المزيررد من الالتزام بررالخطررة وهررذا برردورئ يؤدي إلى اعتزاز العرراملين بمررا قرراموا بتحقيقرره  
ويشررررررعرهم بالفخر لأنه من صررررررنع أيديهم وعقولهم مما يؤدي إلى المزيد من الحماس ويدفعهم إلى تحسررررررين  

 .الجودة في العمل

 :إدارة الجودة الشاملة  ( متطلبات تطبنق2-8

إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشراملة في المؤسرسرة يسرتلزم بعض المتطلبات التي تسربق البدء بتطبيق هذا 
البرنامج في المؤسررررررسررررررة حتى يمكن إعداد العاملين على قبول الفكرة ومن ثم السررررررعي نحو تحقيقها بفعالية  

  :ومن هذئ المتطلبات نذلر ما يلي .وحصر نتائجها المر وبة
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 :إعادة تشكنل ثقافة المؤسسة .1

إن إدخال أي مبدأ جديد في المؤسرررسرررة يتطلب إعادة تشررركيل ثقافة تلك المؤسرررسرررة حيث أن قبول أو رفض 
أي مبدأ يعتمد على ثقافة ومعتقدات المو فين في المؤسررسررة، إن )ثقافة الجودة( تختلف اختلافاف جذرياف عن  

تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشرررررررررررررراملرة )الثقرافرة الإداريرة التقليرديرة( وبرالترالي يلزم إيجراد هرذئ الثقرافرة الملائمرة ل
وذلك بتغيير الأسررررررررررراليب الإدارية، وعلى العموم يجب تهيئة البيئة الملائمة لتطبيق هذا المفهوم الجديد بما  

 .فيه من ثقافات جديدة

 :الترويج وتسويق البرنامج .2

إن نشرررر مفاهيم ومبادلأ إدارة الجودة الشررراملة لجميع العاملين في المؤسرررسرررة أمر ضرررروري قبل اتخاذ قرار 
التطبيق، حيث إن تسررويق البرنامج يسرراعد لثيراف في التقليل من المعارضررة للتغيير والتعرف على المخاطر 

التطبيق حتى يمكن مراجعتها، ويتم الترويج لبرنامج إدارة الجودة الشراملة عن طريق تنظيم    المتوقعة بسربب 
 .المحاضرات أو المؤتمرات أو الدورات التدريبية للتعريف بمفهوم الجودة وفوائدها على المؤسسة

 :التعليم والتدريب .3

حتى يتم تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشراملة بالشركل الصرحيف فإنه يجب تدريب وتعليم المشرارلين بأسراليب  
وأدوات هذا المفهوم الجديد حتى يمكن أن يقوم على أسررررررررررراس سرررررررررررليم وصرررررررررررلب وبالتالي يؤدي إلى النتائج  

لبرراترره قررد يؤدي إلى المرجوة من تطبيقرره، حيررث أن تطبيق هررذا البرنررامج برردون وعي أو فهم لمبررادئرره ومتط
 .الفشل الذريع، فالوعي الكامل يمكن تحقيقه عن طريق برامج التدريب الفعالة

وعلى العموم فإن التدريب يجب أن يتناول أهمية الجودة وأدواتها وأسرراليبها والمهارات اللازمة وأسرراليب حل 
 .المشكلات ووضع القرارات ومبادلأ القيادة الفعالة والأدوات الإحصائية وطرل قياس الأداء

 :الاستعانة بالاستشارينن .4

الهدف من الاسرررتعانة بالخبرات الخارجية من مسرررتشرررارين ومؤسرررسرررات متخصرررصرررة عند تطبيق البرنامج هو  
 .تدليم خبرة المؤسسة ومساعدتها في حل المشافل التي ستنشأ وخاصة في المراحل الأولى
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 :تشكنل فرق العمل .5

يتم تأليف فرل العمل بحيث تضررررم لل واحدة منها ما بين خمسررررة إلى ثمانية أعضرررراء من الأقسررررام المعنية  
مباشررررررررررة أو ممن يؤدون فعلاف العمل المراد تطويرئ والذي سررررررررريتأثر بنتائج المشرررررررررروت، وحيث أن هذئ الفرل 

لعمل والتطوير ولذلك سرررتقوم بالتحسرررين فيجب أن يكونوا من الأشرررخاص الموثول بهم، ولديهم الاسرررتعداد ل
 .يجب أن يعطوا صلاحية المراجعة وتقييم المهام التي تتضمنها العملية وتقديم المقترحات لتحسينها

 :التشجيع والتحفنز .6

إن تقدير الأفراد نظير قيامهم بعمل عظيم سررررررررريؤدي حتماف إلى تشرررررررررجيعهم، وزرت الثقة، وتدليم هذا الأداء 
 .المر وب 

وهذا التشررررجيع والتحفيز له دور لبير في تطوير برنامج إدارة الجودة الشرررراملة في المؤسررررسررررة واسررررتمراريته،  
وحيث أن اسررررتمرارية البرنامج في المؤسررررسررررة يعتمد اعتماداف للياف على حماس المشررررارلين في التحسررررين، لذا 

افرأة المراليرة إلى التشررررررررررررررجيع  ينبغي تعزيز هرذا الحمراس من خلال الحوافز المنراسرررررررررررررربرة وهرذا يتفراوت من المكر
 .المعنوي 

أن على المؤسررررررسررررررة تبني برنامج حوافز فعال ومن ثم خلق جو من الثقة والتشررررررجيع والشررررررعور  والخلانااااة
 .بالانتماء للمؤسسة وبأهمية الدور المولل إليهم في تطبيق البرنامج

 :الإشراف والمتابعة .7

من ضرررررررررروريات تطبيق برنامج الجودة هو الإشرررررررررراف على فرل العمل بتعديل أي مسرررررررررار خاط  ومتابعة  
إنجازاتهم وتقويمها إذا تطلب الأمر، ولذلك التنسرررررريق بين مختلف الأفراد والإدارات في المؤسررررررسررررررة وتذليل 

 .الصعوبات التي تعتر  فرل العمل مع الأخذ في الاعتبار المصلحة العامة

 :إستراتيجية التطبنق .8

إن إسررررتراتيجية تطوير و دخال برنامج إدارة الجودة الشرررراملة إلى حيز التطبيق يمر بعدة خطوات أو مراحل  
  :من الإعداد لهذا البرنامج حتى تحقيق النتائج وتقييمها
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مرحلة تبادل المعرفة ونشررررر الخبرات وتحديد مدع الحاجة للتحسررررين بإجراء مراجعة    هيد:  الإعدا  -
شرررراملة لنتائج تطبيق هذا المفهوم في المؤسررررسررررات الأخرع، ويتم في هذئ المرحلة وضررررع الأهداف  

 .المر وبة
 فيها وضع خطة وليخية التطبيق وتحديد الموارد اللازمة لخطة التطبيق ويتم :التخطيط -
 .وذلك باستخدام الطرل الإحصائية للتطوير المستمر وقياس مستوع الأداء وتحسينهام: التقني -

 :التغننر في رسيا الإدارة .9

 :حيث تقوم الإدارة العليا بالإعلان عن التزامها التام ببرامج الجودة الشاملة، ويجب أن تتصف الإدارة بما يلي

 .القدرة على التأثير بفاعلية داخل المؤسسة وخارجها، وخصوصاف في توضيف أهمية الجودة ونشرها  •

 .تهتم فقط بالتحسين الجزئي و نما بالتحسين الشامل ألا •

 .تلبية حاجات العملاء أينما وجدوا وليفما ر بوا •

 .الفعالية في الاتصال مع العاملين ومع مختلف الجهات المتعاملة مع المؤسسة •

 الانفتاح في عملية الاتصال .10

 :يتطلب نظام إدارة الجودة الشاملة اتصالاف تنظيمياف 

 .بين الإدارة والعاملين لنقل المعلومات والتعليمات  :من الأعلى إلى الأسفل •

 .لنقل الاستفسارات والشكاوع ووجهات نظر العاملين إلى الإدارة :من الأسفل إلى الأعلى •

لتنسريق وتبادل المعلومات والآراء في المسرائل والموضروعات المشرترلة بين مختلف   :اتصاالا  أفقيا   •
 .الو ائف من نف  المستوع 
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 :إدارة الجودة الشاملة  ( فوائد تطبنق2-9

 :يؤدي مفهوم الجودة الشاملة إلى تحقيق ما يلي

 :فوائد تحقنق الجودة الشاملة على المؤسسة -أ

 .تحسين نولية الخدمات والسلع المنتجة •
، وهو  المخرجات أو الأهداف التي يساعى النلام إلى تحقيقهارفع مسررتوع الأداء، ويقصررد بالأداء   •

مفهوم يعك  للاف من الأهداف والوسررررائل اللازمة لتحقيقها، أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشرررراط  
 .وبين الأهداف التي تسعى هذئ الأنظمة إلى تحقيقها

 تخخيض تكاليف التشغيل مع تقليص للحواد، والشكاوع  •
 .العمل على تحسين وتطوير إجراءات وأساليب العمل  •
 زيادة ولاء وانتماء العاملين للمؤسسة •
 .زيادة قدرة المؤسسات على البقاء والاستمرار  •
 :يلي المصطلحات الثلاثة كمازيادة الكفاءة والفعالية والإنتاجية، وسنميز بين هذئ  •

تعني إنجاز الأعمال بالطريقة الصررحيحة، وتعني إبقاء التكلفة في حدودها الدنيا والأرباف في   :الكفاءة ◼
 .حدودها القصوع 

هي قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها في شرررررررررركل زيادة حجم المبيعات وزيادة حصررررررررررتها في : الفعالية ◼
 .السول وتحقيق رضا العاملين والعملاء وتنمية الموارد البشرية بالإضافة إلى تحقيق النمو والربحية

تعني قياس مدع جودة تجميع الموارد في المؤسررررررررسررررررررات واسررررررررتغلالها لتحقيق مجموعة من  : الإنتاجية ◼
 .النتائج، وهي تسعى للحصول على أعلى مستوع للأداء بأقل قدر من إنفال الموارد 

 :فوائد تحقنق الجودة الشاملة على الأفراد -ب

 :أما عن الفوائد التي يجنيها الأفراد العاملون نتيجة لالتزامهم بتحقيق مفهوم الجودة الشاملة فهي ما يلي

 .إعطاء العاملين الوقت والفرصة لاستخدام خبراتهم وقدراتهم ❖

 .توفير التدريب اللازم وتنمية مهاراتهم من خلال المشارلة في تطوير أساليب و جراءات العمل ❖
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 .إعطاؤهم الحوافز الملائمة للجهود التي يبذلونها للقيام بأعمالهم ❖

 تطبنق عملي وخلانة: 

 : TQMدراسة حالة تطبيقية "تجربة شركة موتورلا بص  

التنفيذيين    اءبدأت شررررررررررررلة موتورلا في الترليز على الجودة حيث قام ثلاثة من لبراء المدر   1977في عام  
بالإصرررررار الشررررديد حول الجودة حيث أفد على لل مدير في الإدارة العليا أن يهتم بالجودة شررررخصررررياف لكل 

 وبكل طريقة ممكنة. 

ووضرررعت الجودة في جدول أعمال لجنة التشرررغيل في موتورولا )وهذئ اللجنة تعتبر الجهة الأولى المسرررؤولة 
عن وضرررررع السرررررياسرررررات في الشررررررلة بعد مجل  الإدارة( ولانت اجتماعات لجنة التشرررررغيل تبدأ في الثامنة  

 س  هراف. 12صباحاف وتناول موضوت الجودة يبدأ حوالي الساعة س

طالبت اللجنة من لل وحدة في الشرررررررررررلة بتحسررررررررررين الجودة بما يوازي أضررررررررررعاف    1981وفي أول 
سنوات، وتر  لكل وحدة تشغيل ولكل فريق حرية تحديد المقايي  الخاصة التي   س5الوضع الحالي خلال س

 يقاس بها مستوع الجودة. 

"لم أنااااااااادق أنه يمكن تحقنق هذا الهدف عندما  يظهر حين يقول   موتورلاولان رأي الأ لبية في 
 ، ويوضرررف أن ثقافة المنظمة لانت تعتبر في ذلك الوقت أن تحسرررين أي شررريء بما لا يزيد عن  أعلن عنه

10  %  15  في العرام هو أمر صررررررررررررررعرب جرداف واعتبر هرذا الهردف مجنونراف. أمرا رأي اللجنرة لران مترأثراف %
 ولان منطقياف. اليابانيةبالتجربة 

فازت موتورلا بتنفيذ عقد ضرررخم لإنشررراء نظام اتصرررالات مع الشررررطة في ولاية بنسرررلفانيا    1982وفي عام  
أضعاف ما لان الأمر عليه، وحين ذا  لانت    10أعلنت موتورلا هدف التحسين برررررررررررررررررررر   1986وفي عام  

خطرأ منرذ خم  سررررررررررررررنوات،  15خطرأ فقط أثنراء الإنترا  نزولاف من    1.5أخطراء موتورلا الثرانوية تبلغ حوالي 
ولكن مع ذلرك الإنجراز الكبير أفرد نرائرب الرئي  ومردير الجودة أنره بوجود العرديرد من مصررررررررررررررنعي السررررررررررررررلع 

وحدة من    1000الإلكترونية الذين يسررررتحدثون عمليات مماثلة ولكنهم لا يصررررلحون إلا خطأ واحد في لل 
 الوحدات المنتجة. 
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حيررث أعلنوا بعض الأهررداف تفول    1987القمررة التنفيررذيون بمزيررد من الجررديررة في عررام    اءولررذلررك قررام مرردر 
 الخيال وهي: 

 . 1989أضعاف مع بداية عام  10تحسين الجودة بمعدل  .1

 . 1991مرة في عام  100تحسين بمعدل  .2

 . 1992سيجما في لل ما يفعلونه في أول يناير  6جودة  .3

الحقيقرة أن إنجرازات موتورلا بعرد تبني    ؟،1992ولكن السررررررررررررررؤال ليف لران حرال الشرررررررررررررررلرة في عرام  
TQM  عيباف في   40بشرررررركل جدي تجاوزت الخيال فقد بلغ متوسررررررط العيوب في عمليات التصررررررنيع مقدار

 % عن معدل أخطائها. 99فل مليون فرصة وهذا يعادل انخفاضاف قدرئ 

أصربحت موتورلا الأولى في العالم في إنتا  التليفون الخلوي ومنحت وزارة التجارة    1989في أبريل 
 . ميكروتاكوالصناعة الدولية في اليابان جائزة تصميم المنتج الأجنبي عن تصميم التلفون 

لصرنعها ميكروبروسريو المسرتخدم في قلب الكاميرا    نيكيفازت شررلة موتورلا بجائزة    1990في عام  
 والتي حققت نجاحاف باهراف. 

والناس يسررررررررررألون دائماف عن سرررررررررربب النجاف الباهر الذي حققته شرررررررررررلة موتورلا والجواب هو أن هذئ  
 . TQMالشرلة لم تكن لتحقق هذا النجاف لولا إتباعها برنامج 

ولما رأينا يقوم برنامج موتورلا لتحقيق الجودة الشرررررررررراملة على مكونات تبدو بسرررررررررريطة هي فرل عمل  
صررررررررررررررغيرة، لرديهرا إمكرانيرات تحلرل العمليرات، وتعيرد هيكلتهرا، وترلز لرل الانتبرائ على العميرل، ولرديهرا أهرداف  

لمقايي ، لما تلتزم الإدارة  فبيرة، شرديدة الطموف لتحسرين الأداء المسرتمر، وتعمل باسرتمرار وفقاف للمعايير وا
العليا بالجودة فضرررلاف عن رغبة جامحة لا تنتهي في تحقيق الأفضرررل. وقد حققت نتائج هائلة في التكاليف  

 والمنتجات الأفضل والعلاقات طويلة الأجل. 

 : استنتاجات

تتطلب عناصرررررررررررر محددة تتمثل في التوجه بالعميل باعتبارئ المحر  الرئي  لكافة   TQMإن تطبيق   •
 الأنشطة والعمليات داخل المنظمة.
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يتطلب المرور بمراحل متعددة ولا تتسررررررررررررراوع لل الشررررررررررررررلات في تطبيقه بل يوجد   TQMن تطبيق  إ •
 مستويات في تطبيقها

ن أهمية إتبات المنهج العلمي في إدارة الجودة الشررراملة لتحقيق التميز والقدرة التنافسرررية محلياف وعالمياف  إ •
في عصرررررر المنافسرررررة وثورة المعلومات والاتصرررررالات وباعتبار ذلك مدخلاف هاماف لترشررررريد اسرررررتخدامات  

 الموارد المادية والبشرية للمؤسسات والاقتصاد القومي بصفة عامة. 
 أفكار مفندة: 

يجب اعتماد ادارة الجودة الشرررررررراملة لوسرررررررريلة لتحقيق التميز أو التفول في المنتجات والخدمات و تبات   •
 منهج العميل الداخلي فيما يتعلق بالعلاقة بين الأقسام والفرل.

الاعتماد على رضرررررررررا العميل في اتخاذ القرارات والترليز على قياس رضرررررررررائ لما يجب الترليز على    •
 العمليات ولي  على المنتجات تامة الصنع فقط. 

يجب على المنظمات أن تبحث وتطبق الاسرررررررراليب الحديثة في ادارة الجودة الشرررررررراملة مثل مصررررررررفوفة   •
 الجودة  

نظمة عاجلا ام  مأن عدم تبني الشرررلات لمنهجية ادارة الجودة الشرراملة سرريكون مكلفاف لل نرة ومن هنا  
اجلا لان الجميع يتحول الى هذا الاسرلوب الاداري والمسرتهلك ان لم يشرعر بالرضرا عن المنتج الذي نقدمه  

سررررلوب أتمكنا من تطبيق ادارة الجودة الشرررراملة التي هي بالمحصررررلة   إذافسرررروف يتحول الى المنافسررررين الا  
 اداري لنجاف طويل الامد من خلال ارضاء الزبون.

تلك الشاركات يجب ان  الشايءككثنرا  إلى الكلفة لعمل  اهتماما  يقول فنلنب كوتلر "ان الشاركات تعنر  
 ".بالنسبة لتكلفة عدم القيام بذلك الشيء أكثرتكون قلقة 
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 مقدمة:( 3-1

يتم دراسرررررررة وفهم الأخلاقيات بشررررررركل عام ضرررررررمن العلوم الإنسرررررررانية التي يصرررررررعب إلى حد لبير التنبؤ بها والتحكم  
بنترائجهرا، برالر م من أهميتهرا النسرررررررررررررربيرة برالنسرررررررررررررربرة لنجراف المنظمرة ومن ثم تحقيق المنظمرة لردورهرا الاقتصررررررررررررررادي  

نه من  ير المقبول التحد، في الوقت الراهن عن  أوالاجتماعي في المجتمع. إذن نسررررررررررررتطيع القول بكل بسرررررررررررراطة 
للمنظمة، حيث يعد الالتزام الأخلاقي أسرررررراس الجودة    والاجتماعية  الأخلاقيةالجودة دون التعامل مع المسررررررؤوليات  

 ومولد لها وبالتالي الحافز على تحقيقها.  

 مفهوم الأخلاقيات:  .1

وحرلة    الإنسااان  بوجودإلى أقدم الحضرررارات الإنسرررانية حيث ممارسرررة العمل الأخلاقي مرتبط    الأخلاقيعود نشررروء  
حياته وتأمين متطلبات ليشرررررره، وهذا لان واضررررررحاف من خلال التزام الفرد بأدبيات السررررررلو  الإنسرررررراني مع الآخرين  
طوعافف، أو من خلال الالتزام بالقوانين الوضرررررررر ية عقب الحضررررررررارات الإنسررررررررانية المتعاقبة القديمة والحديثة وصررررررررولاف  

لسرررررنة النبوية الشرررررريفة والعادات والتقاليد مصرررررادر الأخلال  لعصرررررر الحضرررررارة الإسرررررلامية حيث يعد القران الكريم وا
 الأساسية.   

الأفعاال المقبولاة من قبال المجتمع أو من قبال  (  thosEوتعني )  إغريقي(  Ethicalفي اللغررة أصرررررررررررررررل للمررة )
 .  الآخرين والتي تنعكس على حياة المجتمع وتعامل الأفراد مع بعضهم البعض

 : تعريف الأخلاق

 يوجد مجموعة تعاريف لكلمة الأخلال، حيث يعك  لل تعريف وجهة نظر الكاتب، نذلر من هذئ التعاريف:  

هي )مجموعررة المبررادلأ الأخلاقيررة والقيم وأنمرراط السررررررررررررررلو  المقبولررة التي تحيط بررالمنظمررة لررإطررار يحكم   ◼
 .  تصرفات وسلو  العاملين(

هي )دراسرة العلاقات التي تنشرأ بين الأفراد والمعايير التي تحكم هذئ العلاقات والتي تحاول حل المشرافل   ◼
 التي تواجههم بسلولهم في أخلال تعاونية(.

 أو ما   يءهو سر  يد وماجهو   )بأنها التصررف بشركل منضربط مع ما الأخلاق  Websterعرف قاموس   ◼
 هو  ير صحيف وفقاف للالتزامات والواجبات المحددة بشكل مسبق(.    هو صحيف وما

مجموعة من القواعد والعادات والتقالند وأنماط السلوك  الواسع للأخلال بأنه )  نستطيع استنتاج التعريفمما تقدم  
 (.المقبولة من قبل المجتمع والتي تحكم تصرفات الأفراد بعمل الشيء الصي
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إن هذا المفهوم يؤلد عمل الشرريء الصررف في منظمات الأعمال وخاصررة المنظمات التي تتبنى مفهوم إدارة الجودة  
الشرررراملة، و ن عملية المز  بين السررررلو  الفردي والجماعي والقيم والعادات هي التي تكون الحكم والمصررررحف للعمل  

 ت من مصدرين أساسين:من قبل الأفراد. هذا و ن الأفراد بشكل عام يتلقون الأخلاقيا

تؤثر في افتساب الفرد أخلاقيات حميدة منذ ولادته ولو بنسب متفاوتة لكن هذئ الأخلاقيات   فطريةعوامل  ◼
 تصقل وتوجه وترتقي نحو الأفضل من خلال التعلم.  

من خلال افتسرراب الأفراد أخلاقيات من المحيط بالفرد، أي البيئة أو الوسررط الذي ي يم    مكتساابةعوامل  ◼
 بالنتيجة يمكن أن يكتسب الفرد أخلاقيات ونمط سوله من خلال:  ،بهبه أو يحتك  

التي    القواننن الوضااعيةأو من خلال    نصااي الأهل والأناادقاءأو التشرررريع الديني أو من خلال    الأديان السااماوية
تشرررعها السررلطات التشررري ية أو من خلال قوانين منظمات الأعمال والتي توجه منسرروبيها أو من يتعامل بها وجهة  

   وممارسة الفعل الصي ومن المرة الأولى والاستمرار بالشيء الصي قناعة وفعلا .نظر صحيحة لعمل 

 ( العوامل الأساسية المكونة للسلوك الإنساني:3-2

 يوجد مجموعة عوامل تؤثر في السلو  الإنساني وبالتالي الأخلاقي منها: 

   المجتمعيةالمفاهيم   •
 أو القانونية    الشرعيةالمبررات   •
 المنظمات    ثقافة •
 الأفراد    نمومراحل   •
   الأخلاقيالسلو    •

ضررررررررمن المنظمات التي تعمل وفق إطار الجودة، لذلك عرّفها   أخلاقيات العملعلى اعتبار نحن بصرررررررردد مناقشررررررررة 
pual  بأنها:   

العلم الذي يدرس الأحكام والمعاينر الأخلاقية والسااااالوك المهني ل.فراد. لذلك تعد المشااااااكل الأخلاقية في بن ة  )
 .(العمل من أكثر الأمور تعقندا  

للفرد العامل سررتؤثر حتماف على المسررتهلك وعلى زملاء العمل في المنظمة    فالعوامل المؤثرة على السالوك الأخلاقي
 أو المجتمع بشكل عام والمشافل الناجمة عن الصرات بين الفرد والمنظمة بشكل خاص.
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ولون إدارة الجودة الشررراملة تعني مشرررارلة الجميع في إنتا  السرررلع والخدمات المطابقة لاحتياجات المسرررتهلك فهي 
عمل جماعي، من هنا يجب أن يتمتع الأفراد بأخلاقيات العمل التي من شأنها أن تساعد في إنتا  هذئ المخرجات  

 ن ثم مصلحة المجتمع.  بالجودة المطلوبة والتي تساعد في تحقيق مصلحة المستهلك وم

 ( الأخلاقيات في بن ة إدارة الجودة الشاملة:3-3

نسررررررررررتنتج مما تقدم بأن مفهوم الأخلال هو مفهوم مجتمعي لأن المجتمع يقر به ويعززئ لونه الية ضرررررررررربط وترتيب  
علم الأخلاق يستخدم ملكات العقل لرسم السلوك الإنساني في الحياة النومية  لما أن   لحياة الأفراد في لحظة ما.
 بالشكل العملي والملموس.

 هو ذلك السلو  الذي يحتضن صفات:    الواعي  والسلوك الإنساني الهادف

لتحسرين حياة الأفراد ومن ثم المجتمع، إن  (..  العمل الواعي المنلم،  التساامي،  المحبة،  المساؤولية،  القيم،  الثقة)
 هذئ الصفات مجتمعة تشكل إطاراف للياف لقيم إدارة الجودة الشاملة.  

  :عنانر قوة الأخلاق :(3-3-1

 تستمد الأخلال قوتها من خلال العناصر التالية:
هو  : ير ب الأفراد وهم ينظرون إلى أنفسرررررررررررهم بأنهم يعملون وفق ضرررررررررررمير خاص بهم لإنجاز ماالغرض (1

 .إيجابي
 .هو التقدير الذاتي والذي يمكن من صنع القرار  الكبرياء (2
 .الذي يؤدي بالنهاية لإنجاز الأعمال الصبر (3
 .من خلال الإستاد والإصرار لتنفيذ الأعمال المواظبة (4
 النظر من خلال التفكير البعيد لاتخاذ قرارات تتمتع بمعايير أخلاقية.  عدب   (5

 من خلال العناصر السابقة خلق قرارات تخدم عملية المنتج بأفضل جودة ممكنة وبأسرت وقت.اء  يحاول المدر 
 لقوة المؤثرة على السلوك الأخلاقي عند تطبنق إ ج ش ( ا3-3-2

ة أو شررخصررية وأخرع  ييتأثر سررلو  الفرد الذي يعمل في المنظمات التي تجعل الجودة هدفها بمجموعة مؤثرات فرد
 اجتمالية وفق المقايي  التالية:  

 .يةادمن خلال قوة الشخص على التعامل بحكمة مع المواقف الص بة أو  ير الع الأناقوة   (1
 .من خلال مبادلأ ميكافيللي القائمة على الغم والخدات و ربا  الآخرين الميكافنلية (2
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لى الفرد وهو يتخذ قرار ما أو من خلال  عمن خلال وجود مجموعة عناصرررررر ضرررررا طة   السااايطرةمرلز   (3
  :السيطرة قد تكون متعددة ومتنوعةوجودئ في مجال عمل ما. ومرافز  

 (.الجن  والدين والخبرة والوطنية والقومية والانتماء السياسي ...  : )مثل  اجتماعيةعوامل  ◼
 .العمل وقوانين أخرع لها علاقة ببيئة العمل  قواننن ◼
   .اللصيق من قبل الإدارات العليا أو الجهات الوصائية الأخرع   الإشراف ◼

بالنهاية إن سرررلو  الفرد العامل يكون تحت مزيج من عدة عناصرررر، وقرار الفرد سررريتأثر بذلك وهذا سرررينعك  على  
 مستوع جودة السلع والخدمات التي يقدمها للآخرين.

  :املةعلاقة الأخلاقيات بإدارة الجودة الش  (: 3-3-3

هي التي توجه تصرررفات الأفراد وهي رلن أسرراس من أرلان السررلو  الواعي الرشرريد   الأخلاقبأن    نسااتنجمما تقدم  
لمنظمتره والحريص الأفثر على سررررررررررررررمعرة منظمتره وهو   غنرياةهو الفرد الأفثر    فاالفرد الأخلاقيالمنظم والهرادف،  

الذي يسرررعى لتحقيق أهدافها ومن ثم تحقيق أهداف المجتمع من خلال إنتا  سرررلع وخدمات تحقق متطلبات الجودة  
 التي ير بها المجتمع.

العميل، هنا    لإرضااااءوهي التزام من الجميع بتحقيق الأهداف والعمل المشرررررتر     الجميع  الجودة هي مساااؤوليةإن  
تملكه من قوة وسلطة وأسلوب عمل، أفثر من ذلك نشر ثقافة الجودة    يكون دور الإدارة العليا أفثر أهمية بسبب ما

واختيار أفراد قادرين على العمل ضررررررررمن إطار تلك الثقافة، بل وتدريبهم وتعليم الجدد منهم للعمل بالشرررررررركل الأمثل  
 لتحقيق أ را  المنظمة.  

في اتخاذ القرار بالعمل على تنمية عوامل الوعي الثقافي    نااااااااحبة السااااااالطةمن هنا على الإدارة العليا باعتبارها  
والوعي الأخلاقي والوعي التنظيمي، لون هذا المثلث هو الذي يدفع بعجلة عملية إدارة الجودة الشررررررررررراملة قدماف لما 

 يوضف الشكل المرفق:

 

 

    

 

 

 يؤدي إلى:  

عملية إدارة 

 الجودة

 الشاملة

 الوعي الثقافي 

 الوعي الأخلاقي

 الوعي التنظيمي

 تنمية عوامل
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نستنتج مما تقدم بأن وجود عوامل الوعي الثقافي والأخلاقي والتنظيمي يسرت من دوران عجلة إدارة الجودة الشاملة  
 والتي بدورها تساعد في بلوغ أهداف المنظمة.  

 هو دور الأخلاقيات في تبني مفهوم إ ج ش؟   السؤال الآن ما

هذا السررررررؤال يدفعنا للتعرف على عوامل تهيئة الفرد من خلال تبني مجموعة فلسررررررفات تدفع باتجائ سررررررلو  أخلاقي  
 إيجابي يؤدي إلى بلورة مجموعة مفاهيم تساعد في الوصول للهدف النهائي للمنظمة بالشكل الأمثل.  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

يوضررررررف الشرررررركل السررررررابق العملية الأخلاقية التي تقود في النهاية إلى النتائج التي تؤدي أيضرررررراف إلى تحقيق الجودة  
 .  النزاهةك القيمك المسؤولية،  الثقة:  أخلاقياتالشاملة. وهذئ النتائج هي تحصيل من تكامل 

 :  الثقة و دارة الجودة الشاملةأولا (  

، لذلك تحرص لل المنظمات على اختلاف أنواعها بالاهتمام بعنصرررر  إ ج شتعد الثقة عنصرررر مهم من عناصرررر  
الثقرة وتعزيزئ بين الأفراد وبين لرل العراملين في المنظمرة على اختلاف و رائفهم ومهرامهم. إن لثير من عنراصررررررررررررررر  

 تحقنق رضا المستهلك  مسؤولية اجتماعية  منتجات بجودة عالية 

 فلسفة دينية

 فلسفة اجتماعية 

 فلسفة تنظيمية

 فلسفة الوعي والإدراك 

 سلوك أخلاقي  

 الثقة

 

  القيم

 
المسؤولية   النزاهة

 

 الهدف 

 النهائي 
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، فإذا لانت الثقة متوفرة بين الأفراد، يصررررربف العمل أفثر فائدة وأفثر لفاءة من الثقةتعتمد على   إ ج شومكونات  
خلال تحمل الأفراد لبعضرررهم البعض والعمل لفريق واحد، والتفاني بالعمل، فحين توافر الثقة يصررربف حل المشرررافل  

جميع وهذا يحقق  ممكناف مهما لانت درجة صررررررررعوبتها وبالتالي يصرررررررربف خدمة العميل والتفاني في سرررررررربيله شررررررررعار ال
 مصلحة لجميع الأفراد ومن ثم مصلحة المنظمة وتعزيز العلاقة مع الزبائن أفثر فأفثر.  

 :  القيم و دارة الجودة الشاملةثانيا (   

مجموعة المعتقدات الراسرررررخة التي تشررررركل جوهر الفرد، والضرررررمير يسرررررتند على هذئ المعتقدات.  )بأنها    القيمتعرف  
 (.تتمثل القيم بالعدالة والمسؤولية والشرف والصدل وحب الآخرين والعمل بشفافية ...

إن القيم بما تحمل تضرررررمن جودة الأداء في الإنجاز وزرت روف    ،الإنسرررررانيوهذئ الصرررررفات هي التي توجه السرررررلو   
الإبرردات وتعزيز بيئررة العمررل، من هنررا نقول بررأن الجودة تسررررررررررررررتحق الاهتمررام الزائررد وعلى الجميع الإقرار بررأهميتهررا  

 و عطائها القيمة المميزة.    

 :الجودةالنزاهة و دارة ثالثا (  

تنظيمية تجمع بين الشرررررف والمسررررؤولية، من هنا    شاااخصااايةالنزاهة أحد جوانب السررررلو  الأخلاقي وهي صررررفة   تعد
خلق بيئررة داعمررة للنزاهررة، فررالأفراد الررذين يتمتعون بنزاهررة عرراليررة يمكن الاعتمرراد عليهم في لررل    اءيجررب على المرردر 

   .هم الأفراد الأفثر لفاءة في عمل الشيء الصف منذ اللحظة الأولىالقضايا لأنّ 

 :المسؤولية و دارة الجودة الشاملةرابعا (  

وهذا مهم جداف في الوقت الحاضررررررر لأن الكثيرين يتهربون من ك  يعد قبول المسررررررؤولية أحد أرلان السررررررلو  الأخلاقي
لتعتبر أن المشرررررارلة من قبل الجميع ضرررررروري لبلوغ الأهداف    إ ج شالمسرررررؤولية لسررررربب أو اخر، من هنا جاءت 

 والوصول للنتا  المرجوة.  

 السؤال الذي يمكن طرحه هو:

 من تنفنذ مسؤولياتهم ضمن إطار إدارة الجودة الشاملة؟ اءمكن المدر ت كيف ي

 التالية:    الطرق الثلاثةهذا الأمر يتم من خلال  

 :طريقة النسبة الأفضل ◼
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بطبيعتهم لكن الظروف الصرررررررررر بة هي التي تحولهم نحو    طنبون وهي تعتمد على رليزة مهمة تتمثل في أن الأفراد  
خلق الظروف المناسربة لحل المشركلات ومن ثم القرار يجب أن يؤدي لتحقيق رضرا أفبر    راء، لذلك على المدالشار

 شريحة ممكنة من العاملين.

 :طريقة الأسود والأبيض ◼

مساعدة الأفراد على التصرف    اءمن خلال تعزيز التأفيد على أن الأبيض أبيض والأسود أسود وبالتالي على المدر 
 بشكل أخلاقي صحيف.

 :طريقة الجهد الكامل ◼

هنا يتم اتخاذ القرار طبقاف لمقدار تأثير المدير في التابعيين أو المرؤوسررررررررررررين وبالتالي للما تمكن المدير من التأثير  
على السررلوليات الأخلاقية للمرؤوسررين للما اسررتطات تو يف جهودهم بشرركل أفضررل وللما اقترب من مفاهيم إدارة  

 الجودة الشاملة.  

  :( المسؤولية الأخلاقية في تحقنق الجودة3-4

 يتمحور السلو  الإنساني في المنظمة بوجود فلسفتين متناقضتين في الغالب:

 :فلسفة جبنرة الزامية قسرية  :الأولى 

تعتبر أن تصرررررررررفات الإنسرررررررران وأعماله مفروضررررررررة عليه من قبل مجموعات مؤثرات خارجية وبالتالي يأتي سررررررررلوله  
تحصررررررررررررريل لمجموعة قوع خار  إرادته، هنا يكون دور القيادة الإدارية هو في إلزام الأفراد على القيام بتصررررررررررررررفات  

 معينة تلاءم الجودة وليخية تحقيقها.  

بين الخير والشررررررررررر وبالتالي إذا اختار الشررررررررررر أو الخطأ في    تقوم على قدرة الفرد على الخيارفلساااااافة  ثانية:  ال
 تصرفاته فهو المسؤول عن نتائج ذلك.

تحكم تصررررررفات الأفراد    خارجيةهنا  من يدمج بين الفلسرررررفتين للوصرررررول إلى توفيق ما أو تزاو ، أي وجود عوامل 
فالأنظمة والقوانين ومتطلبات الجودة وقيم ومعتقدات شرررخصرررية للفرد تؤثر في سرررلو  الفرد الأخلاقي وطريقة عمله  

 وبالتالي ستؤثر حتماف على الجودة لما يوضف الشكل التالي:  
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 :السؤال الآن

 ؟ هو دور الإدارة العليا في المنلمة بالونول إلى أفضل سوك أخلاقي في المنلمة من قبل العاملنن ما

 :  يكمن دور الإدارة العليا في النقاط التالية

من بين المرشرررحين للانضرررمام للمنظمة والتدقيق التفصررريلي في السرررمات والصرررفات    أخلاقننناختيار أفراد   (1
 الشخصية للمتقدمين للعمل في المنظمة.

 .الذي يؤدي لتحقيق الجودة الشاملة  السلوك الأخلاقيالإعلان بصراحة بأن المطلوب في المنظمة هو  (2
واضررررحة في المنظمة على الجميع القيد بها والعمل على تنفيذها    ساااياساااات تنليمية و ساااتراتيجيةوضررررع   (3

 .(خدمة العميل بالشكل الأمثل، إرضاء العميل، حماية المستهلك، العمل وفق معايير الجودة )مثل:  
أو التصررررررف المسررررريء والذي يؤدي لانحراف الأعمال عن تحقيق الجودة ولذلك    معاقبة الساااالوك الشاااااذ (4

 .ة الأفراد الجيدين الملتزمين بمبادلأ تحقيق الجودة الشاملةأمكاف
والعمل على محاربتها ومسرررررراعدة الأفراد في الوصررررررول لسررررررلو  قويم    الحد من الساااالوكيات غنر الأخلاقية (5

 وخاصة للأعمال التي تحتا  إلى منافسة من قبل الآخرين.  

إن السرررررررررلو  الأخلاقي مرتبط بشررررررررركل أو بآخر بجملة المفاهيم الثقافية المختلفة والتي تتعلق بمفهوم إدارة    بالنتيجة
 الجودة الشاملة.  

  

   المزج بين الفلسفتين لتبني الجودة 

إنتاج عالي الجودة يحقق رضا 

المستهلك وتحقيق مزايا 

 تنافسية 

 اختيارية طوعية  

 فلسفة جبرية إلزامية 
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 ( مفهوم وتقسيمات الثقافة وأهمنتها في إدارة الجودة الشاملة 3-5

ا وبكرل ترأفيرد اعتبرار أن الأخلال رليزة مهمرة من رلرائز الجودة، وهرذئ الرليزة تحترا  لأهم  نر تقردم يمكن  من خلال مرا
الأنماط السااالوكيةك اللاهرة والضااامنية والمكتسااابة  دعامة وهي الثقافة والتي يمكن فهمها من خلال أنها مجموعة 

من خلال مجموعة إنجازات صرررنالية أو منتجات متنوعة المصررردر ترسررري بالأسررراس  والمنقولة إلى أفراد المجتمع  
 توجه فكري وسلولي ضمن بيئة عمل هادفة إلى تطوير المجتمع نحو الأفضل.  

 تتكون الثقافة من مكوننن أساسننن: 

   .: يمثل نتا  الإنسان الصناعي المادي الملموسمادي الأول  ◼

: يتمثل بكافة المعتقدات والقيم والتقاليد والأعراف التي تسرررررررود بين مجموعة أفرد في تجمع  الثاني معنوي  ◼
ما، من هنا لابد من وجود دمج بين الثقافتين المادية والمعنوية من أجل إنتا  السرررررررررررلع والخدمات بالجودة  

ك هو الهدف  المطلوبة الملائمة لاحتياجات الأفراد وبما يحقق عملية رضرررررررررررا المسرررررررررررتهلك حيث المسرررررررررررتهل
  .الأساس لكل منظمات الأعمال

تصااااااااانيفاات الثقاافاة وفق رسة علمااء النفس والاجتمااع ودرجاة التطاابق بنن الثقاافتنن  بقي لنرا أن نحردد  
 السابقتنن إلى:  

: ترتكز هذئ الثقافة على قناعة الأفراد ذوي السرررررلطة أو النفوذ بمبادلأ الجودة وتبنيها والعمل  ثقافة النفوذ ◼
 على تسخير إمكانات المنظمة للعمل وفق مبادلأ الجودة.   

: هي صيغة افتراضية تعتبر أن هنا  أشخاص وهميين يمكن أن يؤثروا على صاحب القرار  ثقافة الدور ◼
 في ترسيخ مبادلأ وقيم الجودة.  

: هذئ الثقافة تعتبر أن الأفراد داخل التنظيم يعملون وفق انسرررررررررررجام ثقافي ورؤية جمالية لفهم  ثقافة الفرد ◼
 فل المتغيرات والتحديات وتسخيرها لمصلحة الجودة.  

: هي ثقرافرة خراصررررررررررررررة برالمنظمرات المبردعرة التي تهتم برالبحرث العلمي والتطور التكنولوجي  ثقاافاة الوظيفاة ◼
والتي تعمررل بردينرراميررة عراليررة من خلال فرل عمررل لمواجهررة تحررديرات المسررررررررررررررتقبررل، هرذئ الثقررافرة هي المر   

 الخصب للجودة الشاملة ومجل تطبيقها وتطويرها.
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إن المنظمات التي تسرررررررررعى للنجاف والتفول والإبدات تختار المزيج الثقافي المناسرررررررررب للوصرررررررررول إلى إدارة    بالنتيجة
 الجودة الشاملة والعمل على تطبيقها في لل مجالات العمل المتنوعة.  

 ( العلاقة بنن ثقافة الجودة و دارة الجودة الشاملة: 3-6

التي تحكم بيئررة المنظمررة ومن خلال عمليررة التكررامررل بين    الأمور الماادياة والمعنوياةهي مجموعررة  ثقاافاة المنلماة  
، هرذئ الأمور تحقق انسررررررررررررررجرام للي بين أفراد المنظمرة من جهرة وبين إدارة المنظمرة من الاداخلياة والخاارجياة  البن اة

 جهة أخرع.

عن مسرررتوع جودة السرررلع والخدمات المقدمة    الرضااا التامتتضرررف عملية الانسرررجام من خلال جعل المسرررتهلك بحالة  
له، وهذئ الجودة يجب أن تخضررررررع لمسررررررتوع التحسررررررين المسررررررتمر ولي  فقط الإنتا  بالجودة ولمرة واحدة فقط، إن  
عملية التحسرررين المسرررتمر هي عملية متطورة مع البيئة المحيطة وهي على تنا م تام مع الثقافة التنظيمية للمنظمة  

مفهوم الجودة الشاملة والتي تحتا  لجهد لبير من قبل جميع أفراد المنظمة لأن المسؤولية    والتي هي أساس تطبيق
 ليست فقط مسؤولية الإدارة بل هي مسؤولية الجميع.

هكذا يجب أن تسررررراند ثقافة المنظمة )بما تتضرررررمن من قوانين عمل وسرررررياسرررررات تو يف وتشرررررغيل وتدريب( مراحل  
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة لما يوضف الشكل التالي:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثقافة الجودة 

 ثقافة الأفراد 

 ثقافة الموارد  

 التحسين المستمر

إجراءات وسياسات 

عمل وتشغيل وتدريب 

 وقبول التغيير الدائم  

امكانية تطبيق الجودة 

 الشاملة

 همية الثقافة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  أ
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فالنجاح مساؤولية  تقدم نسرتنج أن المسرؤولية لم تعد مسرألة فردية أو مسرؤولية فرد أو قسرم دون اخر،   من خلال ما
  مساااتمروتحدي    دائممسررررؤولية الجميع، وفق مبادلأ الجودة الشرررراملة إن عمل الجودة عمل   الفشاااللما أن    الجميع

 لتقديم الجديد والأفضل دوماف لل في مجاله.

تملك من إمكانات التغيير والتحسرين، إن دور الإدارة العليا   هنا يبدو دور الإدارة العليا واضرحاف ورئيسراف من خلال ما
محوري في توحيد جهود جميع أفراد المنظمة باتجائ الهدف المحدد وهو خدمة العميل لونه المكسررررب الكبير والذي  

 يجب الحفا  عليه مهما تكن  روف و مكانات المنظمة.    

  :( مشكلات ثقافة الجودة وعوامل الحل3-7

 هو خارجي:   هو داخلي ومنها ما توجد مجموعة مشكلات تؤثر في ثقافة الجودة منها ما

 :مشكلات خارجية تتمحور حول التالي (1

 من خلال ضرورة تحديد الرسالة الأساسية وو يفتها ومهمتها الرئيسة.  رسالة المنلمةأ(  

من خلال اختيار الإسررررتراتيجية المناسرررربة لتحقيق الرسررررالة والعمل على جعل الجودة هدفاف   إساااتراتيجية المنلمةب(  
 استراتيجياف.

   .محددة وواضحة  أهداف ( وضع  

 والمناهج المساعدة لبلوغ الأهداف.  جملة الوسائل والأدواتد( اختيار  

من خلال تبني مجموعة معايير لقياس أداء الأفراد والجماعات ومن ثم القيام بالعمليات    عملية القياسهررررر( اعتماد  
 التصحيحية لحظة حدو، الخطأ إن وجد.  

 مشكلات داخلية تتمحور حول:  (2

 ( مجموعة المفاهيم المشترلة واللغة وتحديد الية الاتصال بين الأفراد  أ   

 ( تحديد حدود الجماعة وموضع القوة والمكانة ضمن أعضاء الجماعة أو فريق العمل.  ب   

 ( وجود علاقات  ير رسمية من الألفة والصداقة والمحبة ونظام الحوافز والعقوبات والمكافآت و ير ذلك.ج   
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أفراد المنظمة   تكيفهذا ومن الضروري من أجل الوصول إلى ثقافة جودة عالية يلتزم يها الجميع لابد من ضرورة  
مع المشررررركلات السرررررابقة والتوصرررررل إلى فهم مشرررررتر  ولغة حوار مشرررررتر  لنسرررررج ثقافة مشرررررترلة قوامها إدارة الجودة  

 الشاملة.

ثقاافاة التغننر الهاادف لقهر التحادياات بمختلف أنوعهاا إن وجادت لبلو  أهاداف المنلماة    تشاااااااااجيعفمرا أنره يجرب  
 ومن ضمنها أهداف الجودة.   

 :السؤال الآن

مااهي الإساااااااااتراتيجياات التي يمكن تطبيقهاا لتالسااااااااايس ثقاافاة الجودة من جهاة وزرع أفكاار التغننر نحو  
 الأفضل في المنلمة من جهة أخرة؟ 

: نظام  إسااتراتيجية التعرف على التغننر المطلوب لبلو  ثقافة الجودة من خلال العمل على تلمنن (1
مشارلة المرؤوسين بالقرار الإداري، الاعتماد على فرل العمل، تشجيع التحسن    اتصالات مفتوف ومباشر،

 المستمر، العمل وفق مبدأ تفويض السلطة، الاهتمام بوجود تغذية عكسية فاعلة وسليمة.  
 في المنظمة والبدء بالتغيير الأفثر أهمية.  يات للتغنرات المطلوبةو وضع سلم أول (2
: الجهات التي سررررررتتأثر بالتغيير ومن سرررررريشررررررار  بالتغيير  وضااااع خطة تنفنذ للتغنرات المطلوبة تتضاااامن (3

ومرراهي مهررامهم ومتى يبرردأ التنفيررذ بررالتغيير ومتى ينتهي وليف سررررررررررررررتتم عمليررة التغيير ومرراهي ردة فعررل  
 الآخرين عليها.  

مع الحرا  العام للتغيير من خلال الحوار والإقنات والتبني والفهم والاسرررررررترداد وربط    الربط المعنوي للتغنر (4
 التغيير بالنجاف.

من خلال التنظيم الرسرررمي و ير الرسرررمي واسرررتخدام لل الوسرررائل    التعرف على الأفراد المؤثرين بالآخرين (5
 ومن ثم نشر ثقافة الجودة.     يريالتغالتنظيمية المتاحة لنشر ثقافة  

هنا يأتي دور الإدارة العليا في العمل على تطمين الجميع بأن التغيير لمصرررلحة المنظمة ومن ثم لمصرررلحة أفرادها  
داعي للخوف من عمليررة التغيير لأنهررا أمر مهم لبلوغ الأهررداف    من خلال الرردمج بين جميع المصرررررررررررررررالف، وأنرره لا

 المشرلة للجميع.  

تقبرل التغيير بالمنظمرة من  فمرا أن الإدارة العليرا بمرا تملرك من إمكرانات يمكن مشررررررررررررررارلة ودمج المجموعات التي لا
 خلال:   

 المشارلة بالرأي والتغيير   ◼
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 الاستمات للرأي المعار  للتغيير والحوار معه بشكل هادلأ وسليم.   ◼

هو أفبر من ذلرك   تجنرب الصرررررررررررررررات الكبير والمفراجرآت والبردء برالأمور الصررررررررررررررغيرة ومن ثم الانتقرال إلى مرا ◼
واعتمراد مبردأ المرونرة والتكرار لبلوغ الهردف حيرث في تبني هرذا النهج يتم الوصررررررررررررررول لعردة أهرداف منهرا:  

المتوقعة و ير المتوقعة عند اختيار التجربة، اسررررررتخدام    المشاااااكلصررررررغيرة ومحددة، تحديد    بتجربةالبدء  )
 .  (الخاصة بالتجربة عند تنفيذ الخطة  النتائج

العملياة المهماة هناا بعاد إجراء التغننر هو المحاافلاة علياه لبلو  أهادافاهك وعملياة المحاافلاة على التغننر  
 :  تتم من خلال

 البدء بعملية التدريب للأفراد الجدد والقدامى وبما يتماشى مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة.   (1
إعطرراء عمليررة الاختيررار والتعيين أهميررة لبيرة والترليز على الأفراد الررذين تتمرراشررررررررررررررى لفرراءاتهم مع ثقررافررة   (2

 الجودة.  
 الاستعانة بالخبرات الخارجية التي يمكن أن تساعد في إثراء ثقافة الجودة.   (3
 العمل على التحسين الدائم والتكيف المستمر لترسيخ ثقافة الجودة. (4
تحييررد الأفراد ذوي الميول السررررررررررررررلبيررة في المنظمررة والعمررل على تثقيفهم بثقررافررة الجودة من خلال الترردريررب   (5

 المستمر والمتواصل والاهتمام بحل مشكلاتهم ومن ثم إدماجهم بالمنظمة بالشكل المناسب.  

  :( قياس ثقافة الجودة3-8

 يمكن قياس ثقافة الجودة من خلال المقاييس التالية: 

 :أسلوب الملاحلة المندانية (1

سررررررررلوب سررررررررهل يسررررررررتخدم من خلال اختيار عينة من المسررررررررتهلكين أو من تتم الرغبة في دراسررررررررتهم وملاحظة  أهو 
تصرررررررررررفاتهم ومن خلال المشرررررررررراهدة يمكن الباحث أن يتعرف على قيمهم وعاداتهم وتصرررررررررررفاتهم وردة أفعالهم تجائ  

جودة المحددة. هذا الاسرررلوب  الموضررروت المدروس والذي يمكن أن يكون الحجم أو السرررعر أو العلامة التجارية أو ال
 يتصف بالخصائص التالية:  

 التنفيذ في أمافن واضحة ومحددة )أمافن التسول( ودون معرفة المستهلك نفسه. ◼

 تحتا  لمشارلة من قبل المستهلكين.   لا ◼
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 ترلز على ملاحظة السلو  الفعلي للمستهلك.   ◼

 :تحلنل المحتوة   سلوبأ (2

من خلال تحليل محتوع الرسررررررائل الصررررررادرة عن المجتمع ومعرفة مديات التحول الثقافي الخاص بالجودة لشررررررريحة  
محددة من المسرررررتهلكين، مثال التغير الحاصرررررل في تغيير دور المرأة في المجتمع وبالتالي تغيير دورها بالمشرررررارلة  

 باتخاذ القرار.

هذا التحليل يسررررررررراعد صررررررررراحب القرار في ليخية تطبيق مفاهيم الجودة من خلال تكامل ثقافة الجودة مع ثقافة  
 المجتمع والعمل بشكل متوازي وتكاملي.  

 :سلوب وسائل قياس القيمأ (3

من خلال توجيه أسرررررررئلة مباشررررررررة للمسرررررررتهلكين عن شرررررررعورهم ببعض المفاهيم الخاصرررررررة بالجودة ومتطلباتها ومدع  
 الإشبات الذي تحققه لهم والنتائج المترتبة عند تطبيقها:  

 :  الوسائلنذلر من هذئ  

 : Rokeauh   مقياس روكيةأ(               

( عنصررر مصررمم لقياس الأهداف القيمية النهائية للفرد،  18يضررم )  أولهو اسررتبيان أو اسررتمارة مؤلفة من جزئيين  
 ( عنصر مصمم لقياس الوسائل أو الأساليب التي يمكن اتباعها لتحقيق هذئ الأهداف،18يضم )  ثانيوجزء  

. يسررررررررتخدم المقياس المذلور في بيان العلاقة بين إدارة الجودة  بالوساااااائل  والثاني  بالأهدافيتعلق    الأولالجزء  اف  إذ
الشرراملة وسررلو  المسررتهلك فيما يتعلق بمفاهيم وطرل وأسرراليب تطبيق الجودة وأثرها في المنتجات ودور المسررتهلك  

 في هذا المجال من حيث التطابق والتصميم واللون والقدرة على الإشبات والأداء و ير ذلك.  

 : Yankelvich مقياس ينكلوفيش  ب(          

والررذي يتم من خلالرره متررابعررة بعض    1985عررام    وواياخ  وساااااااااكنلي  ينكلو يشهررذا المقيرراس من قبررل    رتم تطوي
مؤشرر اجتماعي متعلق    (50المؤشررات الاجتمالية التي تعك  بعض القيم الاجتمالية، يضرم المقياس أفثر من )

 بالحجم والاتجائ والمضامين لهذئ التغيرات وأثرها على سلو  المستهلك.

يمكن عن طريق مراقبرة بعض المتغيرات الاجتمراليرة وربطهرا برالعوامرل الرديمغرافيرة وحجم الطلرب والجودة الملائمرة  
 لمعرفة التغير المرتقب في حجم السلع والخدمات وأيهما أفثر تأثراف لذلك.  
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يمكن اسررررررررررررررتخردام هرذا المقيراس في مجرال الجودة من خلال معرفرة السررررررررررررررلع والخردمرات التي تؤثر وتحقق تغيرات  
اجتمالية وتحقق التطور في طرف المنتجات ومن حيث تحسرررررين الجودة النهائية لها ومدع تأثرها من حيث الطلب  

 عليها نتيجة التغير في العوامل الاجتمالية.  

 بالنتيجة

إن متخرذ القرار عليره أن يرأخرذ بعين الاعتبرار جملرة الو رائف والمبرادلأ والأفكرار التي تحكم أخلاقيرات وثقرافرة العمرل  
اليومية في المنظمة ويوجهها باتجائ رضرررررا المسرررررتهلك عن مسرررررتوع السرررررلع والخدمات وبالتالي تهيئة قاعدة انطلال  

المسررررررتهلك لأن المسررررررتهلك هو الغنى الدائم للمنظمة ويجب    لبلوغ إدارة الجودة الشرررررراملة والتي هدفها الأول والأخير
 الحفا  عليه بشكل دائم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالث نهاية الفصل 
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 2026 الرابعالفصل 

 الرابع الفصل  

 ISO الجودة  أنلمة
 مقدمة   
 ISOمفهوم المنلمة الدولية للمقاييس ( 4-1
 ISO 9000الموانفات أهمية تطبنق سلسلة ( 4-2
 ISO 9000فوائد تطبنق سلسلة الموانفات القياسية ( 4-3
 ISO 900 عائلة الموانفات القياسية  ( 4-4
 ISO 9000خطوات الحصول على شهادة ( 4-5
 ISOللموانفات متطلبات المنلمة الدولية ( 4-6
 مجالات التطبنق( 4-7
 ISO 14000نلام إدارة البن ة ( 4-8
 ISO 14000فوائد الحصول على شهادة نلام إدارة البن ة ( 4-9
 سلسلة نلام إدارة البن ة( 4-10
 متطلبات نلام إدارة البن ة( 4-11
 نلام إدارة الامن الغذائي (4-12
 أنلمة إدارة أمن المعلومات  (4-13
 Hazard Analysis Critical Control Points (HACCP)نلام ( 4-14
 ( الفرق بنن إدارة الجودة الشاملة والايزو4-15
 دارة الجودة الشاملة في المؤسسات المصر يةإ( 4-16
 

 النهائي  المنتج في  تكتشف  أو تضاف ولا مرحلة  كل في تصنع الجودة  
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 :ةااااااااااااااااااااااااااااااااااااامقدم

الذي يجب أن يسرررررتمر  التحسااانن المساااتمر  إن إحدع الرلائز التي ترتكز عليها إدارة الجودة الشررررراملة هي  
 .طيلة حياة المنظمة بهدف تلبية حاجات ورغبات زبائنها وزيادة حصتها السوقية، وتخخيض تكاليفها

ولكي تحقق سرررلع وخدمات المنظمة هذئ الأمور، وتلقى الروا  في الأسررروال الخارجية، يجب أن يتم العمل 
 والمعايير الموضررررروعة من قبل المنظمة الدولية للمواصرررررفات والمقايي  المواناااافات الدوليةعلى أسررررراس 

ISO  التي تعد بمثابة نظام لتوليد وضمان الجودة. 

وبذلك فهي تمثل أسرراس البدء بتطبيق نظم إدارة الجودة الشرراملة التي تقوم على أسرراس التحسررين والتطوير  
ذات أهمية خاصررررررة بالنسرررررربة   ISO 9000 المسررررررتمرين ، وتعتبر سررررررلسررررررلة المواصررررررفات القياسررررررية الدولية

للمنظمات الصرنالية في سرورية، وذلك بهدف الارتقاء بمسرتوع الصرناعة السرورية من التصرنيع بهدف تلبية  
احتياجات السررررول المحلية، إلى التصررررنيع بهدف إرضرررراء أذوال الأسرررروال والمسررررتهلكين، والعمل على زيادة 

منظمات الخدمية، وذلك لما يمكن أن تحققه  حصرررررريلة الصررررررادرات إلى الخار ، لما تعتبر ضرررررررورة ملحة لل
، ومن هنا يجب على جميع العاملين في من تخخيض في الهدر الناتج عن سرروء الإدارة والإهمال والتسرريب 

المنظمات الصررررنالية والخدمية والقطات الخاص والعام السررررعي إلى تطبيق سررررلسررررلة المواصررررفات القياسررررية  
 . الدولية هذئ لونها ضرورة وطنية لا يمكن تجاهلها

وقد لوحظ في الفترة الأخيرة أنه قد لثرت الأحاديث حول سررررررلسررررررلة المواصررررررفات القياسررررررية الدولية وأهميتها  
وبنيتهرا ، ولكن عنرد القيرام بعمليرة تطبيق هرذئ المواصررررررررررررررفرات يجرب الانتبرائ إلى نقطرة هرامرة هي أن التطبيق  

ق إلا إذا لان للإدارة دور الصررحيف لسررلسررلة المواصررفات هذئ يتطلب الإعداد الجيد المدروس الذي لا يتحق
رئيسرررررررررررررري وفراعرل في جميع مراحرل التطبيق، وأن يكون جميع العراملين في المنظمرة على درايرة ترامرة برأن  

، وهذا الدور يجب أن لا ينتهي بتحقيق متطلبات  الإدارة العليا تتابع بصرررررررررررردل واهتمام لافة مراحل التطبيق
 . و نما يجب أن يستمر طيلة حياة المنظمة 9000الأيزو 
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 ISOمفهوم المنلمة الدولية للمقاييس ( 4-1

 :الأيزوتعريف مصطلي 

(ISO)  النونانيةمشرررتق من الكلمة   مصرررطلف (ISOS)  ي والتي تعني التسررراو(Equal)  لما يشرررير هذا ،
 .والتطابقالمصطلف أيضاف إلى التماثل 

 :  )ISO (كما تعني كلمة

وجود مواصرررفات قياسرررية لعملية ما قادرة على إنتا  وحدات متماثلة، أي أنها تعني مواصرررفات قياسرررية من  
 .أخرع جهة، و نتا  وحدات مماثلة مطابقة لهذئ المواصفات من جهة 

مصررررررررررررررطرلرف لالاتاقاناياسإلرى   )ISO (ويررمرز  الاعاااااالاماياااااة    "International Standards الامانالاماااااة 
Organization "  أي أن الحروف الثلاثة المكونة لكلمة (ISO) هي اختصار لاسم هذئ المنظمة. 

 Organization for  Internationalالتعريف بااالمنلمااة العااالميااة للموانااااااااافااات القياااسااااااااايااة
 ):ISO(Standarization  : 

يعتبر التقيي  الوسرررررررررريلة الأسرررررررررراسررررررررررية لإيجاد لغة مشررررررررررترلة وموحدة بين مختلف المتعاملين وفي مختلف  
، حيث أن  للسااااااايارات، مقايي   الالكترونية، مقايي  للأجهزة ل.غذيةالمجالات، حيث نجد هنا  مقايي   

 .التقيي  يعمل على سلامة التعامل بين مختلف الأطراف )الموردين، المنتجين، العملاء(

يشررمل التقيي  موضرروعات أو مجالات مختلفة ومتعددة، مصرردرها النشرراطات الاقتصررادية، ويتولى التقيي   
إعداد المواصررررررفات والمعايير بالإضررررررافة إلى توحيد المصررررررطلحات والرموز لتسررررررهيل عمليات تبادل السررررررلع 

 لمحروقات، الفندقة ....والخدمات، ويشررررررررمل التقيي  الميكانيك، الالكترونيك، التعدين، الزراعة، الغذائية، ا
 .إلى  ير ذلك من المجالات 
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التي تمثل الحيز الذي تطبق في نطاقه المواصرررفة )نطال اسرررتخدام   نصاانف مسااتويات التقنيسويمكن أن 
 :يليأربع مستويات كما المواصفة والالتزام بها( إلى 

 :الدوليالمستوة   -1

حيث تسرهل    المشرترلة،يتم إعداد المواصرفات الدولية باتفال مجموعة من الدول ذات المصرالف الاقتصرادية  
وعلى هذا المسررررررررتوع فإن المنظمة العالمية    الدولي،هذئ المواصررررررررفات عمليات التبادل السررررررررلعي والخدماتي 

 .الدوليهي المسؤولة عن التقيي  و صدار المواصفات على المستوع  (ISO) للمواصفات 

  :المستوة الإقليمي    -2

يؤدي ارتباط المصررررررررالف الاقتصررررررررادية المتبادلة والمشررررررررترلة لمجموعة من البلدان إلى  هور المواصررررررررفات 
، وتتولى مهمة التقيي  و عداد المواصرررررررررفات على هذا دول الاتحاد الأوروبيالإقليمية لما هو الحال بين:  

والمنظمرة الإفريقيرة   )CEN (اللجناة الأوروبياة للموانااااااااافااتالمسررررررررررررررتوع هيئرات ومنظمرات إقليميرة مثرل 
 .(ARSO) للتقيي 

 :المستوة الوطني   -3

حيث يقوم الجهاز المعني بالتقيي  والمواصرررفات على المسرررتوع الوطني بإصررردار المواصرررفات الوطنية بعد 
وعلى هذا المسرتوع تقوم هيئات ومعاهد وطنية بإصردار المواصرفات   المسرتفيدة،أن يعرضرها على الأطراف  
،  (AFNOR)  للتقيي الفرنساااااااااي، المعهرد  (IANOR) للتقيي   الجزائري على  رار لرل من المعهرد  

 .الوطنيةو لى  ير ذلك من المعاهد والهيئات  ،(ANSI)  للتقيي الأمريكيالمعهد  

 :المؤسسةمستوة  -4

يعتبر التقيي  المؤسرررررسررررري نقطة البداية لوضرررررع المواصرررررفات المؤسرررررسرررررية والتي تعتبر بدورها قاعدة لإعداد 
وتهدف المؤسررسررة من وراء ذلك إلى بلورة المعايير الخاصررة بها والتي تسررتخدمها في  الوطنية،المواصررفات 

 .عليهاضبط الجودة والسيطرة 

من خلال لقاء ضااااااام    1946تلساااااااساااااااخ عام    نيفجهي منلمة دولية مقرها  تعرف هذئ المنظمة على انها )و 
الثانية  بعد الحرب العالمية   1947/  2/ 23وباشاااااااارت عملها في    1946عام   لندندولة في   25ممثلنن عن  
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الموانفات  تضع معاينر وموانفات ضرورية للحصول على الشهادة التي تحمل اسمهاك مهمة المنلمة إندار  
 (لتسهنل عملية التبادل التجاري عبر العالم.  الدولية وتوحندها في المجال الصناعي والخدمي

 :يلينذلر ما  (ISO) ومن بين الحقائق المتعلقة بمنظمة الر

 .غنر حكوميةأنها منظمة  -
حيث هنا  هيئات خاصررررة تمنف هذئ   ،المطابقةتتدخل في مني المؤساااساااات شاااهادة  لالمنظمة  ا -

 .الشهادة
ومن مختلف دول العالم    من الخبراء والمختصاااااااننتعتمد المنظمة في أداء عملها على مجموعة    -

 .الخبرات حيث تتم عملية متابعة التطبيق عن طريق مندوبين يشكلون لجان لتبادل 

الجودة  ( لسررلسررلة مواصررفات تختص بإدارة  9000)دولة، يرمز للرقم    130تضررم المنظمة في عضررويتها أفثر من  
   ISOوهنا  سرررررلاسرررررل أخرع للمواصرررررفات في مختلف الفروت الأخرع لكن المواصرررررفة    ،في الصاااناعة والخدمات

. صرررررردرت المواصررررررفات  بالتجارة الدولية والتجارة عبر العالمهي الأفثر شررررررهرة في العالم بسرررررربب اهتمامها  9000
ISO 9000     يتعلق بأنظمة الجودة. لتوحيد لل ما 1987الإصدار الأول عام 

 :الأيزوعائلة 
نهم ينتمون تقريباف  أحيث   القياسررررية،لعائلة الأيزو الكثير من الأفراد الذين ينتمون إلى سررررلسررررلة المواصررررفات  

سرررررررررررنتعرف على أهمها    الاهتمام،ولكنها تختلف في مجال ترليز  لها،الإطار نفسررررررررررره والمفاهيم العامة الى 
 :لالتاليوأشهرها بصورة مختصرة 

 ISO 9001 :الجودةأنظمة إدارة  ◼

 ISO 14001 : البن ةأنظمة إدارة  ◼

 ISO 22000 : الغذاءأنظمة إدارة سلامة  ◼

 ISO 27001 : المعلومات أنظمة إدارة أمن   ◼
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 ,(  للمعاييرالمعهد البريطاني   British Standards Institution مشرررررررررررتقة من )    BSI 1أنظمة   ◼

والتي أصررررررردرتها هيئة المواصرررررررفات      BS5750يعود أصرررررررل هذئ المواصرررررررفة إلى المواصرررررررفة البريطانية  

 للنهو  بمستوع الصناعات البريطانية. 1970عام     BSIالبريطانية  

   Quality Controlضبط الجودة على  ISO 1987: 9000 كز الإصدار الأول ر -

والذي يعني تطبيق الأنشطة والأساليب المتعلقة بضمان استمرار متابعة متطلبات العميل، بمعنى اخر لان الترليز على 
 الأولى.ها بالدرجة  حافتشاف الأخطاء وتصحي

   Quality Assurance  توكند الجودةرلز على    فقد  ISO  1994 : 9000   الإصدار الثاني  أما   -

والذي يعني تطبيق الأنشررررررررطة الضرررررررررورية لتطين العميل أن المنتج مطابق للمواصررررررررفات، لذلك الشرررررررريء المهم هو 
 الترليز على منع حدو، الخطأ والوقاية من لل أنوات الأخطاء.

 :  System Management   Quality   نلم إدارة الجودةعلى  2000إصدار عام  رلز بينما   -

رلزت على إدارة المنظمرة وأدائهرا وضررررررررررررررمران   2000يتعلق بالجودة تجرائ العمليرات حيرث معرايير  أي تطبيق لل ما
لما تقدم فإن سرررررلسرررررلة   ترلز ISO 9000: 2000 إنتا  المنتجات الجيدة لإرضررررراء العميل بالشررررركل المطلق. وفقا ف

 أساسية:جوانب  ثلاثةعلى  

 نظام إدارة الجودة ومعاني المصطلحات  أساسياتجانب   ◼

 نظام إدارة الجودة    متطلباتجانب   ◼

برأنهرا نظرام إدارة الجودة حيرث يؤلرد على وجود  :     BS5750عرف   تنظرام إدارة الجودة    مرشااااااااادجرانرب   -
التأفيد على أن العاملين يقومون بعملهم بشررررركل صرررررحيف    إجراءات رسرررررمية مكتوبة وتعليمات مرشررررردة للعاملين من أجل

 أساسيين:    جزئننمتضمناف  1992عامأيلول  15في   BS5750دون الحاجة لإجراءات تصحيحية.  لقد تم نشر م يار  

 مرشد لمبادئ إدارية    الأول: -
 .مرشد ل.سالنب التي من شلنها أن تطور الجودة  الثاني: -

 
 .تسُتخدم لتحسين الجودة، السلامة، والكفاءة في الشركات والمؤسسات )Standards( معايير  هي جهة عالمية تضع 1

 مجموعة قواعد وإرشادات تساعد الشركات على العمل بشكل منظم واحترافي وفق معايير عالمية  = BSI أنظمة   :ببساطة
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هما من طبيعة تكاملية وشررراملة على مسرررتوع المشررراريع وعلى      ISO 9000و  BS5750في الواقع إن لل من  
مسررررتوع الو ائف وهذئ المعايير ذات علاقة بإدارة الجودة الشرررراملة، إذ أنها تسررررعى لأن تكون في خدمة المسررررتهلك  

 وتحقق رضائ بل و سعادئ.  
 السؤال الآن

 للجودة؟ هو الفرق بنن كل من إ ج ش والمعيار البريطاني  ما

 الجواب:

 المعيار البريطاني للجودة  الرقم إ ج ش  الرقم

 ترلز بالضرورة على المستهلك   لا 1 الترليز بشكل أساسي على المستهلك   1

 ترلز على الإجراءات والنظم الفنية 2 ترلز على الفلسفة والمفاهيم والأدوات والأساليب   2

  ير متكاملة مع إستراتيجية المنظمة 3 متكاملة مع إستراتيجية المنظمة  3

 ترلز على إشرا  العاملين   لا 4 ترلز على إشرا  لافة العاملين في الجودة  4

 تركز على التطوير والتحسنن لا 5 التطوير والتحسنن عملية مستمرة  5

 فقط قسم الجودة مسؤول عن الجودة  6 الجودة مسؤولية الجميع   6

 تتغير   بيئة ثابتة لا 7 تبني التغيير المستمر في الثقافة التنظيمية   7

  

لتوثق المتغيرات باتجائ توحيد الأسرررررررررروال     ISOمن هنا جاءت أنظمة الجودة والمواصررررررررررفات القياسررررررررررية العالمية  
 العالمية في سول عالمي واحد.

المواصررررررررررررفات  عداد  إ ، لما أن  المنلمة الدولية للمقاييس هي اتحاد عالمي للمنلمات الوطنية للمقاييسحيث أن 
 .  ISOفي المنظمة    التقنيةالقياسية الدولية بشكل عام من مهام اللجان  
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أنظمة الجودة( في اللجنة    )لجنةمن قبل اللجنة الفرلية    Sc2- ISO 9001 4أعدت المواصررررررررررررفة القياسررررررررررررية   
في المنظمة وتم التصرررررديق عليها ولذلك من اللجنة الأوروبية    الجودة(لجنة إدارة وضرررررمان  )  ISO /tc17التقنية  

لمواصررررررررررفة قياسررررررررررية أوروبية معتمدة دون تعديل وقد وضررررررررررعتها العديد من الدول الأوروبية قيد     CENللمقايي   
 التطبيق.  

وقد شرررعت العديد من الدول في وضررع مواصررفات خاصررة بها في حدود المواصررفة العلمية لاسررتخدامها داخل هذئ  
 .  في فرنسا  NFX50استراليا،   يف  AS3900الدول مثل 

فنظام لإدارة الجودة    ISO 9000عدم الخلط بين مفهوم مواصرررررفات    وفي هذا المجال لابد من التذلير بضررررررورة 
Quality Management System     مع المواصررفات الفنية للسررلع والخدمات والتي تشرركل الحد الأدنى لجودة

 السلع والخدمات.  

يوفر لغة عالمية مشرررترلة لمختلف أشررركال التعامل، فالمسرررتهلك أصررربف   نلام دولي جديد  الأيزوهكذا يمكن اعتبار  
راغباف في تملك منتجات يكون متأفداف من لفاءتها، لما أن المنتج أصررربف راغباف في توفير سرررلع وخدمات على درجة  

 عالية من الجودة للحفا  على مرلزئ التنافسي في السول وتحقيق أهدافه الإستراتيجية.

الثقرة والضررررررررررررررمران بردرجرة لرافيرة في نظم جودة تلرك    تعطي   ISO 9000  المطرابقرةوعليره فرإن أيراف من شررررررررررررررهرادات  
 المنظمات.

  ISO 9000المواصفات أهمية تطبيق سلسلة  4-2 

ميزة تنافسرية. حيث تملك الشررلة     ISO 9000اتجهت الأسروال العالمية مؤخراف إلى اعتبار الحصرول على شرهادة  
المشرترلة إلى    الساوق الأوروبيةخاصرة، لاسريما وأن هنا  اتجاهاف واضرحاف لدع دول    أولويةالحاصرلة على الشرهادة  

 .  قصر تعامل منلمات وحكومات دول السوق على الشركات الحانلة على الشهادة

ت الكثير من دول العالم حذو الدول الأوروبية إذ قام بعضرها بطرف مناقصرات تشرترط في المورد حصروله على  ذوح
 شهادة الأيزو.  

بأن لديها نظام إداري متين يتطابق مع فلسررفة ومبادلأ الإدارة بالجودة    اف و ثبات  ضاامانا  إن تطبيق نظام الجودة يعطي 
الشرررراملة، يتم تطويرئ يشرررركل دائم ومسررررتمر لمواجهة التطورات المتسررررارعة في أذوال المسررررتهلكين والتطورات التقنية  
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المسرررررررررتمر للشررررررررررلة هو الميزة    الحديثة، وذلك بهدف التوافق مع متطلبات المواصرررررررررفة ومتطلبات العملاء فالتطوير
 الأساسية الثابتة المترتبة على حصول الشرلة على الشهادة.  

الرة لرأولويرة لتنميرة    الإيجاابيمن خلال الترأثير    الأهمياة الرئيسااااااااااةتكمن   لترأسرررررررررررررري  و دخرال أنظمرة إدارة جودة فعرّ
الاقتصرررررررررراد الوطني لأية دولة، وخاصررررررررررة أن ربط الجودة بالتنمية الاقتصررررررررررادية لم يأت من قبيل الصرررررررررردفة فالدول  

والترليز    قدرتها على تساويق منتجاتها في الأساواق العالميةإلا من خلال    الصاناعية لم تحقق نموها الاقتصاادي
 منتجاتها، للمساهمة في قبولها وترويجها ومن ثم الوصول لأسوال عالمية جديدة.   جودةعلى  

أن دور تطوير الجودة في تعزيز وتحسرررررررررررين تنافسرررررررررررية    ليفربوللقد أ هرت البحو، العلمية التي قامت بها جامعة 
لان حاسررررماف ومهماف وأن عوامل وأدوات إدارة    الأوروبيةفي الصررررناعة      Business Competitivenessالعمل 

 الجودة تستخدم في تحسين وتعزيز أداء العمل.  

وبدقة أفثر إن دور أنظمة الجودة يوصرف بأنه أداة رئيسرة لدمج الشررلات والمؤسرسرات الخاصرة والعامة والمشرترلة  
وبالتالي إن مسرررررألة الجودة وتطويرها أمر    .ضرررررمن إطار تكاملي لتأسررررري  بنية تحتية بغر  تطوير وتنمية الجودة 

يجب تكثيفه وتعميمه على مختلف القطاعات والمسررتويات ليصرربف جزءاف من الالتزام العام لمسررتوع أخلاقي وثقافي  
 رفيع. 

في  ل اتفاقية منظمة   للمنافسااةأصررربحت مطلباف تجارياف وشررررطاف أسررراسررريا     ISO 9000من شرررك بأن شرررهادة   ما
  . المحلية المعدة للتصرررردير   جواز سااافر للبضاااائعوملحقاتها، فالشررررهادة تعد بمثابة   (W. O . T ).التجارة العالمية
 :   Juran  جورانيقول الدلتور  

من هنا يجب  ك   )الدوليةلكن بقاءك غنر مضامون على السااحة    ISO  9000لساخ مجبرا  على تطبنق    خأن  (
 أن يتم الترليز على مزيد من الاهتمام بتطبيق إدارة الجودة الشاملة.   

  ISO 9000 ( فوائد تطبنق سلسلة الموانفات القياسية 4-3

 فثيرة هي الفوائد والمنافع التي يمكن تحقيقها من خلال تطبيق سلسلة المواصفات القياسية نذلر منها:

 من خلال زيادة الثقة بمنتجات الشرلة ومن ثم تقليل الشكاوع التي تعود للجودة    زيادة رضا العملاء .1
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    ISO  9000  عائلة الموانفات القياسية 4-4

جميع المواصرررفات التي تم وضرررعها من قبل اللجنة الفنية     ISO 9000تشرررتمل عائلة المواصرررفات القياسرررية  
ISO /TC/176       :لما يوضف الشكل التالي 

 

 

 

 

 

 

 

 ISO 9000عائلة الموانفات القياسية الدولية 

 “  1997طاهر رجب فدار" المدخل إلى إدارة الجودة الشاملة والأيزو : المصدر

   ISO 9000إصرررررررررردار المواصررررررررررفة الدولية لنظام الجودة   1987بالنتيجة اسررررررررررتجابة للطلب العالمي تم في عام  
، لكن هذا التعديل لم يكن جوهري ولم يم  الهيكل الرئي  للمواصرررررفة إلا في  1994وأجريت عليها تعديلات عام  

 : من العنانر التالية 1987ولية عام دالموانفة الجديدة الحيث تم إصدار   2000عام  

 : وتتكون من أربعة أجزاء هي بضمان الجودةأولا ( موانفات إرشادية خانة 

 واستخداماتها    لاختيار الموانفة إرشادية عامةخاص بتقديم خطوط   أولجزء   -

 أي من الحالات التعاقدية    لتطبنقخاص بتقديم خطوط إرشادية    ثانجزء   -

 مواصفات ضمان الجودة 

وتضم الخارجيةلتأكيد الجودة   

ISO9001 

ISO9002 

إرشادية خاصة مواصفات 

داخلية()  

ISO9004-1 

ISO9004-2 

ISO9004-3 

 مواصفات إرشادية عامة 

( الجودة تأكيد)  

ISO9000-1 

ISO9000-2 

 موانفات خانة بالمصطلحات 
ISO 8402 
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في مجال تطوير وعر  وصررررررررررريانة    ISO 9001خاص بتطبيق خطوط إرشرررررررررررادية لتطبيق    ثالثجزء   -
 البرمجيات  

 يكون مرشد لإدارة برنامج الاعتمادية أي إرشاد للإدارة لتعزيز قدرتها في الأداء    رابعجزء   -

 )الخارجية(: بالحالات التعاقدية ثانيا ( موانفات إرشادية خانة 

ثبت مقدرة المجهز على تقديم المنتج أو الخدمة التي تحقق رضررا الزبون  تهي مجموعة لبيرة من المواصررفات التي  
 عند التعاقد بين المجهز والمشتري وهي تتكون من:  

1. ISO 9001     والتطوير والإنتا  والفحص والاختيار والترليب والخدمة.    بالتصميممتعلقة 
2. ISO 9001     هي جميع الأول عدا التصميم والتطوير 
3. ISO 9001    تعمرررل إلا بعرررد    تغطي عمليرررة الفحص النهرررائي والاختبرررار فقط، أي هرررذئ لا

 التأفد من الجودة وبالاعتماد على الفحص النهائي.  

 )أي داخل الشركة(: بالحالات غنر التعاقدية الثا ( موانفات إرشادية خانة ث

وهي   تطبق التفتيش والفحص النهائيوهي تخص الشرررلات التي     9004وهي تشررمل المواصررفات القياسررية أيزو  
فذلك تتضررمن التوجيهات والإرشررادات اللازمة لإدارة الجودة وبيان عناصررر نظام الجودة، وتسررتخدم لأ را  توليد  
الجودة لإدارة المنظمة و عطائها الثقة بأن نظام الجودة يتمتع بالكفاءة والفعالية. وأن المؤسررررررررررسررررررررررة قادرة على إنتا   

 شمل اية متطلبات إلزامية.  ت  السلع والخدمات بالمواصفات المطلوبة ولا

  ISO 9000خطوات الحصول على شهادة  4-5

 تتطلب عملية الحصول على شهادة الأيزو عدة مراحل:   

 المرحلة الأولى: التخطيط والإعداد 

   ISOيتم في هذئ المرحلة الإعداد والتهيئة للحصررررررررول على وثيقة متوافقة مع أحد سررررررررلسررررررررة المواصررررررررفات الدولية  
 من خلال الاستعداد للتغيير أم تعديل النظام في الشرلة من خلال:   9000

 جودة متوافق مع سلسلة الأيزو    نظام بأهمية إنشاء وتبني    اقتناع الإدارة العليا (1
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من خلال نشررررررر ثقافة الجودة والعمل على ترجمها    المسااااتويات الإداريةتبني هذئ القناعة ونقلها على لل  (2
 عملياف.   

 وعلى لل مساحة المنظمة.    ISOلل قضايا الأيزو    لمتابعةولين في المنظمة ؤ تكليف أحد المس (3

عمل على مسررررتوع المنظمة من تخصررررصررررات مختلفة يتولى عملية الإشررررراف والمتابعة لكل    فريقتشرررركيل   (4
 أعمال نظام الأيزو  

 محدد لتنفيذ البرنامج    زمنيوضع خطة عمل متكاملة وفق برنامج  (5

 مع متطلبات نظام الجودة ومواصفات الأيزو    لنتواءمتقييم نظام الجودة المتبع في الشرلة  (6

 لمساعدة الشرلة في عملية التنفيذ.    بجهة استشاريةالاستعانة   (7

 العمل بما يساهم في تحقيق متطلبات نظام الجودة وفق مواصفات الأيزو    طرائقتطوير   (8

 ومقاومة التغيير التي تواجه التنفيذ.    العقباتالتغلب على   (9

 نظام الجودة لما هو موثق وبما يتلاءم مع متطلبات المواصفة الدولية.    تطبنق  (10

 النظام ومحاولة تطويرئ.    تقنيم  (11

 المرحلة الثانية: مرحلة التسجنل  

، هنا تقوم المنظمة التي تر ب  الشاااركات المرخص لها مني شاااهادات الأيزويوجد على مسرررررتوع العالم العديد من 
 مع الشرلة وطلب التسجيل لديها وتتبع الخطوات التالية:  بالتوانلالحصول على الشهادة  

 والتي تتضمن معلومات عن نشاط المنظمة ونولية منتجاتها ومسؤوليتها    ملء استمارة التسجنل التفصنلية(  1

 والإعداد لعملية المراجعة الداخلية    التخطيط(  2

 لعملية المراجعة    زمني( وضع جدول  3

 التام والتنسيق مع فريق المراجعة.    التعاون (  4
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 المرحلة الثالثة: التحسنن المستمر للجودة 

بعد حصررررررول المنظمة على شررررررهادة الأيزو ودخولها حلبة التناف  الدولي، تبدأ عملية الحفا  على المسررررررتوع الذي  
 حصلت بموجبه على شهادة الأيزو، فعليها الاستمرار بإجراء التحسينات اللازمة للجودة ومن خلال:

 الدورية للمنظمة من قبل الشرلة المنحة للشهادة    المراجعة(  1

   الداخلية  المراجعة( إتبات نظام  2

 على مستوع الأفراد والمنظمة    التدريب المستمر والمتوانل(  3

 تصحيحي دائم.   اتباع نلام إجرائي  (  4

 هذا وذا  يجب المحافظة على الشهادة و لا يمكن سحب الشهادة لما يوضف الشكل التالي:  بعدو 

 

 

 طكتنكتكتكتكتكتكتكتكتكتكتكتكتكتكتكتكتك                                             

 

 

 

 

إن زمن الحصررررول على الشررررهادة يختلف من شرررررلة إلى أخرع، حسررررب نشرررراط الشرررررلة وحسررررب جدية الإدارة العليا  
ولذلك حسررررررررررررب نظام الجودة المتبع. وبكل الأحوال تحتا  العملية إلى عدة شررررررررررررهور، وفقاف للعوامل التي تم التنويه  

 إليها.  

تطبيق نظام إدارة الجودة الشررررررراملة والذي يعتبر    ISO 9000  تحاول الشررررررررلات التي تطبق المواصرررررررفات الدولية
مفهوماف إدارياف متكاملاف موجهاف لإجراء تحسرررينات دائمة ومسرررتمرة في لل مخرجات المنظمة وبمشرررارلة الجميع وعلى  

نظام المراجعة  

 الداخلي   

الأيزوكيف تحافظ على شهادة   iso9000    

 مراجعة الإدارة   

نظام الإجراءات  

 التصحيحية   

 التدريب المستمر   

إدارة  

الأيزو  

9000    
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مختلف المسررررررتويات من أجل تطوير المنظمة باتجائ تحقيق رضررررررا العميل من خلال تحقيق رغباته وبل وجعله في  
 مستوع السعادة المطلقة عن مستوع السلع والخدمات المقدمة له.

فبعد تطبيق نموذ  لضررررررمان    9000خطوة مسااااتقبلية ل.يزو  تمثل    الجودة الشاااااملةمن هذا المنطلق فإن إدارة  
الجودة من خلال أحد المواصرفات التعاقدية تسرعى المنظمات إلى تطوير جميع أنشرطتها بالتعاون وبمشرارلة جميع  

 العاملين فيها.  

 ISOللموانفات متطلبات المنلمة الدولية  (4-6

  تختص (  9004 ,  9003 ,9002 ,  9001  ،9000)هي مواصرررررررفات رئيسرررررررة    خمسة إلى  سررررررر تنقسرررررررم هذئ السرررررررل

( بإرشررادات عامة حول تطبيقات المواصررفة وطبيعتها وانعكاسررها على  9004,   9000)المواصررفة الأولى والأخيرة  

 لل مواصفة برررررررررررررررررررر:  تختص  حيث  التصنيع والخدمات

 .في الإنتا    Design  التصميمبالشرلات التي تمارس  9001المواصفة   -

 .دون التصميم   التصنيعتختص بممارسات   90002المواصفة   -

التي تمارس الفحوصررررررات النهائية للتأفد من مسررررررتوع جودة    بالمختبراتفهي خاصررررررة  9003المواصررررررفة   -

 المنتجات والخدمات.  

متطلب يجب توفرئ في المنظمة،   20هي الأفثر شررررررررررمولاف فإنها تغطي   ISO 9001هذا ونظراف لأن المواصررررررررررفة  

 متطلب.  16تغطي   ISO 9003متطلب، والمواصفة    19تغطي   ISO 9002بينما المواصفة  
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 هذا ويوضف الجدول المرفق العناصر المطلوب توفرها في المنظمة حسب متطلبات الأيزو.  

 Iso 9001 Iso 9002 Iso9003 متطلبات نظام الجودة 

 √ √ √ مسؤولية الإدارة  1

 √ √ √ نلام الجودة   2

 √ √ √ مراجعة العقود 3

 √ √ √ مراقبة وضبط التصميم  4

   √ مراقبة وضبط الوثائق 5
 √ √ √ نلام الشراء 6

  √ √ مراقبة المواد الموردة من قبل العمنل 7
 √ √ √ تعريف المنتج ومتابعته 8

 √ √ √ التحكم وضبط العمليات الإنتاجية   9

  √ √ الفحص والتفتيش 10
 √ √ √ ضبط أجهزة القياس والفحص والتفتيش 11

 √ √ √ بيان نتيجة الفحص والتفتيش 12

 √ √ √ مراقبة وضبط المنتجات غنر المطابقة 13

 √ √ √ الإجراءات الوقائية التصحيحية  14

 √ √ √ مناولة المواد والخزن والتعب ة والتسليم   15

 √ √ √ المحافلة على سجلات الجودة  16

 √ √ √ التدقنق الداخلي للجودة   17

 √ √ √ التدريب  18

  √ √ خدمات مابعد البيع 19
 √ √ √ الطرق والأسالنب الإحصائية  20

 متطلبات الجودة وفقا  لمؤشرات الأيزو
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 : متطلبات الجودة وفقا  لمؤشرات الأيزو 

 مجموعات:   أربعأعلائ في   المتطلبات يمكن تصنيف 

مواجهة    )الشراء، متطلبات أساسية هي    تسعةوتتضمن    بطرق العملالخاصة   قانونيةمتطلبات    المجموعة الأولى 
التعبئة   العقود، ضبط التصميم وضبط العمليات الإنتاجية، الفحص، التفتيم، التحكم بالمنتجات  ير المطابقة، 

 ...............  العميل( بعد البيع ومراقبة المواد الموردة من قبل   والتغليف وخدمات ما

أساسين هما مسؤولية الإدارة والتدريب من    متطلبنن وتضم    الخانة بالعاملنن  متطلبات تعاقدية  المجموعة الثانية 
خلال تناول مسؤولية الإدارة تحديد سياسة وأهداف الجودة ومهام ومسؤوليات الأفراد والصلاحيات الممنوحة للإدارة  

 في مجال الجودة.......... 

بالنلام التسجنل لمقاولنن الفرعنننالمجموعة الثالثة   متطلبات هي:    أربعة وتتضمن      System   والخانة 
 تحديد وثائق نظام الجودة وضبط الوثائق والقيام بالإجراءات التصحيحية و جراء المراقبة الداخلية.  

  ثلاثة   وتتضمن   Information   والخانة بالمعلومات   رةالتقلنل من زيارات التقنيم المتكر المجموعة الرابعة
 متطلبات هي تعريف وملاحقة المنتجات والاحتفا  بسجلات الجودة واستخدم الأساليب الإحصائية. ..... 

إدرافاف من المنظمة الدولية للتقيي  ) أيزو ( بأهمية نظم الجودة و دارتها، فقد قامت بإصررررردار مجموعة من  
هي الأفثر شرررريوعاف وترتكز    9000المواصررررفات القياسررررية الدولية عن إدارة وتوليد الجودة وسررررلسررررلة الأيزو  

والتي تقتضررري بأن جميع أقسرررام المنظمة مسرررؤولة عن تحقيق   أحدث مفاهيم الجودة الشاااملةأسررراسررراف على  
والترأفرد من مطرابقتره للمواصررررررررررررررفرات يمكن توكناد الجودة فنهاا بمجرد فحص الإنتااج النهاائي  لاالجودة وأنره 

القياسرررررررية في فترة معينة فحسرررررررب، بل يجب التأفد من توفر الظروف والإمكانات وتطبيق الأسررررررراليب التي  
 .ما بعد البيعوحتى مرحلة  التصميمتداءف من تؤدي إلى تحقيق الجودة المطلوبة في جميع المراحل اب

 النهائي  المنتج في  تكتشف أو تضاف ولا مرحلة كل في  تصنع فالجودة

وبرالترالي   .جودتهرايجرب تغطيرة لرل مرحلرة من مراحرل الإنترا  برأسررررررررررررررلوب أو برإجراء يكفرل التحقق من لرذلرك  
فهي مواصررررررررررررررفرات تتعلق برأنظمرة الجودة في جميع المنظمرات على اختلاف أنواعهرا وأحجرامهرا وهي تهردف  

 .معروفةإلى تكامل مكونات المنتج أو الخدمة بهدف تلبية احتياجات ومتطلبات 
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حيث    ،ساااانوات 8إلى     6من المعروف أن مواصررررررفات نظم الإدارة عموماف يتم إجراء تعديلات عليها لل 
يكون تعديل جذري في  التعديل الثانيمجرد تعديلات بسررررررررررريطة في المواصرررررررررررفة بينما    التعديل الأوليكون  

 .المواصفةهيكل وبناء ومتطلبات 

وبعدها تم تعديلها تعديل بسرررريط في   1987في عام    9001حيث لانت بداية إصرررردار مواصررررفة الأيزو  
حيرث زاد الترليز على الأفعرال الوقرائيرة بردلاف من الاعتمراد فقط على الفحص والتفتيم، ثم تم    1994عرام  

حيرررث قرررامرررت منظمرررة الأيزو برررإجراء مراجعرررة جرررديررردة لعرررائلرررة    2000عمرررل تعرررديلات جرررذريرررة في عرررام  
،  ISO 9001:2000والتي أطلق عليها مواصررررفة أيزو   9001و عادة إنشرررراء المواصررررفة    9000أيزو

التي تحتوي على متطلبات إنشرررررررررراء نظام إدارة الجودة، وبعد عدة سررررررررررنوات من تطبيق المواصررررررررررفة  هرت 
الحاجة إلى توضرريف بعض متطلباتها، لذا تم عمل بعض التعديلات البسرريطة وتم بالفعل إصرردارها في عام  

، ولانت تلك التغيرات تشررررمل توضرررريف المتطلبات عن طريق التبسرررريط و عادة التنسرررريق والتوضرررريف   2008
بعض المتطلبات، مثلاف قياس رضرررررا العملاء: تم توضررررريحه من خلال شررررررف الطرل المختلفة التي يتم من  ل

 . خلالها قياس رضا العملاء

، فمنذ  9001:2015، تم إصدار النسخة المحدثة من م يار الأيزو  2015سبتمبر من عام وفي شهر  
و لى يومنرا هرذا حصررررررررررررررل الكثير من     2000عرام     9001اخر تعرديرل جرذري على الم يرار الردولي أيزو 

التغيرات في عرالم تقنيرة المعلومرات والتواصرررررررررررررررل إلى الحرد الرذي برات من الممكن اعتبرار هرذئ الفترة الثورة  
الصررررررررنالية الثانية، وللتماشرررررررري مع هذئ المتغيرات لان لابد من تعديل المعايير الدولية بما في ذلك م يار  

 . 9001إدارة الجودة أيزو

، المحور الأسررررررررررررراسررررررررررررري الذي تقوم عليه   9001:2015يعتبر م يار إدارة الجودة، الم يار الدولي أيزو  
تعزيز مبدأ القيادةك و دارة المخاطر من  المؤسرررسرررات خصررروصررراف بعد ترليزئ في هذا الإصررردار الجديد على  

، وهذا ما يسررررررررررمف  حنث اعتماد منهجية التفكنر المبني على المخاطرك إدارة المعرفة داخل المؤساااااااساااااااة
تحساانن  للمؤسرررسرررات بمواءمة توجهاتها الاسرررتراتيجية مع نظام الإدارة المطبق وذلك من أجل تحقيق هدف 

 .الأداء
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 (ISO 9001) الشكل يوضي: مراحل تطور الموانفة القياسية

ISO 9001:1987 

 الإجراءات 

ISO 9001:1994 

 الإجراءات الوقائية

ISO 9001:2000 

 مفهوم العملية دائرة التحسين

ISO 9001:2008 

 مفهوم العملية دائرة التحسين

ISO 9001:2015 

 مفهوم الخطر وفرص التحسين

إن تطبيق هذئ المواصررررررفات يؤمن جميع الشررررررروط المناسرررررربة لتحسررررررين الأداء من خلال ضرررررربط الأنشررررررطة  
 :خلالوالعمليات الداخلية وذلك من 

 .توفير نظام مراقبة على جميع المستويات  .1

 .توفير عناصر لفوءة للقيام بالأعمال المطلوبة .2

 .توفير تجهيزات جيدة لإنتا  منتج س تقديم خدمة جيدة .3

 .تأمين التدريب والتأهيل اللازمين للوصول لمنتج س تقديم خدمة جيدة تناسب متطلبات الزبون  .4

 .السعي الدائم لتأمين متطلبات الزبون و رضائه .5

 .ضبط الموارد والمواد والتعديلات التصميمية وتحديد الصلاحيات والمسؤوليات  .6

التحسررررررين المسررررررتمر للعمليات من خلال البحث المسررررررتمر عن الطرل التي تحسررررررن العمليات وهذا  .7
يتضرررررررررررررمن المقارنة بالتطبيقات المميزة وتنمية الشرررررررررررررعور والوعي لدع الأفراد بملكيتهم للأنشرررررررررررررطة  

 .والعمليات 

 .الضبط والتحليل الدائم للعمليات  .8
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  ISO : 9001الهدف من الأيزو وخصائص الموانفة

إن الهدف من الأيزو هو وضرررع نظام إداري وقائي لمنف حالات عدم المطابقة يشرررمل على جميع الشرررروط 
والضرررروابط التي يجب توافرها في المنشررررآت لضررررمان جودة ولفاءة الأداء للأنشررررطة والعمليات المؤثرة على  

ة، حيررث تحرردد جودة المنتج أو الخرردمررة ممررا ينتج عنرره في النهررايررة خرردمررة س منتج وفق المتطلبررات محرردد 
  سلااااع / خدماتالمواصفات القياسية الشروط اللازم توافرها في نظام الجودة الخاص بالمؤسسة بغية تقديم  

تشبع رغبات وحاجات المستهلك، حيث أن هذئ المواصفات تتميز بجملة من الخصائص أبرزها أنها تكون  
وتتعررررررررررررررررلق أسرراسرراف بأنظمة إدارة الجودة في المؤسررسررات، لما أنها   التراكم المعرفي لإدارة الجودةمبنية على  

تمثل قاسرررررماف مشرررررترلاف للجودة المقبولة عالمياف وتحدد المبادلأ الأسررررراسرررررية التي تضرررررمن القيام بأداء الأعمال  
بشررررركل أفضرررررل فهي توفر مجموعة المتطلبات والإرشرررررادات التي تحدد ماهية الخصرررررائص والصرررررفات التي  

 .نظمة إدارة الجودةيجب توافرها في أ

يعتمد على فلسررررررررررفة إدارة الجودة الشرررررررررراملة من    9001إن نظام الجودة المطلوب في  ل متطلبات الأيزو  
حيث تصرميم نظام متكامل للجودة في المنظمة، حيث يحدد هذا النظام أهداف الجودة و جراءاتها ووسرائلها  

جملة من  حقيق  والمسرررررررررتندات المطلوبة لإنجاز الأعمال وعلى جميع مسرررررررررتويات المنظمة، ويسرررررررررعى إلى ت
  :الأهداف وهي

 .وضع دليل للجودة معتمداف من قبل الإدارة العليا للمنظمة •

 .تنظيم وحصر المستندات والسجلات المرتبطة بالجودة والمعرفة في دليل الجودة •

حصرررررر جميع عمليات تقديم الخدمة في المنظمة والتي تخضرررررع لنظام الجودة مع تحديد مسرررررؤولية   •
 .وصلاحية منفذ لل عملية خدمة في المنظمة

الاحتفا  بسجل يتضمن معايير الأداء، والتوجيهات وتعليمات العمل لكل قسم في المنظمة، والتي  •
 .يتطلب الالتزام بها من قبل جميع العاملين في المنظمة ولمختلف مستوياتهم الو يخية

المراجعررة المسررررررررررررررتمرة لجميع سررررررررررررررجلات وبيررانررات الجودة للتحقق من تطبيق نظررام الجودة بكفرراءة   •
 .وفاعلية
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تحتا  إلى إثبات قدرتها على توفير المنتج    :التيمن قبل المنشااا ت  ISO  9001وتساااتخدم الموانااافة
 .بشكل متسق باستمرار ويتطابق مع متطلبات العميل والأنظمة المتبعة

تهدف إلى تدليم إرضررررررراء العميل من خلال التطبيق الفعال للنظام متضرررررررمناف عمليات التطوير المسرررررررتمرة   
 .للنظام والتأفيد على المطابقة لمتطلبات العميل والأنظمة المتبعة

  ISO : 9001فلسفة الموانفة

إن نظام الجودة الجيد سرررررررررررررريؤدي إلى ممارسررررررررررررررات إدارية جيدة تحقق متطلبات الخدمة والمنتجات   •
 .المحددة من قبل العميل بتماثل وثبات ودون تذبذب أو اضطراب 

 .لا يمكن المحافظة على مستوع ثابت للجودة في غياب نظام جودة موثّق ومطبق •

لا يوجد سررررربب يدفع فرداف حريصررررراف على و يفته للقيام بأعماله بطريقة تختلف عن الطريقة الموثقة   •
 .والمسلمة إليه بعد تلقيه تدريباف لافياف عليها

 :أنجميع الأنشطة يجب  •

 PLAN –     قل ما تفعل     (تخطط)
 DO –        افعل ما تقول(    تنفذ )

 CHIK –   برهن على ما تقول  (افحص وتابع وسجل)
 ACT –   حسّن وتطور العملحجتعلّم من الأخطاء و 

 )ISO  (9001أهمية تطبنق الموانافات العالمية لأنلمة إدارة الجودة والحصاول على شاهادة الااااااااااا 
أصبف في الوقت الحالي تطبيق المواصفات العالمية لأنظمة إدارة الجودة والحصول على شهادة المطابقة،  
من المتطلبات الضررورية لتعامل المؤسرسرات مع مورديها وعملائها، فالمؤسرسرات التي حصرلت على شرهادة 

وتكمن أهمية التطبنق  ينظر إليها بصرررررررورة تتسرررررررم بالثقة من قبل المتعاملين معها  )ISO  (9001الررررررررررررررررررررر
 :في النقاط التالية )ISO  (9001والحصول على شهادة الا

زيادة القدرة التنافسررية للمنظمة عن طريق تحسررين صررورتها لدع المسررتهلك ومسرراعدتها على طرف   .1
 .منتجاتها في الأسوال العالمية وموافبتها لمتطلبات منظمة التجارة العالمية
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توفير وتطوير مجموعررة متكرراملررة من الوثررائق التي تمثررل الرردليررل الإرشرررررررررررررررادي للإجراءات الإداريرة   .2
 .والفنية والإسهام في تحسين أداء جميع العمليات بصورة مستمرة

مسررررررررررررراعدة في رفع مسرررررررررررررتوع أداء المنظمة وتحقيق الكفاءة المطلوبة من خلال تقليل العيوب أو  ل .3
 .المسترجعات والذي بدورئ يسهم في خفض أسعار الخدمات والسلع المعروضة

زيادة مسرررررررررتوع رضرررررررررا العملاء بتحقيق متطلباتهم والمحافظة على ولائهم الدائم للمنظمة، وبالتالي   .4
 .زيادة حصة السول 

تمكين المنظمررة من القيررام ذاتيرراف بعمررل المراجعررة والتقييم الررذاتي، ممررا يؤدي إلى ثبررات مسررررررررررررررتوع   .5
 .الجودة وتحسينها

 .تحفيز المو فين والاهتمام بتطويرهم وتدريبهم وتمكينهم .6

، و نما يعني أن جميع الأعمال والإجراءات لا يعني الكمالإن حصول المنشأة على شهادة الجودة العالمية 
التي تؤدي في نهاية المطاف إلى إنتا  سررررررلعة أو خدمة ما، هي إجراءات مكتوبة ومراقبة ومطبقة بشرررررركل 
فعال، وبالتالي فإن مراجعتها باسررررتمرار يسرررراعد على تطوير الأنشررررطة والعمليات المؤثرة على جودة المنتج  

 .رئالنهائية مما يعني تحسينه وتطوي

عن    شااهادة )الأيزو( دعاية للشااركات حنث انتشاارت الإعلاناتوفي الآونة الأخيرة أصرربف الحصررول على  
  التسااااابق المحموم نحو شااااهادات الأيزو يهدد بجعلالمصررررررانع التي تحصررررررل على شررررررهادة الأيزو، وهذا 

مع أن الجودة لانتماء والتزام هي    والادعاءات التقلندتؤثر فيها عمليات   مساااااااللة الجودة مساااااااللة عادية
  :التطرق لبعض النقاط المهمة حول هذا الموضوع الجاد وهيأفبر من ذلك بكثير لذا لابد من 

إلى الجودة شريء اخر، فالانتماء إلى الجودة يتطلب    والانتماءعلى شرهادة بالجودة شريء    الحصاول:  أولا  
)أموال وأصررررررررررررررول( ومنهرا مرا هو    مااديأموراف واحتيراجرات واهتمرامرات في  رايرة الرقي والجودة منهرا مرا هو  

)معرفة وتأهيل( إلخ، لما أن الانتماء إلى الجودة يفر     فني)مهارات وسررررررررلوليات( ومنها ما هو   بشاااااري 
تغييرات جذرية في المنشرررررأة أو المصرررررنع بدءاف من شررررركل الهيكل التنظيمي وأسررررراليب الإدارة إلى شرررررخصرررررية  
المدير واهتماماته، ولكي نفرل ما بين المنشرررررررأة التي تهتم بالجودة قولاف وفعلاف والأخرع التي لا تعبر الجودة 

بين    ة أو تنتظر للجودة لشرررررررررعار وشرررررررررهادة فقط، نجد أن هنا  اختلافات لبيرة جداف وعميقة جداف أهمية لافي
 : هاتين المنشأتين خاصة من حيث 
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 الاهتمام بالتدريب والتنمية البشرية ◼
 .تشجيع العمل الجماعي والابتكار  ◼
 .فتف خطوط الاتصال واستمراريتها ◼
 .توفر القيادات الرالية والمفتحة ◼
 .الاهتمام بالمستهلك وجعله العامل الأول الذي يؤثر في قرارات وتصرفات المنشأة ◼

الجودة كمبدأ يعني الاهتمام بهذب المتطلباتك أما المنشالة التي تحاول الحصاول على شاهادة الأيزو  إذاف:  
 .كدعاية فهذب لا ناقة لها في الجودة ولا جمل

على مسرررتوع القائد والأفراد وعلى مسرررتوع المنشرررأة   ساالوك وثقافة: الجودة قبل أن تكون شرررهادة هي ثانيا  
فكل، والتفكير في تحقيق الجودة هو قرار اسررررتراتيجي بلا شررررك ويعتبر هذا النمط التفكيري الهدف مكتسررررباف  
للإدارة والمنشأة والمجتمع، ولكن التفكير والرغبة والطموف لا يعني شيئاف البتة إذا لم يصاحبه استعداد وولاء  

 .وتضحية
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 مجالات التطبنق  4-7

إن تأمين المتطلبات الواردة بالجدول أعلائ من دون شرررررررررررك تحقق الأهداف الرئيسرررررررررررة لمتطلبات نجاف تطبيق نظام  
 ISO، هذا ويوضرررررررررف الجدول التالي ملخص لطبيعة المواصرررررررررفات   ISOالجودة الشررررررررراملة وفق ماتؤلدئ منظمة 

9000 . 

 مجالات التطبنق  العنوان  الموانفة

جميع الصرررررررررررررناعات بما فيها تطوير  والاستخدام  للاختيارإرشادات  9000الأيزو 
 الجاهزة   البرمجيات

نموذ  توليد الجودة في التصرررررررررميم والتطوير والإنتا   9001الأيزو 
 عنصر  20والتجهيز والخدمة وتشمل 

الشرررررررررررررررلررات الإنترراجيررة الهنرردسرررررررررررررريررة 
والإنشررررررررائية والخدمية التي تتضررررررررمن 
عملية التصررررررررررررميم والتطوير والإنتا  

 بعد البيع  والتجهيز وخدمة ما

  19نموذ  توليد الجودة في الإنتا  والتجهيز وتشرمل  9002الأيزو 
 عنصر 

الشررلات ذات الإنتا  المتكرر الذي  
قوامهرررا الإنترررا  والتجهيز ولا يررردخرررل 
التصررميم في عملها مثل الصررناعات  

 الكيماوية  

نموذ  توليرررد الجودة في الفحص والتفتيم النهرررائيين  9003الأيزو 
 عنصر  16ويشمل 

تناسرب الورش الصرغيرة أو الموزعين  
برفرحصررررررررررررررهرررررررا  يركرترفري  الرتري  لرلأجرهرزة 

 النهائي 

 لكل الصناعات والخدمات عناصر نظام الجودة و رشادات عامة 9004الأيزو 
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  ISO 14000نلام إدارة البن ة ( 4-8

مجموعة من المعايير القياسرررية التي وضرررعت من قبل المنظمة الدولية للتقيي  في ) :هي  14000الأيزو  
هي مجموعة من نظم الإدارة البيئية التي  هرت بهدف   14000عنى اخر أن سررررررلسررررررلة الأيزو  بمجنيف و 

 .(تحقيق مزيد من التطوير والتحسين في نظام حماية البيئة

م حول البيئة والتنمية، حيث على أثرئ صردر عن   1992تعد هذئ المواصرفة من ثمار مؤشرر أبودي جانيرو سرنة  و 
من أجل تحسرين    1996وذلك سرنة   ISO 14000المنظمة العالمية للتفتيم والسريطرة المواصرفة الخاصرة بالبيئة  

الأداء البيئي وتسررررررررهيل التبادل التجاري، وقد تم بناء فقرات هذئ المواصررررررررفة على أسرررررررراس مبادلأ وقيم إدارة الجودة  
 . ISO 9000الشاملة وعلى أساس سلسلة المواصفات  

 :  أسباب إيجاد نلم إدارة البن ة

لقد أدت الثورة الصرررررررررررنالية التي حدثت بعد الحرب العالمية الثانية إلى إحدا، تلو، بيئي لبير لفت انتبائ  
المهتمين من لافة دول العالم، حيث طالب مؤتمر الأمم المتحدة والمتعلق بالمشررررررررررررررافل البيئية الناتجة عن  

بير الذي سرريؤثر حتماف على نولية  التطور السررريع للصررناعة، خلق الاهتمام بمعالجة أسررباب هذا التلو، الك
الحيراة في العرالم، حيرث لعرب برنرامج الأمم المتحردة البيئي دوراف واضررررررررررررررحراف لبنراء التوليرة البيئيرة لردع النراس  

 .والصناعيين بشكل خاص 

نلام إدارة الجودة أصررررردرت المنظمة الدولية للتقيي  الأيزو نظاماف خصررررريصررررراف بها سرررررمي   1996في عام  
 حيرث يسررررررررررررررعى إلى تقييم الأداء البيئي للمنظمرة وفقراف لمجموعرة من المعرايير الردوليرة يطلق عليهرا  البن ياة

ISO 14000مجموعة من الضاااوابط )سررررلعة( ولكنها لبارة عن    \، وهي لا تمثل مواصررررفات جودة )منتج
والتي ينبغي على المنلمة اتباعها لتحسااااانن أدائها البن يك وبما يقلل من آثار عمليات البن ة الخارجية 

 (.المحيطة بها

 :ويهدف نلام إدارة الجودة البن ية إلى تحقنق الآتي

 ISO 14000 التأفد من التزام المنظمة بالمعايير الدولية الموضولية ◼
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متابعة الأداء البيئي للمنظمة لضررررررررررمان جودة التحسررررررررررين البيئية )الجو، الميائ، الطبيعة( وبشرررررررررركل  ◼
مسررتمر، والتأفد من حسررن اسررتخدام الموارد البيئية داخل المنظمة بما يحافظ على هذئ الموارد من  

 .أجل استمرار قدرة المنظمة على البقاء والاستمرار
 .خلق قواسم مشترلة لإدارة الجودة البيئية على المستوع العالمي  ◼

عنانااااار ومفردات الموانااااافة الخاناااااة بالبن ة من مجموعتنن رئيساااااتنن تؤثر في مجمل جوانب  تتكون  
 : المنلمة

 .بالمنظمة لكل والثانيةتتعلق بالمنتو     الأولى

تزيد عليها و نما تسررررررعى إلى مسرررررراندة    تلغي القوانين المرلية ولا أن مفردات هذئ المواصررررررفة لا  بالذلرومن الجدير  
عند أداء نشرراطاتها المختلفة الإنتاجية والخدمية بما في ذلك تطبيق الإجراءات    تحقنق متطلبات البن ةالإدارة على 

 مم المتحدة ومنظمات البيئة التابعة لها. والذي جاء في مواثيق الأ  البن يوالقوانين السائدة في المجال  

وبموجبها ينبغي على    لزاميةإالتي تعد مواصررررررررررررفة    ISO 14000ومن مكونات هذئ المواصررررررررررررفات المواصررررررررررررفة  
 المنظمات اعتماد المتطلبات الخاصة بنظام الإدارة البيئية المختلفة.

 تستخدمها المنظمات للتأثير على جوانب العمل المتعلقة بمسؤولياتها البيئية.  إرشاديةأما بقية المقايي  فهي 

 ISO والمواصررررررررفة     ISO 9000ينبغي أن يكون مسررررررررألة مهمة بين المواصررررررررفة    والانسررررررررجام ور م أن التوافق  
وذلك بقدر تعلق الأمر بالمسررتهلك لما   الاثنتينإلا أن التحليل المعمق لها يوضررف بعض الفروقات بين    14000

 يوضف الجدول التالي:  

ISO 9000 ISO 14000  المعاينر 
يتم تحررررديررررد جودة المنتج بنرررراءف على  

 المستهلك  اتوجهات ورض
فائدة المستهلك من أنشطة المنتجات 

 والخدمات  
 التركنز

عقود المسرررررررتهلكين لبضرررررررائع وسرررررررلع  
 وخدمات 

طلرب جمراعي يمرا فيهم المسررررررررررررررتهلرك 
 المباشر و ير المباشر

 الأولوية 

 النتائج  تنفيذ الأهداف والسياسات المحددة  إ هار مطابقة المنتج للمواصفة
المنتج  مخصررررررررررررررص لإ هرررررار جودة 

 المحدد 
التي لها  ةالأنشرررررررررطالتدقيق في لافة  
 تأثير على البيئة 

 العمليات 

 iso 14000و  iso 9000 مقارنة بين 
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   ISO 14000فوائد الحصول على شهادة نلام إدارة البن ة  4-9

 البيئة العديد من الفوائد منها:  تحقق الشرلات التي تتبنى أنظمة

 ( رفع الكفاءة الإنتاجية من خلال شراء أفضل المواد الأولية )المواد الخام(  1

 ( تحسين الأداء البيئي من خلال تقليل معدلات التلو، وترشيد استخدام الطاقة والميائ و يرها  2

( تحقيق الميزة التنافسرررررية حيث أن الأداء البيئي يسررررراهم قي زيادة الحصرررررة السررررروقية وزيادة الطلب على منتجات  3
 الشرلات التي تراعي ذلك.  

 ( الحصول على مزايا مادية من خلال الحصول على جوائز تمنحها بعض المنظمات الدولية.  4

وخلق انطبات جيد عن المنظمة أما عملائها    Image( المسرررررررررررراهمة في تحسررررررررررررين الصررررررررررررورة الذهنية للمنظمة 5
 والأطراف الأخرع صاحبة المصلحة.  

 ( تخخيض التكاليف من خلال ترشيد استهلا  الميائ والكهرباء و عادة تدوير المواد و يرها.6

 ( التقيد بالأنظمة والقوانين الحكومية وخاصة في الدول التي تفر  عقوبات على عدم التقيد بالأنظمة البيئية.  7

 سلسلة نلام إدارة البن ة  10- 4

 من العديد من الإصدارات أهمها:    ISO 14000 تتألف سلسلة نظام إدارة البيئة
 وتتضمن متطلبات نظام إدارة البيئة   ISO 14001( المواصفة  1
   وتتضمن دليل إرشادي لتنفيذ متطلبا الإدارة البيئية   ISO 14004( المواصفة  2
 وتضم مبادلأ التدقيق البيئي     ISO 14010( المواصفة  3
 وتضم مرشد لتدقيق نظام إدارة البيئة.     ISO 14011(  المواصفة  4
وتشررررررررتمل على معايير مؤهلات المدقق البيئي سررررررررواء من داخل المنظمة أو من    ISO 14012( المواصررررررررفة  5 

 خارجها.  
 .  وتضم مبادلأ وشروط الملصقات البيئية   ISO 14020( المواصفة  6
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 متطلبات نلام إدارة البن ة  (4-11

 من العنانر الرئيسة التالية:   ISO  14000تتكون متطلبات موانفة نلام إدارة البن ة  

بالوقاية من التلو، والتقيد بالقوانين والتشرررررريعات وتوفير إطار لوضرررررع الأهداف    الالتزام ( السرررررياسرررررة البيئية لتأفيد  1
 البيئة ومراجعتها بالإضافة إلى توثيق السياسة البيئية ونشرها.  

 ( الخطة البيئية وتحتوي على تشخيص الجوانب والمؤثرات البيئية و عداد الموازنات لمعالجتها.2

( التنفيذ والتشررررررررررغيل الذي يحتا  إلى وجود مو فين مؤهلين ومدربين و لى إجراءات موثقة إضررررررررررافة إلى ضرررررررررربط  3
 للطوارلأ.    والاستعدادالوثائق والعمليات  

ة  ي ( إجراء الفحص والعمل التصررررحيحي من خلال متابعة الأنشررررطة البيئية وقياسررررها وتحديد الإجراءات التصررررحيح 4
 بالسجلات البيئية و جراء تدقيق للنظام.    والاحتفا 

 ( مراجعات الإدارة للنظام بشكل دوري مع ضرورة توثيق عمليات المراجعة.  5

  ISO 22000   :2005  ( نظام إدارة الأمن الغذائي 4-12

في الربع الأخير من عام   ISO 22000 قامت منظمة المواصرررررررفات العالمية بالإعلان عن نظام الجودة
العررررالم، تم تطوير نظررررام إدارة الأمن    2005  ISO :الغررررذائيوتم الإعلان عنرررره في العررررديررررد من دول 

ليتم تطبيقه بمراحل التحكم بالنقاط الحرجة والتحاليل من أجل الحصرررررررررول على أ ذية     2005 22000
 .صحية وامنة من قبل شرلات الإنتا  وشرلات الخدمات الغذائية

إن المواد الغذائية من المؤثرات المباشررررررة على صرررررحتنا، لذلك إن الحصرررررول على مواد  ذائية صرررررحية هو  
 .المطلب الأول للمستهلك وهو تحت المسؤولية الكاملة للمنتج

ISO 22000    هي مواصررررررررررفة إدارة نظام تغذية عامة ونعرف هذئ المواصررررررررررفة مجموعة من المتطلبات
 .الغذائيةالعامة للصحة 
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 ISO 27001 ::   2005  أنظمة إدارة أمن المعلومات: ( 4-13

إن الحاجة المستديمة للمعلومات والتي تعد سلاحاف فعالاف لدع إدارات المنظمات، صنالية لانت أم خدمية،  
إلى الحفرا  على المعلومرات وحمرايتهرا من التسرررررررررررررررب والعبرث بهرا من قبرل جهرات  ير    الحااجاةولرّد لرديهرا  

بتطوير سررلسررلة جديدة متخصررصررة   ISO مرخص لها الاطلات عليه، لذلك قامت منظمة المقايي  الدولية
والتي يطلق عليهرا نظرام إدارة أمن المعلومرات، إذ تزود  ISO: 2005:27001 برأمن المعلومرات وهي

المواصفة المنظمة بررر نموذ  مشتر  لتطبيق وتحسين وتشغيل نظم إدارة أمن المعلومات، و ن  اية منظمة  
مع معرايير نظم الإدارة الأخرع التي تخراطب نظم إدارة  ISO: 27001 الأيزو أن تنسررررررررررررررق بين معرايير

 .ISO : 2004ولذلك التي تخاطب نظم إدارة البيئة :  :ISO 2000 الجودة

يوفر للإدارة العليا الوسررررررائل لمراقبة والسرررررريطرة على أمن   ISO: 27001:2005 إن التطبيق الفعال لرررررررررررررررررررر
المعلومات بينمرا يقلرل من أخطرار العمرل النراشرررررررررررررر  من عدم الحصررررررررررررررول على المعلومات بالدقة المطلوبة، 
ولذلك خطر تسررب المعلومات، بعد تطبيق المنظمة المواصرفة سرتضرمن حماية معلوماتها رسرمياف للتواصرل  

 .المنظمة بالإضافة إلى إرضاء متطلبات أصحاب المصالف لدع المنظمة مع الزبون وشرلية)قانونية(

     Hazard Analysis Critical Control Points  (HACCP)  نظام( 14- 4

وهو   أنلمة الجودة والسااالامة الغذائيةوهو أحد    (هساااب  )نظام ونقاط الضررررربط الحرجة    هو نظام تحليل المخاطر 
 وسيلة فعالة لضمان سلامة الغذاء خلال لافة مراحل العملية الإنتاجية.

على تحديد المواقع الحسررررراسرررررة في العملية الإنتاجية ومراقبتها وتطبيق إجراءات الضررررربط عليها   هسااابيعتمد نظام  
 فقط ولي  على لافة مواقع العملية الإنتاجية.  

 ماهي مبادئ نلام هسب؟ 

يضررم نظام هسررب سرربعة مبادلأ عالمية وهي ضرررورية لإعداد أية خطة جيدة ونظام مراقبه فعّال وهذئ المبادلأ هي 
 التالية:
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أي تحديد مواقع الخطر المحتملة وذلك بهدف وضررررررررع إجراءات للتأفد من سررررررررلامة    المخاطر: تحليل  المبدأ الأول
 العملية الإنتاجية.

 يتم من خلال تحديد هذئ النقاط منع حدو، الخطر و زالته.  نقاط الضبط الحرجة: تحديد  المبدأ الثاني

من خلال وضررررررررررررررع م يرار لكرل إجراء وقرائي يتعلق بنقطرة    تثبناخ حادود حرجاة لإجراءات الوقااياة  المبادأ الثاالاث:
 الضبط الحرجة  

، هنا ينبغي أن تكون إجراءات الرقابة قادرة على  وضاااااااع الإجراءات لمراقبة نقاط الضااااااابط الحرجة:  المبدأ الرابع
افتشررررررررراف أي خطأ عند نقاط الضررررررررربط الحرجة ومن الضرررررررررروري تزويد متخذ القرار بالمعلومات اللازمة في الوقت  

 الفعل التصحيحي.  لاتخاذالمناسب  

 .الانحرافمن خلال خطة تصحيحية تتضمن إصلاف سبب    وضع نلام الإجراءات التصحيحية:  المبدأ الخامس

 من خلال نظام توثيقي يحتفظ بسجلات منتظمة عن نظام هسب.  تلسيس نلام فع ال للتوثنق:  المبدأ السادس

أي التحقق من أن نظام هسب يعمل بالشكل الذي يجب    وضع إجراءات التحقق من نحة النلام:  المبدأ السابع
 أن يعمل به.  

 : (ISO) والمواصفات الدولية للجودة الأيزو TQM الفرق بين إدارة الجودة الشاملة( 4-15

، والتي هي اختصررررررراراف للمنظمة الدولية ISO))يخلط البعض بين مفهوم إدارة الجودة الشررررررراملة وبين الأيزو
، وهي التي حددت مجموعة  International Standards Organization  للمواصررررررفات والمقايي 

من المواصرررررررررررفات القياسرررررررررررية العالمية الموحدة والتي تطبق على لافة المنظمات الإنتاجية والخدمية بهدف 
ويمكن تلخيص أهم أوجه الاختلاف بنن إدارة الوصررول إلى جودة أفضررل ومقبولة على المسررتوع العالمي، 

 :يليالجودة الشاملة والأيزو بما 

، وذلك التعامل غنر المباشار مع المساتهلكإلى  شاهادة الأيزوتهدف المنظمات التي حازت على   .1
 من خلال تطبيق المعايير الدولية للجودة في سلعتها أو خدماتها،
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من   التعامل المباشاااااار مع العملاءتهدف إلى  إدارة الجودة الشاااااااملةفي حين أن المنظمات التي تطبق   
 .لهمخلال الدراسة الميدانية لحاجاتهم ورغباتهم للعمل على توفيرها 

 .أي أن الأيزو لا ترلز لثيراف على المستهلك والذي يأتي في مقدمة اهتمامات إدارة الجودة الشاملة

للوصول إلى تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة مستقبلاف،    نلام الأيزو مرحلة أوليةيمكن اعتبار   .2
 .لأنها الأعمق والأعم من الأيزو

والأنشرررررطة داخل المنظمة وعلى جميع الجوانب   جميع العملياتعلى  إدارة الجودة الشاااااملةترلز  .3
 .والإجرائية في العمل فقط الفنيةعلى الأمور  ينصب تركنز الأيزوالفنية والإدارية، بينما 

تطبق بعملها نف  القواعد التي على أسررراسرررها حصرررلت على   الأيزوالمنظمات الحائزة على شرررهادة  .4
لأي منظمة،    وليس هناك خصونيةشهادة الأيزو، لذلك فهذئ القواعد متشابهة في لل المنظمات  

 .يختلف من منلمة لأخرة فمدع التطبيق لأي بعد من أبعادها   إدارة الجودة الشاملةعك  
من قبل   المراجعة والتفتيش الدوري خاضررعة إلى   الأيزوجميع المنظمات التي حازت على شررهادة  .5

المنظمة الدولية للمواصرررررررررررفات والمقايي ، للتأفد من اسرررررررررررتمرارية تطبيق معايير الجودة التي على  
أسرررررررراسررررررررها منحتها الشررررررررهادة، لما أنها ملزمة بإجراء التعديلات للما قامت المنظمة الدولية بتغيير  

توجاد مراجعاة وتفتيش دوري فلا    إدارة الجودة الشاااااااااااملاةمعرراييرهررا، أمررا المنظمررات التي تطبق  
 .علنهاك ونموذجها خاص بها وله حرية التصرف

لها سرررواء    أسااواق جديدةولغر  فتف   شااهادة الأيزوللحصرررول على    الصااغنرةتسرررعى الشررررلات    .6
تطبنق إدارة الجودة فهي تعمرل على    الشاااااااااركاات الكبنرة والادولياةفرانرت إقليميرة أو عرالميرة، أمرا  

 .وذلك بالتعامل المباشر والمستمر مع الزبائنالشاملة لغرض تعزيز قدراتها التنافسية 

وعلى ضررررروء ذلك نجد أن هنا  العديد من الفرول والاختلافات ما بين إدارة الجودة الشررررراملة والمواصرررررفات 
 :التاليالقياسية الدولية )الأيزو( نوجزها في الجدول 
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 (ISO) والأيزو (TQM) : أوجه الاختلاف بين إدارة الجودة الشاملةالجدول يوضف

 (ISO) الأيزو (TQM) إدارة الجودة الشاملة

 لي  ضرورياف أن تكون موجهة بالعملاء موجهة بالعملاء

 قد لا تمثل جزئاف متكاملاف من الإستراتيجية تمثل المحور الأساسي لإستراتيجية المؤسسة

 موجهة بالإجراءات الفنية للنظام الفني موجهة بفلسفة ومفاهيم وأساليب شاملة

تمثل رحلة بلا نهاية فالتطوير والتحسرررين المسرررتمرين  
 أحد المحاور الأساسية لهذئ الفلسفة

التحسررررررررررررررين والتطوير محررردودين فمعرررايير و جراءات 
 العمل وطريقة تكون محددة

تشمل جميع الإدارات والأقسام والوحدات والمستويات 
 الإدارية

يمكن تطبيقهررا على أقسرررررررررررررررام و دارات محررددة ولي  
 بالضرورة على مستوع المؤسسة لكل

يتولى مسررؤوليتها لل فرد في المؤسررسررة وليسررت حكراف  
 على إدارة أو قسم محدد 

يتولى مسررررررررررررؤوليتها لل فرد في قسررررررررررررم إدارة ومراقبة  
 الجودة

تحتا  إلى تغيير شررررامل في المفاهيم والنظم ومراحل 
 التشغيل

قد لا تتطلب إجراء تعديلات جوهرية في الأوضررررررات  
 الحالية

 

، أعم وأشاامل من مواناافات الأيزو إدارة الجودة الشاااملةمن خلال ما اسررتعرضررنائ سررابقاف يمكن القول أن 
حيث يمكن للمؤسرررررسرررررات أن تحصرررررل على شرررررهادة المطابقة )شرررررهادة الأيزو( دون أن تكون قد اسرررررتكملت  

أن إدارة الجودة الشااااااملة والموانااااافات  تطبيق إدارة الجودة الشررررررراملة، ومن هنا نخلص إلى نقطة مفادها 
حيث يمكن اعتبار مواصرررررررررررفات   هما نلامنن يكملان بعضاااااااهما البعضك )ISO (الدولية للجودة الأيزو

 .الأيزو هي إحدع متطلبات تحقيق إدارة الجودة الشاملة
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 إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المصرفية ( 16- 4

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المصرفية .1
 مستويات جودة الخدمة المصرفية .2
 قياس جودة الخدمات المصرفية .3
 تنظيم وتنفيذ إدارة الجودة الشاملة للخدمات المصرفي .4
 أسباب تزايد أهمية إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المصرفية .5
 فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المصرفية  .6
 أساليب تحسين جودة الخدمة في المصارف  .7
 :المصرفيةمفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات  -1

لم تكن المصرررررارف تهتم بإدارة الجودة الشررررراملة حتى السررررربعينات من القرن الماضررررري، إذ لانت تعمل في بيئة تمثل  
فيها الأخلاقيات المهنية ومعايير السرلو  القيود الرئيسرية على أنشرطتها، بالإضرافة إلى أن الترويج لمقايي  الجودة  

ئة العمل المصرررررفي بشرررركل متزايد بالإضررررافة إلى بحث عملاء لم يكن مر وباف به، إلا أن التناف  الذي بدأ يدخل بي
  المصااااارفك إدارة الجودة الشاااااملة في  المصررررررارف عن خدمات تفي بتوقعاتهم وتشرررررربع رغباتهم دفع باتجائ مفهوم  

 حيث يمكن تعريفها على انها:

عبارة عن أسالوب إداري متكاملك يتطلب خلق ثقافة تنليمية ملائمة تتضامن مشااركة جميع الموظفنن في    يه)
جميع المساااااتويات الإدارية في عملية التحسااااانن المساااااتمر للعمليات وتلهنلهم وتدريبهم على الجودة في جميع  

فع جودة الخدمات المصاااااار ية  مناحي العملك بالاعتماد على نلم معلومات فعالة وتوافر الاتصااااااالات من أجل ر 
 .(المقدمةك بما يحقق أو يفوق توقعات العملاء )الداخلنن والخارجنن(ك ويحقق الربحية والاستمرارية للمصرف
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  :المصرفيةويوضف الشكل التالي مفهوم إدارة الجودة الشاملة للخدمات  

 

يتضررررف من الشرررركل السررررابق أن إدارة الجودة الشرررراملة للخدمات المصرررررفية لبارة عن هرم تتجمع في قاعدته جهود  
المو فين في حلقات الجودة مسررررررررتخدمة نظم معلومات فعالة، وتوفر الاتصررررررررالات في جميع الاتجاهات، والتدريب  

العميل الذي يعتبر    رضاااالجودة الخدمات المقدمة بما يحقق    التحسااانن المساااتمرالمسررررتمر لتنتهي هذئ الجهود إلى  
، أي أن إدارة الجودة الشررراملة مدخل متكامل لخدمة العميل يشرررمل  قمة الهرمالهدف الأسررراسررري لأي مصررررف وهو 
 .جميع الأنشطة والو ائف والأنظمة

 :المصرفيةمستويات جودة الخدمة  -2

 :وهيمستويات لجودة الخدمة المصرفية   خمستوصلت الدراسات الاقتصادية إلى تحديد  

، وتمثل مسرتوع جودة الخدمات المصررفية التي يتوقعون الحصرول عليها  العملاءمن قبل    المتوقعةالجودة   .1
 .من المصرف الذي يتعاملون معه
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التي تؤدي بها الخدمة والتي تعبر عن مدع التوافق والقدرة على اسررررررررتخدام أسرررررررراليب تقديم    الفعليةالجودة   .2
 .الخدمة بشكل جيد يرضي العملاء

والتي ترع بأنها مناسررررررررربة لعملائها وتعتقد أنها تشررررررررربع حاجاتهم    المصررررررررررفمن قبل إدارة    المدركةالجودة   .3
 .ورغباتهم 

، أي مدع الرضررا والقبول الذي يمكن أن يحصررل عليه المصرررف من عملائه  العملاءمن   المرجوةالجودة   .4
 .عند تلبية تلك الخدمات

والتي تخضررررررع    المصرررررررفوهي الطريقة التي تؤدي بها الخدمة المصرررررررفية من قبل مو في    الفنيةالجودة   .5
 .للمواصفات النولية المحددة 

 :المصرفيةقياس جودة الخدمات  -3

يخضرررررع للتفاوت الإدرافي نتيجة ارتباطه بتقييمات العملاء التي    مركبإن مفهوم جودة الخدمات المصررررررفية مفهوم  
خمسااااة ويمكن تحديد  ،  الخدمةلا ترتبط فقط بمضرررررمون الخدمة نفسرررررها بل تمتد إلى الأسرررررلوب الذي تؤدع به هذئ  

 :لالتالي  أبعاد مختلفة لقياس جودة الخدمات المصر ية

برالتزامراتره وتقرديم الخردمرة    الوفااءوهي قردرة المصرررررررررررررررف من وجهرة نظر العملاء على    :()الاعتماادياة الثقاة .1
 .بشكل مستقر ودقيق في الوقت الذي يطلبه العميل وبدقة ترضي طموحه

، وتطوير الخدمة المقدمة، والقدرة على التعامل الفعال مع مسااااعدة العمنلوهي الرغبة في  :الاساااتجابة .2
فل متطلبات العملاء، والاسررررررتجابة لشرررررركاويهم، والعمل على حلها بسرررررررعة ولفاءة بما يقنع العملاء بأنهم  

 .محل تقدير واحترام من قبل المصرف الذي يتعاملون معه

المقدم للعميل، و بداء لروف الصرررررداقة والحرص    مسااااتوة العناية والاهتمام الشااااخصاااايويعني    :التعاطف .3
 .على العميل و شعارئ بأهميته والرغبة في تلبية حاجاته

  والتقنيات المصررف    مبنىالملموسرة المتعلقة بالخدمة مثل    ةالفنيوتعني الجوانب    :()الملموساية  التجساند .4
 .المو فين وملهرالداخلية والتجهيزات اللازمة لتقديم الخدمة،    والتسهنلاتالحديثة المستخدمة،  
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وهذا   تخلو من الخطل أو الخطربأن الخدمة المقدمة للعملاء   الاطم نان النفسااي والماديويعني    :الأمان .5
 .يتضمن أيضاف دور المو فين في إعطاء الثقة والأمان للعميل

وقد تم ربط قياس جودة الخدمات    عدم ملموساااااااية الخدمات المصااااااار ية خلق ناااااااعوبة في قياس جودتهاكإن  
   :همابعددين رئيسننن  

   العملاء -
 العمليات -

وقد برزت بعض    .هم الذين يحددون جودة الخدمة المصررررررررفية بشررررررركل أسررررررراسررررررري ويحكمون عليها  العملاءإلا أن   
 :همامدخلنن رئيسنن  والتي تعتمد على   لقياس جودة الخدمة المصر يةالنظريات العلمية  

 :الاتجاهيالمدخل    ❖ 

ل.داء  العميل    تمثل مفهوما  اتجاهيا  يتصال بالرضاا ويرتبط بإدراكيرتكز هذا المدخل على أسراس أن جودة الخدمة  
، ولهذا فإن الاتجائ  خبراتهم الساابقة، إذ يشركل العملاء اتجاهاتهم إزاء الخدمة على أسراس  الفعلي للخدمة المقدمة

 .يتكيف طبقاف لمستوع الرضا الذي حققه من خلال تعامله مع المصرف

 :الفجوةمدخل نلرية   ❖ 

الخدمة وبالتالي فإن   مسااااتوة جودةالفعلية لها يحدد    إدراكاتهمالعملاء بشرررررررأن الخدمة وبين    توقعاتإن الفرل بين  
 .مستوع جودة الخدمة يتحدد بالفرول بين الخدمة المتوقعة والخدمة المدرلة )الأداء الفعلي(

جودة الخادماة  وبررالتررالي فررإن    المقبولاةإلى الجودة    المثلىإن جودة الخرردمررة تتحر  على مرردع يتراوف بين الجودة  
  :تقاس على النحو التالي

من الجودة المتوقعة فإن جودة الخدمة تكون  ير مرضررررررية   أقلإذا لانت الجودة المقدمة )الأداء الفعلي(   -
 .للعملاء

للجودة المتوقعرة فرإن جودة الخردمرة تكون مرضرررررررررررررريرة    مسااااااااااو  إذا لرانرت الجودة المقردمرة )الأداء الفعلي(   -
 للعملاء
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من الجودة المتوقعررة فررإن جودة الخرردمررة تكون أفثر من   أكبرإذا لررانررت الجودة المقرردمررة )الأداء الفعلي(   -
 .مرضية للعملاء وتنتبه نحو الجودة المثلى

 :المصرفيةتنظيم وتنفيذ إدارة الجودة الشاملة للخدمات   -4

لإدارة الجودة الشرراملة في المؤسررسررات المالية والمصرررفية،    العوامل التنليمية المصااحبةسررعى الكثيرون إلى تحديد  

 :يليالذي حددها لما  رلكوتومنهم  

 .يرلز على العميل  استراتيجيمفهوم   .1
 .الإدارة العليا بالجودة   التزام .2
 .وضع مقايي  ومواصفات نولية للخدمة عالية الجودة، و بلاغ المو فين بهذئ المقايي  .3
 .وجود أنظمة مراقبة الأداء، إذ يجب أن تقوم المصارف بتقييم أدائها وأداء منافسيها بانتظام  .4
 شرررررركاوع وجود أنظمة لإرضرررررراء العملاء المشرررررركين، فمن الضررررررروري الرد بسرررررررعة وبطريقة مناسرررررربة على   .5

 .العملاء
إرضراء المو فين والعملاء، حيث أن إدارة الجودة الشراملة هي أسراسراف وسريلة لتنظيم ومشرارلة لل مو في   .6

المصررررف في لل الأنشرررطة وعلى لافة المسرررتويات، لأن أنشرررطة لل مو ف ذات تأثير على الجودة التي  
 .يتلقاها العملاء بما في ذلك المو فين ممن ليسوا على اتصال بالعملاء

، نشررررر الوعي باحتياجات العملاء وبين المو فين وخاصررررة مقايي   الأهداف الهامة لإدارة الجودة الشااااملةإن من 
الجودة التي يتوقعهررا العملاء، إضرررررررررررررررافررة إلى الترليز على تلبيررة متطلبررات المو فين بطريقررة فعررالررة، فررإدارة الجودة  

 .الشاملة معنية بالكفاءة التي تتم بها تلبية هذئ المتطلبات
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 :سباب تزايد أهمية إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المصرفيةأ -5

نا  مجموعتان من الأسررررباب التي تبين أهمية وضرررررورة تطبيق إدارة الجودة الشرررراملة في المؤسررررسررررات المصرررررفية  ه
 :وهي

 :الداخليةالأسباب أولا : 

و درافه للتمييز بين الخدمة ذات الجودة العالية وتلك الخدمة الرديئة    مسااااتوة وعي العمنل وثقافتهزيادة   -１
 .التي لا تشبع حاجاته

حيث يعتمد مدخل إدارة الجودة الشررراملة على المو فين    :القراراتضاارورة مشاااركة الموظفنن في ناانع  -２
الذين يتمتعون بدافع قوي للعمل إذا ما لانت المهام الملقاة على عاتقهم واضرررررررررحة، إذ أن مشرررررررررارلتهم في  
تقديم الاقتراحات لحل المشررررررررررافل واتخاذ القرارات يجعلهم يؤمنون بأهداف المصرررررررررررف ويتحسررررررررررنون لتقديم  

 .الخدمات بجودة عالية
: إن القرارات في المصررررارف تكون ذات طابع سررررياسرررري ومرلزي في الوقت  القرارات تساااتند إلى الحقائق -３

الرذي يجرب أن تسررررررررررررررتنرد فيره القرارات إلى بيرانرات نوليرة ولميرة، وهرذا يعزز التوجره الرذي يردعو إليره هرذا  
 .المدخل في ترليزئ على الحقائق

إن الترليز على المخرجات وحدها لي  لافيراف إنمرا هنرا    :العمليااتالتركنز المساااااااااتمر على تحسااااااااانن   -４
ضرررررورة للتحسررررين المسررررتمر للأداء في المصررررارف، و يجاد معايير دقيقة للأداء، وتحسررررين الإجراءات في  

 .العمل الروتيني
 .المقرر للعمليات  الوقخزيادة   -５
 .، بما في ذلك ازدواجية بذل الجهود في العملضعف الكفاءة التنليمية -６
في العمل الإداري، والاهتمام بإعادة الهيكلة وتقليل عدد المسررررتويات الإدارية    ةضااارورة ترسااايا الشااافا ي -７

 بالشكل الذي يناسب المرحلة المقبلة
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  :الأسباب الخارجية  انيا :ث

ومن الضروري الخرو    قرية نغنرةلكل مجالات الحياة، إذ أصبف العالم    لتغنرات المتسارعة والشاملةا  -１
 من المحيط المحلي في التعامل إلى السول العالمية

 .الأساس في تقييم أداء الإدارة ونجاحها وفشلها  الاعتراف بالسوق وآلياته واعتبارب  -２
، والاستخدام الفعال لتكنولوجيا المعلومات لما لها من أهمية في العمل  الاستفادة من التكنولوجيا الجديدة -３

 .المصرفي
، وتماثل الخدمات المصررررررفية وبالتالي السرررررعي لرفع مسرررررتوع الأداء وتحقيق التفول  زيادة حدة المنافساااة -４

 والتميز على المنافسين من خلال تقديم خدمات تتمتع بمستوع عال من الجودة والكفاءة والفعالية
 .التي أصابت الأسوال العالمية في أنحاء العالم لافة  الأزمات المالية الكبنرة -５

وهكذا نجد مما سرررررربق أهمية تطبيق إدارة الجودة الشرررررراملة لأسررررررلوب إداري يقدم حلولاف للمشرررررركلات التي تعاني منها  
المصررررارف، إذ أن الروتين المسرررريطر على أداء وسررررير العمليات، عدم توافر اتصررررالات فعالة، عدم الاهتمام بنظام  

ويحد من مسررتوع الأداء، ويدفع باتجائ البحث عن  المكافآت والحوافز والذي يضررعف من الروف المعنوية للمو فين  
 .أسلوب إداري يقدم حلّاف شاملاف ومتكاملاف للمشكلات التي تعاني منها المصارف

 :فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المصرفية  -6

يزداد الاهتمام بتطبيق إدارة الجودة الشررررررررررراملة من قبل المنظمات على اختلاف أنواعها وأنشرررررررررررطتها، وهذا يعود لما  
مكن تلخيص أهم فوائد  ي، حيث  المدخلحققته الكثير من المنظمات من تميز واضف في نتائجها عند تطبيقها لهذا  

 :المصر يةتطبنق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات  

من خلال تبني نمط إداري فعرال مع العملاء، إذ أن العميرل سررررررررررررررواء لران   الاهتماام باالعمنال الاداخلي والخاارجي .1
داخلياف أو خارجياف في مفهوم الجودة الشرررررررررررراملة هو محور العمل في المصرررررررررررررف، حيث يهتم العملاء الخارجيون  
عررادة بجودة الخرردمررات التي تقرردم لهم، في حين يعك  العملاء الررداخليون )المو فين( جودة الأفراد والعمليررات  

 .والبيئة المحيطة
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من خلال الوصررول إلى قرارات  مشاااركة الموظفنن وتمكننهم في المصاارف  إن تطبيق هذا المفهوم يسرراعد على  .2
أفثر جودة نتيجة زيادة عدد الأفكار المقدمة من المو فين المشررررارلين في العمل وصررررناعة الجودة، فضررررلاف عن 

 .تحسين مستوع تنفيذ هذئ القرارات بسبب قناعة المو فين الذين ساهموا في صنعها
 .بسبب وجود اتجاهات إيجابية لديهم نحو العمل في المصرف  تحفنز الموظفنن .3
المتعلقة بالعمل من خلال المشرررررارلة في جمع المعلومات    تسااااعد الموظفنن في المشااااركة في نااانع القرارات .4

 .واقتراف الحلول المناسبة
 .نتيجة تحسن أداء المو فين، ومن ثم أداء المصرف لكل  زيادة إنتاجية المصرف .5
 .على مستوع المصرف وأقسامه المختلفة  تفعنل عملية الاتصالات والعلاقات .6
المصرررررررررررررررف في   .7  برررأداء المصرررررررررررررررررارف الأخرع الممررراثلرررة  التعرف على مساااااااااتوة أدائااه مقااارنااةتسررررررررررررررررراعرررد 

(Benchmarking). 
 .في الوقت والطاقات الذهنية والمادية ومن ثم التخلص منها  التعرف على جوانب الهدرتساعد المصرف في   .8
بصرررررورة ملحو ة نتيجة قلة الأخطاء، وانخفا  احتمال إعادة الخدمة    خفض تكاليف تقديم الخدمة المصاااار ية .9

 .ثانية إلى العميل
، خصرروصرراف وأن المعطيات العالمية و روف المنافسررة المحيطة بالقطات المصرررفي  التحسانن المساتمر للعمليات .10

في تغير مسرتمر وسرريع ويجب أن تحدد ما هي الخدمات التي يمكن أن تضريف قيمة وتعمل على تحسرينها من 
 .أجل الوصول إلى إرضاء العملاء وتحسين سمعة المصرف

بسررربب انخفا  تكاليف الخدمة، وزيادة رضرررا العملاء عن الخدمات المقدمة    زيادة الحصااة السااوقية للمصاارف .11
 .لهم 

 .من جودة الخدمات المقدمة  انخفاض شكاوي العملاء .12
نتيجة جذب زبائن جدد لديهم الرغبة في التعامل مع المصررررف والحصرررول على خدمات    زيادة ربحية المصاارف .13

 .ذات جودة متميزة 
وهنا  فوائد أخرع لتطبيق فلسرررررررررررررفة إدارة الجودة الشررررررررررررراملة في المصرررررررررررررارف، لوجود مقايي  للحكم على جودة   .14

 .الخدمات التي تقدمها، والاستفادة من أخطاء المرحلة السابقة في المرحلة المقبلة
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 :المصارفأساليب تحسين جودة الخدمة في   -7

من أسررررراليب الجودة المهمة التي من الممكن اسرررررتخدامها وتطبيقها في المصرررررارف من أجل تحسرررررين جودة الخدمة  
 :يليالمصرفية ورفع سوية العمل المصرفي يمكن أن نذلر ما 

الجودة في المصررررررررررررررررارف هو أمر     ISO 9001 :تطبيق أنظمصة إدارة الجودة ◼ إن تطبيق أنظمرررة إدارة 
ضررررروري لأن أنظمة وأسرررراليب الجودة بالإجمال تسرررراعد في تحقيق أفضررررل خدمة ترضرررري العملاء، وتلبي  
التغير الدائم لمتطلبات العملاء مع ضررررررررررررربط العمليات الداخلية لتجنب المشرررررررررررررافل والأخطاء، وهذا هو ما 

 .تسعى إليه المصارف

، تكمن في أنها وسررريلة لتحقيق الجودة  شااهادة الأيزو في القطاع المصاارفيفما أن أهمية الحصرررول على   ◼
هناك فوائد عديدة يمكن تحقيقها من خلال الحصاول  الشراملة والوصرول إلى قلب العميل، إضرافة إلى أن  

 على هذب الشهادة أبرزها

 .زيادة القدرة التنافسية للمصرف -１
 .تساعد على رفع مستوع إدارة المصرف، وتحقيق الكفاءة والفعالية المطلوبة -２
تحسرررين مسرررتوع العلاقة بالعملاء، إذ أن حصرررول المصررررف على شرررهادة الأيزو يزيد من ثقة العملاء  -３

 .بجودة العمليات والخدمات المقدمة في المصرف
تحفيز مو في المصررررررف على العمل ورفع الروف المعنوية لديهم وتشرررررجيعهم للمسررررراهمة في عمليات   -４

 .المراجعة الدورية الداخلية للنظام المطبق
ثبات الجودة وتحسرررررررررينها في المصررررررررررف، بسررررررررربب اهتمام نظام الجودة بالمراجعة والتقييم المسرررررررررتمر،   -５

 .وبالتالي زيادة في الربحية بسبب الحد من تكلفة الإنتا ، وتقليل نسبة الأخطاء
افتسراب تقدير واعتراف الجهات العالمية بجودة خدمات المصررف وهو ما يمثل دعماف له للدخول إلى   -６

 السول الاقتصادي العالمية
توفر نظام موثول يمكن الرجوت إليه في أي وقت لتحديد الأخطاء ومعالجتها بفاعلية، وتحديد وحذف   -７

 .الإجراءات اللازمة
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  (: )المقارنة المرجعية "Benchmarking" أسلوب المقارنة بالأفضل -8

أحد أسااالنب الجودة لتطوير وتحساانن الأداء من خلال تحديد الفجوة في  يعرف أسرررلوب المقارنة بالأفضرررل بأنه:  
الأداء عن طريق مقارنة الأنشاطة والعمليات بالتطبيقات الأفضال في العالمك والهدف من ذلك هو تشاخيص نقاط  
القوة والضااااااعف في أداء الأنشااااااطة أو العمليات للمنلمة ومعرفة الفجوة بننها وبنن منافساااااانها من المنلمات  

 ".لأخرة ا

  :أهمية أسلوب المقارنة بالأفضل يمكن  يما تقدمه من فوائد كثنرة تعود على المصارف وهيو ن 

 .تساعد المصارف في التحديد الدقيق لتجاوز الفجوة ما بين أداء المصارف الرائدة ◼
 .تضمن تخصيص الموارد بدقة أفبر واستخدام أفضل ◼
 .تساهم بشكل فعال في تطوير الإبدات الفردي والجماعي ◼
 تطوير إمكانية الاستجابة السريعة لمتطلبات العملاء ◼
 .تساعد المصارف على افتشاف ممارسات جديدة تؤدي إلى تحقيق أهداف جديدة ◼
 .تساهم بشكل فعال في بناء ميزة تنافسية للمصارف من خلال التحسين المتسارت والمستمر ◼
 .تساعد على توفير المنا  المناسب وتعزيز الرغبة لإدارة المصارف والعاملين على تبني التغيير  ◼
 .تساهم في زيادة الشعور بالمسؤولية لدع العاملين ◼
 .تساعد بشكل فعال في زيادة احتمالات تحقيق عوائد مالية إضافية للمصارف ◼
 .تساعد في تطوير نظام وتدريب وتعليم العاملين ◼

 

 

 

 الرابع الفصل    نهاية
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 الخامس الفصل  

 أدوات إدارة الجودة الشاملة 
 The Tools of Total Quality Management" 

 مقدمة   

 ( الطرق والأدوات النوعية:1-5أولا : 
 المراقبة الذاتية -1
 العصف الذهني -2
 ورقة جمع المعلومات -3

 ( الطرق والأدوات الإحصائية:2 -5ثانيا : 
 تحلنل باريتو -1
 رثتحلنل السبب والأ أسلوب علم السمكة أو  -2
 خرائط المراقبة -3
 مخطط التبعثر -4

 ( طرق وأدوات تحسنن الجودة الشاملة:3-5ثالثا :   
 ( Kaizenالمنهج الياباني ) -1
 حلقات الجودة -2
 عجلة ديمنيغ -3
 التوجه نحو إرضاء الزبائن -4
 تحسنن الإنتاجية -5
 تطوير المنتجات الجديدة -6
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 :ةااااااااااااااااااااااااااااااااااااامقدم

تسررررعى المنظمات بمختلف أنواعها ومجالاتها على افتسرررراب القدرات والإمكانات التي تمكنها من تحقيق الريادة في  
وقد افتسررررررررربت مواضررررررررريع الجودة الشررررررررراملة أهمية لبرع واهتماماف متزايداف لدع لبار العاملين في المجالين    السرررررررررول،

وخاصررة بعد تزايد قصررص النجاف    الريادة،الأفاديمي والعملي على حد سررواء، نظراف لأهمية دورها في الوصررول إلى  
 للشرلات التي تبنت مبادلأ وتطبيقات إدارة الجودة الشاملة.

تنبع أهمية دراسررة أدوات إدارة الجودة الشرراملة من أهمية دورها في مراجعة وضرربط العمليات وتوفير تغذية عكسررية   
فمع تزايد حدة المنافسرة في الأسروال المحلية    دقيقة عن مدع نجاف المنظمة في تطبيق أفكار إدارة الجودة الشراملة.

تسرررررررعى الشررررررررلات لتثبيت مكانتها وتنمية قدراتها    الأسررررررروال،وتسرررررررارت معدل التغيرات التي تشرررررررهدها تلك    والعالمية،
لتحقيق أهدافها الكبرع في النمو والاسررتمرار. وقد وجد، تلك الشرررلات في إدارة الجودة الشرراملة الحل الأمثل الذي  

 الأهداف.تحقيق    سعيها نحو احتياجاتها فييغطي لها لل 

 أهمية أدوات إدارة الجودة الشاملة

يتطلب التحسررررررين المسررررررتمر في العمليات والأنشررررررطة المختلفة أدوات لجمع وتحليل البيانات للوصررررررول إلى الحقائق  
 التي من خلالها يتم تشخيص المشافل وتحديد فرص النمو والتحسين.

العلاقات التكاملية بينها وتحديد فرص التحسرررررن    والأنشررررطة وتحديدوهنا  أدوات تسرررراعد الأفراد على فهم العمليات  
العاملين على تلك الأدوات واسررتخدامها يشرركل جانبا لرفع مسررتوع الأداء ومن ثم نجاف المنظمة في    أن تدريبفما 

 تحقيق أهدافها.

من جانب اخر تحتا  الجودة إلى معرفة ضرورية ببعض المقايي  والأساليب الإحصائية والتي يمكن استخدامها 
لما أن تلك    والعالمية،لقياس الجودة والتحكم فيها بهدف مطابقة السلع والخدمات للمقايي  والمواصفات المحلية  

ستوع القرارات التي ير ب اتخاذها من أجل تطوير منتجاته السلعة والخدمية  مالمقايي  تساعد متخذ القرار في رفع  
   مستقبلاف. 
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 الأنواع الأساسية لأدوات إدارة الجودة الشاملة 

تتطلب إدارة الجودة الشرراملة الفعالة طرقاف لقياسررها، حيث يوجد العديد من الطرل والتي يمكن تقسرريمها بصررفة عامة 
 :إلى ثلاثة أقسام وهي

المراقبة  من بينها نجد    غنر إحصاااائيةالطرل والأدوات النولية لمراقبة الجودة وهي وسرررررائل    يشرررررمل :الأولالقسااام  
 .الذاتيةك العصف الذهنيك ورقة جمع المعلومات

الرسومات البيانيةك أشكال  لمراقبة الجودة وتتمثل في    الطرق والأدوات الإحصائيةيشمل على   الثاني:القسم  
 .السبب والأثرك خرائط المراقبة والتحكمك ومخططات التبعثر

حلقات الجودةك عجلة ديمنغك  وهي تكمن في:   الطرق والأدوات لتحسنن الجودةعلى   يشمل :الثالثالقسم  
 .التوجه نحو إرضاء الزبائن ... إلا 

 :أولا : الطرق والأدوات النوعية لمراقبة الجودة

التي تمتلكها المؤسررسررة بغية محاولة    الوساائل غنر الإحصاائيةلمراقبة الجودة تلك    النوعيةيقصررد بالطرل والأدوات  
 التحكم في مستويات الجودة عبر لامل أقسامها، ومن بين أهم هذئ الطرل والأدوات نجد:

 .المراقبة الذاتيةك العصف الذهنيك ورقة جمع المعلومات

 :المراقبة الذاتية  (1
فمن الضررروري إشررعار لل فرد بالدور الذي يل به، إذ تندر  المراقبة الذاتية    مساؤولية جماعيةإن مسررؤولية الجودة  

أي الوقاية    —ضرمن هذا السريال، حيث يكلف لل عامل في المؤسرسرة بأخذ احتياطاته قبل الشرروت في أي عملية  
 .التقييم   —أدائه لحاجات زبائنه    مدة مطابقةثم مراقبة    —

وعلى هذا الأسراس يصربف لديه مسرؤولية رفض لل منتج معيب و لقاء المسرؤولية على الشرخص الذي يأتي قبله في  
 .حلقة الإنتا ، وتنفيذ هذئ الطريقة لثيراف في التقليل من تكاليف الإصلاف و عادة العمل

فما تجدر الإشررررارة إلى أن المراقبة الذاتية لا تهدف إلى معاقبة المتسررررببين في العيوب فلي  المهم حصررررول الخطأ  
 .أو العيب ولكن الأهم منه عدم تكرارئ 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   130الصفحة  

 

 :العصف الذهني   (2
وهي طريقة تهدف إلى البحث عن الأفكار الجديدة وتصررررررنيفها لحل المشررررررافل أو تحديد أسررررررباب مشرررررركلة ما، ويتم  

على المشررارلين والسررماف لهم بإبداء    طريق عرض المشاكلةتشررجيع الفكر الإبداعي للمجموعة لاسررتنباط الآراء عن  
 .الآراء دون رفض أي رأي أو تقييدئ 

سررررررررريرها والتي يمكن    ولنجاح هذب المقابلات ينبغي احترام مجموعة من القواعد الكفنلة بضاااااامان حساااااان
 :تلخيصها فيما يلي

 .عدم انتقاد الأفكار، و صدار الأحكام  ◼
 ."pass" عندما لا تكون لفرد ما فكرة فإنه يقول ◼
 .الترحيب بكل الأفكار حتى الغامضة منها ◼
 .لا يقدم الفرد إلا فكرة واحدة في لل مرة ◼
 .على المستقصي ألا يقوم بأي تعليق  ◼

 :وتتم عملية العصف الذهني باتباع المراحل التالية 

بعدما يتم الاتفال حول موضررررررروت ما يقوم لل فرد بتسرررررررجيل من خمسرررررررة إلى عشررررررررة اقتراحات على أوراقه   -
 .الخاصة

يقوم لل فرد بشرطب الفكرة التي يقدمها من ورقته، و ذا ما تبين لفرد اخر بأنه قام بتدوين نف  الفكرة فإنه   -
 .يقوم بشطبها

 .يقوم لل فرد بتتمة قائمته للما أوحت له أفكار الآخرين بأفكار أخرع  -
 للمستقصي الحق في إعطاء أفكارئ الخاصة  -
يجب إعادة اسرررررترسرررررال الحديث من طرف المسرررررتقصررررري إذا ما توقف الأفراد من إعطاء أفكار جديدة من   -

 خلال طرف أسئلة إضافية
تجميع الأفكرار حيرث تهردف هرذئ العمليرة إلى التخلص من الأفكرار المتكررة من جهرة وتلرك التي لم تعرد    -

 .لها علاقة بالموضوت
ولا يتم اعتماد الأفكار إلا بعد أن يتم تقييمها، حيث يسرررررررررتحسرررررررررن تأجيل عملية التقييم للمقابلة الحالية إلى   -

المقابلة اللاحقة مما يعطي متسررررررررررررعاف من الوقت للتفكير، إضررررررررررررافة أفكار جديدة، و عداد معايير الاختيار،  
 .حي لكل فكرة وفق أهميتهاو الباف ما يلجأ إلى ترتيب الأفكار بصورة مرجحة، إعطاء معامل ترجي

 :استمارة التلكد()  المعلوماتورقة جمع  (3
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أو  ير جيدة سرررررلبية لانت أو إيجابية( لأية    )جيدة هي أداة لتسرررررجيل وجمع البيانات الخاصرررررة بوقوت أحدا، معينة  
 عملية تتكرر خلال فترة زمنية والغر  الرئيسي منها هو التأفد من أن البيانات جمعت بعناية ودقة.

يوجد عدة أصرررررررررررررناف منها وهذا نتيجة الاختلاف في طبيعة المشرررررررررررررافل، وهذئ الورقة مهمة خاصرررررررررررررة في متابعة  و 
يوجد شررررررركل ثابت لهذئ الاسرررررررتمارة بل يمكن أن تأخذ   لا  حيث  المعطياتالوضررررررر ية الحالية للجودة حيث يتم جمع 

إتباع الخطوات التالية  أشررررررررررررركال عديدة وبما يتناسرررررررررررررب مع الحالة الجاري ملاحظتها وجمع البيانات حولها ويجري  
 :لاستخدام هذب الأداة

 تحديد أنوات الأحدا، الممكنة للحالة موضع البحث.  ◼
 تحديد وحدة القياس لكل مشاهدة.  ◼
 تحديد توقيتات المشاهدة.  ◼
 تصميم شكل الاستمارة واختبارئ ◼

 وعادة هنا  جزءين في الاستمارة: 

البيانات،  التي تغطيها عملية جمع   ة الفحص، الفتر : ويتضررمن معلومات عن العملية موضررع  الجزء العلوي  •
 و ير ذلك من البيانات التعريخية بالعملية موضع المشاهدة.  البحث،الذي يجري    م البيانات، القس  لمسج

ولتسرررررررجيل المشررررررراهدات  الأحررررررردا،،)لأصرررررررناف أو فئرررررررات  عمودياااااااة: يتضرررررررمن حقرررررررول الجااااااازء السااااااافلي •
)يخصررررررص لررررررل حقررررررل لصررررررنف أو فئررررررة مررررررن أنرررررروات  وأفقيااااااةولمجمرررررروت المشرررررراهدات والنسرررررربة المئويررررررة( 

 الأحدا، الممكنة(.

مثل المدر  التكراري   بعد انتهاء فترة تسرجيل وجمع البيانات يتم إيجاد المجاميع ثم تحليل النتائج بأدوات أخرع 
 أو تحليل باريتو.

 :فعلى سبيل المثال: حالة إرسال شاشات الحواسيب المعطلة

 شاشات الحواسنب المعطلة  –الجدول يوضي: ورقة جمع معلومات لمراقبة الجودة 

 إجراءات وقائية  تاريا التدخل  طبيعة العطب  تاريا العطب   العنوان ورقم الشاشة 
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وجود الخرانرة الأخيرة في هرذا الجردول النموذجي، دليرل أن المؤسررررررررررررررسررررررررررررررة تهتم بجودة منتجراتهرا وبرالترالي فهي تقوم  
 .بالمراقبة من خلال الإجراءات الوقائية

 : ة اااااااااااااالاالاحااااام

  - المدرج التكراري بعد انتهاء فترة تسرررجيل وجمع البيانات يتم إيجاد المجاميع ثم تحليل النتائج بأدوات أخرع مثل: )
 أو تحلنل باريتو(

بأن الطرل النولية لمراقبة الجودة هي طرل  ير إحصررررررائية يمكن للمؤسررررررسررررررة أن تمتلكها فهي سررررررهلة    نسااااتخلص
لمراقبة الجودة    المراقبة الذاتية والعصاااف الذهني وورقة جمع المعلوماتالتطبيق، وقد ذلرنا أهم هذئ الطرل وهي 
 .فهي طرل لا تعتمد على الأرقام والبيانات

 :ثانيا : الطرق والأدوات الإحصائية لمراقبة الجودة

مثل   والأشاكال،  البيانيةالرسرروم  و   باريتومثل رسررم    الكموهي طرل لمراقبة الجودة تعتبر طرل إحصررائية تعتمد على 
 :وهذا ما سنتعر  له فيما يلي  رسومات علمة السمكة وخرائط المراقبة ومخططات التبعثر

 :تحلنل أو مخطط باريتو  (1

هو لبارة عن رسررررررم من الأعمدة البيانية العمودية، تسررررررتخدم في توضرررررريف الأهمية النسرررررربية  )  :مخطط باريتويعرف  
لمختلف المشرافل أو أسربابها بهدف اختيار نقطة البداية في حل المشرافل، أو لمتابعة الإنجاز بهدف تحديد السربب  

   (.الرئي  لمشكلة معينة في المنظمة

، لأداة للترليز  f PARETO  (1848  - 1923)باريتو  لفريدوأ)سرررم الاقتصرررادي الإيطالي  لا  نسررربةتحليل باريتو  
مجموعتين  حيث أجرع باريتو دراسررررررات مكثفة على توزيع الثروة، وقسررررررم فيها الناس إلى  ، المهمةعلى المشرررررركلات  

% من 80بينما    إيطاليا% من الناس يمتلكون ثروات وسرررلطات ومناصرررب في 20%( حيث وجد أن  80% و20)
( في الاقتصرراد وفي  80-20ما أنه اقتصررادي قام بتطبيق هذئ القاعدة )وبالناس يشرركلون الطبقة الوسررطى أو أقل،  

 :ولمثال على مبدأ باريتو  .العديد من مجالات الحياة 

 .% من الزبائن  20من أرباحك تأتي من    % 80

 .% من العمل في الشرلة  80من المو فين يقومون بر   % 20

 .% من حالات التلف80من أنوات التلف تسبب   % 20
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% من مشرررررررافل العملية تعود إلى  80على أن نسررررررربة   (80  \ 20بقانون )وبالتالي يقوم مبدأ باريتو الذي يرمز له  
% فقط من العوامرل والأسرررررررررررررربراب، فمن خلال هرذئ التقنيرة يمكن الترليز على تحرديرد القلرة المهمرة والمؤثرة على  20

 .% من مشافل العملية80% من الأسباب وبالتالي يمكن التخلص من 20العملية والمتمثلة في 

 تحليل باريتو في مجال الجودة

 
يسرررتخدم تحليل باريتو في مجال الجودة لتحديد المشرررافل التي يجب إعطاؤها الأولوية والأهمية في المعالجة والحل  

 يلي:  لاستخدام تحلنل باريتو يجب القيام بماقبل  يرها لتأثيراتها الكبيرة.  

وتحديد أصناف المشكلات الموجودة في   وضع قائمة بالأسباب المحتملة لحدو، المشكلة موضوت البحث (1
 .العملية ونبدأ بجمع البيانات عنها

، ويجررب أن تكون  البيررانررات  عنهرراالكلف( وتحررديررد الفترة التي تجمع    ،الزمن  ،التكرارتحررديررد م يررار نمطي ) (2
 .هذئ المدة لافية لتجميع البيانات تدل على ما يقع في العملية بدقة
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فئات  رتب  نقوم بتجميع عدد التكرارات في لل فئة من فئات الأسرررباب أو المشررركلات ونسرررجل قيمتها، ثم ن (3
 من الأفثر تكراراف الى الأقل ونقوم بحسرراب لل من التكرار النسرربي والتكرار  تنازلياف المشرركلة حسررب تكرارها  
 .النسبي الترافمي لكل فئة

لأنوات المشررررررافل وتكون مرتبة من الأفثر    )السررررررينات(  يخصررررررص المحور الأفقينقوم بإعداد الرسررررررم حيث   (4
 .تكرار الفئات  )العينات(  المحور العموديتكراراف الى الأقل، بينما يمثل  

يرسرررم مسرررتطيل لكل سررربب أو صرررفة يتناسرررب ارتفاعه مع القيم المنا رة له )تكرار وقت للف( ويراعى هنا   (5
 البدء من الجانب الأيسر بالسبب الذي حصل على أعلى قيمة ثم الذي يليه وهكذا.

يتم إيجاد النسرب المئوية للقيمة المنا رة لكل سربب أو خاصرية ثم إيجاد المجموت الترافمي للنسرب الواحدة   (6
 :الآتي  تلو الأخرع ثم يرسم المنحنى الممثل لهذئ القيم مرالياف 

 تحدد النقطة الأولى أعلى المستطيل الأول في المنتصف -
تحدد النقطة الثانية عند تقاطع منتصرررررررف المسرررررررتطيل الثاني مع القيمة النسررررررربية الترافمية الثانية   -
 وهكذا.

يتم تحليل الرسرررررم وتحديد الأسرررررباب التي تلعب دور أفبر في المشررررركلة من خلال ملاحظة نقطة انكسرررررار   (7
 واضحة في المنحنى يبدأ بعدها في التسارت بانحنائه.
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 : 1مثال

يوضرف الجدول المرفق قائمة بأنوات التلف في الحقائب المدرسرية وعدد ونسرب تلك التلف والمطلوب: رسرم وتوضريف  
   :مخطط باريتو

 الاسباب  العدد  النسبة  
 عدم تجانس الألوان   3 3.29

 نقص قاعدة الحقنبة  24 26.37
 عدم تثبنخ أحد الحاملنن   40 43.95
 عدم تثبنخ مقبض الند  9 9.89
 تلف الزمام الرئيس  6 6.59
 تلف الزمام الجانبي  4 4.39
 الصورة مشوهة على الحقنبة   4 4.39
 أنواع أخرة   1 1.09
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   2010عام  )آذار( يلي تقرير عن أخطاء أحد المطابع خلال شهر مارس   يما: 2مثال 
 
 

   :رسم تحلنل باريتو وفق الخطوات  : المطلوب 

 

 
 :التكراري  لمدرجا  (2
هو شررررررررركل بياني يحتوي مجموعة من المسرررررررررتطيلات يمثل لل منها تكرار حدو، فئة معينة للمتغير أو خاصرررررررررية   

معينة من مجموعة الخصائص المبحو، فيها. وفي مجال الجودة يستخدم المدر  التكراري بعر  وتمثيل البيانات  
 الرقمية.ت  المتعلقة بحالة معينة لإعطاء تصور واضف عنها لا يمكن أن تعطيه البيانا

  )المشافل(الأسباب   )العيوب(عدد الأخطاء  النسبة المئوية  
 تلطيخ الطباعة   98 0.49

 حبر زائد   72 0.36

 عدم تمايز الألوان   12 0.06

 وجو د صفحات ناقصة   10 0.05

 تداخل طباعة   6 0.03

 أخرع   2 0.01
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يسررررررررتخدم المحور الأفقي في الشرررررررركل البياني لتمثيل الفئات )للمتغير( أو الخصررررررررائص أما المحور العمودي فيمثل  

 ت ويتم إعداد المدر  التكراري لحالة معينة لما يلي:االتكرار 

 جمع البيانات ثم اعتماد عدد المستطيلات التي سيتم اعتمادها -أ

في حالة البيانات المتعلقة بالخصرائص يخصرص لكل صرفة مسرتطيل ويحدد عر  المسرتطيل وفقا لما يرائ الباحث  
 التالي:أما في حالة البيانات المتعلقة بالمتغيرات فيتم اعتماد  

طرف أقل قيمة للمتغير من أفبر قيمة له وقسررررم النتائج على عدد المسررررتطيلات لإيجاد طول الفئة وتحديد   -
 عر  المستطيل

 البدء بأقل قيمة للمتغير وأوجد القيمة الدنيا والقيمة العليا لكل فئة   -
 حساب مجموت التكرارات لكل صفة أو لكل فئة من فئات بيانات المتغير -ب
ارسررررم المسررررتطيل الممثل لكل خاصررررية أو فئة بحيث يكون عرضرررره مسرررراويا لطول الفئة وارتفاعه مسرررراوي  -ت

 للتكرارات  
 يمكن استخدام هذئ الأداة لمزيد من التحليل وذلك بمقارنة التوزيع بالتوزيع الطبيعي أو الثنائي -ث
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هنرا  تطبيقرات ممراثلرة للمردر  التكراري في مجرال الجودة لرالردائرة البيرانيرة والأشرررررررررررررررطرة البيرانيرة وتسررررررررررررررتخردم جميعهرا  
 لعر  البيانات وتحليلها لتشخيص المشافل و يجاد فرص التحسين.

 مقارنة النتائج على المدرج التكراري مع التوزيع الطبيعي. 

 

 Ishikawaأو مخطط أيشكاوا  :أسلوب علمة السمكة أو تحلنل السبب والأثر  (3
تفيد في اسرتعرا  الأسرباب المحتملة دون معرفة نسربة مسراهمة لل منها حيث تسرهل افتشراف المزيد من الأسرباب  
وتحديد الرئيسررري منها بإجمات الفريق حيث تسرررتخدم لتنظيم واختصرررار لميات لبيرة من المعلومات وتسررراعد الفريق  

 .المشكلة  جذورخم  مرات للوصول إلى   يكرر سؤال لماذاعلى العمل المنهجي،  

 ، ولذلك يعرف بمسرررررمى إيشررررركاوا"Diagramand Effect Cause”  بمخطط السااابب والنتيجةويعرف أيضررررراف  
"Ishikawa D’iagram"   بمخطط علم  ويعرف أيضررررراف    بتطويرئ،نسررررربة للعالم الياباني لارو إيشررررركاوا الذي قام

من هذا المخطط    الأسرراس  الهدفوهذا لشرركله الذي يشرربه عظم السررمكة، و ن   "Fishbone Diagram" السامكة
ف بالمشررررررركلات في العملية وتحديد الأسرررررررباب المؤثرة عليها ومن ثم الترليز على هذئ الأسرررررررباب لتطوير  يهو التعر 

 :فيتكون تلك الأسباب تكمن  وقد    .الحلول المناسبة وطرف مقترحات تحسين العملية

 لعدم توفر الكفاءات المطلوبة .... الخ  العمل:طرل  ◼
 مثلا مواد رديئة أو  ير صالحة للاستعمال .... الخ  المواد: ◼
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البيئرة: منرا  العمرل قرد يكون  ير ملائم، وجود معردات في ورشررررررررررررررة درجرة الرطوبرة فيهرا تكون عراليرة جردا   ◼
 .... الخ

 :التاليةولإعداد رسم السبب والأثر يمكن اتباع الخطوات  

وضررررررمن جلسررررررة العصررررررف   "Team Work" يجب أن يعمل المخطط في إطار عمل جماعي للفريق (1
  .الذهني

 .تحديد الأثر أو مشكلة الجودة  (2
 .تحديد الأسباب الرئيسية لظهور المشكلة (3
للأسرباب الرئيسرية حيث ترسرم أسرهم للأسرباب الرئيسرية وتتفرت    الجذور الخفيةيقوم الفريق بالبحث عن   (4

حيث يسررررمف هذا التحليل للوصررررول إلى    مسررررتويات،منها أسررررهم متعددة للأسررررباب الفرلية ومقسررررمة إلى عدة  
 .أصل وجذور مشكلة سوء جودة العملية

  المدروسرررررررة، بعد إتمام رسرررررررم المخطط على الفريق أن يبحث عن أهم الأسرررررررباب المؤثرة على المشررررررركلة   (5
 بحيث يحتوي الصنف (A , B , C) عمليا تقوم بتصنيف جميع الأسباب المتحصل عليها إلى ثلا، فئات

(A) الأسرررررررررررباب التي يتفق عليها جميع أعضررررررررررراء الفريق على أنها مؤثرة جداف في المشررررررررررركلة، ويحتوي   على
على تلك الأسباب التي فيها    Cعلى الأسباب المؤثرة ولكن بدرجة أقل وفي حين يجمع الصنف    Bالصنف  

 نوت من الشك في أثرها على المشكلة المدروسة.
من أجل الوصرررررررول إلى حلول جذرية للمشررررررركلة المدروسرررررررة يتوجب علينا الترليز على الأسرررررررباب   (6

الأفثر ترررأثيراف في حررردو، المشرررررررررررررركلرررة حيرررث يقوم الفريق العرررامرررل على المخطط برررالاتفرررال على  
 .المناسبةالإجراءات التصحيحية  

لتحديد الأسرباب المحتملة للمشركلة وبواسرطته يمكن توليد الأفكار والافتراضرات التي تمثل    اسرتخدم هذا التحليل تقليدياف 
محتملة للمشرررركلة وتصررررنيفها في مجموعات أو فئات ذات صررررلة بموضرررروت معين. لما يسرررراعد في تنظيم لمية   أسررررباباف 

 فبيرة من المعلومات و  هار الروابط بين الأحدا، والأسباب المحتملة أو الفعلية لها.

عن الفحص    إن تحليل السررررررربب والتأثير طريقة منظمة للتعبير عن أسرررررررباب المشررررررركلة لكنه لا يمكن أن يكون بديلاف 
للمشررررررررركلة من بين    والاختبار العلمي لتلك الافتراضرررررررررات لما أنه لا يقود إلى تحديد السررررررررربب الرئيسررررررررري أو الجذري 

 :هنا  أسلوبان من التمثيل والتنظيم البياني للأفكار في تحليل السبب والتأثيرو   الأسباب المحتملة.

  . : يعتمد التنظيم على أسرررررررررررراس فئات أو مجاميع ويطلق عليه مخطط عظم السررررررررررررمكة أو مخطط إيشرررررررررررريكاوا الأول
 فيجري التنظيم على أساس السلسلة للأسباب ويطلق عليه مخطط الشجرة. :الثاني
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يجري في مخطط عظم السرررررررررمكة تحديد المشررررررررركلة أو التأثير أولاف وتمثيله في موقع رأس السرررررررررمكة ومنه يمتد الخط  
  الرئي  والفروت الرئيسررررية فيه ومن هذئ الأسررررباب تمتد الأسررررباب الثانوية، يعطى لكل مجموعة من الأسررررباب عنواناف 

 :والفئات الرئيسية للأسباب الممكنة متنوعة وعديدة مثلاف   رئيسياف 

 . الأيدي العاملة، الطرل والأساليب، المواد، المقايي ، المكائن والعدد -
 . العملاء، العمال، الموردين، البيئة الإجراءات  -

يقوم الفريق المكلف بحل المشررررركلة باختيار الفئات الرئيسرررررية المناسررررربة وله الحرية في الحذف والإضرررررافة أو اعتماد  
 تصنيف مختلف، لا يوجد اتفال عام على خطوات إعداد المخطط و ن لان هنا  اتفاقا على شكله النهائي. وفيما

 الخطوات الشائعة لإعداد مخطط إيشيكاوا:يلي  

   .س السمكةأويتم وضعها في المخطط في المستطيل الذي يمثل ر   التي يراد تحليلهاتحديد المشكلة   -أ
يتم رسررم هيكل عظم السررمكة ممثلة بالخط الوسررطي ومنه تمتد الفروت الرئيسررية ويفضررل في البداية وضررع   -ب

 فروت رئيسية ويمكن فيما بعد الإضافة أو الحذف عند الحاجة 6-8
 في هذئ المرحلة هنا  اتجاهين:   -ت
وتوليد الأفكار عن الأسررررباب المحتملة للمشرررركلة و عداد قائمة بها ثم يجري    العصاااف الذهنييتم اسررررتخدام   -1

 :التالي
 .ووضعه في فرت رئيسي معين  الأوليتم تأمل السبب   -
فإن لان مشرابها في طبيعته للسربب السرابق تم وضرعه في نف  الفرت الرئيسري و لا    الثانييتم تأمل السربب   -

 .تم وضعه في فرت رئيسي اخر
 .يجري الاستمرار بنف  النمط حتى ينتهي تصنيف لل الأسباب -
 .أخيرا تتم المناقشة والاتفال على عناوين العظام الرئيسية -
يتم اختيار مجموعة من الفئات لتشررررررررركيل عناوين العظام الرئيسرررررررررية بعدها يجري العصرررررررررف الذهني لتوليد   -2

الأفكار حول الأسرررباب الفرلية ضرررمن لل مجموعة وتدر  لعظام فرلية ضرررمن لل عظمة رئيسرررية وهكذا  
 حتى تنتهي لل الفروت الرئيسية.

قد تبرز بعض الحالات في إعداد المخطط مثل وجود سربب فرعي يمكن تصرنيفه ضرمن أفثر من مجموعة رئيسرية  
للاتفرال بين المجموعرة أو فريق العمرل وعنرد عردم الاتفرال يمكن تكرارئ في أفثر من   في هرذئ الحرال يصررررررررررررررنف وفقراف 

( عندها تجري  3مجموعة رئيسرررية وقد تتضرررمن بعض العناوين أو المجاميع الرئيسرررية أسرررباب فرلية قليلة )أقل من 
 محاولة الكشف عن أسباب فرلية أخرع بعرضها على اخرين ومناقشتها معهم.
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بعد الانتهاء من إعداد المخطط المناسرب لابد من السرعي لجمع الأدلة والبيانات لتدليم الأسرباب الفرلية وبمختلف  
عندها لابد من إزالتها وقد تجري العودة    الافتراضرررراتالأسرررراليب العلمية المتاحة ويؤدي ذلك إلى عدم إثبات بعض 

ثانية للعصرررررف الذهني و ضرررررافة أسرررررباب أخرع حتى يتم إعداد المخطط الملائم للمشررررركلة والمدعوم في افتراضررررراته  
ليجري منه الانطلال في حل المشرركلة وقد يتم أحيانا التصررويت من قبل أعضرراء الفريق لتحديد الأسررباب الأربع أو  

 .و الأفثر احتمالاف الخم  الأفثر أهمية أ

تجدر الإشرررررارة إلى أن إعداد المخطط يتطلب تفجير الأفكار الابتكارية والإبدالية لدع فريق العمل وأن يسررررراهم لل 
عضرررررررو فيه بعدد من الأفكار دون أن يتعر  أحد للنقد بسررررررربب فكرة معينة فالمهم هنا لثرة الأفكار ولي  جودتها  

و ن رؤية الرسم عنصر مهم في مساهمة الفريق بالأفكار    فكرة مهمة جداف  تافهة،إن تطور الأفكار قد يولد من فكرة  
أقردام مربعرة على أحرد الجردران    6تقرل عن    وتطويرهرا لرذلرك يقترف البعض اسررررررررررررررتخردام لوف من الورل مسرررررررررررررراحتره لا

 للحصول على أفضل رؤية من قبل الفريق.

 هي:  لمخطط علمة السمكة أنواع عديدة يحددها بسترفنلد بثلاثة أنواع 

 .نوت الأسباب المتعددة وهو الأفثر شيوعاف  -1
نوت تحليل التشرررررررررررررتت ولا يختلف عن سرررررررررررررابقه إلا في طريقة إعدادئ والهدف منه فعند إعداد هذا النوت يتم   -2

إلى مجموعة رئيسية أخرع أما الهدف    الانتقالإفمال لل مجموعة رئيسية بالأسباب المتفرعة عنها ثم يتم  
 الإنتا .منه فيكون تحليل أسباب التشتت أو التغير في 

نوت تحليل العملية هنا تصررررربف الأسرررررباب الرئيسرررررية للمشررررركلة هي مراحل العملية الإنتاجية وترسرررررم بصرررررورة   -3
متعاقبة على الخط الوسطي للمخطط الذي يرتبط مباشرة برأس السمكة وتمثل الفروت الرئيسية التي تصب  

 الأسباب الثانوية. في لل مرحلة إنتاجية الأسباب الرئيسية في تلك المرحلة الإنتاجية وتتفرت منها

اسررتخدامات لمخطط عظمة السررمكة في  ير الأهداف الرئيسررية له المشررار لها سررابقا المتمثلة في    لقد  هرت لاحقاف 
 royalتحديد الأسرباب المحتملة لمشركلة معينة ومن هذئ الاسرتخدامات تصروير برنامج الجودة الشراملة في شررلة  

mail  الذي أطلق عليه العميل أولاف.   

 :والأثررسم السبب  التاليويوضف الشكل  
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وفيما يلي مثال عن مشكلة وجود شكاوع من قبل العملاء من جودة المنتج وتحليل أسبابها برسم مخطط السبب  

 :يليوالأثر لما 
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 )مخطط ضبط الجودة(:   المراقبةخرائط  (4

تعتبر هذئ الأداة أسررراس المراقبة الإحصرررائية للعمليات وقد تم تصرررنيفها من قبل العلماء من بين الأدوات الأسررراسرررية  
 .والمجالاتللجودة ذات الاستعمال الأوسع في برامج التحسين المستمر وهذا لأهميتها ونجاحها في لل التطبيقات  

من خلال خرائط المراقبة )أو خرائط التحكم أو خرائط ضرررررررررربط الجودة( يمكن للفريق القائم على العملية تتبع أدائها  
خلال مختلف مراحلها ومراقبة حدو، أي مشرررررررافل تؤثر على جودة المنتج، حيث تسرررررررمف هذئ الخرائط بتحديد نوت  

تغيرات  ير طبي ية وتعود إلى أسررباب خاصررة، ومن  التغيرات الواقعة في العملية، هل هي تغيرات طبي ية أم أنها  
خلالها أيضرررررررررررراف يمكن معرفة فيما إذا لانت العملية تسررررررررررررير تحت المراقبة الإحصررررررررررررائية وبالتالي يمكن توقع جودة  
منتجاتها، أم أنها تسرررررير خار  الضررررربط الإحصرررررائي وتحت تأثير أسرررررباب خاصرررررة مما قد يؤدي حتماف إلى مشرررررافل 

 . أو الخدمةعويصة في جودة المنتج  

يمثل الحد الأقصررررررررررى المسررررررررررموف به لعدد الوحدات المعيبة    أحدهماثلاث خطوط  وهذئ الخرائط البيانية ترسررررررررررم على  
والثراني يمثرل الحرد الأدنى المسررررررررررررررموف بره لعردد الوحردات المعيبرة والثرالرث يمثرل الخط المرلزي الرذي ينبغي أن تترلز  

 .المنتجاتحوله  
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وتعتبر خرائط المراقبة الإحصرررائية من أفثر وأهم الوسرررائل المسرررتخدمة في مراقبة الجودة إذ يتم في ضررروئها وبنظرة  
فاحصة وسريعة بيان ما إذا لان هنا  انحراف أو تباين بين المعايير أو المواصفات القياسية )الم يارية(، والمنتج  

رسرم بياني يعطي صرورة مسرتمرة لموقف التغير في العملية    الفعلي أو )المتحقق(، وخريطة ضربط الجودة لبارة عن
الإنتراجيرة مع الزمن حيرث يمكن التمييز بين التبراين الطبيعي النراتج عن المصررررررررررررررادر العشرررررررررررررروائيرة الكرامنرة برالعمليرة  

 .و زالتهالإنتاجية والتباين الناتج عن أسباب محددة الذي يسهل افتشافه وتحديد أسبابه  

 :التبعثرمخطط  (5
هو أحد أدوات ضربط الجودة والمراقبة الإحصرائية ويسرتعمل لتحليل البيانات بطريقة بيانية يمكن من خلالها البحث  
عن علاقة محتملة أو متوقعة بين متغيرين، يسرررررررررررتخدم مخطط التبعثر لتوضررررررررررريف العلاقة بين المتغيرين، ولكنه لا  

 .()إثباتها يتطلب دراسات معمقة  يثبت أن أحدهما سبب للآخر

تعتبر خرائط التبعثر طريقة بيانية لتحديد العلاقة بين متغيرين يؤثران على العملية الإنتاجية، حيث تسرررررررراعد خرائط  
في مرحلة التشررخيص للمشرركلة التي تواجهها العملية الإنتاجية بإ هار    تحسانن جودة العملية الإنتاجيةالتبعثر في 

العلاقة بين السرربب والنتيجة، أو بين سرربب وسرربب اخر من أجل الترليز على الأسررباب الفعالة والمرتبطة بالمشرركلة  
ما إذا لان   و همال الأسررررررباب  ير الفعالة و ير المرتبطة بالمشرررررركلة، ولا تقتصررررررر أهمية خرائط التبعثر على تحديد

هنا  علاقة بين متغيرين )سربب ونتيجة أو سربب وسربب( فقط ، ولكن توضرف أيضراف شركل الارتباط بينهما لطردي  
 . جب( أو عكسي )سالب(، ولذلك قوته )قوي أو ارتباط ض يف()مو 

لذلك فإن خرائط التبعثر تسرررررررتخدم في تحسرررررررين جودة العملية الإنتاجية بدراسرررررررة العلاقة الممكنة بين متغير ومتغير  
اخر من متغيرات العمليات الإنتاجية، وتوضف ماذا يحد، لأحد المتغيرات عندما يتغير الآخر وتساعد في التحقق  

 .الإنتاجيةمن أسباب حدو، المشكلة للعملية  

 :الشاملةثالثا : طرق وأدوات تحسنن الجودة 

حتى تحافظ المنظمة على وضررررررررررررعيتها التنافسررررررررررررية ومرلزها، لا يكفي التوقف عند الحصررررررررررررول على النتائج الجيدة  
والمريحة، و نما لابد لها أن تقوم بالبحث وباسرررتمرار عن التحسرررينات الصرررغرع ولذلك الاسرررتثمار في مجال البحث  

  يابانياة والذي هو لبارة عن للمة   (kaizen) والتطوير الذي يخلق الإبدات التكنولوجي، وهذا ما يجسرررررررررررررردئ مفهوم 
« وهي وسرررررررررريلة لتحقيق التحسررررررررررين المسررررررررررتمر باعتبارئ من أهم العوامل  التغننر ل.فضاااااالمرلبة من جزئين تعني »

 :التالية  بالصفاتفإن تطوير أداء المؤسسة يتسم    ،)kaizen (ووفقاف للمنهج الياباني  الامتياز،المساعدة لتحقيق  

 .معينولي  وقفاف على جماعة أو مستوع إداري    المؤسسة،أن التطوير المستمر مسؤولية لل فرد في   -１
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فهو يراجع العمليات ويحسرررن فيها   بالنتائج،ولا يهتم    العمليات،أن التطوير المسرررتمر يرلز على تحسرررين   -２
 .النتائجوصولاف إلى  

 .يعني تحسين الأداء في لل المجالات الإنتاجية، التسويقية، التمويلية والإدارية (kaizen) إن الر-３
 .إن التحسين المستمر وفقاف لهذا المنهج هو مسؤولية شاملة للإدارة والعاملين أيضاف -４
هو توليفة متكاملة من الفكر الإداري ونظام العمل وأدوات تحليل المشررررافل واتخاذ   (kaizen) إن الرررررررررررررررررر -５

 .القرارات
 .رغباتهعلى التسليم بأهمية الزبون وضرورة إشبات   (kaizen) تعتمد فلسفة الر -６
 .مستمراف لا بد أن توليها الإدارة والعاملين اهتماماف   مستمرة،عملية   (kaizen) إن الر-７

 :نذلر المستخدمة في التحسين المستمر  kaizen ومن أهم أساليب الر

 . حلقات الجودة ◼
 . عجلة ديمنغ ◼
 . التوجه نحو إرضاء الزبائن  ◼
 . تحسين الإنتاجية ◼
 تطوير المنتجات الجديدة ◼

 :الجودةحلقات     ❖

يعرف برنامج حلقات الجودة بأنه برنامج شرررررررررررامل مكثف لتحسرررررررررررين الإنتاجية من خلال الترليز على تنمية الموارد  
البشرررية، والتأفيد على دورها وتحقيق الكفاءة في المؤسررسررة، ويمكن تعريف حلقات الجودة بأنها   مجموعة صررغيرة  

الكشرف عن المشركلات التي تعتر  مسريرة العمل    من العاملين يشرترلون في عملية دراسرية وتعاونية مسرتمرة هدفها
 وسنتطرل لها بالتفصيل في الفصل التالي..“ وتقديمهم الحلول المناسبة لها

 :يليوبالتالي يلخص مفهوم حلقات الجودة بشكل عام فيما 

 .مصغرةلبارة عن مجموعة من المشارلين تكون عموماف  ◼
 . على رأس هذئ المجموعة مشرف أو منشط  ◼
 .الدوامالعمل المراد إنجازئ يكون تطوعي ويكون خار  وقت العمل العادي أو خار  أوقات  ◼

 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   146الصفحة  

 

 :وهيحلقات الجودة تمر بلربع مراحل 

إن تحديد المشركلة التي تقوم الحلقة بوضرع حل لها يمكن أن تأتي من قبل الإدارة أو أي    :المشاكلةتحديد   (1
مصدر اخر داخل المؤسسة أو خارجها، وللما لان عدد المشافل التي يتم اقتراحها لبير للما لانت هنا  فرصة  

 .أفبر لاختيار مشكلة لها أهميتها ليست موضع حلول لها من قبل أعضاء الحلقة
: من بين المشرافل المتعددة، يتم اختيار المشركلة الأسراسرية، واختيار المشركلة أفراد الحلقة  اختيار المشاكلة (2

 .في موقف يسمف لهم بداية تنفيذ البرامج
يبدأ أعضررررررراء الحلقة بتحليلها وهذا    التنظيم،: وبعد تحديد المشررررررركلة الرئيسرررررررية التي تواجه  تحلنل المشااااكلة (3

 .المشكلاتيتطلب ضرورة إلمامهم بالأساليب المختلفة لحل  
: وبعد تحليل المشرررررررررررركلة يقوم أعضرررررررررررراء الحلقة مباشرررررررررررررة بعر  مقترحات و الباف ما يتم ذلك  اقتراح الحل (4

بحضررور طبقة الإدارة العليا، وعندئذ تقوم الإدارة بمراجعة الحلول المقدمة واتخاذ القرار في هذا الشررأن وفي الوقت  
 .المناسب

 :وتبرز أهمية حلقات الجودة من خلال ما يلي 

، وذلك لحصررول العاملين على قسررط أفبر من الشررعور بالمشررارلة لتنمية الموارد البشاريةتعتبر لأسررلوب  -１
في العمل، وتحقيق الأهداف، مما يزيد من ولائهم والتزامهم تجائ مؤسررررررررسررررررررتهم، ولا يأتي هذا إلا بتكسررررررررير  

 .المؤسسةالحواجز الهرمية ما بين أعضاء  
 .توسيع مفهوم العمل الجماعي ليصبف لعنصر من ثقافة المؤسسة  -２
 .والتجديدتعبير الطاقات المكبوتة، للوصول إلى توليد أفكار تساعد على الإبدات  -３

 :ديمنغ عجلة ❖

مراحل أسرررررررراسررررررررية وهي: مرحلة التخطيط،    أربعةيمثل الشرررررررركل الآتي النموذ  العام لعجلة ديمنغ والتي تنقسررررررررم إلى  
 .التنفيذمرحلة التطوير، مرحلة الفهم والمراقبة، مرحلة  
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 Plan،  ( P ) التخطيط  -

 Do،  ( D ) التطوير -

 Check،  ( C ) الفهم والمراقبة -

 Act،  ( A ) التنفيذ -

بمرحلرة التخطيط، أي يتم عمرل مخطط عمرل خاص، بتجربة ما أو تغيير ما، بنراء على مجموعة   ديمنغتبردأ عجلرة 
 .العملمن التنبؤات التي بدورها تبنى على تخمينات واستنتاجات أفوا   

لا يتم تغيير المخطط خلال هذئ المرحلة    تأتي بعدها مرحلة التطوير، بمعنى تحقيق التغيير، ومن الضررررررررررررروري أن
 .القادمةولكن فقط ملاحظة أمافن الخلل ليتم أخذها بعين الاعتبار في مخططات العمل  

فهي مرحلررة الفهم والمراقبررة، يتم ملاحظررة اثررار التغيير أو التجربررة ولررذلررك دراسرررررررررررررررة النتررائج    الثاالثاةبينمررا المرحلررة  
المسرررررجلة ومعرفة مدع مسررررراهمتها في حل المشررررركلة المدروسرررررة، و الباف ما تتضرررررمن هذئ المرحلة اسرررررتعمال بعض  

 .الجودة الطرل الإحصائية لمراقبة  

والأخيرة أي مرحلة التنفيذ أي يتم تحقيق الأهداف المسررررررررررررطرة وذلك سررررررررررررواء تعلق العمل بطرل    الرابعةأما المرحلة  
 .الخالعمل، منتج، نمط إداري ...  
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وفي حال ثبوت قصررررررررور في تحقيق الأهداف يتعين إعادة العجلة من مرحلتها الأولى بناء على المعارف المترافمة  
  .من العجلات السابقة، وقد يتم أحيانا اتخاذ قرار يتوقف الدراسة إذا لان استئنافها لا يأتي بأي جدوع 

 :الزبائنالتوجه نحو إرضاء   ❖

 فيف يتم تحقيق المسعى الجديد للمؤسسة حتى تكون الجودة المحققة مطابقة لما يتوقعه الزبون؟ 

القيم لأنها تعتبر من الرلائز الأساسية التي قامت عليها    وسلسلة  العملياتللإجابة على هذا التساؤل سنرلز على 
 .الشاملةمقاربة التوجه نحو الزبون لوسيلة من وسائل تحسين الجودة  

  "يرضي الزبون   : ويقصد بها   مجموعة من المهام التي تحقق ناتجاف لعملياتا ◼

تبدأ هذئ المهام من المدخلات، تضريف لها قيمة ثم تسرلمها للزبون في شركل مخرجات، إن لل مؤسرسرة ذات توجه  
عملياتي تنظم أنشرررررررطتها حول العمليات التي ترتبط ببعضرررررررها فمخرجات إحدع العمليات قد تكون مدخلات لعملية  

لعمليرة أخرع داخرل نف  العمليرة،  أخرع لمرا يمكن لمخرجرات مرحلرة من مراحرل عمليرة واحردة أن تكون مردخلات  
 .إشباعهامما يستلزم أن يكون لل أفراد المؤسسة لبارة عن زبائن داخليين لهم متطلبات يجب  

ويسررررتلزم    وتصررررحيحها،إن مفهوم العملية يقوم على أسرررراس التحسررررين المسررررتمر الذي يقتضرررري الوقاية من الأخطاء  
 .والخارجيينأيضا إشبات حاجات الزبائن الداخليين  

إن سررلسررلة القيم تعني   أنها تلك الأنشررطة الجوهرية التي تسررمف بتسررليم منتجات مطابقة    ساالساالة القيم: ◼
ويمكن تحديد القيمة المضررررررررررررافة من خلال    ,"لمتطلبات الزبون بتكلفة متحكم فيها ووفق اجال مضرررررررررررربوطة

 :وهيثلاثة معايير والتي يشتر  فيها جميع الزبائن لدع جميع المؤسسات  
 .: من حيث و يفة المنتج، السعر، الجودة، الخدمات المحيطة به ... الخموانفات المنتج -
 : من حيث وفرة المنتج، اجال التسليم، انطبات الزبائن ...... الخالعلاقة مع الزبون  -

 :صورة العلامة التجارية ❖

 .الخالسمعة التي افتسبتها المؤسسة في السول ...  أي  

ومنه فإن المسرررعى الجديد للمؤسرررسرررة حتى يتم تحقيق الجودة يتطلب إعادة النظر في التنظيم التقليدي القديم المبني  
 .المرونةعلى عدم  
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من بين الأدوات التي    الزبون،التوجه نحو    ديمنغ،عجلة    الجودة،وهكذا نسررررررتخلص مما سرررررربق بأن أسررررررلوب حلقات  
 .العاملينتسمف بترسيخ فكرة الرفض المطلق للعيب ولذلك تفجير الطاقات المكبوتة لدع  

ويؤدي الاهتمام بها إلى تحسرررررررررين الأداء وبالتالي زيادة    الشررررررررراملة،وبالتالي فهي طرل تلخص فلسرررررررررفة إدارة الجودة  
مما   لبيرة،الفعالية على المسرتوع الداخلي للمؤسرسرة ولذلك على المسرتوع الخارجي الذي يعرف بأنه يواجه منافسرة 

 .الخلالعولمة وتحرير التجارة الخارجية ....    الحديثة،يستوجب على المؤسسة مواجهة تلك التحديات الإدارية  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخامس الفصل    نهاية

  



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   150الصفحة  

 

 السادسالفصل  

 أبعادها-أهدافها  -حلقات الجودة مفهومها
(6) 

 ( مقدمة6-1

 ( مفهوم حلقات الجودة 6-2

 ( نشلة حلقات الجودة 6-3

 ( أهداف حلقات الجودة 6-4

 ( خصائص حلقات الجودة 6-5

 ( مجالات تطبنق حلقات الجودة6-6

 ( تنليم حلقات الجودة 6-7

 ( أسلوب العمل6-8

 ( الدروس المستفادة من حلقات الجودة6-9
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 ( مقدمة:  6-1

يوجد نوت من الإجمات بين المحليين الإسرررررررررررررتراتيجيين على أن النجاف الذي حققته الشررررررررررررررلات والمنظمات 
 اليابانية على الصعيد العالمي يعود لجملة عوامل:

الإداري واختلاف الأسرررررررررررررراليرب الفنيرة المطبقرة في الشرررررررررررررررلرات اليرابرانيرة عن مثيلاتهرا في  النمطأهمهرا تبراين  
العمل الخارجية والوسرررررط الخارجي الإيجابي المولد للإبدات والابتكار مقارنة    بن ةالشررررررلات الأخرع ولذلك 
 ببيئات ومجتمعات أخرع.  

لعل أهم الظواهر التي لعبت دوراف مهماف في تطور الإدارة اليابانية وتفوقها هي تلك التجمعات الصررررررغيرة من  
العراملين بكرل حمراس وجرديرة من أجرل تطوير مسررررررررررررررتويرات الجودة والإنتراجيرة في مواقع العمرل، حيرث هرذئ  

  ." المجموعات الصغيرة تسمى   حلقات الجودة   أو   دوائر الجودة

 ( مفهوم حلقات الجودة: 6-2

  :حلقرات الجودة بأنهرا  هارفاردأسررررررررررررررتراذ الإدارة في جامعرة    Taguchi   تاجوكيعرّف الدلتور  ◼
 (مجموعة من العاملنن تتطوع لدراسة وحل مشكلات العمل)
مجموعة نااغنرب من العاملنن يؤدون عملا  متشااابها  أو مترابطا ك  )وفي مجال اخر عرفت بأنها   ◼

 (يتقابلون بشكل دوري بهدف تحلنل وتحديد وحل مشكلات الجودة والإنتاج وتحسنن الأداء
مجموعة نااغنرة من العاملنن يشااتركون في عملية دراسااية   )وفي دراسرررة ثالثة تم تعريفها بأنها   ◼

تعاونية مساتمرة هدفها الكشاف عن المشاكلات التي تعترض مسانرة العمل ك والعمل على تقديم  
 . (الحلول المناسبة لها

 مما تقدم أو بمعنى اخر ماهي النقاط المشترلة بين هذئ التعارف للها؟  نستنتجماذا 

 فل فرد مسؤول عن عمله ويجب أن يؤدي عمله بإتقان.  -
إن لل فرد خبير في افتشاف مشكلته وبالتالي حل تلك المشكلة من هنا تأتي مهمة تحسين العمل  -

 من قبل الفرد نفسه. 
 تأتي عمليات التحسين من قبل الأفراد المدربين والملتزمين.  -
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 أفراد حلقات الجودة هم مجموعة أفراد من داخل التنظيم، بل من داخل مجموعة العمل نفسها.  -

 ( نشلة حلقات الجودة: 6-3

أقل جودة من  يرئ من   الياابانيفانت النظرة السررررررررررررررائدة في سرررررررررررررربعينيرات القرن المراضرررررررررررررري أن المنتج  
نانع في  المنتجات وخاصرة الأمريكية والأوروبية، لكن الأمر تغير بسررعة مذهلة نحو العك  وأصربف  

 سواء في الصناعات الكهربائية أو الإلكترونية أو صناعة السيارات و يرها.  اليابان رمز الجودة

الرذي يكرس حرب العمرل   الإرث الثقاافيإن هرذا التحول الكبير يعود الفضررررررررررررررل في جزء لبير منره إلى  
، هذا ويشرررررررررررركل النظام التعليمي وتحديثه وتطويرئ نقطة انطلال  وتقديس المنلمة العامة والتضااااااااحية

قوية، إضررررررافة لاسررررررتدعاء مجموعة خبراء وعلماء متخصررررررصررررررين في الجودة للعمل مع جم ية العلماء 
 . Japanese Union of Scientists and Engineers ( JUSE)والمهندسين اليابانيين 

والدلتور  من جامعة هارفاد   Edward Demingحيث تم اسررررررتدعاء لل من الدلتور أدوار ديمينج  
 من جامعة نيويور  لتطوير الجودة في اليابان.  Joseph Juranجوزيف جوران 

أعطى ثمارئ السرررريعة في تطوير مفاهيم الجودة   نوالأمريكنناليابانننن إن العمل المشرررتر  بين العلماء 
 والتي انعكست بشكل مباشر على عموم الصناعات اليابانية.

نموذجاف جديداف في حل المشررررررررركلات التي تواجه الجودة عن طريق فرل   الياباننون قدم   1962في عام  
تتعردع العشرررررررررررررررة أفراد يتم   العمرل أو عن طريق مجموعرات صررررررررررررررغيرة من العراملين في مجرال محردد لا

 الاجتمات والتداول في حل مشكلات عملهم والتوصل إلى حلول مفيدة وعملية.

فاالمجتمع الياابااني كلاه حلقاات جودة  ( حلقرة أمرا الآن 23ب )    1996بردأت حلقرات الجودة في عرام  
  بشكل جزئي أو كلي.
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 ( أهداف حلقات الجودة: 6-4

هو أسررررتاذ سررررابق بجامعة طوليو ومؤسرررر  حلقات  و  Ishikawa kaoru  كاورو ايشااايكاواحدد الدلتور  
  الجودة بالتالي:  أهداف حلقاتالجودة  

 .تطوير شخصية الأفراد العاملين المنتسبين لدوائر الجودة .1
 .رفع درجة وعي الأفراد العاملين بأهمية الجودة والعمل على الوصول إليها .2
 .تشجيع القدرات الإبدالية لدع العاملين .3
 .تشجيع الروف المعنوية للعاملين .4
 .تطوير القابليات الإدارية لقادة الحلقات  .5
  .تطبيق ومتابعة الأفكار الجديدة التي سبق أن اعتمدتها الإدارة .6

 هذا وبعد تطبيق تلك الأهداف وانتشرررار دوائر الجودة في اليابان أجريت العديد من الدراسرررات لمعرفة
على المجتمع بكافة أنوات صرناعاته ومجالات عمله وتبين أنه تم الوصرول للكثير    أثر دوائر الجودة ونتائجها

 ومنها:  المنافعمن 

 .تحسين الاتصالات داخل الشرلة الواحدة .1
 .تحسين مواقف العاملين تجائ المشكلات المطروحة .2
 .تحقيق درجة رضا عالية عند الأفراد  .3
 .خفض حالات التذمرو  ارتفات الروف المعنوية للعاملين .4
 .تحسين جودة المنتجات  .5
 .رفع الإنتاجية الفردية أو الكلية .6
 .تحسين السلامة المهنية .7
 .تحسين فرص حل المشكلات  .8
 .خفض الضائع من الوقت والجهد  .9

 .تقليص النفقات  .10
 .تطوير العلاقات الإنسانيةو تشجيع روف العمل الجماعي  .11
 .تماسك التنظيم .12
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 .زيادة رغبة العاملين في المشارلة في إنجاز الأعمال .13
 .خفض معدلات الغياب  .14
 .تطوير شخصية العاملين .15
 .توفير فرص إضافية للعمل .16
 .تحسين بيئة العمل .17
 .زيادة ولاء العاملين .18
 .زيادة مشارلة العاملين في اتخاذ القرار الإداري  .19
 رفع مستوع وعي العاملين بفهم المشكلات والسعي لحلها.  .20

 ( خصائص حلقات الجودة: 6-5

 :تتصف حلقات الجودة اليابانية بالصفات التالية

الانتمرراء للحلقررة هو أمر طوعي أي إرادي بمحض إرادة الأفراد من دون إفرائ ولررذلررك عمليررة   .1
  .الانسحاب من الحلقة

تحظى الحلقررة برردعم مررالي ومعنوي من قبررل الإدارة العليررا بررالمنظمررة. بهررذا فررإن الإدارة تتحمررل   .2
فرامرل نفقرات الاجتمراعرات والردعوات والمصررررررررررررررروفرات وترعى برامج التردريرب بشرررررررررررررركرل أو برآخر  

 تطوير فاعلية حلقات الجودة. 
  .تنعقد الحلقة بشكل دوري وعند الحاجة وخار  أوقات الدوام الرسمي .3
 يقود أعمال الحلقة منسق يشكل عمله جانب إشرافي للتواصل مع أفراد الحلقة.  .4
يتلقى أعضررررراء الحلقة تدريبات مسرررررتمرة ومتواصرررررلة في مجالات الجودة والرقابة على عملياتها   .5

 وليخية تحليل المشكلات والسعي لحلها. 
يتم التأفيد ضرررررررمن الحلقة على ضررررررررورة وأهمية التطوير الشرررررررخصررررررري والقدرات الذاتية لجميع   .6

 أعضاء الحلقة. 
يتم اختيار المواضرررررريع التي يتم معالجتها بكل حرية وشررررررفافية وهذئ المواضرررررريع يجب أن تكون   .7

 متعلقة بالعمل والإنتا .
 تستمر الحلقة بالتفتيم عن الحلول واستنباطها لأن يتم حل المشكلات وتجاوزها.  .8
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  .عضواف ينتمون جميعاف لمجال عمل واحد  (12_ 4)يتراوف أعضاء الحلقة بين  .9
هذا ويبن الشرررررركل المرفق خصررررررائص حلقات الجودة وهو لان بالأسرررررراس أحد الملصررررررقات الجدارية لإحدع  

  :الشرلات اليابانية والشكل يوضف خصائص دوائر الجودة ومجال عملها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 Enric,lester.and motleyالمصدر 

ضرورة تعلم عصف 

عظم  طالأفكار ومخط

السمكة والمدرج 

التكراري ومخطط 

باريتو وقائمة المراجعة 

وتقديم التقارير 

 والأشكال البيانية  

تقدم الحلقات بيئة  

عل أفضل وفرص 

المشاركة بالقرار 

 بالفخر والشعور 

الانتساب للحلقة  

طوعي لكل من يملك 

مساهمة ما  وكذلك 

 الانسحاب 

ماهي 

 الحلقات؟ 

مجموعة أفراد 

معاً  يعملون

يختارون مشكلة 

من يستخدم حلقات 

 الجودة؟

كل فرد في المنظمة 

 لديه طموح 
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 ( اهتمام حلقات الجودة:6-6

تهتم حلقات أو دوائر الجودة بكل السررربل والقضرررايا التي تؤثر بشررركل مباشرررر أو  ير مباشرررر بتطوير عمل  
المنظمرة سررررررررررررررواء بتصررررررررررررررميم طرائق العمرل أو تنفيرذئ أو عمليرات الترتيرب والترأهيرل وحتى عمليرات الترتيرب  

ن بيئة العمل الداخلية، الداخلي، بل والاهتمام بمطعم المنظمة ولل القضرايا الترفيهية والتي تدفع من تحسري
 ولولان مسمى الجودة يوحي بأن مجال عملها الرئي  هو الجودة.  

اهتمامات حلقات الجودة ومجالات التطبيق فنسررتطيع القول بأن هنا  قضررايا تأخذ الأولوية  درجة   أما عن 
 فما يوضف الجدول التالي:

   :التنازليةاهتمامات حلقات الجودة حسب الأهمية النسبية             

مستوة   نوع النشااااااط 
 الأهمية 

 1 خفض التكاليف

 2 رقابة جودة المنتجات

 3 تحسنن الخدمات

 4 السلامة المهنية 

 5 رفع الروح المعنوية 

 6 الحد من التلوث

 7 التثقيف المستمر للعاملنن 
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 فهي تتضف بالمخطط التالي:  مجالات التطبنقأما عن 

 

 

 

 

                          

 

 
 Rose and Roseالمصدر : 

 ( تنليم حلقات الجودة:6-7

يعني أن عملها يتسررررررم بالطابع    حلقات الجودة يتم بشرررررركل  ير رسررررررمي، إلا أن ذلك لا  بالر م من أن عمل
التلقائي، فإلى جانب أي برنامج لحلقات الجودة يوجد رعاية تنظيمية تدعم نشرررررراطات حلقات الجودة ويحدد 

الرئيسررررررررة    المكونات التنليمية لحلقات الجودة العنانااااارلها أهدافها ومسررررررررؤولياتها ونولية أفرادها. تضررررررررم  
 التالية: 

: وهي تضررررم في العادة نائب الرئي  لشررررؤون الإنتا  ومهمتها الرئيسررررة هي تقديم  الإدارة العليا .1
الدعم المالي والمعنوي لحلقات الجودة. لأن عدم تقديم الدعم هذا سيؤدي حتماف إلى فشل نظام  

 برنامج حلقات الجودة بالكامل. 
تضرررم لجنة التوجيه مديرين أو ممثلين عن لبار الأقسرررام في المنظمة، إضرررافة  التوجيه: لجنة .2

 إلى ممثلين عن نقابات العمال وعدد من قادة الحلقات، مهمة لجنة التوجيه هي:

وضررررع الخطط ورسررررم السررررياسررررات الكفيلة بتطوير برنامج حلقات الجودة، لما أنها تقوم بتعيين من يسررررمى   
 منسق البرنامج. 

 المواد

 العمل

 الأفراد

 الماكينات

 الجودة

 التكاليف

 المواصفات

 الإنتاجية
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: توجد مهمة المنسرررررررررق في الشررررررررررلات الكبيرة، حيث تناط به مهمة الإشرررررررررراف على  المنسااااااق .3
. ينظر إلى المنسرق على أنه حلقة وصرل بين لجنة التوجيه من جهة وأقسرام الشررلة المسرهلين
من جهرة أخرع فهو الرذي يجعرل لجنرة التوجيره على علم برالتقردم الرذي    المسررررررررررررررهلينومجموعرة  

سررررررررررررررراهم بررإيصرررررررررررررررال رغبررات لجنررة التوجيرره إلى المررديرين أو  يتحرزئ حلقررات الجودة، لمررا أنرره  
 لبرنامج حلقات الجودة.    مسهل. لذلك يقوم المنسق باختيار الأفراد لي يعملوا بصفة  المسهلين

 : يتلخص عمل المسهل بالنقاط التالية: المسهل .4

 .ترويج وتعميم فكرة حلقات الجودة ◼
 .الحصول على المتطوعين للعمل في برنامج حلقات الجودة ◼
 .تدريب قادة حلقات الجودة ◼
 .مساعدة أعضاء حلقات الجودة في حل المشكلات المطروحة ◼
 .جعل مديري الأقسام على علم ودراية بما يدور في الحلقات  ◼
 .تنفيذ ومتابعة تقييم سياسات المنشأة بخصوص برامج حلقات الجودة ◼
 .تقديم المشورة الفنية للما دعت الضرورة لذلك ◼
 المساعدة في نجاف وتطوير برامج حلقات الجودة. ◼

 المكونات التنظيمية لحلقات الجودة:     هذا ويوضف الشكل التالي
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 Enric,lester.and motleyالمصدر: 

: قائد الحلقة هو أحد أفراد المجموعة أو أحد أفراد الحلقة يتولى عملية الإشررررررررررررراف  قائد الحلقة .5
يملك أي سرررررررلطة رسرررررررمية عليهم وأي قرار أو هدف  المباشرررررررر على جميع أفراد الحلقة لكنه لا

ير ب الوصررررول إليه عليه أن يقوم بإبلا ه على الجميع، أو بشرررركل اخر عليه إقناعهم بالقرار  
وبأهميته وجدوائ. لما أن القائد يقوم بتعليم أعضرررررراء الحلقة مجموعة الأسرررررراليب الفنية المتعلقة  

ها. وعلى قائد الحلقة التمتع بمجموعة  بحل المشرررركلات وتحليلها والوصررررول إلى حل مناسررررب ل
 صفات ومهارات تساعدئ في عملية القيادة لما يوضف الجدول التالي: 

 

 نائب الرئيس لشؤون العمليات الإنتاجية

 لحنة التوجيه 

 مديري الأقسام، ممثلي النقابة، عدد من قادة الحلقات

السياسات، الأهداف، 

 التوجهات 

 الموازنة المالية، الجدولة  

 المنسق

  المسهل

 قائد الحلقة والأعضاء 

  المسهل  المسهل

 قائد الحلقة والأعضاء  قائد الحلقة والأعضاء 
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 المهارات القيادية  الصفات  

 القدرة على فض النزاعات  إيجابي المظهر

 القدرة على التفويض  مؤمن بأهمية الفرد 

 القدرة على رفع الروف المعنوية حسن السيرة

 القدرة على التفاو   مستمع جيد 

 القدرة على تطوير المعاونين أو المساعدين  لديه الاستعداد للتطوير

القدرة على تشررررجيع الآخرين على المشررررارلة في   مبدت ومجدد 
 اتخاذ القرار 

 

( عضرررو ينصرررب اهتمامهم  12  –4: هم مجموعة أفراد متطوعين عددهم من )أعضاااء الحلقة .6
 على حل المشكلات التي تواجههم أثناء العمل وفي لل المواقع التي يتواجدون بها. 

 ( أسلوب عمل حلقات الجودة: 6-8

فل، افل، فهي التي تحدد المشرررررررررررررايتم النظر إلى حلقات الجودة على أنها جهاز فني وو يفي لحل المشررررررررررررر
وتبحرث عن حلول أو بردائرل للحلول وتقييم البردائرل ومن ثم اختيرار البرديرل المنراسرررررررررررررررب وأخيراف تطبيق الحرل 

 الممكن. 

 مثل بآلية العمل التالية:  تهذا ويقدم الشكل المرافق تصوراف مبسطاف عن الية العمل هذئ والذي ي

 تقديم المشورة الفنية التي يحتاجها أعضاء الحلقة  -
 تقديم التدريب المناسب لعناصر المجموعة -
 تقديم المكافآت التشجي ية لأعضاء الحلقات  -
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إن هذا الأسرلوب هو اسرلوب علمي وعملي ومن خلال تطبيقه يمكن التوصرل إلى أفضرل النتائج وذلك من  
 خلال تصور الحل بالمخطط التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فل اهذا وقبل مباشرررررة أعضرررراء الحلقات العمل عليهم تعلم و تقان: الأسرررراليب الإحصررررائية وطرل حل المشرررر
 .أساليب البيانات  ،التكراري المدر   ،الأفكارعصف  ،الجودةالرقابة على  ،والنتيجةالسبب 

نجحت تلك الدوائر في  افعلاف لقد نجحت حلقات الجودة في اليابان لكن السررررؤال الذي يمكن إثارته هنا لماذ 
 من الممكن أن تنجي بنفس الدرجة في أماكن أخرة من العالم؟ اليابان وهل 

 

تعاون 

 الأجهزة

 تطبيق الحل

 تحديد المشكلة

 أولويات الحلول

 جمع المعلومات

 تطوير الحلول

 تقييم البدائل

 موافقة الإدارة 

 نعنعمنعم

 لا

 نعم
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  أسباب نجاح حلقات الجودة في اليابان ل.سباب والمبررات التالية:تعود 

)اتحاد المهندسرررررررررررين والعلماء اليابانيين، الاهتمام بقضرررررررررررية الرقابة على    البن ة التنليمية والوطنية ◼
الجودة، الترويج على المسررررررررررررررتوع الوطني لحلقرات الجودة، التزام الإدارة العليرا، الإدارة الجمراليرة،  
نظام المشررررررررررررارلة في المعلومات، علاقات طويلة المدع مع المجهزين والموردين، التخطيط طويل  

 .تراحات، الرقابة الذاتية(المدع، نظام الاق
)العقيدة الكونفوشررررررررررررررية، التربية والتهذيب، النظام الأبوي، الاهتمام بالحياة المادية الدنيوية،    الثقاافة ◼

 .القيم الجمالية، الاهتمام بالجماعة، التجان (
  )نظام التو يف مدع الحياة، قاعدة الترقية العلاقات الصاااااااناعية وأنلمة إدارة الموارد البشااااااارية ◼

قراعردة المكرافرآت برالأقردميرة، تقرديم المنف على أسررررررررررررررراس الربحيرة نقرابرات عمرل محليرة،   برالأقردميرة،
مجال  اسررررتشررررارية يشررررتر  فيها العمال والإداريون، التدريب أثناء العمل، التناوب الو يفي، عمال  

 .ملتزمون، نسبة تغيب منخفضة(
)الرقابة الإحصرررائية على الجودة، رقابة عمليات    التكنولوجيا المعتمدة ومسااتواها التطبيقي الر يع ◼

الجودة ن نظام حرلة المواد، الرقابة على المخزون، أنظمة المتابعة والمراجعة، تصرررررررررررميم المكائن  
على   Kanban   في حننه(  يءكانبون )كل شااااوفق حاجة المنظمات الصررررررنالية، تطبيق نظام  

 ( في العمل، الأتمتة، برامج صيانة فعّالة.  Robotالعمل، استخدام الرجل الآلي ) الروبوت 

والذي سرراهم بشرركل مباشررر في نجاف حلقات الجودة إلا أنه يمكن   خصاوناية المجتمع اليابانيبالر م من  
الاسررررررررررررتفادة من تلك التجربة الناجحة في أمافن أخرع من العالم مع مراعاة خصرررررررررررروصررررررررررررية لل بلد وبيئته  

 يمنع من أن نسجل بعض نقاط الضعف والتحليل لحلقات الجودة ومنها:  المحلية. لكن بالمقابل هذا لا

  .التدخل في مجال عمل حلقات الجودة من قبل مهندسي الإنتا  -
  .الإخلال بمبدأ طوالية الانتماء للحلقة -
  .الترليز على قضية الإنتاجية دون  يرها من القضايا المهمة الأخرع  -
 افتساب العمل داخل الحلقة طابع روتيني نمطي ممل بعيد عن التجديد والإبدات.  -

والإنتا  في الوقت   الهنادرةأمام هذا العدد من السررررررررررررررلبيات فكر اليابانيون بطرل مختلفة من الإبدات منها 
 المحدد وأساليب أخرع هدفها التطوير الدائم والتحسين المستمر.   
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 ( الدروس المستفادة من حلقات الجودة اليابانية:  6-9

يعود لليابانيين الفضررررررررررررل في طرف وتبني نموذ  حلقات الجودة، حيث هذا النموذ  يسررررررررررررجل تحويل العمل 
الفردي إلى عمل جماعي والقرار الفردي إلى قرار بالمشررررررارلة، إن هذا النموذ  الجديد في العمل في حينه  

ت نموها من خلال أطلق حلولاف جوهرية لحل مشرررركلات الإنتا  من خلال تحسررررين الإنتاجية وتطوير معدلا
 التالي: 

تبني المديرين لبرامج زيادة الإنتاجية على الصررررررررعيد الفردي والجماعي وتقديم الدعم المالي الكافي  -
 لتلك البرامج 

على الإدارة معرفررة أن لررل فرد أيرراف يكن موقعرره ومهمررا يكن دورئ فهو لرره دور أسررررررررررررررراس في زيررادة  -
 الإنتاجية

 على المنظمات الكبيرة الاهتمام بمشكلة التدريب وجعله عملية مستمرة ودائمة.   -
 على الإدارة تهيئة جو مناسب ومبدت وتحسين شروط العمل بين الرؤساء والمرؤوسين. -
العمل على إجراء تغيرات بنيوية وجوهرية لتعزيز ثقافة الجودة والعمل التعاوني وتشجيع ثقافة حب  -

 العمل التطوعي والتكاملي والعمل لفريق بين الإدارة من جهة والمرؤوسين من جهة أخرع.
إن النجرراف الكبير الررذي حققترره الشرررررررررررررررلررات اليررابررانيررة من خلررل تبنيهررا حلقررات الجودة جعررل العيررد من  

 الشرلات العالمية وفي دول متنوعة وأمافن متباينة من العالم جعلها تتبنى حلقات الجودة. 

 رولس رايستبنتها شرررررررررلة  بريطانياففي الولايات المتحدة أ لب الشرررررررررلات الكبيرة تبنتها ولذلك في 
ولذلك في السرويد ولوريا وتايوان والبرازيل وماليزيا والصرين لدرجة انه يصرعب أن ترع دولة في العالم  

 اليوم خار  مجال تطبيق حلقات الجودة.   

هرذا ومن الجردير برالرذلر القول برأن حلقرات الجودة برالر م من أنهرا بردأت في الصررررررررررررررنراعرة وعلى خطوط  
المصااااااااااارف وخطوط الطنران الإنتررا  إلا أنهررا اليوم امترردت لقطررات الخرردمررات فهي تطبق في مجررال  

  والمكاتب وشركات التامنن والمشافي وغنرها من المجالات الخدمية.

يعني برالضرررررررررررررررورة نجراحهرا برذات المقردار في بيئرات    في الخترام إن نجراف حلقرات الجودة في اليرابران لا
أخرع وخاصرررررررررة تلك التي تفصرررررررررلها سرررررررررنوات عن التجربة اليابانية، لكن بالمقابل يجب التعلم من تلك 
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   Peter Drucker دروكر  ربنتلران العرالم الإداري    التجربرة والاسررررررررررررررتفرادة منهرا قردر الإمكران، فقرد 

يحذر المدير الأمريكي من تقليد المدير الياباني إلا أن العديد من المشررررررررررراهير الإداريين المعاصررررررررررررين  
الحماقة  يرون أن   Taguchiو تاجولي   , Pascalوباسرررررركال    Wheelwright  وولرايخأمثال  

 تكمن في تقلند الآخرين و نما في عدم التعلم من التجارب الناجحة ومن تجارب الناجحنن. لا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السادسنهاية الفصل 

 تكمن في تقلند الآخرين و نما في عدم التعلم من التجارب الناجحة ومن تجارب الناجحنن. الحماقة لا
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 السابع  الفصل

 ( خرائط التحكم للمتغنرات)  الجودةخرائط مراقبة  
 

 

  مفهوم خرائط التحكم لمراقبة الجودة (1- 7

  التغنرات في العملية الإنتاجية( 7-2

  أنواع خرائط التحكم( 7-3

  اختيار خريطة التحكم المناسبة لحالة نناعية معننة( 7-4

  المكونات الأساسية لخرائط التحكم( 7-5

  الخطوات العامة لإنشاء خرائط التحكم( 7-6

  خرائط التحكم للمتغنرات( 7-7
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 :الجودةمفهوم خرائط التحكم / مراقبة   (7-1

لدراسرررررة التحكم في العمليات ذات الطبيعة    هي وسررررريلة إحصرررررائية بيانية تسرررررتخدم أسررررراسررررراف   :خريطة التحكم المراقبة
والتر    كان د.وقد  ،  التحكم : هل العملية تحت التحكم أم ليسرررت تحت  المتكررة أي دراسرررة اسرررتقرار العملية إحصرررائياف 

 .أنشأهاهو أول من   شنوارت

أداة إحصررائية تسررتخدم لتحسررين فاعلية العملية ومراقبتها والتنبؤ بها وتقييم أدائها مع )بأنها:    تعريفهاوبالتالي يمكن 
الزمن، وذلك من خلال فحص العملية وتنسريق البيانات في مخطط يسرهل تحليل مقدرة العملية والكشرف عن مواقع  

 .(زمنالخطأ فيها، ومن ثم إزالة المسببات والحفا  على هذئ اللوحة لمراقبة العملية مع ال

لونها تعد من الوسررررررررائل الحديثة المهمة التي تسررررررررتخدم لمراقبة العمليات والتنبؤ    أهمية خرائط مراقبة الجودةتكمن 
وتأتي أهمية لوحات    لتصحيحه،بمسارها حيث يتم من خلالها الكشف عن مواطن الخلل ثم اتخاذ الإجراء المناسب  

لما أنها تعتبر من   والخدمية،الضرررررررررررربط من خلال تنوعها الكبير الذي يغطي لافة مجالات العمليات الصررررررررررررنالية  
أدوات الضربط الإحصرائي للجودة حيث أنها تقوم على بناء الجودة في المنتج بدلا من الكشرف عن الجودة فيه مما 

 .المنتجاتيساهم في تحسين جودة  

 :الإنتاجيةالتغنرات في العمليات   (7-2

بعض التغيرات في العملية الإنتاجية تكون نتيجة للصرررررررررررررردفة وهذئ التغيرات لا يمكن اتخاذ أي إجراء تصررررررررررررررحيحي  
 .ملموسةحيالها، والبعض الآخر يكون نتيجة أسباب  

وبالتالي من خلال خرائط المراقبة الإحصرررررررررررائية نسرررررررررررتطيع التمييز بين نوعين من التغيرات التي تطرأ على العملية  
 :الإنتاجية

وهي ناتجة عن أسررررررررباب عشرررررررروائية تحد، بالصرررررررردفة المحضررررررررة خلال العملية    الطبيعية:الأولى تسااااامى التغنرات  
 .لضبطها، وبالتالي لا داعي  الإنتاجية ويكون تأثيرها على العملية بسيطاف 

: وهي راجعة إلى تغيرات  ير طبي ية نتيجة أسررررررررباب محددة خاصررررررررة تؤدي إلى  الثانية تسااااامى التغنرات المحددة
 .وتصحيحهاانحرافات واضحة في خريطة المراقبة لذلك يجب البحث عنها  

 :نذلرهذئ التغيرات   أمثلة ومن 

 .ويشمل هذا المصدر تآفل المعدات وذبذبات الآلات والتغيرات الهيدروليكية والكهربائية  :المعدات (1
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: حيث أن التغير يحد، في المنتجات النهائية ويحد، أيضررررررررراف في المادة الخام مثل خواص الجودة  المواد (2
  .فقوة الشد أو السمافة أو اللدونة أو المسامية والتي يمكن أن تسهم في التغير الكلي للمنتج

 درجة الحرارة والضوء والإشعات والضغط والرطوبة يمكن أن تسهم في التغير في المنتج  :البن ة (3
مثل الطريقة التي يؤدي بها العامل العملية وقلة خبرة العامل وعدم تدريبه الكافي    :بالعماالتغنرات متعلقاة   (4

 .للعاملبالإضافة إلى التغيرات الناتجة عن سوء الحالة النفسية أو الصحية  
فمعدات الفحص الخاطئة ممكن أن تتسررررربب في تسرررررجيل    :الفحصتغنرات تسااااجل أيضااااا  بساااابب نشاااااط   (5

 .صحيحةتغيرات  ير  

أما المسرررررببات    التحديد،إن مسرررررببات الصررررردفة للتغير تكون حتمية ولها أهمية بسررررريطة وهي صررررر بة الافتشررررراف أو  
وعندما لا توجد إلا    محددة،تصرررررررررررررنف على أنها مسرررررررررررررببات    لذلك،للتغير التي تكون لبيرة الحجم والتي تحدد فعلاف 

مسرررببات صررردفة فقط في العملية فإن العملية تعتبر في حالة مراقبة إحصرررائية وتكون مسرررتقرة ويمكن التنبؤ بها أما  
تصرررررررررررررنف العملية على أنها خار  التحكم أو المراقبة أو    زائداف،عندما توجد مسرررررررررررررببات محددة للتغير ويكون التغير  

 .المتوقعخار  التغير الطبيعي  

 :وضبط الجودة  التحكمأنواع خرائط  (7-3

 :نوعننتنقسم خرائط التحكم وضبط الجودة إلى  

 النوع الأول: خرائط التحكم للمتغنرات:  
، الأحجام،  )الأطوالوتسرررتخدم في حالة ضررربط جودة العملية الإنتاجية بأخذ قياسرررات فعلية لخصرررائص المنتج مثل 

 :للمتغنراتخرائط الضبط  الأبعاد، قوة الشد أو الضغط، الأوزان .... الخ( ومن أهم  

 (X)   خريطة المتوسط -１
 ( R ) خريطة المدة -２
 ( S ) خريطة الانحراف المعياري  -３

 النوع الثاني: خرائط التحكم للخواص:  
  للمواصررررررفات، تمييزي لخواص المنتج عامة طبقاف    وتسررررررتخدم في حالة ضرررررربط جودة العملية الإنتاجية بإجراء فحص

 :هيومن أهم خرائط ضبط الخواص    للمواصفات،وتحديد ما إذا لان المنتج مطابق أم  ير مطابق 
 ( P )  خريطة نسبة المعيب -１
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 ( C )  خريطة عدد العيوب -２

 :معننةاختيار خريطة التحكم المناسبة لحالة نناعية   (7-4

يعتبر اختيار خريطة التحكم المناسرررربة لحالة صررررنالية معينة من الأمور الهامة في إنشرررراء خريطة التحكم وبالتالي  
ويعتمد هذا الاختيار في أبسرررررررررررط صرررررررررررورئ على نوت بيانات الجودة    الإنتاجية،قدرتها على بيان مدع مراقبة العملية  

التي تم جمعها من العملية الإنتاجية سرواء لانت بيانات لمتغيرات يمكن قياسرها أو لخواص يمكن تمييزها ولا يمكن  
 .قياسها

 :لالتاليالية اختيار خريطة التحكم المناسبة لعملية صنالية    التاليويوضف الشكل  

 يتم توجيه سؤال ما هو نوت بيانات الجودة التي تم جمعها (1
X) إذا لانت البيانات لمتغيرات يمكن قياسررررررررررررها نختار خريطتا المتوسررررررررررررط (2 ، أو خريطتا   (R) والمدع (̄

X) المتوسط  .لمراقبة العملية الإنتاجية (S) والانحراف الم ياري  (̄
أو خريطة  (P) إذا لانت البيانات لخواص يمكن تمييزها ولا يمكن قياسررررها نختار خريطة نسرررربة المعيب (3

 . لمراقبة العملية الإنتاجية (C) عدد العيوب

 آلية اختيار خريطة التحكم المناسبة لعملية نناعية معننةشكل يوضي 
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 :الصناليةأمثلة لاختيار خريطة التحكم المناسبة لبعض الحالات  

 خريطة التحكم المناسبة  نوع البيانات  بيانات الجودة  الحالة الصناعية 

 خرائط التحكم للخواص خواص عيوب في اللوحات الإعلانية صناعة لوحات إعلانية

 خرائط التحكم للخواص خواص أفران لهربائية معينة إنتا  أفران لهربائية معينة

 خرائط التحكم للمتغيرات متغيرات المقاومة الكهربائية لمكونات الجهاز إنتا  جهاز عر  بيانات 

 خرائط التحكم للمتغيرات متغيرات أوزان العبوات الغذائية تعبئة أ ذية في عبوات

 

 :التحكمالمكونات الأساسية لخرائط   (7-5 

 .المنتجوهو يمثل المستوع الأمثل لجودة  :   : Central Line (CL)الحد المركزي )خط المنتصف( ◼

 :بها: وهي الحدود المسموف حدي المراقبة ◼

 Upper Control Line (UCL) الحد الأعلى للمراقبة ❖

 Lower Control Line (LCL) الحد الأدنى للمراقبة ❖

 :التحكم الشكل العام للوحات  التالي: ويمثل الشكل  
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يمثل القيم الخاصرررررررررة بالمتغيرات المراد عمل خريطة مراقبة لها، أما المحور الأفقي    الرأسااااااي: إن المحور  ملاحلة
 .العينةفيمثل رقم  

 :التحكمالخطوات العامة لإنشاء خرائط   (7-6

 :وهيفإن الخطوات الأساسية لإنشائها وعملها واحدة    الخواص،لإنشاء خرائط التحكم سواء للمتغيرات أو  

 .تميزتحديد خاصية جودة المنتج التي يجب أن تقاس أو  – 1

 .عينةيتم تسجيل البيانات بالعدد المطلوب من العينات وبالحجم المناسب لكل  – 2

وحدي    (،وذلك بحسررراب لل من الخط المتوسرررط )المرلزي   المسرررجلة،إنشررراء خريطة تحكم مبدئية من البيانات   – 3
 .والأدنىالتحكم الأعلى  

 .نقطتحديد البيانات المسجلة على خريطة التحكم المبدئية في صورة   – 4

والتأفد من عدم وجود    التحكم،دراسرررة اسرررتقرار العملية الإنتاجية بتحليل أسرررباب خرو  بعض النقط عن حدود   – 5
 .النقطأسباب لا عشوائية لباقي  

 .)محددة(استبعاد النقط التي خرجت عن حدود التحكم و هر أنها نتيجة لأسباب ملموسة  – 6

إنشررراء خريطة التحكم المراجعة في الإنتا  مسرررتقبلاف من البيانات المسرررجلة من دون البيانات التي اسرررتبعدت،   – 7
 .والأدنىوذلك بإعادة حساب الخط المرلزي وحدي التحكم الأعلى  

 .المراجعةتحديد بيانات الإنتا  الجديدة على خريطة التحكم   – 8

 . اتخاذ إجراء تصحيحي في حال خرو  بعض البيانات عن حدود التحكم  – 9

 :للمتغنراتخرائط التحكم ( 7-7

تعتبر خرائط الضرررررررررررربط للمتغيرات وسرررررررررررريلة مهمة لرقابة جودة العمليات الإنتاجية وحيث أن أي تغيرات معنوية في  
متوسررط العملية الإنتاجية أو مداها تعتبر دلالة على تغيرات معنوية في العملية ذاتها، ولذلك فإن من أشررهر خرائط  

 :هيالضبط للمتغيرات  

 .الإنتاجيةوهي تستخدم لمراقبة متوسط العملية   )X : (خريطة التحكم في المتوسط - (1
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 .الإنتاجيةوتستخدم لمراقبة التغير العام في العملية  :   )R(خريطة التحكم في المدة - (2
وتسررررررررررررررتخردم أيضرررررررررررررراف لمراقبرة التغير العرام في العمليرة   )S(  :خريطاة التحكم في الانحراف المعيااري    - (3

 .الإنتاجية

وفيما يلي سررررررررررنسررررررررررتعر  ليخية إنشرررررررررراء هذئ الخرائط وعملها وتحليل نتائجها في مجال الرقابة على جودة العملية  
 . الإنتاجية

 : ( R ) والمدى ( X̄ ) التحكم في المتوسط يإنشاء وعمل خريطت  ❖

من أفثر خرائط التحكم للمتغيرات استخداماف لمراقبة العمليات   (R) والمدع (X̄) تعتبر خريطتا التحكم في المتوسط
 .الإنتاجية

   )X̄ : (خريطة التحكم في المتوسط – 2

 :منوتتكون    .الإنتاجيةالتغيرات في متوسطات العينات المأخوذة من العملية   (X̄) توضف خريطة

 :لالآتيوهو متوسط متوسطات العينات ويحسب  (   (𝑥̅̅ :الخط الأوسط  .١
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 انلر الجدول التالي: 

 

 معاملات خرائط التحكم للمتغنرات جدول يبنن 

 المرفقة.  Grantثوابت حدود المراقبة وتؤخذ من جداول  (  4Dو    D 3حنث أن )

 n A₂ D₃ D₄ حجم العينة

2 1.88 0 3.267 

3 1.023 0 2.575 

4 0.729 0 2.282 

5 0.577 0 2.115 

6 0.483 0 2.004 

7 0.419 0.076 1.924 

8 0.373 0.136 1.864 

9 0.337 0.184 1.816 

10 0.308 0.223 1.777 
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   )R : (المدىخريطة التحكم في   – 2

 :منوتتكون    .الإنتاجيةالمأخوذة من العملية    مدع العيناتالتغيرات في  (R) المدع توضف خريطة

 

 
 المرفقة في الجدول السابق.  Grantثوابت حدود المراقبة وتؤخذ من جداول  (  4Dو    D 3حنث أن )

 عملي لخريطتي التحكم في المتوسط والمدة: : مثال
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 يحتوي الجدول التالي على نموذ  جمع البيانات: 

 نموذج جمع البيانات 

 1421س 9س 7 التاريا : أفواب بلاستيك اسم الجزء

 : الصباحيةالوردية  : التفتيم النهائي المرحلة

 12: القسم  : وزن الكوب البلاستيك الجزء المقاس 

 111: الفاحص  100: عننة عدد الوحدات 

   105:رقم أمر التشغنل : )أ( الماكننة 

 

،  عشارين من العننات لعدد   (gm) المتوساط والمدة لأوزان أكواب بلاساتيكية بالغراميحتوي هذا الجدول على قيم  
 :خمسة أكواب  (5)وحجم لل عينة  

 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   175الصفحة  
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  دراس 
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 دراسة استقرار العملية الإنتاجية: 
(  2( الممثلة للعينة رقم )2يتضرررف من خلال دراسرررة خريطتي المتوسرررط والمدع للبيانات المسرررجلة، أن النقطة رقم )
 خرجت عن حدود التحكم وذلك نتيجة أسباب ملموسة )تم ذلر ذلك في نص المسألة(.

 ( نظراف لمعرفة سبب خروجها عن حدود التحكم.2نقوم باستبعاد النقطة رقم )  لذلك

بعد اسررررتبعاد قراءات العينة الثانية التي خرجت عن حدود التحكم نقوم بإعادة حسرررراب الخط الأوسررررط والحد الأدنى  
 ( عينة.19والأعلى للضبط لكل خريطة بحيث أصبف عدد العينات )

( بطرف المتوسررررررررررررط الخاص بالعينة الثانية من مجموت متوسررررررررررررطات العينات  2نقوم أولاف باسررررررررررررتبعاد قراءات العينة )
 بالإضافة الى طرف مدع العينة الثانية من مجموت مدع العينات لما يلي:

337.2-14.4 =322.8337 

67-8 =59 

 ثم نحسب الخطوط الوسطى والحدود الدنيا والعليا الجديدة:

 (𝒙̅الخط الأوسط لخريطة)  
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حدود الضبط فلا بد من دراسة أسباب خروجها، أو إذا حدثت تغيرات  ير عشوائية داخل التحكم فلا بد من اتخاذ  
 .الإجراء التصحيحي حالياف للتحكم في العملية الإنتاجية

 : إنشاء خرائط ضبط الانحراف المعياري للعننات ❖  

هنا  بعض الشررررلات التي تفضرررل الانحراف الم ياري للعينات لمقياس لتشرررتت المجموعات الجزئية الذي يحسرررب  
باسرررررررتخدام لل البيانات بدلاف من القيمة العليا والقيمة السرررررررفلى فقط لما في خريطة المدع، وبالتالي تكون الخريطة  

من الخريطتين توضحان أن نف  التغير بيانياف،   فكلاف   10ندما يكون حجم المجموعة الجزئية أقل من  , فعأفثر دقة
إلا أنه مع زيادة حجم المجموعة الجزئية يكون للقيم الشرراذة تأثير  ير ضررروري على خريطة المدع، لهذا تسررتخدم  

 .عند أحجام أفبر للمجموعات الجزئية  الانحراف المعياري خريطة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نهاية الفصل السابع 
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 الثامن  الفصل

 ( للخواصخرائط التحكم  )  الجودةخرائط مراقبة  
 

 

 للخواص:خرائط التحكم  (1- 8
 

 أولا : خريطة نسبة المعنب:     
 

 تطبنق عملي لخريطة التحكم في نسبة المعنب. -               
 

 ( Cثانياً: خريطة التحكم في عدد العيوب ) 

 
 .(C) تطبنق عملي لخريطة التحكم في عدد العنوب -               
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 :للخواصخرائط التحكم  (8-1

تسرررررررررتخدم هذئ الخرائط في حالة الفحص التمييزي للخواص الصرررررررررريحة أي التي لا تقاس بوحدات قياس، وأحسرررررررررن  
الأمثلة لذلك عندما تسررررتخدم محددات القياس التي بواسررررطتها يمكن الحكم على المنتجات أنها سررررليمة أو معيبة أو 

  .للمواصررررررررررفات واصررررررررررفات أو  ير مطابقة تمييز عدد العيوب في المنتجات طبقاف للمواصررررررررررفات أي أنها مطابقة للم
 :يليهذئ الخرائط إلى ما   وتهدف

 . تحديد متوسط مستوع الجودة )نسبة المعيب أو عدد العيوب( ◼
 . توجيه الانتبائ لتصحيف أي تغيرات في المتوسط  ◼
 .العميلتحديد معايير القبول للمنتجات قبل الشحن إلى   ◼

 . (C) ، خريطة عدد العيوب(P)وسوف نتناول فيما يلي أهم خرائط التحكم للخواص وهي: خريطة نسبة المعيب

 :(P) أولا : خريطة نسبة المعنب

 :منتوضف هذئ الخريطة التغيرات في نسبة المعيب للمنتجات المصنعة من العملية الإنتاجية، وتتكون  
وهو متوسرررط نسررربة المعيب لجميع العينات وهو ناتج قسرررمة عدد المفردات المعيبة    )𝒑̄( الخط الأوسااط - 1

 :المفحوصةعلى عدد المفردات  
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ان الأعلى والأدنى  - 2  :للتحكمالحد 

 

 :عامة ملاحلات 

هي خريطة مراقبة متعددة الجوانب بصرررررررورة لبيرة، ويمكن أن تسرررررررتخدم لمراقبة خاصرررررررية   (P) إن خريطة (1

لقيرراس الجودة النرراتجررة من أحررد   (P) جودة واحرردة، أو لمراقبررة محتوع المنتج للرره، ويمكن عمررل خريطررة

مرافز العمل، أو أحد الأقسام، أو أحد المناوبات، أو المصنع لله، ويمكن أن يكون حجم عينة المجموعة  

 .ثابتمتغيراف أو ثابتاف، ويفضل أن يكون حجم المجموعة الجزئية   (P) الجزئية لخريطة
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،  أساباب محددة فقط هي التي تساتبعد  لهاعند اسررتبعاد بيانات يجب تذلر أن المجموعة الجزئية التي   (2
كماا أن أمرا المجموعرات الجزئيرة التي لي  لهرا أسرررررررررررررربراب محرددة فتتر  في البيرانرات ولا يتم اسررررررررررررررتبعرادهرا،  

، حيث أنها تمثل أداء  النقاط التي تقع خارج المراقبة لوجودها أساافل حد التحكم الأدنى لا تسااتبعد
خطل في  بسررربب    الساافليمن ناحية الحد    النقطة تقع خارج المراقبةجيداف بصرررورة اسرررتثنائية، أما إذا لانت 

 .تستبعد، فيجب أن  الفحص

 :تطبنق عملي لخريطة التحكم في نسبة المعنب

وقد تم    المنتجات،نظراف لأهمية هذا الشررررررررررركل على جودة هذئ    الخزفية،تم اختيار الشررررررررررركل الجمالي لأحد المنتجات  
( عينة من منتج  25وتم تسرجيل بيانات نسرب المعيب لعدد )  الشركل،تحديد نسربة المعيب لهذئ المنتجات من حيث  

 :التالي( منتج خزفي، انظر نموذ  جمع البيانات في الجدول  1000خزفي، ولل عينة تحوي )

 نموذج جمع البيانات 

فمرررررررا 
 :يلييحتوي الجدول التالي على عدد المنتجات المفحوصة وعدد المنتجات المعيبة ونسبة المعيب لما 
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 :والمطلوب

 .لهذئ البيانات ثم راجعها (P) أنش  خريطة نسبة المعيب -１
 .إحصائياف حدد البيانات الجديدة وادرس استقرار العملية   -２

 :الحل



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   187الصفحة  

 

 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   188الصفحة  

 

 

  :تحديد البيانات ◼
يتم تحديد بيانات نسرررررررررب المعيب للعينات المسرررررررررجلة وذلك بعد تحديد الخط الأوسرررررررررط ولل من الحد الأعلى والحد  

 .للتحكم الأدنى  
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  :دراسة استقرار العملية الإنتاجية  ◼
( خرجتا عن  7( و )6يتضررف من خلال دراسررة خريطة نسرربة المعيب، للبيانات المسررجلة، أن النقطتين رقم ) -

حدود التحكم )حد التحكم الأعلى( وذلك نتيجة أسررررباب ملموسررررة وهي اسررررتخدام مواد خام رديئة، لذلك خرجت  
سريئة التي تم فيها إنتا  هذئ  ( عن حدود التحكم )حد التحكم الأعلى( بسربب الظروف البيئية ال11النقطة رقم )

 .العينة

( والتي خرجت عن حد التحكم الأدنى لا يتم اسررررررررررررتبعادها وذلك بسرررررررررررربب أن النقاط التي تقع  1النقطة رقم ) -
وبالتالي لا    اسرتثنائية،فهي تمثل أداء جيداف بصرورة    تسرتبعد،خار  المراقبة لوجودها أسرفل حد التحكم الأدنى لا 

 .(1) نقوم بأي استبعاد لقراءات العينة رقم 
لما   نتيجة خروجها عن حدود التحكم لأساااباب ملموساااة(  11)  (،7)  (،6نقوم باسررررتبعاد قراءات العينات ) -
 :يلي

800 − (60 + 52 + 68) = 620 

 .عينة  22وأصبف عدد العينات  -
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- 
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  :دراسة استقرار العملية الإنتاجية  ◼
(، والتي خرجت  2( أن جميع النقط داخل حدود التحكم، باستثناء النقطة رقم )10-3يتضف من الشكل )  -

عن حد التحكم الأدنى وفي هذئ الحالة لا نقوم باستبعادها، وذلك بسبب أن النقاط التي تقع خار  المراقبة  
، فهي تمثل أداءف جيداف بصورة استثنائية، وبالتالي لا نقوم بأي  لوجودها أسفل حد التحكم الأدنى لا تستبعد

اسررتبعاد، وبالتالي أصرربحت هذئ اللوحة القياسررية الجديدة للإنتا  المسررتقبلي، أما إذا خرجت نقطة أو أفثر  
عن حدود الضربط فلا بد من دراسرة أسرباب خروجها أو إذا حدثت تغيرات  ير عشروائية داخل التحكم فلا  

  .تحكم في العملية الإنتاجيةخاذ الإجراء التصحيحي حالياف للبد من ات

 :(C) بو العن التحكم في عدد: خريطة ثانيا  

في لثير من الأحيان يكون من المناسرررب اسرررتخدام عدد العيوب في الوحدة المنتجة، مثال: عدد العيوب في أثواب  
النسيج أو أجهزة الراديو أو التلفزيون وفي طباعة الورل، ولذلك نستخدم هذئ الخريطة التي توضف عدد العيوب في  

 :منوحدة الفحص أو العينة المأخوذة وتتكون هذئ الخريطة  
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 :(C)   بنو الععدد تطبنق عملي لخريطة التحكم في 

تم اختبررار عيوب الطبرراعررة لأثواب من القمرراش نظراف لأهميررة الطبرراعررة على جودة القمرراش وتم تحررديررد عرردد عيوب  
( عينة من أثواب القماش،  25الطباعة في لل ثوب قماش، حيث تم تسررررررررررررررجيل بيانات عدد عيوب الطباعة لعدد )

 :واحدولل عينة تحتوي على ثوب  
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 :والمطلوب

أنشرررررررررررررر  خريطرة عردد العيوب لهرذئ البيرانرات ثم ارجعهرا )مع اعتبرار أن لرل النقراط التي تخر  عن حردود    -
 " التحكم هي نتيجة لأسباب ملموسة(،  وجود أعطال في مافينات الطباعة

 . دد البيانات الجديدة وادرس استقرار العملية إحصائياف ح -
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  :الحل

 

تم تحديد بيانات عدد العيوب للعينات المسرررررجلة وذلك بعد تحديد الخط الأوسرررررط ولل  :  تحديد البيانات ◼
 (11-3) من الحد الأعلى والحد الأدنى للتحكم لما يوضف الشكل
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 الإنتاجية: دراسة استقرار العملية    ◼
( خرجت عن حدود  11يتضررف من خلال دراسررة خريطة عدد العيوب، للبيانات المسررجلة، أن النقطة رقم ) -

(  11بسبب وجود أعطال في ماكننات الطباعة نقوم باستبعاد قراءة العننة )التحكم )حد التحكم الأعلى(  
  :لأسباب ملموسة لما يلي  نتيجة خروجها عن حدود التحكم

300 − 25 = 275 
 عننة  24وأصبف عدد العينات 

 :المراجعة  )C  (إنشاء خريطة ◼

يتم حسررررراب الخط الأوسرررررط والحد الأعلى للتحكم والحد الأدنى للتحكم وذلك بعد اسرررررتبعاد قراءة العينة التي خرجت  
 .( عينة24عن حدود التحكم و يصبف عدد العينات )

 (C) سط الخط الأو 

(C)= ΣCᵢ / N = 275 / 24 = 11.46 
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  (UCL) :الحد الأعلى للتحكم

UCL = C̄ + 3σ 

  (LCL) :الحد الأدنى للتحكم

LCL = C̄ − 3σ 

 (3σ)  لتسهيل يتم حسابلو

3σ = 3√C̄ = 3√11.46 = 10.16 

  (UCL) :الحد الأعلى للتحكم

UCL = C̄ + 3σ 

= C̄ + 3√C̄ 

= 11.46 + 10.16 = 21.62 

  (LCL) :الحد الأدنى للتحكم

LCL = C̄ − 3σ 

= C̄ − 3√C̄ 

= 11.46 − 10.16 = 1.30 

إذا   إحصصصائياً حل الطلب الثاني الذي ينص على تحديد البيانات الجديدة ودراسصصة اسصصتقرار العملية  ثانياً:

 :التاليكانت البيانات الجديدة هي موضحة في الجدول 

 

 

 

 

 

 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   198الصفحة  

 

 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   199الصفحة  

 

 

 :الإنتاجيةدراسة استقرار العملية  ◼

( أن جميع النقاط داخل حدود التحكم، ولي  هنا  أي دليل على وجود تغيرات  12  –  3يتضررررررررف من الشرررررررركل ) -
 ير عشرررررررروائية داخل حدود التحكم، وبالتالي أصرررررررربحت هذئ اللوحة القياسررررررررية الجديدة للإنتا  المسررررررررتقبلي، أما إذا  

ا حدثت تغيرات  ير عشرررررروائية  خرجت نقطة أو أفثر عن حدود الضرررررربط فلا بد من دراسررررررة أسررررررباب خروجها أو إذ
 .داخل التحكم فلا بد من اتخاذ الإجراء التصحيحي حيالها للتحكم في العملية الإنتاجية

 

 

 

 

الثامن نهاية الفصل   
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 التاسع الفصل

  الجودةخرائط مراقبة  مسائل  

 خرائط التحكم للمتغنرات  -
 للخواصخرائط التحكم   -

 

 

 للخواص:خرائط التحكم  (1- 9
 

 أولا : خريطة نسبة المعنب:     
 

 تطبنق عملي لخريطة التحكم في نسبة المعنب. -               
 

 ( Cثانياً: خريطة التحكم في عدد العيوب ) 

 
 .(C) تطبنق عملي لخريطة التحكم في عدد العنوب -               
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 :للخواصخرائط التحكم  مسائل عامة حول   (9-1



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   202الصفحة  

 

 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   203الصفحة  

 

  :الحل
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لمجموعة جزئية خار  حدود المراقبة ولها   𝑅أو  𝑋̄سررررررررتخدم طريقان في اسررررررررتبعاد البيانات، إذا لان أي من قيمة تو 
سررررررررربب محدد، فتسرررررررررتبعدان أو تسرررررررررتبعد قيمة المجموعة الجزئية التي تقع خار  حدود المراقبة فقط في هذا الكتاب  

المنا رة لها والعك  صرررررررررحيف وتبنى حسرررررررررابات  𝑅لا تهمل قيمة  𝑋اتبعت الطريقة الأخيرة لدينا، عندما تهمل قيمة 
𝑋̄  الجرديردة على اسررررررررررررررتبعراد قيم𝑋̄  على التوالي    20ورقم    4للمجموعتين الجزئيتين رقم    6.51و    6.65التي لرانرت

 .18للمجموعة الجزئية رقم  0.30التي لانت  𝑅الجديدة على إهمال قيمة 𝑅وتبنى حسابات  
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 :الحل

 :الصيغةهي خط المرلز ويتم الحصول عليه من 𝑃̄متوسط نسبة عدم المطابقة،  

 

وحساااب محاولة حدود المراقبة لثلاثة انحرافات معيارية باسااتخدام البيانات عن مجففات الشااعر الكهربائية يكون 

 :يليكما 

 

وهي نتيجة نظرية وعملياف تكون نسرربة عدم المطابقة   negative ينتج عن حسرراب حد المراقبة السررفلي قيمة سررالبة
إلى الصرررفر. عندما يكون حد المراقبة السرررفلي    0.005-السرررالبة مسرررتحيلة، لهذا تتغير قيمة الحد السرررفلي للمراقبة  

يكون من الصررعب  𝑝موجباف فيمكن أن يتغير في بعض الحالات إلى الصررفر إذا ما نظر أفراد التشررغيل إلى خريطة  
توضريف سربب أن نسربة عدم المطابقة التي تكون أقل من حد المراقبة السرفلي تكون خار  التحكم. وبكلمات أخرع،  
فإن أداء الجودة الجيد بصررررورة اسررررتثنائية يصررررنف على أنه خار  التحكم، لتجنب الحاجة إلى توضرررريف هذا الموقف  

يتغير حد المراقبة السرررفلي من القيمة السرررالبة إلى الصرررفر. وعندما تسرررتخدم خريطة المراقبة بأفراد  لأفراد التشرررغيل،  
الجودة أو الإدارة، يتر  خط حد المراقبة السررررررررررررفلي سررررررررررررالباف دون تغيير، بهذئ الطريقة يعامل الأداء الجيد بصررررررررررررورة  
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اسرررررررتثنائية )يقع تحت حد المراقبة السرررررررفلي( على أنه موقف يقع خار  التحكم ويفحص لمعرفة الأسرررررررباب المحددة،  
 .ومن المأمول فيه أن السبب المحدد ليف يمكن تكرار هذا الموقف

  :تحديد البيانات ◼

يتم تحديد بيانات نسررررررب المعيب للعينات المسررررررجلة وذلك بعد تحديد الخط الأوسررررررط ولل من الحد الأعلى والأدنى  
 : للتحكم لما في الشكل التالي

 

  :دراسة استقرار العملية الإنتاجية ◼

( تقع فول حد  19يتضررررف من خلال دراسررررة خريطة نسرررربة المعيب، للبيانات المسررررجلة، أن المجموعة الجزئية رقم )
( لهررا سرررررررررررررربررب محرردد فيتم    19المراقبررة العلوي ولهررذا تكون خررار  المراقبررة، وحيررث إن المجموعررة الجزئيررة رقم )  
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لما   (19جديدة بكل المجموعات الجزئية مع اسررررررتبعاد المجموعة رقم )𝑝اسررررررتبعادها من البيانات وتحسررررررب خريطة 
 :يلي

138 − 16 = 122 

 :العيناتوأصبف عدد  

7500 − 300 = 7200 

  :المراجعة  ( P )إنشاء خريطة  ◼

 (19)  نحسب الخط الأوسط والحدان الأعلى والأدنى للتحكم وذلك بعد استبعاد قراءات المجموعة الجزئية رقم 

𝒑̄𝒏𝒆𝒘 =
∑𝒏𝒑 − 𝒏𝒑𝒅
∑𝒏 − 𝒏𝒅

 

=
𝟏𝟑𝟖 − 𝟏𝟔

𝟕𝟓𝟎𝟎 − 𝟑𝟎𝟎
 

= 𝟎. 𝟎𝟏𝟕 

 

  :الحد الأعلى للتحكم

𝑼𝑪𝑳𝒑 = 𝒑̄ + 𝟑𝝈𝒑 

 

  :الحد الأدنى للتحكم

𝑳𝑪𝑳𝒑 = 𝒑̄ − 𝟑𝝈𝒑 

 : حيث 

3𝜎𝑝 = 3(√
𝑝̄(1 − 𝑝̄)

𝑛
) 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   212الصفحة  

 

= 0.017 + 3√
0.017(1 − 0.017)

300
 

= 0.039 

= 0.017 − 3√
0.017(1 − 0.017)

300
 

= 0.005  𝑜𝑟  0.0 

 

 : (2) وتظهر حدود المراقبة المراجعة والخط المرلزي في الشكل رقم 

 

 

تبين حدود المراقبة المراجعة على بيانات جمعت في شررررررررهر أيار لبعض القيم الممثلة لنتائج الفحص لشررررررررهر تموز  
( السرررابق، ويبين تحليل نتائج شرررهر تموز أن الجودة تحسرررنت، والتحسرررن متوقع، حيث إن  2مبينة في الشررركل رقم )

 .إعداد خريطة مراقبة الجودة عادة ما ينتج عنها تحسن في الجودة 
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 تساتخدم (po = 0.014) باسرتخدام بيانات شرهر تموز، يتم الحصرول على تقدير أفضرل لنسربة عدم المطابقة، القيمة الجديدة

 . 0.036في الحصول على حد المراقبة العلوي البالغ قيمته  

أثناء الجزء الأخير من شررررررررررهر تموز ولل شررررررررررهر اب، نتجت أفكار مختلفة لتحسررررررررررين الجودة من فريق المشررررررررررروت  
ت الجودة، ويجب أن توضررررع  لواختبرت .. وتذلر خريطة المراقبة ما إذا لانت الفكرة قد حسررررنت الجودة، أو أنها قل

 .رؤيتهاخريطة في مكان واضف ليتمكن أفراد التشغيل من 

وتسررررتخدم البيانات من شررررهر اب في تحديد الخط المرلزي وحدود المراقبة لشررررهر أيلول، ويحدد نمط التغير لشررررهر  
إلى شرررررررهر أيلول    (0.017% من التحسرررررررن حد، في شرررررررهر تموز )41اب أنه لا ينتج أي تحسرررررررن أفثر، إلا أن  

عند هذئ النقطة نكون قد حصررررررلنا على تحسررررررين معتبر من اختبار الأفكار التي اقترحها فريق المشررررررروت    ،0.010
 .أفثرإلا أنه يجب الاستمرار في السعي لتحسين الجودة    جداف،بينما يكون هذا التحسين جيد  

 الملحق:

・ جدول  B   
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التاسع نهاية الفصل   
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    العاشر الفصل

 

 العاشر الفصل  
6 sigma 

 

 مقدمة ( 10-1
 .نشلة وتطور الاستة سيكما (2- 10
 .ثقافة سيكس سيكما( 10-3
 .تنفنذ سيكس سيكما( 10-4
 .عوامل نجاح تنفنذ ستة سيكما( 10-5
 .علاقة ستة سيكما بالجودة( 10-6
 .Six-Sigmaحالات تطبيقية لاستخدام ( 10-7

 

  

 

 
  

 هي أساالوب  Six-Sigmaأن تطبنق إدارة الجودة الشاااملة هي أساالوب للبقاء والمنافسااة ولكن تطبنق  
 للازدهار. )لاري يوسند(
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 مقدمة  ( 10-1)
ولانت ترلز على تطوير    الاسرررتخدام شرررائعة   TQMلانت إدارة الجودة الشررراملة  من القرن الماضررري   في الثمانينات

بدأ التباطؤ في هذا الاسررررررلوب يزداد خاصررررررة بعد انتشررررررار مفهوم العولمة في لل مفاصررررررل   البرامج لكن سرررررررعان ما
الحياة والتناف  الكبير بين الشررررررررلات بمختلف أنواعها الإنتاجية أو الخدمية. لما ازداد طموف الشررررررررلات في تقديم  

ة بتقليل الخطأ وتقديم  أفضررررل الخدمات للحفا  على الزبائن ولسررررب رضرررراهم، لذا تم البدء باسررررتخدام أسرررراليب جديد
 أقل للزبائن وتقليل مخاطر التدهور بسبب المنافسة الشديدة.  أفضل خدمة أو منتو  بسعر

-Six)من هذا المنطلق تم البدء بإيجاد طرائق وأسراليب جديدة ومتطورة في تقليل الخطأ، من هذئ الطرائق طريقة 

Sigma)  وهي طريقة منضرربطة جداف تسرراعد المنظمات في الوصررول إلى درجة عالية من درجات الجودة والكمال  
 واتقان العمل.

 Sigma-Six هي: 

منهج انتهجته المنظمات فيما يختص بعملياتها الأسررراسرررية وهيكلها حيث يقوم هذا النهج أو الأسرررلوب على مراقبة  )
الأداء والأنشررررررررطة والأعمال اليومية طمعاف في الوصررررررررول لدرجة متقدمة من درجات الجودة الشرررررررراملة يتم فيها تقليل  

ج للمررا زادت احتمرراليررة  هور العيوب، ولررذلررك يعتبر  الفرراقررد وتقليص فرص العيررب علمرراف بررأنرره للمررا زاد تعقيررد المنت
 .(أسلوب عملي في مثل هذئ الحالات لتلبية حاجة الزبون  Six-Sigmaمنهج 

  في  أرت سااااندري ( عندما أعلن المدير التنفيذي  1979ميلاد السررررررتة سرررررريكما عام )  شااااركة موتورولالقد شررررررهدت  
شركل هذا الإعلان بزوغ عصرر جديد    اجتمات للإدارة أن المشركلة الحقيقية في موتورولا هي عدم تطور الجودة وقد

 Six-Sigma( ومن خلال تطبيق اسرلوب  يربط بنن أعلى جودة وأقل تكاليف إنتاج وتطويرفي شررلة موتورولا )
 ( بليون دولار للشرلة خلال أربع سنوات.2.2استطاعت توفير نحو )

ر م وجود اعتقراد أن تحقيق الجودة العراليرة يكلف الكثير من الجهرد والمرال والوقرت وهرذا المفهوم يعتبر خراط  لأن  
المفهوم الصررررررررررررحيف هو للما زادت الجودة تقلل من الكلفة والوقت ويزداد الربف هذا هو المفهوم الجديد لاسررررررررررررتخدام  

(Six-Sigma  . أعلى جودة يُحقق، بأقل التكاليف  ) 
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 نشلة وتطور الاستة سيكما: ( 10-2

 σ  في الأبجدية الإ ريقية، وقد اسرررتخدم الإحصرررائيون هذا الحرف للدلالة على    الثامن عشاارهو الحرف    سصيكما
الانحراف الم ياري، والذي يعد طريقة إحصررررررررائية ومؤشررررررررر لوصررررررررف الانحراف أو التباين أو التشررررررررتت، إن جذور  

Carl Frederick Gauss  (1777-1855  )باعتبارها م يار لقياس الانحراف يمكن إرجاعها إلى    الساايكما
باعتبارها م يار لقياس الانحراف في المنتج يمكن إرجاعه   الساايكماوالذي اسررتحد، مفهوم المنحنى الطبيعي. أما 

هي النقطة التي يلزم عندها    σ 3أن    Walter Shewhartإلى عشررررررررررررررينيات القرن الماضررررررررررررري عندما أثبت  
 تصحيف إحدع العمليات.

العامل في شررررلة موتورولا وبهذا أصررربحت    Bill Smithويعود الفضرررل في اسرررتخدام سرررتة سررريكما إلى المهندس  
 الستة سيكما مارلة مسجلة باسم الشرلة.  

(  Malcolm Baldarigeوقد اسررتطاعت الشرررلة من خلال اسررتخدام سررتة سرريكما بالفوز بجائزة )مالكولم بالدر   
 Bergman))أخطاء من المليون   3.4إذ عمدت إلى أن تكون نسبة الأخطاء المتحققة لا تزيد عن    1988في عام  

& Klefsjö,1994:239-240  من تكرراليف الإنتررا  التي لررانررت تنفقهررا  5، وتقليص عرردد الوحرردات المعيبررة وتوفير %
بليون دولار خلال أربع سررررررنوات، الأمر الذي جعل الشرررررررلات    2.2لإصررررررلاف الوحدات المعيبة أو إتلافها، وتوفير  

( بتطبيقه في حين  IBMالكبرع العاملة في نف  مجال الصرررررررررررناعة العمل وفق هذا المدخل، فلقد قامت شررررررررررررلة )
( إجراء بعض التغييرات على ستة سيكما ، ثم انتقلت على يد جا   Allied Signalعمدت شرلة ألايد سجنال )

 Sigma-Six، وبعد ذلك أخذ عدد الشرررررررررلات التي تطبق    2( إلى شرررررررررلة جنرال الكتريكWelch Jackولم )
( أدنائ، أشرررررهر الشررررررلات العالمية  1، ويوضرررررف الشررررركل )2خمسرررررمائة شررررررلة في العالم  1999يتزايد حتى بلغ عام  

 المستخدمة لرمدخل ستة سيكما .
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 ( أشهر الشركات العالمية المستخدمة لا ستة سيكما 1الشكل )

 . (Park,2003,5)المصدر: 

فقد بدأ اسرررررتخدامها في قطات الخدمات أيضررررراف بعد أن لانت تسرررررتخدم فقط    Six-Sigmaواليوم ونتيجةف لأهمية    
 لتطوير العمليات والمنتجات، والجدول أدنائ يوضف أهم أنشطة ستة سيكما في القطاعين الصناعي والخدمي.

 المنلمات غنر الصناعية   المنلمات الصناعية 

 تحديد الاحتياجات الفنية والمادية للزبون.  ➢
تحديد العمل الذي تقوم به )المنتج الذي  ➢

 تقدمه(.

تحديد الخصائص الحرجة التي يتطلبها لل  ➢
 منتج. 

 تحديد من الزبون.  ➢
 

تحديد لل خاصية لمعرفة فيما اذا سوف   ➢
 يسيطر عليها جزئيا، أو بالعمليات، أو للاهما.

تحديد ماذا تحتا  من عملك، ومن هم   ➢
 الموردين الخاصين بك. 

 وضع خريطة للعمليات. ➢ عملية التغيير لتحديد لل خاصية. ➢

 عملية التغيير لتحديد لل خاصية. ➢
إثبات خطأ هذئ العمليات والقضاء على حالات   ➢

 التأخير.
، يتم اعادة   σ 6اذا لان أداء العمليات اقل من   ➢

تصميم المنتجات، والمواد، والعمليات على  
 النحو المطلوب.

وضع مقايي  للجودة ووقت دورة الانتا ،   ➢
 وتحسين الاهداف.

 . (Park,2003,53)المصدر: 
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 مفهوم ستة سيكما: 

Six-Sigma   وحدئ من المليون، أي أن نسرررربة    3.4مقياس احصررررائي يسررررمف فقط بعدد من الأخطاء لا يزيد عن
(. أو أنها م يار لقياس مسررررررررتوع الجودة عن  131:1997بالمئة )مرسرررررررري،  99.9997ففاءة وفاعلية العمليات هي 

 طريق حساب عدد الوحدات المعيبة في لل مليون وحدة منتجة

الى أبعد من لونه مقياس احصررررررررائي لمعرفة عدد    Six-Sigmaفقد ذهب بمفهوم الررررررررررررررررررررررر  (  :park,2003أما )     
الوحدات المعيبة فلقد أعتبرها: مبادرة إسرررتراتيجية لرفع الربحية وزيادة الحصرررة السررروقية والعمل على إرضررراء الزبون  
عن طريق مجموعرة من الأدوات الإحصررررررررررررررائيرة تلرك التي يمكن أن تؤدي إلى مكراسررررررررررررررب تتمثرل بتقرديم منتجرات أو  

 وجودة عالية.    خدمات بكميات لبيرة 

الأسرراسررية وهيكلها   إسررتراتيجية تمكن المنظمة من التحسررين المسررتمر بصررورة لبيرة فيما يخص عملياتها أو هي     
الفاقد والاسرررررررررررتغلال الأمثل للموارد المتاحة   من خلال تصرررررررررررميم ومراقبة أنشرررررررررررطة الأعمال اليومية بحيث يتم تقليل

   .لديهالوقت تلبية احتياجات الزبون وتحقيق القناعة   الطاقات المادية( وفي نف   –الطاقات الذهنية    –)الوقت  

 : Six-Sigmaوالشكل التالي يبين لنا مناطق القبول والرفض حسب منهجية  

 

 

 

 

 مناطق القبول والرفض                                                        
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رفضمنطقة  رفضمنطقة    

 منطقة قبول
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 والجدول التالي يمثل لنا العيوب عند لل مستوع من مستويات السيكما: 

 فرصة  فل مليون  في العيوب  السيكما مستوع 

 

 ٣٠٨،٥٣٧ سيكما اثنين

 ٦٦،٨٠٧ سيكما ثلاثة

 ٦،٢١٠ سيكما أربعة

 ٢٣٣ سيكما خمسة

 3,4 سيكما ستة

 :Six-Sigmaثقافة ( 10-3

 ( Larson,2003:5هي: ) ستة عنانر أساسية( من Sigma-Sixتتكون ثقافة ألر )     

 تخضع جميع قوع العمل في مختلف المستويات التنظيمية للتعليم. (1
 وضع برامج تدريب لكل المهارات المطلوبة. (2
 على جميع العاملين فهم أدوارهم من أجل تحقيق النجاف. (3
 توحيد قوع العمل من أجل خلق شعور أن لل عامل هو جزء من العمل. (4
 معرفة ومهارة لل عامل.  احترام  (5
 التعهد بالنجاف. (6
 الترليز على تلبية حاجات الزبون. (7

 : Six-Sigmaعمليات 
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(  وهي التعريف والقياسك التحلنلك التحسااننك الرقابة)  بأربع عمليات متسرررلسرررلة هي:  Six-Sigmaيمر تطبيق  
(Define & Measure, Analyze, Improve, & Control مختصررررررررررررة برررررررررررررررررررررررررر  )DMAIC    وهي تتم لما يأتي

 (Basu & Wright,2003:8)   باختصار:

  
 ( عمليات السيكس سيكما3الشكل رقم )

 :  Define & Measure والقياس التعريف .1

يتم في التعريف التعرف على المشركلة، ويتضرمن هذا التعريف تحديد العيوب والأخطاء والتعبير عنها بأسرلوب       
فمي دقيق، وينبغي هنرا الترليز على الأخطراء والعيوب من وجهرة نظر الزبون، وفي هرذئ الخطوة يتم اختيرار فريق  

 العمل.

أمرا في القيراس فيتم التعرف على المقرايي  الجوهريرة للكفراءة والفراعليرة، وجمع البيرانرات، مع الترليز على الحقرائق  
 والأرقام التي تسهم في التعرف على أسباب المشكلة.

 :  Analyzeالتحليل  .2

من خلال هذئ العملية يستطيع فريق العمل تحديد أسباب المشكلة التي تحتا  للتطوير، وذلك عن طريق تحليل     
 البيانات التي جمعت في الخطوة السابقة.

 :  Improveالتحسين  .3

التعريف

القياس

التحسينالتحليل

المراقبة



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   222الصفحة  

 

يتم تحديد مجموعة الأنشرررطة التي تسرررهم في تحسرررين الأداء في هذئ العملية، وينبغي هنا التأفيد على اسرررتخدام       
 الأدوات الإحصائية والعلمية بشكل صحيف.

 :  Controlالرقابة  .4

في هذئ العملية تحدد الأنشررطة التي تسررهم في مراقبة الأداء للتأفد من أن التحسررين سرريسررتمر، ومن أهم أهداف       
ويمكن توضررررررررريف المراحل أعلائ بشررررررررريء من   هذئ العملية التأفد من عدم العودة للأسررررررررراليب والممارسرررررررررات القديمة.

 ( أدنائ.3التفصيل، من خلال الشكل )

 
 ( عمليات سيكس سيكما 4الشكل ) 

 (. Pyzdek,2003:2المصدر: )

  Demingقد بينا وجود علاقة بين حلقة    ((Lilijeqvist & Rehnberg,2004:11وتجدر الإشررررررررررررارة إلى إن لل من    
 ( أدنائ.5وعمليات سيك  سيكما ولما موضف في الشكل )
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 عمليات سيكس سيكماو Deming( العلاقة بنن حلقة 5الشكل )

 (. (Lilijeqvist & Rehnberg,2004:11المصدر: 

( تقع  التعريفك القياسك التحلنل)  DMAIC( أعلائ، ان العمليات الثلا، الأولى لرررررررررررررررر  5يظهر من الشركل )     
( في حين تقع عملية  التنفنذ والدراسااااااة( فتقع ضرررررررررمن مرحلتي )التحساااااانن( أما عملية )التخطيطضرررررررررمن مرحلة )

 .Deming( من حلقة  الفعل( في مرحلة )الرقابة)

 تنفيذ سيكس سيكما: ( 10-4

 التالي:  بمن أجل البدء بعملية تنفيذ عمليات ألر سيك  سيكما لابد من القيام     

: تقوم الإدارة بمراجعة قائمة من مشرررروعات سرررتة سررريكما الممكنة، وتختار المشرررروت  تحديد واختيار المشااروع  - 1
المهم والقابل للتنفيذ حسب الإمكانيات المتاحة، وسهولة التعامل معها، ولا بد أن يكون لذلك المشروت فائدة حقيقية  

 ..، الخ(.إيرادات،)تقليل تكلفة، زيادة    تعود بالنفع على الشرلة والزبائن معاف، وأن يحقق تنفيذئ جدوع اقتصادية

  الانطلال : عادة يتم اختيار أعضرررراء الفريق على أسرررراس خبرتهم التقنية في المشررررروت، وبمجرد  تكوين الفريق  - 2
يكون العمل الفعلي على عاتق مجموعة من رواد الفريق وأعضررررررررررررائه ومعاونيه، الذين لديهم الخبرات الجيدة والأفق  
 الواسع والحماس الدافع، والذين يتم اختيارهم عموماف من خلخيات علمية وعملية متنوعة ومستويات و يخية متعددة.
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: وهو لبارة عن وثيقة هامة تمثِّّل دليلاف مكتوباف للمشرررركلة وهو يتضررررمن وصررررفاف لحالة الشرررررلة،  وضاااع المنثاق  - 3
والقيود والافتراضررات على المشررروت، والمجال الذي سررتتم دراسررته، والأعضرراء    وصرريا ة للمشرركلة والفرصررة والهدف،

، وأخيراف النترائج المرجوة من DMAICودور لرل منهم، ثم الخطرة المبردئيرة التي تحردد فيهرا لرل مرحلرة من مراحرل  
 إنجاز المشروت.

الفريق  -  4 في عمليررررة تطبيق  تااادرياااب  وهو من الأولويررررات   :Sigma-Six    الترررردريررررب على عمليررررة ، ويترلز 
DMAIC    وأدواتهررا، وهررذا يتطلررب ترردخلاف من الإدارة العليررا للمنظمررة، من خلال إيجرراد وحرردة للتعليم المسررررررررررررررتمر

 وتدريب العاملين.

 بناء فريق ستة سيكما:

هنالك أسرررررماء وألقاب شرررررائعة تطلق على أفراد فريق سرررررتة سررررريكما، ويتكون الفريق من المسرررررتويات التنظيمية التي   
 (park,2003:35) ( أدنائ، وهي:6تظهر في الشكل )

: يكون عادة مديرا تنفيذياف أو عاماف يشرررف على فريق سررتة سرريكما لمشررروت معين، وهو يتحمل  البطل أو الراعي(  أ
المسؤولية النهائية عن ذلك المشروت، ولهذا فإنه يكون في المستوع القيادي الأول للمنظمة، ومن مهامه التأفد من 

لِّم قيادة الم نظمة بسرررررير المشررررراريع، وأن يوفر الموارد  تناسرررررق أهداف المشرررررروت مع الأهداف العليا للمنظمة، وأن يُع 
اللازمة ومسرررررررراعدة الآخرين للفريق، لما عليه أن يجري المراجعات الرئيسررررررررية، وأن يتفاو  بشررررررررأن التداخلات مع 

 مشاريع ستة سيكما الأخرع.

: ويعمل مدرباف ومرشرررررداف للأحزمة السررررروداء العاملة على مجموعة من المشررررراريع، وهو الحزام الأساااود الرئيس ب(
، وتكون لديه  الباف خلخية في الهندسرررررررة أو العلوم أو درجة  Six-Sigmaيعتبر خبيراف في الأدوات التحليلية لررررررررررررررررررررر  

متقدمة في إدارة الأعمال، وهو مسررررررررررؤول عن متابعة قيام الحزام الأسررررررررررود وفريقه بالأعمال المناطة بهم خير قيام،  
ليف  ولهررذا فررإن الحزام الأسررررررررررررررود الرئي  يلعررب دوراف حيويرراف في المحررافظررة على قوة دفع عمليررة التغيير وتقليررل التكررا

 وليخية التعامل مع الزبائن.

يعد دور الحزام الأسرررود من أهم الأدوار في سرررتة سررريكما، فهو الشرررخص المتفرغ لبحث فرص  ج( الحزام الأسااود:
التغيير الحرجة وقيادة فريقه وتوجيههم وتدريبهم لتحقيق النتائج، ويصرررررررربف تقريباف خبيراف في أدوات تقييم المشرررررررركلات  

 وتصميم العمليات والمنتجات.
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هو أحد الأفراد الذين تدربوا على مهارات سرررررررررتة سررررررررريكما، و الباف ما يكون بمسرررررررررتوع الحزام   د( الحزام الأخضاااااار:
  ير متفرِّغ . Six-Sigmaالأسود، لكنه يعمل إما لعضو أو قائد فريق 

 : هو أحد الأفراد المؤهلين للدخول ضمن مشروت ستة سيكما.     ها( الحزام الأبيض

إن عملية التطبيق تتم بمشرررررررارلة مزيج من أعضررررررراء الفريق بمن فيهم الحزام الأخضرررررررر والأسرررررررود والحزام الأسرررررررود  
الرئي ، فالحزام الأسرود والبطل ملزمين بالتحسرين المسرتمر ومتفر ين لعملية التحسرين، لكن الحزام الأخضرر بشركل  

 عام يدعم الحزام الأسود.   

 
 ( المستويات التنليمية لفريق ستة سيكما 6الشكل )

 (. park,2003:35المصدر: )

 وتطبيق الحلول.  DMAICتنفيذ عملية   - 6

: بعد انتهاء المشروت، يعود أعضاء الفريق لو ائفهم المعتادة أو ينتقلون إلى المشروت  تقديم الحلول المناسبة  - 7
التالي، ولأنهم في الغالب يعملون في الأمافن التي تأثرت بحلولهم، فإن أعضررراء الفريق يسررراعدون في إدارة العملية  

 الجديدة أو الحل ويتأفدون من نجاحها.
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 : Six-Sigmaعوامل نجاح تنفيذ ( 10-5

   ((Basu & Wright,2003:197بصورة ناجحة لابد من توافر ما يأتي:    ستة سيكمالكي يتم تنفيذ        

 ، ويتلخص التزام الإدارة العليا بما يأتي:  Six-Sigmaالتزام الإدارة العليا بالتنفيذ في جميع مراحل برنامج 
 احترام الزمن ومواقيت تنفيذ البرامج والتطبيقات. •
تنظيم الجهد من خلال تشرررررركيل فرل العمل المتعددة الو ائف والمهام والترليز على أولويات الأعمال من  •

 حيث الأهمية.
 تأمين الموارد وتعني مسؤولية الإدارة في توفير الموارد الضرورية لتنفيذ البرامج والتطبيقات. •
إجراء برامج التدريب والتغيرات في الثقافة المؤسسية والفردية من خلال وضع إستراتيجية الأعمال المتكاملة  •

 ذلك على خط المسارات الو يخية.   وأثر
 الترليز على قياس النتائج وصرامة إدارة المشاريع.   •
 الترليز على تدريب جميع العاملين في جميع الوحدات.  •
 استخدام أدوات بسيطة وعملية.  •
 على المنظمة لكل.  Six-Sigmaتطبيق ألر  •
 رفع النتائج من خلال تقاسم أفضل الممارسات مع الشرلاء )الموردين والزبائن(.   •
 استمرار التحسين عن طريق إدارة المعرفة. •

 :  ك بالآتي Sigma-Six يحدد عوامل نجاح تنفنذ ألا  ((Leavitt,2007:2أما        

 المشارلة الفعالة للإدارة العليا.  ✓
 الترليز على قياس النتائج.   ✓
 المساءلة عن النتائج المالية.  ✓
 صرامة اختيار المشاريع و دارة المشاريع.  ✓
 تهيئة أحزمة من المو فين المتفر ين و ير المتفر ين.   ✓
  التدريب الفعال لقادة المستقبل.  ✓

 : Six-Sigmaمدخل   استخدامأسباب 

-Six  في ضرررررررررررروء ما تقدم يمكن تحديد أهم الأسررررررررررررباب التي تدعو منظمات الأعمال إلى تبني تطبيق مدخل     

Sigma :ووفقاف لرأي العلي فيما يأتي 
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 الترليز على رضا الزبون من خلال النقاط الأساسية الآتية:  ➢
 تحديد المنتج أو الخدمة المراد أطلاقهما. ➢
تحديد شررريحة الزبائن المسررتهدفة للمنتجات أو الخدمات التي تنوي المنظمة تقديمها بالإضررافة إلى معرفة   ➢

 ماهية المفردات التي يعتقد الزبون بأنها بالغة الأهمية بالنسبة له.
 تحديد الحاجات الضرورية لإطلال المنتج أو الخدمة التي سوف تحقق الرضا لدع الزبون.  ➢
تحديد القيمة المتوقعة أو المفترضة من خفض للف  ير المطابقة ومن خلال استخدام أساليب دقيقة   ➢

 )باريتو( الذي من المتوقع له أن يعطي الوفرة في التكلفة.    فأسلوب
 .DMAICعملية الترليز على تحسن العملية وتحسين التصميم أو إعادة التصميم وذلك باستخدام  ➢
المشارلة الفعالة من قبل الإدارة العليا التي تتفهم عملية التطوير وتلتزم بها بالإضافة إلى دورها الريادي   ➢

في تحقيق القيمة المفترضة للوفرة من تطبيقات المدخل مع إيمانها بمبادلأ الجودة وعملية تحقيق القيم  
 والمنافع.  
 

 علاقة ستة سيكما بالجودة: ( 10-6

الشرراملة ،  إدارة الأداء ،  العمل لفريق   يوجد العديد من المسررميات المتقاربة في المفهوم والهدف مثل:  إدارة الجودة 
منها خصرررروصررررية  تحتوي هذئ المنهجيات على مفاهيم مشررررترلة تجمعها لكن لكل .  واحد ،  حلقات الجودة ،  الأيزو

يرضرررررررريه وتقديم منتجات أو   . تتضررررررررمن هذئ المفاهيم نقاط مشررررررررترلة من خلال الترليز على العميل ولل مامحددة 
يتكاملان بعلاقة جدلية من خلال   Sigma-Sixو ن إدارة الجودة الشاااملة وخدمات بمواصررفات ير بها العميل،  

 النقاط التالية:  
(  لان التفكير السررررائد سررررابقاف بأن الوصررررول إلى منتج عالي الجودة يتم بتكاليف مرافعة لكن تبين بأنه مع تطبيق  1

 يمكن الوصول لجودة عالية بتكلفة أقل.   Six-Sigmaطريقة  
حيث   لجهود الجودة لذلك تعد ستة سيكما مبادرة لتطوير الجودة  هو إلا امتداد طبيعي ( إن  هور ستة سيكما ما2

 .للإنتا بين أعلى جودة وأقل تكاليف   تعمل على الربط
للأداء يتم تطبيقه على لل عنصررررررررررررر من عناصررررررررررررر الجودة ولي  على   لبارة عن هدف Six-Sigmaإن   (  3

 بمجمله. المنتج
مليون سيارة بها عيوب و نما يعني ان   سيارة من لل  3.4فعندما نصف سيارة بأنها ستة سيجما فهذا لا يعني أن

 الواحدة من بين مليون فرصة محتملة.  عيب في السيارة3.4هنا  فرصة لظهور 
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  العمليات فإنها ترلز على    Sigma-Sixجودة المنتج النهائي ولها تكلفة أما   الجودة ترلز على  إن   خلانة القول
 جودة المنتج بأقل تكلفة.  لتحقيق 

حيث توفر إدارة الجودة للستة سيكما الأدوات والتقنيات   بمعزل عن الجودة   Six-Sigma( لا يمكن أن تعمل  4
 الثقافية وتطور العمليات داخل الإدارة.  اللازمة لإحدا، التغيرات

تحديد توقعات ومتطلبات العملاء وهي ما يعرف بالخصائص الحرجة للجودة   في حساب سيكما  الخطوة الأولىوتعد  
 .critical-to-quality tree ضرورات الجودة أو شجرة 

 موضوعا يدور حول الجودة من أجل الجودة ذاتها و نما تدور حول تقديم قيمة أفضل ليست  Six-Sigmaإن  
 . للعملاء والمو فين والمستثمرين

 Sigma-Six2حالات تطبيقية لاستخدام  

   في مجال الإنتاج الصناعي -1
لمؤلفه مايكل هاري وريتشرررررررررارد ترويدر ترجمة علا أحمد   Six-Sigma يتم اختيار أحد النماذ  من مصررررررررردر

 (.2005إصلاف، 
( ألف مو ف بتصرررررررررنيع وتصرررررررررميم  70( البالغ عددهم )Allied signal)يقوم مو فون الأيد سررررررررريجنال  

سررررررررررررلسررررررررررررلة منتظمة من منتجات عالية الربحية منها الكيماويات ومنتجات الفايبر للاس والبلاسررررررررررررتيك والتجهيزات  
الفضررائية ومنتجات السرريارات، ولانت تطبق منهجاف معيناف في الجودة ولكن لانت المشررافل لثيرة في المنتجات ر م  

اسررتقطبت الشرررلة أحد قادة فرل سرريكما سررتة بعد اسررتقالته من شرررلة  1993م  اعتمادها لنظام جودة متقدم. وفي عا
(GE  ولانت )( جنرال الكتريك وهو )لوران  يوسرررريدي( ليشررررغل منصررررب الرئيسرررري التنفيذي لشرررررلة )الأيد سرررريجنال

حفيز  الشررلة تعتبر مريضرة في ذلك الوقت. فشررت في إزالة الشرحوم، لإزالة الشرحوم المترافمة على جسرد الشررلة وت
(  4( من )ASالمو فين ورسررررررررم أهداف مالية طموحة وأثناء تحقيق هذئ الأهداف قفزت القيمة السرررررررروقية لشرررررررررلة )

( مليار دولار  38( ووصل إلى )1998( مليار دولار بحلول نهاية عام )29( إلى )1991مليارات دولار في عام )
 ( نتيجة لمبادرات سيكما ستة.2000بحلول نهاية عام )

( مليار دولار عام  4-3( مليار دولار بعد أن لانت إيراداتها تتراوف بين )18.5وبلغت إيرادات الشرلة )
 في الشرلة إلى:  Six-Sigma(. وقد ساهم تطبيق 1998)

 زيادة معدل نجاحها في تطوير منتجاتها الجديدة.  -1
 

 2007المؤتمر العلمي لجامعة الزيتونة نيسان ،  جامعة عمان العربية للدراسات العليا  ، محمد عبد العال النعيمي2
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 ساعدت على خفض زمن دورة الشرلة إلى منتجات جديدة إلى سول بشكل أسرت.  -2
( أفثر إنتاجية بموارد أقل، محققة وفراف قدرئ  ASأدع انخفا  النفقات  ير المباشررررررررررررررة وجعلت شررررررررررررررلة ) -3

 (.1999( ولغاية )1998( مليار دولار خلال الفترة من )1.5)
 

 في المجال الخدمي   Six-Sigmaتطبيق  -2

حالة تطبيقية في مجال الخدمة الفندقية في الصرررررررررناعة الفندقية يعد أي اتصرررررررررال بين نزيل الفندل والمو ف لبارة  
عن معاملة ويمكن أن تشرررمل المعاملة الكفاءة التي تم بها حجز  رفة، ولفاءة مو ف الاسرررتقبال في أخذ البيانات  

(، و يرهرا من S.Rات المقردمرة في الغرف )الخراصررررررررررررررة برالنزيرل لردع وصررررررررررررررولره إلى الفنردل ونظرافرة الغرف والخردمر 
عمليات حيث يتم حسرررررررررررررراب لل هذئ العمليات بمقياس بالزمن والدقة والكفاءة العالية بتقديم هذئ الخدمات حيث تم  

على سررررررررلسررررررررلة فنادل معينة فوجد مثلاف زمن طلب القهوة من خدمة الغرف يسررررررررتغرل   Six-Sigmaتطبيق م يار
( دقائق وهكذا  5الأسررررررباب ومعالجتها من قبل الفريق المكلف تم تخخيضررررررها إلى )  ( دقيقة وبعد تحليل12بالمعدل )

بالنسربة للخدمات الأخرع، ونظافة الغرف و يرها اعتماداف على اراء الزبائن وتحديد المشركلات وتشرخيصرها وتكليف  
لمحدد، ويمكن  فريق عمل لغر  تحسررررررررررررين لفاءة الأداء وتقليل الفترة الزمنية لذلك إلى أفثر من نصررررررررررررف الوقت ا

للشررررلات أيضررراف أن تنشررر  فئات قياسرررية ويتم جمع البيانات وتحليلها بواسرررطة الأدوات الإحصرررائية لتحديد مسرررتوع  
 أساسي للقدرة ونتيجة ذلك يمكن تحديد العيوب التي يتكرر حدوثها لثيراف بدقة.

ويمكن أن يجري أعضاء الأحزمة السوداء تحليل السبب ونتيجة لمعرفة وتشخيص العمليات المعيبة والتي تشكل  
 أصل المشكلة ثم ينفذون عملية تحول دون تكرار العيب مجدداف. 

الداخلين   والمرضى  العمليات  وعدد  المستشخيات  مثل  الخدمية  القطاعات  في  تناولها  يمكن  عديدة  أمثلة  وهنا  
للمستشفى والإجراءات الخاصة بكل مريض منذ دخوله لحين خروجه من المستشخيات وال يادات الخارجية والطوارلأ  

 و يرها. 

  Sigma-Sixأن تطبيق إدارة الجودة الشاملة هي أسلوب للبقاء والمنافسة ولكن تطبيق    لاري يوسندولذلك يقول  
 هي أسلوب للازدهار. 

ولذلك يمكن أن نصف أن الكثير من الشرلات في القطاعات الإنتاجية أو الخدمية تطبق معايير الجودة ولكن نقول  
أن الفافهة الدانية القطاف يمكن الوصول لها ولكن الفافهة المستترة عند قمة الشجرة تحتا  إلى جهد أفبر لقطفها  

 يوصلنا إلى القطف الداني والمستتر.  Six-Sigmaوعليه فإن أسلوب 
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 : خاتمة

تواجه النظريات الفكرية، والافتراضات الأفاديمية تحديا في لثير من الحالات عندما يكون الخطاب موجه للمديرين  
في منظماتهم وللمهندسين في مشاريعهم. يتمثل ذلك التحدي في مجمله باتهام الباحثين، والكتاب، وأساتذة الجامعات 

هام صوابا أحيانا، ولكننا بالنظر إلى ما تقدم من تجارب واق ية في  بالمثالية، والبعد عن الواق ية وقد يكون هذا الات
سيكما نرع أن الفجوة بين النظرية والتطبيق قد سدت، وأن شرلات من أمثال موتورولا، وجنرال إلكتر ،    6تطبيق  

كما لأنها تعد  سي  6وبولارويد، و يرها الكثير، لانت أبين دليل على إقنات المدير العربي على الاستثمار في برامج  
استثمارا في منهجية عملية من ناحية، وتطوير في ثقافة المنظمات من ناحية أخرع. فهي منهجية تحقق مكاسب  
مادية لبيرة، وهي منهجية تحقق تطوير واضف في ثقافة المنظمة، ورؤية العاملين فيها، واستثمار الطاقات الكامنة 

 ومستمر.   بشكل يساهم في تنمية هذئ الطاقات بشكل دائم

 

 

 

 

 

 

 

 

العاشر نهاية الفصل   
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   عشرحادي  ال الفصل

 

 الحادي عشر الفصل  

 الجودة والمستهلك
 

 مقدمة ( 11-1
   سلوك المستهلك والجودة (2- 11
  ودراسة سلوك المستهلك  فوائد( 11-3
  مبررات التركنز على العمنل( 11-4
  الجودة ورضا العمنل ( 11-5
  شكاوة العمنل  الجودة ومعالجة( 11-6
 والجودة  كالمستهلسلوك ( 11-7

 رسية المستهلك عن الجودةتطبيقية ( 11-8 
 فوائد دراسة سلوك المستهلك للجودة (11-9

 التركنز على العمنل 
 تحقنق رضا العمنل 

 معالجة الشكاوة 
 قياس مستوة رضا العمنل 

 متطلبات العمنل وانتشار وظيفة الجودة 
 فوائد بنخ الجودة
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 مقدمة  ( 11-1)
  الاهتماميتم التأفيد عليه من خلال إدارة التسرررويق، إذ مرّ  بالمسرررتهلك هو اهتمام حديث نسررربياف وهذا ما  الاهتمام إن  

 هي:   بالمستهلك بعدة مراحل

. لم يبدأ الترليز على المسرتهلك إلا  الاجتماعيةالمساؤولية  ، ومرحلة التساويق، مرحلة  البيع، مرحلة الإنتاجمرحلة 
حيث بدأت المنظمات تعطي الأولوية لحاجات ورغبات الأفراد المتجددة    التسااويقوهي مرحلة    الثالثيةفي المرحلة  

فكانت بذلك البدايات الأولى لتوجيه الأنظار نحو إدارة الجودة الشرررررراملة وأصرررررربف للمسررررررتهلك دور مهم حين وضررررررع  
 الخطط الإستراتيجية والتسويقية وسمي المستهلك بسيد السول.

يريدئ المسررتهلك وبدأت الحلقات الإدارية تبدأ بالمسررتهلك   من هنا أصرربحت المنظمات على اختلاف أنواعها تنتج ما
لسررررب رضررررا المسررررتهلك والعمل   وهي  Meta Marketingوراء التسررررويق    بما يسررررمى ما  الاهتمام وتنتهي به وبدأ  

 على تأمين احتياجاته وتلبية رغباته.  

 لك والجودة هسلوك المست (11-2
على المنظمات التي تر ب في تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة معرفة جميع المعلومات المتعلقة بسلوليات الأفراد  

ببناء   والمستهلكون  المنتجون  أساسها يستطيع  المعلومات على  متكامل من    ماستراتيجياته لأنها لبارة عن هيكل 
   الخاصة بأبعاد الجودة وليخية تضمين الجودة في هذئ المنتجات التي ير بها المستهلكون. 

التي يقوم بها الأفراد   بأنه لبارة عن جميع الأنشطة  المستهلك  وشراء    لاختياروبشكل عام يمكن تعريف سلو  
المنتجات ذات الجودة العالية والسعر الأقل من أجل إشبات رغباتهم وسد احتياجاتهم، وهذئ الأنشطة هي لبارة عن  

خارجية. إن دراسة سلو  المستهلك ترتبط بالكيخية التي يقوم بها الفرد باتخاذ قراراته المتعلقة    تصرفات داخلية أو
 بتوزيع و نفال الموارد المتاحة لديه على سلع وخدمات ذات جودة عالية ومقبولة لديه.  

تم   سابقة  لسلع  بالجودة  تتعلق  عناصر  مجموعة  وهو حصيلة  بالسهل  لي   قرار  هو  المستهلك  سلو   قرار  إن 
استخدامها أو استعمالها أو نتيجة تقييم منتجات بطرل أخرع  ير مباشرة متعلقة بدرجة معرفته لمواصفات المنتج  

 ومن ثم توليد قناعة لديه عن مستوع الجودة.  

  الاهتمامإن المستهلك عندما يرع الجودة فإنه يراها من وجهة نظر تسويقية و نتاجية معاف يكون فيها المستهلك محور  
   : فما يوضف الشكل المرفق
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 ( رسية المستهلك عن الجودة3- 11

في  ل هذئ الرؤية يتم تحديد الجودة من وجهة نظر المسرتهلك والتي يتم اسرتنباطها من خلال بحو، السرول ونظم  
المعلومرات التسررررررررررررررويقيرة التي تقوم بهرا المنظمرة، اي ان هنرا  دور برارز للتسررررررررررررررويق في هرذا المجرال لتحرديرد جودة  

ل المسررتهلك وبالتالي التحقق من الموقف  التصررميم وتحديد السررعر ومطابقة المنتجات للاسررتعمال الشررخصرري من قب
لانت السرلعة المسروقة قد حققت رضرائ ام لا و عادة النظر مرة أخرع في حاجات المسرتهلك وماهي الجودة    إذافيما 

التي يريدها وذلك للوصرررررول إلى قناعة ثابتة ومسرررررتقرة. إن الدائرة تكتمل عندما تكون هنا  لمسرررررات خاصرررررة بإدارة  
   :ملية أشبه بدائرة تبدأ بالمستهلك وتنتهي بالمستهلك لما يوضف الشكل المرفقالإنتا  وستكون الع

 

مايراها المستهلك الجودة حسب   

 استخدام عمليات تسويقية لجذب المستهلك 

سعر  للجودة،جودة التنظيم، خصائص 

 مناسب  

للاستخدامالمطابقة   

عدم رضا المستهلك   تحقيق رضا أو  
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من خلال الشكل أعلائ يتضف أنه للما لانت درجة التطابق عالية أي للما اقتربت الدائرتان من بعضهما البعض  
فلما لان هذا دليل على توافق وتطابق نشاطات المنتج من حيث عمليات التسويق والإنتا  لما يريدئ المستهلك  

 وسد حاجاته الأساسية.  

 

 ترجمة الجودة وتقوم بها إدارة الإنتاج

جودة التصميم  المطابقة للمواصفات

 والخصائص والسعر

تخفيض التكاليف نتيجة 

 المطابقة للجودة 

 استخدام لأنشطة تسويقية 

سلوك  

المستهلك 

 والجودة  

هل حققت  

الجودة شروط  

 التطابق  

 درجة  

 التطابق 
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 ( فوائد دراسة سلوك المستهلك للجودة 4- 11

يعد سرررلو  المسرررتهلك الرليزة الأسررراسرررية التي تنبع منها لل الدراسرررات التسرررويقية والإنتاجية المختلفة، و ن السرررلو   
ورغبات الأفراد. من هنا يمكن الخرو  بمجموعة    لاحتياجاتيعد أرضررراف خصررربة لإثبات الجودة المناسررربة    التسرررويقي

 الفوائد:من هذئ    الجودة،فوائد يحققها سلو  المستهلك لمن يقوم بتطبيق مبادلأ وأفكار 

 توفير البيانات الكافية لمتخذ القرار لاختيار منتجات عالية الجودة. -1
 معرفة ميول ورغبات وأذوال المستهلكين ومن ثم ليخية تلبية تلك الميول والرغبات. -2
 درجة الجودة المطلوبة على ضوء الإمكانات المالية المتاحة لأن الجودة لها تكلفة عالية.   -3
 تحليل نقاط القوة ومجالات التحسين في المنتجات الحالية لتعزيز القوة والعمل على التحسين الممكن.  -4
 معرفة زمن تسليم المنتجات ولذلك أمافن التسليم وليخية تسويق المنتجات. -5
التعرف على التطوير والتحسررين المسررتمر للمنتجات من خلال معرفة مدع إشرربات هذئ المنتجات لحاجات   -6

 .المستهلكين
منها مسررتقبلاف للتأثير على    الاسررتفادة على أذوال المسررتهلكين والتي يمكن    تحديد الوسررائل الإعلانية المؤثرة  -7

 تلك الأذوال.
 الوقوف على أهم السلع والخدمات البديلة المنافسة لمعرفة أسباب التفضيل. -8
لتطوير الجودة    الدراسررراتمن تلك    والاسرررتفادة   وليات الأفرادلبدراسرررة سررر   الاهتمام ضررررورة    هذئ الفوائد تؤلد -9

 وتعزيزها.     

 لتركنز على العمنل  ( ا11-5

يعرف العميل بأنه المشرررررررتري الحالي أو المتوقع الذي يحتا  للمنتج أو لديه الرغبة في شررررررررائه مسرررررررتقبلاف وهو قادر  
على عملية الشرررراء. إذن العميل يشررركل الهدف النهائي للعملية التسرررويقية لأنه هو مفتاف نجاف المنظمة أو فشرررلها،  

 ة أو خدمية، ربحية أو  ير ربحية.  نايسواء لانت هذئ المنظمة ص

 يمكن تصنيف العملاء إلى نوعين رئيسين:  

 Internal Customer ( عمنل داخلي 1
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ويعرف بأنه المستخدم التالي للعملية الإنتاجية التي تتم في محطة من أقسام الإنتا  فالمحطة التالية هي عميل   
الذي يستخدم منتجات قسم اخر هو عميل له، ففي لل قسم هنا  مدخلات   القسم  السابقة لها وهكذا،  للمحطة 

 وعمليات ومخرجات.  

  External Customer( عميل خارجي  2

هو عميل يكون موقعه خار  المنظمة ويقوم بشرررررراء المنتج أو لديه الرغبة في شررررررائه. يصرررررنف العملاء الخارجيون  
 إلى نوعين في هذا المجال:  

ويعرف بأنه الفرد أو الجهة التي تقوم بشرررررررراء المنتج من أجل اسرررررررتخدامه في عملية إنتاجية    مشااااتري نااااناعيأ(  
 .أخرع  

يكون المشتري الصناعي فرداف لما في الورش الصنالية الصغيرة التي يمتلكها الأفراد، وقد يكون منظمة    وهنا قد
 صنالية أو خدمية أو  يرها.  

سرواء اسرتعملها بنفسره أو اشرتراها    الاسرتهلا أو   الاسرتعمالهو مسرتهلك يشرتري المنتج بقصرد    مساتهلك نهائيب (  
 لغيرئ لكي يستعملها.  

ترلز نشرررراطات التسررررويق هنا على متخذ قرار الشررررراء أفثر من ترليزها على مسررررتخدم المنتج، أما في إدارة الجودة  
الشررررراملة فيتم الترليز على حاجات ورغبات المسرررررتخدم الأخير للمنتج حيث تسرررررعى إدارة الجودة الشررررراملة إلى تلبية  

 الحاجات والرغبات ليتم الوصول إلى رضا المستهلك.  

بالعميل الداخلي والخارجي على حد سواء فتحقيق الجودة أمام العميل    الاهتمام إن المفهوم الشامل للعميل يستند إلى  
 الخارجي يعتمد بشكل لبير على تحقيقها عند العميل الداخلي.  

إليه أمور ضررررورية لنجاف أية مهمة في تحقيق أهدافها. وفي    والاسرررتماترائه  آب  والاهتمام إلى العميل    الاسرررتماتإن  
توصررررررررل إلى نتيجة مفادها أن أحد أسررررررررباب النجاف   منظمة 43على أنجف     T.J.peterإحدع دراسررررررررات بيتر  

 لرأيه والأخذ بمقترحاته.    الاستماتالباهر للمنظمة هو القرب من العميل وضرورة  
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   العمنل؟   الاستماع لصوتإثارته هو ماهي الأسالنب التي يمكن من خلالها   نالسؤال الذي يمك 

   التالية: إن الإجابة على هذا السؤال تكمن في أحد الأساليب  

 المقابلات الشخصية:( 1

من خلال حوار للامي، ويكون هذا إما وجهاف لوجه أو    أفثرالمقابلة الشرخصرية هي تفاعل لفظي بين شرخصرين أو 
للعميل يحثه فيها    والاسرررررتفسررررراراتمن خلال وسرررررائل أخرع لالهاتف أو  يرئ يوجه مندوب المنظمة بعض الأسرررررئلة  

 على إبداء الرأي في مواضيع محددة.

 ( الإستبانات:  2

وسررررررررريلة جمع بيانات ومعلومات جيدة جداف لجمع بيانات ومعلومات أولية  ير متاحة سرررررررررابقاف، ومن    الاسرررررررررتبانةتعد  
 خلال تضمينها مجموعة أسئلة أو لبارات والطلب من العملاء الإجابة عليها.

 ( مشاركة العمنل ضمن فرق الجودة : 3

تتيف إدارة المنظمة للعميل فرصررة للمشررارلة بعضرروية فرل الجودة والتي يتم تشرركيلها على مسررتوع الإدارة الوسررطى  
بهدف سررمات رأيه بخصرروص تحسررين الجودة وطلب مسرراهمته في حل مشررافلها، إن رأي العميل هنا ضررروري لأنه  

 لوجهة نظرئ.    الاستماتهو المستخدم للمنتج وبالتالي    يهم الإدارة  

 ( نلام الإقتراحات : 4

هنا  أفثر من وسيلة لجمع مقترحات العملاء فشرلات الطيران في نهاية الرحلات توزت بطاقات تطلب فيها رأي  
والتوديع للتعبير عن أراءهم    الاستقبالالمسافرين، لذلك رواد الفنادل توضع بطاقات خاصة في الغرف وأمام مكاتب  

 منا لاحقاف.  والاستفادة بها  للأخذ بالخدمات المقدمة، تجمع تلك الآراء وتوجه للإدارات المعنية  
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 ( تحقنق رضا العمنل  6

بالعميل وضرررورة إشرربات حاجاته بالسرررعة القصرروع و رضررائه    الاهتمام أمام حدة المنافسررة وشرردتها بين الشرررلات زاد  
 بل و سعادئ.  

بهم واسررررررتمرار    الاحتفا بمسررررررتوع خدماتها المقدمة للعملاء وذلك من أجل    الارتقاءتسررررررعى المنظمات الناجحة إلى  
تعاملهم مع المنظمة وحثهم على الولاء للمنظمة وللمنتجات التي يقومون بشرررررررررررائها، بالإضررررررررررافة إلى محاولة جذب  

 عملاء جدد.  

يمكن التعبير عن الرضا بأنه مستوع من إحساس الفرد الناتج عن المقارنة بين أداء المنتج لما يدرله العميل وبين  
توقعات هذا العميل ب بارة أخرع يمكننا القول بأن رضا العميل هو مؤشر للفرل بين الأداء والتوقعات، وبالتالي فإن  

 ثلاث مستويات من الرضا يمكن أن تتحقق من خلال عملية المقارنة: هنا  

 أداء المنتج أقل من توقعاته النتيجة هي عميل  ير را    -
 أداء المنتج يساوي توقعاته النتيجة هي عميل را    -
 أداء المنتج أفبر من توقعاته النتيجة هي عميل سعيد  -

يتم تناقله بين الناس عن المنتجات    مة بالإضافة إلى ماظ هنا يبني العميل توقعاته على أساس تجاربه السابقة مع المن
في المنطقة الواحدة، فضلاف عن العرو  والمعلومات التي تقدمها المنظمات العارضة لعملائها من خلال الدعاية  

 والإعلان في الصحف والمجلات ووسائل الدعاية المعروفة.  

بالعميل مكسب وربف    الاحتفا  بالعميل لأن   الاحتفا بالعميل إلى  للاهتمام هذا وتسعى المنظمات التي لديها توجه  
 حقيقي للمنظمة، بل وأفثر من ذلك إلى لسب عملاء جدد. 

بحاجاته ورغباته وتوقعات العميل هو المدخل الحقيقي لنجاف المنظمة في    الاهتمام إن التوجه بالعميل من خلال  
أداء المهام التسويقية لديها. ولذا يحتا  الأمر إلى أن تقوم المنظمة بتحديد حاجات العميل ورغباته من وجهة نظرئ  

يقية في ميدان العمل  هو ولي  من وجهة نظر إدارتها أو مو فيها، وهذا يتطلب أن تقوم المنظمة بإجراء بحو، تسو 
 لجمع معلومات وتحليلها وتفسيرها ومن ثم الوصول إلى نتائج وتوصيات محددة بشأنها.  

في هذا المجال على الإدارة أن ترلز على رضا العميل في المدع البعيد ولي  القصير وذلك من خلال تزويدئ  
بالمعلومات الكاملة والدقيقة عن المنتج من لافة النواحي وتكمن المشكلة بأن العميل في بعض الأحيان تنقصه  

 علومات المتاحة أمامه.  الكثير من المعلومات عن جودة المنتج بالإضافة إلى عدم دقة الم
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في بعض الأحيان يتبادر لذهن البعض أن السررررررعر الأعلى هو انعكاس للجودة العالية وهذا أمر  ير صررررررحيف في  
تزيد عن جودة المنتجات   فثير من الأحيان، فكثير من الدراسرررررررررات أوضرررررررررحت أن المنتجات المرتفعة الأسرررررررررعار لا

 المنخفضة الأسعار، وفي بعض الاحيان لانت جودة المنتجات قلية السعر أفثر جودة من السعر الأعلى.  

 به؟   والاهتمامالسؤال الآن هو ماهي المبادئ الأساسية التي يمكن من خلالها خدمة العمنل  

 إن عملية الترليز على العميل تتطلب العمل على إسعادئ من خلال: 

 ( التلبية الفورية لمطالب العميل والسرعة في إنجاز تلك المطالب. 1

خلال توفير الخبرة لمو في المنظمة عند أداء الخدمة    من   Reliability  الموثوقية()الوعود ( القدرة على تلبية  2
 وتقديم المشورة المتخصصة.  

 . بالالتزامات( الدقة في التعامل من خلال تزويد العميل بالمعلومات بالإضافة إلى الدقة في الوفاء 3

( إبرداء المودة والكيراسررررررررررررررة من خلال توفير جو الالفرة والمودة مع العميرل ومخراطبتره على نف  مسررررررررررررررتوع تفكيرئ  4
   لمصلحته.و حساسه بأن له زميل في المنظمة يعمل 

 ( اللياقة في التعامل وعدم الوصول بالعميل لحالة الغضب لأن ذلك يعكر جو العلاقة معه.  5

مة موثوقاف به ويود أن  ظ( دقة وشررررررررررررررمول المعلومات بحيث يتوقع العميل أن يكون مصرررررررررررررردر المعلومات عن المن6
 يعرف أي تغيرات تتعلق بالخدمة المقدمة له.  

 ( الإنصات إلى العميل دون مقاطعة وتفهم رغباته حتى ولو لان  ير مصيب أو  ير موضوعي في حديثه.  7

 . الاعتراضاتوعلى مو في المنظمة الإجابة على لل  الاعترا  ( ضمان حق العميل في  8

إن عملية التركنز على العمنل تتطلب ضاامان اسااتمرار تدفق المعلومات عنه بدءا  من تحديد احتياجاته ورغباته  
 وتوقعاته وونولا  لنقل وجهة نلرب ومدة رضاب واحتجاجه عن المنتج.  
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 ( معالجة الشكاوة 11-7

برره والمحررافظررة عليرره ومن ثم    الاهتمررام تعتبر لررل المنظمررات الحررديثررة أن العميررل هو شررررررررررررررريررك مهم للمنظمررة يجررب  
لشررررركوائ ورأيه، فالشررررركوع هي فرصرررررة لحل المشرررررافل والكشرررررف عن نقاط الضرررررعف المحتملة، فمن خلال    الاسرررررتمات

 الشكاوع يمكن تحويل الأشخاص  ير الراضين عن المنظمة إلى أشخاص لديهم ولاء للمنظمة ولمنتجاتها.  

إن المنظمات التي لديها اهتمام بالعميل تتجاوب مع شكاوع عملائها بسرعة بل أفثر من ذلك تحاول البحث عن  
يريدون التعبير   يرام، فهنا  العملاء الصامتون الذين لا يعني أن الامور على ما شكاوع لأن عدم وجود شكاوع لا

يريدون إثارتها لسبب أو    ترضيهم لكنهم يتحملونها لما هي ولا  يتذمرون من وجود أمور لا  عن ارائهم أو الذين لا
 اخر.  

العلاقة بين المنظمة والعميل يجب أن تكون تكاملية فالنظرة التقليدية للعميل التي تنتهي مع عملية البيع وتوصيل  
الصحيحة   العلمية  النظرة  إن  المنتجات،  وتنوت  التناف   في عصر  لافية  ليست  الثمن  وقبض  للمستهلك  المنتج 

  الاستفساراتوالرد على    الاستخدام بعد البيع وحين    والحديثة للعميل هي التواصل معه وتقديم لل الخدمات له ما
 تطرأ خلال حياة المنتج.   الفنية ولل المستجدات التي يمكن أن

 كيف يمكن تقيم العملاء أو كيف يمكن تصنيفهم؟ 

 ينقسم العملاء من حنث الشكاوة إلى عدة أنواع أهمها:  

يتكلم، هنا دور الإدارة يكون في تحويل الصررررررمت إلى للام    العميل الحليم الصررررررامت الذي يتقبل الخطأ ولا (1
 ونقاش وحوار.

العميل دائم الشكوع بحق أو دون حق ومن المستحيل إرضاؤئ، هنا دور المنظمة استيعابه وقبول وجهة  (2
 نظرئ ومحاورته للوصول إلى التفاهم. 

إلا إذا لان هنا  أمر محدد يستحق ذلك فهو مهتم بالنتائج ويهمه حل   يشكو العميل الموضوعي والذي لا  (3
 المشكلة الأساسية.  

العميل المستغل الذي يصبو للحصول على مزايا وفوائد ومنافع إضافية من المنظمة، هنا دور المنظمة أن   (4
له   الفرصة  إتاحة  وعدم  و قناعه  لإجابه  الدقيقة  المعلومات  واستخدام  معه  التعامل  في  موضولية  تكون 

 . المنظمة لاستغلال
 السؤال الآن كيف يمكن معالجة الشكاوة؟  
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هنرا  أفثر من طريقرة لرذلرك، بكرل الأحوال يجرب احترام لرل الشرررررررررررررركراوع والرد عليهرا من خلال إجراءات مكتوبرة يتم  
 اتباعها من قبل لل مو في الشررلة بحيث تمنع أية اجتهادات شرخصرية أو تفسريرات ذاتية، وتتضرمن الإجراءات ما 

 يلي:

 بالشكاوع الموضولية فقط   والاهتمام(  ربلة الشكاوع 1

 ( إجراء التحقيقات والتفسيرات بخصوص الشكاوع لتبيان مدع الجدية والموضولية. 2

 ( اتخاذ القرار المناسب لحل المشكلات  3

 بالعميل والمتابعة معه  الاتصال ( 4

 ( متابعة تنفيذ القرار لحل المشكلة. 5

 ( قياس مستوة رضا العمنل  11-8

 كيف يمكن قياس مستوة رضا العملاء ؟  نحاول في هذئ الفقرة الإجابة على التساؤل التالي  
يمكن ضبطه وتقيمه ومن ثم تحسينه. فإن عملية قياس مستوع    يمكن قياسه لا  انطلاقاف من مقولة أن لل أمر لا
سهلاف، بكل الأحوال هو مهمة لبيرة للمنظمة وأمر في  اية الأهمية لأنه يعبر عن    رضا العملاء أمراف لي  يسيراف ولا

مدع نجاف إدارة المنظمة في التعامل مع عملائها وفي تسويق منتجاتها. وقد أثبتت الدراسات أن العميل الراضي  
 رضائ.  يتحد، إلى ثلاثة أشخاص عن رضائ، اما العميل  ير الراضي فيتكلم لعشرين اخرين عن عدم 

هنا  من يعتبر رضا العميل أصل من أصول المنظمة ويساعد المنظمة في المتابعة مع العملاء والمحافظة عليهم،  
يقوم فقط بتكرار الشراء بل يصبف هو أداة ترويج للمنظمة التي يتعامل معها والعمل على    لأن العميل الراضي لا 
 .  داستقطاب عملاء جد 

العملاء    نموذج كانويمكن اعتماد   أحد    The kano Model of Customer Satisfaction لرضا 
 النماذ  المهمة والذي يقي  رضا العملاء من خلال مدع التأثير في رضا العملاء وفق ثلاثة مجالات:  

 : المتطلبات الاساسية  ال الأولجالم ◼

ة هذئ المتطلبات العميل لن يكون راضياف،  يحاجة للتعبير عنها، إذا لم يتم تلب   وهي متطلبات يتوقع وجودها ولا  
 عنها.  يعبر يزيد من مستوع رضا العميل لأنه بالأساس يجب أن تكون موجودة فهي متوقعة ولا ووجودها لا 
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 المجال الثاني : متطلبات الأداء :  ◼

واحد، رضا العميل يتناسب طرداف مع درجة تلبيتها. للما لانت درجة التلبية عالية    باتجائهي مجموعة متطلبات  
 فلما لان مستوع الرضا عال  وبالعك ، هذئ المتطلبات يطلبها العميل صراحة ويعبر عنها ويمكن قياسها.  

 المجال الثالث متطلبات جاذبه:  ◼

يعبر عنها من قبل العميل ومن   هي متطلبات تحتل أفبر درجة من التأثير على درجة رضا العميل، لذلك هي لا
ثم هي  ير متوقعة من قبل العميل. إن الوفاء بهذئ المتطلبات بدرجة معينة يعطي العميل درجة أفبر من الرضا  

 الو يفي، أما إذا لم يتم الوفاء بهذئ المتطلبات فإن العميل لن يشعر بعدم الرضا.  
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 من نموذج كانو؟   الاستفادةالسؤال الآن ماذا يمكن 

 من النموذ  في عدة نواحي أهمها؟   الاستفادة يمكن 

 المنتج  بتطوير مساعدة الإدارة في ترتيب أولوياتها فيما يتعلق  -

الأداء والمتطلبررررات   - المنظمررررة لتطوير متطلبررررات  برررردلاف من توجيههررررا نحو تطوير    الجرررراذبررررةتوجيرررره جهود 
 المتطلبات الأساسية إذا لانت المتطلبات الأساسية موجودة بدرجة مرضية للعميل.  

الآراء   تلك  ومتابعة  أراءهم  وتغير  وأراءهم  العملاء  عن  لمعلومات  بحاجة  و دارتها  المنظمة  إن  الأحوال  بطبيعة 
 منها في عملية صنع القرار، هذئ المعلومات يمكن الحصول عليها بالطرل والأدوات المعروفة والتي منها:  للاستفادة 

البريد الإلكترونيك    ك الإنترننخك الاجتماعاتالمباشرك اللقاءات الدوريةك    والاتصال  المقابلة،  الملاحلة،  الاستبانة )
 .  أخرة(الخط الساخنك أمور وأدوات  

بكل الأحوال يجب إعطاء المعلومة هنا الدور الذي تستحقه من صدل وصراحة وشمولية و ير ذلك من المواصفات  
 تضلل صاحب القرار في اتخاذ قرارئ.  لا العلمية الدقيقة لكي

بالنتيجة هنا يجب بعد الحصول على عملية قياس رضا العميل والوصول إلى نتيجة، استخدام تلك النتيجة من  
خلال مقارنات بينية لمعرفة تطور رضا العميل أو مقارنته بنتائج دراسات سابقة لنف  المنظمة أو لمنظمات متماثلة،  

أو التوجه لمنظمات    والاستمراريةلشراء والرغبة بالتوسع  لأن هذا يساعد في قراءة توجهات العملاء وتحديد اتجاهات ا
 .  الاحتمالاتأخرع، وهذا لله يساعد في بناء استراتيجيات إدارية صحيحة وسليمة للمنظمة وسط بيئة مفتوحة لكل 

 ( متطلبات العمنل وانتشار وظيفة الجودة 9 -11

الأنظمة الحديثة نسبياف في   من  Quality Function Deployment ( QFD)يعتبر نظام انتشار و يفة الجودة  
مجال الإنتا  والعمليات والذي  هر في السرررربعينيات من القرن الماضرررري والمطبق في لثير من الشرررررلات اليابانية  

 والأمريكية وحتى على مستوع العالمي.  

بأنه نظام يتعلق بتحويل متطلبات العميل الحالية والمتوقعة إلى مواصفات تلاءم    يعرف نلام انتشار وظيفة الجودة
المنظمة في لل مرحلة من مراحل الإنتا  ولذلك يشمل تصميم المنتج، التطوير، العملية الإنتاجية، لما يشمل  

 بالإضافة إلى ذلك توزيع المنتج واستخدامه من قبل العميل.  
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انتشار الجودة على تشجيع عمل الفريق والتنسيق بين مهندسي التصميم ومو في الإنتا  والتسويق   يرلز نظام 
 بهدف تقديم منتج يلبي متطلبات العميل وتوقعاته.  

 :  تأخذ مصفوفة انتشار و يفة الجودة الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

( جدار البيت ويشرررررررررررمل متطلبات العميل من خلال تحديد متطلبات العميل فيما يتعلق بالمنتج،  1يمثل )الجزء رقم  
(. بالمقابل  2هنا لابد للمصرررررررنع أن يعمل وفق مواصرررررررفات أداء محددة وأن يطلب من المورد التقيد بها )الجزء رقم  

 ات العميل إلى خطط لمقابلة المتطلبات.( مصفوفة التخطيط لتترجم متطلب3جدار البيت الشمالي ) رقم 

( مكان تحويل متطلبات العميل إلى تعبيرات تصرررني ية. أما أرضرررية البيت )جزء   4يمثل وسرررط البيت ) الجزء رقم  
( فهي مكران ترتيرب قرائمرة متطلبرات العمليرة حسرررررررررررررررب الأولويرة، أي ترتيرب متطلبرات العمليرة الأفثر أهميرة    5رقم  

( التبادلات فيما يتعلق   6سررررررررررررطف البيت ) جزء رقم   لمقابلة متطلبات العميل أولاف ثم الاقل أهمية وهكذا ... يتم في

(2)  

 متطلبات المصنع الحالية / مواصفات مطلوبة من الموردين 

(4)  

ماذا تعني متطلبات العميل بالنسبة للمصنع -  

أين تكمن التفاعلات بين العلاقات   -  

(5 )  

يب قائمة متطلبات العملية للمصنع حسب الأولوية تتر  

(3)  

مصفوفة 

 التخطيط 

(1)  

متطلبات 

 العمل  

6 

 المبادلات



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   245الصفحة  

 

متطلبات العميل وقدرات    الاعتبارممكن أن تقدمه المنظمة بعد أخذ بعين    شريءهو أفضرل   المصرنع، ما  بمتطلبات
 التصنيع.  

 فوائد بنخ الجودة   (11-10

 :هي  Q.F.Dيوجد مجموعة فوائد يمكن الحصول عليها من 

 فرصة استراتيجية للإدارة العليا للترليز على العملية وعلى لل المستويات الإدارية.  Q.F.D( يعد استخدام 1

التقليدية التي تقوم على    والابتعاد( تعبر عن عمق وتصورات المستهلكين والغوص فيها وتحقيقها  2 عن النظرة 
 الإنتا  تم التفتيم عن التسويق والبيع.  

 ( الحد من مشكلة إعادة تصميم المنتو  لأن التصميم يعد مسبقاف  3
 ( إعطاء دور مهم للمستهلك وأخذ رأيه حين وضع الخطط الإستراتيجية  4
 ( زيادة الإنتاجية وتقليل المعيب والتكلفة.  5
 ( تقليل الجهد والوقت والنفقات من قبل المنظمات في البحث عن التصميم المناسب   6
 ( تحسين وتدليم العمل الجماعي بين المشترلين بعملية الإنتا  والمستهلك الخارجي.  7
 ( المساعدة في فهم أسباب عدم رضا المستهلك الخارجي وليخية حل هذئ المشكلة   8
 ( هي أداة فاعلة في تحليل المنافسة الخارجية من خلال مقارنة المنتج الحالي بمنتجات منافسة   9
   .تأثيرات الأفكار والمفاهيم الجديدة للتصميم  ة حافام ( تقليص وقت تطوير المنتو  الجديد بما يسمف للمنظمات ب  10
 ( زيادة درجة ثقة العميل في المنتج  11
 ( زيادة الحصة السوقية والوصول لأسوال جديدة  12
 ( تعميق توجه العاملين نحو العميل واحترامه.   13

إن انتشار و يفة الجودة يمكن استخدامه لحلقة وصل بين الترليز على العميل وعملية التحسين المستمر التي  
 .  ةتتبعها المنظمات التي تتبنى منهجية إدارة الجودة الشامل

 عشر حادي النهاية الفصل 
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   عشر الثاني الفصل

 

 عشر   الثاني الفصل  
 الجودة  تكاليف 

 

 مقدمة ( 12-1
 تكاليف الجودةأنواع  (2- 12
 المخفية تكاليف الجودة( 12-3
 تكاليف الجودة تخفيض( 12-4
  Sigma   Sixالتكلفة و ( 12-5

 المعلومات وتكاليف الجودةجمع ( 12-6
 الجودة تاجوكي دالة خسارة ( 12-7
 ( جودة أعلى بكلفة أدنى12-8
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 مقدمة  ( 12-1)

تكلفة هذا المنتج، فكما أن هنا     الاعتبارإن تقديم منتج جديد يحقق رضا العميل  ير لاف  فلابد من الأخذ بعين  

تكاليف للتقييم وتكاليف للمبيعات وتكاليف للصيانة هنا  تكاليف للجودة. تدل تكاليف الجودة على جملة التكاليف  

المتعلقة بمنع إنتا  المنتجات المعيبة أو افتشراف وتصرحيف المنتجات المعيبة. هذئ التكاليف يمكن قياسرها والتحكم  

 ها من خلال عمليات التخطيط السليم والمراقبة الفعّالة المتعلقة بها.  ب

 ( أنواع تكاليف الجودة  12-2 

 يوجد أنوات متنوعة من تكاليف الجودة نذلر منها:  
 
   Internal Failure Costs( تكاليف الفشل الداخلية 1

هي مجموعة التكاليف المتعلقة باتخاذ الإجراءات التصررررررررررحيحية لعدم مطابقة المواصررررررررررفات المطلوبة من أول مرة،  
 ليات الإنتاجية وقبل وصول المنتج للعميل ومن أمثلتها:  مويتم افتشافها أثناء الع

يمكن    وهي تكررراليف العمرررالرررة والمواد التي تحمرررل على المنتجرررات التي بهرررا عيوب والتي لا  :( العااادم )الخردة(أ
 إصلاحها بطريقة عادية.  

وهي التكاليف المتعلقة بالمواد والعمالة والمصرررررررررراريف الأخرع التي تدفع في سرررررررررربيل إصررررررررررلاف   :ب( إعادة العمل
 المنتجات المعيبة.

وهي تكاليف إعادة فحص المنتجات التي تم إعادة العمل عليها وتشرررررررررررررمل تكاليف التشرررررررررررررغيل    ج( إعادة الفحص
 للمعدات والأجهزة بالإضافة لتكلفة الوقت خلال عمليات الفحص.

وهي تكاليف تحليل أسباب الفشل الداخلي وذلك لتجنب هذئ الأسباب مستقبلاف والقضاء على أية    د( تحلنل الفشل
 معوقات تصاحبها.  
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    External Failure Costs( تكاليف الفشل الخارجية 2

 :  أمثلتهاالعيوب وذلك بعد تسليم المنتجات إلى العملاء ومن   بافتشافهي مجموعة التكاليف المتعلقة  

إليها والتحقيق فيها وحلها يحتا  إلى وقت وجهد ويتم    الاسرررررررتمات: إن اسرررررررتلام الشررررررركاوع أو  أ( شاااااكاوة العملاء
 عن الحد المطلوب.    الترليز هنا على شكاوع العملاء بسبب تدني مستوع الجودة 

 وهي تشمل تكلفة استبدال أو إصلاف المنتجات المباعة إلى العملاء أثناء الفترة التي تغطيها الكفالة.    ب( الكفالة

بسررررررررربب   بإرجاعها للمنظمةوهي معالجة إصرررررررررلاف العيوب في المنتجات المباعة التي قام العملاء   ج( المردودات
   التشغيل.وجود عيوب في التصميم أو 

 هي فقدان المنظمة لجزء من مصداقيتها وسمعتها بين العملاء ولذلك بين الموزعين. د( فقدان السمعة

إن الفشررررررررل الداخلي والخارجي له اثار سررررررررلبية لبيرة على زيادة تكاليف المنظمة وبالتالي على لفاءة الإدارة، فهذين النوعين  
من تكاليف الجودة الرديئة يؤديا إلى سروء اسرتخدام موارد المنظمة وفقدان الثقة بين المنظمة والعملاء بالإضرافة إلى امكانية  

 نتيجة لتأخرها في تسليم المنتجات المطلوبة بالمواصفات المحددة.    تعر  المنظمة إلى دفع  رامات

    Appraisal Costs( تكاليف التقويم 3

هي مجموعررة تكرراليف تتعلق بتقويم المنتج والتررأفررد من مرردع مطررابقترره للمواصررررررررررررررفررات المطلوبررة من العميررل، ومن  
 :أمثلتها

: هي فحص المواد والآلات والمعدات المشرررررررتراة والتي تعتبر من مدخلات عملية الإنتا   أ( فحص المواد الداخلة
 وذلك بهدف التأفد من مطابقتها للمواصفات المطلوبة.

: هي فحص العمليات والأنشررررررطة الخاصررررررة بتحويل المدخلات إلى مخرجات وتشررررررمل تكلفة  ب( فحص العمليات
 فحص العمليات في لافة مراحل العملية الإنتاجية.  

من عمليرات التصررررررررررررررنيع وقبرل القيرام ببيعهرا إلى العميرل    الانتهراءهي فحص المنتجرات بعرد   ج( فحص المنتجاات:
 بهدف التأفد من مطابقتها للمواصفات.  
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  Prevention Costsتكاليف الوقاية (4

 :أمثلتهاهي لافة الأنشطة المصممة لمنع وقوت الأخطاء ومن 
 وهي تكلفة تخطيط الجودة ووضع المواصفات التي تلبي احتياجات العميل   أ( تخطيط الجودة

   .وهي تكلفة شراء وترليب معدات الفحص والتفتيم للمدخلات والعمليات والمخرجات ب( معدات الفحص

وهي تكلفة تخطيط و جراء التدقيق الداخلي للتأفد من تطبيق نظام الجودة بالشرررررررركل السررررررررليم    ج( التدقنق الداخلي
 لصيانة هذا النظام.

وهو تكلفة العاملين على أسرراليب الوقاية من الوقوت في الأخطاء وزيادة مهاراتهم وقدراتهم على تطبيق    د( التدريب
 نظام الجودة.  

إن المردخرل التقليردي في تكراليف الجودة لران يرلز على تكلفرة العرادم و عرادة العمرل في تكراليف الجودة، إلا أن المردخرل  
الحديث في الجودة يرلز على تكلفة الفشررررررل الخارجية لأن الخسررررررارة هنا هي خسررررررارة طويلة تتمثل في خسررررررارة المبيعات  

 فة.وفقدان ولاء العملاء وما ينتج عنها من خسائر مضاع
 

 ( تكاليف الجودة المخفية  12-3

إضرررررررافة إلى التكاليف التي تكلمنا عنها والتي تكون بشررررررركل عام  اهرة أو مرئية، يوجد تكاليف من نوت اخر وهي 
، هذئ الأنوات تعود لعدم لفاءة الأنظمة، مثل طاقة الآلات الضرررررررررائعة أو الزائدة  غنر ظاهرة أو مسااااااتترة أو مخفية

الأمثل للمواد، وجود    الاسررررررتخدام عدم    ،الحاجةعن الحاجة، الخلل في جداول الإنتا ، تخزين المواد الفائضررررررة عن 
 احتياطي  ير مستخدم.

مرة الموضرررررررررررررروعرة ممرا يؤدي إلى عردم وصررررررررررررررول الإدارة إلى  ظفرل هرذئ التكراليف الزائردة تؤدي إلى عردم لفراءة الأن
 الأمثل للموارد.  الاستخدام 
يمكن تخخيض أو إزالة هذئ التكاليف من خلال اسررررررررررتخدام بعض الوسررررررررررائل والأدوات الإحصررررررررررائية لضرررررررررربط  حيث  

 العمليات.  
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تظهر ضررررررررمن تكاليف الجودة   من جانب اخر يوجد بعض تكاليف أنشررررررررطة الجودة تحمل على أنشررررررررطة أخرع فلا
الظاهرة، مثل التكاليف الخاصرررررررة بالتعديلات المتعلقة بالإنتا  والهندسرررررررة، وعلى الر م من أن هذئ التكاليف تعتبر  

 مستترة، إلا أن لها وزنها وقد تفول في لثير من الأحيان تكاليف الجودة الظاهرة وتزيد عنها.  

 الجودة ( تخفيض تكاليف12-4

  فنلنب كروساااااااابي للجودة أن الجودة الأعلى تعني التكلفة العالية والتكلفة الافثر، إلا ان    التقلنديةتتجسررررررررررررد النظرة  
P.Crosby    في لتابه الشررررررهيرQuality is free    داء الوحيد في مجال الجودة هو تكلفة  ذلر أن مؤشررررررر الأ

التكلفة وتحقيق الارباف. بعد سررنوات عديدة من نشررر لتاب    تخفيضتؤدي إلى    العاليةالجودة، وأضرراف أن الجودة  
يقتنعون بأن المنظمات التي بدأت تطبق منهجية إدارة الجودة الشرررررراملة وجدت أن    اءفروسرررررربي بدأ العديد من المدر 

تحقيق الجودة يكون بدون تكلفة إضافية لأن مجموت تكاليف الجودة بعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة يكون أقل من 
 مجموت تكاليف الجودة قبل تطبيقها.  

أو لما يسررررررررمى أحياناف    أداء العمل الصاااااحيي من المرة الأولىية في إدارة الجودة الشرررررررراملة  سرررررررر من المبادلأ الأسررررررررا
. ومن الممكن أن يصررل الفرد في أدائه إلى هذا المسررتوع من الدقة وبدون أخطاء معظم الوقت  بالأخطاء الصاافرية

يؤدي أيضاف    وذلك إذا حاول الفرد أن يضبط تفكيرئ لأن يبذل جهودئ لأداء العمل الصحيف من المرة الأولى وهذا ما
 إلى تخخيض التكلفة وبالتالي زيادة أرباف المنظمة.  

مما يسرراعد على الوصررول إلى وضررع أداء العمل الصررحيف من المرة الأولى انتشررار الثقافة بين العاملين فيما يتعلق  
خطاء أثناء العمل، بالإضافة إلى ذلك يمكن تجنب الجودة الرديئة من خلال التصميم الجيد  بضرورة الوقاية من الأ

 للمنتج والتخطيط الفعّال للعمليات والتدريب الكافي للعاملين.  

 Sigma   Six( التكلفة و  12-5

   Six  Sigmaهي مقياس إحصررررائي للأداء المتعلق بالعمليات أو تصررررنيع المنتجات و ن هدف    Sigma Sixإن  
الوصرررول إلى مسرررتوع الكمال والإتقان وتحسرررين الأداء، فهو نظام إداري لتحقيق الريادة في القيادة والأداء على   هو

 مستوع عالمي. 
هي طريقة ذلية في مجال إدارة الأعمال تطبق على مسرررررررررتوع المنظمة بالكامل وعلى مسرررررررررتوع    Sigma Sixإن  

الأقسرام وهي تضرع العميل بالدرجة الأولى وتعتمد على اسرتخدام المعلومات والحقائق من أجل الوصرول إلى حلول  
 هي:  تستهدف ثلاثة مناطق رئيسة Sigma  Sixمثلى. إن جهود  
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يكفي فقط القيررام    . ولتحقيق الأهررداف لازياادة رضااااااااااا العملاءك تقلنال دورة الوقاخ اللازماة لاذلاكك وتقلنال العنوب
تطلب الأمر إنجازات لبيرة في لل المجالات المتعلقة بالعمليات وذلك للوصرررررول  يبتحسرررررينات متزايدة وصرررررغيرة بل  

 إلى أقل نسبة خطأ ممكنة. 
سرررررررفة التميز والترليز على العميل  لالكلي للإدارة بف  الالتزام تكمن في   Sigma Six:  ااااااااااااااالرساااااالة الحقيقية لإن  

هي جعل لل  Sigma  Six بأن  والاعتقادعلى الشرعور    الاقتصراروتحسرين العمليات وتفعيل دور القياس بدلاف من 
المتغيرة للزبائن والسررررررررررررول والتكنولوجيا من أجل منفعة    الاحتياجاتمجالات المنظمة أفضررررررررررررل لتتمكن من مواجهة 

 ومصلحة جميع الاطراف.
هو الحصول على مردود مادي أعلى من خلال السرعة في وصول المنتجات   Sigma Six رل الهدف المباشرإن 

 والخدمات بجودة عالية للمستهلك وبشكل خال  تقريباف من العيوب وبالكلفة المناسبة لهذئ النولية المتميزة.  
في    شااركة موتورولا العملاقةمجالها التطبيقي الواسرررع في لبرع الشررررلات العالمية مثل    Sigma  Sixلاقت تقنية  

مجال الأجهزة الإلكترونية وتبعتها شرررلات عالمية أخرع، وقد حققت تلك الشرررلات وفراف مالياف لبيراف يقدر بالمليارات  
 وذلك بعد أن  طت التكاليف التي أنفقت لذلك.  

خطأ أو عيب بالمليون وحدة منتجة.    3.4يكمن في الوصول إلى أقل من   Sigma Six ررررررر إن المجال التطبيقي ل
هي أداة مسرررررراعدة تسرررررراعد في تطبق منهجية إدارة الجودة الشرررررراملة وتؤدي إلى   Sigma  Sixوبناء على ذلك فإن 

 تحسين جودة المنتج وتحقيق تكلفة أقل.   

 ( جمع المعلومات عن تكاليف الجودة وتحلنلها  12-6 

طالما أن تكاليف الجودة متعددة الأشررركال والمصرررادر فمن الطبيعي أن يكون هنا  عدة طرل يتم من خلالها جمع  
 بيانات ومعلومات عنها.

هرذا الأمر يحترا  إلى تنسرررررررررررررريق لرامرل بين دوائر الجودة والحسررررررررررررررابرات والمراليرة في المنظمرة، ومن خلال الجرداول  
وتقارير المصرروفات وسرجلات الدوام والمراقبة وقوائم الشرراء و يرها. وقد يحتا     الاجتماعاتوالسرجلات ومحاضرر  

الأمر وضرع نظام تكاليف للجودة وضررورة تعبئة نماذ  محددة تخدم أهدافاف وأ راضراف محددة لنماذ  تكاليف العادم  
 صلاحها.  إأو تكاليف إعادة العمل لأي منتجات محددة تم  

 تسعى الإدارة إلى تحقيقها من خلال جمع المعلومات عن تكاليف الجودة أهمها:  أهدافوهنا  عدة  
 ( إ هار أهمية الأنشطة المتعلقة بالجودة معبراف عنها بنواحي لمية رقمية.1
 .( إ هار أهمية الأنشطة المتعلقة بالجودة على نتائج أعمال المنظمة وأرباحها2
 ( المساعدة في تحديد فرص التحسين في الدوائر والعمليات.3
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 ( توفير امكانية عمل مقارنة مع الدوائر الأخرع أو المنظمات الأخرع.  4
 ( وضع أس  للموازنات التقديرية وأسلوب للمراقبة على عملية الجودة.5
 ( توفير معلومات عن التكلفة لأهداف تتعلق بأنظمة الحوافز في المنظمة.  6

 مثال افتراضي عن تكاليف جودة إحدة المنلمات: 
 تقرير تكاليف الجودة 

 المجموع تكاليف الفشل الخارجية الداخلية تكاليف الفشل تكلفة التقويم ة ي تكلفة الوقا مراحل العملية  
      كتابة الإجراءات

      التدريب
      فحص المواد الداخلة

      فحص المنتجات
      شكاوة العملاء

      معالجة المردودات
      العادم

      تحلنل الفشل
      المجموع

      النسبة من مجموع التكاليف
      النسبة من تكلفة الإنتاج 

بكل الأحوال إن إجمالي التكاليف بعد تطبيق إدارة الجودة الشرررررراملة تنخفض بشرررررركل ملموس عن إجمالي التكاليف  
 قبل إدارة الجودة الشاملة.  

يعو  هذئ الزيادة   قد تزداد تكاليف الوقاية وتكاليف التقويم بعد تطبيق إدارة الجودة الشررررراملة في المنظمة. لكن ما
في تكاليف الفشررررررل الداخلية والخارجية بعد تطبيق إدارة الجودة الشرررررراملة. وبناء عليه    الانخفا وبدرجة أفبر منها 

تكون النتيجرة الإجمراليرة هي انخفرا  إجمرالي تكراليف الجودة بعرد تطبيق إدارة الجودة الشرررررررررررررراملرة مقرارنرة برإجمرالي  
 تكاليف الجودة قبل تطبق إدارة الجودة الشاملة.  

  Quality Loss Function Taguchi( دالة خسارة تاجوكي للجودة 12-7

أن الترليز على التصرررررررميم الجيد للمنتج وتصرررررررميم العمليات يكسرررررررب المنظمة الحصرررررررانة ضرررررررد أية    تاجوكياعتبر  
اهتمامه بتصررررررميم المنتج وتصررررررميم العملية وجودة المواد    تاجوكيهذا ورلز    .انحرافات عن الجودة المطلوبة للمنتج
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بررالبيئررة الخررارجيررة وقيرراس جودة المنتج من وجهررة نظر العملاء، فررالجودة تؤثر على    الاهتمررام الخررام إضرررررررررررررررافررة إلى  
 المجتمع إما على شكل عوائد أو على شكل خسارة يعاني منها المجتمع.  

    هذئ الخسررررررررارة لا  تفادي الخساااااارة التي قد يساااااببها المنتج للمجتمع بعد شاااااحنهالجودة بأنها     تاجوكيعرف 
تقتصررر على خسررارة الشرررلة فقط نتيجة تكلفة العادم أو إعادة العمل أو الكفالة، لكنها تشررمل لذلك خسررارة المجتمع  

 ممثلة في إضاعة الوقت والجهد، عدم رضا العميل عن أداء المنتج وفقدان ثقته فيه و ير ذلك من الخسائر.  

وضررررررررع تاجولي دالة لقياس خسررررررررارة المجتمع بسرررررررربب المنتج  ير الجيد أو الذي يعك  انحرافاف عن المواصررررررررفات  
الموضررروعة، وبالتالي رؤية تاجولي هي طريقة رؤيا جديدة للمواصرررفات وهي تشرررير إلى أن تخخيض حجم التذبذب  

 حول الهدف يؤدي إلى تقليل الخسارة وبالتالي تحسين الجودة.

  الانحرافات فالمواصررررررررررررفات هي المسررررررررررررتهدفات وهي تمثل القيم المثلى التي يتوقع أن يحققها المنتج والتفاوتات هي 
 المقبولة عن القيم المثلى.  

%(  95لذا فإن المسرررررررررررررتهدف هو )  انش%(  5 –% +أو  95: إن منتج رقائق الحاسررررررررررررربات يجب أن يكون )مثال
والرذي يعرف الجودة برأنهرا    تااجوكي. هرذئ النظرة أعيرد النظر فيهرا بفعرل مردخرل انش%(    5  –أو    5والتفراوت هو )+

على  يجب الترليز    تاجوكيتجنب الخسرارة التي يسرببها المنتو  للمصرنع بعد شرحنه. في مثالنا السرابق ووفق مدخل  
 ي ه  89( فالقيمة  100و  90، إن القيمة الفعلية للصرررررررررررررنع هي بين )الاختلافالمطابقة للمواناااااااافة وليس على  

  تااجوكي ( فهو مقبول. إن مردخرل  90خرار  المواصررررررررررررررفرة ويجرب إمرا إعرادتهرا أو اعتبرارهرا مخرالفرة للإنترا  أمرا الرقم )
الخسااارة تزداد  ن  أيعبر عنه ب وهو الأفضرررل في الجودة. وهذا ما  المسرررتهدفةيرلز على التغير الأصرررغر عن القيمة  

بعد القيمة المسررررتهدفة وفق الشرررركل المرفق. وفقاف للشرررركل إن الخسررررارة المجتم ية   عند التحر  إلى ما  كدالة تربيعية
  الانحراف %(، لهذا فإن المنتجات يجب أن تكون أفثر اتساقاف من خلال تقليص  95تكون أفبر للما انحرفت عن )

   .%( انشاف   95عن )
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 دالة خسارة تاجوكي 

 ( جودة أعلى بكلفة أدنى  12-8

فإن لل مسرتوع للجودة يترافق مع مسرتوع مكاف  من الكلفة، لأن تحسرين الجودة يعني زيادة    المدخل التقلنديوفق  
الكلفة بشركل متكاف  مع التحسرين. هذا يعني أن خصرائص أفضرل للمنتو  تتطلب للفة إضرافية تتناسرب خطياف مع 

الزبون يتطلرب زيرادة في أعمرال الفحص   عمليرة التحسررررررررررررررين لأن تقليص عردد المنتجرات الترالفرة التي تصرررررررررررررررل إلى
وهذا    الكلفة/الجودةتتناسرب مع الجهد الضرروري لمسرتوع الثقة المطلوب في المبيعات. وهكذا تتم مبادلة    والاختيار

 هو جوهر المدخل التقليدي للجودة )الشكل المرافق أ( يوضف العلاقة الخطية بين الكلفة والجودة.  

قبل الإنتا  )الشراء، التوريد، التصميم، الهندسة( وعلى الإنتا    فإن الجهود تترلز على ما  اليابانيةأما في التجربة  
يترافق مع ذلك من تخخيض    بما يؤدي إلى جودة جيدة مع تقليص واضرررررررررف في أنشرررررررررطة الفحص و عادة العمل وما

مثالياف   عف لحد بعيد ترع أن هنا  مسررررررررتو   الأوروبيةفبير في التكلفة. من جانب اخر إن الشرررررررررلات الأمريكية ومعها  
للجودة يجب عدم تجاوزئ لأن المسرررتهلك لن يدفع أفثر من سرررقف محدد، هذا ترفضررره الشررررلات اليابانية في تجعل  
التحسرررررين المسرررررتمر هدفاف دائماف لأنه سرررررر نجاف منظماتها. ويرون أن الجودة توسرررررع الحصرررررة السررررروقية وتفتف افاقاف 

   .لاقة عكسية بين الجودة والتكلفة )الشكل المرفق ب(جديدة، فالع

 قيمة الخسارة 

 الحد الأدنى 

 الوزن 

الحد 

 الأعلى 

 الخسارة الخسارة

100 %  90 %  95 %  
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   عشر  الثالث الفصل

 

 عشر   الثالثالفصل  
 تخطيط موارد المؤسسة 

  Enterprise Resource Planning  

   

 

  مفهوم تخطيط موارد المؤسسة( 13-1
 (  ERP ناتانماذج تخطيط موارد المؤسسة )قاعدة بي (2- 13
 البرمجيات المرافقة لتخطيط موارد المؤسسة( 12-3
  MRPو  ERPالعلاقة بنن( 13-4
 المتطلبات من المواد تخطيط ( 13-5
  جدول الإنتاج الأساس( 13-6
وطريقة تكنولوجيا الإنتاج   JIT مع طريقتي الإنتاج في الوقخ المناسااااااب   MRP  مقارنة  (13-7

 .المثلى
 إيجابيات وسلبيات تخطيط الاحتياجات من المواد     (13-8
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 مفهوم تخطيط موارد المؤسسة مقدمة ( 13-1

   التعريف بالمفهوم:
هو لبارة عن برنامج ينظم ويدير مجريات أعمال المؤسررسررة بواسررطة مشررارلة المعلومات خلال قطاعات الانشررطة  
المختلفة، يقوم هذا البرنامج بترجمة المعطيات المتعلقة بالصررررررفقات التجارية إلى معلومات مفيدة من شررررررأنها تدليم  

 )المستودعات، الموارد، الفواتير، المحاسبة(.  قرارات الأعمال في أجزاء أخرع من الشرلة
إذ النظام يعالج لل و ائف المكتب إضررررررافة إلى إنه يرتبط بسررررررلسررررررة التزويد وتطبيقات إدارة الزبون، بذلك يسرررررراعد  

العمود الفقري     ERPرجررال الأعمررال على المشرررررررررررررررارلررة في المعلومررات داخررل الشرررررررررررررررلررة وخررارجهررا. يمثررل نظررام  
 ، مثلما هو الحال بالنسبة لمبادرات الشرلة المتعلقة بالأعمال الإلكترونية.  المعلوماتيةالمؤسسة    حتياجاتلا

لة عن ليخية سررررررير العمل  ملاقون صررررررعوبات جمة في الحصررررررول على رؤية شرررررراي  اءلان المدر     ERPقبل نظام  
ن بكترابة تطبيقرات برمجيرة تترداخرل  و على مبرمجين للأعمرال يقوم  الاعتمرادبالمنظمرة بشرررررررررررررركرل لحظي، لأنه لان يتم  

لانت الفائدة منها    كولانت المعلومات تتدفق بشررررررررررركل  ير منظم لذل  يا البعض بشررررررررررركل جزئي أو للهمع بعضررررررررررر 
 جاء النظام ليعمل بشكل تكاملي شامل وعلى مستوع لل الوحدات الفرلية.    امحدودة، لذ

جميع الأعمال لي يسرررتخدم من قبل أي    لربط  ERPحزمة برمجيات    الألمانية   ( SPAGE )صرررممت شررررلة
مشرروت يعمل في مجال تخصرصره ومن أي مكان في العالم، صرمم بالأسراس ليعمل بواسرطة الحاسربات الكبيرة ، ثم  

نحو    الانتقالبعد ذلك تم تحديث البرنامج ليتواءم مع خدمة العملاء في التسرررعينات من القرن الماضررري، بعد أن تم  
ثالث أفبر شرررررررررلة برامج في    SAPAGبرمجيات تتواءم من الألخية الجديدة، لنتيجة للبرنامج أصرررررررربحت شرررررررررلة  

 العالم.  
تسرررتطيع الشررررلات من خلال النظام دمج لل الأقسرررام )المحاسررربة، المبيعات، التوزيع، التصرررنيع، التخطيط، الموارد  
البشرررررررية( مع بعضررررررها البعض ضررررررمن برنامج واحد، ومكن البرنامج من تزامن جميع الأجزاء مع بعضررررررها البعض  

يؤدي إلى انتشرررررارها بشررررركل موجي لكل أقسرررررام    ERPضرررررمن برنامج تطبيقي واحد، إن إدخال طلبية العميل إلى  
ومكونات الشرلة وهذا بالطبع يؤدي لتقليل المخزون وقطع التبديل والمدخلات المحاسبة وخطط الشحن والميزانيات  

 و ير ذلك.  
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يؤدي لمسرررراعدة الشرررررلات في إدارة مواردها بطريقة فعّالة وفي الوقت نفسرررره يزيد من فعالية    ERPهذا و ن نظام  
خدمة العملاء، ويؤدي إلى تقليل التقارير المالية والسرعة في التسعير وتخخيض زمن الشحن وزمن إنجاز الشيكات  

 وهذا لله ينعك  على وفر لبير في نفقات ومصاريف الشرلات.  

 (     ERP( نماذج تخطيط موارد المؤسسة )قاعدة بننات 13-2

   ERPيوضف الشكل أدنائ قاعدة بيانات  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أو على شررررركل مجموعة وتكون هذئ    من التطبيقات لنماذ  يمكن أن تكون منفردة   سرررررلسرررررلة  ERPيتضرررررمن نظام  
النمراذ  متكراملرة حيرث تسررررررررررررررتخردم قراعردة بيرانرات عرامرة وأنظمرة معرالجرة تتحرد عبر الو رائف فرالعمليرات في النموذ   

 متوفرة في النماذ  الأخرع وفي مواقع الشرلة المتنوعة.  
 : الوحدات الأساسية التاليةإلى  ERP  تقسيم نماذجانطلاقاف من المخطط السابق يمكننا  

 أ( المحاسبة والمالية 
وضررررررربط التكلفة و دارة    الاسرررررررتثمارتشرررررررمل وحدة المحاسررررررربة والمالية على مجموت الأمور المحاسررررررربية والمالية و دارة  

التخزين و دارة الأصررول وضرربط المؤسررسررة وتتضررمن لذلك مرافز التكلفة ومرافز الربف والتكاليف المرتبطة بالنشرراط  
 والميزانية الرأسمالية والتحاليل الربحية هذا بالإضافة إلى معايير أداء الشرلة.

 مخزن البيانات 

المحاسبة 

 والمالية 

التسويق 

 والمبيعات

الموارد 

 البشرية 

 إدارة الإنتاج
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بين نتائج   تزود وحدة المالية معطيات مالية بشرررررررررررركل دائم وهذئ المعطيات يتم تحديثها بشرررررررررررركل دائم والتي تربط ما
العمليرات والترأثيرات المراليرة لتلرك النترائج ويتم إ هرار النتيجرة المراليرة لكرل نشررررررررررررررراط داخلي يردعم وحردة التسررررررررررررررويق  

المنتج وأسرررعار خدمة الزبائن و يرها. بمجرد إدخال    وتهيئةوالمبيعات النشررراطات المتعلقة بالزبائن إجراءات الطلب  
طلبات المبيعات فإنه يتم تحديد الأسرررررعار والزيادات المتوفرة وخيارات الشرررررحن وتسرررررهم وحدة المبيعات في التحاليل  
  الربحية المسررتندة إلى تصرراميم سررعرية مختلفة مع الحسررم والتنزيلات وانعكاس تواريخ الشررحن الدقيقة. لما أن وحدة
المبيعات تراقب المنتجات النهائية للشررررررلة وتلك التي ماتزال تحت الصرررررنع، إضرررررافة إلى أن وحدة المبيعات تراقب  
المنتجات النهائية للشررررلة وتلك التي ماتزال تحت الصرررنع، إضرررافة إلى توافر المواد الخام لتحديد الزمن المسرررتغرل  

  لتلبية الطلبيات.  
 ب( إدارة الإنتاج والموارد:

يتم إنتا  وحدة الإنتا  والموارد للتعامل مع جميع أنوات عمليات التصررنيع والتصررنيع حسررب الطلب والتجميع حسررب  
حيث تقوم بتخطيط    (CAD)الطلب بشكل دوري ودائم، تتواجد هذئ الوحدة مع برامج التصميم بواسطة الحاسوب  

العمليات و عداد بيانات بتصررررررررررررنيع المواد وحسرررررررررررراب تكاليف الإنتا  وعمليات هندسررررررررررررة تغيير الطلبيات والتخطيط  
ة أيضاف تقديم  مرحلوتخصيص الموارد وجدولة ومراقبة الإنتا ، لما يتم في هذئ ال (MRP) الموادمن   للاحتياجات

 الدعم للرسوم والمخططات والجداول الرئيسة والمتاف للوعد به.  
 ج( المبيعات والتسويق:

تربط هذئ الوحدة قسررررررررررم المبيعات والتوزيع بإدارة المواد وقسررررررررررم تخطيط الإنتا  والتأثيرات المالية في الوقت المحدد  
 ويتم تعديل المخزون بشكل فوري والتخطيط للموارد يتم إنجازئ على أساس يومي.

  وتقييمات مثل المشرررررتريات والمخازن وو ائف المسرررررتودت    وترتبط إدارة المواد بالنشررررراطات المتعلقة بسرررررلسرررررة التزويد
 وتحرير الفواتير.    Jitتوصيلات  و المورد  

 د( الموارد البشرية:

عاملة وبرامج التو يف والتطوير والتدريب  التغطي هذئ الوحدة جميع واجبات إدارة شؤون المو فين وتخطيط القوع  
 والرواتب والتعويضات وتعويضات نفقات السفر ومعطيات طلبات التو يف ووصف الو ائف والهيكل التنظيمي.  
تشرركل مجمل هذئ الوحدات اسررتراتيجية معلومات تكنولوجية لإدارة المؤسررسررة جميعها تعمل بشرركل فعّال. يربط نظام  

ERP    بين العمليات التي تنتمي لبعضرررررررها البعض معطياف بذلك لل مو ف وصرررررررولاف مناسرررررررباف وسرررررررريعاف للمعلومات
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يكون مخزوناف مرلزياف للمعطيات التي تهم     ERPعمله لما يوضرررف الشررركل السرررابق. إن نظام     الضررررورية لإنجاز
الشررررررلة والتي تمكنها من إدارة مختلف عمليات التحليل وتسرررررطيع الشررررررلة الوصرررررول سرررررريعاف للمعطيات في الوقت  
المحدد المتعلق بالتنبؤ والتخطيط والمشرتريات و دارة المواد الخام وتو يف المنجز للإدارة المالية والمحاسربية، بذلك  

دارة تحريك مواردها بشركل سرريع وفعّال وتتمكن من تعديل طاقتها الإنتاجية للمواءمة مع الطلب ولذلك  تسرتطيع الإ
 مستويات المخزون.

وبضررم المعلومات الواردة من المبيعات تسررتطيع الشرررلة أن تفاو  بشررأن العقود وأسررعار المنتجات بشرركل أفضررل  
وأن تقرر مدع تأثيرها على وضررررررررررع الشرررررررررررلة المالي، وتحتا  مثل هذئ النولية من القرارات إلى امكانيات تحليلية  

    .متقدمة تسمى بشكل عام   مخابرات تسويقية أو مخابرات تجارية  

 ( البرمجيات المرافقة لتخطيط موارد المؤسسة  13-3

  إلى الجيل الثاني أدع إلى خلق أنظمة برمجيات متطورة  ERP  وانتقال  شررررررربكة الإنترنيت  إن السررررررررعة في تطور
 :  التطبيقات وأهم هذب الأنلمة هي التاليلها امتدادات واسعة سواء في مجال الأدوات او  

العلاقاااة مع الزبون  نلاااام إدارة  برنررررامج    هو:    CRM( Customer Relationship Management (أ( 
تخطيط وتنفيذ الإجراءات التي لها علاقة مباشرررررررررة مع العميل مثل التسررررررررويق والمبيعات والإيفاء بالطلبات والخدمة  

من الترليز على إدارة المنتجات إلى إدارة الزبائن،    الانتقالهو   CRMالجديد في نظام    ءالممتازة للعميل. الشرري
نحو البيع المباشررر للمسررتهلكين ويمكن تهيئة التسررويق ليتواءم    الانتقاللأن توسررع وتطور شرربكة الإنترنيت أدع إلى  

مع أفضليات الزبائن وسلولهم. في هذا المجال هنا  لم هائل من المعلومات يمكن الحصول عليها عن المستهلك  
سررويق أو عبر دراسررة سررجلات سررلو  الشررراء لفترة محددة مدروسررة أو خلال مناسرربات محددة  تسررواء عبر بحو، ال

فالألياد أو  يرها أو عبر التعرف على حرلة المبيعات خلال فترة محددة حيث بناء على ذلك يمكن فهم السرررلو   
 المستقبلي للعميل والبناء عليه.  

التعرف على ذاتية قوة العمل وتعديلات الحملات الإعلانية طبقاف لمسررتوع حرلة البيع و برام     CRMيمكن لنظام  
الصررررررررررررررفقات وتعديلها، إضررررررررررررررافة إلى جمع وتحليل معطيات الزبائن ودعم متخذ القرار بتحديد نوت وحجم الطلبيات  

مع نظام إدارة     CRMظام  وتواريخ الشررررررررررررحن وقراءة حرلة المرتجعات وخدمات مابعد البيع والكفالات. يتفاعل ن
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  الاحتياجات وذلك للتأفد من تحقيق الطلبات بشررررركل دقيق وسرررررريع ولذلك تخطيط    ERPسرررررلسرررررلة التزويد ونظام  
 المستقبلية.  

 Supply Chain Management (SCM(   ب( نلام إدارة سلسلة التوريد
نظام معلوماتي يتضرررمن التخطيط لسرررلسرررلة التزويد وتنفيذ سرررلسرررلة التزويد و دارة العلاقة مع المزودين، لما ويشرررمل  
التخطيط على تصرميم شربكة سرلسرلة التزويد وتخطيط الطلب والتخطيط التعاوني الإنتاجي. أما التنفيذ فيشرمل على  

 الإشبات والتوصيل والتصنيع.  
 .  والاتفاقياتتتعامل إدارة العلاقات مع جميع التداخلات مع المزودين من اعتماد المزود إلى ضبط الجودة والعقود  

التجررارة     تهتم    CPC(Collaborative Product Commerce( ج( التجااارة التعاااونيااة للمنتجااات
مع بيانات المنتج    CPCالتعاونية بتصرررررررميم المنتجات الجديدة وتطويرها إضرررررررافة إلى إدارة دورة حياتها وتتعامل  

خلال طيلة مدة الحياة وتنسرررررريق المنتجات والإجراءات المعاد تصررررررميمها وتتعاون مع الموردين والزبائن في العملية  
التصرررررميمية. تعمل الأنظمة الثلاثة السرررررابقة مع بعضرررررها البعض ضرررررمن توليفة واحدة بحيث تسرررررتطيع إدارة الزبائن  

على أن تخفض الوقت اللازم لبدء التسرويق للمنتجات والخدمات الجديدة وبالمثل   cpcو دارة الموردين التعاون مع  
في تسررريع وصررول المنتج إلى    يسرراعد   ERPو دارة الموردين في التصررنيع بواسررطة نظام    الزبائنفإن تعاون إدارة  

 المستهلك أو العميل.  
من خلال تحليل إجراءات معقدة وعبر سررررلسررررلة من     ERPتتم عملية الربط بين الأنظمة الثلاثة السررررابقة ونظام  

النشرررررررراطات الداخلية بين التطبيقات. يتم بعد ذلك تحليل هذئ النشرررررررراطات الداخلية إلى لغة يفهمها لل تطبيق. هذئ  
وتسررتخدم البرامج الأحد، هذئ اللغة بشرركل    Extensible Markup Lang (XML)اللغة هي في الغالب

بتثبيت لل قطعة من البيانات مثل رقم   فثيف. إن هذئ اللغة بالأسرررررررررررررراس هي لغة الإنترنيت حيث يقوم هذا النظام 
لدع المسرتقبل    XMLالقسرم أو السرعر، تاريخ الشرحن قبل إرسرالها لشرريك تجاري اخر. يقوم جهاز تشرغيل نظام  

وهكذا تسررررررررتطيع    ERPاة تثبيت ومن ثم ادخالها للمكان المناسررررررررب في نظام  قطعة البيانات بواسررررررررطة أد  باختيار
مواقع الويب أن تتصررررل بمواقع الويب الأخرع والحواسرررريب بالحواسرررريب، وتحاول الصررررناعة أن تتفاهم على مثبتات  

XML    .ذات هوية محددة 
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  MRPو   ERPالعلاقة بنن( 13-4

  الاحتياجات فهو نظام تخطيط    MRPبمعنائ المبسررررط هو تخطيط مصررررادر المشررررروت أما نظام    ERPإن نظام 
من المواد أو نظام تخطيط الإنتا  والتحكم بالمخزون والذي بدأ في سررربعينات القرن الماضررري ولاقى نجاحات باهرة  
في حينها لنظام محوسررررب للتحكم بالمخزون والذي يمكنه من تقدير احتياجات الأصررررناف الأسرررراسررررية ومتابعة زمن 

ي  المطلوب لتكون الأصررناف موجودة في المسررتودت  الحاجة وتوليد أوامر الشررراء والتي تأخذ بالحسرربان الزمن الرئ
أحد، ثورة في حينه لأنه أدخل الحواسيب والتخطيط المنظم للصناعة.    MRPأو الشراء من الموردين. إن نظام  

لكنه مرّ بتعديلات مهمة ولانت هذئ التعديلات انعكاسررررررراف لزيادة قدرة الحواسررررررريب وانتشرررررررارها الكبير والدور المتغير  
وفي    الاسررررتيعابيةليصررررل إلى تخطيط الطاقة   MRP2القرن الماضرررري تم التطوير باتجائ    تثمانينافي للصررررناعة.  

ليعالج لل الأنشرررررطة الداخلية مع بعضرررررها البعض ولي  فقط تلك المرتبطة بعملية    ERPالتسرررررعينيات تم ابتكار  
  ر. رلزت النظرة التقليدية ل ERPموجوداف ولكن النظرة إليه تغيرت ضررمن سرريال   MRPيزال نظام   لا  الصررناعة.
MRP   على عمليرة تصررررررررررررررني يرة واحردة بينمرا تعرالج أنظمرةERP     موارد الشرررررررررررررررلرة بكراملهرا من خلال اهتمرامهرا

المتاحة عند العمل ضمن وحدة التصنيع.    الاستيعابيةبحاجات العميل وجدول الإنتا  ومستويات المخزون والطاقة 
المتاحة ضرررمن الوحدات التصرررني ية للشررررلة    الاسرررتيعابيةالنظرة تتسرررع إلى متطلبات العميل والطاقة   ERPبوجود  

في لل أنحاء العالم، ولذلك جدول الإنتا  ومسرتويات المخزون على امتداد سرلسرلة التوريد للشررلة وضرمن الشررلة  
ى المسرررتوع العالمي يحتا  إلى بيانات دقيقة من من التخطيط عل  ERPنفسرررها أيضررراف، لكن قبل أن يتمكن نظام  

 داخل لل وحدة تصنيع.  

    Materials Requirements Planningخطيط المتطلبات من المواد ت( 13-5

بترجمة الجدول الأسررررررررررررراس للمنتجات النهائية إلى متطلبات مرتبطة بالوقت لوحدات التجميع      MRPيقوم نظام  
تخزين هو التأفد من أن المواد الخام    م الفرلية والمكونات الأسررررررراسرررررررية والمواد الخام. إن الهدف الأسررررررراس لأي نظا

متاحة عند الحاجة لها وهذا يؤدي إلى الحد من الاسرتثمار الهائل لأموال في مخزون  ير ضرروري. أحد الاهداف  
هو المحافظة على أدنى مستوع ممكن من المخزون ويتم العمل على ذلك من خلال تحديد الزمن    MRPلنظام  

كونات الأسرررررررررررررراسررررررررررررررية ومن ثم جدولتها لتكون جاهزة عند الطلب دون تأخير أو تبكير. لان نظام  مالذي تحتاجه ال
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MRP    النظام التخزيني الأول الذي أدر  أن مخزونات المواد الخام والمكونات الأسرررررررراسررررررررية والبضررررررررائع الجاهزة
يمكن أن تحتا  إلى تعامل خاص وبطرل مختلفة. خلال هذا الأمر يقوم النظام بالتخطيط للنشررررررررررراطات الشررررررررررررائية  

أو التجمي ية ولذلك جداول الشرررحن    للمواد الخام والمكونات الأسررراسرررية لنشررراطات التصرررنيع سرررواء للقطع الأسررراسرررية
 لجدولة الإنتا  أيضاف.    نظام  هو أفثر من نظام تحكم بالمخزون فهو MRPوالبضائع الجاهزة. بالنتيجة إن نظام  

  إن مخزون المتطلبات الأسرراسررية يختلف عن إدارة مخزون البضررائع الجاهزة، لأن الطلب على القطع الأسرراسررية لا
يسرمى الطلب المشرتق أو العلاقة بين   حاجة للتنبؤ به بل يمكن اشرتقاقه من الطلب على البضرائع الجاهزة، وهذا ما

 100الطلب الأسرررررررررراس والطلب التابع. نفتر  أن الطلب على طاولة تتكون من أربعة أرجل وسررررررررررطف علوي هو 
لأن الطلب على   400 وأما الطلب على الأرجل فه  100وحدة اسرررررررررربولياف، هنا الطلب على السررررررررررطف اسرررررررررربولياف  

الأرجررل يعتمررد لليرراف على الطلررب على الطرراولات، فررالطلررب على الطرراولررة يمكن التنبؤ برره، أمررا الطلررب على الأرجررل  
لة طلب مسررررررررررتقل أم السررررررررررطف العلوي والارجل فهو مثال على الطلب  ير  فيمكن حسررررررررررابه، هنا الطلب على الطاو 

 المستقل.  
فما أن هنا  فرل اخر بين البضائع الجاهزة والمكونات الأساسية وهو ديمومة الطلب على لل منهما، ففي أنظمة  
التحكم بالمخزون يفتر  أن الطلب يحصرررل عند معدل ثابت حيث أنظمة التخزين قد صرررممت بحيث تبقي بعض  

لل يوم، أما بالنسررررررررربة لأصرررررررررناف    بالاحتياجاتالمخزون تحت التصررررررررررف في جميع الأوقات وأن يكون لافياف ليفي  
 يحصل بالضرورة على قاعدة دائمة.    المكونات الأساسية فإن الطلب لا

فائدة   MRPإن الصررناعات التي تنتج أصررنافاف معقدة وتحتا  إلى تنسرريق إنتا  المكونات الأسرراسررية تجد في نظام  
ية وعشرررات القطع المجمعة ومسررتويات مختلفة  سرر خاصررة، حيث قد يدخل في ترليب منتج معقد مئات القطع الأسررا

جاهزية المكونات المختلفة للتجميع في نف  الوقت مما يمكن من تجميعها   MRPمن التجميع. يضررررررررررررررمن نظام  
ليخطط الإنترا  أو يراقرب مسررررررررررررررتويرات     MRPتحترا  إلى    معراف. أمرا المنتجرات ذات الترليبرة البسرررررررررررررريطرة فرإنهرا لا

 المخزون.  

  Master Production Schedule( جدول الإنتاج الأساس 13-6

يحدد جدول الإنتا  الرئي  نولية المنتجات النهائية التي سرررررررتنتجها الشررررررررلة من حيث الكم والزمن. يعمل الجدول  
المذلور ضررررررمن محددات خطة الإنتا  ولكنه ينتج جدولاف أفثر تخصررررررصرررررراف للمنتجات المنفردة. والإطار الزمني هو 
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بالأيام أو الأسابيع ويمكن أن يمتد إلى عدة شهور لتغطية التصنيع     MPSأفثر تخصصاف، في العادة يعبر عن 
الكامل للأصرررررناف المتضرررررمنة في المنتج، لما يسرررررمى الزمن الكلي المسرررررتغرل في صرررررنع منتج ما المنتج الترافمي  

 الرئي .  
ينتج من المنتجات النهائية، لذلك فإنها تسرررريطر على على الأنشررررطة الرئيسررررة لنظام   يحدد جدول الإنتا  الرئي  ما

MRP     فيما يتعلق بتوقيت شرررررررررررراء المواد و نتا  الأجزاء التي تكون ضررررررررررررورية للإيفاء بمخرجات جدول الإنتا
 الرئي  نفسها.  

 نفر  أن مصنع ما تلقى الطلبات التالية::  مثال

 من منتو  أ تسلم في نهاية الأسبوت الخام     وحدة ( 500بقدر )   1طلبية رقم   -
 الثامن وحدة ( من منتو  أ تسلم في نهاية الأسبوت 700بقدر )   2طلبية رقم   -
 وحدة ( من منتو  ب تسلم في نهاية الأسبوت الثالث 1000بقدر )   3طلبية رقم   -
 من منتو  ب تسلم في نهاية الأسبوت السابع  وحدة ( 300بقدر )   4طلبية رقم   -

 ؟ هو جدول الإنتاج الرئيس لهذب الطلبيات  ما  المطلوب

 جدول الإنتاج الرئيس للمنتوجنن أ و ب 
 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الفترات بالأسابيع  

 700    500     المنتوج أ

   300    1000   المنتوج ب

 :ظيفتننو ببشكل عام إن جدول الإنتا  الرئي  يقوم  
: أن هرذا الجردول يعتبر الأسرررررررررررررراس في تخطيط المواد والأجزاء الرداخلرة في إنترا  أو تجميع المنتو  النهرائي  الأولى

طويلة الأمد، حيث يكون    الاحتياجاتولذلك في تخطيط الأسررررررربقية والسرررررررعة، والثانية أنها تقدم البيانات عن تقدير  
 بمثابة بيانات تاريخية تستخدم للتنبؤ بالطلب.  ل  الجدو 
 
 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   265الصفحة  

 

 :مثال
 وضع جدول الإنتا  الرئي    والمطلوبيوضف الجدول أدنائ واقع أحد مصانه توليد الكهرباء  

 الأسابيع                                  60مخزون البداية = 

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 وحدة   80وجبة الإنتاج =

 50 50 50 50 40 50 40 30 5  الطلب المتوقع

     5   5   طلب المصانع الأخرة 

     5 10 10 30 40 40 طلب الزبائن  

       5  10 15 طلبيات المستودعات  

 الكلية = جمع الطلب المتوقع + الطلبات الاخرة  الاحتياجات

 وحدة     55=  15+40للأسبوت الأول = 
 يتحدد لالتالي:    بالإنتا  المطلو 

 .الكلية، فإن الإنتا  يكون بمقدار وجبة إنتا   الاحتياجاتمن  أكبرإذا لان مخزون البداية  

 حاجة لإنتا  وجبة إنتا    الكلية لا  الاحتياجاتمن  أقلإذا لان مخزون البداية  

 حاجة للإنتا    وحدات لا 5=   55- 60= الاسبوع الأولفي 

 وحدة، هنا يتوجب جدولة الإنتا     50=  5-55=   الثاني سبوعالا

 الإحتياجات الكلية   –مخزون النهاية = ) مخزون البداية + وجبية الإنتاج (  
 وحدة    40=  55  –(   90   +5= )    للاسبوع الثاني             

 تقدم نصل إلى جدول الإنتا  الرئي  التالي: من خلال ما
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 الأسابيع                                          60البداية = 

وجباااة الإنتااااج = 
90  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 50 50 50 50 50 60 55 65 55 55 الإحتياجات الكلية  

 15 70 30 80 40 10 65 40 5 60 مخزون البداية  

 90 - 90 - 90 90 - 90 90 - الإنتاج

 55 15 70 30 80 40 10 65 40 5 مخزون النهاية  

 

وطريقة  JITمع طريقتي الإنتاج في الوقخ المناسب    MRP( مقارنة 13-7   

    Optimized Production Technology   تكنولوجيا الإنتاج المثلى  

  جداف، نظام الإنتا  في الوقت المناسب هو نظام يدوي يستخدم في التصنيع المتكرر حيث لمية الإنتا  تكون قليلة  
من أجل الوصول إلى رقابة محكمة على عمليات الخزن. على اعتبار أن العامل يصبف خبير في مجال تخصصه  

إلى أقررل مررا يمكن. إن الإدارة تعمررل على تقليررل درجررة التقلررب في عمليررة   التهيئررةفهررذا يؤدي إلى تقليررل عرردد مرات  
 الصنع من أجل الوصول إلى تقليل الحاجة للمخزون.  

 تكنولوجيا الإنتاج المثلى:  

يطبق من خلال الحاسرررب الآلي. بموجب هذا المدخل تتم تجزئة الإنتا  إلى عدد من الخطوات    نظام حديث نسررربياف 
والمعلومات المرتبطة بكل منتج من المنتجات تامة الصررنع )وقت العمليات، التهيئة والإعداد ....( يتم تخزينها في 

ا يأخذ بعين الاعتبار تنبؤات  الحاسرررررررررررررب الآلي. يقوم النظام بعدد من المراجعات التفصررررررررررررريلية لكل مرلز عمل، لم
السرررررول، الجدولة المعافسرررررة للأوامر من التاريخ المطلوب لها. هذئ الجدولة تسرررررتخدم لتصرررررنيف الموارد إلى حرجة  
و ير حرجة وفق المنفعرة التي تحققهرا تلرك الموارد. الموارد الحرجة تمثرل عنق الزجاجة، حيرث تتم الجردولة الأماميرة 
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المثراليرة للأوامر من خلالهرا. أمرا الأوامر التي تتم جردولتهرا من خلال الموارد  ير الحرجرة فتتسررررررررررررررم بطريقرة لا تؤثر  
على الجدولة المثلى من خلال الموارد الحرجة، ولذلك يتم الأخذ في الاعتبار وجود طاقة فائضررة للسررماف للتقلبات  

 التي يمكن أن تحصل.  

من مبرادلأ تكنولوجيرا الإنترا  المثلى هو أن حرالرة عنق الزجراجرة أو الموارد الحرجرة تحردد الإنترا  للنظرام لكرل، وأن  
 مستوع الاستفادة من الموارد  ير الحرجة يجب أن يعك  الحاجة إلى الموارد الحرجة.        

 ( إيجابيات وسلبيات تخطيط الاحتياجات من المواد   13-8

عندما تكون بيئة التصرررررررررررررنيع معقدة و ير أفيدة، في بيئات    تتوضرررررررررررررف  MRPلعل أهم المزايا التي يحققها نظام  
التصررررررنيع التي تكون فيها طلبات الزبائن شرررررراذئ ولل عمل يحتا  إلى مسررررررار مختلف خلال النظام والوقت الرئي   

لمتابعة الأعمال  MRPمعلومات مثل    متغيرة، فإن هذئ البيئات تحتا  إلى نظام   الاسررررررررررررتحقال ي أفيد ومواعيد  
المختلفة وتنسرريق جداولها. إن هذئ البيئة المقصررودة هي خاصررة بعمليات الوجبة أو الدفعة، علماف بأن النظام يمكن 
أن يسرتخدم في مجال الصرناعات المسرتمرة، لكنه بالأسراس صرمم في البداية لإنتا  البضرائع على شركل وجبات أو  

 دفعات.  

 :  بالمقابل يوجد بعض نقاط الضعف  يه منها  MRP تقدم يشكل نقاطا  إيجابية في نلام    كل ماإذا لان 

يفتر  النظام السرررررررابق وجود معلومات مؤلدة عن الشرررررررراء والإنتا  و ير ذلك، وهذا لي  بالضررررررررورة بسررررررربب  (  1
   التغير السريع في الطلب وتذبذبات الطلب وهذا يؤلد الحاجة للخزن والتخزين.  

بالضررررورة أن يتحقق، ففي    وهذا أيضررراُ لي   فذلك يفتر  النظام تسررراوي أو توازن الطلب مع الطاقة الإنتاجية(  2
 .فثير من الحالات الطلب يفول الطاقة الإنتاجية أو لمية الإنتا  التي يمكن تقديمها

 من العميل أو الزبون ولا يلام  لثيراف احتياجاته الهامة.   فثيراف   MRPلا يقترب نظام   (  3

 هنا  صعوبة لبيرة بتطبيقه في المنظمات الفردية التي تستخدم الحاسبات الفردية.  (  4

 

 عشر  لثالثانهاية الفصل 
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 ة ااااااااااااااامقدم( 14-1

يتم اسررررتخدام لغة الإحصرررراء بشرررركل عام لإعطاء مؤشرررررات حول أداء المنظمات، لكن الأرقام الإحصررررائية في لثير 
من الأحيان تفتقد للصررحة والمصررداقية بسرربب التقادم أو عدم الجدية أو عدم التوفر في الوقت المناسررب، وهذا لله  

 Theأهمها اعتماد بطاقة الأداء المتوازن  يؤدي إلى ضررررررورة اعتماد طرل جديدة في قياس أداء المؤسرررررسرررررات لعل 

Balanced Score Card   الررة المسررررررررررررررتخرردمررة في قيرراس الأداء التنظيمي. وهررذئ    والتي تعتبر إحرردع الطرل الفعررّ
 الطريقة مرت في سيال تاريخي تدرجي عبر مجموعة مراحل:  

 ( مراحل تطور مقاييس الأداء والضرورة لمقاييس جديدة 14-2 

 :  مرت عملية تطور مقاييس الأداء بعدة مراحل أهمها

على المقايي  المالية والتشغيلية مثل عوائد المبيعات وهامم الربف ووحدات   الاعتماد: تم فيها المرحلة الأولى ◼
 الإنتا  و نتاجية العمل و يرها من المقايي  التشغيلية.

 الاهتمرام تم إضررررررررررررررافرة مقرايي  للجودة منرذ بردايرة الثمرانينرات من القرن المراضرررررررررررررري ومن خلال    المرحلاة الثاانياة: ◼
بمقايي  رضررررررررا العميل والترليز على مبادلأ الجودة الشرررررررراملة من خلال مسرررررررراهمات العديدين في هذا المجال  

 و يرهم.  ديمننج  فنلنب كروسبي و دوار:  أمثال
: مرحلة اسرررررتخدام مقايي  أخرع لالتعليم والتطوير والإبدات وقياس عدد سررررراعات التدريب التي  المرحلة الثالثة ◼

 يتلقاها مو ف ما في العام وتقليل حالات دوران العمل وتقليل الشكاوع وحالات.
   هذا المقياس عدة مزايا منها:بعدها حيث يحقق   وما 2006لسنة   BSC مقياس   المرحلة الرابعة: ◼

 أ( تضمنه معايير تساعد على توقع الأداء المستقبلي بشكل أفضل.
 ب( وجود معايير خاصة بالإدارة التنفيذية.

 .اواستراتيجياته ( التنسيق بين المعايير التي تتناسب وأهداف المنظمة  
   المنظمة.د( شمولية النظام لجميع المستويات الإدارية والعاملين في 

   منها:لضرورة التفكنر بطرق قياس جديدة    المبرراتهذا ويوجد العديد من  

 الحديثة.  ةالتكنولوجيتوافب التطورات والتغيرات    أ لب المقايي  المستخدمة قديمة ولا -
 لم تضع أي منظمة مقايي  للأخلال بالر م من أهميتها على مستوع المنظمة والمجتمع. -
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 عدم وجود مقايي  لأهداف الشرلات ورؤاها الإستراتيجية.   -
 التشغيلية.عدم تفعيل المقايي  في المستويات الإدارية العليا لأن أ لب الأعمال تقوم بها الإدارات   -
   فقط.معظم المكافآت التي تضعها الإدارات العليا مرتبطة بالمقايي  المالية   -
 إن أ لب المقايي  التي تقي  رضا المستهلك هي بدائية وتحتا  لتطوير وتقنيات حديثة.   -
 ضعف المقايي  المتعلقة بالموارد البشرية وليست بالفائدة الكبيرة.   -
 بالر م من تأثيرها على المنظمة.  الاعتبارعدم أخذ مقايي  العوامل الخارجية بعين   -

 والتي تلخذ أفضلية من خلال:  BSC أمام هذب السلبيات تلتي ضرورة اعتماد ممارسة جديدة مثل  

 عن المقايي  الخاطئة وعر  المقايي  التي يتم اعتمادها على عدد من المتخصصين.  الابتعاد(  1

 ( اعتماد دورية القياس بشكل يومي أو اسبوعي أو شهري للمؤشرات المالية أو  ير المالية.  2

 بشكل تدريجي. BSC ( تبسيط مقايي  الأداء بشكل تقي  الأداء خلال أقل من سنة أو تبني نموذ   3

 ( تصميم النموذ  ومراجعته وتعديله بين حين واخر حسب الحاجة وحسب احتياجات المنظمة.4

 المقاييس الرقمية المستخدمة في الأداء  ( 14-3

  يوجد العديد من المقاييس المستخدمة في الأداء منها

 من هذب المقاييس بيانات الأداء: 
أ( بيرانرات الأداء عن طريق المشرررررررررررررراهردة أو الملاحظرة، من خلال جمع بيرانرات عن المنظمرة براعتمراد الملاحظرة أو  

 المشاهدة وأخذ الملاحظات الميدانية.  

ب( تقارير تقدم الأداء، من خلال الحصرررول على بيانات عن تطور صررريرورة العمل بالسرررؤال المباشرررر المعمق عن  
 العمل.  

  ( نتائج الدراسات والأبحا، التي يقوم بها باحثون من داخل أو خار  المنظمة.  

د( بيانات أداء باسرررررررتخدام البطاقات القابلة للقياس من خلال جمع معلومات رقمية مثل: الأموال، عدد الشررررررركاوع،  
 عدد الزبائن المفقودين.  
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 على بعضها فقط.    الاقتصارالضروري تكامل المقاييس الأربعة وعدم  هنا من  

 :  المقاييس الحديثة المستخدمة فهيأما 

 من خلال استبيان يتم توجيهه للعميل وجمع بيانات قابلة للتحليل والتفسير.  استبيان قياس رضا المستهلكأ(  

 قياس تكلفة راس المال ومقايي  أخرع  ير تقليدية.  وتتضمن  EVA  المضافة  الاقتصاديةمقاييس القيم  ب(  

 بمنتج ما أو التوصية بشراء منتج.  استبيانات المنل للتونية   (  

تعطي معلومات لافية عن أدا ء المؤسرسرة، لما أنها   المقايي  السرابقة هي أنها تسرتخدم بشركل فردي ولا سالبيةإن  
 إلى انخفا  مستوع الأداء.      تؤديتساعد على تشخيص الأسباب التي   لا

 ( المقاييس التحلنلية المنطقية  14-4

عمرل المنظمرة، وهي لبرارة عن أرقرام    والقيراديين ليخيرةهي لبرارة عن معرايير لقيراس الأداء التنظيمي تبين للمرديرين  
على تقسريم شركل من أشركال الاداء إلى عدة مقايي  فرلية يعطى لكل مقياس فرعي وزن رقمي  و حصرائيات ترلز

 حسب أهميته ومصداقيته.

: قياس مدع الجسررررم الصررررحي يتم من خلال إجراء تحليل للسرررركر والبول والدم والكولسررررترول والشررررحوم  مثال عملي
 على مقياس واحد.    الاعتمادو يرها وعدم  

 ماهي خصائص هذا انوع من التحلنل؟ 

خصرررائصررره لثيرة لأن لل مقياس يعطي نتائج حول أمر ما ويحتا  المقياس لأهداف واضرررحة لما أن لل مقياس  
يعتمد على تقنيات وبرمجيات خاصرررررة به. لكن بالر م من إيجابيته التي تعطي نتائج شررررراملة فإن لثرة المقايي  قد  

 تشوش عمل النظام وبالتالي الحاجة لوقت أطول.  

تحتا  لوقت إضرررررررررررافي للوصرررررررررررول   لكن طبيعة العمل ووجود البرمجيات ولون البيانات متاحة في أي وقت فهي لا
للنتائج في أي وقت وعند أية لحظة يسرررررتطيع صررررراحب القرار أو الإدارة العليا أو الإدارة السرررررياسرررررة او القيادة العليا  

 الحصول على نتائج تحليلية باستخدام تقنيات التحليل والبرمجة وعر  النتائج.  

 



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   272الصفحة  

 

 ( التحلنل المعتمد على الأداء )كيفية بناء نلام قياس الأداء( 14-5

نموذ  خاص بشرلة   من أفبر الأخطاء التي ترتكبها الشرلات عند قياس أداءها هو استخدام نظام شرلة أخرع أو
موضرررع الدراسرررة. إن بناء قياس    المؤسرررسرررةأخرع، لذلك الفكرة الأسررراس هنا أن يتم بناء نموذ  خاص بالشررررلة أو  

 جديد يجب أن يتضمن:

 مقايي  خارجية   -
 مقايي  خاصة بالمستهلك -
 مقايي  داخلية   -
 مقايي  خاصة بالمو ف   -
 مقايي  مالية   -
 مقايي  لمية  -
 مقايي  قابلة للقياس والتحكم   -
 مقايي  مرنة قابلة للتعديل والتغيير   -

لنفتر  أنرك مردير في أحرد المنظمرات وتريرد قيراس أداء منظمترك في لحظرة محرددة فمراهي الأمور التي تحتراجهرا  
معرفة الأداء الحالي مقارنة بالأداء الماضرررري للمقارنة سررررواء بالأداء الماضرررري أو   ءأفثر من  يرها؟  قبل لل شرررري

بالأهداف، معرفة اتجائ المنظمة ومسرررريرة الأداء هل هو تصرررراعدي أم تنازلي، بعد ذلك معرفة تحليل الأداء الحالي  
 الأداء بل وتحسينه.  ولماذا يحد، وسبب حدوثه. أخيراف معرفة سبب تحسن أداء المنظمة وليخية المحافظة على 

 فهي:   للمعلومات التي يجب أن يتضمنها النلامأما بالنسبة  

 معلومات خاصة بالمستهلكين لمعرفة الأهم من المهم والعلاقة معهم وتقييم الإدارة لهم. -
 معلومات عن المو فين وحالة رضاهم وعلاقتهم مع الإدارة وحالات الإزعا  التي يتعرضون لها.   -
 معلومات خارجية عن الشرلاء وليخية التعامل معهم. -
 معلومات مالية عن المشروعات المهمة والتقدم بتنفيذ تلك المشروعات.   -
 معلومات عن بيئة السول الخارجية وتحر  الأسعار ودراستها وتغيراتها. -

فهم الأداء    BSCفيما يتعلق بالمسررررتهلك والمقايي  الخاصررررة به فمن الضررررروري أن يتضررررمن الجزء الخاص من 
هو  التسرررررويقي والبيعي في المؤسرررررسرررررة وليخية جذب المزيد من المسرررررتهلكين وليخية أداء رعاية الزبائن الحاليين وما

 العمل لبناء زبائن جدد؟  
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هو الأداء الخراص    فيمرا يتعلق بمقيراس العراملين فيجرب أن يتضررررررررررررررمن معرفة سررررررررررررررعرادة العملاء وهل هم امنون وما
 بالأخلال والتنوت وهل لدع المنظمة الكادر المؤهل وهل هنا  تواصل مع المو فين بشكل فعّال أم لا؟ 

 أما عن خطوات بناء نظام القياس التحليلي فهي التالية:  

 ( لتابة قائمة بجميع مقايي  الأداء الحالية والمقترحة من خلال نتائج جلسات العصف الذهني   1

 ( اختصار القائمة إلى عدد قليل من المقايي  الضرورية. 2

 ( تخصيص وزن لكل مقياس فرعي   3

 ( تحديد أبعاد قياس الأداء مثل البعد المالي. 4

 ( افمال المعايير الفرلية وصولاف لمعايير المستوع الأعلى. 5

 ( تطوير خطط وأدوات و جراءات جمع البيانات   6

 ( تجميع بيانات أساسية حالية أو سابقة عن جميع المقايي  الفرلية. 7

 ( من الممكن تخصيص ألوان محددة للتعبير عن نتائج بعض المقايي  الفرلية.   8

 ( وضع تصنيف من أرقام محددة لقياس مستوع الأداء المتوقع لكل مقياس فرعي. 9

  Customer Relationship Managementالزبائن ( إدارة علاقات 14-6

يعتبر العميل محور اهتمام لل الأسرررراليب الإدارية الحديثة، لذلك من الضررررروري خلق بعض المقايي  الخاصررررة به  
 يقدم له بشكل دائم.   يمكن له من منتجات أو خدمات وتحسين مستوع جودة ما لجهة تقديم أفضل ما

 :  هذا المجال يمكن تصور الأنواع التالية التي يمكن من خلالها فهم الزبائنفي 

 وتقييمهم للشرلة أو المنظمة التي يتعاملون بها.    آراء الزبائن -
 المتعلق بالشراء    سلوك الزبائن -
 المزيد من الزبائن وبناء علاقات معهم.  من أجل جذب  مقاييس العمليات الداخلية -
 المرتبطة بمتطلبات الزبائن الهامة.    مقاييس العوامل التشغنلية -
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فيمكن فهمه من خلال أنه أحد البرامج المشرررررررررررهورة في إدارة العلاقات مع العملاء،     CRMيتعلق بنظام   أما ما
 يتكون من جزئين:  

 عمليات بناء العلاقات مع الزبائن والتي تبين السلوليات المرتبطة ببناء هذئ العلاقات والنتائج منها. :الأول -
 برمجية لبناء قاعدة بيانات خاصة بالزبائن وتقديم تقارير حول تقدم العمل. :والثاني  -

يوجد طريقة أو اسررررررلوب يمكن تعميمه في هذا   إن عملية التعامل مع العميل هي عملية معقدة وليسررررررت سررررررهلة ولا

المجال لأن لكل زبون قناعات مختلفة عن الآخر وبالتالي أسررررلوب مختلف، إن التعامل مع الأفراد أصررررعب بكثير  

يمكن أن يكون قرراعرردة بيررانررات يمكن العودة     CRMبررالر م من أن نظررام    من التعررامررل مع الموجودات المرراديررة،

 إليها ومساعدة الإدارة في عملي توجيه وقيادة الأفراد.  

 في بناء نلام تحلنلي للعلاقات مع الزبائن يمكن اعتماد المعاينر الأربع التالية:  

 ( م يار المدخلات والتي تقي  جودة ودقة وعمق المعلومات التي تتضمنها قاعدة البيانات. 1
العمليات لمعايير السرررلو  أو النشررراط لبناء علاقات جيدة مع الزبائن )عدد حالات العرو  التي    ري( معاي 2

 تقدم للمستهلكين(.
 ( معايير المخرجات الكمية مثل الأشياء الكمية التي يمكن عدها مثل عدد الطلبات أو عدد الزبائن   3
 عائد هامم الربف أو العائد على المبيعات ...   مثل  Outcome( معايير المخرجات النولية   4

يمكن التحكم بها، بل  نسررررررررررررررميه تحليلات البيئة الخارجية والتي لا بالمقابل يوجد بعض الأمور الخارجية أو ما
يجب فهمها ومحاولة التأقلم معها واسررتغلالها لمصررلحة المنطمة، نذلر من هذئ الأمور قياس المخاطرة، قياس 

 أهمية الشرلة وحجمها في السول، فياس مدع مطابقة أعمال المنظمة للقوانين والتشريعات المعتمدة.

 ( تحلنل الأفراد   14-7

تقوم الشررررررررلات العالمية بمحاولة تحديد أهم العوامل التي يمكن من خلالها تحديد أهم عوامل قياس الأداء بشررررررركل   
 على المقايي  التالية:    الاعتمادفعّال، وهنا في هذا المجال يمكن 

لمعرفة عدد شرررركاوع    الاسررررتبيانات، اسررررتخدام  الاسررررتقالةالدوران، حالات    )نسرررربةأ ( مقياس رضررررا العاملين وبضررررم   
 العاملين، العاملين الجدد الذين التحقوا بالمنظمة، بعض مقايي  تعك  حالة التوتر اليومي للعاملين(



 جامعة حماة 

 كلية الاقتصاد                                                                                                            

 

 قسم تمويل ومصارف -السنة الرابعة 

 2026/ 2025الفصل الثاني 

 

 مدرس المقرر: د. غيداء إبراهيم سلمان  2026 مقرر إدارة الجودة الشاملة

 
 279من   275الصفحة  

 

ب ( مقياس صرررررحة العاملين والشرررررعور بالأمان )صرررررحة العاملين والشرررررعور بالأمان والحفا  على السرررررلامة العامة  
خين، اسررررررررتخدام  دللعامل بعيد عن إصررررررررابات العمل، وجود تأمين صررررررررحي فعّال، وجود ضررررررررمان اجتماعي، منع الت

   .طواقي الحماية حين العمل(

  ( مقياس الأخلال والتنوت أو وضرع م يار أخلاقي يتضرمن )مدع معرفة الصرف والخطأ، قياس مدع فهم الأفراد  
للسررررلو  الأخلاقي، قياس العمليات الداخلية للمؤسررررسررررة ومعرفة مدع التزامها بالم يار الاخلاقي، سررررلو  العاملين،  

   . (نتائج سلوليات العاملين من خلال النتائج المترتبة على السلو 

يعتبر العنصرر البشرري من أهم عناصرر نجاف المنظمة من خلال الخبرات والمهارات التي    :د ( رأس المال البشرري 
 يملكها العاملون في المنظمة، لذلك من الأهمية بمكان قياس قيمته وفهم تلك القيمة. فبالنسرررربة لصرررراحب العمل ما 
يهمره من الفرد العرامرل في المنظمرة توفر المهرارات والمعرارف والقردرة على التعرامرل مع الآخرين وقيرام علاقرات طيبرة  

 يمكن أن يؤدي لنجاف المنظمة وتميزها.   مع زملائه في العمل والعمل على لل ما

على عدد سررررررراعات    الاعتمادفي هذا المجال يجب الحذر من اعتماد معايير مضرررررررللة لقياس رأس المال البشرررررررري )
التدريب التي حصرل عليها الفرد العامل، أو شرهادات الخبرة أو الشرهادات الأفاديمية، سرنوات العمل الطويلة، عمر 
المو ف( بالمقابل يجب الترليز على مهارات التواصررل التي ينسررجها الفرد العامل مع الآخرين والعمل على تعزيز  

 تلك المهارات.  

 ( تحلنل العمليات 14-8

 :منلمة لديها نوعنن من العملياتفل 
 عمليات متعلقة بإنتاج السلع والخدمات   -
 عمليات مساندة و دارية   -

إن للا العمليتين في  اية الأهمية للمنظمة لذلك من الأهمية عند بناء نظام قياس للعمليات توفر العناصرر الأربع  
 التالية:

 ( مدخلات من مواد خام ومعلومات  1

 يحد، خلال سير العملية   ( العمليات من خلال قياس ما 2

 ( مخرجات لمية مثل إنتا  منتج محدد.  3
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 ( مخرجات نولية تتمثل في إسعاد الزبون بالمنتج وزيادة ولائه للمنظمة.   4

من هذا المنطلق  هرت عدة أنظمة يمكن من خلالها قياس تميز المنشرررررررررررررأة منها: الإدارة المبنية على الأنشرررررررررررررطة  
 والأيزو و دارة المعرفة و يرها.

لتوثيقهرا، أمرا مقيراس   يحتراجون فمن المعرايير المسررررررررررررررتخردمرة في إدارة المعرفرة وعي المو فين بنوليرة المعرفرة التي  
بجدول    والالتزام السلو  فيتمثل في حضور البرامج التربوية، أما مقايي  المخرجات فتتمثل في قياس الجودة والدفة  

 التنفيذ.

في بناء أفضرررل الممارسرررات الإدارية في مجال إدارة المعرفة. أما مقياس البحث    فيتمثل  Outcomeأما مقياس  
 والتطوير فيمكن فهمه من خلال عدد البحو، الجديدة المميزة ..  

 ( التحلنل الإستراتيجي والمالي  14-9

المعايير الإسرررررتراتيجية هي معايير تحيط علماف المديرين بسرررررير المنظمة باتجائ تحقيق رؤيتها بعيدة المدع، أما 
 المالية فهي تدل على خلاصة الإحصائيات والارقام التي تعك  أداء المنظمة من النواحي المالية.  

لكن قبرل تحرديرد المعرايير يجرب تحرديرد الرؤيرة الإسررررررررررررررتراتيجيرة لأن هنرا  ربط مهم بين الرؤيرا وبين الم يرار. في 
   بالمؤشرات التالية:  الاسترشادالمجال يمكن  هذا  

 مؤشر القيادة والذي يعطي بيانات حول الفجوة في المهارات س المعرفة في القوع العاملة في المنظمة.   -
 مؤشر المحاذاة والذي يزودنا بالبيانات الخاصة بتنسيق الأهداف والمعايير والإستراتيجيات.   -
 مؤشر مبا تة الزبون عدة مرات بأخطاء  ير متوقعة ومعرفة ردة فعله.   -

يختلف من وقرررت لآخر برررالر م من تعررردد المعرررايير، فمن   : إن المقيررراس المرررالي لابااالمعاااينر الماااليااةفيمرررا يتعلق  
 يقي  النتائج الماضية ومنها مقايي  تقي  الوقت الحاضر ومنها ما يقي  الأمور المستقبلية.   المعايير المالية ما

جوهر الم يرار المرالي هو في ليخيرة  إن  تسررررررررررررررعى لتحقيق الربف لأنره لي  هردفهرا، لرذلرك    المنظمرات  ير الربحيرة لا 
   .بها بشكل أمثل  والانتفاتالأمثل للمصادر المالية    الاستثمار
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 ( قياس الأداء و دارته 14-10

يختلف عن العمل على تحسرررينه بعد    ءإن قياس أداء الإدارة وحدئ  ير لاف  لتحسرررين أداء المنظمة، فقياس الشررري
هو تزويد صررررانع القرار في المنظمة بمعلومات تسرررراعدئ على اتخاذ القرار المناسررررب    BSCالقياس، والهدف من 

 ومن ثم الإجراءات التصحيحية الضرورية لأي خلل يواجه المنظمة.  

لم يسرررررتطع المديرون التنفيذيون خلال السرررررنوات السرررررابقة من إيجاد طريقة فعّالة وصرررررادقة لقياس أداء مؤسرررررسررررراتهم  
 بالر م من أنهم استخدموا لثيراف مخططات استراتيجية يمكن ربطها بنتائج العمل.

لرررذلرررك المنظمرررات الحكوميرررة و ير الحكوميرررة تقوم الآن بتغيير الطريقرررة التي تقي  بهرررا أداءهرررا. لأن هنرررا  ترهرررل  
على المقرايي  المراليرة برالر م من عردم وجود اتفرال بين المرديرين لتحرديرد    ببعض بطراقرات القيراس ويتم دومراف الترليز

 يجب قياسه، إضافة لانعدام الثقة في تكامل المعلومات أحياناف.   لا  يجب وما ما

من جانب اخر إن أهم محدد أو أفثر نقطة ضررررررررررررررعف تحول دون فعالية بطاقة الأداء المتوازن هي تزويدئ ببيانات  
لتحسررررين الأداء. لذلك من أجل حل هذئ المشرررركلة تحاول    تصررررحيحيةيقوم بتضررررمين إجراءات   عن المنظمة لكنه لا
الخاصة بها وقاعدة بياناتها، بل أفثر من ذلك تحاول بعض الشرلات    و دارة المعرفة  BSCالمنظمات الربط بين  

 تحاول الربط بين النظامين عبر برمجية جديدة لجعل النظام أفثر فعالية ولفاءة.    BSC  برمجيةالتي تنتج  

والمعلومررات حول    تبررالبيررانررايتعلق بررالعلاقررة بين إدارة الأداء وقيرراس الأداء فهو أن قيرراس الأداء يزود فقط    أمررا مررا
وضررع المنظمة ومدع نجاف مشرراريعها واسررتراتيجياتها. أما إدارة الأداء فتتضررمن القيام بعمليات تحسررين الأداء بعد  

لذلك يجب عدم    لكل.قياسرررررررره واتخاذ القرارات التصررررررررحيحية يتبعها تنفيذ خطط التحسررررررررين والتطوير لأداء المنظمة 
بقيراس الأداء دون اتخراذ إجراءات تصررررررررررررررحيحيرة منراسرررررررررررررربرة تقود المنظمرة إلى    الافتفراءالخلط بين المفهومين وعردم  

 وجهتها الصحيحة.  

)بيئرة المنظمرة( لأن أ لرب المشررررررررررررررافرل التي يؤثر على أداء    البيئرةأخيراف يترأثر نظرام إدارة الأداء بجملرة عوامرل منهرا  
المنظمة هي عوامل بيئية مثل التوصيف الو يفي، المعايير والقوانين التنظيمية، التدريب .... لما يتأثر بمجموعة  
  العوامل البشررررررررية التي تسررررررراهم بشررررررركل لبير جداف في نجاف المنظمة، ونذلر هنا من العوامل البشررررررررية: القدرة على

 التواصل والتفاهم، القيم والدوافع وتوفر المعارف والمهارات المتنوعة.  

  

 عشر  الرابعنهاية الفصل 
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