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  : مفيوم الجودة   -1

والتي تعني طبيعة الشيء ودرجة صلبحو وىي  (Qualitas)مشتقة مف الأصؿ اللبتيني  (Quality)إف كممة الجودة 
كما في قاموس أكسفورد تعني الدرجة العالية مف النوعية أو القيمة،  فمف كممة جودة صاغ العمماء المتخصصوف 

 : بالجودة تعريفات كثيرة بخصوصيا في صيغ متعددة مف أىميا ما يمي 

الملبئمة لمغرض والاستعماؿ والمطابقة لممواصفات فكمما كانت الخدمة أو المنتج : " يعرؼ جوراف الجودة عمى أنيا 
 " . المصنع ملبئـ للبستخداـ المفيد كمما كانت جيدة 

 : ويعرفيا كروسبي بأنيا المطابقة لممتطمبات والمواصفات،  ويشترط ثلبثة شروط لتحقيؽ الجودة وىي 

 .الوفاء بالمتطمبات وملبئمتيا  .1
قصور - ميما كاف نوعيا وشكميا مف تسميـ متأخر عف الميعاد المحدد  (الخمو مف العيوب  )انعداـ العيوب  .2

 . تعديلبت التصميـ وغير ذلؾ - أثناء استخداـ المنتج  
 . تنفيذ العمؿ وأداؤه بطريقة صحيحة مف أوؿ مرة وفي كؿ مرة  .3

تحقيؽ احتياجات وتوقعات ومطالب المستفيد حاضراً ومستقبلًب لنحصؿ عمى " أما العالـ ديمنغ فيعرفيا بقولو أنيا  
 " رضا وسعادة الزبوف تجاه المنتج الذي تتفاعؿ صفاتو مع متطمبات الزبوف وتحققيا بدرجات عالية 

، فمف ناحية الاستعماؿ الفني " تعبير شخصي:  " أما الجمعية الأمريكية لمرقابة عمى الجودة فقد عرفتيا عمى أنيا 
 : فمكؿ شخص تعريفو الخاص لذا فإف الجودة ليا معنييف 

  التي تواكب القدرة عمى إشباع الحاجات الظاىرة أو الضمنية  (المنتج أو الخدمة  )في خصائص . 
 (  المنتج أو الخدمة)  الخالي مف العيوب . 

 رؤى متعددة لمعنى الجودة بالنسبة لممستيمكيف ولمختمؼ الأشخاص في نطاؽ ىيئة أو وىكذا نلبحظ  مما سبؽ وجود
 .منظمة للؤعماؿ وكذلؾ مف منظور المنتج 

حيث نجد أف منيـ مف ركز في تعريفو لمجودة عمى خصائص المنتج ومدى تطابقو مع مواصفات ومعايير الجودة 
 .المحددة لو وذلؾ بغض النظر عف رأي العملبء في ىذا المنتج

بينما بعضيـ الآخر عرفيا بشكؿ يعكس رأي العملبء فيو ومستوى إدراكيـ وتوقعاتيـ لو كونيـ يشكموف طرؼ رئيسي 
 . في تحديد المواصفات والمعايير التي يجب أف يتصؼ فييا المنتج
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نما ىي  يختمؼ باختلبؼ مواقؼ  مفيوم نسبيوبذلؾ نجد بأف الجودة ليس مف الضروري أف تعني الأفضؿ دوماً وا 
 : العملبء لأنيا مرتبطة بثلبث نقاط أساسية 

  الاحتياجات الشخصية. 
  الخبرات الشخصية. 
  تأثيرات الآخريف . 
 
 :    التطور التاريخي لمفيوم الجودة -2

يعتبر عمـ الجودة مف العموـ الأسرع تطوراً في العقود الأخيرة حيث حصمت قفزه ىائمة مف مجرد التفتيش عمى 
المنتجات إلى مجموعة متعددة مف الاختصاصات والنظـ المتكاممة المترابطة مع بعضيا ومع مختمؼ الاختصاصات 
الأخرى في الصناعة ، حيث تطورت المواصفات القياسية مف مجرد مواصفات خاصة بالمنتج إلى مواصفات لنظـ 

 . الجودة المرتبطة بكؿ أنشطة الشركة الصناعية أو الخدمية 
 : ىناك أربع مراحل تاريخية مرَّ بيا مفيوم الجودة وىي ما يمي 

 امتدت ىذه المرحمة مف القرف التاسع عشر وحتى أوائؿ القرف العشريف في الغرب ، في ىذه المرحمة :المرحمة الأولى
كانت أدوات القياس ىي وسائؿ المفتشيف لمتمييز بيف المنتجات الجيدة والرديئة، حيث كاف الاعتقاد السائد في ىذه 

المرحمة أف أسس الحفاظ عمى الجودة ىي التفتيش الصارـ ، وقد كاف منطؽ الفحص الشامؿ يبدو فكرة جيدة في ذلؾ 
الوقت وانصبت وظيفة الفحص عمى مراقبة مستوى جودة المنتج الذي تـ إنتاجو فعلًب ، وبالتالي فإف عممية الفحص 
ىذه اقتصرت عمى فرز الجيد عف الرديء والذي سيكوف اكتشافو متأخراً لأف عممية الفحص ىذه لا تتـ عبر مراحؿ 

نما يكوف الفحص في المرحمة الأخيرة قبؿ تسميـ المنتج إلى الزبوف   . الإنتاج وا 
 وتسمى مرحمة ضبط الجودة وامتدت مف العشرينات مف القرف العشريف وحتى الخمسينيات منو ، :المرحمة الثانية 

وىنا تـ التركيز عمى حاجات الزبوف وتحديدىا مف خلبؿ الأبعاد المتمثمة في جودة التصميـ وجودة المطابقة ، 
ولتحقيؽ ذلؾ ركزت ىذه المرحمة عمى عمميات الفحص والوقاية التي بإمكانيا تحسيف الجودة والوصوؿ بالمنتج إلى 
 .درجة المطابقة بيف ما تـ تصميمو وما يرغب بو الزبوف ، كؿ ذلؾ يجب أف يتـ في حدود التكمفة التي تناسب الزبوف

وامتدت مف الخمسينات حتى الستينات، وتتضمف " توكيد الجودة "  وتسمى ىذه المرحمة بمرحمة :المرحمة الثالثة 
عممية تأكيد الجودة وضع نظاـ لتجنب الأخطاء ، وفؽ مجموعة مف الإجراءات والأنشطة المخططة بيدؼ إعطاء 
الثقة الكافية بأف المؤسسة ستحقؽ متطمبات معينة لمجودة ، ويعطي تأكيد الجودة داخمياً ثقة كبيرة للئدارة ، وخارجياً 
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يعطي ثقة لمعملبء الذيف يتعامموف مع ىذه المؤسسة، إذاً فتأكيد الجودة كمدخؿ مف مداخؿ إدارة الجودة كانت 
اىتماماتو أوسع مف المداخؿ السابقة ، فيو تجاوز مرحمة الفحص النيائي والمراقبة الإحصائية ، حيث يسعى ىذا 
المدخؿ إلى تحقيؽ الجودة مف أوؿ مرحمة للئنتاج باستلبـ المواد الأولية مف المورد ، كما أنو ولأوؿ مره ينص ىذا 

 .المدخؿ عمى ضرورة إشراؾ كؿ المستويات الإدارية في تخطيط ومراقبة الجودة 
 : مقارنة بيف المراحؿ الثلبث لتطور مفيوـ الجودة  (1)ويوضح الجدوؿ رقـ 

 مقارنة بين خصائص المراحل الثلاثة لتطور مفيوم  الجودة : (1)الجدول رقم 

 الخصائص
 مراحل لتطور مفيوم  الجودة

 توكيد الجودة ضبط الجودة التفتيش
 التنسيؽ بيف عمميات الجودة ضبط الإنتاج تحديد الأخطاء الميمة الرئيسية

 اليدف
معيارية المنتجات 

 بالفحص
معيارية المنتجات بمعيارية 

 الإنتاج

تحسيف وتطوير الجودة مف خلبؿ التركيز 
عمى جميع عمميات التصميـ والعمميات 
 الإنتاجية والعامميف وبيئة عمؿ المنظمة

 النظاـ العمميات المنتج التركيز
 برامج ونظـ شاممة نظـ وأساليب إحصائية معايير ومقاييس الأساليب

جميع أقساـ المنظمة بما فييا الإدارات  إدارة الإنتاج والعمميات قسـ التفتيش والفحص مسؤولية الجودة
 العميا

 

 وىي ملبئمة المنتج لممتطمبات الكامنة وتسمى بإدارة الجودة الشاممة وىي تمتد حتى وقتنا الراىف ، :المرحمة الرابعة 
وىنا فقد تـ التركيز عمى حاجات ورغبات الزبوف التي لـ يدركيا بعد وىي الصفات التي في حاؿ غيابيا لا تعتبر 

ضمف أبعاد مستوى رضا الزبوف ولكف في حاؿ وجودىا فإف مستوى الرضا يزيد لديو ، ويدعو التوجو في ىذه المرحمة 
 .  إلى النظر لمجودة ليس فقط مف وجية نظر المنظمة ، لكف أولًا وأخيراً مف وجية نظر الزبوف المتمقي لمخدمة 
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 :والشكل التالي  يوضح ىذه التطورات التي حصمت عمى مفاىيم الجودة 

 

     إدارة الجودة الشاممة                                                         التحسين المستمر 

 

       توكيد الجودة                                                                تشجيع العاممين

 

     ضبط الجودة                                                               المطابقة مع المواصفات 

 

 التفتيش                                                                        تحديد الأخطاء

 

 : رواد الجودة  -3

 :سيامات رواد الجودة يجب أولًا أف نعرؼ ما ىو المقصود برائد الجودة إقبؿ الدخوؿ في تفاصيؿ 
فيو الرجؿ الحكيـ ، الجيد ، المعمـ ، بالإضافة إلى توجياتو ومدخلبتو ذات الأثر  :   Quality Guruرائد الجودة 

 .في مجاؿ الجودة وانعكاساتيا عمى الأعماؿ والمنظمات في حياتو وبعد مماتو
وسنستعرض في ما يمي  أىـ رواد الجودة الذيف تعتبر أفكارىـ ونظرياتيـ وفمسفاتيـ ىي الأسس الصحيحة والقويمة 
التي بني عمييا عمـ الجودة، واستمد منيا مبادئو ومفاىيمو الأساسية المتداولة حالياً والتي لا تزاؿ في حالة تطور 

 . مستمر والتي أدت في النياية لمفيوـ إدارة الجودة الشاممة 
 
 
 

Quality Assurance 

(QA) 

njjkn (TQM) 

(T 

Quality Control  

(Q  

Inspection  

(INSP) 

Total Quality Management      

( TQM) 

Quality Control ( QC) 

Inspection(  INSP) 
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 : (Dr.w.Edwards Deming) ادوارد ديمنغ   : أولاً 
يعتبر الأب الروحي لجودة الإنتاج ورقابة الجودة، وىو استشاري أمريكي  بارز، ومعمـ ومؤلؼ في موضوع الجودة ، 

 ويعتبر مف أسباب نجاح وتفوؽ الياباف في الجودة وىـ أوؿ مف "  أبو ثورة إدارة الجودة الشاممة "وأصبح يمقب بأنو
  (جائزة ديمنغ )ـ جائزة يطمؽ عمييا 1951خصصت الحكومة اليابانية عاـ يعترؼ بدور ديمنغ في نجاحيـ، حيث  

.  تمنح بشكؿ سنوي لمشركات التي تتميز في تطبيؽ برامج إدارة  الجودة
صلبحو عمى تخفيض الاختلبفات ، لدرجة أنو سئؿ ذات : الأسس الرئيسية لأسموب ديمنغ  ركز ديمنغ في دراساتو وا 

 : مرة أف يمخص فمسفتو في كممات بسيطة فقاؿ 
قوؿ أنيا جميعاً تتعمؽ بأف تعمؿ عمى تخفيض أإذا  أُريد لي أف ألخص رسالتي للئدارة بعدة كممات فإنني " 

"  الاختلبؼ
حيث كاف ديمنغ يرى أف الإدارة العميا غالباً ما تموـ العامميف عف أشياء لا تقع أصلًب في نطاؽ اختصاصيـ وىذا 

يحتاج إلى تحويؿ كمي لمنمط الرئيسي للئدارة ، ولذلؾ فإنو كاف يؤمف في تشجيع العامميف ومشاركتيـ وجعميـ قادريف 
 .عمى المساىمة في إدخاؿ تحسينات مستمرة مف خلبؿ فيميـ لمعمميات وكيؼ يمكف تحسينيا 

:   وقد تركزت أفكاره الرئيسية في المجالات التالية 
 النقاط الأربع عشرة لإدارة الجودة -
 الأمراض القاتمة -
  النقاط الأربع عشرة لإدارة الجودة  : 

 : قاـ ديمنغ بوضع المبادئ الأربع عشرة لإدارة الجودة وىي عبارة عف إشارة لمفيوـ إدارة الجودة الشاممة وىي

إيجاد ىدؼ دائـ يتمثؿ في تحسيف المنتجات والخدمات ومنافسة المنتجات المثيمة ولتحقيؽ ذلؾ لا بد أف يقوـ  .1
 : أعضاء بالإدارة الاىتماـ بالنواحي التالية 

 .دراسة احتياجات المستيمؾ ورغباتو حتى يأتي المنتج ممبياً ليذه الاحتياجات  -
 . تحميؿ أىـ سياسات المنافسيف واستراتيجياتيـ التنافسية  -
 (إجراءات وقائية )وجود خطة طويمة الأجؿ قائمة عمى الأخذ بعيف الاعتبار مبدأ المبادرة بالفعؿ  -

 . مف خلبؿ تخطيط الجودة  (إجراءات تصحيحية )وليس رد الفعؿ 
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 (العماؿ  )والمصادر الداخمية  (الأسواؽ والمنافسيف وغيرىا  )الاعتماد عمى المصادر الخارجية  -
 .في اقتراح منتجات وخدمات جديدة 

 . الاستعانة بالاستشارات الخارجية في مجاؿ تصميـ الجودة  -
 . إعطاء اىتماـ خاص في عممية البحث والتطوير  -
تشجيع العامميف عمى الابتكار والتجديد مف خلبؿ التحفيز ، وعدـ مصادرة الآراء والعمؿ عمى  -

 . تبادليا لجعؿ العماؿ مساىميف في إدخاؿ تحسينات مستمرة عمى المنشأة 
 . الاستفادة مف تجارب الشركات الناجحة  -

انتياج فمسفة أساسية تؤكد عمى أف الأخطاء والسمبية غير مقبولة أي أنو يجب تجنب المعيب وبالتالي تجنب  .2
 . إصلبحو 

الاعتماد عمى الارتقاء بالإجراءات العممية بدلًا مف الرقابة والتفتيش العشوائي والاعتماد عمى مراقبة العمميات  .3
 . مف خلبؿ الأساليب الإحصائية 

تكويف علبقة دائمة ذات طبيعة استمرارية مع المورديف مبنية عمى الجودة والنوعية العالية لممواد المستخدمة  .4
 . وليس عمى السعر 

التحسيف المستمر في كؿ العمميات المتصمة بالتخطيط ، وبالإنتاج وبالخدمة ، وتخفيض الفاقد ، كؿ ىذا  .5
يؤدي إلى التخفيض المستمر في التكاليؼ وتفيـ أكثر لاحتياجات المستيمؾ النيائي وطريقة استخدامو لممنتج 

 . أو الخدمة 
 . إنشاء مراكز التدريب المستمر حتى يستطيع العامؿ القياـ بعممو بوضوح واتساؽ  .6
 . إيجاد القيادة الفعالة حتى تساعد العامميف وتحفزىـ لممثابرة الدائمة عمى الجودة  .7
شعار جميع العامميف  .8 إبعاد الخوؼ وتوفير الأجواء  الملبئمة لكي يعمؿ الجميع بكفاءة مف أجؿ الشركة ، وا 

 . في الشركة بالأماف والاطمئناف في العمؿ ، وىذا يتـ مف قبؿ الإدارة 
 . إزالة كؿ ما يؤدي إلى الصراعات الداخمية بيف الجياز الإداري الاستشاري  .9
 . حذؼ كؿ ما لو علبقة في تحديد الكميات الإنتاجية والتركيز عمى الجودة مع التركيز عمى التحفيز الجماعي .10
 استبعاد الأىداؼ العددية التي تطالب بمستويات إنتاجية جديدة دوف توفير طرؽ ومقدرة فعمية لتحقيقيا  .11
 . إزالة الحواجز التي تحرـ العامميف مف الزىو والتفاخر بالإنجازات المتفوقة بالعمؿ  .12
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عادة التدريب وخاصة فيما يتعمؽ بعمؿ الفريؽ وليس بالعمؿ الفردي  .13  .إحداث نظاـ التعميـ المستمر وا 
 . إيجاد التنظيـ اللبزـ ليقوـ يومياً بمتابعة النقاط أعلبه  .14

وقد لخص ديمنغ النقاط السابقة بوضع شكؿ ىندسي عمى ىيئة مثمث أطمؽ عميو مثمث ديمنغ يمثؿ المبادئ الأساسية 
 : الثلبثة لفمسفة ديمنغ في تحسيف الجودة والإنتاج مف خلبؿ إدارة الجودة الشاممة كما في الشكؿ التالي 

 

 

 

 

 

 

 مثمث ديمنغ: (1)الشكؿ 

  الأمراض القاتمة : 

مف المساىمات الأخرى لديمنغ ما سماه الأمراض السبعة المميتة والتي اكتشفيا في الشركات الأمريكية وىي الأسباب 
المؤدية لفشؿ برامج تحسيف الجودة في المنظمات ، كما يعتقد ديمنغ أنو لنجاح إدارة الجودة الشاممة يجب استئصاؿ 

 : ىذه الأمراض السبعة وىي 

 .عدـ وجود استقرار اليدؼ  .1
 .التركيز عمى الأىداؼ قصيرة الأجؿ .2
  .(حيث إنو لابد مف التقييـ ثـ التطوير ) تقييـ الأداء دوف تطويره  .3
 . كثرة التغيرات الوظيفيو بيف المديريف –حركية الإدارة  .4
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 . استخداـ الإدارة لممعمومات المتاحة دوف الاىتماـ بالحصوؿ عمى معمومات أكثر وذات أىمية أكبر  .5
 .عدـ بناء نظاـ الجودة في المنتجات مف أوؿ خطوة  .6
 .  التكاليؼ المغالى فييا والغير ضرورية في مجالات ضماف المنتج والاستشارات والأمور القانونية  .7

 (: Joseph M . Juran )جوزيف جوران  : ثانياً 

 الصناعة اليابانية، هيكلةيعد جوراف مف أوائؿ رواد الجودة حيث قاـ بزيارة الياباف مع ادوارد ديمنغ وعمؿ عمى إعادة 
وبالفعؿ تمكف مف مساعدة اليابانييف في التكيؼ مع أفكار الجودة واستخداـ الأساليب الإحصائية ، وىو صاحب 

 " لا تحدث الجودة بالمصادفة ، بؿ يجب أف يكوف مخطط ليا : " المقولة الشييرة 

 : لقد قدـ جوراف أفكاره عمى شكؿ ثلبثية عرفت بػػػ ثلبثية جوراف والتي تضمنت
 تخطيط الجودة  -1
 مراقبة الجودة  -2
 تحسيف الجودة  -3

  يعيف حاجات الزبوف ومتطمبات إرضاؤه ، وتحاوؿ أف تصمـ الأنظمة : وظيفة تخطيط الجودة
 .والوظائؼ والعمميات التي تؤدي إلى تحقيؽ ىذه المتطمبات 

  تقيس الأداء الحالي وتحاوؿ تعييف اختلبفو عف الأداء المنتظر ، وتتبع : وظيفة مراقبة الجودة
 . العمميات الميمة القادرة عمى الوصوؿ إلى نتائج ىامة 

  تعمؿ بطريقة مشتركة عمى عمميات معينة موجودة ، وتحمؿ أسباب عدـ : وظيفة تحسيف الجودة
 . فعاليتيا ، وتختار الحموؿ ، وتخطط لمتغيير بيدؼ التحسيف 

 : (Philip Crosby)فيميب كروسبي  : ثالثاً 

 ، حيث كاف مؤمناً بأف الجودة تكوف غير مكمفة عند  Zero – defectsوىو أوؿ مف نادى بمفيوـ العيوب الصفرية 
إنجاز العمؿ الصحيح بخطوات وبطريقة صحيحة مف المرة الأولى ، في حيف ترتفع تكمفة الجودة عند حدوث أخطاء 

 . مما يؤدي إلى إعادة العمؿ،  وتكوف الخردة 
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يرتكز كروسبي في برنامجو في إدارة الجودة الشاممة عمى التشديد عمى المخرجات وذلؾ عف طريؽ الحد مف العيوب 
نما تقيس أيضاً التكمفة الإجمالية لمجودة ، كما ركز  في الأداء ووضع بعض المعايير التي لا تقيس الخمؿ فقط وا 

كروسبي مجيوداتو عمى أساليب تحسيف وتطوير الجودة وتخفيض تكاليفيا وتقوـ الفكرة الأساسية الخاصة بتحسيف 
 : الجودة لديو عمى مفيوميف أساسييف ىما 

 :   مسممات إدارة الجودة  -1
  يعرفيا كروسبي بأنيا التطابؽ مع الاحتياجات أو المتطمبات وىي تعتمد عمى : تعريؼ الجودة

 . صنع الأشياء صحيحة منذ أوؿ مرة بواسطة جميع الأفراد العامميف 
  يتمثؿ الطريؽ الوحيد لتحقي الجودة في منع الأخطاء أو العيوب وليس : نظاـ تحقيؽ الجودة

 . اكتشافيا أي أف نظاـ تحقيؽ الجودة ىو وقائي مانع 
  الخمو مف  )يتمثؿ معيار أداء الجودة المطموب في المعيب الصفري : معيار أداء الجودة

  .(المعيب
  وىو تكمفة عدـ التطابؽ مع المواصفات أو المتطمبات : مقياس الجودة . 

 :   العناصر الأساسية لتحسيف الجودة  -2
 يرى كروسبي أف ىناؾ عدة متطمبات أساسية لتحسيف الجودة 

  الإيماف والإقناع الراسخ مف جانب الإدارة العميا بأىمية  الجودة. 
  التعيد مف جانب الإدارة بفيـ وتطبيؽ سبيؿ الكماؿ وأف لدييـ القدرة عمى تحمؿ المسؤولية لعمؿ

 . ذلؾ 
  القناعة بأف تمؾ الطريقة في التفكير ستقوـ عمى أسس دائمة . 

صرارىا عمى تحقيؽ  يمانيا وا  يرى كروسبي أف ىناؾ عدة متطمبات أساسية لتحسيف الجودة ىي اقتناع الإدارة العميا وا 
التحسيف المستمر، وتعميـ جميع الأفراد العامميف وتدريبيـ بشكؿ دائـ عمى مسممات إدارة الجودة والتأكد مف الفيـ 

الكامؿ ليا والتطبيؽ الفعمي لتمؾ المسممات في شكؿ خطوات بما يتضمنو ذلؾ مف إجراءات وتغيير لاتجاىات الأفراد 
وثقافة العمؿ داخؿ المنظمة حيث يركز كروسبي عمى الجانب البشري والتنظيمي في عممية التحسيف المستمر أكثر 

 . مف التركيز عمى الأساليب الإحصائية 
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  :(Kaoru Ishikawa)كارو ايشيكاوا : رابعاً 

ولد في الياباف وىو أحد الأساتذه في جامعة طوكيو الميتميف بموضوع الجودة حيث يوجد لديو العديد مف المراجع 
 : العممية في موضوعات الجودة ، ومف أبرز إسيامات ومقترحات إيشيكاوا  ما يمي 

  العمؿ عمى إشراؾ جميع العامميف بالمنظمة في طرح المشكلبت وحموليا . 
  التركيز عمى التدريب والتعميـ لزيادة مقدرة العامميف عمى المشاركة الفعالة . 
  التركيز عمى تطبيؽ الطرؽ والأدوات الإحصائية . 
  تكويف حمقات مراقبة الجودة الكمية ، وتشجيع برامج حمقات الجودة عمى المستوى العاـ لمدولة ككؿ . 
  والذي يستخدـ لتحديد الأسباب المحتممة لممشكمة (مخطط عظـ السمكة  )مخطط النتيجة والسبب ،

 . حيث يساعد في تنظيـ كمية كبيرة مف المعمومات 

 :    علاقة الجودة بالنواحي الاقتصادية وحاجات المجتمع  .4
مف الضروري ربط مفيوـ الجودة بالمضموف الاقتصادي حيث يصنع المنتج أو السمعة بشكؿ مربح بالنسبة لممصنع 

 . مف جية وبحيث يكوف السعر بمتناوؿ القدرة الشرائية لممستيمؾ مف جية أخرى 
 ومف الضروري أيضاً ربط الجودة بحاجات المجتمع ذات الصمة بالصحة والسلبمة والأماف والتي تمس الإنساف والبيئة 
وحيث إف اليدؼ الرئيسي لمجودة ىو إرضاء الزبوف سواء كاف داخؿ الشركة أو خارجيا ، يجب حشد كؿ الجيود في 

 . الشركة لتحقيؽ ىذا اليدؼ 
تشكؿ الجودة والكمفة والإنتاجية المؤشرات الرئيسية لتقييـ مدى نجاح المنتج ، ولكف ما مدى تأثير ىذه المؤشرات عمى 

 إرضاء الزبوف ، وبكلبـ آخر ما ىي أىمية ىذه المؤشرات بالنسبة لموضوع إرضاء الزبوف ؟ 
تعتبر الجودة العامؿ الأىـ بيف المؤشرات الثلبثة السابقة بالنسبة لإرضاء الزبوف ، حيث إف الزبوف يختار ويشتري 

 . ويستعمؿ منتجات أو خدمات تمبي احتياجاتو أو أغراضو منيا لفترة طويمة مف الزمف بثقة ورضا عنيا
أما بالنسبة لمسعر ، فإف الزبوف عند مقارنتو بيف جودة منتجيف ، يختار السعر الأرخص ، في ىذه الحالة عمى 

المصنع أف يميز بيف السعر والكمفة وبأنيما مختمفاف في الكمية والطبيعة، ذلؾ لأف تحديد الكمفة يتعمؽ بشكؿ رئيسي 
بعوامؿ ذات صمة بالمصنع نفسو الذي صنع المنتج ، أما السعر، فيحدد تبعاً مؤشرات خارجية ذات صمة بطمب 



18 
 

الزبوف واختياره لمسمعة وحالة السوؽ وغيرىا ، غير أنو يمكف لممصنع أف يخفض تكمؼ المنتج عف طريؽ اىتمامو 
 . بالجودة 

أما فيما يتعمؽ بالإنتاجية ، فيي أمر ييـ المصنع وحده وليس الزبوف ، وذلؾ لأف الزبوف لا ييمو ذلؾ بؿ ييمو 
الحصوؿ عمى منتج جيد وبسعر رخيص غير أف المصنع بتحسينو لمجودة في مؤسستو يمكنو أف يحسف الإنتاجية 

 " .ترتفع الإنتاجية في الشركة إذا تحسنت الجودة لدييا " أيضاً ، وفي ىذا الصدد يقوؿ ديمنغ 
 وبإيجاز نقوؿ إف اىتماـ الشركة بالجودة وتحسينيا ليا سيخفض التكمفة مف جية نتيجة لخفض العيوب واليدر 

 . ويحسف الإنتاجية لدييا مف جية أخرى، نتيجة لتحسيف العمميات فييا 
وفي الواقع يعتبر العامؿ الأساسي لتقييـ أداء أية منشأة صناعية ىو جودة منتجاتيا والاتجاه العالمي حالياً بالنسبة 

لمجودة قائـ عمى  استطلبع توقع المستيمؾ تجاه المنتج أو الخدمة ويصاحب ذلؾ الاتجاه التأكد مف حتمية التحسيف 
إذا كاف : المستمر لمجودة للبستمرار والحفاظ عمى الأداء الاقتصادي المتفوؽ وقد قاؿ ديمنغ في أواخر القرف العشريف 

 .  القرف العشريف ىو قرف الإنتاجية فإف القرف الواحد والعشريف ىو قرف الجودة 

:   الاىتمام بالجودة أسباب .  5
  :ىناؾ عدة عوامؿ وأسباب تقود المؤسسة إلى الاىتماـ بالجودة والسعي نحو تطبيقيا وتتجمى ضرورة الجودة فيما يمي

 إف العيوب والأخطاء في جودة المنتجات تؤدي بالمستيمؾ والمؤسسة إلى تحمؿ تكاليؼ : الضرورة المالية
 وبناءً عمى تقدير الخ ، ... وتكاليؼ أجور العماؿ،ة تتمثؿ أساسا في تكاليؼ إصلبح المنتج المعيبظباه

 مف الناتج الخاـ يمثؿ ضياعاً وتبذيراً في %10الخبراء في أىـ الدوؿ الصناعية الأوروبية فإف أكثر مف 
 وىذا يجر القوؿ أف أخطاء الجودة تعبر عف ، ووقت العمؿ،  و الطاقة،المواد الأولية والمنتجات المصنعة

 . تبذير يؤدي إلى ارتفاع سعر التكمفة وانخفاض الأرباح والمنافسة لممؤسسة
 تمثؿ المنافسة الدولية الحادة ومحاولة غزو الأسواؽ دافعاً تجارياً ىاماً بالنسبة لممؤسسة: الضرورة التجارية، 

 خصوصاً وأف الصناعة تمر بمراحؿ ىامة، فارتفاع أسعار الطاقة ،فالجودة تعتبر أساس القدرة التنافسية
 والمواد الأولية زيادة عمى منافسة المنتجات الأجنبية ومتطمبات السوؽ الدولية، والحاجة الماسة لرفع

الصادرات، كؿ ىذه العوامؿ تجعؿ المؤسسة في وضعية حرجة، مف ىنا نستخمص أف حياة المؤسسة مرتبطة 
 .بتحسيف مردوديتيا و قدرتيا التنافسية

سعر، مع احتراـ  /أما مف وجية المستيمؾ أو الزبوف، ىذه المنافسة تترجـ عف طريؽ أفضؿ علبقة جودة
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آجاؿ التسميـ، فعند سعر بيع مماثؿ يجب رفع الجودة لتحقيؽ أفضؿ إرضاء لمزبوف، وعند مستوى جودة 
 :مماثمة يجب خفض سعر البيع مف حيث

جراءات التصنيع وتبسيط تصميـ المنتج، بالإضافة إلى  لاػتخفيض تكاليؼ اؿ جودة، عقمنة أساليب العمؿ وا 
تحسف علبمتيا التجارية يعتبر عاملًب مف عوامؿ وعامؿ المنافسة، فإف المحافظة عمى صورة المؤسسة 

 .الجودة، وىذا بيدؼ المحافظة عمى ثقة الزبائف وتطوير أسواقيا
 تحسيف التقنية وإف التطور المستمر في التقنيات يؤدي إلى خمؽ منتجات ذات نتائج عالية،  :الضرورة التقنية

يسمح بجعؿ أعماؿ المنتجات أكبر مف النتائج المحققة ويساىـ في أفضؿ تبني وتحسيف خصائصو المرتبطة 
باستعمالو، فالجودة تساىـ في التحكـ الجيد في التقنيات و ذلؾ بتوحيد طرؽ التصنيع وتحسيف الأساليب 

جراءات المراقبة  .وا 

 : أوجو الجودة .   6

إف تعاريؼ الجودة التي تمت الإشارة إلييا سابقاً قد تذىب لمتركيز عمى وجو مف أوجو الجودة ، فمثلًب تعريؼ 
وىو المنطمؽ الذي ينطمؽ منو القائـ بعممية الصنع ، بينما في تعريؼ " جودة المطابقة " كروسبي كاف يركز عمى 
وىو المنطمؽ الذي ينطمؽ منو القائـ بالتسويؽ الذي ييتـ بوجية نظر "  جودة الأداء " جوراف كاف التركيز عمى 

 . وما يرتبط بيا مف مواصفات تصميمية "  جودة التصميـ " العميؿ ، ويركز مف يعمؿ في اليندسة عمى 

الذي يجمع أو يربط بيف الأوجو الثلبثة السابؽ ذكرىا " المفيوـ التكاممي لمجودة " والاتجاه الحالي والحديث ىو 
 (مستيمؾ أو مستعمؿ)وذلؾ لمتأػثير المتبادؿ فيما بينيا الذي ينعكس في محصمتو النيائية عمى ما يستممو العميؿ 

 : والذي يترتب عميو موقؼ العميؿ الإيجابي أو السمبي، ونورد فيما يمي شرح لأوجو الجودة الثلبثة 

  جودة التصميم(  Quality of Design :  ) 

تشير جودة التصميـ إلى الخصائص المحددة لممنتج أو العممية بكمفة معينة ولقطاع سوقي معيف ، وىي مقياس لمدى 
المتفؽ عمييا، وأىـ جانب في التصميـ، الذي يؤثر في مستوى  (الخصائص )حسف ملبئمة التصميـ لممتطمبات 

 : الجودة لو، ىي المواصفات، والمواصفات عمى نوعيف ىما 
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وتتعمؽ بالكيفية التي يعمؿ بيا المنتج ويؤدي الوظيفة التي يطمب : المواصفات الوظيفية   -
 .لأجميا

 .وتتعمؽ بكيفية صنع المنتج :   مواصفات  المنتج  -

الخ في تحديد خصائص .... عادة ما تساىـ كؿ مف إدارات التسويؽ ، الإنتاج ، العمميات ، اليندسة ، المالية ، 
المنتج ، وبالتالي تؤثر في مستوى جودة التصميـ وتذىب الاتجاىات الحديثة إلى إشراؾ المورديف أيضاً في ىذه 

العممية ، وفي الماضي كاف المنتج يقرر عممية التصميـ وفقاً لإمكانياتو وبمعزؿ عف العملبء ، أما اليوـ فإف التصميـ 
ف لـ يتوفر نظاـ الإنتاج  في المنظمات الناجحة والمتميزة ينطمؽ مف استطلبع رغبات وتوقعات الزبائف أو العملبء ، وا 
والعمميات القادر عمى تحقيؽ ذلؾ التصميـ ، فإف المنظمة أماـ خياريف ىما إما التضحية بمركزىا السوقي أو إجراء 

 . تغيرات في نظاـ الإنتاج والعمميات 

إف مستوى جودة التصميـ يجب أف يحقؽ عمى الأقؿ الحد الأدنى مف حاجات ورغبات العميؿ وبأقؿ تكمفة ممكنة ، 
نوع المنتج ، الكمفة، أىداؼ وسياسات الربحية لمشركة، الطمب عمى : وتتأثر جودة التصميـ بعوامؿ عدة منيا  

.   المنتج

   جودة المطابقة Quality of Conformance  :  

وىي  (وبضمنيا الكمفة  )التصميـ  (خصائص  )تشير جودة المطابقة إلى مدى مطابقة المنتج الفعمي  لمتطمبات 
تعبير عف مدى تحقيؽ مستوى جودة التصميـ في المنتج الفعمي، ولمشركة وموردييا دوراً في جودة المطابقة حيث أف 

جودة المطابقة انعكاس لكؿ مف العمميات في الشركة، ولمدى ملبئمة ما يقدمو موردوىا لتحقيؽ المستوى المقرر 
 . لمجودة 

تعتمد المنظمات العديد مف الأساليب لمسيطرة عمى جودة المطابقة مثؿ منع المعيب، أو إيجاد والكشؼ عف المعيب 
ف ما تعتمده المنظمة في  صلبحو، أو تحميؿ الأسباب واتخاذ الإجراءات التصحيحية، أو مزيج مف عدة أساليب، وا  وا 

السيطرة عمى جودة المطابقة يمعب دوراً في التأثير عمى تكمفة المنتج، ومف ىنا فإف مناىج الجودة خلبؿ مراحؿ 
تطورىا المختمفة كانت تسعى، مف بيف أمور أخرى ، لتحقيؽ جودة المطابقة لمتصميـ دوف زيادة في الكمفة المحددة 

 . لممنتج بموجب التصميـ 
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   جودة الأداءQuality of Performance :   

تشير جودة الأداء إلى حسف أداء المنتج في السوؽ أو مدى حسف إدراؾ وقبوؿ المنتج مف العميؿ عند استعمالو، 
 . وىي تعبير عف درجة رضا العميؿ عف المنتج عند استعمالو بعد شرائو

تعتبر جودة الأداء دالة لكؿ مف جودة التصميـ وجودة المطابقة، ومف ىنا فإف توفير التغذية العكسية بيف جوانب 
لدى العملبء بروز الحاجة إلى  (المتصورة  )الجودة الثلبثة أمراً ضرورياً، وقد ينتج عف جودة الأداء المدركة 

 . التعديؿ والتطوير في مستوى جودة التصميـ، وجودة المطابقة أو كلبىما 

 : أبعاد الجودة  .   7

تتمثؿ أبعاد الجودة بمجموعة عوامؿ تحدد قدرة الشركة في إنتاج منتج متميز عف المنافسيف، والتي تمكّف الزبوف مف 
شراءه لممنتج أو طمب الخدمة بأسعار أكثر تحت شرط جودة أعمى، وتعرؼ بأنيا عناصر مختمفة ضمف إطار الجودة 

 . ، المظير، الديمومة، القدرة عمى الصيانة (الأداء)مثؿ الوظيفة 
وتنبع أىمية دراسة أبعاد الجودة وتحديدىا لتأثيراتيا عمى مستوى جودة المنتج والخدمة والقدرة التسويقية لو، فيناؾ 

خصائص معينة تعمؿ كمحفّز يدفع الزبوف عمى اتخاذ قرار الشراء والتي تغدو وفؽ ىذا الفيـ أسموباً رقابياً لكؿ أنشطة 
الشركة التسويقية والإنتاجية، وتظير أبعاد الجودة عمى صورة حزمة داخؿ المنتج أو الخدمة أو كلبىما، وربما واحدة 

 .أو أكثر مف ىذه التشكيمة ىي التي ستضيؼ التميّز ليذا المنتج أو تمؾ الخدمة 
وردت عدّة  آراء في تصنيؼ أبعاد الجودة لدى كتاّب وباحثيف عدّة ، وتمحورت مجمؿ ىذه الآراء حوؿ وصؼ 

مضاميف الجودة بوصفيا بعداً استراتيجياً وخياراً محورياً وأداة ميمة تستخدميا الإدارة في تحقيؽ رسالة الشركة ومف 
والذي يعد مف أوائؿ مف توسع في تقديـ تبويب لأبعاد ( D.Garvin )ىذه التصنيفات نذكر تصنيؼ دافيد جارفف 

:  الجودة في مجاؿ المنتجات وحددىا بثمانية محاور أساسية ىي 
 

  .(الصفات الأولية التشغيمية لممنتج  )الأداء  .1

  .(الصفات الثانوية المكممة والضرورية لتحديث وتطوير المنتج )الخصائص  .2

  .(احتماؿ عدـ الإخفاؽ خلبؿ زمف محدد  )الموثوقية  .3
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  .(مع الخصائص التصميمية والتشغيمية  )المطابقة  .4

 .أي مدى الاستخداـ  قبؿ التبديؿ بسبب عدـ جدوى الإصلبح  (القدرة عمى الاستخداـ)الديمومة  .5

  .(السرعة، الالتزاـ بالمواعيد، الكفاءة، حسف الذوؽ)مستوى الخدمة  .6

 . والتي ترتبط بتفضيلبت الزبوف  (الشكؿ، المممس، الرائحة، الجاذبية)جماؿ المنتج  .7

 .وترتبط بسمعة الشركة وشيرتيا وأساليب الترويج والإعلبف  (الجودة المستممة)تمييز المنتج  .8

 : تكاليف الجودة .     8

ىي كافّة التكاليؼ التي تدفعيا الجية المُنتِجة أو المنشأَة لغايات تحديد مستوى الجودة التي يصميا المنتج،  والتّحكّـ 
التكاليؼ المُنفَقة مف قِبؿ : "بيا، وتقييـ مدى التّطابؽ بيف مواصفات المنتج ورغبات المستيمؾ ،كما يمكف تعريفيا بأنيا

، ويُضاؼ إلى ذلؾ " المنشأة لغايات وضع المنتجات والخدمات بيف يدي المستيمؾ بما يتماشى مع متطمّباتو ورغباتو
قيمة الإخفاقات النّاجمة إثرَ عدـ مطابقة مواصفات المنتَج مع متطمبات الجودة ،سواءً كاف ذلؾ عمى المستوى 

الداخميّ أـ الخارجيّ لممنشأة، ويُشار إلى أفّ دراسة تكاليؼ الجودة ىي مف أىـ الأفكار المدرَجَة ضمف إدارة الجودة 
 : ، وبشكؿ عاـ تقسـ التكاليؼ المتعمقة بالجودة إلى الشاممة ؛ إذ تتكامؿ مع أي برنامج جودة تنفذه المنشآت الإنتاجية

  : (تكمفة الوقاية  )تكمفة بناء الجودة من التصميم والتخطيط  .1
إف تكاليؼ الوقاية ىي التكاليؼ التي تدفع لمحاولة منع المنتجات ذات الجودة السيئة ، وخفض العيوب إلى 

أقؿ ما يمكف مف مرحمة تصميـ المنتج والعمميات الخاصة بالإنتاج ، ومف أىـ العوامؿ المؤثرة في تكمفة 
 : الوقاية 
 وىي تكاليؼ إعداد وتنفيذ برنامج إدارة الجودة ، بما في ذلؾ وضع الخطط :  تخطيط الجودة تكاليؼ

عداد إجراءات نظاـ الجودة لتنفيذ الخطط الموضوعة   . لمجودة وخطط الفحص والاختبار ، وا 
  وىي التكاليؼ التي تدفع لتصميـ المنتجات التي تتوافر فييا خصائص : تكاليؼ تصميـ المنتج

 . الجودة 
  وىي تكاليؼ إعداد وتنفيذ برامج التدريب الخاصة بالجودة ، بالنسبة لمموظفيف : تكاليؼ التدريب

 . والإدارة 
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  عداد التقارير الخاصة : تكاليؼ المعمومات ىي تكاليؼ الحصوؿ عمى البيانات المتصمة بالجودة وا 
 . بأداء الجودة 

  : (تكمفة ضبط وتوكيد الجودة  ): تكمفة الجودة أثناء التنفيذ  .2
لا تشمؿ إعادة التشغيؿ أو إعاد  )وىي التكاليؼ التي تصرؼ لمتأكد مف مطابقة المنتج لمتطمبات الجودة 

 : ، ومف أىـ العوامؿ المؤثرة في ىذا النوع مف التكمفة  (الفحص 
وىي تكاليؼ الفحص والاختبار قبؿ الإنتاج لمتحقؽ مف مطابقة التصميـ : تكاليؼ التحقؽ قبؿ الإنتاج  -

 . لمتطمبات الجودة 
 . مف بدء الإنتاج وحتى المنتج النيائي \ تكاليؼ الفحص والاختبار خلبؿ كافة مراحؿ الإنتاج  -
 . تكاليؼ ناتجة عف إىتراء  تجييزات الفحص والاختبار وصيانتيا أثناء التفتيش  -
 . تكاليؼ المواد المستيمكة أثناء الفحص والاختبار مف عينات وغيره  -
تكاليؼ تحميؿ نتائج الفحص والاختبار ورفع تقارير بيا، وتشمؿ استخداـ أساليب الضبط الإحصائي  -

 . لمجودة
تكاليؼ تنفيذ الاختبارات في موقع الزبوف وضمف بيئة العمؿ المتوقعة : تكاليؼ الاختبارات الميدانية  -

 . لعمؿ المنتج وذلؾ قبؿ تمريره إلى الزبوف 
 . توكيد الجودة \ تكاليؼ مراجعات الجود  -

   : (الجود الضعيفة أو تكاليف الفشل  )تكاليف عدم الالتزام بالجودة  .3
وىي التكاليؼ الناجمة عف فشؿ المنتج في تمبية رغبات الزبوف ، وىذه التكمفة بصفة عامة ىي أكبر فئة 

 : لتكمفة الجودة في شركة ما ، ويمكف تصنيؼ ىذه التكاليؼ إلى فئتيف 
 . تكاليف القصور الداخمي لممنتج

 .تكاليف القصور الخارجي لممنتج 
  المتعمقة باكتشاؼ منتجات ذات جودة ضعيفة قبؿ تسميميا لمزبوف وىي :تكاليف القصور الداخمي لممنتج 

 : تشمؿ ما يمي 
وىي تكاليؼ منتجات ذات الجودة السيئة والتي يجب التخمص منيا وتشمؿ العمالة : تكاليؼ الخردة  -

 . والمواد والتكاليؼ الغير مباشرة 
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وىي تكاليؼ إصلبح المنتجات غير المطابقة وذلؾ لتحقيؽ الالتزاـ بمواصفات : تكاليؼ إعادة التشغيؿ  -
 . الجودة 

وىي تكاليؼ تحميؿ دراسة الأسباب التي جعمت العممية الإنتاجية تنُتج منتجات : تكاليؼ قصور العممية  -
 . غير مطابقة 

وىي تكاليؼ إعادة اختبار وتفتيش المنتجات الغير مطابقة عند إعادة : تكاليؼ إعادة القياس والتفتيش  -
 % .100إصلبحيا وكذلؾ تفتيش دفعات الإنتاج الرديئة بنسبة 

 . وىي تكاليؼ إيقاؼ العممية الإنتاجية أثناء إصلبح الخمؿ : تكاليؼ فترة توقؼ العممية  -
وىي تكاليؼ إعادة تسعير المنتجات ذات الجودة السيئة وبيعيا كمنتجات درجة : تكاليؼ انخفاض السعر  -

 . ثانية أو ثالثة 
 وىي تشمؿ التكاليؼ المصاحبة لعدـ المطابقة بعد التسميـ لمزبوف ،  : تكاليف القصور الخارجي لممنتج

 : وتتصؿ بشكؿ رئيسي بخدمة الزبائف، وىي تشمؿ الآتي 
وىي تكاليؼ البحث في شكاوي الزبائف الناتجة عف ضعؼ جودة المنتج وعدـ :  تكاليؼ شكاوى الزبائف  -

 . مطابقتو ومعالج ىذه الشكاوى بشكؿ يبعث الرضا في نفس الزبوف 
 . وىي تكاليؼ استقباؿ واستبداؿ المنتجات غير المطابقة والتي يعيدىا الزبائف : تكاليؼ إعادة المنتجات  -
صلبح والتي تتـ خلبؿ : تكاليؼ الضماف  - وىي تكاليؼ الالتزاـ بضمانات المنتج مف تكاليؼ استبداؿ وا 

 . مرحمة الضماف 
وىي التكاليؼ التي يتـ إنفاقيا بسبب عدـ رضا الزبائف مف المنتجات غير : تكاليؼ المبيعات المفقودة  -

 . المطابقة وبالتالي عدـ قياميـ بمشتريات إضافية 
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  مقارنة تكاليف الجودة : 
مف مجمؿ تكاليؼ الشركة وذلؾ حسب أداء  ( 30%% - 5 )تشكؿ التكاليؼ المتعمقة بالجودة ما يتراوح 

  مف 5%الشركة وفاعمية وكفاءة نظاـ إدارة الجودة المطبؽ في الشركة ، وتشكؿ تكاليؼ الوقاية حوالي 
 مف مجمؿ التكاليؼ المتعمقة  30%مجمؿ التكاليؼ المتعمقة بالجودة ، وتقدر تكمفة الجودة أثناء التنفيذ بػػ 

مف التكاليؼ المتعمقة بالجودة ، وىذه  ((65 % - 85%بالجودة ، وتقدر تكمفة عدـ الالتزاـ بالجودة بػػػ 
التكمفة بصفة عامة ىي أكبر فئة لتكمفة الجودة في شركة ما ، وىنا يمكف إجراء أكبر تعديؿ في التكمفة مف 

حيث السيطرة عمييا ، وسنلبحظ في بداية أي مشروع فإنو سيكوف ذو تكمفة فشؿ كبيرة ، ولكف مع زيادة 
 . تكمفة الوقاية وتكمفة ضبط وتوكيد الجودة تقؿ تكمفة الفشؿ بنسبة كبيرة 
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 :   التعريف بإدارة الجودة الشاممة -1

يمكف القوؿ أف إدارة الجودة الشاممة قد نمت وتطورت في الياباف عف طريؽ تبني أفكار عمماء الجودة ديمنغ  وجوراف 
بعد الحرب العالمية الثانية ، وىذا وقد طبقت الشركات والمؤسسات اليابانية تمؾ الأفكار بيدؼ حؿ مشاكؿ الإنتاجية 

 . وتحسيف الجودة عف طريؽ التطوير المستمر في جميع النواحي الفنية والإدارية وعمى جميع المستويات 

نما في مجالات أخرى مثؿ  : وقد أثبتت نتائج التطبيؽ العممي لتمؾ المبادئ نجاحاً كبيراً ليس في مجاؿ الجودة فقط وا 
  تحسيف الإنتاجية – تحقيؽ الأماف والسلبمة –خفض التكمفة 

يعد مدخؿ الجودة الشاممة أحد المداخؿ الحديثة التي حظيت باىتماـ واسع النطاؽ مف جانب العديد مف الكتاب 
والباحثيف وبيوت الخبرة العالمية في غالبية الدوؿ الأوربية والأمريكية والياباف باعتبار أنو أصبح يمثؿ توجياً عالمياً 
.  يسيطر الآف عمى فكر وتصرفات أفراد المدراء عمى مختمؼ مستوياتيـ ويحكـ كثيراً مف القرارات في كؿ المجالات 

فيذا المدخؿ فرض نفسو بقوة ولاقى قبولًا عاماً في معظـ دوؿ العالـ حيث تـ تطبيقو بنجاح في كثير مف الشركات في 
مختمؼ الدوؿ التي سمكت طريؽ الإصلبح الاقتصادي منيجاً وطريقاً ليا وحققت مف وراء ذلؾ تطوراً ىائلًب أصبح 

علبمة مف علبمات تميزىا وكفاءتيا الإنتاجية كما أثبت التطبيؽ العممي لو أيضاً أنو يمكف مف خلبلو تحقيؽ وفورات 
.  كبيرة في العمميات تعادؿ أضعاؼ ما يمكف تحقيقو مف زيادات المبيعات وحدىا  

:  ويمكننا أف نبمور تعريفاً لإدارة الجودة الشاممة بحيث نقوؿ 

أنيا أسموب في العمل ييدف إلى التميز في أداء المنظمة ككل من خلال تكوين ثقافة تنظيمية تعتمد بشكل "
أساسي عمى رغبات الزبائن واحتياجاتيم واستخدام الأساليب والطرق العممية لدراسة وتطوير وتحسين العمميات 

" بشكل مستمر وكذلك التعامل مع كل لأفراد كفريق واحد من خلال العمل الجماعي وتدعيميم وتأكيد خبراتيم
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:    مبادئ إدارة الجودة الشاممة -2

لإدارة الجودة الشاممة مجموعة مف المبادئ تقوـ عمييا فمسفتيا ونظاميا وأف تحقيقيا يؤدي إلى زيادة الكفاءة والفعالية 

عند تطبيقيا في المنظمات المعاصرة،حيث يمكف للئدارة أف تتبناىا مف أجؿ الوصوؿ إلى أفضؿ أداء ممكف وىذه 

 :المبادئ يمكف تناوليا عمى النحو التالي

 : التركيز عمى العملاء .1

تضع إدارة الجودة الشاممة العميؿ في مقدمة الاىتمامات ومنو تبدأ مراحؿ التعرؼ عمى حاجات ورغبات العميؿ ومف 

 .ثـ ترجمتيا في عمميات تصميـ المنتج والعمميات وخدمات ما بعد البيع

تعتبر إدارة الجودة  الشاممة العملبء عمى أنيـ شركاء لأنيـ يساىموف في عممية اتخاذ القرارات، كما تسعى لبموغ 

 .الجودة،الحجـ،الوقت،المكاف والتكمفة: رضاىـ وذلؾ مف خلبؿ توفير الشروط المناسبة مف 

نما يشمؿ العملبء الداخمييف وىـ جميع الأقساـ والإدارات  ويقصد بالعميؿ ليس ىو العميؿ الخارجي لمشركة فقط وا 

الفرعية والعامميف داخؿ الشركة ،فمذلؾ ينظر للؤقساـ والإدارات داخؿ الشركة مف جانبيف مورد وعميؿ في الوقت نفسو 

.  فالقسـ الذي يقوـ بإدارة عممية ما ىو عميؿ لمقسـ الذي يسبقو وىو أيضا مورد لمقسـ الذي يأتي بعده

العميؿ الخارجي وىو كؿ عميؿ لممنظمة مف خارجيا وأيضاً العميؿ الداخمي وىو كؿ مف :  فكممة العميؿ تشمؿ 

 . يستخدـ المنتج داخؿ المنظمة كمدخلبت لأنشطتو وعممياتو

وبالتالي فإف ىذا المبدأ يركز بشكؿ أساسي عمى تحسيف الإنتاج وذلؾ مف أجؿ تكييؼ الأداء لمقابمة احتياجات 

. العملبء المتوقعة سواء كاف العميؿ خارج المنظمة أو داخميا
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: التحسين المستمر .2

إف إدارة الجودة الشاممة ليست برنامجاً تعرؼ بدايتو ونيايتو مسبقاً بؿ ىي جيود لمتحسيف والتطوير بشكؿ مستمر دوف 

توقؼ وذلؾ لأنيا قائمة عمى مبدأ أف فرص التطوير والتحسيف لا تنتيي أبداً ميما بمغت كفاءة وفعالية الأداء ،كما أف 

 متغٌرة لذلك ٌجب تقوٌم الجودة والعمل على مستوى الجودة ورغبات وتوقعات المستفيديف ليست ثابتة بؿ

. تحسٌنها بشكل مستمر وفق معلومات ٌتم جمعها وتحلٌلها بشكل دوري

 إف أساس فمسفة التحسيف المستمر تنصب عمى جعؿ كؿ مظير مف مظاىر العمميات محسناً بدقة وفي ضمف نطاؽ

:  الواجبات اليومية للؤفراد المسؤوليف عنيا، وتتكوف عممية التحسيف المستمر مما يمي

 تنميط وتوثيؽ الإجراءات 

 تعييف فرؽ لتحديد العمميات التي تحتاج إلى تحسيف . 

 استخداـ طرؽ التحميؿ وأدوات حؿ المشاكؿ. 

  نفد- افحص- طبؽ– خطط – استخداـ دائرة. 

 :مشاركة العاممين وتكوين فرق العمل .3

 تعتبر إدارة الجودة الشاممة العنصر البشرى أىـ عناصر ىذه المنيجية الجديدة وبالتالي أىـ عنصر في المنظمة فيو

الوسيمة الميمة لتحقيؽ الجودة والتميز وىو مف سيتولى عممية القيادة والتنفيذ ليذه المنيجية ، لذلؾ يجب معاممتو 

تجاه المؤسسة كما يؤدي إلى تحفيزه عمى الإبداع و اوليس كأجير وىذا ما يؤدي إلى زرع الولاء والانتماء لديو  كشريؾ

ويحقؽ لديو الرضا الوظيفي ، وىذا ما ينعكس عمى تحسيف الأداء وبالتالي تحقيؽ الجودة ، إلى جانب تكويف  الابتكار

. فرؽ العمؿ وتفعيؿ دورىا داخؿ المؤسسة 

 

 



30 
 

 :دعم وتأييد الإدارة العميا .4

 والذي ينبع مف مف أىـ العوامؿ التي تضمف التطبيؽ الناجح لإدارة الجودة الشاممة ىو دعـ وتأييد الإدارة العميا ليا

يمانيا بضرورة التطوير والتحسيف المستمر بحيث أف قرار تطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة يعتبر قراراً  اقتناعيا وا 

يتـ اتخاذه مف جانب القيادات الإدارية عمى مستوى الإدارة العميا بالمنظمة لذلؾ لا يتوقع أف يتـ اتخاذ ىذا  استراتيجياً 

أف ينبع عف قناعة وبدعـ ومؤازرة كاممة منيا فيي تممؾ اتخاذ القرار وتممؾ القدرة عمى تطوير ونشر رؤية  القرار دوف

ف الدعـ والتأييد المطموب مف الإدارة العميا يتمثؿ في الإعلبف عف إالمنظمة ورسالتيا واستراتيجياتيا وأىدافيا، لذلؾ ؼ

الشاممة أماـ جميع المستويات الإدارية والعامميف عمى مختمؼ مستوياتيـ والالتزاـ بالخطط والبرامج  تطبيؽ إدارة الجودة

وتخصيص الإمكانيات اللبزمة لمتطبيؽ مف موارد مالية وبشرية وتحديد السمطات والمسؤوليات  عمى كافة المستويات

يجاد التنسيؽ اللبزـ  . وا 

 :الوقاية من الأخطاء قبل وقوعيا .5

مع  إف ىذا المبدأ يؤكد عمى جودة أداء العمميات والنتائج عمى حد سواء وذلؾ كمؤشر لمنع حالات عدـ المطابقة

 المواصفات ،لأف ذلؾ يحقؽ مبدأ الوقاية مف الأخطاء قبؿ وقوعيا وىذا يتطمب استخداـ مقاييس مقبولة لأغراض

. قياس جودة السمع و الخدمات قبؿ و أثناء و بعد الإنتاج 

 :تخاذ القرارات عمى أساس الحقائقا .6

يئيا القنوات اللبزمة لتمكيف الأفراد مف إيصاؿ ما يمتمكونو مف د تويتطمب ىذا المبدأ الاعتماد عمى تقنيات وموار

.  معمومات تتحدث عف الحقائؽ إلى حيث يجب أف تصؿ ىذه المعمومات للبستفادة منيا في تحقيؽ الجودة 

تشكؿ المعمومات أساساً ميماً في فمسفة إدارة الجودة الشاممة فتوافرىا للئدارات العميا يعكس مدى إمكانية ىذه 
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ـ وفؽ المياـ الجديدة التي ألقتيا توالمنظمات مف تطبيقيا لأف توافر المعمومات لمختمؼ العامميف يوسع آفاقيـ وتطمعا

الجودة الشاممة عمى عاتقيـ فالمنيج العممي الصحيح الذي تسير عميو إدارة الجودة الشاممة في حؿ المشاكؿ  إدارة

فائدة كبيرة ليا لأنو يمثؿ إمكانية إجراء التحسينات اللبحقة لمعممية ولمجودة بعد توافر المعمومات اللبزمة  يكوف ذا

. التحسينات وبمشاركة العامميف بما يجعؿ نشاط المنظمة فعالًا ومؤثراً  لإنجاز ىذه

 : معمومات التغذية العكسية .7

 يعتبر ىذا المبدأ مساىماً بشكؿ كبير في مبادئ إدارة الجودة الشاممة وذلؾ مف خلبؿ توفير شبكة الاتصالات التي

تحقؽ عممية الحصوؿ عمى المعاملبت المطموبة في الوقت الملبئـ والتي تعتبر مف العوامؿ الأساسية التي تساىـ في 

 كما أف التغذية العكسية تساعد في عممية التحديث والتحسيف ،تمييد وزيادة فرص  النجاح والإبداع في الشركة

 . المستمر لمجودة

 :   الفرق بين إدارة الجودة الشاممة والإدارة التقميدية -3

:  مف الممكف أف نفرؽ بيف إدارة الجودة الشاممة والإدارة التقميدية في عدة مجالات كما يمي

  تيدؼ الإدارة التقميدية إلى تعظيـ أرباح المنظمة بينما تركز إدارة الجودة الشاممة اىتماميا عمى :اليدف 

تحقيؽ رضا عملبئيا  مف خلبؿ تمبية احتياجاتيـ ورغباتيـ بمستوى عاؿ مف الجودة وىذا ما سيؤدي إلى 

 .تحقيؽ الأرباح

  تعتمد الإدارة التقميدية عمى اليياكؿ التنظيمية العمودية والسمطة المركزية :الييكل التنظيمي وتوزيع السمطة 

وبالتالي فإف تدفؽ المعمومات والقرارات يكوف مف الأعمى إلى الأسفؿ أما ىيكؿ إدارة الجودة الشاممة أفقي 

  .والسمطة لا مركزية ومنو مختمؼ التدفقات تأخذ مسرى أفقي
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 تركز الإدارة التقميدية عمى المدى القصير بينما تكامؿ إدارة الجودة الشاممة وتوازف ما بيف المدى : التخطيط

 .القصير والطويؿ

  يقوـ كؿ فرد أو إدارة بعممو منفرداً وفؽ الإدارة التقميدية وليذا تكوف :أسموب العمل وتحمل المسؤولية

المسؤولية شخصية عكس إدارة الجودة الشاممة التي تؤكد عمى العمؿ الجماعي التعاوني في فرؽ وليذا تحمّؿ 

 .المسؤولية يكوف جماعي

 تتميز السياسات والإجراءات بالجمود في الإدارة التقميدية بينما تتميز بالمرونة في  :السياسات والإجراءات

 .إدارة الجودة الشاممة

  تعتمد إدارة الجودة الشاممة عمى الديمقراطية القائمة عمى المشاركة وبالتالي فإف :اتخاذ القرارات وحل المشاكل

 .عممية اتخاذ القرارات وحؿ المشاكؿ تكوف جماعية بينما الإدارة التقميدية تختص بيا جية معينة بذلؾ

  يتّسـ نظاـ الحوافز في الإدارة التقميدية بالثبات ومعظـ الحوافز المستخدمة مادية باعتبار أف :نظام الحوافز 

الفرد رجؿ اقتصادي عمى عكس إدارة الجودة الشاممة التي تعتمد عمى تطوير نظاـ الحوافز كما أنو يشمؿ 

 .عمى حوافز مادية ومعنوية في نفس الوقت

  مف مبادئ إدارة الجودة الشاممة التطوير والتحسيف المستمر غير أفّ الإدارة  :عممية التطوير والتحسين

 .التقميدية لا تقوـ بالتطوير إلّا لمرّات محدودة وذلؾ عند الحاجة

 بالنسبة للئدارة التقميدية فإنيا ترى أف الأفراد العامميف في المنظمة بمثابة قيد وتكمفة يجب تدنيتيا كما  :الأفراد

أنيا لا تولييـ الثقة ولا يمكنيـ التدخؿ في شؤونيا بإبداء آرائيـ ومقترحاتيـ بينما إدارة الجودة الشاممة تنظر 

لمفرد عمى أنو مورد وشريؾ يجب الاىتماـ بو حتى يعطي ما لديو إذ بإمكانو مساعدة المنظمة عمى تحقيؽ 

 .أىدافيا وبالتالي يجب منحو الثقة والاستماع إليو والبقاء عمى اتصاؿ بو
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  بالإضافة إلى أفّ الإدارة التقميدية تقوـ عمى أسموب الإدارة مف الأماـ أي أنيا تركز عمى النتائج حيث وفقاً ليا

تتـ عممية التفتيش والمراقبة عند نياية عممية الإنتاج وبالتالي الكشؼ عف المنتجات المعيبة والقياـ 

بالتصحيحات المناسبة وىذا يعتبر مكمفاً أكثر لذا نجد أف إدارة الجودة الشاممة تتفادى ىذه التكاليؼ الإضافية 

وتركّز عمى الإدارة مف الخمؼ وذلؾ بدراسة أسباب الأخطاء والعيوب والقياـ بالوقاية اللبزمة منيا لمحصوؿ 

. عمى منتجات خالية مف العيوب أو عمى الأقؿ بأدنى حدّ منيا

 :    معوقات إدارة الجودة الشاممة -4

 : يرى خبراء الإدارة أف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة تعترضو بعض المعوقات التي يمكف إيجاز أىميا كما يمي 

  :قصور ثقافة إدارة الجودة الشاممة لدى الرؤساء والمرؤوسين .1

يحتاج انتشار ونجاح إدارة الجودة الشاممة في أي منظمة أو مؤسسة سواء كانت خدمية أو إنتاجية إلى توافر العديد 

مف الشروط لعؿ أىميا الإلماـ الكامؿ عند الرؤساء والمرؤوسيف بأسس وعناصر إدارة الجودة الشاممة ومراحؿ تطبيقيا 

ومؤشرات قياسيا والاستناد عمى تجارب الآخريف، فالنجاح الحقيقي لإدارة الجودة الشاممة يتحقؽ مف خلبؿ الإصرار  

والمثابرة في التطبيؽ وفقاً لظروؼ كؿ مؤسسة، إف متطمبات ومقاييس النجاح تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى لذلؾ 

يصعب تحقيؽ النجاح دوف فيـ كامؿ لمعنى الجودة الشاممة وأىدافيا ومسؤولياتيا لكؿ مف يعمؿ في الشركة ويشارؾ 

 . في تحقيؽ أىدافيا 

  : فقدان الثقة بالمدير وسوء التواصل بين المرؤوسين .2

تؤكد الأبحاث والدراسات التقميدية والحديثة عمى أىمية القيادة وأثرىا في تفعيؿ إدارة الجودة الشاممة، فالجودة ىي 

التغيير المستمر إلى الأفضؿ دائماً وىذا يتطمب قيادة خلبقة محفزة يمكف الوثوؽ بيا وبإيمانيا الراسخ بالمفيوـ الواسع 

عداد المرؤوسيف عمى مختمؼ  والعميؽ لإدارة الجودة الشاممة ،وتعمؿ عمى تحقيقيا مف خلبؿ تييئة مناخ العمؿ وا 
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مستوياتيـ نفسياً لفيـ وقبوؿ والاقتناع بمفاىيـ الجودة الشاممة وفتح قنوات الاتصاؿ بيف القيادة والمرؤوسيف وعمى 

العكس مف ذلؾ فمركزية الإدارة وعدـ الاقتناع بالدور الفعاؿ لمعامميف يؤدي إلى قطع الاتصالات بينيـ وبيف الإدارة، 

فتكوف الاتصالات باتجاه واحد مف أعمى إلى  أسفؿ في صورة أوامر بدوف الاىتماـ بالأثر العكسي ليذه الأوامر والتي 

 . تؤدي إلى فقداف الثقة بيف الرئيس والمرؤوسيف

  : التعجيل بالنتائج بدون التخطيط السميم لتحقيق الجودة .3

يتطمب إدخاؿ إدارة الجودة الشاممة بعضاً مف الوقت حتى تظير نتائج ممموسة منو في التطبيؽ العممي، ومع أنو في 

بعض الأحياف يكوف ليا مردود سريع مف وقت بداية تطبيقيا إلا أف ذلؾ ليس ىو القاعدة، وعميو فإف المنظمة إذا 

كانت تتوقع نتائج سريعة وتتعجميا في تطبيؽ ىذا الإدخاؿ فإنيا لف تقدـ كافة صور الدعـ المطموبة، وستكتفي 

 .بمؤازرة ودعـ ناقص لأنيا تريد الفخر بنتائج سريعة ممموسة

  : عدم التقدير الكافي لأىمية الموارد البشرية .4

إلى الحد الذي يغمبيا عمى أىمية الموارد البشرية،  ( الأجيزة والمعدات الحديثة ) يغالي البعض في أىمية التكنولوجيا 

مستنداً في ذلؾ بأنيا حققت وتحقؽ مزايا غير محدودة ومطمقة في المنظمة التي سارت في طريؽ التحديث 

التكنولوجي، بالرغـ مف الاعتراؼ بالدور الميـ الذي تمعبو التكنولوجيا في تحقيؽ مزايا عديدة في نتائج أعماؿ 

المنظمات إلا أف الموارد البشرية ىي التي تضيؼ القيمة عمييا، فالتكنولوجيا موجودة ويمكف الحصوؿ عمييا ولكف 

العبرة بالقدرة عمى استيعابيا وفيميا وىذا لف يتأتى إلا مف خلبؿ تنمية وتطوير الموارد البشرية القادرة عمى حسف 

. استخداميا وتسخيرىا لتحقيؽ أىداؼ استخداميا 
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  : عدم توافر معمومات عن الإنجازات المحققة .5

تعتبر عممية القياس مف الأمور الحيوية في عممية التحسيف المستمر للؤداء، فمف خلبليا يمكف تحديد مستوى الأداء 

الحالي، ومف ثـ التفكير في التحسيف ومف ناحية أخرى فإف توفير معمومات عف حجـ الإنجازات المحققة ووضعيا 

نجازات في المستقبؿ وتحقيؽ المزيد مف الالتزاـ  أماـ كافة العامميف والإعلبـ عنيا يساعد عمى تحقيؽ نجاحات وا 

بالخطة وىذا بدوره يؤدي إلى اعتزاز العامميف بما قاموا بتحقيقو ويشعرىـ بالفخر لأنو مف صنع أيدييـ وعقوليـ مما 

 . يؤدي إلى المزيد مف الحماس ويدفعيـ إلى تحسيف الجودة في العمؿ

 :  متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة  -5

إف تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة يستمزـ بعض المتطمبات التي تسبؽ البدء بتطبيؽ ىذا البرنامج في 

المؤسسة حتى يمكف إعداد العامميف عمى قبوؿ الفكرة ومف ثـ السعي نحو تحقيقيا بفعالية وحصر نتائجيا المرغوبة 

 : ومف ىذه المتطمبات نذكر ما يمي 

 : إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة .1

إف إدخاؿ أي مبدأ جديد في المؤسسة يتطمب إعادة تشكيؿ لثقافة تمؾ المؤسسة حيث أف قبوؿ أو رفض أي مبدأ 

الثقافة الإدارية  ) تختمؼ اختلبفاً جذرياً عف ( ثقافة الجودة ) يعتمد عمى ثقافة ومعتقدات الموظفيف في المؤسسة، إف

وبالتالي يمزـ إيجاد ىذه الثقافة الملبئمة لتطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة وذلؾ بتغيير الأساليب الإدارية،  ( التقميدية

 . وعمى العموـ يجب تييئة البيئة الملبئمة لتطبيؽ ىذا المفيوـ الجديد بما فيو مف ثقافات جديدة

 :الترويج وتسويق البرنامج .2

إف نشر مفاىيـ ومبادئ إدارة الجودة الشاممة لجميع العامميف في المؤسسة أمر ضروري قبؿ اتخاذ قرار التطبيؽ، 

حيث إف تسويؽ البرنامج يساعد كثيراً في التقميؿ مف المعارضة لمتغيير والتعرؼ عمى المخاطر المتوقعة يسبب 
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التطبيؽ حتى يمكف مراجعتيا ، ويتـ الترويج لبرنامج إدارة الجودة الشاممة عف طريؽ تنظيـ المحاضرات أو المؤتمرات 

 . أو الدورات التدريبية لمتعريؼ بمفيوـ الجودة وفوائدىا عمى المؤسسة

 :التعميم والتدريب .3

حتى يتـ تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة بالشكؿ الصحيح فإنو يجب تدريب وتعميـ المشاركيف بأساليب وأدوات ىذا 

المفيوـ الجديد حتى يمكف أف يقوـ عمى أساس سميـ وصمب وبالتالي يؤدي إلى النتائج المرغوبة مف تطبيقو،حيث أف 

تطبيؽ ىذا البرنامج بدوف وعي أو فيـ لمبادئو ومتطمباتو قد يؤدي إلى الفشؿ الذريع، فالوعي الكامؿ يمكف تحقيقو عف 

 .طريؽ برامج التدريب الفعالة

وعمى العموـ فإف التدريب يجب أف يتناوؿ أىمية الجودة وأدواتيا وأساليبيا والميارات اللبزمة وأساليب حؿ المشكلبت 

 . ووضع القرارات ومبادئ القيادة الفعالة والأدوات الإحصائية وطرؽ قياس الأداء

 .:الاستعانة بالاستشاريين .4

اليدؼ مف الاستعانة بالخبرات الخارجية مف مستشاريف ومؤسسات متخصصة عند تطبيؽ البرنامج ىو تدعيـ خبرة 

 . المؤسسة ومساعدتيا في حؿ المشاكؿ التي ستنشأ وخاصة في المراحؿ الأولى

 : تشكيل فرق العمل .5

يتـ تأليؼ فرؽ العمؿ بحيث تضـ كؿ واحدة منيا ما بيف خمسة إلى ثمانية أعضاء مف الأقساـ المعنية مباشرة أو 

ممف يؤدوف فعلًب العمؿ المراد تطويره والذي سيتأثر بنتائج المشروع، وحيث أف ىذه الفرؽ ستقوـ بالتحسيف فيجب أف 

يكونوا مف الأشخاص الموثوؽ بيـ، ولدييـ الاستعداد لمعمؿ والتطوير وكذلؾ يجب أف يعطوا صلبحية المراجعة وتقييـ 

  المياـ التي تتضمنيا العممية وتقديـ المقترحات لتحسينيا

 



37 
 

 : التشجيع والحفز .6

 . إف تقدير الأفراد نظير قياميـ بعمؿ عظيـ سيؤدي حتماً إلى تشجيعيـ، وزرع الثقة، وتدعيـ ىذا الأداء المرغوب

وىذا التشجيع والتحفيز لو دور كبير في تطوير برنامج إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة واستمراريتو، وحيث أف 

استمرارية البرنامج في المؤسسة يعتمد اعتماداً كمياً عمى حماس المشاركيف في التحسيف، لذا ينبغي تعزيز ىذا 

 . الحماس مف خلبؿ الحوافز المناسبة وىذا يتفاوت مف المكافأة المالية إلى التشجيع المعنوي

والخلبصة أف عمى المؤسسة تبني برنامج حوافز فعاؿ ومرف يخمؽ جو مف الثقة والتشجيع والشعور بالانتماء لممؤسسة 

 . وبأىمية الدور الموكؿ إلييـ في تطبيؽ البرنامج

 : الإشراف والمتابعة .7

مف ضروريات تطبيؽ برنامج الجودة ىو الإشراؼ عمى فرؽ العمؿ بتعديؿ أي مسار خاطئ ومتابعة إنجازاتيـ 

وتقويميا إذا تطمب الأمر، وكذلؾ التنسيؽ بيف مختمؼ الأفراد والإدارات في المؤسسة وتذليؿ الصعوبات التي تعترض 

 . فرؽ العمؿ مع الأخذ في الاعتبار المصمحة العامة

 : إستراتيجية التطبيق .8

دخاؿ برنامج إدارة الجودة الشاممة إلى حيز التطبيؽ يمر بعدة خطوات أو مراحؿ  مف الإعداد  إف إستراتيجية تطوير وا 

 : ليذا البرنامج حتى تحقيؽ النتائج و تقييميا 

 ىي مرحمة تبادؿ المعرفة ونشر الخبرات وتحديد مدى الحاجة لمتحسف بإجراء مراجعة شاممة لنتائج  : الإعداد

 . تطبيؽ ىذا المفيوـ في المؤسسات الأخرى، ويتـ في ىذه المرحمة وضع الأىداؼ المرغوبة

 ويتـ فييا وضع خطة وكيفية التطبيؽ وتحديد الموارد اللبزمة لخطة التطبيؽ : التخطيط . 

 وذلؾ باستخداـ الطرؽ الإحصائية لمتطوير المستمر وقياس مستوى الأداء وتحسينيا : التقييـ . 
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  : التغير في رؤيا الإدارة .9

 : حيث تقوـ الإدارة العميا بالإعلبف عف التزاميا التاـ ببرامج الجودة الشاممة ، ويجب أف تتصؼ الإدارة بما يمي

 . القدرة عمى التأثير بفاعمية داخؿ المؤسسة وخارجيا وخصوصاً في توضيح أىمية الجودة ونشرىا -

نما التحسيف الشامؿ -  .أف لا تيتـ فقط بالتحسيف الجزئي وا 

 .تمبية حاجات العملبء أينما وجدوا وكيفما رغبوا -

 .الفعالية في الاتصاؿ مع العامميف ومع مختمؼ الجيات المتعاممة مع المؤسسة -

 : الانفتاح في عممية الاتصال  .10

 : يتطمب نظاـ إدارة الجودة الشاممة اتصالًا تنظيمياً 

 . بيف الإدارة والعامميف لنقؿ المعمومات والتعميمات :من الأعمى إلى الأسفل 

 .لنقؿ الاستفسارات والشكاوي ووجيات نظر العامميف إلى الإدارة  : من الأسفل إلى الأعمى

 لمتنسيؽ وتبادؿ المعمومات والآراء في المسائؿ والموضوعات المشتركة بيف مختمؼ الوظائؼ مف نفس :اتصالًا أفقياً 

 . المستوى 

 :   فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاممة  -6

 : يؤدي مفيوـ الجودة الشاممة إلى تحقيؽ ما يمي 

 : فوائد تحقيق الجودة الشاممة عمى المؤسسة  - أ

  تحسيف نوعية الخدمات والسمع المنتجة. 

   المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيا ، وىو " رفع مستوى الأداء، ويقصد بالأداء
مفيوـ يعكس كلًب مف الأىداؼ والوسائؿ اللبزمة لتحقيقيا ، أي أنو مفيوـ يربط بيف أوجو النشاط 

 " .وبيف الأىداؼ التي تسعى ىذه الأنظمة إلى تحقيقيا 
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 تخفيض تكاليؼ التشغيؿ مع تقميص لمحوادث والشكاوي. 
  العمؿ عمى تحسيف وتطوير إجراءات وأساليب العمؿ 
  زيادة ولاء وانتماء العامميف لممؤسسة 
  زيادة قدرة المؤسسات عمى البقاء والاستمرار 
 زيادة الكفاءة والفعالية والإنتاجية ، وسنميز بيف ىذه المصطمحات الثلبثة كما يمي : 

تعني إنجاز الأعماؿ بالطريقة الصحيحة، وتعني إبقاء التكمفة في حدودىا الدنيا والأرباح في حدودىا  :الكفاءة -
 . القصوى

ىي قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا في شكؿ زيادة حجـ المبيعات وزيادة حصتيا في السوؽ :الفعالية -
 .وتحقيؽ رضا العامميف والعملبء وتنمية الموارد البشرية بالإضافة إلى تحقيؽ النمو والربحية

تعني قياس مدى جودة تجميع الموارد في المؤسسات واستغلبليا لتحقيؽ مجموعة مف النتائج، وىي  :الإنتاجية -
   .تسعى لمحصوؿ عمى أعمى مستوى للؤداء بأقؿ قدر مف إنفاؽ الموارد

  :  فوائد تحقيق الجودة الشاممة عمى الأفراد  - ب
 : أما عف الفوائد التي يجنييا الأفراد العامموف نتيجة لالتزاميـ بتحقيؽ مفيوـ الجودة الشاممة فيي ما يمي 

  إعطاء العامميف الوقت والفرصة لاستخداـ خبراتيـ وقدراتيـ. 
  جراءات العمؿ  .توفير التدريب اللبزـ وتنمية مياراتيـ مف خلبؿ المشاركة في تطوير أساليب وا 
  إعطاؤىـ الحوافز الملبئمة لمجيود التي يبذلونيا لمقياـ بأعماليـ. 
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 أدوات إدارة الجودة الشاممة

تتطمب إدارة الجودة الشاممة الفعالة طرؽ لقياسيا ، حيث يوجد العديد مف الطرؽ والتي يمكف تقسيميا بصفة عامة إلى 
 : ثلبثة أقساـ وىي 

 يشمؿ الطرؽ والأدوات النوعية لمراقبة الجودة وىي وسائؿ غير إحصائية مف بينيا نجد المراقبة الذاتية، :القسم الأول 
 . العصؼ الذىني ، ورقة جمع المعمومات 

 يشمؿ عمى الطرؽ والأدوات الإحصائية لمراقبة الجودة وتتمثؿ في الرسومات البيانية، أشكاؿ السبب :القسم الثاني 
 .والأثر ، خرائط المراقبة والتحكـ ، ومخططات التبعثر

حمقات الجودة ، عجمة ديمنغ، التوجو :  يشمؿ عمى الطرؽ والأدوات لتحسيف الجودة وىي تكمف في :القسم الثالث 
 .الخ.... نحو إرضاء الزبائف 

 : الطرق والأدوات النوعية لمراقبة الجودة : أولاً 

يقصد بالطرؽ والأدوات النوعية لمراقبة الجودة تمؾ الوسائؿ الغير إحصائية التي تمتمكيا المؤسسة بغية محاولة التحكـ 
المراقبة الذاتية ، العصؼ الذىني  : في مستويات الجودة عبر كامؿ أقساميا ، ومف بيف أىـ ىذه الطرؽ والأدوات نجد 

 .ورقة جمع المعمومات 

 : المراقبة الذاتية  -1

إف مسؤولية الجودة مسؤولية جماعية فمف الضروري إشعار كؿ فرد بالدور الذي يمعبو ، إذ تندرج المراقبة الذاتية 
 أي الوقاية – ضمف ىذا السياؽ، حيث يكمؼ كؿ عامؿ في المؤسسة بأخذ احتياطاتو قبؿ الشروع في أي عممية

 .التقييـ – ثـ مراقبة مدى مطابقة أدائو لحاجات زبائنو– 

لقاء المسؤولية عمى الشخص الذي يأتي قبمو في  وعمى ىذا الأساس يصبح لديو مسؤولية رفض كؿ منتج معيب وا 
عادة العمؿ  .حمقة الإنتاج وتفيد ىذه الطريقة كثيراً في التقميؿ مف تكاليؼ الإصلبح وا 
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كما تجدر الإشارة إلى أف المراقبة الذاتية لا تيدؼ إلى معاقبة المتسببيف في العيوب فميس الميـ حصوؿ الخطأ 
 .أو العيب ولكف الأىـ منو عدـ تكراره 

 : العصف الذىني  -2

وىي طريقة تيدؼ إلى البحث عف الأفكار الجديدة وتصفيتيا لحؿ المشاكؿ أو تحديد أسباب مشكمة ما ، ويتـ 
تشجيع الفكر الإبداعي لممجموعة لاستنباط الآراء عف طريؽ عرض المشكمة عمى المشاركيف والسماح ليـ بإبداء 

 .الآراء دوف رفض أي رأي أو تقييده 

 الكفيمة بضماف حسف سيرىا والتي يمكف تمخيصيا فيما مجموعة من القواعدولنجاح ىذه المقابلبت ينبغي احتراـ 
 : يمي 

  صدار الأحكاـ  .عدـ انتقاد الأفكار ، وا 
  عندما لا تكوف لفرد ما فكره فإنو يقوؿ"pass. "  
  الترحيب بكؿ الأفكار حتى الغامضة منيا. 
  لا يقدـ الفرد إلا فكرة واحدة في كؿ مرة. 
  عمى المستقصي ألا يقوـ بأي تعميؽ. 

 : وتتـ عمميو العصؼ الذىني بإتباع المراحؿ التالية 

 بعدما يتـ الاتفاؽ حوؿ موضوع ما يقوـ كؿ فرد بتسجيؿ مف خمسة إلى عشرة اقتراحات عمى أوراقو الخاصة . 
  ذا ما تبيف لفرد آخر بأنو قاـ بتدويف نفس الفكرة فإنو  يقوـ كؿ فرد بشطب الفكرة التي يقدميا مف ورقتو ، وا 

 .يقوـ بشطبيا 
  يقوـ كؿ فرد بتتمة قائمتو كمما أوحت لو أفكار الآخريف بأفكار أخرى. 
  لممستقصي الحؽ في إعطاء أفكاره الخاصة. 
  يجب إعادة استرساؿ الحديث مف طرؼ المستقصي إذا ما توقؼ الأفراد مف إعطاء أفكار جديدة مف خلبؿ

 .طرح أسئمة إضافية 
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  تجميع الأفكار حيث تيدؼ ىذه العممية إلى التخمص مف الأفكار المتكررة مف جية وتمؾ التي لـ تعد ليا
 . علبقة بالموضوع 

  ولا يتـ اعتماد الأفكار إلا بعد أف يتـ تقييميا ، حيث يستحسف تأجيؿ عممية التقييـ لممقابمة الحالية إلى
عداد معايير الاختيار ، وغالباً  المقابمة اللبحقة مما يعطي متسعاً مف الوقت لمتفكير ، إضافة أفكار جديدة ، وا 

 . ما يمجأ إلى ترتيب الأفكار بصورة مرجحة ، إعطاء معامؿ ترجيحي لكؿ فكرة وفؽ أىميتيا 
 :    ورقة جمع المعمومات  -3

يوجد عدة أػصناؼ منيا وىذا نتيجة الاختلبؼ في طبيعة المشاكؿ ، وىذه الورقة ميمة خاصة في متابعة الوضعية 
 : الحالية لمجودة حيث يتـ جمع المعطيات كما في الجدوؿ التالي 

 : حالة إرساؿ شاشات الحواسيب المعطمة : فعمى سبيؿ المثاؿ 

  شاشات الحواسيب المعطمة–ورقة جمع معمومات لمراقبة الجودة : الجدول يوضح 

 العنوان ورقم الشاشة   العطب تاريخ طبيعة العطب  تاريخ التدخل   وقائية إجراءات

     

     

     

     

 

وجود الخانة الأخيرة في ىذا الجدوؿ النموذجي ، دليؿ أف المؤسسة تيتـ بجودة منتجاتيا وبالتالي فيي تقوـ 
 . بالمراقبة مف خلبؿ الإجراءات الوقائية 
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نستخمص بأف الطرؽ النوعية لمراقبة الجودة ىي طرؽ غير إحصائية يمكف لممؤسسة أف تمتمكيا فيي سيمة 
التطبيؽ ، وقد ذكرنا أىـ ىذه الطرؽ وىي المراقبة الذاتية والعصؼ الذىني وورقة جمع المعمومات لمراقبة الجودة 

 فيي طرؽ لا تعتمد عمى الأرقاـ والبيانات 

 : الطرق والأدوات الإحصائية لمراقبة الجودة : ثانياً 

وىي طرؽ لمراقبة الجودة تعتبر طرؽ إحصائية تعتمد عمى الكـ كالرسوـ البيانية مثؿ رسـ باريتو ، والأشكاؿ مثؿ 
 .رسومات عظمة السمكة وخرائط المراقبة ومخططات التبعثر وىذا ما سنتعرض لو فيما يمي 

 :    تحميل أو مخطط باريتو  -1

كأداة لمتركيز عمى المشكلبت  ( ألفريدو باريتو ) إف تحميؿ باريتو والتسمية متأتية مف اسـ الاقتصادي الإيطالي
  . الميمة

حيث % ( 80 و% 20 ) حيث أجرى باريتو دراسات مكثفة عمى توزيع الثروة، وقسـ فييا الناس إلى مجموعتيف
مف الناس يشكموف الطبقة % 80 مف الناس يمتمكوف ثروات وسمطات ومناصب في إيطاليا بينما % 20 وجد أف

في الاقتصاد وفي العديد مف مجالات (  80-20 )الوسطى أو أقؿ، فبما أنو اقتصادي قاـ بتطبيؽ ىذه القاعدة
 . الحياة

 : وكأمثمة عمى مبدأ باريتو 

 مف الزبائف% 20  مف أرباحؾ تأتي مف 80%

 .مف العمؿ في الشركة% 80  مف الموظفيف يقوموف بػػػػػػ 20%

 . مف حالات التمؼ% 80 مف أنواع التمؼ تسبب% 20

مف مشاكؿ العممية تعود إلى  % 80عمى أف نسبة  (80\20 )وبالتالي يقوـ مبدأ باريتو  الذي يرمز لو بقانوف 
فقط مف العوامؿ والأسباب  ، فمف خلبؿ ىذه التقنية يمكف التركيز عمى تحديد القمة الميمة والمؤثرة عمى % 20

 .مف مشاكؿ العممية  % 80مف الأسباب وبالتالي يمكف التخمص مف  % 20العممية والمتمثمة في 
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أما مخطط باريتو فيو عبارة عف رسـ مف الأعمدة البيانية العمودية، تستخدـ في توضيح الأىمية النسبية لمختمؼ 
المشاكؿ أو أسبابيا بيدؼ اختيار نقطة البداية في حؿ المشاكؿ، أو لمتابعة الإنجاز بيدؼ تحديد السبب الرئيس 

 : لمشكمة معينة في المنظمة، ولإعداد رسـ باريتو يمكف إتباع الخطوات التالية 

 . نقوـ بتحديد أصناؼ المشكلبت الموجودة في العممية ونبدأ بجمع البيانات عنيا  : (1) الخطوة 

 نحدد المدة الزمنية التي سنجمع عنيا البيانات ، ويجب أف تكوف ىذه المدة كافية لتجميع بيانات تدؿ  ( :2 )الخطوة 
 . عمى ما يقع في العممية بدقة 

 . نقوـ بتجميع عدد التكرارات في كؿ فئة مف فئات الأسباب أو المشكلبت ونسجؿ قيمتيا ( :3)الخطوة 

 نقوـ بترتيب فئات المشكلبت حسب تكرارىا مف الأكثر تكراراً إلى الأقؿ، ونقوـ بحساب كؿ مف ( :4 )الخطوة 
 . التكرار النسبي ، والتكرار النسبي التراكمي لكؿ فئة 

 نقوـ بإعداد الرسـ حيث يكوف عمى محور السينات أنواع المشكلبت وتكوف مرتبة مف الأكبر تكراراً إلى ( :5)الخطوة 
 .الأقؿ ، ويمثؿ محور العينات تكرار الفئات 

تحميؿ المخطط وىذا بالتركيز عمى تحديد القمة المؤثرة عمى العممية ، ما ىي أكثر المشكلبت حدوثاً  : (6 )الخطوة 
 . في العممية وما ىي التحسينات التي يمكف الحصوؿ عمييا وماذا سيكمفنا عدـ حؿ ىذه المشكلبت 

 - أداة إحصائية لمراقبة الجودة – رسم باريتو –الشكل يوضح 
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 :   أسموب عظمة السمكة أو تحميل السبب و الأثر  -2

تفيد في استعراض الأسباب المحتممة دوف معرفة نسبة مساىمة كؿ منيا حيث تسيؿ اكتشاؼ المزيد مف الأسباب 
وتحديد الرئيسي منيا بإجماع الفريؽ حيث تستخدـ لتنظيـ واختصار كميات كبيرة مف المعمومات وتساعد الفريؽ عمى 

 . العمؿ المنيجي ، يكرر سؤاؿ لماذا خمس مرات لموصوؿ إلى جذور المشكمة 

،  وكذلؾ  يعرؼ بمسمى ايشيكاوا  " Diagramand Effect Cause" ويعرؼ أيضاً بػػػػػػػػ مخطط السبب والنتيجة   
Ishikawa Diagram   "   نسبة لمعالـ الياباني كارو ايشيكاوا الذي قاـ بتطويره ، ويعرؼ أيضاً بمخطط عظـ

ف اليدؼ الأساسي مف ىذا المخطط "   Fishbone Diagram"السمكة  وىذا لشكمو الذي يشبو عظـ السمكة ، ، وا 
ىو التعريؼ بالمشكلبت في العممية وتحديد الأسباب المؤثرة عمييا ومف ثـ التركيز عمى ىذه الأسباب لتطوير الحموؿ 

 . المناسبة وطرح  مقترحات تحسيف العممية 

 : وقد تكوف تمؾ الأسباب تكمف في 

 الخ ....  كعدـ  توفر الكفاءات المطموبة : طرؽ العمؿ  -
 الخ .... مثلًب مواد رديئة أو غير صالحة للبستعماؿ : المواد  -
 الخ ...مناخ العمؿ قد يكوف غير ملبئـ ، وجود معدات في ورشة درجة الرطوبة فييا تكوف عالية جداً : البيئة  -

 : ولإعداد رسـ السبب والأثر يمكف إتباع الخطوات التالية 

  يجب أف يعمؿ المخطط في إطار عمؿ جماعي لمفريؽ"Team Work " وضمف جمسة العصؼ الذىني. 
  تحديد الأثر أو مشكمة الجودة . 
  تحديد الأسباب الرئيسية لظيور المشكمة. 
  يقوـ الفريؽ بالبحث عف الجذور الخفية للؤسباب الرئيسية حيث ترسـ أسيـ للؤسباب الرئيسية وتتفرع منيا

أسيـ متعددة للؤسباب الفرعية ومقسمة إلى عدة مستويات ، حيث يسمح ىذا التحميؿ لموصوؿ إلى أصؿ 
 .وجذور مشكمة سوء جودة العممية 

  بعد إتماـ رسـ المخطط عمى الفريؽ أف يبحث عف أىـ الأسباب المؤثرة عمى المشكمة المدروسة ، عممياً نقوـ
عمى (A)  بحيث يحتوي الصنؼ (  A, B, C )بتصنيؼ جميع الأسباب المتحصؿ عمييا  إلى ثلبث فئات 
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(  (Bالأسباب التي يتفؽ عمييا جميع أعضاء الفريؽ عمى أنيا مؤثره جداً في المشكمة ، ويحتوي الصنؼ 
 عمى تمؾ الأسباب التي فييا نوع مف  ( C)عمى الأسباب المؤثرة ولكف بدرجة أقؿ وفي حيف يجمع الصنؼ

 . الشؾ في أثرىا عمى المشكمة المدروسة 
  مف أجؿ الوصوؿ إلى حموؿ جذرية لممشكمة المدروسة يتوجب عمينا التركيز عمى الأسباب الأكثر تأثيراً في

 . حدوث المشكمة حيث يقوـ الفريؽ العامؿ عمى المخطط بالاتفاؽ عمى الإجراءات التصحيحية المناسبة 

 : ويوضح الشكؿ التالي رسـ السبب والأثر 
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وفيما يمي مثاؿ عف مشكمة وجود شكاوي مف قبؿ العملبء مف جودة المنتج وتحميؿ أسبابيا برسـ مخطط السبب والأثر 
 : كما يمي 

 

 :   خرائط المراقبة  -3

تعتبر ىذه الأداة أساس المراقبة الإحصائية لمعمميات وقد تـ تصنيفيا مف قبؿ العمماء مف بيف الأدوات الأساسية 
 .لمجودة  ذات الاستعماؿ الأوسع في برامج التحسيف المستمر وىذا لأىميتيا ونجاحيا في كؿ التطبيقات والمجالات 

يمكف لمفريؽ القائـ عمى العممية تتبع أدائيا  (أو خرائط التحكـ أو خرائط ضبط الجودة  )مف خلبؿ خرائط المراقبة 
خلبؿ مختمؼ مراحميا ومراقبة حدوث أي مشاكؿ تؤثر عمى جودة المنتج ، حيث تسمح ىذه الخرائط بتحديد نوع 

التغيرات الواقعة في العممية ، ىؿ ىي تغيرات طبيعية أـ أنيا تغيرات غير طبيعية وتعود إلى أسباب خاصة ، ومف 
خلبليا أيضاً يمكف معرفة فيما إذا كانت العممية تسير تحت المراقبة الإحصائية وبالتالي يمكف توقع جودة منتجاتيا ، 
أـ أنيا تسير خارج الضبط الإحصائي وتحت تأثير أسباب خاصة مما قد يؤدي حتماً إلى مشاكؿ عويصة في جودة 

 . المنتج أو الخدمة 
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وىذه الخرائط البيانية ترسـ عمى ثلبث خطوط أحدىما يمثؿ الحد الأقصى المسموح بو لعدد الوحدات المعابة والثاني 
يمثؿ الحد الأدنى المسموح بو لعدد الوحدات المعابة والثالث يمثؿ الخط المركزي الذي ينبغي أف تتمركز حولو 

 .المنتجات 

 

وتعتبر خرائط المراقبة الإحصائية مف أكثر وأىـ الوسائؿ المستخدمة في مراقبة الجودة إذ يتـ في ضوءىا وبنظرة 
، والمنتج  (المعيارية  )فاحصة وسريعة بياف ما إذا كاف ىناؾ انحراؼ أو تبايف بيف المعايير أو المواصفات القياسية 

، وخريطة ضبط الجودة عبارة عف رسـ بياني يعطي صورة مستمرة لموقؼ التغير في العممية  (المتحقؽ )الفعمي أو 
الإنتاجية مع الزمف بحيث يمكف التميز بيف التبايف الطبيعي الناتج عف المصادر العشوائية الكامنة بالعممية الإنتاجية 

زالتو   . والتبايف الناتج عف أسباب محددة الذي يسيؿ اكتشافو وتحديد أسبابو وا 
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 :     مخطط التبعثر  -4

ىو أحد أدوات ضبط الجودة والمراقبة الإحصائية ويستعمؿ لتحميؿ البيانات بطريقة بيانية يمكف مف خلبليا البحث عف 
علبقة محتممة أو متوقعة بيف متغيريف ، يستخدـ مخطط التبعثر لتوضيح العلبقة بيف المتغيريف ، ولكنو لا يثبت أف 

  . (إثباتيا يتطمب دراسات معمقة  )أحدىما سبب للآخر 

تعتبر خرائط التبعثر طريقة بيانية لتحديد العلبقة بيف متغيريف يؤثراف عمى العممية الإنتاجية ، حيث تساعد خرائط 
التبعثر في تحسيف جودة العممية الإنتاجية في مرحمة التشخيص لممشكمة التي تواجييا العممية الإنتاجية بإظيار 

العلبقة بيف السبب والنتيجة ، أو بيف سبب وسبب آخر مف أجؿ التركيز عمى الأسباب الفعالة والمرتبطة بالمشكمة 
ىماؿ الأسباب غير الفعالة وغير المرتبطة بالمشكمة ، ولا تقتصر أىمية خرائط التبعثر عمى تحديد ما إذا كاف ىناؾ  وا 

فقط ، ولكف توضح أيضاً شكؿ الارتباط بينيما كطردي         (سبب ونتيجة أو سبب وسبب  )علبقة بيف متغيريف 
  . (كقوي أو ارتباط ضعيؼ  )، وكذلؾ قوتو  (سالب  )أو عكسي  (موجب  )

لذلؾ فإف خرائط التبعثر تستخدـ في تحسيف جودة العممية الإنتاجية بدراسة العلبقة الممكنة بيف متغير ومتغير آخر 
مف متغيرات العمميات الإنتاجية ، وتوضح ماذا يحدث لأحد المتغيرات عندما يتغير الآخر وتساعد في التحقؽ مف 

 . أسباب حدوث المشكمة لمعممية الإنتاجية 

 : طرق وأدوات تحسين الجودة الشاممة : ثالثاً 

حتى تحافظ المنظمة عمى وضعيتيا التنافسية ومركزىا ، لا يكفي التوقؼ عند الحصوؿ عمى النتائج الجيدة والمربحة، 
نما لابد ليا أف تقوـ بالبحث وباستمرار عف التحسينات الصغرى وكذلؾ الاستثمار في مجاؿ البحث والتطوير الذي  وا 

والذي ىو عبارة عف كممة يابانية مركبة مف جزأيف   (kaizen )يخمؽ الإبداع التكنولوجي ، وىذا ما يجسده مفيوـ 
،وىي وسيمة لتحقيؽ التحسيف المستمر باعتباره مف أىـ العوامؿ المساعدة لتحقيؽ الامتياز، «التغيير للؤفضؿ »تعني

 : ، فإف تطوير أداء المؤسسة يتسـ بالصفات التالية  (kaizen )ووفقاً لممنيج الياباني 

 .   أف التطوير المستمر مسؤولية كؿ فرد في المؤسسة ، وليس وفقاً عمى جماعة أو مستوى إداري معيف  -1
  أف التطوير المستمر يركز عمى تحسيف العمميات ، ولا ييتـ بالنتائج ، فيو يراجع العمميات ويحسف فييا  -2

 . وصولًا إلى النتائج 
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 .يعني تحسيف الأداء في كؿ المجالات الإنتاجية ، التسويقية ، التمويمية والإدارية  ( kaizen)  الػػػػػػ  -3
 .   إف التحسيف المستمر وفقاً ليذا المنيج ىو مسؤولية شاممة للئدارة والعامميف أيضاً  -4
ىو توليفة متكاممة مف الفكر الإداري ونظاـ العمؿ وأدوات تحميؿ المشاكؿ واتخاذ   ( kaizen )    الػػػػػ  -5

 . القرارات 
 . عمى التسميـ بأىمية الزبوف وضرورة إشباع رغباتو  ( kaizen)ػػػػػ   تعتمد فمسفة اؿ -6
 . عممية مستمرة ، لا بد أف تولييا الإدارة والعامميف اىتماماً مستمراً  ( kaizen)  الػػػػػ  -7

  : المستخدمة في التحسيف المستمر نذكر  kaizen ومف أىـ أساليب الػػػػػػ

 حمقات الجودة 
 عجمة ديمنغ 
 التوجو نحو إرضاء الزبائف 
 تحسيف الإنتاجية 
 تطوير المنتجات الجديدة 
  حمقات الجودة: 

 يعرؼ برنامج حمقات الجودة بأنو برنامج شامؿ مكثؼ لتحسيف الإنتاجية مف خلبؿ التركيز عمى تنمية الموارد 
مجموعة صغيرة مف " البشرية، والتأكيد عمى دورىا وتحقيؽ الكفاءة في المؤسسة، ويمكف تعريؼ حمقات الجودة بأنيا 

العامميف يشتركوف في عممية دراسية وتعاونية مستمرة ىدفيا الكشؼ عف المشكلبت التي تعترض مسيرة العمؿ 
 " . وتقديميـ الحموؿ المناسبة ليا

 : وبالتالي يتمخص مفيوـ حمقات الجودة بشكؿ عاـ فيما يمي

 . عبارة عف مجموعة مف المشاركيف تكوف عموماً مصغرة  -
 . عمى رأس ىذه المجموعة مشرؼ أو منشط  -
 . العمؿ المراد إنجازه يكوف تطوعي ويكوف خارج وقت العمؿ العادي أو خارج أوقات الدواـ  -
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 : حمقات الجودة تمر بأربع مراحؿ وىي 

  إف تحديد المشكمة التي تقوـ الحمقة بوضع حؿ ليا يمكف أف تأتي مف قبؿ الإدارة أو أي : تحديد المشكمة
مصدر آخر داخؿ المؤسسة أو خارجيا ، وكمما كاف عدد المشاكؿ التي يتـ انتزاعيا كبير كمما كانت ىناؾ 

 . فرصة أكبر لاختيار مشكمة ليا أىميتيا ليست موضع حموؿ ليا مف قبؿ أعضاء الحمقة 
  مف بيف المشكلبت المتعددة ، يتـ اختيار المشكمة الأساسية ، وباختيار المشكمة أفراد الحمقة : اختيار المشكمة

 .في موقؼ يسمح ليـ ببداية تنفيذ البرامج 
  وبعد تحديد المشكمة الرئيسية التي تواجو التنظيـ ، يبدأ أعضاء الحمقة بتحميميا وىذا يتطمب : تحميؿ المشكمة

 . ضرورة إلماميـ بالأساليب المختمفة لحؿ المشكلبت 
  وبعد تحميؿ المشكمة يقوـ أعضاء الحمقة مباشرة بعرض مقترحات وغالباً ما يتـ ذلؾ بحضور : اقتراح الحؿ

طبقة الإدارة العميا ، وعندئذ تقوـ الإدارة بمراجعة الحموؿ المقدمة واتخاذ القرار في ىذا الشأف وفي الوقت 
 . المناسب 

 : وتبرز أىمية حمقات الجودة من خلال ما يمي 

تعتبر كأسموب لتنمية الموارد البشرية ، وذلؾ لحصوؿ العامميف عمى قسط أكبر مف الشعور بالمشاركة في  .1
العمؿ ، وتحقيؽ الأىداؼ ، مما يزيد مف ولائيـ والتزاميـ تجاه مؤسستيـ ، ولا يأتي ىذا إلا بتكسير الحواجز 

 .اليرمية ما بيف أعضاء المؤسسة 
 . توسيع مفيوـ العمؿ الجماعي ليصبح كعنصر مف ثقافة المؤسسة  .2
 . تفجير الطاقات المكبوتة، لموصوؿ إلى توليد أفكار تساعد عمى الإبداع والتجديد  .3
  عجمة ديمنغ : 

 مرحمة التخطيط ،: يمثؿ الشكؿ الآتي النموذج العاـ لعجمة ديمنغ والتي تنقسـ إلى أربعة مراحؿ أساسية وىي 

 . مرحمة التطوير، مرحمة الفيـ والمراقبة ، مرحمة التنفيذ
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 كأداة لتحسين الجودة الشاممة- عجمة ديمنغ  : الشكل يوضح 

 

  Plan،  (P )التخطيط 

  Do ،  (D)التطوير 

  Check، (C) الفيـ والمراقبة 

 A))  ،Actالتنفيذ 

تبدأ عجمة ديمنغ بمرحمة التخطيط، أي يتـ عمؿ مخطط عمؿ خاص ، بتجربة ما أو تغيير ما ، بناء عمى مجموعة 
 . مف التنبؤات التي بدورىا تبنى عمى تخمينات واستنتاجات أفواج العمؿ 

تأتي بعدىا مرحمة التطوير ، بمعنى تحقيؽ التغيير ، ومف الضروري أف لا يتـ تغيير المخطط خلبؿ ىذه المرحمة 
 .ولكف فقط ملبحظة أماكف الخمؿ ليتـ أخذىا بعيف الاعتبار في مخططات العمؿ القادمة 

بينما المرحمة الثالثة فيي مرحمة الفيـ والمراقبة ، يتـ ملبحظة آثار التغيير أو التجربة وكذلؾ دراسة النتائج المسجمة 
ومعرفة مدى مساىمتيا في حؿ المشكمة المدروسة ، وغالباً ما تتضمف ىذه المرحمة استعماؿ بعض الطرؽ 

 . الإحصائية لمراقبة الجودة 
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أما المرحمة الرابعة والأخيرة أي مرحمة التنفيذ أي يتـ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة وذلؾ سواء تعمؽ العمؿ بطرؽ العمؿ ، 
 الخ ... منتج ، نمط إداري 

وفي حاؿ ثبوت قصور في تحقيؽ الأىداؼ يتعيف إعادة العجمة مف مرحمتيا الأولى بناء عمى المعارؼ المتراكمة مف 
 . العجلبت السابقة ، وقد يتـ أحياناً اتخاذ قرار بتوقيؼ الدراسة إذا كاف استئنافيا لا يأتي بأي جدوى 

  التوجو نحو إرضاء الزبائن : 

 كيؼ يتـ تحقيؽ المسعى الجديد لممؤسسة حتى تكوف الجودة المحققة مطابقة لما يتوقعو الزبوف ؟ 

للئجابة عمى ىذا التساؤؿ سنركز عمى العمميات وسمسمة القيـ لأنيا تعتبر مف الركائز الأساسية التي قامت عمييا 
 . مقاربة التوجو نحو الزبوف كوسيمة مف وسائؿ تحسيف الجودة الشاممة 

  مجموعة مف المياـ التي تحقؽ ناتجاً يرضي الزبوف " ويقصد بيا : العمميات " 

تبدأ ىذه المياـ مف المدخلبت ، تضيؼ ليا قيمة ثـ تسمميا لمزبوف في شكؿ مخرجات ، إف كؿ مؤسسة ذات توجو 
عممياتي تنظـ أنشطتيا حوؿ العمميات التي ترتبط ببعضيا فمخرجات إحدى العمميات قد تكوف مدخلبت لعممية أخرى 
كما يمكف لمخرجات مرحمة مف مراحؿ عممية واحدة أف تكوف مدخلبت لعممية أخرى داخؿ نفس العممية ، مما يستمزـ 

 . أف يكوف كؿ أفراد المؤسسة عبارة عف زبائف داخمييف ليـ متطمبات يجب إشباعيا 

إف مفيوـ العممية يقوـ عمى أساس التحسيف المستمر الذي يقتضي الوقاية مف الأخطاء وتصحيحيا ، ويستمزـ أيضاً 
 . إشباع حاجات الزبائف الداخمييف والخارجييف 

  أنيا تمؾ الأنشطة الجوىرية التي تسمح بتسميـ منتجات مطابقة " إف سمسمة القيـ تعني : سمسمة القيـ
 " لمتطمبات الزبوف بتكمفة متحكـ فييا ووفقاً لآجاؿ مضبوطة 

 : ويمكف تحديد القيمة المضافة مف خلبؿ ثلبثة معايير والتي يشترؾ فييا جميع الزبائف لدى جميع المؤسسات وىي 

 الخ ... مف حيث وظيفة المنتج ، السعر ، الجودة ، الخدمات المحيطة بو : مواصفات المنتج  -
 الخ ..... مف حيث وفرة المنتج ، آجاؿ التسميـ ، انطباع الزبائف : العلبقة مع الزبوف  -
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 الخ .. السمعة التي اكتسبتيا المؤسسة في السوؽ : صورة العلبمة التجارية  -

ومنو فإف المسعى الجديد لممؤسسة حتى يتـ تحقيؽ الجودة يتطمب إعادة النظر في التنظيـ التقميدي القديـ المبني عمى 
 . عدـ المرونة 

وىكذا نستخمص مما سبؽ بأف أسموب حمقات الجودة ، عجمة ديمنغ ، التوجو نحو الزبوف ، مف بيف الأدوات التي 
 . تسمح بترسيخ فكرة الرفض المطمؽ لممعيب وكذلؾ تفجير الطاقات المكبوتة لدى العامميف 

وبالتالي فيي طرؽ تمخص فمسفة إدارة الجودة الشاممة ، يؤدي الاىتماـ بيا إلى تحسيف الأداء وبالتالي زيادة الفعالية 
عمى المستوى الداخمي لممؤسسة وكذلؾ عمى المستوى الخارجي الذي يعرؼ بأنو يواجو منافسة كبيرة ، مما يستوجب 

 . الخ ....  عمى المؤسسة مواجية تمؾ التحديات الإدارية الحديثة ، كالعولمة وتحرير التجارة الخارجية 
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 : تمييد  -   1

تحاوؿ معظـ المنظمات أياً كاف مجاؿ عمميا جاىدة التميز في أدائيا والوصوؿ إلى مستوى متقدـ مف الجودة ، ولا 
يمكف أف يتحقؽ ذلؾ لممنظمة إلا إذا توافرت إدارة كفوءة وفعالة تحسف توظيؼ الموارد المتاحة ليا وذلؾ مف خلبؿ 
تطبيقيا لمفكر الإداري الحديث، الذي يمكنيا مف مواجية المنافسة الشرسة التي تتعرض ليا المنظمات بعد انتشار 
العولمة، ومف تمؾ الأساليب الإدارية الحديثة ظير مصطمح ستة سيجما أحد أشير المفاىيـ الإدارية في عالـ إدارة 
الجودة الشاممة، وقد ظير ىذا المفيوـ في شركة موتورولا في بداية الثمانينيات مف القرف الماضي، ولقد حقؽ ىذا 

المفيوـ انتشاراً واسعاً وبدأت كبرى الشركات العالمية بتبنيو وتطبيقو في مختمؼ إجراءاتيا الإدارية وذلؾ لرفع مستوى 
  انحراؼ معياري لكؿ مميوف  3,4جودة عممياتيا ومحاولة منيا لموصوؿ إلى درجة قريبة مف الكماؿ وىي وجود فقط 

وحدة منتجة ، مف اجؿ الوصوؿ لنيؿ رضا المستيمؾ معتمدة بذلؾ عمى الحقائؽ والبيانات واستخداـ الأدوات 
....  الإحصائية 
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  :  (  Six Sigma )  مفيوم -  2

  6 ، ومن ثم سيتم التعرف لماذا العدد  sigmaلموصول إلى مفيوم ستة سيجما سوف نتعرف أولًا عمى مفيوم 
(six) وليس خمسة أو أربعة ؟ ،  

 

 

 

 

فالانحراف المعياري يعبر عن مدى الابتعاد أو التشتت عن الوسط وىذا يعني زيادة في كمية الخطأ، مما يدل عمى 
زيادة التمف في المنتج أو انخفاض الجودة في تقديم الخدمة، ولذلك يعد أسموب ستة سيجما من الأساليب الميمة 

. التي تيدف إلى تقميص حجم الخطأ إلى أبعد ما يكون، أي تقميص نسبة العيوب والأخطاء إلى أقل قدر ممكن 
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 كما  Sigma ، حيث يوجد عدة مستويات لــ  sigmaيرمز إلى مستوى من مستويات  ((sixأما عن العدد ستة 
 دل ذلك Sigma ، وكمما ازداد العدد المرافق لــ  Sigmaوالذي يوضح مستويات  (1)ىو موضح في الجدول 

عمى زيادة في مستوى الجودة وانخفاض نسبة العيوب في المنتج، والعكس صحيح فكمما قل العدد المرافق لــ 
Sigma دل ذلك عمى انخفاض مستوى الجودة، ىذا ويوجد قطاعات معينة تستخدم Eight Sigma  بدلًا من 

Six Sigma  مثل قطاع الخطوط الجوية وقطاع طب وجراحة العيون  ... 
  والعيوب والمردود عند كل مستوى Sigmaمستويات  : (1)الجدول رقم 
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  تحت المنحنى الطبيعي Sigmaمستويات : الشكل يوضح 
 (كمما قل معدل الانحراف  ) كمما قمت عدد الوحدات المعيبة  Sigma وبيذا يتضح أنو كمما زادت مستويات 

،  حيث  (الشكل الأيمن  ) أحدىما منخفض  Sigmaوالشكل التالي يوضح مستويين مختمفين من مستويات 
تظير بوضوح الأماكن الداكنة وىي دليل عمى مستوى التباين أو الانحراف المرتفع ، أما الشكل الأيسر فيوضح لنا 

 بالمقارنة مع المستوى في الشكل الأيمن حيث تظير الأماكن الداكنة أقل وتظير Sigmaالمستوى المرتفع من 
 . المناطق الداكنة الدالة عمى الانحراف  بحجم أقل من الانحراف في الشكل الأيمن 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (الأماكن الداكنة  )مستوى الانحراف :  الشكل يوضح 
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  :  (  Six Sigma) تعريف  -  3
لقد قدمت عدة تعريفات لػػ ستة سيجما مف منظورات مختمفة تتراوح بيف منظور ضيؽ اعتبر ستة سيجما مجرد طريقة 

إحصائية تساعد عمى قياس وتدرج مستوى تحسيف الجودة ، ومنظور واسع اعتبر ستة سيجما إستراتيجية جديدة 
 . لمشركة أو مدخلًب جديداً للؤعماؿ أو فمسفة مف أجؿ التحسيف المستمر 

 : ويمكننا أف نبمور تعريفاً ؿ ستة سيجما بحيث أنيا 
 خطأ لكؿ مميوف فرصة، بؿ ىي  3.4طريقة لقياس العمميات، وىدؼ لموصوؿ إلى ما يقارب الكماؿ يتمثؿ في " 

أكثر مف ذلؾ فيي نظاـ شامؿ ومرف لتحقيؽ حد أقصى لنجاح العمؿ، حيث تعتمد عمى استخداـ نمطي لمحقائؽ، 
عادة تحديث عمميات العمؿ   " والبيانات، وتحميؿ إحصائي، وتركيز ميـ لإدارة وتحسيف وا 

وبالتالي فإف ستة سيجما ىي طريقة ذكية لمتفكير والإدارة والضبط الإحصائي لمجودة فيي منيجية شاممة تجمع ما 
بيف الإدارة والضبط الإحصائي لمجودة وما بيف التركيز عمى العميؿ معتمدة في ذلؾ عمى الحقائؽ والبيانات والتحميؿ 

 : الإحصائي لموصوؿ إلى مرحمة متقدمة جداً مف الجودة فيي تسعى لتحقيؽ ما يمي 
   تخفيض التكمفة  -1
 .   النظرة المتفحصة لحاجات العملبء  -2
 .   تغيير ثقافي ومنيجية جديدة لمتفكير  -3
 .   زيادة الحصة السوقية  -4
 .   تحسيف الإنتاج  -5
 .   تقميؿ زمف دورة الإنتاج  -6
 .   التحسيف المستمر للئنتاج والخدمات  -7
 .   تخفيض نسبة العيوب في العمميات  -8

  :  (  Six Sigma) نشأة مصطمح   -     4 
 والذي يعمؿ في شركة موتورولا  Bill Smith  ـ عمى يد الميندس  1987لقد طرح ىذا المفيوـ لأوؿ مرة في عاـ 

الأمريكية وبيذا أصبحت ستة سيجما ماركة مسجمة باسـ الشركة ، وقد استطاعت الشركة مف خلبؿ استخداـ ستة 
 ـ ، إذ عمدت إلى أف تكوف نسبة  1988في عاـ  ( Mlcolm Baldarige مالكوـ بالدرج   )سيجما بالفوز بجائزة 

 مف تكاليؼ  %5 أخطاء مف المميوف وتقميص عدد الوحدات المعيبة وتوفير  3,4الأخطاء المتحققة لا تزيد عف 
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 بميوف دولار خلبؿ أربع سنوات ، الأمر  2,2الإنتاج التي كانت تنفقيا لإصلبح الوحدات المعيبة أو إتلبفيا، وتوفير 
( (IBMالذي حث الشركات الكبرى العاممة في نفس مجاؿ الصناعة عمى العمؿ وفؽ ىذا المدخؿ، فمقد قامت شركة 

 إلى إجراء بعض التغييرات عمى ستة سيجما ، ثـ  Allied Signal  ) )بتطبيقو في حيف عمدت شركة ألايد سجناؿ 
إلى شركة جنراؿ الكترينؾ ، وبعد ذلؾ أخذ عدد الشركات التي طبقت  ( Jack Welch )انتقمت عمى يد جاؾ ولش 

 .  خمسمائة شركة في العالـ  1999ستة سيجما  يتزايد حتى بمغ عاـ 

 
  (  Six Sigma) أشير الشركات العالمية المستخدمة : الشكل يوضح 

   :  (  Six Sigma ) لستة سيجما البناء التنظيمي -  5
إف أدوار الأفراد حممة الأحزمة في ستة سيجما تشير بوضوح إلى أف ستة سيجما لا يمكف النظر إلييا وكأنيا عمؿ 
نما ىي أيضاً بنفس القدر عمؿ أفراد مدربيف ومؤىميف تأىيلًب متدرجاً  آلات ومواد وعمميات وطرؽ إحصائية فقط وا 
بالمعارؼ والميارات ليساعدوا عمى إدارة مشروعات وفرؽ التحسيف المستمر والتغيير ، وكما يستخدـ في رياضة 

كتدرج لمميارات ، يتـ  (وصولًا إلى الأسود ..  أخضر – برتقالي –أصفر  )الكاراتيو أنواع مف الأحزمة المتدرجة 
القائد التنفيذي ، الحزاـ الأسود المتقدـ، الحزاـ  )أيضاً استخداـ نوع مف التدرج في أدوار الأفراد في ستة سيجما وىي 

ولابد مف الإشارة إلى أف استخداـ تسميات الأحزمة السوداء والخضراء تـ في شركة  (.الأسود ، الحزاـ الأخضر 
 . موتورولا ضمف برنامج ستة سيجما 



63 
 

ولا شؾ أف استخداـ مصطمحات يابانية في ستة سيجما إنما يشير إلى التأثير الياباني في حركات الجودة وتحسينيا 
منذ نياية السبعينات إلى الآف ، فقد استعارت ستة سيجما تسمية الحزاـ الأسود مف الكاراتيو مف أجؿ إيجاد ىرمية 

 : لإعداد الأفراد في مجاؿ ستة سيجما وفيما يمي توضيح لأدوار الأفراد في ستة سيجما 
 :  Implementation Leader   القائد التنفيذي  -1

وىو القائد المنفذ حيث يقوـ بتنظيـ كامؿ جيود وأنشطة ستة سيجما ويتولى عادة منصب نائب الرئيس وىو 
الذي يأخذ عمى عاتقو تطوير رؤية ستة سيجما في إطار إستراتيجية أعماؿ الشركة وتتمخص ميمتو في ما 

تحديد كيفية دعـ مشروع ستة سيجما ، توفير الموارد ، العمؿ عمى إزالة العقبات والحد مف مقاومة : يمي 
التغيير وتشجيع الآخريف عمى الاستجابة لمتغيير ، مراقبة النتائج ، مشاركة الأحزمة السوداء في مراجعة نتائج 

 . المشرع 
ويجب أف تتوافر في ىذا القائد شروط معينة كالخبرة العالية في مجاؿ التطوير والجودة وأف تتوافر لديو 

ميارات قيادية قويو ، واليدؼ مف وجود ىذا المنصب ىو قيادة طريقة التفكير والمساعدة في تحقيؽ نتائج 
 . مرضية وخدمة لمزبائف وتمبية احتياجاتيـ بطرؽ عديدة 

إف الواجبات والوظائؼ التي تـ ذكرىا يجب عمى إدارة الشركات أو المؤسسات تييئة دورات متخصصة 
 .واستقداـ خبراء في مجاؿ ستة سيجما لغرض تدريب الموظفيف واختيار فريؽ عمؿ لتطبيؽ ستة سيجما

 :  Champion \ Sponsorالراعي أو الداعم   \    البطل  -2
إف ىذه المسميات مألوفة لمف يعمؿ في مجاؿ ستة سيجما ، فعادة ما يكوف الراعي أو الداعـ ىو الذي يقوـ بدعـ 

الحزاـ الأسود والفرؽ العاممة في ستة سيجما ووجوده ميـ جداً وذلؾ لأنو يعتبر ىو المسؤوؿ في النياية عف 
استمرار العمؿ في ستة سيجما، والحقيقة أف الراعي يجب أف يكوف متمتعاً بموقع عالي في المؤسسة أو الشركة 

التأكد أف المشاريع تسير بما يتناسب مع تحقيؽ : وعادة ما يكوف مف أعضاء مجمس الإدارة ، ومف ميامو 
الأىداؼ العميا ، تقديـ النصائح والتوجييات ، إطلبع أعضاء فريؽ القيادة عمى أىـ التطورات والتقدـ في سير 
المشاريع ، توفير المصادر التي تحتاجيا الفرؽ مثؿ الوقت والماؿ والمستمزمات، التفاوض في النزاعات والربط 

 . بيف مشاريع ستة سيجما الأخرى 
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 :  Blak Belt ( BB)   الحزام الأسود   -3
يعتبر ىذا الدور مف أىـ الأدوار في ستة سيجما فالحزاـ الأسود يمثؿ الشخص الذي يقوـ بالتحري عف فرصة 

التغيير المؤثرة طواؿ الوقت ، ثـ يقوـ بتطبيقيا واستخداميا لتحقيؽ النتائج ، فيو الذي يقود ويميـ ويدرب 
ويعمـ الآخريف ، ويجب أف يكوف ليذا الشخص القدرة عمى تقييـ وحؿ المشاكؿ وتصميـ العمميات، كما 

دارتيـ ويحافظ عمى استمرارية المشروع  ويساعد الفريؽ عمى بناء الثقة بأنفسيـ وعمميـ ويشارؾ في تدريبيـ وا 
 . لتحقيؽ النتائج المرجوة 

 :  Master Black Belt ( MBB)   الحزام الأسود الرئيسي  -4
يمثؿ الحزاـ الأسود الرئيسي المستوى الأعمى مف الخبرة التقنية والتنظيمية حيث يؤمف ىذا الشخص القيادة 

التقنية لبرامج ستة سيجما ، لذلؾ يجب أف يكوف مؤىلًب لتعميـ أدوات وتطبيقات ستة سيجما في كؿ الوظائؼ 
 Green و Black Beltsوعمى كافة مستويات الشركة، فمسؤولياتو تشمؿ المساعدة في اختيار وتصنيؼ 

Belts  مف أجؿ التدريب ومساعدتيـ في اختيار مشاريع ذات التأثير الميـ، حيث يساعد ىذا الشخص 
حاممي الحزاـ الأسود في تطبيؽ واستخداـ الأساليب بشكؿ صحيح في الحالات الصعبة، وكذلؾ المحافظة 

 . عمى إجراءات وتحسينات عائدات ستة سيجما وكذلؾ المساعدة في تطوير وتنقيح مواد التدريب
 :  Green Belt ( GB)  الحزام الأخضر  -5

، وباستطاعتيـ قيادة ستة سيجمايمتمؾ الموظفيف عمى مستوى الحزاـ الأخضر المعارؼ الأساسية عف نظاـ 
 ، جزء مف وظيفة بدواـ كامؿواعتبارىا عممية تحسيف العمميات وفرؽ الجودة كجزء مف نشاطيـ اليومي 

دوات ىامة لمتحميؿ الإحصائي، مثؿ المدرج أمكانيـ استخداـ الأدوات الإحصائية الأساسية باعتبارىا إوب
جؿ فيـ احتياجات المستيمؾ أالتكراري الرسـ البياني، والتوزيع التكراري، وشكؿ الانتشار مبعثر مخطط، مف 

وتنظيـ الإجراءات، وتقميص الانحرافات، والعيوب في المنتجات والخدمات، مف خلبؿ عمؿ الخطط 
لكف درجة . والاستراتيجيات لمتحسيف والسيطرة عمى سير العمميات، اعتماداً عمى تحميؿ البيانات الإحصائية

قؿ مف مستوى أسيجما ، ىي الستة معرفة وميارة العامميف مف ذوي مستوى الحزاـ الأخضر المتعمقة بنظاـ 
 . الحزاـ الأسود
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 :المستخدمة في التحسين المستمر  (  Six Sigma ) نماذج  -   6
لقد أصبح التحسيف المستمر جزءاً مف الفكر الإداري الحديث، كما أنو جزء مف خبرة الشركات في ممارسة إدارة  

الجودة، لذا لـ يعد بالإمكاف الحديث عف أي مدخؿ جديد في مجاؿ الجودة دوف الحديث عف دورة التحسيف،، وفي 
ستة سيجما تـ تقديـ نماذج عديدة والتي يمكف استخداميا لتحسيف العمميات منيا ما يختص بتحسيف المنتجات الحالية 

 . ومنيا ما يختص بتمؾ المنتجات التي في طور التصميـ وفيما يمي شرح لتمؾ النماذج ، 
 : نموذج تحسين عمميات المنتجات الحالية : النموذج الأول 

وىذه الكممة ىي عبارة عف اختصار للؤحرؼ الأولى لممراحؿ التي يتكوف منيا النموذج وىي  (DMAIC )نموذج 
 : خمسة مراحؿ 

  Define (D)  تعريف المشكمة  -1
  Measure ( M)  القياس  -2
  Analyze ( A)  التحميل  -3
  Improve (I)  التحسين  -4
  Control ( C)  الرقابة  -5
 :  Define (D)  تعريف المشكمة   -1

بياف (، ثـ تحديد اليدؼ مف ذلؾ  (بياف المشكمة)الذي يعني تحديد مشروع التحسيف، التحديد الدقيؽ لمشاكؿ التحسيف 
 تحديد ما يجب تحسينو وتطويره مف أعماؿ ونشاطات بالمؤسسة مف خلبؿ ةوعموما يتـ بموجب ىذه الخطو )اليدؼ

، حيث يجب أف يتضمف بياف المشكمة عموما مستوى ىذه المشكمة،  لممشاكؿ التي تعرقؿ ىذا التحسيفالتحديد الدقيؽ 
لذي يجب أف يتضمف أساسا مستوى التحسيف  ا(بيانو)مكاف حدوثيا والأثر المالي ليا، أما تحديد اليدؼ مف خلبلو 

المرغوب أو المتوقع، أي مقدار التحسيف المستيدؼ مف ىذا المشروع، الذي يجب أف يكوف محددا وقابلب لمقياس، 
 : يمي التي تعني ما (Sipoc)عمى تقنية ( DMAIC)مف نموذج ) عرؼ)وتعتمد الخطوة الأولى ىذه أي 

المعمومات، (   وىـ كؿ الأشخاص الذيف يوردوف لممؤسسة شيء ما مثؿ تقديـ :Suppliers الموردون  -
  ( الخ .. المواد، النماذج

 .  وىي معمومات أو مواد أو غيره:inputsالمدخلات  -
 . الخطوات المتعددة لانجاز الأنشطة: process العمميات  -
 منتجات المؤسسة مف سمع وخدمات؛ :  Outputsالمخرجات  -
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 . الذي يتقمى منتجات المؤسسة:Customer العميل  -
 :  Measure  القياس  -2

لى غيره مف الأمور التي تمت  بعد تحديد مشروع التحسيف والتعرؼ عمى المشاكؿ التي تعيؽ ىذا التحسيف وا 
بموجب المرحمة السابقة، فإف ىذه المرحمة المخصصة لمقياس تركز أساساً عمى تخطيط وتنفيذ قياس الأداء 

مقابؿ متطمبات وتطمعات العملبء استنادا إلى مجموعة مف المعايير لقياس المعيب مف خلبؿ استعماؿ 
  . الضبط الإحصائي لمعديد مف الأدوات العممية والإحصائية 

  :  Analyze  التحميل  -3
الغرض الأساسي مف ىذه المرحمة ىو السعي لاستغلبؿ جميع والبيانات التي تـ التحصؿ عمييا بموجب 

مرحمة القياس مف خلبؿ العمؿ عمى تحميؿ ىذه البيانات قصد التوصؿ إلى معرفة وتحديد الأسباب الجذرية 
لمجمؿ مشاكؿ ومعوقات التحسيف، عف طريؽ تحميؿ مسار مسببات الفشؿ ثـ ترتيبيا مف حيث التأثير، 

 . تبويبيا ، ثـ السيطرة عمييا والتحكـ فييا 
 :  Improve (I)  التحسين  -4

تعد ىذه المرحمة حاسمة وتتويجا لنتائج المراحؿ السابقة، حيث أف ىدفيا الأساسي ىو أحداث تغيرات في 
الخ تأكيدا عمى التحديد الدقيؽ ... العمميات تضمف التخمص مف عيوب المنتج والتكاليؼ الزائدة والنفايات 

لحاجات وتطمعات العملبء بموجب تمؾ المراحؿ الآنفة الذكر، وذلؾ مف خلبؿ تحميؿ ودراسة أسباب الفشؿ 
جراء  يجاد حمولا ليا والسيطرة عمييا ، ثـ اختبار ىذه الحموؿ عمى عينة مف المنتجات وتحديد نتائجيا وا  وا 

 . التصحيحات اللبزمة، ثـ تعميميا فيما بعد لتشمؿ مجمؿ عمميات الإنتاج
  Control ( C)  الرقابة  -5

مف أجؿ العمؿ بمبدأ التحسيف المستمر وفؽ ما تقتضيو مبادئ الجودة فإف ىذه العممية لا يجب أف تتوقؼ بؿ 
دوما ىناؾ مجالات في حاجة إلى تحسيف، وليذا الأساس وبموجب ىذه المرحمة التي تركز عمى مراقبة مجمؿ 

 : ىذه العمميات قصد تحقيؽ ىذا الغرض، فإنيا يجب أف تراعى أساسا ما يمي
 .معايير قياس الأداء باستمرار  -
 . إجراء عمميات القياس  -
 .تصحيح الانحرافات إف وجدت في وقتيا المحدد  -
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 :نموذج المنتجات التي في طور التصميم : النموذج الثاني 
:               وىذه الكممة ىي عبارة عف اختصار للؤحرؼ الأولى مف الكممات التالية ((DFSSنموذج 

Designing For Six Sigma) )  ويعرؼ النموذج عمى أنو منيجية منظمة تستخدـ أدوات عممية لمعمؿ عمى ،
تصميـ المنتجات والخدمات والعمميات التي تقابؿ توقعات العميؿ في مستويات الجودة ستة سيجما، ويتـ استخداـ 
ىذا النموذج عند التفكير في طرح منتجات جديدة في الأسواؽ مما يعني أف المنتج أو الخدمة سيتمتع بثقة كبيرة 

 : عدة طرؽ منيا  ((DFSSوقبوؿ بسبب انخفاض مستوى العيوب في ىذا المنتج أو الخدمة، ويستخدـ نموج 
IDOV)) وطريقة ،DMADV)  ) 
  نموذجIDOV)) :  تتكون من أربع مراحل وىي : 

  Designصمم - 2(  Identify) عرف – 1
  Validateالمصداقية - Optimize   4التعظيم - 3

 ويتـ ىنا في ىذه المرحمة التعرؼ عمى المستيمكيف المتوقعيف، ( :Identify)التعرف :المرحمة الأولى
وما ىو المنتج الذي يفضمونو ، وماذا يتوقعوف عند حصوليـ عمى المنتج ، وكذلؾ التعرؼ عمى أىـ                

خصائص الجودة في المنتج ، ومف ثـ يتـ التخطيط لتمؾ المتطمبات وترجمتيا عمى شكؿ علبقة ما بيف 
متطمبات المستيمكيف وما بيف ما ىو مطموب تنفيذه ، ومف ثـ الصورة النيائية لممنتج أو الخدمة المراد 

 .تقديميا
 ويتـ ىنا تحميؿ الصورة النيائية لممنتج أو الخدمة التي تـ ( :(Designالتصميم : المرحمة الثانية

التوصؿ إلييا سابقا ، وتحديد الموارد اللبزمة لعممية التصميـ لإخراج المنتج بمواصفات الجودة المطموبة، 
 . ومف ثـ تحديد عدة تصاميـ مختمفة انتياءً باستنتاج مخاطر الفشؿ التي تواجو كؿ تصميـ

 وىي المرحمة النيائية في التصميـ حيث يتـ التأكد مف تصميـ  :Optimizeالتعظيم : المرحمة الثالثة
المنتج بالشكؿ المخطط لو ووصولو لمدرجة العظمى مف الجودة المطموبة ضمف الميزانية المقدرة ، ويتـ 

 . أيضاً التأكد مف صلبحية المنتج لمتسويؽ 
يتـ ىنا في ىذه المرحمة التدقيؽ عمى العممية مف بداية : Validateالمصداقية : المرحمة الرابعة

تصميميا وحتى إخراج المنتج بشكمو النيائي حيث يتـ التأكد مف أف الشكؿ النيائي لممنتج يمبي متطمبات 
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المستيمكيف ويتـ بعدىا تقييـ ىذه المرحمة ومف ثـ وضع خطة وقائية لمواجية أي مشاكؿ قد تحدث عند 
 . تسويؽ المنتج 

  طريقةDMADV)) :   وتتكون ىذه الطريقة من المراحل التالية : 
 .   ويتـ ىنا تحديد أىداؼ المشروع ومتطمبات العملبء : Defineتعريف 
 .  تقييـ وقياس حاجات ومواصفات العميؿ  : Measureالقياس 
 .  تحميؿ خيارات العممية لتمبية متطمبات العميؿ : Analyze تحميل 

 .  تطوير العمميات والعمؿ عمى تصميميا لتمبية متطمبات العميؿ  : Designالتصميم 
.   تدقيؽ التصميـ ليتوافؽ مع متطمبات العميؿ  : Verifyتحقق 

 
 :  (  Six Sigma) محددات تطبيق  -   7

 
قد تأخذ مرحمة جمع البيانات وقت كبير  )  عدـ توافر بيانات الجودة المطموبة خصوصاً في بداية العمميات  -1

  . (في المشروع 
 عيب أو فشؿ في المميوف فرصة في قطاع الصناعة يمكف  3,4  إف التعريؼ الإحصائي لستة سيجما ىو  -2

 . حسابيا أما في قطاع الخدمات قد لا يكوف أي شيء لا يمبي حاجات أو توقعات العميؿ يعتبر فشلًب أو خطأ
 .   إف اختيار المشاريع وتفضيميا لا تزاؿ تعتمد عمى قرارات شخصية  -3
 .   إف التغيير في مستوى سيجما في الخدمات قد لا يكوف ممموساً  -4
  إف ستة سيجما يمكف أف تتجو بسيولة إلى البيروقراطية وذلؾ لوجود الأحزمة السوداء والخضراء والتي  -5

 . يرتكز عمييا أي مشروع
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 الفصل الخامس

 خرائط مراقبة الجودة
 )خرائط التحكم لممتغيرات (

 مراقبة الجودة \ مفيوم خرائط التحكم  .1

 التغيرات في العممية الإنتاجية .2

 أنواع خرائط التحكم   .3

 اختيار خريطة التحكم المناسبة لحالة صناعية معينة .4

 المكونات الأساسية لخرائط التحكم .5

 الخطوات العامة لإنشاء خرائط التحكم  .6

 خرائط التحكم لممتغيرات  .7
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 :مراقبة الجودة \     مفيوم خرائط التحكم -1
المراقبة ىي وسيمة إحصائية بيانية تستخدـ أساساً لدراسة التحكـ في العمميات ذات الطبيعة المتكررة \ خريطة التحكـ 

والتر شيوارت ىو .ىؿ العممية تحت التحكـ أـ ليست تحت التحكـ ، وقد كاف د: أي دراسة استقرار العممية إحصائياً 
 .أوؿ مف أنشأىا 

أداة إحصائية تستخدـ لتحسيف فاعمية العممية ومراقبتيا والتنبؤ بيا وتقييـ أدائيا مع : وبالتالي يمكف تعريفيا بأنيا 
الزمف ، وذلؾ مف خلبؿ فحص العممية وتنسيؽ البيانات في مخطط يسيؿ تحميؿ مقدرة العممية والكشؼ عف مواقع 

 .الخطأ فييا، ومف ثـ إزالة المسببات والحفاظ عمى ىذه الموحة لمراقبة العممية مع الزمف 

تكمف أىمية خرائط مراقبة الجودة كونيا تعد مف الوسائؿ الحديثة الميمة التي تستخدـ لمراقبة العمميات والتنبؤ بمسارىا 
حيث يتـ مف خلبليا الكشؼ عف مواطف الخمؿ ثـ اتخاذ الإجراء المناسب لتصحيحو ، وتأتي أىمية لوحات الضبط 
مف خلبؿ تنوعيا الكبير الذي يغطي كافة مجالات العمميات الصناعية والخدمية ، كما أنيا تعتبر مف أدوات الضبط 
الإحصائي لمجودة حيث أنيا تقوـ عمى بناء الجودة في المنتج بدلًا مف الكشؼ عف الجودة فيو مما يساىـ في تحسيف 

 . جودة المنتجات 

 :    التغيرات في العمميات الإنتاجية  -2

بعض التغيرات في العممية الإنتاجية تكوف نتيجة لمصدفة وىذه التغيرات لا يمكف اتخاذ أي إجراء تصحيحي حياليا، 
 .والبعض الآخر يكوف نتيجة أسباب ممموسة

وبالتالي مف خلبؿ خرائط المراقبة الإحصائية نستطيع التمييز بيف نوعيف مف التغيرات التي تطرأ عمى العممية 
 : الإنتاجية

وىي ناتجة عف أسباب عشوائية تحدث بالصدفة المحضة خلبؿ العممية الإنتاجية  :الأولى تسمى التغيرات الطبيعية  
 . ويكوف تأثيرىا عمى العممية بسيطاً، وبالتالي لا داعي لضبطيا

وىي راجعة إلى تغيرات غير طبيعية نتيجة أسباب محددة خاصة تؤدي إلى  :الثانية تسمى التغيرات المحددة
 . انحرافات واضحة في خريطة المراقبة، لذلؾ يجب البحث عنيا وتصحيحيا
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 : ومف أمثمة ىذه التغيرات نذكر 

 . ويشمؿ ىذا المصدر تآكؿ المعدات وذبذبات الآلات والتغيرات الييدروليكية والكيربائية : المعدات  .1
حيث أف التغير يحدث في المنتجات النيائية ويحدث أيضاً في المادة الخاـ مثؿ خواص الجودة كقوة : المواد  .2

 . الشد أو السماكة أو المدونة أو المسامية والتي يمكف أف تسيـ في التغير الكمي لممنتج
 .درجة الحرارة والضوء والإشعاع والضغط والرطوبة يمكف أف تسيـ في التغير في المنتج : البيئة  .3
مثؿ الطريقة التي يؤدي بيا العامؿ العممية وقمة خبرة العامؿ وعدـ تدريبو الكافي  : تغيرات متعمقة بالعماؿ  .4

  .بالإضافة إلى التغيرات الناتجة عف سوء الحالة النفسية أو الصحية لمعامؿ
فمعدات الفحص الخاطئة ممكف أف يتسبب في تسجيؿ تغيرات  : تغيرات تسجؿ أيضاً بسبب نشاط الفحص .5

 . غير صحيحة

إف مسببات الصدفة لمتغير تكوف حتمية وليا أىمية بسيطة وىي صعبة الاكتشاؼ أو التحديد ، أما المسببات لمتغير 
التي تكوف كبيرة الحجـ والتي تحدد فعلًب لذلؾ ، تصنؼ عمى أنيا مسببات محددة ، وعندما لا توجد إلا مسببات 

صدفة فقط في العممية فإف العممية تعتبر في حالة مراقبة إحصائية وتكوف مستقرة ويمكف التنبؤ بيا أما عندما توجد 
مسببات محددة لمتغير ويكوف التغير زائداً ، تصنؼ العممية عمى أنيا خارج التحكـ أو المراقبة أو خارج التغير 

 . الطبيعي المتوقع 

 :    أنواع خرائط التحكم  -3
  : تنقسـ خرائط التحكـ و ضبط الجودة إلى نوعيف

  وتستخدـ في حالة ضبط جودة العممية الإنتاجية بأخذ قياسات فعمية :خرائط التحكم لممتغيرات: النوع الأوؿ 
ومف أىـ خرائط  (الخ .... الأطواؿ ، الأحجاـ ، الأبعاد ، قوة الشد أو الضغط ، الأوزاف  )لخصائص المنتج مثؿ 

 : الضبط  لممتغيرات
   خريطة المتوسط(𝑋  ) 
 خريطة المدى       ( R ) 
 خريطة الانحراؼ المعياري   (S)  
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 وتستخدـ في حالة ضبط جودة العممية الإنتاجية بإجراء فحص تمييزي لخواص  :خرائط التحكم لمخواص:النوع الثاني 
المنتج عامة طبقاً لممواصفات ، وتحديد ما إذا كاف المنتج مطابؽ أـ غير مطابؽ لممواصفات، ومف أىـ خرائط ضبط 

  : الخواص ىي
 خريطة نسبة المعيب     ( P) 
   خريطة عدد العيوب( C ) 
 :     اختيار خريطة التحكم المناسبة لحالة صناعية معينة  -4

يعتبر اختيار خريطة التحكـ المناسبة لحالة صناعية معينة مف الأمور اليامة في إنشاء خريطة التحكـ وبالتالي قدرتيا 
عمى بياف مدى مراقبة العممية الإنتاجية ، ويعتمد ىذا الاختيار في أبسط صوره عمى نوع بيانات الجودة التي تـ 

جمعيا مف العممية الإنتاجية سواء كانت بيانات لمتغيرات يمكف قياسيا أو لخواص يمكف تمييزىا ولا يمكف قياسيا 
 : آلية اختيار خريطة التحكـ المناسبة لعممية صناعية كالتالي  (13-3)ويوضح الشكؿ 

 .يتـ توجيو سؤاؿ ما ىي نوع بيانات الجودة التي تـ جمعيا  .1
، أو خريطتا ( R ) والمدى(  𝑋)إذا كانت البيانات لمتغيرات يمكف قياسيا نختار خريطتا المتوسط  .2

 . لمراقبة العممية الإنتاجية  (S)والانحراؼ المعياري(  𝑋)المتوسط
 أو خريطة عدد (P )  إذا كانت البيانات لخواص يمكف تمييزىا ولا يمكف قياسيا نختار خريطة نسبة المعيب  .3

 .  لمراقبة العممية الإنتاجية ( C) العيوب 
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 : أمثمة لاختيار خريطة التحكـ المناسبة لبعض الحالات الصناعية

  الصناعيةالحالة بيانات الجودة نوع البيانات  المناسبةخريطة التحكم

  لوحات إعلبنيةصناعة  الموحات الإعلبنيةعيوب في خواص خرائط التحكـ لمخواص

 إنتاج أفراف كيربائية معيبة أفراف كيربائية معيبة خواص خرائط التحكـ لمخواص

 إنتاج جياز عرض بيانات  الكيربائية لمكونات الجيازالمقاومة متغيرات خرائط التحكـ لممتغيرات

 تعبئة أغذية في عبوات أوزاف العبوات الغذائية متغيرات خرائط التحكـ لممتغيرات

  
 :      المكونات الأساسية لخرائط التحكم  -5
 خط المنتصؼ ) الحد المركزي: Central Line (CL) : (وىو يمثؿ المستوى الأمثؿ لجودة المنتج . 
 وىي الحدود المسموح بيا : حدي المراقبة : 

 Upper Control Line (UCL)  الحد الأعمى لممراقبة -
  Lower Control Line ( LCL) الحد الأدنى لممراقبة -

 : الشكؿ العاـ لموحات التحكـ: ويمثؿ الشكؿ التالي 
 

 

 

 

 

 

إف المحور الرأسي يمثؿ القيـ الخاصة بالمتغيرات المراد عمؿ خريطة مراقبة لو،أما المحور الأفقي فيمثؿ : ملبحظة
 رقـ العينة
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 :    الخطوات العامة لإنشاء خرائط التحكم  -6

 :لإنشاء خرائط التحكـ سواء لممتغيرات أو الخواص ، فإف الخطوات الأساسية لإنشائيا وعمميا واحدة وىي 

 .     تحديد خاصية جودة المنتج التي يجب أف تقاس أو تميز  -1
 .    يتـ تسجيؿ البيانات بالعدد المطموب مف العينات وبالحجـ المناسب لكؿ عينة  -2
،  (المركزي )   إنشاء خريطة تحكـ مبدئية مف البيانات المسجمة ، وذلؾ بحساب كؿ مف الخط المتوسط  -3

 . وحدي التحكـ الأعمى والأدنى 
 .    تحديد البيانات المسجمة عمى خريطة التحكـ المبدئية في صورة نقط  -4
   دراسة استقرار العممية الإنتاجية بتحميؿ أسباب خروج بعض النقط عف حدود التحكـ ، والتأكد مف عدـ  -5

 .وجود أسباب لا عشوائية لباقي النقاط
  . (محددة  )   استبعاد النقط التي خرجت عف حدود التحكـ وظير أنيا نتيجة لأسباب ممموسة  -6
   إنشاء خريطة التحكـ المراجعة في الإنتاج مستقبلًب مف البيانات المسجمة مف دوف البيانات التي استبعدت ،  -7

 . وذلؾ بإعادة حساب الخط المركزي وحدي التحكـ الأعمى والأدنى 
 .     تحديد بيانات الإنتاج الجديدة عمى خريطة التحكـ المراجعة  -8
 .    اتخاذ إجراء تصحيحي في حاؿ خروج بعض البيانات عف حدود التحكـ  -9

 
 :     خرائط التحكم لممتغيرات  -7

تعتبر خرائط الضبط لممتغيرات وسيمة ميمة لرقابة جودة العمميات الإنتاجية وحيث أف أي تغيرات معنوية في متوسط 
العممية الإنتاجية أو مداىا تعتبر دلالة عمى تغيرات معنوية في العممية ذاتيا ، ولذلؾ فإف مف أشير خرائط الضبط 

  : لممتغيرات ىي
  خريطة التحكـ في المتوسط(𝑋  :  )وىي تستخدـ لمراقبة متوسط العممية الإنتاجية  .  
   خريطة التحكـ في المدى( ( R  :وتستخدـ لمراقبو التغير العاـ في العممية الإنتاجية. 
  خريطة التحكـ في الانحراؼ المعياري(S)  :وتستخدـ أيضاً لمراقبة التغير العاـ في العممية الإنتاجية. 
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وفيما يمي نستعرض كيفية إنشاء ىذه الخرائط وعمميا وتحميؿ نتائجيا في مجاؿ الرقابة عمى جودة العممية 
 .الإنتاجية 

  إنشاء وعمل خريطتا التحكم في المتوسط(𝑿  ) والمدى  ( ( R :  

مف أكثر خرائط التحكـ لممتغيرات استخداماً لمراقبة العمميات R ) ) والمدى (  𝑋)تعتبر خريطتا التحكـ في المتوسط 
 . الإنتاجية 

 

   : (  𝑋)    خريطة التحكـ في المتوسط  -1

 . التغيرات في متوسطات العينات المأخوذة مف العممية الإنتاجية (  𝑋)توضح خريطة 

 :  وتتكوف مف 
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 : R ) )    خريطة التحكـ في المدى  -2

 .  التغيرات في مدى العينات المأخوذة مف العممية الإنتاجية R ) )توضح خريطة المدى 

 : وتتكوف مف 

 

 . D3,D4للبطلبع عمى قيـ   (1-3 )انظر جدوؿ 
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  مثال عممي لخريطتا التحكم في المتوسط  والمدى : 

 : يحتوي الجدوؿ التالي عمى نموج جمع البيانات 

 نموذج جمع البيانات
  1421\9\7: التاريخ  أكواب بلبستيؾ : اسـ الجزء 
 الصباحية : الوردية  التفتيش النيائي : المرحمة 

 12: القسـ  وزف كوب البلبستيؾ : الجزء المقاس 
  111الفاحص   100: عينة \ عدد الوحدات 

  105: رقـ أمر التشغيؿ    (أ )الماكينة 
لعدد عشريف مف العينات،  ( gm  )يحتوي ىذا الجدوؿ عمى قيـ المتوسط و المدى لأوزاف أكواب بلبستيكية بالغراـ

 :خمسة أكواب ( 5 ) وحجـ كؿ عينة
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 : والمطموب

مع اعتبار أن كل النقاط التي تخرج عن  ) خريطتا المتوسط والمدى ليذه البيانات ثـ راجعيا أنشئ:الطمب الأول 
 ( . حدود التحكم ىي نتيجة لأسباب ممموسة

 : الحــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

 : حل الطمب الأول : أولًا 
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 : تحديد البيانات 

يتـ تحديد البيانات المسجمة عمى خريطتا المتوسط والمدى ، بعد تحديد كؿ مف الخطوط الوسطى وحدود التحكـ العميا 
 (   : 4-3) والشكؿ  (3-3)والدنيا لمخريطتاف كما ىو موضح في الشكؿ 
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 : دراسة استقرار العممية الإنتاجية 
( 2 ) الممثمة لمعينة رقـ( 2 ) يتضح مف خلبؿ دراسة خريطتا المتوسط والمدى، لمبيانات المسجمة، أف النقطة رقـ

  . (تـ ذكر ذلؾ في نص المسالة  )خرجت عف حدود التحكـ وذلؾ نتيجة أسباب ممموسة 

 .نظراً لمعرفو سبب خروجيا عف حدود التحكـ(  2 )لذلؾ نقوـ باستبعاد النقطة رقـ

بعد استبعاد قراءات العينة الثانية التي خرجت عف حدود التحكـ نقوـ بإعادة حساب الخط الأوسط والحد الأدنى 
 . عينة( 19 )والأعمى لمضبط لكؿ خريطة بحيث أصبح عدد العينات

 بالإضافة بطرح المتوسط الخاص بالعينة الثانية مف مجموع متوسطات العينات (2)نقوـ أولًا باستبعاد قراءات العينة 
 : كما يمي إلى طرح مدى العينة الثانية مف مجموع مدى العينات 

337.2-14.4= 322.8 

67-8= 59  

 : ثـ نحسب الخطوط الوسطى والحدود الدنيا والعميا الجديدة 
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 :  تـ إعطاء بيانات الإنتاج الجديدة التالية كما ىي موضحة في الجداوؿ التالية : الطمب الثاني 

 

 

 

 

 

 

 

 



83 
 

 . تحديد البيانات الجديدة عمى خريطة التحكـ المراجعة ودراسة استقرار العممية إحصائياً :  والمطموب 

 : يتـ تحديد بيانات الإنتاج الجديدة عمى خريطة التحكـ المراجعة كما يمي :حل الطمب الثاني 

 : دراسة استقرار العميمة الإنتاجية 
يتضح مما سبؽ أف جميع النقط داخؿ حدود التحكـ وليس ىناؾ أي دليؿ عمى وجود تغيرات غير عشوائية داخؿ 
حدود الضبط وبالتالي أصبحت ىذه الموحة القياسية الجديدة للئنتاج المستقبمي، أما إذا خرجت نقطة أو أكثر عف 
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حدود الضبط فلب بد مف دراسة أسباب خروجيا أو إذا حدثت تغيرات غير عشوائية داخؿ التحكـ فلب بد مف اتخاذ 
 . الإجراء التصحيحي حياليا لمتحكـ في العممية الإنتاجية

.......................... 
 

 إنشاء خرائط ضبط الانحراف المعياري لمعينات : 
ىناؾ بعض الشركات التي تفضؿ الانحراؼ المعياري لمعينات كمقياس لتشتت المجموعات الجزئية الذي يحسب 

باستخداـ كؿ البيانات بدلًا مف القيمة العميا والقيمة السفمى فقط كما في خريطة المدى، وبالتالي تكوف الخريطة أكثر 
فكلًب مف الخريطتيف توضح اف نفس التغير بياناً إلا أنو مع  10  دقة، فعندما يكوف حجـ المجموعة الجزئية أقؿ مف

زيادة حجـ المجموعة الجزئية يكوف لمقيـ الشاذة تأثير غير ضروري عمى خريطة المدى ليذا تستخدـ خريطة 
 . الانحراؼ المعياري عند أحجاـ أكبر لممجموعات الجزئية
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 خرائط مراقبة الجودة

  (خرائط التحكم لمخواص  )

 
 خرائط التحكم لمخواص  -1

 . (P )خريطة نسبة المعيب : أولاً 

 تطبيق عممي لخريطة التحكم في نسبة المعيب. 

 .(c )خريطة التحكم في عدد العيوب : ثانياً 

 تطبيق عممي لخريطة التحكم في عدد العيوب( c). 
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 :خرائط التحكم لمخواص  .1

تستخدـ ىذه الخرائط في حالة الفحص التمييزي لمخواص الصريحة أي التي لا تقاس بوحدات قياس، وأحسف الأمثمة 
لذلؾ عندما تستخدـ محددات القياس التي بواسطتيا يمكف الحكـ عمى المنتجات أنيا سميمة أو معيبة أو تمييز عدد 

 . العيوب في المنتجات طبقاً لممواصفات أي أنيا مطابقة لممواصفات أو غير مطابقة لممواصفات 

 :  وتيدؼ ىذه الخرائط إلى ما يمي

  (نسبة المعيب أو عدد العيوب  )تحديد متوسط مستوى الجودة  
  توجيو الانتباه لتصحيح أي تغيرات في المتوسط . 
  تحديد معايير القبوؿ لممنتجات قبؿ الشحف إلى العميؿ . 

( C )  ، خريطة عدد العيوب(P ) خريطة نسبة المعيب: وسوؼ نتناوؿ فيما يمي أىـ خرائط التحكـ لمخواص وىي 

 : (P)خريطة نسبة المعيب : أولًا 

 : توضح ىذه الخريطة التغيرات في نسبة المعيب لممنتجات المصنعة مف العممية الإنتاجية، وتتكوف مف
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 :ملاحظات عامة 

  إف خريطة(P) ىي خريطة مراقبة متعددة الجوانب بصورة كبيرة ، ويمكف أف تستخدـ لمراقبة خاصية جودة
 لقياس الجودة الناتجة مف أحد مراكز العمؿ، (P)واحدة، أو لمراقبة محتوى المنتج كمو ، ويمكف عمؿ خريطة 

أو أحد الأقساـ ، أو أحد المناوبات، أو المصنع كمو، ويمكف أف يكوف حجـ عينة المجموعة الجزئية لخريطة 
(P) متغيراً أو ثابتاً، ويفضؿ أف يكوف حجـ المجموعة الجزئية ثابت  . 
  أما أسباب محددة فقط ىي التي تستبعدعند استبعاد بيانات يجب تذكر أف المجموعة الجزئية التي ليا ، 

كما أن النقاط التي المجموعات الجزئية التي ليس ليا أسباب محددة فتترؾ في البيانات ولا يتـ استبعادىا ، 
 ، حيث أنيا تمثؿ أداءً جيداً بصورة استثنائية، تقع خارج المراقبة لوجودىا أسفل حد التحكم الأدنى لا تستبعد

 .  ، فيجب أف تستبعد خطأ في الفحصأما إذا كانت النقطة تقع خارج المراقبة مف ناحية الحد السفمي بسبب 
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 تطبيق عممي لخريطة التحكم في نسبة المعيب : 
تـ اختيار الشكؿ الجمالي لأحد المنتجات الخزفية ، نظراً لأىمية ىذا الشكؿ عمى جودة ىذه المنتجات ، وقد 

عينة  (25 )تـ تحديد نسبة المعيب ليذه المنتجات مف حيث الشكؿ ، وتـ تسجيؿ بيانات نسب المعيب لعدد 
 :منتج خزفي، انظر نموذج جمع البيانات في الجدوؿ التالي   (1000 )مف منتج خزفي، وكؿ عينة تحوي 

 : كما يحتوي الجدول التالي عمى عدد المنتجات المفحوصة وعدد المنتجات المعيبة ونسبة المعيب كما يمي

 

 

 نموذج جمع البيانات
 1438\6\2: التاريخ  منتج خزفي : اسم الجزء 
 ( 3 )الوردية الميمية  التفتيش النيائي : المرحمة 

 (30 )القسم  الشكل : الخاصية المفحوصة 
  07: الفاحص  1000: عينة \ عدد الوحدات 

 800 25000 المجموع
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  : والمطموب

 ليذه البيانات ثـ راجعيا(  P ) خريطة نسبة المعيب أنشئ .1
 . حدد البيانات الجديدة وادرس استقرار العممية إحصائياً  .2

 : الحــــــــل 

 : حل الطمب الاول : أولاً 
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 تحديد البيانات:  
يتم تحديد بيانات نسب المعيب لمعينات المسجمة وذلك بعد تحديد الخط الأوسط و كل من الحد الأعمى 

 .والحد الأدنى لمتحكم
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 دراسة استقرار العممية الإنتاجية : 
خرجتا عن ( 7 )و( 6  )يتضح من خلال دراسة خريطة نسبة المعيب، لمبيانات المسجمة، أن النقطتين رقم -

وذلك نتيجة أسباب ممموسة وىي استخدام مواد خام رديئة، كذلك  (حد التحكم الأعمى  )حدود التحكم 
بسبب الظروف البيئية السيئة التي تم  (حد التحكم الاعمى  ) عن حدود التحكم (11  )خرجت النقطة رقم 

 .فييا إنتاج ىذه العينة
،والتي خرجت عن حد التحكم الأدنى لا  يتم استبعادىا،وذلك بسبب أن النقاط التي تقع ( 1 )النقطة رقم -

خارج المراقبة لوجودىا أسفل حد التحكم الأدنى لا تستبعد، فيي تمثل أداءً جيداً بصورة استثنائية، وبالتالي 
 ( . 1)لانقوم بأي استبعاد لقراءات العينة رقم 

 كما نتيجة خروجيا عن حدود التحكم لأسباب ممموسة( 11( ،)7( ، ) 6)نقوم باستبعاد قراءات العينات -
  : يمي

800 – ( 60+52+68) = 620 
 عينة 22 وأصبح عدد العينات. 
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الذي ينص عمى تحديد البيانات الجديدة ودراسة استقرار العممية إحصائياً،إذا كانت : حل الطمب الثاني: ثانياً 

 : البيانات الجديدة ىي موضحة في الجدول التالي
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 نموذج جمع البيانات
 1438\6\5: التاريخ  منتج خزفي : اسم الجزء 
 ( 1)الوردية الصباحية   التفتيش النيائي : المرحمة 

 (18)القسم  الشكل : الخاصية المفحوصة 
 63: الفاحص  1000: عينة \ عدد الوحدات 
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  دراسة استقرار العميمة الإنتاجية : 
، والتي خرجت  (2)أف جميع النقط داخؿ حدود التحكـ ، باستثناء النقطة رقـ   (10-3 )يتضح مف الشكؿ  -

 أف النقاط التي تقع خارج المراقبة عف حد التحكـ الأدنى وفي ىذه الحالة لا نقوـ باستبعادىا،  وذلؾ بسبب 
 ، وبالتالي لا نقوـ بأي لوجودىا أسفؿ حد التحكـ الأدنى لا تستبعد ، فيي  تمثؿ أداءً  جيداً بصورة استثنائية

استبعاد، وبالتالي أصبحت ىذه الموحة القياسية الجديدة للئنتاج المستقبمي، أما إذا خرجت نقطة أو أكثر عف 
حدود الضبط فلب بد مف دراسة أسباب خروجيا أو إذا حدثت تغيرات غير عشوائية داخؿ التحكـ فلب بد مف 

 . اتخاذ الإجراء التصحيحي حياليا لمتحكـ في العممية الإنتاجية
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(:  c )خريطة التحكم في عدد العيوب : ثانياً 
عدد العيوب في أثواب  : في كثير مف الأحياف يكوف مف المناسب استخداـ عدد العيوب في الوحدة المنتجة، مثاؿ

النسيج أو أجيزة الراديو أو التمفزيوف وفي طباعة الورؽ، ولذلؾ نستخدـ ىذه الخريطة التي توضح عدد العيوب في 
  :وحدة الفحص أو العينة المأخوذة وتتكوف ىذه الخريطة مف
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  تطبيق عممي لخريطة التحكم في عدد العيوب(c) : 

تـ اختبار عيوب الطباعة لأثواب مف القماش نظراً لأىمية الطباعة عمى جودة القماش وتـ تحديد عدد عيوب الطباعة 
عينة مف أثواب القماش، وكؿ عينة ( 25 )في كؿ ثوب قماش،حيث تـ تسجيؿ بيانات عدد عيوب الطباعة لعدد

 : تحتوي عمى ثوب واحد

 

 

 

 نموذج جمع البيانات
 1438 \6 \20:  التاريخ  ثوب القماش : اسم الجزء 
 الوردية المسائية    التفتيش النيائي : المرحمة 

 (3)القسم  عيوب الطباعة : الخاصية المفحوصة 
 03: الفاحص  25: عدد العينات 

 300 المجموع   
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  : والمطموب

 مع اعتبار أن كل النقاط التي تخرج عن حدود التحكم  ) أنشئ خريطة عدد العيوب ليذه البيانات ثم راجعيا
 " . وجود أعطال في ماكينات الطباعة "،  (ىي نتيجة لأسباب ممموسة

  ًحدد البيانات الجديدة وادرس استقرار العممية إحصائيا . 

 : الحــــــــــــــــــــل 

 : حل الطمب الأول : أولًا 
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 يتم تحديد بيانات عدد العيوب لمعينات المسجمة وذلك بعد تحديد الخط الأوسط وكل من  : تحديد البيانات
 (  11-3 )الحد الأعمى والحد الأدنى لمتحكم كما يوضح الشكل 

 

 دراسة استقرار العممية الإنتاجية : 
 خرجت عن حدود (11  )يتضح من خلال دراسة خريطة عدد العيوب، لمبيانات المسجمة، أن النقطة رقم 

(  11)بسبب وجود أعطال في ماكينات الطباعة نقوم باستبعاد قراءة العينة (حد التحكم الأعمى  )التحكم 
  : نتيجة خروجيا عن حدود التحكم لأسباب ممموسة كما يمي

300 –25 = 275 

 عينة 24 وأصبح عدد العينات 
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حل الطمب الثاني الذي ينص عمى تحديد البيانات الجديدة ودراسة استقرار العممية إحصائياً، إذا كانت : ثانياٌ 
 : البيانات الجديدة ىي موضحة في الجدول التالي
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 ( : 12-3 )يتم تحديد البيانات الجديدة عمى خريطة المراجعة كما في الشكل 

 

 

 

 نموذج جمع البيانات
 1438 \6 \25:  التاريخ  ثوب القماش : اسم الجزء 
 الوردية الصباحية  التفتيش النيائي : المرحمة 

 (3)القسم  عيوب الطباعة : الخاصية المفحوصة 
 44: الفاحص  25: عدد العينات 
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 دراسة استقرار العممية الإنتاجية :  
أن جميع النقط داخل حدود التحكم، وليس ىناك أي دليل عمى وجود تغيرات (  12-3 ) يتضح من الشكل -

غير عشوائية داخل حدود التحكم ، وبالتالي أصبحت ىذه الموحة القياسية الجديدة للإنتاج المستقبمي، أما 
إذا خرجت نقطة أو أكثر عن حدود الضبط فلا بد من دراسة أسباب خروجيا أو إذا حدثت تغيرات غير 

 . عشوائية داخل التحكم فلا بد من اتخاذ الإجراء التصحيحي حياليا لمتحكم في العممية الإنتاجية
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 مسائل عامة حول خرائط مراقبة الجودة

 

    خرائط التحكم لممتغيرات  -
    خرائط التحكم لمخواص  -
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 1 ) : )مسألة 

 )في أحد المصانع يتـ تصنيع عمود صمب لأحد التركيبات الميكانيكية ويتـ مراقبة الجودة باستعماؿ لوحات التحكـ 
 ولإنشاء ىذه الموحات – لوحات الوسط الحسابي ولوحات المدى –المعروفة باسـ  ( Control Charts ) (الضبط

  25خلبؿ فترات زمنية متتالية وبعد سحب n=4 يقوـ مفتش الجودة عند نقطة التفتيش المحددة بسحب عينة حجميا 
 أنشئ:   عينة بمعدؿ خمسة عينات كؿ يوـ لمدة خمسة أساـ تـ إنشاء الجدوؿ الممثؿ لأبعاد العينات والمطموب 

  . خريطتا المتوسط والمدى ليذه البيانات ثـ راجعيا

 (mm) بيانات عن عمق الخابور  : (1)الجدول 
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 : الحل 

لكي نوضح الحسابات اللبزمة لمحصوؿ عمى محاولة لحدي المراقبة والخط المركزي نستخدـ البيانات الموجودة في 
 :الخاصة بعمؽ ممر الخابور (1 )الجدوؿ 

 N=25      ,     

 : لأربعة  (n ) في الممحؽ ، قيـ العوامؿ لحجـ المجموعة الجزئية  Bومف جدوؿ 

 

 

يتـ تحديد البيانات المسجمة عمى خريطتا المتوسط والمدى ، بعد تحديد كؿ مف الخطوط الوسطى وحدود التحكـ العميا 
 (  1 )كما ىو موضح في الشكؿلمبيانات الأولية    R  و X والدنيا لخريطتي 
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 لمبيانات الأولية ( R) و خريطة  : (1 )الشكؿ 
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 :نحسب حدود المراقبة الدنيا والعميا الجديدة كما يمي  

  : الحداف الأعمى والأدنى لخريطة التحكـ  

 

                    = 6.40+(0.729)  (0.079) = 6.46 mm  

 

                      = 6.40 – ( 0.729) ( 0.079) = 6.34 mm  
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 ( : R )الحداف الأعمى والأدنى لخريطة التحكـ 

 

                   = ( 2.282 ) ( 0.079) = 0.18 mm  

                   =( 0 ) ( 0.079) =  0 mm 

  2) )الخطوط المركزية وحدود المراقبة رسمت عمى خرائط المتوسط والمدى لمفترة القادمة وىي مبينو في الشكؿ 
ولأغراض التوضيح تظير محاولة حدود المراقبة وحدود المراقبة المراجعة عمى نفس الخريطة ، حدود كؿ مف 

 مجموعة جزئية ليست مرسومة مع حدود  25  أصبحت أضيؽ ، البيانات الأولية البالغ عددىا ( R )  و 
ولعمؿ . المراقبة المراجعة ، فحدود المراقبة المراجعة ىذه ىي لعمؿ تقارير بالنتائج لممجموعات الجزئية المستقبمية

استخداـ فعاؿ مف خريطة المراقبة أثناء الإنتاج يجب عرضيا في مكاف واضح  حيث يمكف أف يراىا العامموف 
 والملبحظوف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 محاولة حدود التحكم وجدود التحكم المراجعة لخريطتي المتوسط والمدى : (2 )الشكل 
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 ( : 2 )مسألة 
 ( Control Charts)فً أحد المصانع ٌتم تصنٌع موتورات مراوح مجفف الشعر وٌتم مراقبة الجودة باستعمال 

 ولإنشاء هذه اللوحات ٌقوم مفتش الجودة – P – Chart لنسب المعٌب  (الضبط )المعروفة باسم لوحات التحكم 
 عٌنة تم  25 خلال فترات زمنٌة متتالٌة وبعد سحب  n=300 عند نقطة التفتٌش المحددة بسحب عٌنة حجمها 

 كان لها عدد كبٌر من وحدات عدم  19 علماً أن المجموعة الجزئٌة رقم  )إنشاء الجدول الممثل للعٌنات المسحوبة 
 (المطابقة بسبب وصلات خاطئة 

:   والمطلوب 
 (علل بعد إنشاء لوحة الضبط لنسبة المعٌب  )هل العملٌة الإنتاجٌة  مضبوطة  .3
 : بعد دراستك للوحات السابقة أجب عن ما ٌلً  .4

 .هل ٌمكن استعمال اللوحات السابقة لمراقبة الجودة فً الشهر القادم دون أي تعدٌل ولماذا -
 . ارسم اللوحة المناسبة لٌمكن استخدامها فً الشهر المقبل -
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 : الحؿ 

 

  تحديد البيانات : 

يتـ تحديد بيانات نسب المعيب لمعينات المسجمة وذلؾ بعد تحديد الخط الأوسط وكؿ ف الحد الأعمى والأدنى لمتحكـ 
 : كما في الشكؿ التالي 
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 (  P )خريطة نسبة العيب  : (1)الشكل 

  دراسة استقرار العممية الإنتاجية : 
تقع  (( 19 يتضح  مف خلبؿ دراسة خريطة نسبة المعيب ، لمبيانات المسجمة ، أف المجموعة الجزئية رقـ 

ليا سبب محدد  ( ( 19فوؽ حد المراقبة العموي وليذا تكوف خارج المراقبة ، وحيث إف المجموعة الجزئية رقـ 
  جديدة بكؿ المجموعات الجزئية مع استبعاد المجموعة رقـ  p فيتـ استبعادىا مف البيانات وتحسب خريطة 

 : كما يمي  (( 19
138 – 16 = 122  
 :  وأصبح عدد العينات 

 7500 – 300 = 7200  
  إنشاء خريطةP ))  المراجعة : 

 نحسب الخط الأوسط والحداف الأعمى والأدنى لمتحكـ وذلؾ بعد استبعاد قراءات المجموعة الجزئية رقـ  
19)) 
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 :     الحد الأعمى لمتحكـ 

 

 

 : الحد الأدنى لمتحكـ 

 

 

 : حيث 

 

 

 

 

 

 

 ( : 2)وتظير حدود  المراقبة المراجعة والخط المركزي في الشكؿ رقـ 
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  لتمثيل قيم  نسبة عدم المطابقة P استمرار استخدام خريطة   : (2)الشكل رقم 

 

بينت حدود المراقبة المراجعة عمى بيانات جمعت في شير أيار بعض القيـ الممثمة لنتائج الفحص لشير تموز مبينة 
السابؽ ، ويبيف تحميؿ نتائج شير تموز أف الجودة تحسنت ، والتحسف متوقع ، حيث إف إعداد  (2)في الشكؿ  رقـ 

 خريطة مراقبة الجودة عادة ما ينتج عنيا تحسف في الجودة 

 ( po=0.014 )باستخداـ بيانات شير تموز، يتـ الحصوؿ عمى تقدير أفضؿ لنسبة عدـ المطابقة، القيمة الجديدة 

  .  0.036تستخدـ في الحصوؿ عمى حد المراقبة العموي البالغ قيمتو 

أثناء الجزء الأخير مف شير تموز وكؿ شير آب ، نتجت أفكار مختمفة لتحسيف الجودة مف فريؽ المشروع واختبرت 
وتذكر خريطة المراقبة ما إذا كانت الفكرة قد حسنت الجودة ، أو أنيا قممت الجودة ، ويجب أف توضع خريطة في .. 

 . مكاف واضح ليتمكف أفراد التشغيؿ مف رؤيتيا 

وتستخدـ البيانات مف شير آب في تحديد الخط المركزي وحدود المراقبة لشير أيموؿ ، ويحدد نمط التغير لشير 
إلى شير أيموؿ  (  0.017 )مف التحسف حدث في شير تموز % 41أغسطس أنو لا ينتج أي تحسيف أكثر ، إلا أف 

 ، عند ىذه النقط نكوف قد حصمنا عمى تحسيف معتبر مف اختبار الأفكار التي اقترحيا فريؽ المشروع وبينما  0.010
 . يكوف ىذا التحسيف جيد جداً ، إلا أنو يجب الاستمرار في السعي لتحسيف الجودة أكثر 
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 : الممحق 

 

 معاملات حساب الخطوط المركزية وحدود مراقبة لخرائط المتوسط والمدى B : جدول
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 نظم إدارة الجودة ومواصفات الأيزو

 

   مقدمة  -1
   تعريف مصطمح  الأيزو -2
 (iso)  التعريف بالمنظمة العالمية لممواصفات القياسية  -3
   عائمة الأيزو  -4
 9000  بنية مواصفات الأيزو  -5
 9000  مبررات تطبيق الأيزو  -6
 ISO 9001أنظمة إدارة الجودة    -7
  ISO 9001  اليدف من الأيزو وخصائص المواصفة  -8
 (ISO 9001 )  أىمية تطبيق المواصفات العالمية لأنظمة إدارة الجودة والحصول عمى شيادة الـــ  -9
   بعض مواصفات نظم الإدارة التي أصدرتيا منظمة المواصفات العالمية  -10
 ( ISO)والمواصفات الدولية لمجودة الأيزوTQMإدارة الجودة الشاممة   الفرق بين  -11
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 : مقدمة  .1

إف إحدى الركائز التي ترتكز عمييا إدارة الجودة الشاممة ىي التحسيف المستمر الذي يجب أف يستمر طيمة حياة 
 .المنظمة بيدؼ تمبية حاجات ورغبات زبائنيا وزيادة حصتيا السوقية ، وتخفيض تكاليفيا 

 ولكي تحقؽ سمع وخدمات المنظمة ىذه الأمور، وتمقى الرواج في الأسواؽ الخارجية، يجب أف يتـ العمؿ عمى أساس 
 التي تعد بمثابة نظاـ  ISOالمواصفات الدولية والمعايير الموضوعة مف قبؿ المنظمة الدولية لممواصفات والمقاييس

 . لتوكيد وضماف الجودة 

وبذلؾ فيي تمثؿ أساس البدء بتطبيؽ نظـ إدارة الجودة الشاممة التي تقوـ عمى أساس التحسيف والتطوير المستمريف، 
 ذات أىمية خاصة بالنسبة لممنظمات الصناعية في سورية،  ISO 9000وتعتبر سمسة المواصفات القياسية الدولية 

وذلؾ بيدؼ الارتقاء بمستوى الصناعة السورية مف التصنيع بيدؼ تمبية احتياجات السوؽ المحمية،  إلى التصنيع 
بيدؼ إرضاء أذواؽ الأسواؽ والمستيمكيف ، والعمؿ عمى زيادة حصيمة الصادرات إلى الخارج ، كما تعتبر ضرورة 

ممحة لممنظمات الخدمية ، وذلؾ لما يمكف أف تحققو مف تخفيض في اليدر الناتج عف سوء الإدارة والإىماؿ 
والتسيب، ومف ىنا يجب عمى جميع العامميف في المنظمات الصناعية والخدمية والقطاع الخاص والعاـ السعي إلى 

 . تطبيؽ سمسة المواصفات القياسية الدولية ىذه كونيا ضرورة وطنية لا يمكف أف نتجاىميا 

وقد لوحظ في الفترة الأخيرة أنو قد كثرت الأحاديث حوؿ سمسمة المواصفات القياسية الدولية وأىميتيا وبنيتيا ، ولكف 
عند القياـ بعممية تطبيؽ ىذه المواصفات يجب الانتباه إلى نقطة ىامة ىي أف التطبيؽ الصحيح لسمسة المواصفات 

ىذه يتطمب الإعداد الجيد المدروس الذي لا يتحقؽ إلا إذا كاف للئدارة دور رئيسي وفاعؿ في جميع مراحؿ التطبيؽ ، 
وأف يكوف جميع العامميف في المنظمة عمى دراية تامة بأف الإدارة العميا تتابع بصدؽ واىتماـ كافة مراحؿ التطبيؽ ، 

نما يجب أف يستمر طيمة حياة المنظمة 9000وىذا الدور يجب أف لا ينتيي بتحقيؽ متطمبات الأيزو   .  وا 
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 :  تعريف مصطمح  الأيزو  .2

(iso) مصطمح مشتؽ مف الكممة اليونانية(isos)  والتي تعني التساوي(Equal)إلى أيضاً  ، كما يشير ىذا المصطمح 
 التماثؿ والتطابؽ
تعني مواصفات  أنيا وحدات متماثمة، أي إنتاج وجود مواصفات قياسية لعممية ما قادرة عمى (iso) كما تعني كممة 

نتاج  .وحدات مماثمة مطابقة ليذه المواصفات مف جية أخرى قياسية مف جية، وا 
أي أف "International Standards Organization  "المنظمة العالمية لمتقييس إلى(iso)ويرمز مصطمح 

 .  ىي اختصار لاسـ ىذه المنظمة (iso)الحروؼ الثلبثة المكونة لكممة 
 : (iso) التعريف بالمنظمة العالمية لممواصفات القياسية  .3

يعتبر التقييس الوسيمة الأساسية لإيجاد لغة مشتركة وموحدة بيف مختمؼ المتعامميف وفي مختمؼ المجالات ، حيث 
نجد ىناؾ مقاييس للؤغذية ، مقاييس للؤجيزة الالكترونية ، مقاييس لمسيارات ، حيث أف التقييس يعمؿ عمى سلبمة 

  .(.. المورديف ، المنتجيف ، العملبء  )التعامؿ بيف مختمؼ الأطراؼ 
يشمؿ التقييس موضوعات أو مجالات مختمفة ومتعددة ، مصدرىا النشاطات الاقتصادية، ويتولى التقييس إعداد 
المواصفات والمعايير بالإضافة إلى توحيد المصطمحات والرموز لتسييؿ عمميات تبادؿ السمع والخدمات، ويشمؿ 

. إلى غير ذلؾ مف المجالات....التقييس  الميكانيؾ، الإلكترونيؾ، التعديف، الزراعة ، الغذائية،المحروقات، الفندقة
نطاؽ استخداـ المواصفة  )ويمكف أف نصنؼ مستويات التقييس التي تمثؿ الحيز التي تطبؽ في نطاقو المواصفة 

 : إلى أربع مستويات كما يمي  (والالتزاـ بيا 
  يتـ إعداد المواصفات الدولية باتفاؽ مجموعة مف الدوؿ ذات المصالح الاقتصادية :المستوى الدولي 

المشتركة، حيث تسيؿ ىذه المواصفات عمميات التبادؿ السمعي والخدماتي الدولي ، وعمى ىذا المستوى فإف 
صدار المواصفات عمى المستوى الدولي  (iso)المنظمة العالمية لممواصفات   . ىي المسؤولة عف التقييس وا 

 يؤدي ارتباط المصالح الاقتصادية المتبادلة والمشتركة لمجموعة مف البمداف إلى ظيور :المستوى الإقميمي 
عداد المواصفات : المواصفات الإقميمية كما ىو الحاؿ بيف  دوؿ الاتحاد الأوروبي ، وتتولى ميمة التقييس وا 

 والمنظمة الإفريقية (CEN)عمى ىذا المستوى ىيئات ومنظمات إقميمية مثؿ المجنة الأوروبية لممواصفات 
 .(ARSO) لمتقييس
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  حيث يقوـ الجياز المعني بالتقييس والمواصفات عمى المستوى الوطني بإصدار :المستوى الوطني 
المواصفات الوطنية بعد أف يعرضيا عمى الأطراؼ المستفيدة ، وعمى ىذا المستوى تقوـ ىيئات ومعاىد 

، المعيد الفرنسي ((IANORوطنية بإصدار المواصفات عمى غرار كؿ مف المعيد الجزائري لمتقييس 
لى غير ذلؾ مف المعاىد والييئات الوطنية ( (ANSI ، المعيد الأمريكي لمتقييس (AFNOR )لمتقييس  . ، وا 

  يعتبر التقييس المؤسسي نقطة البداية لوضع المواصفات المؤسسية والتي تعتبر بدورىا :مستوى المؤسسة 
قاعدة لإعداد المواصفات الوطنية، وتيدؼ المؤسسة مف وراء ذلؾ إلى بمورة المعايير الخاصة بيا والتي 

 . ىا تستخدميا في ضبط الجودة والسيطرة عمي
صدار عف المواصفات عمى  (ISO)إذاً فإف المنظمة العالمية لممواصفات   تعتبر المنظمة المكمفة بميمة التقييس وا 

 : المستوى الدولي ويمكف تعريفيا كما يمي 
ISO) )تئاوصياغة المواصفات القياسية، وىي عبارة عف اتحاد عالمي يضـ ىي منظمة عالمية متخصصة في إعداد 

 25عقب الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضـ 1947ىذه المنظمة عاـ  التقييس الوطنية لمختمؼ دوؿ العالـ، تأسست
ومقرىا العاصمة السويسرية جنيؼ، ويبمغ عدد  1947سنة  دولة في العاصمة لندف، وباشرت المنظمة أعماليا

 . في المنظمة عضو يمثموف البمداف الأعضاء150 أعضائيا
 : نذكر ما يمي  ((ISO ػػػػػومف بيف الحقائؽ المعمقة بمنظمة اؿ

  أنيا منظمة غير حكومية 
  المنظمة لا تتدخؿ في منح المؤسسات شيادة المطابقة ، حيث ىناؾ ىيئات خاصة تمنح ىذه الشيادة 
  تعتمد المنظمة في أداء عمميا عمى مجموعة مف الخبراء والمختصيف ومف مختمؼ دوؿ العالـ حيث تتـ

 . عممية متابعة التطبيؽ عف طريؽ مندوبيف يشكموف لجاف لتبادؿ الخبرات 
 : عائمة الأيزو  .4

لعائمة الأيزو الكثير مف الأفراد الذيف ينتموف إلى سمسمة المواصفات القياسية ، حيث إنيـ يتبنوف تقريباً 
الإطار نفسو والمفاىيـ العامة ليا ، ولكنيا تختمؼ في مجاؿ تركيز الاىتماـ ، سنتعرؼ عمى أىميا وأشيرىا 

 : بصورة مختصرة كالتالي 
  أنظمة إدارة الجودة :ISO 9001  
  أنظمة إدارة البيئة   :ISO 14001  
 أنظمة إدارة سلبمة الغذاء  :ISO: 22000  
  أنظمة إدارة أمف المعمومات :ISO: 27001  
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  : 9000 بنية مواصفات الأيزو  .5
ىي مواصفة تختص بنظـ إدارة جودة المنشآت الصناعية أو الخدمية فيي تعطي الحدود  : 9000مواصفات الأيزو 

الدنيا لمضوابط والقواعد الواجب الالتزاـ بيا لضماف التحكـ المستمر في مستوى جودة المنتج فيي ليست مواصفات 
رشادات ضرورية لتأسيس أنظمة إدارة لمجودة  خاصة بمنتجات ، بؿ ىي مجموعة مف المواصفات تعطي متطمبات وا 

 .تيدؼ إلى تقديـ منتجات أو خدمات تطابؽ متطمبات محددة 
تتألؼ بشكؿ رئيسي مف ثلبثة  :(ISO 9000)  إف المواصفات الأساسية لعائمة المواصفات القياسية الدولية

 :مواصفات أساسية وىي
  :أساسيات ومفردات :  أنظمة إدارة الجودة(ISO 9000)ـ   المواصفة القياسية 1

تشكؿ ىذه المواصفة نقطة البدء لفيـ مواصفات العائمة الأخرى وينصح بالرجوع إلييا قبؿ الرجوع إلى بقية المواصفات 
  :وىي تشرح الأمور التالية

 .مبادئ إدارة الجودة وعددىا ثمانية مبادئ -
 عنصراً يشرح كؿ منيا أحد الأسس اليامة لأنظمة إدارة الجودة/ 12 /أساسيات أنظمة إدارة الجودة وتضـ -

(ISO 9000 )  . 
  .وتعاريؼ وتضـ ثمانيف مصطمحاً وتعريفاً مقسمة لعشرة أنواع مصطمحات -
   :متطمبات : أنظمة إدارة الجودة : (ISO 9001) ـ المواصفة القياسية2

تحتوي عمى الحد الأدنى مف المتطمبات التي يجب عمى المؤسسات تمبيتيا عند  ISO 9001 المواصفة القياسية
تأسيس أنظمة إدارة جودة لدييا وتطبيقيا والمحافظة عمييا وتحسينيا وىي الوحيدة مف مواصفات العائمة التي سيتـ 

منح شيادة مطابقة ليا وىذه المواصفة تشمؿ جميع عمميات المؤسسة وتتوافؽ مع الكيفية التي تتـ بموجبيا إدارة وتنفيذ 
ىذه العمميات كونو قد تـ أخذ مبادئ إدارة الجودة بعيف الاعتبار أثناء إعدادىا وىي تركز عمى نيج العمميات المبني 

والتي تشتمؿ عمى التخطيط والتنفيذ والفحص  PDCA بدوره عمى مفيوـ حمقة ديمنغ لمتحسيف المستمر المعروفة بػػػػػػػػػػػػ
والمعالجة ومف أىـ المتطمبات الجديدة التي تـ إدخاليا إلييا ىي التركيز عمى الزبوف وعمى التحسيف المستمر للؤداء 

  .الكمي لممؤسسة ولنظاـ إدارة الجودة المطبؽ فييا
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   :إرشادات لتحسين الأداء : إدارة الجودة أنظمة (ISO 9004 )  ـ  المواصفة القياسية3
تعطى ىذه المواصفة إرشادات الاستخداـ لممؤسسات التي تريد أف تمبي متطمبات أكثر شمولية مف تمؾ المحددة في 

وذلؾ بيدؼ تحسيف فاعمية أنظمة إدارة الجودة ومردودىا وما يعقب ذلؾ مف تحسيف في  (ISO 9001) المواصفة
 .الأداء العاـ لممؤسسة

  : 9000مبررات تطبيق الأيزو  .6
 :  في النقاط التالية 9000يمكف إيجاز المبررات الأساسية لتطبيؽ نظاـ الأيزو 

  إلى تحقيؽ متطمبات 9000تيدؼ الكثير مف المنظمات مف وراء تطبيؽ نظاـ الأيزو : متطمبات قانونية 
قانونية يتطمبيا الدخوؿ والتصدير إلى أسواؽ بعض الدوؿ كالاتحاد الأوروبي مثلًب ، إذ يجب عمى المنظمات 

 وىذا المطمب مفروض عمى أي منظمة ترغب بالتصدير إلى 9000لدخوؿ أسواقو التسجيؿ بشيادة الأيزو 
 . تمؾ الدوؿ 

  9000كثير مف المنظمات في وقتنا الحالي تطمب مف موردييا التسجيؿ بشيادة الأيزو : متطمبات تعاقدية 
كشرط لمتعاقد ، ويلبحظ ىذا الشرط في العديد مف المناقصات التي تطرحيا المنظمة لشراء سمعة أو خدمة 

 . معينة وبالتالي لا يمكف لأية منظمة القياـ بعممية تعاقد ما لـ تكف مسجمة بشيادة الأيزو 
  مف مقاولييا 9000تطمب كثير مف المنظمات التي تحوز عمى شيادة الأيزو : التسجيؿ لممقاوليف الفرعييف 

أف يحصموا عمى ىذه الشيادة بيدؼ دعـ موقؼ المنظمة ودعـ جودة أعماليا وبشكؿ خاص في الأسواؽ 
 .الدولية 

  يمجأ العملبء الجدد لأي منظمة صناعية إلى زيارات تقويمية لممنظمات : التقميؿ مف زيارات التقييـ المتكررة
المراد التعامؿ معيا في المستقبؿ ، وذلؾ لموقوؼ عمى وضع المنظمة الفني والمالي وذلؾ لضماف تزويدىـ 

ف التسجيؿ بشيادة الأيزو   يعطي 9000بمشترياتيـ المستقبمية بالجودة المناسبة ، وفي الوقت المناسب ، وا 
العملبء الثقة بالمنظمة التي يريدوف التعامؿ معيا ، وذلؾ لثقتيـ بنظاـ الأيزو ، إذ إف المنظمة تكوف ممتزمة 
 . بمسؤولياتيا نتيجة ىذا التسجيؿ وبالتالي فإف المنظمات المسجمة لا تتعرض لمثؿ ىذه الزيارات والتقويمات 

  قد يلبقي ىذا المطمب اىتماماً واسعاً في الدوؿ الأوروبية والأمريكية أكثر مف الدوؿ : اعتبارات قانونية
النامية، وذلؾ لأف منظمات وشركات ومصانع الدوؿ المتقدمة تتعرض لشكاوي قانونية مف قبؿ مستخدمي 

سمعيا نتيجة وجود خطأ أو مشكمة في السمعة قد تؤدي إلى حدوث ضرر عمى المستيمؾ والزبوف ، وبالتالي 
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فإف وجود نظاـ موثؽ يساعد المنظمة في الدفاع عف نفسيا أماـ القانوف عمى اعتبار أنيا قامت بجميع 
ف ما قد يحدث يعود إلى سوء  الاحتياطات والفحوصات والاختبارات اللبزمة التي تضمف سلبمة السمعة ، وا 

 . استعماؿ المستيمؾ لمسمعة وليس لسوء في التصنيع 
   مف الملبحظ أف الكثير مف المنظمات تدخؿ في ىذا الميداف لتحسيف وضعيا : تحسيف الوضع التنافسي

التنافسي ، ولتتميز عف منظمات أخرى لـ تحصؿ بعد عمى شيادة الأيزو وبالتالي الحصوؿ عمى فرص عمؿ 
أكبر خصوصاً مف الناحية التسويقية سواء الداخمية منيا أو الخارجية وىذا بالطبع يؤثر عمى موقؼ المنظمة 

 . في الأسواؽ الدولية 
  مف الملبحظ أف كثيراً مف المنظمات التي طبقت مواصفات الأيزو وجدت أف التحسينات : التطوير الداخمي

والنتائج المتميزة التي حصمت عمييا المنظمة تكاد توازي الفوائد التي قد تجنييا مف عمميات التسويؽ الخارجي 
، وبالتالي فإف وجود نظاـ موثؽ بشكؿ جيد سيؤدي بالضرورة إلى زيادة الإنتاجية ، ويخفض اليدر ويحسف 

 الأساس المتيف لبناء نظاـ إدارة الجودة الشاممة 9000الجودة ، ويقمؿ التكاليؼ ، وبذلؾ يعتبر نظاـ الأيزو 
 . والتي يمكف مف خلبليا السيطرة عمى جزء كبير مف الأسواؽ الدولية 

:  ISO 9001 أنظمة إدارة الجودة  .7

دارتيا (آيزو  )إدراكاً مف المنظمة الدولية لمتقييس   ، فقد قامت بإصدار مجموعة مف المواصفات بأىمية نظـ الجودة وا 
 ىي الأكثر شيوعاً وترتكز أساساً عمى أحدث مفاىيـ 9000القياسية الدولية عف إدارة وتوكيد الجودة وسمسمة الأيزو 

نو لا يمكف توكيد الجودة فييا  الجودة الشاممة والتي تقتضي بأف جميع أقساـ المنظمة مسؤولة عف تحقيؽ الجودة وا 
بمجرد فحص الإنتاج النيائي والتأكد مف مطابقتو لممواصفات القياسية في فترة معينة فحسب ، بؿ يجب التأكد مف 

توفر الظروؼ والإمكانات وتطبيؽ الأساليب التي تؤدي إلى تحقيؽ الجودة المطموبة في جميع المراحؿ الأوقات بدءاً 
مف التصميـ وحتى مرحمة ما بعد البيع ، فالجودة تصنع في كؿ مرحمة ولا تضاؼ أو تكتشؼ في المنتج النيائي 

 . وبالتالي يجب تغطية كؿ مرحمة مف مراحؿ الإنتاج بأسموب أو بإجراء يكفؿ التحقيؽ مف جودتيا 

وىي تيدؼ إلى  ىي مواصفات تتعمؽ بأنظمة الجودة في جميع المنظمات عمى اختلبؼ أنواعيا وأحجامياوبالتالي 
. تكامؿ مكونات المنتج أو الخدمة بيدؼ تمبية احتياجات ومتطمبات معروفة
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 سنوات ، حيث يكوف التعديؿ 8 إلى 6مف المعروؼ أف مواصفات نظـ الإدارة عموماً يتـ إجراء تعديلبت عمييا كؿ 
الأوؿ مجرد تعديلبت بسيطة في المواصفة بينما التعديؿ الثاني يكوف تعديؿ جذري في ىيكؿ وبناء ومتطمبات 

 .  المواصفة 

حيث 1994 وبعدىا تـ تعديميا تعديؿ بسيط في عاـ 1987 في عاـ 9001حيث كانت بداية إصدار مواصفة الأيزو 
 في عاـ عمل تعديلات جذريةزاد التركيز عمى الأفعاؿ الوقائية بدلًا مف الاعتماد فقط عمى الفحص والتفتيش ، ثـ تـ 

عادة إنشاء المواصفة 9000 قامت منظمة الأيزو بإجراء مراجعة جديدة لعائمة آيزو  حيث2000  والتي 9001 وا 
 ، التي تحتوي عمى متطمبات إنشاء نظاـ إدارة الجودة ، وبعد عدة  ISO 9001: 2000أطمؽ عمييا مواصفة آيزو 

سنوات مف تطبيؽ المواصفة ظيرت الحاجة إلى توضيح بعض متطمباتيا ، لذا تـ عمؿ بعض التعديلبت البسيطة وتـ 
عادة التنسيؽ 2008بالفعؿ إصدارىا في عاـ  ، وكانت تمؾ التغييرات تشمؿ توضيح المتطمبات عف طريؽ التبسيط وا 

تـ توضيحو مف خلبؿ شرح الطرؽ المختمفة التي يتـ مف : والتوضيح لبعض المتطمبات، مثلًب  قياس رضا العملبء 
 . خلبليا قياس رضا العملبء 

فمنذ آخر تعديؿ ، 9001:2015 تـ إصدار النسخة المحدثة مف معيار الأيزو   ، 2015وفي شير سبتمبر مف عاـ 
لى يومنا ىذا حصؿ الكثير مف التغييرات في عالـ تقنية 2000 عاـ 9001جذري عمى المعيار الدولي آيزو   وا 

 ولمتماشي مع ىذه ،المعمومات والتواصؿ إلى الحد الذي بات مف الممكف اعتبار ىذه الفترة الثورة الصناعية الثانية
 . 9001المتغيرات كاف لابد مف تعديؿ المعايير الدولية بما في ذلؾ معيار إدارة الجودة آيزو 

المحور الأساسي الذي تقوـ عميو المؤسسات ،  9001:2015 المعيار الدولي آيزو ،يعتبر معيار إدارة الجودة
دارة المخاطر من حيث اعتماد منيجية ، ادة تعزيز مبدأ القيخصوصاً بعد تركيزه في ىذا الإصدار الجديد عمى وا 

ما يسمح لممؤسسات بمواءمة توجياتيا ، وىذا التفكير المبني عمى المخاطر، إدارة المعرفة داخل المؤسسة
 . ىدؼ تحسيف الأداء وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الاستراتيجية مع نظاـ الإدارة المطبؽ
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 ( ISO 9001 )مراحل تطور المواصفة القياسية : الشكل يوضح 

 

إف تطبيؽ ىذه المواصفات يؤمف جميع الشروط المناسبة لتحسيف الأداء مف خلبؿ ضبط الأنشطة والعمميات الداخمية 
 : وذلؾ مف خلبؿ 

 .توفير نظاـ مراقبة عمى جميع المستويات .1
 . توفير عناصر كفؤة  لمقياـ بالأعماؿ المطموبة .2
 .  تقديـ خدمة جيدة /توفير تجييزات جيدة لإنتاج منتج .3
  .تقديـ خدمة جيدة تناسب متطمبات الزبوف /تأميف التدريب والتأىيؿ اللبزميف لموصوؿ لمنتج .4
رضائو .5  .السعي الدائـ لتأميف متطمبات الزبوف وا 
 .ضبط الموارد والمواد والتعديلبت التصميمية وتحديد الصلبحيات والمسؤوليات .6
التحسيف المستمر لمعمميات مف خلبؿ البحث المستمر عف الطرؽ التي تحسف العمميات وىذا يتضمف المقارنة  .7

 . بالتطبيقات المميزة وتنمية الشعور والوعي لدى الأفراد بممكيتيـ للؤنشطة والعمميات
 . الضبط والتحميؿ الدائـ لمعمميات .8
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  :  ISO 9001 اليدف من الأيزو وخصائص المواصفة  .9
إف اليدؼ مف الأيزو ىو وضع نظاـ إداري وقائي لمنع حالات عدـ المطابقة يشتمؿ عمى جميع الشروط والضوابط 
التي يجب توافرىا في المنشآت لضماف جودة وكفاءة الأداء للؤنشطة والعمميات المؤثرة عمى جودة المنتج أو الخدمة 

منتج وفؽ المتطمبات محددة ، حيث تحدد المواصفات القياسية الشروط اللبزـ \ مما ينتج عنو في النياية خدمة 
خدمات تشبع رغبات وحاجات المستيمؾ ، حيث أف ىذه \ توافرىا في نظاـ الجودة الخاص بالمؤسسة بغية تقديـ سمع 

المواصفات تتميز بجممة مف الخصائص أبرزىا أنيا تكوف مبنية عمى التراكـ المعرفي لإدارة الجودة وتتعمؽ أساساً 
بأنظمة إدارة الجودة في المؤسسات ، كما أنيا تمثؿ قاسماً مشتركاً لمجودة المقبولة عالمياً وتحدد المبادئ الأساسية 

التي تضمف القياـ بأداء الأعماؿ بشكؿ أفضؿ فيي توفر مجموعة المتطمبات والإرشادات التي تحدد ماىية 
 . الخصائص والصفات التي يجب توفرىا في أنظمة إدارة الجودة 

 يعتمد عمى فمسفة إدارة الجودة الشاممة مف حيث 9001حيث إف نظاـ الجودة المطموب في ظؿ متطمبات الأيزو 
جراءاتيا ووسائميا والمستندات  تصميـ نظاـ متكامؿ لمجودة في المنظمة ، حيث يحدد ىذا النظاـ أىداؼ الجودة وا 

 : المطموبة لإنجاز الأعماؿ وعمى جميع مستويات المنظمة ، ويسعى إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ وىي 
 . وضع دليؿ لمجودة معتمداً مف قبؿ الإدارة العميا لممنظمة  -
 . تنظيـ وحصر المستندات والسجلبت المرتبطة بالجودة والمعرّفة في دليؿ الجودة  -
حصر جميع عمميات تقديـ الخدمة في المنظمة والتي تخضع لنظاـ الجودة مع تحديد مسؤولية وصلبحية  -

 . منفذ كؿ عممية خدمة في المنظمة 
الاحتفاظ بسجؿ يتضمف معايير الأداء ، والتوجييات وتعميمات العمؿ لكؿ قسـ في المنظمة ػ والتي يتطمب  -

 . الالتزاـ بيا مف قبؿ جميع العامميف في المنظمة ولمختمؼ مستوياتيـ  الوظيفية  
 . المراجعة المستمرة لجميع سجلبت وبيانات الجودة لمتحقؽ مف تطبيؽ نظاـ الجودة بكفاءة وفاعمية  -

 :  مف قبؿ المنشآت التي  ISO 9001وتستخدـ المواصفة 
  تحتاج إلى أف تبيف قدرتيا عمى توفير المنتج بشكؿ متماثؿ باستمرار ويتطابؽ مع متطمبات العميؿ والأنظمة

 .المتبعة
  تيدؼ إلى تدعيـ إرضاء العميؿ مف خلبؿ التطبيؽ الفعاؿ لمنظاـ متضمناً عمميات التطوير المستمرة لمنظاـ 

 . والتأكيد عمى المطابقة لمتطمبات العميؿ والأنظمة المتبعة 
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   : ISO 9001فمسفة المواصفة 
إف نظاـ الجودة الجيد سيؤدي إلى ممارسات إدارية جيدة تحقؽ متطمبات الخدمة والمنتجات المحددة مف قبؿ  -

 . العميؿ بتماثؿ وثبات ودوف تذبذب او اضطراب 
 .لا يمكف المحافظة عمى مستوى ثابت لمجودة في غياب نظاـ جودة موثؽ ومطبؽ  -
لا يوجد سبب يدفع فرداً حريصاً عمى وظيفتو لمقياـ بأعمالو بطريقة تختمؼ عف الطريقة الموثقة والمسممة إليو  -

 . بعد تمقيو تدريباً كافياً عمييا 
 : جميع الأنشطة يجب أف  -

  PLAN–تخطط ، قؿ ما تفعؿ 
 DO -تنفذ ، افعؿ ما تقوؿ 

 CHIK -افحص وتابع وسجؿ ، برىف عمى ما تقوؿ
 ACT -تعمـ مف الأخطاء وحسف وطور العمؿ

 ( : ISO 9001 )أىمية تطبيق المواصفات العالمية لأنظمة إدارة الجودة والحصول عمى شيادة الـــ .10
أصبح في الوقت الحالي تطبيؽ المواصفات العالمية لأنظمة إدارة الجودة والحصوؿ عمى شيادة المطابقة، مف 

 المتطمبات الضرورية لتعامؿ المؤسسات مع موردييا وعملبئيا، فالمؤسسات التي حصمت عمى شيادة الػػػػػػػػػػػػػػػ          
 (ISO 9001)ينظر إلييا بصورة تتسـ بالثقة مف قبؿ المتعامميف معيا وتكمف أىمية التطبيؽ والحصوؿ عمى شيادة  

 :  في النقاط التالية(ISO 9001) الػػػػػ ػ
  زيادة القدرة التنافسية لممنظمة عف طريؽ تحسيف صورتيا لدى المستيمؾ ومساعدتيا عمى طرح منتجاتيا  -1

 في الأسواؽ العالمية ومواءمتيا لمتطمبات منظمة التجارة العالمية 
  توفير وتطوير مجموعة متكاممة مف الوثائؽ التي تمثؿ الدليؿ الإرشادي للئجراءات الإدارية والفنية والإسياـ  -2

 . في تحسيف أداء جميع العمميات بصورة مستمرة 
  المساعدة في رفع مستوى أداء المنظمة وتحقيؽ الكفاءة المطموبة مف خلبؿ تقميؿ العيوب أو المسترجعات  -3

 . والذي بدوره يسيـ في خفض أسعار الخدمات والسمع المعروضة 
 زيادة مستوى رضا العملبء بتحقيؽ متطمباتيـ والمحافظة عمى ولائيـ الدائـ لممنظمة ، وبالتالي زيادة حصة  -4

 . السوؽ 
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 . تمكيف المنظمة مف القياـ ذاتياً بعمؿ المراجعة والتقييـ الذاتي ، مما يؤدي إلى ثبات مستوى الجودة وتحسينيا -5
 .   تحفيز الموظفيف والاىتماـ بتطويرىـ وتدريبيـ وتمكينيـ  -6

نما يعني أف جميع الأعماؿ والإجراءات التي  إف حصوؿ المنشأة عمى شيادة الجودة العالمية لا يعني الكماؿ ، وا 
تؤدي في نياية المطاؼ إلى إنتاج سمعة أو خدمة ما ، ىي إجراءات مكتوبة ومراقبة ومطبقة بشكؿ فعّاؿ ، وبالتالي 
فإف مراجعتيا باستمرار يساعد عمى تطوير الأنشطة والعمميات المؤثرة عمى جودة المنتج النيائية مما يعني تحسينو 

 . وتطويره 
دعاية لمشركات حيث انتشرت الإعلبنات عف المصانع  (الأيزو )وفي الآونة الأخيرة أصبح الحصوؿ عمى شيادة 

التي تحصؿ عمى شيادة الأيزو ، وىذا التسابؽ المحموـ نحو شيادات الأيزو ييدد بجعؿ مسألة الجودة مسألة عادية 
تؤثر فييا عمميات التقميد والدعايات مع أف الجودة كانتماء والتزاـ ىي أكبر مف ذلؾ بكثير لذا لابد مف التطرؽ لبعض 

 : النقاط الميمة حوؿ ىذا الموضوع الجاد وىي 
الحصوؿ عمى شيادة بالجودة شيء والانتماء إلى الجودة شيء آخر، فالانتماء إلى الجودة يتطمب أموراً : أولاً 

ميارات  )ومنيا ما ىو بشري  (أمواؿ وأصوؿ  )واحتياجات واىتمامات في غاية الرقي والجودة منيا ما ىو مادي 
الخ ، كما أف الانتماء إلى الجودة يفرض تغييرات جذرية في المنشأة ( معرفة وتأىيؿ ) ومنيا ما ىو فني  (وسموكيات 

أو المصنع بدءاً مف شكؿ الييكؿ التنظيمي وأسموب الإدارة إلى شخصية المدير واىتماماتو ، ولكي نفرؽ ما بيف 
المنشأة التي تيتـ بالجودة قولًا وفعلًب والأخرى التي لا تعير الجودة أىمية كافية أو تنظر لمجودة كشعار وشيادة فقط ، 

 : نجد أف ىناؾ اختلبفات كبيرة جداً وعميقة جداً بيف ىاتيف المنشأتيف خاصة مف حيث 
  الاىتماـ بالتدريب والتنمية البشرية. 
  تشجيع العمؿ الجماعي والابتكار. 
 فتح خطوط الاتصاؿ واستمراريتيا . 
  توفر القيادات الراعية والمتفتحة. 
  الاىتماـ بالمستيمؾ وجعمو العامؿ الأوؿ الذي يؤثر في قرارات وتصرفات المنشأة. 

الجودة كمبدأ يعني الاىتماـ بيذه المتطمبات ، أما المنشأة التي تحاوؿ الحصوؿ عمى شيادة الأيزو كدعاية فيذه : إذاً 
 . لا ناقة ليا في الجودة ولا جمؿ 
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الجودة قبؿ أف تكوف شيادة ىي سموؾ وثقافة عمى مستوى القائد والأفراد وعمى مستوى المنشأة ككؿ ، والتفكير : ثانياً 
في تحقيؽ الجودة ىو قرار استراتيجي بلب شؾ ويعتبر ىذا النمط التفكيري اليادؼ مكسباً للئدارة والمنشأة والمجتمع ، 

 .ولكف التفكير والرغبة والطموح لا يعني شيئاً البتة إذا لـ يصاحبو استعداد وولاء وتضحية 

 : بعض مواصفات نظم الإدارة التي أصدرتيا منظمة المواصفات العالمية   . 10

 :  ISO 14000نظام إدارة البيئة  .1

 ىي مجموعة مف المعايير القياسية التي وضعت مف قبؿ المنظمة الدولية لمتقييس في جنيؼ وبمعنى 14000الأيزو 
 ىي مجموعة مف نظـ الإدارة البيئية التي ظيرت بيدؼ تحقيؽ مزيد مف التطوير 14000آخر أف سمسمة الأيزو 

 .. والتحسيف في نظاـ حماية البيئة

لقد أدت الثورة الصناعية التي حدثت بعد الحرب العالمية الثانية إلى إحداث تموث : أسباب إيجاد نظـ إدارة البيئة 
بيئي كبير لفت انتباه الميتميف مف كافة دوؿ العالـ ، حيث طالب مؤتمر الأمـ المتحدة والمتعمؽ بالمشاكؿ البيئية 
الناتجة عف التطور السريع لمصناعة ، بخمؽ الاىتماـ بمعالجة أسباب ىذا التموث الكبير الذي سيؤثر حتماً عمى 

نوعية الحياة في العالـ، حيث لعب برنامج الأمـ المتحدة البيئي دوراً واضحاً لبناء التوعية البيئية لدى الناس 
 .والصناعييف بشكؿ خاص 

 أصدرت المنظمة الدولية لمتقييس الأيزو نظاماً خاصاً بيا سمي نظاـ إدارة الجودة البيئية حيث 1996ففي عاـ 
 ، وىي لا تمثؿ ISO 14000يسعى إلى تقييـ الأداء البيئي لممنظمة وفقاً لمجموعة مف المعايير الدولية يطمؽ عمييا 

، ولكنيا عباره عف مجموعة مف الضوابط والتي ينبغي عمى المنظمة اتباعيا  (سمعة\ منتج )مواصفات جودة ، 
لتحسيف أدائيا البيئي ، وبما يقمؿ مف آثار عمميات البيئة الخارجية المحيطة بيا ، وييدؼ نظاـ إدارة الجودة البيئية 

 : إلى تحقيؽ الآتي 

  التأكد مف التزاـ المنظمة بالمعايير الدولية الموضوعة ISO 14000  
  وبشكؿ مستمر،  (الجو ، المياه ، الطبيعة  )متابعة الأداء البيئي لممنظمة لضماف جودة التحسيف البيئية

والتأكد مف حسف استخداـ الموارد البيئية داخؿ المنظمة بما يحافظ عمى ىذه الموارد مف أجؿ استمرار 
 . قدرة المنظمة عمى البقاء والاستمرار
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  خمؽ قواسـ مشتركة لإدارة الجودة البيئية عمى المستوى العالمي . 
 :  ISO 22000 : 2005نظام إدارة الأمن الغذائي  .2

 في الربع الأخير  مف عاـ ISO 22000قامت منظمة المواصفات العالمية بالإعلبف عف نظاـ الجودة 
 : ISO 22000 وتـ الإعلبف عنو في العديد مف دوؿ العالـ ، تـ تطوير نظاـ إدارة الأمف الغذائي2005

  ليتـ تطبيقو بمراحؿ التحكـ بالنقاط الحرجة والتحاليؿ مف أجؿ الحصوؿ عمى أغذية صحية وآمنة  2005
 . مف قبؿ شركات الإنتاج وشركات الخدمات الغذائية 

إف المواد الغذائية مف المؤثرات المباشرة عمى صحتنا ، لذلؾ إف الحصوؿ عمى مواد غذائية  صحية ىو 
 . المطمب الأوؿ لممستيمؾ وىو تحت المسؤولية الكاممة لممنتج

ISO 22000  ىي مواصفة إدارة نظاـ تغذية عامة وتعرؼ ىذه المواصفة مجموعة مف المتطمبات العامة 
 .. لمصحة الغذائية 

 ISO: 27001:2005 : أنظمة إدارة أمن المعمومات .3

إف الحاجة المستديمة لممعمومات والتي تعد سلبحاً فعالًا لدى إدارات المنظمات ، صناعية كانت أـ خدمية ، ولّد لدييا 
الحاجة إلى الحفاظ عمى المعمومات وحمايتيا مف التسرب والعبث بيا مف قبؿ جيات غير مرخص ليا الاطلبع عميو، 

 :ISOبتطوير سمسمو جديدة متخصصة بأمف المعمومات وىيISOلذلؾ قامت منظمة المقاييس الدولية 
 والتي يطمؽ عمييا نظـ إدارة أمف المعمومات ، إذ تزود المواصفة المنظمة  بػػػ نموذج مشترؾ لتطبيؽ 27001:2005

ف غاية منظمة الأيزو أف تنسؽ بيف معايير   مع ISO: 27001وتحسيف وتشغيؿ نظـ إدارة أمف المعمومات ، وا 
وكذلؾ التي تخاطب نظـ إدارة  ISO 9001: 2000معايير نظـ الإدارة الأخرى التي تخاطب نظـ إدارة الجودة

  .   ISO: 14001 : 2004البيئة

 يوفر للئدارة العميا الوسائؿ لمراقبة والسيطرة عمى أمف المعمومات بينما ISO: 27001:2005إف التطبيؽ الفعاؿ لػػػ 
يقمؿ مف أخطار العمؿ الناشئ مف عدـ الحصوؿ عمى المعمومات بالدقة المطموبة ، كذلؾ خطر تسرب المعمومات ، 

المنظمة  (قانونية )بعد تطبيؽ المنظمة المواصفة ستضمف حماية معموماتيا رسمياً لمتواصؿ مع الزبوف وشرعية
 .بالإضافة إلى إرضاء متطمبات أصحاب المصالح لدى المنظمة 

 



128 
 

  : ( ISO) والمواصفات الدولية لمجودة الأيزو TQMإدارة الجودة الشاممة الفرق بين  .11

، والتي ىي اختصاراً لممنظمة الدولية لممواصفات (ISO) يخمط البعض بيف مفيوـ إدارة الجودة الشاممة وبيف الأيزو 
وىي التي حددت مجموعة مف المواصفات القياسية  ،International Standards Organizationوالمقاييس

العالمية الموحدة والتي تطبؽ عمى كافة المنظمات الإنتاجية والخدمية بيدؼ الوصوؿ إلى جودة أفضؿ ومقبولة عمى 
 : المستوى العالمي، ويمكف تمخيص أىـ أوجو الاختلبؼ بيف إدارة الجودة الشاممة والأيزو بما يمي 

تيدؼ المنظمات التي حازت عمى شيادة الأيزو إلى التعامؿ غير المباشر مع المستيمؾ، وذلؾ مف خلبؿ  .1
تطبيؽ المعايير الدولية لمجودة في سمعيا أو خدماتيا، في حيف أف المنظمات التي تطبؽ إدارة الجودة الشاممة 

تيدؼ إلى التعامؿ المباشر مع العملبء مف خلبؿ الدراسة الميدانية لحاجاتيـ ورغباتيـ لمعمؿ عمى توفيرىا 
 .ليـ أي أف الأيزو لا تركز كثيراً عمى المستيمؾ والذي يأتي في مقدمة اىتمامات إدارة الجودة الشاممة

يمكف اعتبار نظاـ الأيزو مرحمة أولية لموصوؿ إلى تطبيؽ منيجية إدارة الجودة الشاممة مستقبلًب، لأنيا  .2
 .الأشمؿ والأعـ مف الأيزو

تركز إدارة الجودة الشاممة عمى جميع العمميات والأنشطة داخؿ المنظمة وعمى جميع الجوانب الفنية  .3
 .والإدارية، بينما ينصب تركيز الأيزو عمى الأمور الفنية والإجرائية في العمؿ فقط

المنظمات الحائزة عمى شيادة الأيزو تطبؽ بعمميا نفس القواعد التي عمى أساسيا حصمت عمى شيادة  .4
الأيزو، لذلؾ فيذه القواعد متماثمة في كؿ المنظمات وليس ىناؾ خصوصية لأي منظمة، عمى عكس إدارة 

 .الجودة الشاممة فمدى التطبيؽ لأي بعد مف أبعادىا يختمؼ مف منظمة لأخرى
جميع المنظمات التي حازت عمى شيادة الأيزو خاضعة إلى المراجعة والتفتيش الدوري مف قبؿ المنظمة  .5

الدولية لممواصفات والمقاييس، لمتأكد مف استمرارية تطبيؽ معايير الجودة التي عمى أساسيا منحتيا الشيادة، 
كما أنيا ممزمة بإجراء التعديلبت كمما قامت المنظمة الدولية بتغيير معاييرىا، أما المنظمات التي تطبؽ إدارة 

 .الجودة الشاممة فلب توجد مراجعة وتفتيش دوري عمييا، ونموذجيا خاص بيا وليا حرية التصرؼ
تسعى الشركات الصغيرة لمحصوؿ عمى شيادة الأيزو ولغرض فتح أسواؽ جديدة ليا سواء كانت إقميمية أو  .6

عالمية، أما الشركات الكبيرة والدولية فيي تعمؿ عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة لغرض تعزيز قدراتيا 
 . التنافسية وذلؾ بالتعامؿ المباشر والمستمر مع الزبائف
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وعمى ضوء ذلؾ نجد أف ىناؾ العديد مف الفروقات والاختلبفات ما بيف إدارة الجودة الشاممة والمواصفات القياسية 
  :نوجزىا في الجدوؿ التالي ( الأيزو ) الدولية

 ( ISO) والأيزو  (TQM)أوجو الاختلاف بين إدارة الجودة الشاممة: الجدول يوضح 

 ( (ISOالأيزو  (TQM )إدارة الجودة الشاممة 
 ليس ضرورياً أن تكون موجية بالعملاء  موجية بالعملاء 

 قد لا تمثل جزءاً متكاملًا من الإستراتيجية  تمثل المحور الأساسي لإستراتيجية المؤسسة 
 موجية بالإجراءات الفنية لمنظام الفني  موجية بفمسفة ومفاىيم وأساليب شاممة 

 تمثل رحمة بلا نياية فالتحسين والتطوير المستمرين 
 أحد المحاور الأساسية ليذه الفمسفة

جراءات العمل  التحسين والتطوير محدودين فمعايير وا 
 وطرقو تكون محددة 

تشمل جميع الإدارات والأقسام والوحدات والمستويات 
 الإدارية 

دارات محددة وليس بالضرورة  يمكن تطبيقيا عمى أقسام وا 
 عمى مستوى المؤسسة ككل 

يتولى مسؤوليتيا كل فرد في المؤسسة وليست حكراً عمى 
 إدارة أو قسم محدد 

 يتولى مسؤوليتيا قسم إدارة ومراقبة الجودة

تحتاج إلى تغيير شامل في المفاىيم والنظم ومراحل 
 التشغيل 

 قد لا تتطمب إجراء تعديلات جوىرية في الأوضاع الحالية 

مف خلبؿ ما استعرضناه سابقاً يمكف القوؿ أف إدارة الجودة الشاممة أعـ وأشمؿ مف مواصفات الأيزو، حيث يمكف 

دوف أف تكوف قد استكممت تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة،  (شيادة الأيزو )لممؤسسات أف تحصؿ عمى شيادة المطابقة 

 ىما نظاميف (ISO)ومف ىنا نخمص إلى نقطة مفادىا أف إدارة الجودة الشاممة والمواصفات الدولية لمجودة الأيزو

 . يكملبف بعضيما البعض ، حيث يمكف اعتبار مواصفات الأيزو ىي إحدى متطمبات تحقيؽ إدارة الجودة الشاممة
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إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات المصرفية 
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:  مفيوم إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات المصرفية  -    1

لـ تكف المصارؼ تيتـ بإدارة الجودة الشاممة حتى السبعينات مف القرف الماضي، إذ كانت تعمؿ في بيئة تمثؿ فييا 
الأخلبقيات المينية ومعايير السموؾ القيود الرئيسية عمى أنشطتيا، بالإضافة إلى أف الترويج لمقاييس الجودة لـ يكف 
مرغوباً بو، إلا أف التنافس الذي بدأ يدخؿ بيئة العمؿ المصرفي بشكؿ متزايد بالإضافة إلى بحث عملبء المصارؼ 

.    عف خدمات تفي بتوقعاتيـ وتشبع رغباتيـ دفع باتجاه مفيوـ إدارة الجودة الشاممة في المصارؼ

ىو عبارة عف أسموب إداري متكامؿ، يتطمب خمؽ ثقافة تنظيمية ملبئمة تتضمف مشاركة جميع الموظفيف في جميع 
المستويات الإدارية في عممية التحسيف المستمر لمعمميات وتأىيميـ وتدريبيـ عمى الجودة في جميع مناحي العمؿ، 

بالاعتماد عمى نظـ معمومات فعالة وتوافر الاتصالات مف أجؿ رفع جودة الخدمات المصرفية المقدمة، بما يحقؽ أو 
.  ، ويحقؽ الربحية والاستمرارية لممصرؼ (الداخمييف والخارجييف  )يفوؽ توقعات العملبء 

:  ويوضح الشكؿ التالي مفيوـ إدارة الجودة الشاممة لمخدمات المصرفية 

 

 

 

 

 

 

 

 

إدارة الجودة الشاممة لمخدمات المصرفية :  يوضح الشكؿ
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يتضح مف الشكؿ السابؽ أف إدارة الجودة الشاممة لمخدمات المصرفية عبارة عف ىرـ تجتمع في قاعدتو جيود 
الموظفيف في حمقات الجودة مستخدمة نظـ معمومات فعالة ، وتوافر الاتصالات في جميع الاتجاىات، والتدريب 

المستمر لتنتيي ىذه الجيود إلى التحسيف المستمر لجودة الخدمات المقدمة بما يحقؽ رضا العميؿ الذي يعتبر اليدؼ 
، أي أف إدارة الجودة الشاممة مدخؿ متكامؿ لخدمة العميؿ يشمؿ جميع الأنشطة  الأساسي لأي مصرؼ وىو قمة اليرـ

.  والوظائؼ والأنظمة

:  مستويات جودة الخدمة المصرفية  -  2

:  توصمت الدراسات الاقتصادية إلى تحديد خمس مستويات لجودة الخدمة المصرفية وىي 

الجودة المتوقعة مف قبؿ العملبء وتمثؿ مستوى جودة الخدمات المصرفية التي يتوقعوف الحصوؿ عمييا مف  -1
 . المصرؼ الذي يتعامموف معو 

الجودة الفعمية التي تؤدى بيا الخدمة والتي تعبر عف مدى التوافؽ والقدرة عمى استخداـ أساليب تقديـ الخدمة  -2
 . بشكؿ جيد يرضي العملبء 

 . الجودة المدركة مف قبؿ إدارة المصرؼ والتي ترى بأنيا مناسبة لعملبئيا وتعتقد أنيا تشبع حاجاتيـ ورغباتيـ -3
الجودة المرجوة مف العملبء ، أي مدى الرضا والقبوؿ الذي يمكف أف يحصؿ عميو المصرؼ مف عملبئو عند  -4

 . تمقييـ لتمؾ الخدمات 
 الجودة الفنية وىي الطريقة التي تؤدى بيا الخدمة المصرفية مف قبؿ موظفي المصرؼ والتي تخضع -5

. لممواصفات النوعية المحددة 

:  قياس جودة الخدمات المصرفية  -    3

إف مفيوـ جودة الخدمات المصرفية مفيوـ مركب يخضع لمتفاوت الإدراكي نتيجة ارتباطو بتقييمات العملبء التي لا 
.   ترتبط فقط بمضموف الخدمة نفسيا بؿ تمتد إلى الأسموب الذي تؤدى بو ىذه الخدمة 

:   ويمكف تحديد خمسة أبعاد مختمفة لقياس جودة الخدمات المصرفية كالآتي 
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وىي قدرة المصرؼ مف وجية نظر العملبء عمى الوفاء بالتزاماتو وتقديـ الخدمة بشكؿ  : (الاعتمادية  )الثقة  -
 . مستقؿ ودقيؽ في الوقت الذي يطمبيا العميؿ وبدقة ترضي طموحو 

وىي الرغبة في مساعدة العميؿ ، وتطوير الخدمة المقدمة ، والقدرة عمى التعامؿ الفعاؿ مع كؿ : الاستجابة  -
متطمبات العملبء ، والاستجابة لشكاوييـ ، والعمؿ عمى حميا بسرعة وكفاءة بما يقنع العملبء بانيـ محؿ 

 . تقدير واحتراـ مف قبؿ المصرؼ الذي يتعامموف معو 
بداء لروح الصداقة والحرص عمى : التعاطؼ  - ويعني مستوى العناية والاىتماـ الشخصي المقدـ لمعميؿ ، وا 

شعاره بأىميتو وبالرغبة في تمبية حاجاتو   . العميؿ وا 
وتعني الجوانب الفني الممموسة المتعمقة بالخدمة مثؿ مبنى المصرؼ والتقنيات  : (الممموسية  )التجسيد  -

 . الحديثة المستخدمة، والتسييلبت الداخمية والتجييزات اللبزمة لتقديـ الخدمة ، ومظير الموظفيف 
ويعني الاطمئناف النفسي والمادي بأف الخدمة المقدمة لمعملبء تخمو مف الخطأ أو الخطر وىذا : الأماف  -

 . يتضمف أيضاً دور الموظفيف في إعطاء الثقة والأماف لمعميؿ 

إف عدـ ممموسية  الخدمات المصرفية خمؽ صعوبة في  قياس جودتيا، وقد تـ ربط قياس جودة الخدمات ببعديف 
العملبء والعمميات إلا أف العملبء ىـ الذيف يحددوف جودة الخدمة المصرفية بشكؿ أساسي ويحكموف : رئيسييف ىما 

.  عمييا 

:  وقد برزت بعض النظريات العممية لقياس جودة الخدمة المصرفية والتي تعتمد عمى مدخميف رئيسيف ىما 

  المدخل الاتجاىي : 
يرتكز ىذا المدخؿ عمى أساس أف جودة الخدمة تمثؿ مفيوماً اتجاىياً يتصؿ بالرضا ويرتبط بإدراؾ العميؿ 
للؤداء الفعمي لمخدمة المقدمة، إذ يشكؿ العملبء اتجاىاتيـ إزاء الخدمة عمى أساس خبراتيـ السابقة، وليذا 

.  فإف الاتجاه يتكيؼ طبقاً لمستوى الرضا الذي حققو مف خلبؿ تعاممو مع المصرؼ 
  مدخل نظرية الفجوة : 

دراكاتيـ الفعمية ليا يحدد مستوى جودة الخدمة وبالتالي إإف الفرؽ بيف توقعات العملبء بشأف الخدمة وبيف 
.  (الأداء الفعمي  )فإف مستوى جودة الخدمة يتحدد بالفرؽ بيف الخدمة المتوقعة والخدمة المدركة 
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إف جود الخدمة تتحرؾ عمى مدى يتراوح بيف الجودة المثمى إلى الجودة المقبولة وبالتالي فإف جودة الخدمة 
:  تقاس عمى النحو التالي 
أقؿ مف الجودة المتوقعة فإف جودة الخدمة تكوف غير مرضية  (الأداء الفعمي  )إذا كانت الجودة المقدمة 

.  لمعملبء 
.  مساوية لمجودة المتوقعة فإف جودة الخدمة تكوف مرضية لمعملبء  (الأداء الفعمي  )إذا كانت الجودة المقدمة 
أكبر مف الجودة المتوقعة فإف جودة الخدمة تكوف أكثر مف   (الأداء الفعمي  )إذا كانت الجودة المقدمة 

  .مرضية لمعملبء وتتجو نحو الجودة المثمى 

:  تنظيم وتنفيذ إدارة الجودة الشاممة  لمخدمات المصرفية -   4

سعي الكثيروف إلى تحديد العوامؿ التنظيمية المصاحبة لإدارة الجودة الشاممة في المؤسسات المالية والمصرفية ومنيـ 
:  كوتمر الذي حددىا كما يمي 

 . مفيوـ استراتيجي يركز عمى العميؿ  -
 . التزاـ الإدارة العميا بالجودة  -
بلبغ الموظفيف بيذه المقاييس  -  . وضع مقاييس ومواصفات نوعية لمخدمة عالية الجودة ، وا 
 . وجود أنظمة مراقبة الأداء ، إذ يجب أف تقوـ المصارؼ بتقييـ أدائيا وأداء منافسييا بانتظاـ  -
 . وجود أنظمة لإرضاء العملبء المشتكيف ، فمف الضروري الرد بسرعة وبطريقة مناسبة عمى شكاوي العملبء  -
إرضاء الموظفيف والعملبء ، حيث عف إدارة الجودة الشاممة ىي أساساً وسيمة لتنظيـ ومشاركة كؿ موظفي  -

المصرؼ في كؿ الأنشطة وعمى كافة المستويات، لأف أنشطة كؿ موظؼ ذات تأثير عمى الجودة التي 
 . يتمقاىا العملبء بما في ذلؾ الموظفيف ممف ليسوا عمى اتصاؿ بالعملبء 

إف مف الأىداؼ اليامة لإدارة الجودة الشاممة، نشر الوعي باحتياجات العملبء بيف الموظفيف وخصوصاً مقاييس 
الجودة التي يتوقعيا العملبء ، إضافة إلى التركيز عمى تمبية متطمبات الموظفيف بطريقة فعالة، فإدارة الجودة 

.  الشاممة معنية بالكفاءة التي تتـ بيا تمبية ىذه المتطمبات 
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:  أسباب تزايد أىمية إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات المصرفية -   5

:  ىناؾ مجموعتاف مف الأسباب التي تبيف أىمية وضرورة تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات المصرفية وىي 

:  الأسباب الداخمية 

دراكو لمتمييز بيف الخدمة ذات الجودة العالية وتمؾ الخدـ الرديئة التي لا  -1 ازدياد مستوى وعي العميؿ وثقافتو وا 
 . تشبع حاجاتو 

حيث يعتمد مدخؿ إدارة الجودة الشاممة عمى الموظفيف الذيف : ضرورة مشاركة الموظفيف في صنع القرارات  -2
يتمتعوف بدافع قوي لمعمؿ إذا ما كانت المياـ الممقاة عمى عاتقيـ واضحة ، إذ أف مشاركتيـ في تقديـ 

الاقتراحات لحؿ المشاكؿ واتخاذ القرارات يجعميـ يؤمنوف بأىداؼ المصرؼ ويتحمسوف لتقديـ الخدمات بجودة 
 . عالية 

إف القرارات في المصارؼ تكوف ذات طابع سياسي ومركزي في الوقت الذي : القرارات تستند إلى الحقائؽ  -3
يجب أف تستند فيو القرارات إلى بيانات نوعية وكمية ، وىذا يعزز التوجو الذي يدعو إليو ىذا المدخؿ في 

 . تركيزه عمى الحقائؽ 
إف التركيز عمى المخرجات وحدىا ليس كافياً إنما ىناؾ ضرورة : التركيز المستمر عمى تحسيف العمميات  -4

يجاد معايير دقيقو للؤداء، وتحسيف الإجراءات في العمؿ الروتيني  . لمتحسيف المستمر للؤداء في المصارؼ، وا 
 . زيادة الوقت المقرر لمعمميات -5
 . ضعؼ الكفاءة التنظيمية، بما في ذلؾ ازدواجية بذؿ الجيود في العمؿ  -6
ضرورة ترسيخ الشفافي في العمؿ الإداري، والاىتماـ بإعادة الييكمة وتقميؿ عدد المستويات الإدارية بالشكؿ  -7

 . الذي يناسب المرحمة المقبمة

:  أما الأسباب الخارجية 

التغيرات المتسارعة والشاممة لكؿ مجالات الحياة، إذ أصبح العالـ قرية صغيرة ومف الضروري الخروج مف  -1
 . المحيط المحمي في التعامؿ إلى السوؽ العالمية 

 . الاعتراؼ بالسوؽ وآلياتو واعتباره الأساس في تقييـ أداء الإدارة ونجاحيا وفشميا  -2
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الاستفادة مف التكنولوجيا الجديدة، والاستخداـ الفعاؿ لتكنولوجيا المعمومات لما ليا مف أىمية في العمؿ  -3
 . المصرفي 

ازدياد حدة المنافسة، وتماثؿ الخدمات المصرفية وبالتالي السعي لرفع مستوى الأداء وتحقيؽ التفوؽ والتميز  -4
 . عمى المنافسيف مف خلبؿ تقديـ خدمات تمتاز بمستوى عاؿ مف الجودة والكفاءة والفعالية 

 . الأزمات المالية الكبيرة التي أصابت الأسواؽ العالمية في أنحاء العالـ كافة  -5

وىكذا نجد مما سبؽ أىمية تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة كأػسموب إداري يقدـ حمولًا لممشكلبت التي تعاني منيا 
المصارؼ، إذ أف الروتيف المسيطر عمى أداء وسير العمميات، عدـ توافر اتصالات فعالة، عدـ الاىتماـ بنظاـ 

المكافآت والحوافز والذي يضعؼ مف الروح المعنوية لمموظفيف ويحد مف مستوى الأداء، ويدفع باتجاه البحث عف 
.  أسموب إداري يقدـ حلًب شاملًب ومتكاملًب لممشكلبت التي تعاني منيا المصارؼ 

:  فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات المصرفية -   6

يزداد الاىتماـ بتطبيؽ إدارة الجود الشاممة مف قبؿ المنظمات عمى اختلبؼ أنواعيا وأنشطتيا ، وىذا يعود لما حققتو 
الكثير مف المنظمات مف تميز واضح في نتائجيا عند تطبيقيا ليذا المدخؿ  

:  يمكف تمخيص أىـ فوائد تطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات المصرفية 

الاىتماـ بالعميؿ الداخمي والخارجي مف خلبؿ تبني نمط إداري فعاؿ مع العملبء ،إذ أف العميؿ سواء كاف    – 1
داخمياً أو خارجياً في مفيوـ الجودة الشاممة ىو محور العمؿ في المصرؼ ، حيث ييتـ العملبء الخارجيوف عادة 

جودة الأفراد والعمميات والبيئة  (الموظفيف  )بجودة الخدمات التي تقدـ ليـ ، في حيف يعكس العملبء الداخميوف 
.  المحيطة 

إف تطبيؽ ىذا المفيوـ يساعد عمى مشاركة الموظفيف وتمكينيـ في المصرؼ مف خلبؿ التوصؿ إلى قرارات    – 2
أكثر جودة نتيجة زيادة عدد الأفكار المقدمة مف الموظفيف المشاركيف في العمؿ وصناعة الجودة ، فضلًب عف تحسيف 

.  مستوى تنفيذ ىذه القرارات بسبب قناعة الموظفيف الذيف ساىموا في صنعيا 

.  تحفيز الموظفيف بسبب وجود اتجاىات إيجابية لدييـ نحو العمؿ في المصرؼ   – 3
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تساعد الموظفيف في المشاركة في صنع القرارات المتعمقة بالعمؿ مف خلبؿ المشاركة في جمع المعمومات    – 4
.  واقتراح الحموؿ المناسبة 

.  زيادة إنتاجية المصرؼ نتيجة تحسف أداء الموظفيف ، ومف ثـ أداء المصرؼ ككؿ   – 5

.  تفعيؿ عممية الاتصالات والعلبقات عمى مستوى المصرؼ وأقسامو المختمفة   – 6

(  Benchmarking )تساعد المصرؼ في التعرؼ عمى مستوى أدائو مقارنة بأداء المصارؼ الأخرى المماثمة   – 7

 . تساعد المصرؼ في التعرؼ عمى جوانب اليدر في الوقت والطاقات الذىنية والمادية ومف ثـ التخمص منيا  – 8

خفض تكاليؼ تقديـ  الخدمة المصرفية بصورة ممحوظة نتيجة قمة الأخطاء ، وانخفاض احتماؿ إعادة الخدمة   – 9
 . ثانية إلى العميؿ 

التحسيف المستمر لمعمميات ، خصوصاً وأف المعطيات العالمية وظروؼ المنافسة المحيطة بالقطاع المصرفي   – 10
في تغير مستمر وسريع ويجب أف تحدد ما ىي الخدمات التي يمكف أف تضيؼ قيمة وتعمؿ عمى تحسينيا مف أجؿ 

 الوصوؿ إلى إرضاء العملبء وتحسيف سمعة المصرؼ 

زيادة الحصة السوقية لممصرؼ بسبب انخفاض تكاليؼ الخدمة ، وزيادة رضا العملبء عف الخدمات المقدمة    – 11
 . ليـ 

 . انخفاض شكاوي العملبء مف جودة الخدمات المقدمة    – 12

زيادة ربحية المصرؼ نتيجة جذب زبائف جدد لدييـ الرغبة في التعامؿ مع المصرؼ والحصوؿ عمى خدمات    – 13
 . ذات جودة متميزة 

 وىناؾ فوائد أخرى لتطبيؽ فمسفة إدارة الجودة الشاممة في المصارؼ ، كوجود مقاييس لمحكـ عمى جودة    –14
.  الخدمات التي تقدميا ، والاستفادة مف أخطاء المرحمة السابقة في المرحمة المقبمة 
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 : أساليب تحسين جودة الخدمة في المصارف  -    7

مف أساليب الجودة الميمة التي مف الممكف استخداميا وتطبيقيا في المصارؼ مف أجؿ تحسيف  جودة  الخدمة 
 : المصرفية ورفع سوية العمؿ المصرفي يمكف أف نذكر ما يمي 

 إف تطبيؽ  أنظمة إدارة الجودة في المصارؼ  ىو أمر ضروري :ISO 9001تطبيق أنظمة إدارة الجودة  -
لأف أنظمة وأساليب الجودة بالإجماؿ تساعد في تحقيؽ أفضؿ خدمة ترضي العملبء، وتمبي التغير الدائـ 

لمتطمبات العملبء مع ضبط العمميات الداخمية لتجنب المشاكؿ والأخطاء، وىذا ىو ما تسعى إليو 
 . المصارؼ 

كما إن أىمية الحصول عمى شيادة الأيزو في القطاع المصرفي ، تكمن في أنيا وسيمة لتحقيق الجودة 
الشاممة والوصول إلى قمب العميل ، إضافة إلى أن ىناك فوائد عديدة يمكن تحقيقيا من خلال الحصول 

  :عمى ىذه الشيادة أبرزىا 
  زيادة القدرة التنافسية لممصرؼ . 
  تساعد عمى رفع مستوى إدارة المصرؼ ، وتحقيؽ الكفاءة والفعالية المطموبة . 
  تحسيف مستوى العلبقة بالعملبء ، إذ أف حصوؿ المصرؼ عمى شيادة الأيزو يزيد مف ثقة العملبء

 . بجودة العمميات والخدمات المقدمة في المصرؼ
  تحفيز موظفي المصرؼ عمى العمؿ ورفع الروح المعنوية لدييـ وتشجيعيـ لممساىمة في عمميات

 . المراجعة الدورية الداخمية لمنظاـ المطبؽ 
  ،ثبات الجودة وتحسينيا في المصرؼ ، بسبب اىتماـ نظاـ الجودة بالمراجعة والتقييـ المستمر

 . وبالتالي زيادة في الربحية بسبب الحد مف تكمفة الإنتاج ، وتقميؿ نسبة الأخطاء 
  اكتساب تقدير واعتراؼ الجيات العالمية بجودة خدمات المصرؼ وىو ما يمثؿ دعماً لو لمدخوؿ

 . إلى السوؽ الاقتصادي العالمية 
  توفر نظاـ موثوؽ يمكف الرجوع إليو في أي وقت لتحديد الأخطاء ومعالجتيا بفاعمية، وتحديد

 .وحذؼ الإجراءات اللبزمة 
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 يعرؼ أسموب المقارنة بالأفضؿ  :(المقارنة المرجعية)" Benchmarking"أسموب المقارنة بالأفضل  -
أحد أساليب الجودة لتطوير وتحسيف الأداء مف خلبؿ تحديد الفجوة في الأداء عف طريؽ مقارنة : " بأنو

الأنشطة والعمميات بالتطبيقات الأفضؿ في العالـ ، واليدؼ مف ذلؾ ىو لتشخيص نقاط القوة والضعؼ في 
 .أداء الأنشطة أو العمميات لممنظمة ومعرفة الفجوة بينيا وبيف منافسييا مف المنظمات الأخرى

ف أىمية أسموب المقارنة بالأفضؿ يكمف فيما تقدمو مف فوائد كثيرة تعود عمى المصارؼ وىي  : وا   

 تساعد المصارؼ في التحديد الدقيؽ لتجاوز الفجوة ما بيف أداء المصارؼ الرائدة . 
 تضمف تخصيص الموارد بدقة أكبر واستخداـ أفضؿ. 
 تساىـ بشكؿ فعاؿ في تطوير الإبداع الفردي والجماعي. 
 تطوير إمكانية الاستجابة السريعة لمتطمبات العملبء. 
 تساعد المصارؼ عمى اكتشاؼ ممارسات جديدة تؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ جديدة. 
 تساىـ بشكؿ فعاؿ في بناء ميزة تنافسية لممصارؼ مف خلبؿ التحسيف المتسارع والمستمر. 
 تساعد عمى توفير المناخ المناسب وتعزيز الرغبة لإدارة المصارؼ والعامميف عمى تبني التغيير. 
 تساىـ في زيادة الشعور بالمسؤولية لدى العامميف. 
 تساعد بشكؿ فعاؿ في زيادة احتمالات تحقيؽ عوائد مالية إضافية لممصارؼ. 
 تساعد في تطوير نظاـ وتدريب وتعميـ العامميف .

 

 

 

 

 

 


