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  محتوٌات المنهج:

 ماهٌة إدارة الجودة الشاملة. الفصل الأول :

 إدارة الجودة الشاملة والتؽٌٌر. : الثانًالفصل 

 التركٌز على العمٌل. : ثلالثاالفصل 

 القٌادة. : رابعالفصل ال

 الإدارة الإستراتٌجٌة للجودة. : الخامسالفصل 

 الموارد البشرٌة فً إدارة الجودة الشاملة. : السادسالفصل 

 العلبقات مع الموردٌن. :الفصل السابع 

 تكالٌؾ الجودة. الثامن :الفصل 

 التحسٌن المستمر. : التاسعالفصل 

 تطبٌق إدارة الجودة الشاملة. : عاشرالفصل ال

 الإحصابً للجودة.الضبط  : حادي عشرالفصل ال

 .الشاملة جوابز إدارة الجودة :الثانً عشرالفصل 
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 ماهٌة إدارة الجودة الشاملةالفصل الأول / 

 : و أبعادها تعرٌؾ الجودة /  أولاا 
A. ما ٌلً  تعرٌفات للجودة أبرز: 
 .مدى ملببمة المنتج للبستعمال: J.M Juranتعرٌؾ جوران  .1

 هو مدى ملببمة المنتج للبستعمال بؽض النظر عن وضع وحالة المنتج. جورانمعٌار الحكم لدى أن 

 مدى المطابقة مع المتطلبات. عُرّفت الجودة على أنها: .2

  للجودة:ISO 9000:2000 تعرٌؾ المواصفة الدولٌة  .3

 .وروثة فً المنتج لمتطلبات العمٌلدرجة تلبٌة مجموعة الخصابص الم

  :A.V Feignbaumتعرٌؾ فٌجنبٌوم  .4

ناتج تفاعل خصابص نشاطات التسوٌق والهندسة والصناعة والصٌانة، والذي بدوره ٌمكّن من تلبٌة حاجات العمٌل 

 “ورؼباته

 تعرٌؾ عمر وصفً عقٌلً: .5
اء باحتٌاجات إنتاج المنظمة لسلعة أو تقدٌم خدمة بمستوى عالً من الجودة المتمٌزة تكون قادرة من خلبلها على الوف

ورؼبات عملببها، بالشكل الذي ٌتفق مع توقعاتهم وٌحقق الرضا والسعادة لدٌهم، وذلك من خلبل مقاٌٌس موضوعة 

 سلفاا لإنتاج السلعة أو تقدٌم الخدمة وإٌجاد صفة التمٌز فٌهما.

الخدمة التً تلقاها ٌتضح من ذلك أن العمٌل ٌقارن بٌن مستوى ما ٌتوقعه من الخدمة التً ٌتلقاها وبٌن مستوى  -

  .بالفعل

B. أبعاد الجودة : 

 :مثلخصابص المنتج الأساسٌة  ىلاٌشٌر  الأداء: .1
 .وضوح الألوان بالنسبة للصورة - أ

 السرعة بالنسبة للآلة.أو  - ب

 ــ:خصابص المنتج الثانوٌة، التً تمثل الصفات المضافة إلى المنتج كى لاٌشٌر  المظهر: .2

 .جهاز التحكم عن بُعد - أ

 الاستعمال.أو الأمان فً  - ب

 :الإنتاج حسب المطابقة:  .3
 .المواصفات المطلوبة - أ

 أو معاٌٌر الصناعة. - ب

 : بمعنىالاعتمادٌة:  .4
 .داء بمرور الوقتمدى ثبات الأ - أ

 أو متوسط الوقت الذي ٌتعطل فٌه المنتج عن العمل.  - ب

 العمر التشؽٌلً المتوقع للمنتج. الصلبحٌة: .5

 :مثل الخدمات المقدمة: .6
 .بالشكاويحل المشكلبت والاهتمام  - أ

 بالإضافة إلى مدى سهولة التصحٌح.  - ب
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 اللطؾ والكٌاسة فً التعامل.:  مثلمدى تجاوب البابع مع العمٌل،  الاستجابة: .7

 التشطٌبات النهابٌة الخارجٌة فً مبنى ما.ــكإحساس الإنسان بالخصابص المفضلة لدٌه،  الجمالٌة: .8

 الخبرة والمعلومات السابقة عن المنتج لدى العمٌل. السمعة: .9

 فً الواقع أن هذه الأبعاد لٌست منفصلة عن بعضها تماماا، إذ أنه ٌتوفر فً المنتج أكثر من بُعد فً نفس الوقت. -

 : Total Quality Management (TQM) مفهوم إدارة الجودة الشاملةثانٌاا / 

 ما ٌلً الشاملةمصطلح إدارة الجودة  تعرٌفاتأبرز: 

 تعرٌؾ معهد المقاٌٌس البرٌطانً:  .1

فلسفة إدارٌة تشمل كافة نشاطات المنظمة التً ٌتم من خلبلها تحقٌق احتٌاجات وتوقعات العمٌل والمجتمع، وتحقٌق 

أهداؾ المنظمة كذلك بؤكفؤ الطرق وأقلها تكلفة عن طرٌق الاستخدام الأمثل لطاقات جمٌع العاملٌن بدافع مستمر 

 تطوٌر.لل

 أسلوب جدٌد للتفكٌر فٌما ٌتعلق بإدارة المنظمات.هً :  N. Chornعرؾ كورن ت .2

تعتبر إدارة الجودة الشاملة ثقافة تعزز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضا العمٌل من خلبل التحسٌن المستمر  -

 والإبداع فً كافة مجالات العمل. 

على أنها ثورة ثقافٌة، وذلك بسبب الطرٌقة التً تفكر وتعمل فٌها وبالتالً ٌمكن النظر إلى إدارة الجودة الشاملة 

 الإدارة فٌما ٌتعلق بالعمل على تحسٌن الجودة باستمرار، والتركٌز على عمل الفرٌق، ...

  :ًٌمكن تعرٌؾ إدارة الجودة الشاملة على أساس الكلمات التً ٌتكون منها المصطلح كما ٌل 

ٌه ومراقبة كافة الأنشطة المتعلقة بتطبٌق الجودة، ناهٌك عن دعم نشاطات الجودة تُعنً تخطٌط وتنظٌم وتوجإدارة:  .1

 وتوفٌر الموارد اللبزمة.

 تُعنً تلبٌة متطلبات العمٌل وتوقعاته.الجودة:  .2

 تُعنً مشاركة كافة موظفً المنظمة، والتنسٌق بٌنهم لحل مشاكل الجودة وإجراء التحسٌنات المستمرة.الشاملة:  .3

 التً تجنٌها المنظمة من تطبٌق إدارة الجودة الشاملة: أهم الفوابد 

 تحسٌن الوضع التنافسً للمنظمة فً السوق، ورفع معدلات الربحٌة. .1

 تعزٌز العلبقات مع الموردٌن. .2

 رفع درجة رضا العملبء. .3

 تحسٌن جودة المنتجات المصنعة أو الخدمات المقدمة. .4

 ل معدلات التالؾ.انخفاض تكلفة العمل نتٌجة عدم وجود أخطاء، وتقلٌ .5

 فتح أسواق جدٌدة، وتعزٌز الأسواق الحالٌة. .6

 القٌام بالأعمال بصورة صحٌحة من المرة الأولى. .7

 زٌادة معدل سرعة الاستجابة للتؽٌرات داخل المنظمة. .8

 تطوٌر القدرات من خلبل التدرٌب. .9

 القرارات.تحفٌز العامل وإشعاره بتحقٌق الذات من خلبل مشاركته فً وضع الأهداؾ واتخاذ  .11

لٌس أدل على أهمٌة الجودة الشاملة من النجاح الذي حققته الشركات الٌابانٌة على حساب الشركات الأمرٌكٌة فً  -

 الثمانٌنات من القرن العشرٌن نتٌجة تطبٌقها لإدارة الجودة الشاملة.
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 نشؤة وتطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة:رابعاا / 
ً الٌابان فً القرن العشرٌن، ثم انتشر بعدها فً أمرٌكا والدول الأوروبٌة، ثم باقً دول بدأ التركٌز على مفهوم الجودة ف

 العالم، وقد كان هناك مساهمات عدٌدة من قبل العلماء والمفكرٌن فً تحدٌد مفهوم الجودة وتطوٌره. 

  مفهوم إدارة الجودة الشاملةمراحل: 
 مراحل ربٌسة، وهً: إجمالاا فقد مر مفهوم إدارة الجودة الشاملة بؤربع

 :قامت تحلٌلبت الجودة فقط على فحص المنتج من حٌث  : Inspectionالفحص  .1

 .وقت إجراء الفحص - أ

 عدد المنتجات التً تخضع للفحص.  - ب

  مدى مطابقة المنتج للمواصفات الفنٌة الموضوعة بُؽٌة ٌنصب التركٌز هنا على: 

 .تسلٌم المنتجات المطابقة للعمٌل - أ

 معالجة المنتجات ؼٌر المطابقة للمواصفات.  - ب

 فعلبا دون العمل على منعه، وٌتم البحث عنه لتصحٌحه.فالخطؤ قد حصل  -

 : Quality Controlضبط الجودة  .2

 تشمل كافة النشاطات والأسالٌب الإحصابٌة التً تضمن التؤكد من أن تصمٌم المنتج مطابق للمواصفات المحددة. -

 ملٌة ضبط الجودة لتشمل التصمٌم والأداء. بناءا علٌه فقد امتدت ع -

 بذلك تعتبر هذه المرحلة متطورة عن الفحص فٌما ٌتعلق بتعقٌد الأسالٌب وتطور الأنظمة المستخدمة. -

 : Quality Assuranceتؤكٌد الجودة  .3

 .تركز هذه المرحلة على توجٌه كافة الجهود للوقاٌة من حدوث الأخطاء -

  بؤنها نظام أساسه منع وقوع الأخطاء والقضاء على أسبابها منذ البداٌة. هذه المرحلة وصفت -

تتضمن هذه المرحلة كافة الإجراءات اللبزمة لتوفٌر الثقة بؤن المنتج أو العملٌة تفً بمتطلبات الجودة )أسلوب  -

 الأوان(.تفكٌر ٌقوم على فلسفة رقابٌة تعتمد على الوقاٌة بدلاا من الفحص واكتشاؾ الخطؤ بعد فوات 

 :تشمل هذه المرحلة بمنظورها  -

 .عملٌة التخطٌط للجودة - أ

 ضرورة دراسة تكالٌؾ الجودة ومقارنتها بالفوابد الممكنة. - ب

 : Total Quality Managementإدارة الجودة الشاملة  .4

 .بدأ هذا المفهوم بالظهور فً الثمانٌنات من القرن العشرٌن -

 :ما ٌلً مفهوم إدارة الجودة الشاملة ٌتضمن -

 .جودة العملٌات - أ

 .جودة المنتج - ب

 زركز على العمل الجماعٌالت - ت

 .تشجٌع مشاركة العاملٌن واندماجهم - ث

 .التركٌز على العملبء - ج

 مشاركة الموردٌن. - ح
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 :مقارنة بٌن الإدارة التقلٌدٌة وإدارة الجودة الشاملة 

 الإدارة التقلٌدٌة إدارة الجودة الشاملة

 وتصٌد الأخطاءالرقابة اللصٌقة  .1 الرقابة الذاتٌة .1
 العمل الفردي .2 العمل الجماعً وروح الفرٌق .2
 التركٌز على المنتج .3 التركٌز على المنتج والعملٌات .3
 مشاركة الموظفٌن .4 اندماج الموظفٌن .4
 التحسٌن وقت الحاجة .5 التحسٌن المستمر .5

 جمود السٌاسات والإجراءات .6 مرونة السٌاسات والإجراءات .6
 حفظ البٌانات .7 المرجعٌةتحلٌل البٌانات، والمقارنات  .7
 التركٌز على جنً الأرباح .8 التركٌز على رضا العملبء .8
 النظرة إلى الموردٌن كمستؽلٌن .9 مشاركة الموردٌن .9

 العمٌل الخارجً .11 العمٌل الخارجً والداخلً .11
 الخبرة ضٌقة، وتعتمد على الفرد .11 الخبرة واسعة عن طرٌق فرق العمل .11

 

 مجال إدارة الجودة الشاملة:أبرز العلماء والباحثٌن فً خامساا / 
  W. Edwards Demingادوارد دٌمنج  .1

ٌُلقّب بؤبً ثورة الجودة الشاملةهو  -  .مستشار أمرٌكً حاصل على درجة الدكتوراه فً الرٌاضٌات والفٌزٌاء، و

 .فً مجال الضبط الإحصابً للعملٌاتله إسهامات ممٌزة  -

قد اعترؾ الٌابانٌون بفضله فً الجودة حٌث انتشرت أفكاره بسرعة فً الٌابان، وقد قلدّه الإمبراطور هٌروهٌتو ل -

 وساماا رفٌعاا تكرٌماا لدوره فً هذا المجال.  1961عام 

  ادوارد دٌمنج مبادىW. Edwards Deming  

 ة عشر، والتً ٌمكن تلخٌصها بما ٌلً:بُنٌت فلسفة دٌمنج على ضرورة التزام المنظمة بتطبٌق مبادبه الأربع

 تحدٌد ونشر أهداؾ وأؼراض المنظمة. (1

 تبنً الفلسفة الجدٌدة. (2

 عدم الاعتماد على الفحص الكلً. (3

 الاعتماد على جودة المواد المشتراة ولٌس على السعر الأقل. (4

 تحسٌن نظام الإنتاج والخدمة باستمرار. (5

 الاهتمام بالتدرٌب لتحسٌن الجودة. (6

 القٌادة الفاعلة.إٌجاد  (7

 القضاء على الخوؾ. (8

 تعظٌم جهود فرق العمل. (9

 تجنب النصابح والشعارات الجوفاء. (11

 تجنب تحدٌد أهداؾ رقمٌة للعاملٌن. (11

 إزالة المعوقات لدعم اعتزاز العاملٌن بعملهم. (12

 تشجٌع التعلم والتطوٌر الذاتً. (13

 إحداث التؽٌٌر الملببم لدفع عملٌة التحوٌل. (14
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 ( الأمراضالعوامل)  السبعة القاتلة للمنظمات: 

 وهً: أشار دٌمنج بوجود سبعة عوامل لها تؤثٌر سلبً على مستقبل المنظمة

 عدم الاستمرار فً وضع الأهداؾ نحو التحسٌن وؼموض تلك الأهداؾ. (1

 التركٌز على الأرباح فً الأجل القصٌر فقط. (2

العاملٌن بالتؤثٌر على مستقبلهم الوظٌفً نتٌجة هذه عدم كفاءة أنظمة التقٌٌم التقلٌدٌة لأداء الأفراد، وتخوٌؾ  (3

 الأنظمة.

 التؽٌرات الكثٌرة فً الإدارة. (4

 الإدارة على أساس الكم فقط. (5

 عدم بناء نظام الجودة فً المنتجات من أول خطوة. (6

 التكالٌؾ المبالػ فٌها وؼٌر الضرورٌة فً مجالات ضمان المنتج والاستشارات والأمور القانونٌة. (7

 Joseph Juran جوزٌؾ جوران  .2

 فً ثورة الجودة فً الٌابان، حٌث قدم محاضرات للٌابانٌٌن عن الجودة ومسإولٌة الإدارة تجاهها.جوران  أسهم -

أشار جوران إلى ضرورة توفٌر المناخ المناسب للئبداع والابتكار بما ٌتطلب إحداث تؽٌٌر فً الثقافة التنظٌمٌة  -

  للمنظمة. 

 ورة حل المشكلبت استناداا للؤسلوب العلمً.على ضرجوران أكد  -

 التً تتكون من:بثلبثٌة جوران بٌن تحسٌن الجودة وكفاءة الإدارة من خلبل ما ٌسمى جوران ربط  -

  .التخطٌط الجٌد - أ

 .الرقابة الفعالة على الجودة - ب

 إجراء التحسٌنات المستمرة.    - ت

الجودة، ولكنه بنفس الوقت لم ٌهمل دور الإدارة العلٌا ركّز جوران على الدور الكبٌر للئدارة الوسطى لقٌادة  -

 والدنٌا.

  Philip Grosbyفٌلٌب كروسبً  .3

أي )عدم وجود أي خطؤ جراء العمل الصحٌح من المرة  Zero Defectsأول من نادى بفكرة العٌوب الصفرٌة  -

 .الأولى(

 تحققة.ربط كروسبً بٌن مستوى الجودة فً المنظمة وبٌن التكالٌؾ والأرباح الم -

 .أكد كروسبً على أهمٌة الإدارة العلٌا فً دعم الجودة وتحقٌق مستوى عالً فٌها -

برنامجاا متكاملبا للجودة الشاملة ركّز فٌه على أداء العمل بالشكل الصحٌح من المرة الأولى كروسبً وضع  -

  بالشكل الذي ٌإدي إلى تخفٌض التكلفة.

 قسّم كروسبً التكالٌؾ إلى فبتٌن، هما:  -

 تساهم فً تحسٌن مستوى الجودة. تكالٌؾ مقبولة: - أ

 تُنفق دون تحقٌق مستوى الجودة المطلوب. تكالٌؾ ؼٌر مقبولة: - ب

  Kaora Ishikawa كاورو اٌشٌكاوا  .4

 .Quality Circlesٌعتبر الأب الروحً لحلقات الجودة  -

عن الإشارة لأهمٌة التدرٌب بإشراك العاملٌن فً حل المشكلبت من خلبل حلقات الجودة، ناهٌك اٌشٌكاوا نادى  -

 فً زٌادة معارؾ العاملٌن وتحسٌن مهاراتهم وتؽٌٌر اتجاهاتهم.
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 تنظٌم إدارة الجودة الشاملة:سادساا / 
 .لٌس هناك تنظٌم نمطً أو تنظٌم أمثل لإدارة الجودة الشاملة فً المنظمة -

 ٌختلؾ هذا التنظٌم من منظمة إلى أخرى، وبنفس المنظمة من وقت لآخر. -

 :أهم العوامل التً تإثر فً اختٌار الشكل التنظٌمً لإدارة الجودة الشاملة 

 حجم المنظمة. .1

 نظرة الإدارة العلٌا إلى أهمٌة الجودة. .2

 توفر الإمكانات المالٌة للمنظمة. .3

 توفر الإمكانات البشرٌة وخاصة فً ظل ندرة المتخصصٌن فً إدارة الجودة الشاملة فً الدول النامٌة. .4

 ر الجؽرافً للمنظمة.سعة الانتشا .5

 :ًٌتخذ موقع جهاز إدارة الجودة الشاملة على الهٌكل التنظٌمً عدة أشكال، وه 

 دابرة الجودة. .1

 قسم الجودة. .2

 عدم وجود وحدة إدارٌة للجودة: .3

خاصةا فً المنظمات الصؽٌرة، فقد لا تستدعً الحاجة إلى إنشاء دابرة أو قسم متفرغ للجودة، بل قد تكتفً  -

 الإدارة بؤن تعهد إلى أحد مدٌري الدوابر القٌام بؤعمال الجودة بالإضافة إلى عمله الأصلً. 

ب محددة متفق علٌها بٌن أن الكثٌر من المنظمات قد تستعٌن بخبرات مستشار خارجً فً الجودة مقابل أتعا -

 الطرفٌن. 

o :ًمزاٌا الاستعانة بمستشار خارج 

 الموضوعٌة. - أ

 الخبرة الجٌدة. - ب

 تجدد الآراء والمقترحات. - ت

o الاستعانة بمستشار خارجً: عٌوب 

 نظرة عدم الارتٌاح من قبل موظفً المنظمة. - أ

 ارتفاع التكلفة. - ب

 صعوبة الحصول على المعلومات.  - ت

 عدم الولاء للمنظمة. - ث

 متابعة البرامج طوٌلة الأمد.صعوبة  - ج

 تشكٌل مجلس الجودة:سابعاا / 
من أعضاء فً الإدارة العلٌا لٌكون مسبولاا عن وضع إستراتٌجٌة الجودة والتؤكد من تنفٌذها حسب ٌتكون مجلس الجودة 

 .ما هو مخطط

 : ٌمكن تلخٌص مهام المجلس بما ٌلً: مهام مجلس الجودة 

 وضع سٌاسة الجودة وأهدافها. .1

 وتوجٌه إدارة الجودة الشاملة فً المنظمة. دعم .2

 إنشاء فرق الجودة وتقٌٌم النتابج. .3

 توفٌر الموارد اللبزمة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة. .4

 متابعة وتقٌٌم مشارٌع التحسٌن المستمر. .5
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 المصادقة على تكلفة الجودة ومراقبتها باستمرار. .6

 وضع خطة التعلٌم والتدرٌب. .7

 المادٌة والحوافز المعنوٌة. مراقبة أنظمة المكافآت .8

  على الأقل مرة كل شهر، وذلك بهدؾ الجودة ٌجتمع المجلس: 

 .مراجعة إستراتٌجٌة الجودة - أ

 .مناقشة مدى تقدم التنفٌذ - ب

 مراقبة مشارٌع التحسٌن المستمر. - ت

 بناء فرق العمل: ثامناا /
 ومشتركة. مجموعة من الأفراد ٌعملون مع بعضهم لأجل تحقٌق أهداؾ محددة فرق العمل:

  :الأمور التً ٌنبؽً مراعاتها فً فرٌق العمل حتى ٌكون فعال 

 العدد المثالً لأعضاء الفرٌق: ٌتراوح عادةا بٌن ثلبثة إلى عشرة أعضاء. .1

 ضرورة تحدٌد أهداؾ الفرٌق بدقة ووضوح. .2

 منح فرٌق العمل كامل الصلبحٌات المتعلقة بالهدؾ من إنشابه. .3

 أداء الفرٌق. وجود نظام للحوافز التً تعزز .4

 ضرورة تدرٌب أعضاء الفرٌق لرفع مهاراتهم الفنٌة والاتصالٌة. .5

 فعالٌة نظام المعلومات لبلوغ هدؾ الفرٌق. .6

 منح الفرٌق الاستقلبلٌة فً أعماله وقراراته. .7

  :أنواع فرق العمل 

مع بعضها مجموعة مستقلة من الأفراد لدٌها معارؾ ومهارات وخبرات مناسبة تجتمع  فرق تحسٌن الجودة: .1

 وتؽطً هذه الفرق كافة نواحً نظام التشؽٌل. ،لمعالجة وحل مشاكل الجودة

هً عبارة عن مجموعات صؽٌرة من العاملٌن ٌعملون فً عمل مماثل او  : Quality Circlesحلقات الجودة  .2

وٌنظّمون مشابة )تجانس وتماسك بُؽٌة الانجاز الأفضل والأسرع(، وٌنضم الأعضاء مع بعضهم بصفة تطوعٌة، 

 .لمناسبة بهدؾ تطوٌر وتحسٌن الأدءاجتماعاتهم لمناقشة مشاكل الجودة فً العمل واقتراح الحلول ا
ٌُعقد الاجتماع لمدة ساعة فً الأسبوع وبشكل منتظم ومدفوع الأجر، وقد تعقد الاجتماعات أثناء أوقات الدوام  -

 .الرسمً أو خارجها

ٌُدار العمل بداخلها وفقاا للنمط الدٌمقراطً، وٌنصب اهتمام أعضاء تجتمع الحلقة تحت قٌادة مشرؾ خاص بها، و -

 الحلقة على أعمالهم الٌومٌة التً ٌقومون بها لأن لدٌهم الفهم الكامل لمشاكلهم، وهم الأقدر على حلها.

هً فرق تركز على حل المشكلبت التشؽٌلٌة ولا ٌتعلق عملها بالنظم والسٌاسات  حل المشكلبت: فرق .3

 ات.والإجراء
 هً بعكس حلقات الجودة لا تتخذ القرارات، ولا تقوم بتنفٌذها، بل تقدم الاقتراحات والتوصٌات لحل المشكلبت. -

تقوم بتسٌٌر أمورها بنفسها وخاصةا فً أقسام خدمة العملبء، لكونها تحظى  فرق العمل المسٌرة ذاتٌاا: .4

 بالصلبحٌات الكافٌة.
تتخذ القرارات وتنفذها باستقلبلٌة تامة عن إدارة الدوابر أو الأقسام تجتمع هذه الفرق على أساس ٌومً حٌث  -

 الموجودة فٌها.
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 :إدارة الجودة الشاملة والتؽٌٌرالفصل الثانً / 

 :مفهوم التؽٌٌر وأنواعه أولاا /
 :تتضمن عملٌة تطبٌق إدارة الجودة الشاملة إجراء تؽٌٌرات كثٌرة فً مجالات عدٌدة مثل -

 .ثقافة المنظمة .1

 .الهٌكل التنظٌمً .2

 .النمط القٌادي .3

 .تصمٌم العملٌات .4

A. :مفهوم التؽٌٌر 

نشاط ٌتضمن إحداث تحولات فً أحد أو بعض أو كافة العناصر التً تتكون منها المنظمة لمواجهة هو ٌرـٌـالتؽ

 ــ: ك القوى المإثرة فٌها
 .الاستجابة لمتطلبات جدٌدة للعملبء .1

 .لدخول أو خروج منافسٌن من السوق أو نتٌجة .2

 .أو نتٌجة لتطبٌق فلسفة جدٌدة كإدارة الجودة الشاملة .3

 تلجؤ المنظمات للتكٌؾ مع التؽٌرات البٌبٌة حتى تستطٌع أن تحافظ على نفسها وبقاءها واستمرارها. -

B. :أنواع التؽٌٌر 

 من حٌث درجة التخطٌط: .1
وبالتالً قد تكون آثاره سلبٌة على  وابٌة بدون أي إعداد مسبق،الذي ٌحدث تلقابٌاا وبصفة عشالتؽٌٌر العشوابً:  - أ

 المنظمة.

ٌتم تنفٌذه بعد إعداد دقٌق ودراسة متؤنٌة لظروؾ التؽٌٌر ومتطلباته وبرامجه، حٌث ٌكون نتٌجة التؽٌٌر المخطط:  - ب

 جهود واعٌة.

 من حٌث وقت التنفٌذ:  .2

 .)بالصدمة القوٌة(ٌتم مرة واحدة وبسرعة، وٌسمٌه البعض  التؽٌر السرٌع:  - أ

 .للتؽٌٌر ٌجب الحذر من الآثار الإجتماعٌة السلبٌة للمتؤثرٌن به، لأن من شؤن ذلك أن ٌإدي لبروز مقاومة -

o ــ:ٌُنفذّ هذا التؽٌٌر فً عدة ظروؾ ك 

i.  أن ٌكون التؽٌٌر جزبٌاا. 

ii. أو عند الضرورة الملحة للتؽٌٌر لمنع استفحال مشكلة كبٌرة. 

iii.  الموظفٌن بالتؽٌٌر المنوي إجراءه بسٌطاا أو عندما ٌكون تؤثر. 

 .وذلك تلبفٌاا لأي آثار سلبٌة على المتؤثرٌن بالتؽٌٌر ٌتم على دفعات ولٌس دفعة واحدة،التؽٌر البطًء:  - ب

o ــ:ٌُنفذّ هذا التؽٌٌر فً عدة ظروؾ ك 

i. عندما ٌكون التؽٌٌر شاملبا لكل المنظمة. 

ii.  إجراءه.أو عندما ٌتوقع مقاومة عنٌفة للتؽٌٌر المزمع 

 من حٌث درجة الشمولٌة:  .3

 ٌشمل أجزاء من المنظمة أو من الأنشطة أو العملٌات.التؽٌٌر الجزبً:  - أ

 ٌشمل المنظمة ككل من كافة النواحً.التؽٌٌر الشامل:  - ب
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 :مسببات التؽٌٌرو  القوى المحركة للتؽٌٌرثانٌاا / 
 تقع داخل المنظمة، وتفترض على المنظمة إجراء تؽٌٌرات محددة لمعالجة الوضع وتقٌٌمه.  : القوى الداخلٌة .1
 :من أمثلة هذه القوى 

 انخفاض درجة الرضا الوظٌفً لدى العاملٌن. - أ

 ارتفاع معدلات دوران العمل. - ب

 زٌادة معدلات التؽٌب عن العمل عن الحد الطبٌعً. - ت

 انخفاض أرباح المنظمة أو تحقٌق خسابر فادحة. - ث

 عدم وجود تعاون فعال بٌن العاملٌن أو بٌن الدوابر. - ج

تكون خارج المنظمة، وبالتالً لا تستطٌع الإدارة التحكم بها، بل ٌنبؽً التكٌؾ معها عبر إجراء  : القوى الخارجٌة .2

 تؽٌٌرات جزبٌة أو شاملة ملببمة داخل المنظمة. 
 :من أمثلة هذه القوى 

 التطورات التكنولوجٌة. - أ

 جدٌدة.إصدار قوانٌن  - ب

 التؽٌرات فً النشاط الاقتصادي. - ت

 تزاٌد الاهتمام بالمسإولٌة الاجتماعٌة. - ث

 الوضع التنافسً السابد فً السوق. - ج

 :إدارة التؽٌٌرثالثاا / 
على الإدارة أن تعً بالكامل ظروؾ التؽٌٌر ومسبباته وقواعده، وأن تتخذ القرارات الصاببة بكل ما ٌتعلق بالتؽٌٌر بهدؾ 

 التؽٌٌر.إنجاح مجهودات 

A. إن عملٌة التؽٌٌر تمر بالمراحل التالٌة:  :مراحل عملٌة التؽٌٌر 

عبر دراسة كل ما ٌتعلق بالمنظمة وأنشطتها وعلبقتها بالبٌبة المحٌطة بها من حٌث تشخٌص الوضع الحالً:  .1

 نقاط الضعؾ والقوة.

كالملبحظة والمقابلة ونماذج الاستبانة، عبر القٌام بجمع المعلومات من خلبل عدة طرق تحدٌد المشاكل الحقٌقٌة:  .2

ثم القٌام بتحلٌلها بُؽٌة التوصل إلى طبٌعة وماهٌة المشكلبت الحقٌقٌة التً تعانً منها المنظمة سواء أكانت مشكلبت 

 .تكنولوجٌة أم إنتاجٌة أم تسوٌقٌة

 ٌنبؽً الأخذ بالحسبان الاعتبارات التالٌة: تخطٌط برامج التؽٌٌر: .3
 بهدؾ معرفة المعوقات التً اعترضت طرٌقها وكٌفٌة مواجهتها. : قةالتؽٌرات الساب - أ

 من هم، وما هً درجة تؤثرهم. : المتؤثرون بالتؽٌٌر - ب

 استشعار حجم المقاومة المتوقعة للمساعدة فً التخفٌؾ منها. المقاومة المتوقعة للتؽٌٌر: - ت

 :عبر تؤٌٌد الإدارة العلٌا:  - ث

i. تحدٌد درجة تؤٌٌدها. 

ii.  بتفاصٌل التؽٌٌر.مدى معرفتها 

  فً مرحلة التخطٌط للتؽٌٌر ٌتم: 

 .تحدٌد أهداؾ التؽٌٌر - أ

 .معاٌٌر ومإشرات الأداءتحدٌد  - ب
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 .وضع برامج العمل المطلوب تنفٌذهاتحدٌد  - ت

 تحدٌد أوقاتها والمسإول عن تنفٌذ كلٍ منها. - ث

 ، وهً:أساسٌةثلبث استراتٌجٌات تصنّؾ استراتٌجٌات التؽٌٌر إلى الملببمة:  اختٌار الإستراتٌجٌة .4

 تستخدم المكافؤة والعقوبة حافزاا ربٌساا لتنفٌذ التؽٌٌر.إستراتٌجٌة القوة:   - أ

تستخدم المنطق والإقناع لمنفذي التؽٌٌر بمدى الحاجة إلٌه والعوابد المتوقعة منه إستراتٌجٌة الإقناع المنطقً:  - ب

 عبر المناقشة المنطقٌة والمعلومات الصادقة للمعنٌٌن.

لممثلٌن عن المجموعات التً سوؾ تتؤثر بالتؽٌٌر عبر المشاركة فً وضع أهداؾ التؽٌٌر  المشاركة:إستراتٌجٌة  - ت

 .والتخطٌط له وتنفٌذه

 .من أكثر الاستراتٌجٌات فعالٌة فً التخفٌؾ من مقاومة التؽٌٌر -

 .لا توجد هناك إستراتٌجٌة مثلى للتعامل مع التؽٌٌر -

 حٌث تقوم الإدارة باختٌار الإستراتٌجٌة التً تلببم ظروؾ التؽٌٌر وحٌثٌاته.لكل إستراتٌجٌة إٌجابٌاتها وسلبٌاتها،  -

ٌفضّل أن تُدار عملٌة التؽٌٌر من قبل الإدارة العلٌا، أو على الأقل أن تنال الدعم والتؤٌٌد منها من أجل تنفٌذ التؽٌٌر:  .5

ٌّد مسإولً التؽٌٌر بالموازنة المخصصة  لكل برنامج. تخفٌؾ مقاومة التؽٌٌر، مع ضرورة تق
 .إعلبم جمٌع المسإولٌن عن تنفٌذ التؽٌٌر بطبٌعة التؽٌٌرات المتوقع إجراإها ومبرراتها والعوابد المرجوةٌجب  -

بمدى تقدم العمل فً مشروع التؽٌٌر، بحٌث ٌتم إٌصال المعلومات الضرورٌة لهم إعلبم جمٌع المسإولٌن ٌجب  -

 بالسرعة الممكنة.

 التعامل مع مقاومة التؽٌٌر:  .6

  حٌث أن لمقاومة التؽٌٌر أسباب عدٌدة، من أهمها: :مقاومة التؽٌٌرأسباب 

 الخوؾ من فقدان الوظٌفة. - أ

 تهدٌد المصالح الشخصٌة. - ب

 ضؽوطات الجماعة. - ت

 مناخ عدم الثقة. - ث

 سوء فهم مبررات التؽٌٌر. - ج

 الخوؾ من الفشل. - ح

 :من أشكال مقاومة التؽٌٌر 

 الموافقة بصمت.الامتعاض وعدم  - أ

 المعارضة الكلبمٌة من خلبل المناقشة مع الزملبء أو مع الرإساء. - ب

 التباطإ فً العمل بشكل عام. - ت

 رفض تنفٌذ أي إجراء من إجراءات التؽٌٌر. - ث

 التخرٌب والعنؾ السلبً. - ج

 إضراب العاملٌن عن العمل وخاصةا عند انتساب العاملٌن لنقابات عمالٌة. - ح

 .قصارى جهدها لاتخاذ الإجراءات الكفٌلة بالحد من هذه المقاومة ومنع استفحالها وكبرهاعلى الإدارة أن تبذل 
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 ا ٌلًم عبر هاحٌث ٌمكن تحقٌق :سالٌب الكفٌلة بالحد من مقاومة التؽٌٌرالأ: 

 إعلبم الموظفٌن مسبقاا بالتؽٌٌر المنوي إجراإه. - أ

ذلك على الموظؾ وعلى كافة الأطراؾ المتؤثرة  شرح فوابد التؽٌٌر التً ٌمكن أن تجنٌها المنظمة، وعوابد - ب

 بالتؽٌٌر.

 دعم وتؤٌٌد القوى الإٌجابٌة المإٌدة للتؽٌٌر، وتشجٌعها على الاستمرار فً اتجاهاتها. - ت

 إشراك القوى المعوقة للتؽٌٌر، وتقدٌم الحوافز لها. - ث

من الفشل بالقٌام بالمهام  تدرٌب الموظفٌن على الأسالٌب أو الإجراءات الجدٌدة، وذلك لإزالة الخوؾ لدٌهم - ج

 الجدٌدة.

 .تلجؤ له الإدارة فً نهاٌة الأمر استخدام التهدٌد بالعقاب، الذي قد - ح

 فوابد مقاومة التؽٌٌرالمعقولة:  

 .المساعدة على الكشؾ عن بعض نقاط الضعؾ فً برامج التؽٌٌر - أ

 .بعض المشكلبت التً تنتج عن تنفٌذ التؽٌٌرالمساعدة على الكشؾ عن  - ب

 بحٌث تتمكن الإدارة من اتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة فً الوقت المناسب قبل أن تستفحل هذه المشكلبت وتكبر. 

 :بمعنى  :المتابعة والتقٌٌم .7
 .المتابعة المرحلٌة لبرامج التؽٌٌر - أ

 : حٌث ٌتمإجراء التقٌٌم النهابً - ب

i. قٌاس النتابج المترتبة على تطبٌق برامج التؽٌٌر. 

ii.  عن المعاٌٌر الموضوعة فً خطة التؽٌٌرقٌاس أي انحرافات. 

 :بهدف 

i. تصحٌح الأمور. 

ii. .إزالة المعوقات فً الوقت المناسب 

 :مجالات التؽٌٌر فً ظل إدارة الجودة الشاملةرابعاا / 

 :ٌتوقؾ نجاح تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على ثقافة المنظمة:  .1
 .ثقافة المنظمة - أ

 مدى كونها منسجمة مع الفهم الجدٌد المتعلق بتطبٌق إدارة الجودة الشاملة.  - ب

 مجموعة من القٌم والمعتقدات والأنماط السلوكٌة الخاصة بالمنظمة.  تمثّل ثقافة المنظمة

 : ٌمكن التعبٌر عن ثقافة المنظمة بؤشكال عدٌدة، منها: أشكال ثقافة المنظمة 

 طرٌقة التعامل الٌومٌة. - أ

 العمل.قواعد  - ب

 قٌم العمل. - ت

 ًٌنتج عن تطبٌق إدارة الجودة الشاملة تؽٌٌر جذري ف: 

 .الثقافة - أ

 طرٌقة أداء العمل فً المنظمات. - ب

 وٌمكن بلوغ ذلك عن طرٌقٌجب بناء ثقافة تنظٌمٌة تكون الجودة محورها ،: 

 .التعلٌم - أ

 البرامج التدرٌبٌة تمهٌداا لطرٌق تطبٌق إدارة الجودة الشاملة. - ب
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 ٌكون العاملٌن فً المنظمة ملمٌن بمفهوم إدارة الجودة الشاملة. من الضروري أن -

  :الجوانب التً تشتمل علٌها ثقافة الجودة 

 التركٌز على العمٌل. - أ

 أداء العمل الصحٌح من المرة الأولى. - ب

 التفانً فً العمل. - ت

 احترام الآخرٌن. - ث

 الصدق فً التعامل مع الآخرٌن. - ج

 الخطؤ هو فرصة للتطور. - ح

ٌّد  - خ  بالعلبقات الرسمٌة بهدؾ إجراء اتصالات أكثر فاعلٌة.عدم التق

 اعتبار التمٌز كنهج. - د

 الأمور الهامة فً ثقافة الجودة. ن عمٌلبا داخلٌاا أو خارجٌاا( منٌعتبر التركٌز على ثقافة خدمة العمٌل )سواء أكا -

 :ٌعتبر الوسٌلة التً ٌتم من خلبلهاالهٌكل التنظٌمً:  .2
  .تقسٌم نشاطات المنظمة - أ

 .وتنسٌق نشاطات المنظمة ة تنظٌمطرٌق - ب

  قرارات تنظٌمٌة متعلقة بؤربعة أبعاد تشمل:التنظٌٌمً  الهٌكلٌنتج عن 

 .تقسٌم العمل - أ

 .أسس تكوٌن الوحدات الإدارٌة - ب

 .نطاق الإشراؾ - ت

 .تفوٌض الصلبحٌات - ث

  الهٌكل التنظٌمً الطوٌل المشاكل التً ٌسببهاTall Organizational Structure : 

المبنً على أساس وجود مستوٌات  Tall Organizational Structureلم ٌعد ٌتناسب الهٌكل التنظٌمً الطوٌل 

 وذلك لما ٌسببه من مشاكل، أهمها: إدارٌة كثٌرة مع المنظمات التً تطبق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

 وضع حواجز بٌن الوحدات أو التقسٌمات الإدارٌة. - أ

 الدقٌق.التركٌز على التخصص  - ب

 ضعؾ الترابط بٌن الوحدات والإدارات. - ت

 بُعد قمة الهرم عن قاعدته، مما ٌضعؾ الروابط الاجتماعٌة بٌن الإدارة العلٌا والدنٌا. - ث

 ضعؾ التنسٌق. - ج

 مركزٌة السلطة، والبطء فً اتخاذ القرارات. - ح

إدارة الجودة ٌتناسب مع الذي  Flat Organizational Structureالهٌكل التنظٌمً المسطّح أو )المفلطح(  -

 ٌوفر للؤفراد ولفرق العمل صلبحٌات أكبر واستقلبلٌة أعلى. الشاملة
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 مجموعة من الأنشطة المترابطة أو المتفاعلة مع بعضها والتً تقوم بتحوٌل المدخلبت إلى مخرجات. هًالعملٌات: .3
لعملٌات مع متطلبات إدارة الجودة لا بُد من إعادة تصمٌم العملٌات بشكل جزبً أو كلً، وذلك حتى تنسجم ا -

 الشاملة.

 :ت طفٌفة بل عمل تؽٌٌرات جذرٌة فًلٌس إجراء تعدٌلب : أو )الهندرة( Reengineeringعملٌة إعادة الهندسة  -

 .أسالٌب العمل والرقابة - أ

 .تصمٌم العملٌات - ب

 .ترتٌب الوظابؾ - ت

 .تفوٌض الصلبحٌات - ث

 .نظم المكافآت - ج

 .نظم دعم الإدارة - ح

تحسٌنات جوهرٌة سرٌعة ولٌست هامشٌة تدرٌجٌة بالشكل الذي ٌتماشى مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة لتحقٌق  

 ــ:ك فً معاٌٌر الأداء الأساسٌة

 .التكلفة - أ

 .الجودة - ب

 .الخدمة - ت

 السرعة.  - ث

المطلوب توفرها إٌجاد الانسجام بٌن عملٌات إعادة الهندسة وبٌن المواصفات هً  إعادة هندسة الموارد البشرٌة -

 .فً العنصر البشري

، التركٌز فً إعادة الهندسة ٌكون دابماا على العملٌات ولٌس على الدوابر والأقساممن المهم أن تعً الإدارة بؤن  -

 وذلك لأن الهدؾ النهابً ٌتمثل بتحقٌق رضا العمٌل. 

خدمة معٌنة فً مكان واحد، مما ٌسهّل  فً المنظمات الخدمٌة ؼالباا ما ٌتم تجمٌع كافة العملٌات المتعلقة بتقدٌم -

 على المستفٌد من الحصول على الخدمة بجهد وتكلفة أقل.

 .من الضروري إتباع أسلوب إداري ٌتناسب مع تطبٌق المفهوم الجدٌد لإدارة الجودة الشاملةأسلوب الإدارة:  .4
 صفات الأسلوب الإداري المتبع :أن 

 .المرونة - أ

 .زٌادة مساحة الاستقلبلٌة - ب

 .اركة فً وضع الأهداؾ واتخاذ القراراتالمش - ت

 . تشجٌع اندماج العاملٌن - ث

فً ظل تطبٌق مفهوم الجودة  الأسلوب الدٌكتاتوريفً الإدارة أكثر ملببمة من  الأسلوب الدٌمقراطًٌعتبر  -

 الشاملة. 

 ٌجب الاعتماد على الاتصالات الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة لزٌادة فعالٌة الاتصالات بٌن الإدارة والعاملٌن.  -

 ٌبرز العمل الجماعً وفرق العمل فً ظل تطبٌق إدارة الجودة الشاملة. -
 

 

 



 عفاًه عبذالله جهاد. إدارة الجىدة                                                                                                     د

 بعذ عي والخعلين الإلكخروًي الخعلن عوادة فيصل الولك جاهعت

 

 Abu Ibrahim Page 15أسٌر الهم 
 

 :التركٌز على العمٌل/ الفصل الثالث  

 :الاستماع لصوت العمٌلأولاا / 
A. : مفهوم العمٌل و أنواعه 

 المشتري الحالً أو المشتري المتوقع الذي ٌحتاج إلى المنتج أو لدٌه قدرة ورؼبة فً شرابه.هو العمٌل: 

 .لكونه مفتاح نجاح المنظمة أو فشله الهدؾ النهابً لأي عملٌة تسوٌقٌة،ٌعتبر العمٌل 

 :ٌمكن تصنٌؾ العملبء إلى نوعٌن ربٌسٌن، هما:  أنواع العملبء 

المستخدم التالً لما هو منتج من الوحدة المعنٌة، مثل المراحل والأقسام الإنتاجٌة داخل  هو العمٌل الداخلً: .1

 المنظمة، ففً كل مرحلة هنالك مدخلبت وعملٌات ومخرجات.

 . موقعه خارج المنظمة ،ٌقوم بشراء المنتج أو لدٌه الرؼبة فً شراءه العمٌل الخارجً: .2
  : الخارجٌون إلى نوعٌن، هما:ٌصنّؾ العملبء أنواع العملبء الحارجٌٌن 

الفرد أو الجهة التً تقوم بشراء المنتج لٌس من أجل استهلبكه، بل لاستخدامه فً عملٌة المشتري الصناعً:  - أ

 إنتاج منتج آخر.

الذي ٌشتري المنتج بقصد الاستعمال أو الاستهلبك، سواء استعمله بنفسه أو اشتراه لؽٌره لكً  المستهلك النهابً: - ب

 ٌستعمله.

حاجات ورؼبات المستخدم الأخٌر للمنتج للوصول إلى رضا ٌتم التركٌز فً إدارة الجودة الشاملة على  -

 .المستهلك

 نشاطات التسوٌق على متخذ القرار الشرابً.ٌتم التركٌز فً بٌنما  -

أمام العمٌل فتحقٌق الجودة  بالعمٌل الداخلً والخارجً على حدٍ سواء،ٌستند المفهوم الشامل للعمٌل إلى الاهتمام  -

 الخارجً ٌعتمد بشكل كبٌر على تحقٌقها عند العمٌل الداخلً. 

 أن الاستماع إلى العمٌل والاهتمام بما ٌقول من الأمور الضرورٌة للنجاح فً العمل.  -

B.   :أسالٌب الاستماع لصوت العمٌل 

من خلبل وسابل  تفاعل لفظً بٌن طرفٌن من خلبل حوار كلبمً إما وجهاا لوجه، أوالمقابلبت الشخصٌة:  .1

 إلكترونٌة أخرى. 
حٌث ٌوجه مندوب المنظمة بعض الأسبلة والاستفسارات إلى العمٌل ٌستحثه فٌها على إبداء رأٌه فً مواضٌع  -

 محددة سلفاا.

ٌُطلب من الاستبانات:  .2 هً وسابل لجمع المعلومات من خلبل احتوابها على مجموعة من الأسبلة أو العبارات التً 

ٌُبدي رأٌه فً المواضٌع المتعلقة بعبارات الاستبانة.العملبء   الإجابة علٌها، بحٌث تتاح الفرصة أمام العمٌل لكً 
  .فً هذا المجالأكثر الطرق استخداماً تعتبر من  -

 :بُؽٌة مشاركة العمٌل ضمن فرق الجودة:  .3
 .لآرابه بخصوص وسابل تحسٌن الجودةالاستماع  - أ

 دة.طلباا لمساهمته فً حل مشاكل الجو - ب

 :لكل منظمة نظامها الخاص فٌما ٌتعلق باقتراحات العملبء، مثلنظام الاقتراحات:  .4
 .الكروت الموزعة لقٌاس مستوى الخدمة - أ

 صنادٌق الشكاوي والاقتراحات. - ب
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 :تحقٌق رضا العمٌلثانٌاا / 
o وذلك بعد ازدٌاد حدة المنافسة بٌن الشركات. تزاٌد الاهتمام بالعمٌل فً الآونة الأخٌرة ، 

 تسعى الشركات الناجحة للبرتقاء بمستوى خدماتها المقدمة إلى العملبء بُؽٌة: 

  .الاحتفاظ بهم - أ

 .حثهم على الولاء للمنظمة ومنتجاتها - ب

 محاولة جذب عملبء جدد. - ت

 مستوى من إحساس الفرد الناتج عن المقارنة بٌن أداء المنتج كما ٌدركه العمٌل، وبٌن توقعات هذا العمٌل. :وه الرضا

 :َاث انرضا/ ػدو انرضا ندي انؼًُميستى

 مستوٌات الرضا/ عدم الرضا أداء الوٌخج

 العمٌل ؼٌر راضً أقم ين تىقؼاث انؼًُم

 العمٌل راضً َساوٌ تىقؼـاث انؼًُم

 العمٌل سعٌد أكبر ين تىقؼـاث انؼًُم

 أن العمٌل ٌبنً توقعاته دابماا على: 

 .أساس تجاربه السابقة مع المنظمة - أ

 .المتناقلة بٌن الناسالكلمة  - ب

 المعلومات والعروض المقدمة.  - ت

o  إن التوجه بالعمٌل Customer Orientation  القابم على التنبإ والاهتمام بحاجات العمٌل )الجدٌد والقدٌم( ورؼباته

حقٌقً وتوقعاته ومحاولة تلبٌتها ــ كما هً من وجهة نظر العمٌل ــ ٌمثل أولوٌة فً إدارة المنظمة، وهو المدخل ال

 لنجاح المنظمة فً أداء مهامها التسوٌقٌة. 

 التوجه بالعمٌل ) عملٌة أن(Customer Orientation تحتاج إلى: 

 .جهود واعٌة  - أ

 .أسالٌب علمٌة مدروسة )بحوث تسوٌقٌة( بعٌداا عن العشوابٌة - ب

 لما لذلك من أثر على زٌادة الأرباح وتحسٌن مستوى الرفاه الاجتماعً للمجتمع.

o  الدراسات بؤن الاحتفاظ بالعملبء الحالٌٌن ٌعتبر من أصعب من جذب واستقطاب عملبء جُدد.أشارت 

o  وذلك من خلبل تزوٌده بالمعلومات الكاملة رضا العمٌل فً المدى البعٌد ولٌس القصٌرعلى الإدارة أن تركز على ،

 والدقٌقة عن المنتج.

o ن ذلك ؼٌر صحٌح فً كثٌر من الأحٌان.، إلا أقد ٌربط العمٌل مستوى جودة المنتج بسعر المنتج 

 :ها ما ٌلً:أهم المبادئ الأساسٌة لخدمة العمٌل والعناٌة به 

 التلبٌة الفورٌة. - أ

 القدرة على تلبٌة الوعود )الموثوقٌة(. - ب

 الدقة فً التعامل. - ت

 إبداء المودة )الكٌاسة(. - ث

 اللباقة فً التعامل. - ج

 دقة وشمول المعلومات. - ح

 الإنصات إلى العمٌل. - خ

 العمٌل فً الاعتراض.حق  - د
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 :معالجة الشكاويثالثاا / 
o  .من المهم الترحٌب بشكاوي العملبء ودراستها والاهتمام بها واتخاذ القرار بشؤنها 

 أنها  ىٌمكن النظر للشكاوي عل: 

 .فرصة لحل المشاكل - أ

 .الكشؾ عن نقاط الضعؾ المحتملة - ب

 ولاء للمنظمة ولمنتجاتها.تحوٌل الأشخاص ؼٌر الراضٌن عن المنظمة إلى أشخاص لدٌهم  - ت

o  المنظمات التً ٌكون لدٌها توجه بالعمٌل تتجاوب بشدة مع شكاوي عملببها، بل وتحاول البحث عن الشكاوي، حٌث

 أن عدم وجود شكاوي من العملبء لا ٌعنً بالضرورة وجود مستوى عالً من رضا العملبء.

o لصامتة من العملبء. والمنظمات المتصفة بذلك فً عرفها وسابل الاتصال قد لا تكون كافٌة، مع مراعاة الأؼلبٌة  ا

 السكوت علبمة الرضا.

o  ترى بعض المنظمات أن مهمة التسوٌق لدٌها تنتهً بمجرد إٌصال المنتج إلى العمٌل، ومثل هذه المنظمات تخسر

 عملببها بسهولة وتفقد حصتها السوقٌة بانتظام بسبب المنافسة الشدٌدة. 

 ٌث الشكاوي:أقسام العملبء من ح 

 العمٌل الحلٌم )الصامت(:  .1
 الذي لا ٌشتكً بؽض النظر عن معاناته من الأخطاء. 

 .ٌنبؽً العمل على إؼراإه بالكلبم وتقدٌم الشكوى 

 العمٌل دابم الشكوى:  .2
  .ٌشكو دابماا بحق أو بدون حق 

  ولا ٌمكن إهماله أو طردةدابماا من وجهة نظره أخطاء هناك ،.  

  والاستماع له.ٌجب التحلً بالصبر 

 العمٌل الموضوعً: .3
 لا ٌشكو إلا إذا كان هناك مبرراا لشكواه. 

 .ٌهتم بالنتابج وحل المشكلة، ولا تهمه الأعذار 

 العمٌل المستؽل:  .4
  .ٌهدؾ إلى الحصول على مزاٌا إضافٌة من تقدٌم شكواه، ولٌس هدفه الربٌس أن ٌحل الشكوى 

  واستخدام المعلومات الدقٌقة لدعم الكلبم.ٌجب الاتصاؾ بالموضوعٌة فً الإجابة 

o  بحٌث تمنع أي اجتهادات شخصٌة أو تفسٌرات ذاتٌة فً إجراءات مكتوبة لحل الشكاويٌجب أن ٌكون لدى المنظمة ،

 العمل.

 :إجراءات معالجة الشكاوي 

 ؼربلة الشكاوي والاهتمام بالشكاوي الموضوعٌة والمنطقٌة فقط. - أ

 والاستفسارات الضرورٌة بخصوص الشكاوي لبٌان نطاقها ومدى جدٌتها وخطورتها.إجراء التحقٌقات  - ب

 اتخاذ القرار المناسب لحل المشكلة. - ت

 الاتصال بالعمٌل لإبلبؼه بحل الشكوى المقدمة منه. - ث

 متابعة تنفٌذ القرار المتخذ لحل المشكلة. - ج
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 :قٌاس مستوى رضا العملبءرابعاا / 
o  إدارة المنظمة فً التعامل مع عملببها، وفً تسوٌق منتجاتها مدى نجاحٌعبّر رضا العملبء عن . 

o  مما ٌإدي إلى أن العمٌل الراضً عن المنتج ٌتحدث عن رضاه إلى ثلبثة أشخاص من معارفهأثبتت الدراسات ،

 استقطاب عملبء جدد ناهٌك عن التكرار الشرابً. 

o  وهذا ٌدل على أثر ذلك فً من عشرٌن شخصاا العمٌل ؼٌر الراضً ٌتحدث عن عدم رضاه إلى أكثر فً حٌن أن ،

 عملٌة التسوٌق.

  نموذج كانو لرضا العملبء The Cano Model of Customer Satisfaction: 

 ، وهً:ثلبثة أنواعٌقسّم متطلبات المنتج من حٌث مدى تؤثٌرها فً رضا العملبء إلى هذا النموذج 

  المتطلبات الأساسٌة: .1
  ،وبالتالً لا حاجة للتعبٌر عنهاٌتوقع وجودها فً المنتج. 

 ٌاا.إذا لم ٌتم تلبٌتها فإن العمٌل لن ٌكون راض 

 .إذا كانت موجودة )أمر مسلم به( فإن ذلك لن ٌزٌد من مستوى رضا العمٌل 

 متطلبات الأداء:  .2
 هً متطلبات ٌطلبها العمٌل صراحة. 

 .،مستوى رضا العمٌل ٌتناسب طردٌاا مع درجة تلبٌة هذه المتطلبات 

 متطلبات الجاذبة: ال .3
 تحتل أكبر درجة من التؤثٌر على درجة رضا العمٌل. 

 ؼٌر معبّر عنها من قبل العمٌل. 

 ؼٌر متوقعة من قبل العمٌل. 

 الوفاء بهذه المتطلبات ٌقود على الرضا الأكبر. 

 .ٌُشعر العمٌل بعدم الرضا  عدم الوفاء بها لن 

o ٌساعد الإدارة على ترتٌب أولوٌاتها فٌما بات المنتج فً كونه تستفٌد إدارة المنظمات من تصنٌؾ نموذج كانو لمتطل

 ٌتعلق بتطوٌر المنتج.
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 :The Cano Model of Customer Satisfaction نموذج كانو لرضا العملبء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  طرق منهابعدة  هاٌتم جمع: جمع المعلومات عن العمٌل طرق: 

 .المقابلة - أ

 .من أهم الأدوات المستخدمة فً قٌاس مستوى رضا العملبء: الاستبانة - ب

 .الملبحظة - ت

 :الأمور التً ٌنبؽً مراعاتها عند صٌاؼة أسبلة الاستبانة 

 أن تكون الأسبلة أو العبارات واضحة للعمٌل العادي. - أ

 أن تكون الأسبلة محددة، ولا تحمل أكثر من معنى واحد. - ب

 مراعاة المستوى التعلٌمً والثقافً للعمٌل. - ت

 عدم تضمٌن أكثر من معلومة واحدة فً سإال واحد. - ث

 كون الأسبلة مختصرة قدر الإمكان لاختصار الوقت والإجابة على جمٌع الأسبلة.أن ت - ج

 تجنب الأسبلة الإٌحابٌة التً توحً للعمٌل بإجابة محددة، مثل سإال: هل ترى معً...؟ - ح

 أن تكون الأسبلة أو العبارات شاملة لكافة أبعاد رضا العملبء حتى ٌكون القٌاس دقٌقاا. - خ

      

 العمٌل راضً

 العمٌل غٌر راضً

 إنجاز المتطلبات كاملة

 عدم إنجاز المتطلبات

 المتطلبات الجاذبة

 ؼٌر معبّر عنها-

 ؼٌر متوقعة-

 متطلبات الأداء 

 معبّر عنها-

 ممكن قٌاسها-

 المتطلبات الأساسٌة

 ؼٌر معبّر عنها-

 متوقعة-
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  ًمقٌاس لٌكرت الخماسLikert Scale  

 .من أشهر المقاٌٌس المستخدمة فً قٌاس رضا العملبء -

ٌُحدد درجة موافقته على خٌارات محددة -  .ٌُطلب فٌه من المستجٌب أن 

 ٌتكون هذا المقٌاس من خمسة خٌارات على النحو التالً:  -

 Likert Scaleليكرث الخواسي خياراث هقياس 

 لا أوافق بشدة لا أوافق ؼٌر متؤكد أوافق أوافق بشدة

 ؼٌر راضً إطلبقاا  ؼٌر راضً محاٌد راضً راضٍ جدا  

 أبداا    نادراا  أحٌاناا  ؼالباا  دائًا  

إلى هذه الأسبلة )الاختبارات( تتدرج ، ٌتم إعطاء نقاط أو درجات لكً نتمكن من ترجمة هذه الخٌارات إلى أرقام -

 (.5( إلى )1من )

عبر استخدام بعض البرامج الجاهزة المتقدمة  تصنٌفها ومعالجتها إحصابٌاا بعد أن ٌتم جمع المعلومات لا بد من  -

بُؽٌة التوصل إلى النتابج والاستنتاجات، وبالإمكان عرض المعلومات عبر الاستعانة  (SPSS)مثل برنامج 

 بالجداول والرسوم البٌانٌة لتوضٌح مدلول هذه المعلومات.

لمستوى رضا العملبء سواء  Benchmarkingالمقارنات المرجعٌة  إجراء ٌجب  مراقبة تطور مستوى الرضال -

 :أكان

 .داخل المنظمة على أساس تارٌخً - أ

 .أو مع منظمات منافسة - ب

 .أو منظمات رابدة - ت

  .أو بمعدل الصناعة - ث

  أن لمستوى رضا العملبء تؤثٌر على: 

 .معدل ترك العملبء - أ

 .مع المنظمة أو توقفهم عن التعامل - ب

 .عن شراء منتجاتهاأو توقفهم  - ت

مما ٌإدي إلى خسابر كبٌرة للمنظمة، الأمر الذي ٌستدعً ضرورة إجراء تحلٌلبت مفصّلة لإزالة أسباب المشكلة  -

   وتصحٌح المسار.

 :انتشار وظٌفٌة الجودةخامساا / 
نات من القرن العشرٌن. أما فً الولاٌات فً الٌابان، وذلك فً السبعٌ QFDبدأ استخدام نظام انتشار وظٌفة الجودة 

 المتحدة فقد بدأ استخدامها فً منتصؾ الثمانٌنات.
نظام ٌتعلق بتحوٌل متطلبات العمٌل الحالٌة والمتوقعة إلى مواصفات هو  :QFDنظام انتشار وظٌفة الجودة مفهوم 

 :تلببم المنظمة فً كل مرحلة من مراحل الإنتاج، وٌشمل ذلك
 .تصمٌم المنتج - أ

 .التطوٌر - ب

 .العملٌة الإنتاجٌة - ت

 توزٌع المنتج واسخدامه من قبل العمٌل. - ث
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  انتشار وظٌفة الجودة ٌركز نظامQFD على: 

 .عمل الفرٌق - أ

 .التنسٌق بٌن مهندسً التصمٌم - ب

 موظفً الإنتاج والتسوٌق.  - ت

 انتشار وظٌفة الجودة  نظام هٌكل مصفوفةQFD: عادي كما هو فً الشكل التالً:“ بٌت”على شكل  هاٌُصوّر 

، وفق مواصفات أداء محددة، بالنظر .ٌتم تحدٌد متطلبات العمٌل فٌما ٌتعلق بالمنتج متطلبات العمٌل )أولوٌات( : .1

 ما إذا كانت متطلبات التصنٌع الحالٌة كافٌة لتلبٌة متطلبات العمٌل أو أكثر منها.

ٌّد بنفس المواصفات.: ات إلى الموردٌنمتطلبات التصنٌع الحالٌة/ مواصف .2  ٌُطلب من المورد التق

تستخدم مصفوفة التخطٌط لترجمة متطلبات العمٌل إلى خطط : مصفوفة التخطٌط ـ وفقاا لمتطلبات العمٌل .3

ٌُراعى الأولوٌات والتعدٌلبت اللبزمة.  ملببمة لمقابلة تلك المتطلبات، حٌث 

 ٌل إلى تعبٌرات تصنٌعٌة )الإنتاج بحسب المواصفات(.تحوٌل متطلبات ورؼبات العم:  العلبقات .4

مقابلة متطلبات العمٌل الأكثر أهمٌة أولاا، ثم الأقل أهمٌة : ترتٌب قابمة متطلبات التصنٌع حسب الأولوٌة .5

 وهكذا.

ما هو أفضل شًء ممكن أن تقدمه المنظمة بعد أخذ متطلبات :تحدٌد المبادلات فٌما ٌتعلق بمتطلبات التصنٌع .6

 ٌل وقدرات التصنٌع بعٌن الاعتبار.العم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تحدٌد المبادلات فٌما . 6
 ٌتعلق بمتطلبات التصنٌع

(2 ) 

 متطلبات التصنٌع الحالٌة/ مواصفات إلى الموردٌن

 العلاقات( 4)           

 ماذا تُعنً متطلبات العمٌل بالنسبة إلى المصنع -

 أٌن تكمن التفاعلات بٌن العلاقات -

(5 ) 

 متطلبات التصنٌع حسب الأولوٌةترتٌب قائمة 

(1 ) 

متطلبات العمٌل 
 ــ )أولوٌات( 

(3 ) 

مصفوفة 
وفقاً  التخطٌط ـ

 لمتطلبات العمٌل
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 ( فوابد انتشار وظٌفة الجودةQFD: ) 

 تحسٌن مستوى رضا العمٌل فٌما ٌتعلق بتلبٌة متطلباته. .1

 رفع مستوى جودة المنتج. .2

 توفٌر الوقت المخصص لتطوٌر المنتج، لأن التركٌز ٌكون على متطلبات العمٌل بشكل أساسً. .3

 زٌادة درجة ثقة العمٌل فً المنتج. .4

 زٌادة الحصة السوقٌة للمنظمة. .5

 تعمٌق توجه العاملٌن نحو المنظمة. .6

 تخفٌض تكلفة خدمة ما بعد البٌع بحكم أخذ رأي العمٌل مسبقاا فً المواصفات المطلوبة. .7

o  ٌمكن استخدام انتشار وظٌفة الجودة(QFD) التً  كحلقة وصل بٌن التركٌز على العمٌل وعملٌة التحسٌن المستمر

 تتبعها المنظمات المتبنٌة لمنهجٌة إدارة الجودة الشاملة.
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 :القٌادة/ الفصل الرابع 

 مفهوم القٌادة.أولاا / 
  لقد تزاٌدت أهمٌة القٌادةLeadership  تتمكن من لكًفً المنظمات المتبنٌة منهجٌة إدارة الجودة الشاملة، وذلك: 

 .ات التً تجري فً البٌبة الخارجٌةمواجهة التحدٌات والتؽٌر - أ

 إدارة البٌبة الداخلٌة بكفاءة وفعالٌة.  - ب

 ادة الكفإة دوراا كبٌراا فً تحقٌق المنظمة لأهدافهاٌأن للق. 

 ددة لدٌهم لتؽٌٌر الأوضاع الحالٌة إلى أوضاع أخرىحبوجود رإٌا م ةادة الكفإٌتصؾ القت. 

 تتضمن هذه الرإٌا عادةا خطة فً أذهانهم لكٌفٌة إجراء التؽٌٌر والمحافظة علٌه وتطوٌره. -

ملٌة اجتماعٌة ٌسعى القابد من خلبلها إلى التؤثٌر على تصرفات الأفراد لجعلهم ٌنفذون الأعمال المرؼوبة ع: هًالقٌادة 

 “.وطواعٌة، وذلك بهدؾ الوصول إلى تحقٌق أهداؾ المنظمةبرؼبة 

 :الفرق بٌن القابد و المدٌر 

 سعٌاا وراء تحقٌق أهداؾ المنظمة كل ما لدٌه للتؤثٌر فً المرإوسٌن حتى ٌإدوا أعمالهم برؼبة واقتناعٌستخدم  القابد

 ٌستخدم سلطاته الرسمٌة فً التؤثٌر على المرإوسٌن. المدٌر

 ابد: مصادر قوة الق 

 النابعة من الوظٌفة أو المنصب الذي ٌشؽله القابد.السلطة الرسمٌة:  .1

 قوة الثواب والعقاب. .2

 قوة الخبرة الشخصٌة. .3

 قوة الإقناع. .4

 اندماج العاملٌن. .5

 :نظرٌات القٌادة ثانٌاا / 
 :نظرٌة الشبكة الإدارٌة .1

 قد امتدت نظرٌات القٌادة من نظرٌة السمات إلى نظرٌة الشبكة الإدارٌةل. 

 تعتبر من أكثر النظرٌات انتشاراا  نظرٌة الشبكة الإدارٌة. 

 العابدة إلى الباحثٌن بلٌك وموتون نظرٌة الشبكة الإدارٌةBlacke & Mouton  تمكنا من تحدٌد بعدٌن لسلوك ،

 القابد، وهما:

 الاهتمام بالعاملٌن. - أ

 الاهتمام بالعمل. - ب

 ٌعكس صورة شبكة كما هً فً الشكل التالً: قد قام الباحثان بتوضٌح هذٌن البعدٌن على شكل بٌانًل 
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 :نظرٌة القٌادة الموقفٌة .2

 قد ظهرت نظرٌة القٌادة الموقفٌة التً اعتقدت بعدم وجود أسلوب قٌادي واحد ٌتم إتباعه فً جمٌع الأحوال، ل

  .فالأسلوب الذي ٌناسب حالة أو وضع معٌن قد لا ٌناسب حالة أو وضع آخر

  الذي ٌستطٌع تعدٌل الأسلوب الذي ٌتبعه بما ٌتلبءم مع الحالة أو الموقؾ.القابد الفعال هو 

  من أهم النظرٌات الموقفٌة: 

التً أشارت بؤن نمط القٌادة الأكثر إنتاجٌة ٌعتمد على مدى المواءمة بٌن خصابص : F. Fiedlerنظرٌة فٌدلر  - أ

 القابد ومتؽٌرات الموقؾ الثلبثة التالٌة:

i.  القابد والمرإوسٌن ودرجة الثقة المتبادلة بٌنهم.طبٌعة العلبقة بٌن 

ii. .درجة السلطة الرسمٌة الممنوحة للقابد، وقدرته على الثواب والعقاب 

iii. .درجة وضوح مهام وواجبات المرإوسٌن 

 :نموذج القٌادة الجدٌدة  .3

  نظرٌة حدٌثة فً القٌادةكظهر فً الفترة الأخٌرة. 

  وضع أساسها هنري سمزHenry Sims. 

  بوصؾ القابد الممتاز على أنه القابد الذي ٌقود الآخرٌن بشكل ٌمكّنهم من قٌادة أنفسهم، وذلك من خلبل تطوٌر تقوم

المرإوسٌن الكفإٌن على أساسٌات القٌادة فً كافة المجالات كوضع الرإٌا القٌادٌة، وإدارة التؽٌٌر، والتعامل مع 

 الأخطاء على أنها فرص للتعلم، ...

 :الفعالة القٌادةثالثاا / 
 ـــ:تبدأ القٌادة الفعالة بتحدٌدها ل 

 .لسوقا - أ

 .لفرص الموجودةا - ب

 وضع الاستراتٌجٌات الكفٌلة بتحقٌق المٌزة التنافسٌة. - ت

  :أهم الخصابص التً ٌنبؽً أن تتوفر فً القٌادة الناجحة 

المستمر فً متطلبات آخذاا بعٌن الاعتبار التؽٌر  :إعطاء الأولوٌة لاحتٌاجات العمٌل الداخلً والخارجً .1

 واحتٌاجات العمٌل.

 مع تزوٌدهم بالموارد والتدرٌب. :تمكٌن المرإوسٌن ومنحهم الثقة فً مجال العمل .2

 فهناك فرص دابماا للتطوٌر. :التؤكٌد على التطوٌر بدلاا من إجراء الصٌانة فقط .3

 التؤكٌد على الوقاٌة بدلاا من العلبج. .4

 اصة التنافس ؼٌر الشرٌؾ بٌن العاملٌن.وخ :تشجٌع التعاون بدلاا من التنافس .5

 لأداء أعمالهم بصورة أفضل. :الاعتقاد بؤهمٌة تدرٌب المرإوسٌن .6

 النظر إلى المشاكل على أنها فرص للتعلم. .7

التؤكد من نشر وإٌصال المعلومات المتعلقة بمنهجٌة تطبٌق إدارة الجودة الشاملة إلى  :محاولة تفعٌل الاتصالات .8

 من ٌحتاجها.

 الالتزام نحو الجودة الشاملة كممارسة ولٌس كشعارات جوفاء.إثبات  .9

وتشجٌعهم على الاهتمام بالمنظمة  :اختٌار الموردٌن على أساس الجودة، ولٌس على أساس الأسعار .11

 والمشاركة فً فرق العمل.

 على مستوى الإدارة الإشرافٌة. تؤسٌس مجلس الجودة على مستوى الإدارة العلٌا، وفرق العمل  .11
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  ٌُلم القابد بإن  ـــ:القٌادة الفعالة تتطلب أن 

 .الطبٌعة الإنسانٌة من حٌث حاجات الفرد ورؼباته وقدراته - أ

 القدرة على تحفٌز العاملٌن بالوقت والنوع المناسب. - ب

  فلسفة الإدارة بالتجوال القابد الفعال ٌتّبع أن(MBWA). 

  فلسفة الإدارة بالتجوال مزاٌا(MBWA) : 

 .ٌنرفع معنوٌات العامل - أ

 .إعطاإهم الفرصة لحرٌة التعبٌر عن آرابهم ووجهات نظرهم - ب

 .تفعٌل الاتصالات بٌن القابد والمرإوسٌن - ت

 زٌادة فرص حل المشكلبت على أرض الواقع. - ث

 :ها:أهم المحددات أو الصعوبات أمام فعالٌة القٌادة فً التحول لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة 

 قدرات القابد محدودة، مما ٌإثر على فعالٌته.فقد تكون قدرة القابد ومهاراته:  .1

 فقد لا ٌإمن القابد بضرورة مشاركة المرإوسٌن. فلسفة القابد وقٌمه: .2

 مثل اختلبفهم فً المٌل للبستقلبلٌة، وتحمّل المسإولٌة،.. اتجاهات المرإوسٌن ومٌولهم: .3

 فمن الضروري عمل وصؾ وظٌفً للوظابؾ. عدم وضوح مهام العمل وواجباته: .4

 م التزام الإدارة العلٌا بممارسة الشعارات التً ترفعها.عد .5

 اهتزاز الثقة المتبادلة بٌن القابد والمرإوسٌن. .6

 :ر الإدارة العلٌادورابعاا / 
 :ًحتى ٌتمكن القابد من ممارسة مهامه بنجاح، فلب بد من توفر ثلبثة أنواع من المهارات لدٌه، وه 

 المهارات الفنٌة. .1

 المهارات الاتصالٌة. .2

 المهارات التحلٌلٌة. .3

 لا بد من توفر هذه المهارات الثلبث فً أي قابد/ مدٌر حتى ٌستطٌع أن ٌإدي الأعمال الموكلة إلٌه. 

 .إلا أن توفر هذه المهارات ٌكون بدرجات مختلفة بحسب حجم المنظمة والمركز الوظٌفً للقابد 

  ركزت المنظمة الدولٌة للمواصفات والمقاٌٌس(ISO) ر الإدارة العلٌا فً نظام إدارة الجودة، من خلبل على أهمٌة دو

 إٌجاد مناخ جٌد للعمل عبر القٌادة الجٌدة.

  أضافت المنظمة الدولٌة للمواصفات(ISO) :ًأن دور الإدارة العلٌا ٌمكن أن ٌتلخص فٌما ٌل 

 وضع سٌاسة للجودة وأهدافها فً المنظمة. .1

 وعً العاملٌن بهذه السٌاسة وتحفٌزهم. من أجل زٌادة :نشر وتعمٌم سٌاسة الجودة وأهدافها .2

 ضمان التركٌز على احتٌاجات العمٌل. .3

 لتلبٌة احتٌاجات العملبء والأطراؾ المعنٌٌن.ضمان تنفٌذ العملٌات الضرورٌة  .4

بالإضافة إلى ضمان تنفٌذ هذا النظام والمحافظة علٌه لأجل  :ضمان تؤسٌس نظام إدارة جودة كفإ وفعال .5

 أهداؾ الجودة.الوصول إلى تحقٌق 

 ضمان توفر الموارد الضرورٌة. .6

 مراجعة نظام إدارة الجودة بشكل دوري. .7

 اتخاذ القرارات المتعلقة بسٌاسة وأهداؾ الجودة. .8

 اتخاذ القرارات المتعلقة بتطوٌر نظام إدارة الجودة الشاملة. .9
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 :التزام الإدارة العلٌاخامساا / 
 ًبنجاح فإنه لا بد من الالتزام بها من كافة المستوٌات الإدارٌة وتطبٌقها تتحقق جهود تطبٌق إدارة الجودة الشاملة  لك

 .على مستوى المنظمة ككل

  ،تبرز أهمٌة دعم الإدارة العلٌا واقتناعها بضرورة تطبٌق هذه المنهجٌة، والإعلبن عن الجدٌة فً موضوع التطبٌق

 والحماسة الفعلٌة لهذا التوجه ولٌس فقط حمل الشعارات.

 لتزام فً أي منظمة من الإدارة العلٌا، وٌستمر فً الاتجاه نزولاا إلى الوسطى والدنٌا.ٌبدأ الا 

 :مرتكزات ٌجب تنفٌذها حتى تعتبر الإدارة ملتزمة تجاه الجودة 

 التزام طوٌل الأجل إزاء التحسٌن المستمر. .1

 .Zero-Defectsتبنًّ فلسفة الأخطاء أو العٌوب الصفرٌة  .2

 واستٌعاب طبٌعة العلبقات بٌن العمٌل الداخلً والمورد.تدرٌب العاملٌن على فهم  .3

 عدم اتخاذ قرار الشراء اعتماداا على السعر وحده. .4

 ضرورة وجود إدارة لعملٌة تحسٌن الأنظمة فً المإسسة. .5

 تبنًّ طرق حدٌثة للئشراؾ والتدرٌب. .6

ن الدوابر والأقسام لتحقٌق بالإضافة إلى إزالة الحواجز بٌتفعٌل الاتصالات والتوسع فً تشكٌل فرق العمل،  .7

 المصلحة العامة.

مثل تحدٌد الأهداؾ عشوابٌاا بدون وجود برامج عمل أو وسابل لتحقٌق هذه تجنب بعض الممارسات الخاطبة،  .8

 الأهداؾ.

 تنمٌة وتطوٌر الخبراء فً المنظمة، والعمل على الاحتفاظ بهم. .9

 واستراتٌجٌات محددة(. إتباع منهجٌة منظمّة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة )خطط .11

  لا بد أن ٌشكّل الالتزام جزء من تفكٌر الإدارة العلٌا، وأن تعمل على تعمٌمه على كافة العاملٌن حتى ٌدركوا أن

 الإدارة ملتزمة بمنهجٌة إدارة الجودة الشاملة بجدٌة وصدق.

 خلاصة: 

 الشاملةر من عناصر إدارة الجودة بشكل عام من الممكن اعتبار القٌادة أهم عنص. 

 كـــ ٌبرز دور القٌادة فً كل مرحلة، وفً كل مجال من مجالات إدارة الجودة الشاملة: 

 .وضع الرإٌا - أ

 .صٌاؼة الرسالة - ب

 تحدٌد الاستراتٌجٌات. - ت

  القٌادة الملتزمة بتطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة تقود العاملٌن فً المنظمة باتجاه هذه المبادئ من أجل تحقٌق

 ة.أهداؾ المنظم
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 :الإدارة الإستراتٌجٌة للجودة /الفصل الخامس 

 :مفهوم الإدارة الإستراتٌجٌةأولاا / 
 :ًالإدارة الإستراتٌجٌة للجودة ه

ٌُعنى  بوضع الأهداؾ الإستراتٌجٌـة للجودة ووسابـل تحقٌقها والتخطٌط جزء من الإدارة الإستراتٌجٌة للمنظمة الذي 

وقٌاس وتقٌٌم الأداء فً نشاطات المنظمة التسوٌقٌة والهندسٌة  تطبٌق برامج الجودة،الطوٌـل لها، ووضـع ومتابعة 

والإنتاجٌة والخدمات المختلفة من أجل تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمنظمة، وبالتالً بلوغ أهدافها المتمثلة بالحصول على 

 رضا العملبء، وتوسٌع حصتها السوقٌة، وزٌادة أرباحها.

 :الإدارة الإستراتٌجٌةعملٌات ثانٌاا / 

 
 تعكس تصور الإدارة العلٌا لما ستكون علٌه المنظمة فً المدى الطوٌل. الرإٌا القٌادٌة:  .1

  أن الرإٌا القٌادٌة ٌمكن أن تنبعث فً ذهن قابد واحد، إلا أن منهجٌة إدارة الجودة الشاملة تإكد ضرورة مشاركة

من موظفٌن وعملبء وموردٌن وؼٌرهم فً وضع الرإٌا  Stakeholdersالأطراؾ المعنٌة أو أصحاب المصالح 

 القٌادٌة.
 :من الأمثلة على صٌاؼة الرإٌا القٌادٌة 

 الخدمة الممتازة هً شعارنا فً تقدٌم منتجات ذات كفاءة عالٌة. - أ

 استلبم العملبء لطلباتهم حسب المواصفات بالضبط. - ب

  أن الرإٌا القٌادٌة تتمحور حول العمٌل، بحٌث تعكس قٌم المنظمة وفلسفتها، والتً على ضوءها ٌتم إجراء التؽٌٌرات

 المطلوبة فً ثقافة المنظمة. 

  من الضروري أن تقوم الإدارة بدراسة ماهٌة القٌم التً ترٌد تبنٌها، فمثلبا قد ٌتم التركٌز على الاهتمام بالجودة

 لاهتمام بالأسعار.بدرجة أكبر من ا

توضح الؽرض الأساسً الذي وجدت المنظمة من أجله، أي مبرر وجود المنظمة واستمرارها فً رسالة المنظمة:  .2

 تقدٌم منتجاتها.

  لماذا نحن موجودٌن؟. ب . من نحن؟ أ. تُجٌب على تساإلٌن هامٌن هما: رسالة المنظمة 

 بالمنظمة. ٌشارك فً وضع رسالة المنظمة كافة الأطراؾ المعنٌة 

  :من الأمثلة على صٌاؼة رسالة المنظمة 

 إشباع حاجة المستهلك هً أساس أولوٌاتنا. - أ

 إنتاج منتجات ذات درجة عالٌة من التطور لإرضاء حاجات عملببنا. - ب
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  .لكل منظمة رسالة خاصة بها، وبناءا علٌه فقد ٌختلؾ أسلوب صٌاؼة الرسالة ما بٌن منظمة وأخرى 

  .ٌشار إلى أن رسالة المنظمة قد لا تستمر على وضعها، وقد ٌنالها التؽٌٌر بسبب تؽٌرات بٌبٌة حولها 

  تعتمد على تقدٌر الإدارة العلٌا للمنظمةأن درجة اتساع الرسالة الخاصة بالمنظمة. 

  .لا ٌنبؽً أن تكون الرسالة ضٌقة ومحدودة للؽاٌة، ولا متسعة للؽاٌة وتفوق قدرات المنظمة 

 تجري المنظمة نوعان من التحلٌل للبٌبة، هما:تحلٌل البٌبة:  .3
 .فتوح تإثر وتتؤثر به وتتفاعل معهالمنظمة تعٌش فً ظل نظام متحلٌل البٌبة الخارجٌة:  - أ

  ،تقوم المنظمة بتحلٌل البٌبة الخارجٌة )متؽٌرات سٌاسٌة، واقتصادٌة، واجتماعٌة، وتكنولوجٌة، وأسواق، وعملبء

 دٌن حالٌٌن ومتوقعٌن، ...(، وذلك من حٌث الفرص والتهدٌدات المتوقعة.ومنافسٌن، ومور

 

 :من أبرز الأمثلة على الفرص والتهدٌدات التً ٌمكن أن تواجهها المنظمة 

 الفرص والخهذيذاث الخي يوكي أى حىاجهها الوٌظوت:

 التهدٌدات: الفرص:

 دخول منافس قوي إلى السوق. زَادة انطهب ػهً ينتج يؼُن.

 تؽٌرمتطلبات العملبء. فتح يجال انتصدَر.

  إن هذا التحلٌل ٌمكن الإدارة من توقع الفرص واحتمالات حدوثها تمهٌداا لوضع الخطط الكفٌلة باستؽلبلها، ومن توقع

 التهدٌدات الكامنة من أجل الاستعداد لها ومواجهتها.

 القوة ونقاط الضعؾ، أي )فرص أو تحدٌات التحسٌن(.تشخٌص الوضع الداخلً من حٌث نقاط  تحلٌل البٌبة الداخلٌة: - ب

 :من أبرز الأمثلة على نقاط القوة وتحدٌات التحسٌن الموجودة فً المنظمة 

 ًقاط القىة وححذياث الخحسيي الوىجىدة في الوٌظوت:

 ححذياث الخحسيي: ًقاط القىة:                                      

 التنافسً.ضعؾ الوضع  جىدة انتصنُغ.

 عدم كفاءة التدرٌب. تىفر يصادر انتًىَم.

  تعزٌز نقاط القوة لدٌها، ومحاولة تحسٌن وتطوٌر لكً تستطٌع المنظمة أن تعمل بكفاءة عالٌة فإنه ٌنبؽً على الإدارة

 المجالات الأخرى التً لا تعمل بالكفاءة المطلوبة.

 :ٌتم تحدٌدها فً ضوء ة: ٌتحدٌد الأهداؾ الربٌس .4
 .رسالة المنظمة - أ

 .تحلٌل البٌبة الخارجٌة والداخلٌة - ب

 اشتقاق الأهداؾ الفرعٌة من الأهداؾ الربٌسة. - ت

 .الوضع المستقبلً المرؼوبهو الهدؾ -

 ما ترٌد المنظمة تحقٌقه خلبل فترة زمنٌة محددة من خلبل الاستخدام الأفضل للموارد المتاحة.هو الهدؾ -

  ما ٌسمى بـــ الجٌدة:الشروط التً ٌنبؽً توفرها فً الأهداؾ SMART 

 Specificمحدداا: أن ٌكون الهدؾ  - أ

 Measurableقابل للقٌاس: أن ٌكون الهدؾ  - ب
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 Achievableواقعً قابل للتحقٌق: أن ٌكون الهدؾ  - ت

 Relativeمتعلق بنفس الموضوع: أن ٌكون الهدؾ  - ث

 Time Boundضمن إطار زمنً: أن ٌكون الهدؾ  - ج

  الجٌدة التً تسعى المنظمة لتحقٌقها:من الأمثلة على أهداؾ الجودة 

 .2112تخفٌض عدد الوحدات المرفوضة إلى ثلبث وحدات ٌومٌاا خلبل عام  -

 % خلبل الثلبثة شهور القادمة.11تخفٌض تكالٌؾ الجودة بنسبة  -

 % خلبل العام القادم.81زٌادة نسبة الإشؽال فً المستشفى إلى  -

 فٌها، وأهمها: توضع الأهداؾ فً ضوء عدد من العوامل المإثرة 

 علبقات التؤثٌر والتؤثر بٌن البٌبة الخارجٌة والداخلٌة للمنظمة. - أ

 كمٌة ونوعٌة الموارد المتاحة للمنظمة. - ب

 القدرة على تحقٌق الموازنة بٌن المنظمة والبٌبة. - ت

 ثقافة وقٌم الإدارة العلٌا للمنظمة. - ث

 علبقات السلطة والمسإولٌة بٌن أفراد التنظٌم. - ج

 ارات الإدارٌة، واتجاه تدفق القرارات.أسلوب اتخاذ القر - ح

 من الأهمٌة بمكان التركٌز على: 

 .ضرورة مشاركة كافة الأطراؾ المعنٌة فً وضع الأهداؾ وتحدٌدها - أ

 كذلك نشر وتقٌٌم الأهداؾ بعد صٌاؼتها على مختلؾ الدوابر والأقسام. - ب

 تحدٌد الاستراتٌجٌات المناسبة:  .5
 ٌمكن أن تتبناها المنظمة فً سبٌل الوصول لأهدافها، فهناك:ٌوجد العدٌد من الإستراتٌجٌات التً 

 :الموجهة للبهتمام بالظروؾ الخارجٌة للمنظمة مثلالاستراتٌجٌات الهجومٌة:  - أ

i. فتح فروع جدٌدة. 

ii. الابتكار. 

iii. .تقدٌم منتجات جدٌدة 

 :الاهتمام بالظروؾ الداخلٌة للمنظمة مثل التً تستهدؾالاستراتٌجٌات الدفاعٌة:  - ب

i. التدرٌب. 

ii. ًإعادة بناء الهٌكل التنظٌم. 

 التً تتبعها المنظمة فً حالة قناعتها بمركزها التنافسً فً السوق. استراتٌجٌات الاستقرار: - ت

 :مستوٌات الاستراتٌجٌات المختلفة 
لإستراتٌجٌة العامة للمنظمة التً تضعها الإدارة العلٌا ولفترات طوٌلة المدى، وتتسم هً ا إستراتٌجٌة المنظمة: - أ

 بعمومٌة الصٌاؼة لكونها تتعلق بالمنظمة ككل، وتشمل الاستراتٌجٌات الأخرى.

 ة على مستوى المنظمة، وهً:ٌهناك ثلبث استراتٌجٌات ربٌس 

i.  :التفوق على المنافسٌن بإنتاج منتجات أقل تكلفة ممكنة من خلبل الاستخدام الأمثل إستراتٌجٌة قٌادة التكلفة

 أسعار منافسة.للموارد المتاحة، وبالتالً فرض 

ii.  :ٌمكن بلوغ ذلك من  التفرد بخصابص معٌنة فً المنتج ذات قٌمة عالٌة بالنسبة إلى العمٌل.إستراتٌجٌة التمٌٌز

 :خلبل

 .رفع جودة التصمٌم والإنتاج (1
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 .أو ابتكار طرق جدٌدة للئنتاج (2

 أو زٌادة سرعة الاستجابة لاحتٌاجات العمٌل. (3

 هنا تقدم المنظمة منتجاتها بؤسعار قرٌبة من أسعار السوق، وقد تبٌع بؤسعار عالٌة فً السوق.  

iii. :الاهتمام بفبة محددة من العملبء. ٌمكن تصنٌؾ العملبء إلى أقسام بناءا على عدة أسس،  إستراتٌجٌة التركٌز

 أهمها:

 .الأساس الجؽرافً (1

 .نوع العملبء (2

 خط الإنتاج. (3

 :لتركٌز تطبٌق إماتتضمن إستراتٌجٌة ا

 .قٌادة التكلفة إستراتٌجٌة أسلوب (1

 .التمٌٌز إستراتٌجٌة أسلوب أو (2

 أو كلبهما على الفبة المستهدفة.  (3

 .تتعلق بصٌاؼة وتنفٌذ الخطة الإستراتٌجٌة المتعلقة بكل وحدة من وحدات الأعمالإستراتٌجٌات وحدات الأعمال:  - ب

من منتج واحد ولدٌها عدة وحدات أعمال، فإنه ٌكون لكل وحدة أعمال فً المنظمة متعددة الأقسام والتً تنتج أكثر 

 إستراتٌجٌتها الخاصة بها.

 تتصؾ هذه الإستراتٌجٌات بكونها محدات الأعمال: ستراتٌجٌاتصفات إ: 

 .أكثر تفصٌلبا من إستراتٌجٌة المنظمة (1

 .أكثر قرباا من العملٌات التشؽٌلٌة (2

 سنة وثلبث سنوات.تؽطً عادةا فترة متوسطة تتراوح بٌن  (3

 الإستراتٌجٌات الوظٌفٌة:  - ت

تظهر على مستوى وظابؾ المنظمة كالإنتاج، والتسوٌق، والجودة، والتموٌل، والمشترٌات، والموارد البشرٌة، 

 وؼٌرها، حٌث ٌكون هناك خطة إستراتٌجٌة لكل من هذه الوظابؾ. 

  بكونهاتتصؾ هذه الإستراتٌجٌات  :وظٌفٌة ال ستراتٌجٌاتالإصفات: 

 .أكثر تفصٌلبا بالنسبة للئستراتٌجٌات السابق ذكرها (1

 تؽطً فترة سنة واحدة أو أقل عادةا.  (2

 بمعنى تنفٌذ الإستراتٌجٌات على أرض الواقع. تنفٌذ الاستراتٌجٌات:  .6
 دارةتعتبر هذه المرحلة جزءاا مهماا فً عملٌة الإدارة الإستراتٌجٌة، فؤثناء تنفٌذ هذه الإستراتٌجٌات ٌتبٌن للئ: 

 .مدى ملببمة الإستراتٌجٌات - أ

 ما هً العقبات والمشاكل التً تواجه عملٌة التنفٌذ. - ب
 ٌّن هذه الخطة  :ٌنبؽً على إدارة المنظمة إعداد خطة عمل تتوافق مع الاستراتٌجٌات المتبناة، بحٌث تب

 .الأنشطة المطلوب القٌام بها - أ

 .من سٌقوم بتنفٌذها - ب

 .الموارد المستخدمة فً تنفٌذها - ت

 الإطار الزمنً لهذا التنفٌذ. - ث

  بحٌث تعمل أثناء التنفٌذ إلى موازنات تقدٌرٌةتقوم الإدارة بترجمة خطط العمل المتوافقة مع الإستراتٌجٌات المتبناة ،

ٌّد بها وعدم تجاوز مخصصاتها.  على التق
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 الرقابة والتقٌٌم:  .7
ٌم واتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة فً الوقت المناسب بالرقابة على التنفٌذ بما ٌضمن التنفٌذ السلٌتعلق  الجانب الأول

 عند وجود انحرافات. 

 ــ:ٌتعلق ب الجانب الثانً

 .عملٌة تقٌٌم الإستراتٌجٌات المطبقة - أ

 .مستوٌات إنجاز الأهداؾ الموضوعة - ب

 خطط العمل من خلبل التؽذٌة العكسٌة للمعلومات التً توضح مدى مطابقة النتابج الفعلٌة مع ما هو مخطط. - ت

 :أهم الإستراتٌجٌات المتبعة فً مجال الجودةثالثاا / 
 تولً الإدارة العلٌا ضبط الجودة:  .1

  ٌكون ربٌس مجلس إدارة المنظمة، أو مدٌرها العام هو المسإول الأول عن إدارة أنشطة الجودة والضبط والرقابة

 على الجودة. 

 :ًتستلزم هذه الإستراتٌجٌة وجود ما ٌل 

 بحٌث ٌتم نشرها وتعمٌمها على كافة العاملٌن.:  سٌاسات مكتوبة للجودة - أ

 خاصة تلك الأهداؾ المتعلقة بالتحسٌنات المستمرة. :وضع أهداؾ الجودة لجمٌع الوظابؾ فً كافة المستوٌات - ب

 توزٌع المسإولٌات حول أنشطة الجودة. - ت

عمالهم بطرٌقة تساعدهم على من خلبل تفوٌض الصلبحٌات التً ٌحتاجونها لأداء أ تمكٌن العاملٌن من تؤدٌة أعمالهم - ث

 تحقٌق أهداؾ الجودة.

ٌشمل كافة العاملٌن فً كافة المستوٌات الإدارٌة فً المنظمة، بحٌث ٌقود هذا التدرٌب  :تدرٌب الجودة المكثّؾ .2

 إلى فهم أنشطة الجودة.

 .من خلبل دراسة احتٌاجاتهم ومتطلباتهم والعمل على تلبٌتهاالتركٌز على العملبء:  .3
  هذه الإستراتٌجٌة تتطلب: 

إجراء بحوث تسوٌقٌة لدراسة خصابص العملبء وفباتهم وحاجاتهم المعلنة وؼٌر المعلنة، الحالٌة منها  - أ

 .والمستقبلٌة

 إجراء دراسات مستفٌضة عن المنظمات المنافسة باستمرار من أجل تحدٌد نقاط القوة ومواطن الضعؾ لدٌها. - ب

 .إلى تطوٌر العملٌات داخل المنظمةتسعى هذه البرامج  تحسٌن الجودة: .4
 ٌنبؽً أن تتضمن معلومات عن: 

 .تكالٌؾ الجودة وخاصةا التكالٌؾ المخفٌة منها - أ

 .تقٌٌم العملٌات بشكل كامل ودراسة العلبقات فٌما بٌنها - ب

 مع المنظمات الأخرى المناسبة. Benchmarkingضرورة إجراء المقارنات المرجعٌة  - ت

 فً هذا المجال وهً: سبع أدوات معروفة تستخدمهنالك الضبط الإحصابً للجودة:  .5

 .شكل الانتشار  (1

 .تحلٌل بارٌتو (2

 .خرٌطة السبب والأثر (3

 .خرٌطة تدفق العملٌات (4

 .قابمة المراجعة (5
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 .خرٌطة المتابعة (6

 خرابط الرقابة.  (7

 ًتساعد هذه الأدوات ف: 

 .تصنٌؾ البٌانات - أ

 .تحلٌل مشكلبت العمل - ب

 .تحدٌد أولوٌات حل المشكلبت - ت

 .المشكلبت العمل على حل - ث

o  قد تقوم المنظمة بتخفٌض عدد أفراد العٌنة الواحدة، وتخفٌض تكلفة الصٌانة الوقابٌة إذا كانت فرص اكتشاؾ

 الأخطاء أو العٌوب عالٌة، والعكس صحٌح

 العلبقة بٌن إستراتٌجٌة الجودة وإستراتٌجٌة المنظمة: رابعاا / 
o  إطار الإستراتٌجٌة العامة لها، وإستراتٌجٌة الجودة ما هً إلا جزء من تحدد المنظمات إستراتٌجٌة الجودة ضمن

 سٌاسات الإنتاج.

o .لا بد من مراعاة تكنولوجٌا الإنتاج المتوفرة للمنظمة عند تحدٌد إستراتٌجٌة الجودة 

o .من الضروري أن تكون إستراتٌجٌة الجودة محددة ومعروفة لكافة الجهات سواء من داخل أو خارج المنظمة 

o  ضرورة إبلبغ كافة الأطراؾ المشتركة فً العملٌة الإنتاجٌة بالمعاٌٌر والمواصفات المطلوبة لتصمٌم المنتج، حتى

 ٌتم تدبٌر الموارد وإجراء العملٌات التشؽٌلٌة فً ضوء تلك المواصفات.

 
 

 

 



 عفاًه عبذالله جهاد. إدارة الجىدة                                                                                                     د

 بعذ عي والخعلين الإلكخروًي الخعلن عوادة فيصل الولك جاهعت

 

 Abu Ibrahim Page 33أسٌر الهم 
 

 وهً:أربعة أنواع ٌمكن الإشارة من خلبل الشكل إلى  :ساسٌة للرقابة على الجودةالأنواع الأ 
 اللبزمة للئنتاج. الرقابة على المدخلبت  - أ

 ، وخلبل المراحل المختلفة للئنتاج.الرقابة على الإنتاج أثناء عملٌة الإنتاج الفعلً - ب

 الرقابة على الإنتاج النهابً قبل القٌام بعملٌة إٌصال المنتجات إلى العملبء. - ت

 تهلك.الرقابة على جودة المنتج أثناء الاستخدام الفعلً من قبل المس - ث

o  ًضرورة الحصول على التؽذٌة العكسٌة وبشكل دقٌق وسرٌع عن نتٌجة كل نوع من أنواع الرقابة على الجودة الت

 تم ممارستها، وذلك حتى ٌتم اتخاذ الإجراءات العلبجٌة المناسبة.

 :إستراتٌجٌة الجودة هً جزء مهم من إستراتٌجٌة المنظمة، وبالتالً ٌجب خلاصة: 

 .المنظمة كافة الأبعاد الإستراتٌجٌة للجودةأن تدرك إدارة  - أ

 أن تولً الاهتمام الكبٌر للتخطٌط الإستراتٌجً للجودة. - ب
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 :الموارد البشرٌة فً إدارة الجودة الشاملة /الفصل السادس 

 :دراسة الدوافع والحوافزأولاا / 
 تإثر على تفكٌر الفرد وتوجه سلوكه باتجاه الهدؾ الذي ٌشبع حاجاته ورؼباته ؼٌر المشبعة. قوى داخلٌة هً  : الدوافع

 كالجوع والعطش أو المركز الوظٌفً.حالة من عدم التوازن الفسٌولوجً أو النفسً هً  : الحاجة

ٌل لا ٌكون ناتجاا عن حالة وهذا المبالمٌل إزاء أشٌاء معٌنة ٌإدي تحقٌقها إلى إرضاء الفرد وإسعاده. تتعلق  : الرغبة

 عدم توازن فسٌولوجً أو نفسً لدى الفرد.

  نظرٌة ابراهام ماسلوMaslow للحاجات الإنسانٌة: 

 تعتبر من أهم النظرٌات فً مجال الدافعٌة، حٌث قام بترتٌب الحاجات الإنسانٌة على شكل سلم هرمً، كما ٌلً:

  :تحقٌق الذات 

 التمٌز. 

 الإبداع. 

  التفرد بؤعمال إستثنابٌة 

 :التقدٌر والاحترام 

 احترام الفرد لذاته. 

 تقدٌرالآخرٌن له. 

  :الحاجات الإجتماعٌة 

 الانضمام إلى جماعات. 

 علبقات. 

 .إنتماء 

 :حاجات الأمان 

 ًكالأمن الشخص. 

 الحماٌة من المخاطر. 

  من البطالةالحماٌة 

  ،القاعدة(الحاجات الفسٌولوجٌة )البٌولوجٌة، الأساسٌة 

 لازمة للحفاظ على الحٌاة كالمؤكل والمشرب والملبس. 

 

 تحقٌق

 الذات 

 التقدٌر و

 الاحترام

 الحاجات الإجتماعٌة

 حاجات الأمان

البٌولوجٌة، الأساسٌة، )الحاجات الفسٌولوجٌة 
 (القاعدة
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o  لا تولد دافع لإشباعهاالحاجة المشبعة. 

o تولد دافع لإشباعها الحاجة ؼٌر المشبعة. 

  دٌفٌد ماكلٌلبند عند أنواع الحاجاتDavid McClelland: 

 إلى تحدٌد ثلبثة أنواع من الحاجات تإثر فً دافعٌة العاملٌن، وهً: David McClellandتوصل دٌفٌد ماكلٌلبند 

 ٌقوم الأفراد ببناء علبقات اجتماعٌة متٌنة مع الآخرٌن على حساب العمل.الحاجة إلى الانتماء:  .1

 الأفراد ٌحبون العمل فً الوظابؾ التً تتصؾ بالتحدي.الحاجة إلى الإنجاز:  .2

 الحاجة إلى السلطة:  .3
 .بالتؤثٌر فً الآخرٌن والسٌطرة علٌهمٌتصؾ الأفراد  - أ

 ٌسعون للحصول على مراكز وظٌفٌة أعلى دابماا. - ب

 الخلاصة: 

 .حاجات الإنسان عدٌدة ومتنوعة - أ

 .تختلؾ من فرد لآخر - ب

 قد تتؽٌر عند نفس الفرد من وقتٍ لآخر. - ت

 تإثر بشكل أو بآخر فً السلوك الإنسانً. قوى خارجٌة هً  الحوافز:

 تُستخدم أدوات التحفٌز لتؽٌٌر اتجاهات الموظؾ وبالتالً أداءه.  -

  :أنواع الحوافز 

 من حٌث طبٌعتها:  .1

 حوافز مادٌة. - أ

 حوافز معنوٌة. - ب

 من حٌث المستفٌدٌن: .2

 حوافز فردٌة. - أ

 حوافز جماعٌة.      - ب

 :ضمن فلسفة إدارة الجودة الشاملة ٌنبؽً أن تتوفر فً الحوافز المادٌة الاعتبارات التالٌة 
 قابمة على أسس موضوعٌة.مكافآت عادلة:  .1

 حتى ٌربط العامل بٌن الأداء والحوافز.توقٌت دفع الحوافز المادٌة:  .2

 أمام العاملٌن لزٌادة فعالٌة تؤثٌرها.منح الحوافز المادٌة أو المعنوٌة لمستحقٌها  .3

 لكافة العاملٌن على أساس نتابج المنظمة.منح علبوة جودة سنوٌة  .4

 المعنوٌة بشكلٍ متوازي مع الحوافز المادٌة. استخدام الحوافز .5

 لأجل تعزٌز روح الفرٌق.استخدام الحوافز الجماعٌة  .6

 :Employee Involvement اندماج العاملٌنثانٌاا / 
  منهو أداه لترسٌخ مساهمة العاملٌن فً كل النواحً الإدارٌة بالمنظمةهدفاا بحد ذاته، بل لا ٌعتبر اندماج العاملٌن ،: 

 .أفكار جدٌدةإٌجاد  - أ

 .حل المشكلبت - ب

 جهود التحسٌن المستمر بهدؾ نجاح المنظمة.  - ت
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  لا بد للئدارة من : 

 .معاملة الموظؾ باحترام - أ

 .أن تستمع إلى وجهات نظره - ب

  تُزٌل عوابق الاتصال مع مدرابه. - ت

  أعمق وأكثر شمولاا من المشاركة  كلمة الاندماجإنParticipation أن ٌكونوا أكثر ، وتتضمن تشجٌع للعاملٌن على

 قرباا والتصاقاا بؤهداؾ المنظمة.

 مما ٌإدي على رفع الروح المعنوٌة للعاملٌن الذٌن ٌدركون إحدى أسالٌب حفز العاملٌنٌعتبر  اندماج العاملٌن ،

 أهمٌتهم فً المنظمة ومدى احترام الإدارة لآرابهم، وبالتالً خلق اهتمام كبٌر لدٌهم فً وظابفهم.

  وجود علاقة ذات دلالة معنوٌة بٌن اندماج العاملٌن فً الإدارة وبٌن الرضا الوظٌفًالدراسات أثبتت العدٌد من ،

 مما ٌإدي لرفع مستوى أداء العاملٌن.

  ًإن اندماج العاملٌن فً وضع الأهداؾ ٌساعد إلى حدٍ كبٌر ف: 

 .التحدٌد الدقٌق لهذه الأهداؾ - أ

 .الأهداؾفً إٌجاد التزام داخلً لدى العاملٌن تجاه تلك  - ب

داخل العاملٌن، مما ٌإدي  Psychological Ownershipالأمر الذي من شؤنه تعزٌز شعور الملكٌة النفسٌة 

اعتزاز الفرد بعمله واندماجه فً أعمال المنظمة لتحقٌق التمٌز إلى زٌادة الإنتاجٌة وزٌادة أرباح المنظمة، ف

 هً الحافز الحقٌقً فً المدى الطوٌل.

 والذٌن ٌعملون فً أسفل الهرم التنظٌمً  وخاصة العمال والمنفذٌنعلى اندماج العاملٌن فً المنظمة  لا بد من التركٌز

 لكونهم من سٌقومون بتطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة.  

  طرق زٌادة اندماج العاملٌن: 
 .تشكٌل الفرق لحل مشاكل العمل - أ

 .مناقشات العاملٌن مع مدرابهم - ب

 .اجتماعات حلقات الجودة - ت

 .تشكٌل فرق اندماج العاملٌن فً بعض المنظمات - ث

 وضع وتفعٌل أنظمة الاقتراحات. - ج

 :  Employee Empowerment تمكٌن العاملٌنثالثاا / 

 .رفع قدرته على اتخاذ القرارات بنفسه وبدون إرشاد الإدارةهو  تمكٌن الموظؾ:

بؤن ٌساهموا بؤقصى طاقاتهم فً جهود هو توفٌر الظروؾ للسماح لكافة الموظفٌن الهدؾ الأساسً من التمكٌن  -

التحسٌن المستمر والقٌام بؤعمالهم على أكمل وجه، حٌث تبرز أهمٌة معرفة الموظؾ وسعة إطلبعه فً مجال العمل 

حتى ٌستطٌع أن ٌتخذ قرارات جٌدة وصاببة، حٌث ٌمتد شعور الموظؾ بالمسإولٌة عن الأعمال خارج حدود 

 وظٌفته.

 ن أهمها: عوامل نجاح التمكٌن، م 
 مدى رؼبة الرإوساء بتحوٌل الصلبحٌات للمرإوسٌن. .1

 الثقة المتبادلة بٌن الرإساء والمرإوسٌن. .2

 فعالٌة نظام الاتصالات والتؽذٌة العكسٌة فً المنظمة. .3

 وجود نظام موضوعً لتقٌٌم الأداء. .4
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 وجود نظام عادل للتعٌٌن قابم على توظٌؾ المإهلٌن ذوي المهارات العالٌة. .5

 الأداء بالحوافز المادٌة والمعنوٌة.ربط  .6

 تدرٌب المرإوسٌن على تحمّل المسإولٌة، والقٌام بالأعباء الموكلة إلٌهم. .7

 :تمتد لتشمل الفوابد الناجمة عن سٌاسة تمكٌن العاملٌن: 

 الموظفٌن:  .1
 .توجد أمامهم فرصاا جدٌدة لإثبات أنفسهم - أ

 .تطلق العنان لطاقات الموظؾ - ب

 وإبداعاته.تسلط الضوء على مواهبه  - ت

 الإدارة:  .2

 .تسهّل العمل - أ

 .تجعل الموظفٌن أكثر نشاطاا وحماساا  - ب

 مما ٌإثر فً نتابج الأعمال.

 المنظمة:  .3

 : زٌادة رضا العملبء - أ

فً كل صؽٌرة وكبٌرة إلى بسبب قدرة الموظؾ السرٌعة على الاستجابة لهم وحل مشاكلهم دون الرجوع 

 .الإدارة

 .ٌزٌد الحصة السوقٌة للمنظمة - ب

 على نجاحها. ٌإثر - ت

 ،فلب بد من دعم الإدارة العلٌا وإعطاء الضوء الأخضر للموظفٌن لٌجروا  إن سٌاسة التمكٌن تبدأ من الإدارة العلٌا

 التحسٌن وفقاا لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة. 

  فً  إداريأن تتم عملٌة تفوٌض الصلبحٌات إلى أقل مستوى هنالك من ٌرى أن الفكرة الأساسٌة لمفهوم التمكٌن

ٌُتبع النظام اللبمركزي فً اتخاذ القرارات.  المنظمة، بحٌث 

 :الاتصالات بٌن العاملٌن/  رابعاا 
  :عملٌة تحوٌل المعلومات من فرد إلى آخر أو من جهة إلى أخرى.هوالاتصال 

 .تبرز أهمٌة التؽذٌة الراجعة لدى المرسل للتؤكد من فهم المستقبل لمضمون الرسالة 

  مرتكزات إدارة الجودة الشاملة تقوم على أساس الاتصالات الفعالة، مثلأن كثٌراا من: 

 .اندماج العاملٌن - أ

 .العاملٌن أو تمكٌن  - ب

 .أن نجاح فرق العمل وحلقات الجودة أساسه الاتصالات الفعالة، وخاصة الاتصالات الأفقٌة 

 أحد أقدم أسالٌب الاتصالاتٌعتبر  نظام الاقتراحات. 

  فً ظل النظام الجدٌد للبقتراحات ٌعلم الموظفٌن بؤن: 

 .اقتراحاتهم مثمّنة - أ

 .ٌتم تقٌٌمها - ب

 تنفٌذها بسرعة كبٌرة.  - ت
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  :مستوٌات الاتصالات 

 تكون بٌن فرد وآخر.الاتصالات الفردٌة:  .1

 تجري بٌن أعضاء الفرٌق الواحد.الاتصالات داخل الفرٌق:  .2

 التنظٌم.الاتصالات بٌن الفرق المختلفة داخل  .3

  تحدث بٌن داخل المنظمة وخارجها.الاتصالات الخارجٌة:  .4

 :المهارات الاتصالٌة 
ٌجب العمل على تحسٌن هذه المهارات الاتصالٌة سواء على مستوى الربٌس أو المرإوس أو فرق العمل، من خلبل 

 ا:همنو التدرٌب وؼٌره. 

 مهارات القراءة:  .1

 .بالشكل الصحٌح وبدون الحاجة إلى إعادة ما تم قراءتهالقارئ الجٌد ٌقرأ وٌستوعب ما ٌقرإه  - أ

 ٌقرأ الرسالة الاتصالٌة بدرجات مختلفة من السرعة والاهتمام.القارئ الجٌد  - ب

 مهارات الكتابة:  .2
 .إتقان الكتابة بؤسلوب واضح ومفهوم، وبشكل خالً من الأخطاء اللؽوٌة والطباعٌة تتطلب مهام إدارة الجودة الشاملة

  تحسٌن القدرة على ذلك فإنه ٌنبؽً مراعاة:من أجل 

 أن تكون الرسالة مختصرة قدر الإمكان. - أ

 الكتابة بؤسلوب مباشر. - ب

 استخدام كلمات محددة وتفادي الكلمات التً تحمل أكثر من معنى. - ت

 مراعاة المستوى التعلٌمً والثقافً للطرؾ المستقبل. - ث

 مراعاة الدقة فً المعلومات المكتوبة. - ج

 بم على الاستماع بتفرغ وبتركٌز.الإنصات القا ٌتضمن: مهارات الإنصات .3

 :ٌمكن تحسٌن مهارات الإنصات من خلبل - أ

 .الابتعاد عن كل ما ٌشتت الانتباه - ب

 .تتبّع المجالات التً تهم المستقبل أثناء الحدٌث - ت

 .الحكم على المضمون لا على طرٌقة الكلبم - ث

 وتشجٌعه على مواصلة الحدٌث.وجوب الاهتمام بالمتحدث من خلبل الاستماع إلٌه  - ج

ٌنبؽً أن ٌركز المتحدث على جوهر الموضوع أثناء الحدٌث، وأن لا ٌترك الأمور تقوده إلى مهارات التحدّث:  .4

 مواضٌع أخرى بعٌدة عن الموضوع الأساس.

ات ، وذلك لأنها تتعلق بالإشارBody Languageتسمى هذه الأدوات بلؽة الجسد مهارات التعبٌر ؼٌر اللفظً:  .5

 والحركات والإٌماءات الجسدٌة. 
 :من التعبٌرات ؼٌر اللفظٌة التً تستخدم فً عملٌة الاتصال 

 الابتسامة وتعبٌرات العٌون. - أ

 نبرة الصوت. - ب

 حركات الٌد وإشارات الأصابع. - ت

 إٌماء الرأس. - ث

 حركات الجسم. - ج
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 :تدرٌب الجودة/  خامساا 
  ربٌسة، وهً:ٌسعى تدرٌب الجودة أساساا إلى تحقٌق ثلبثة أهداؾ 

 المتدرب على المواضٌع المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة.زٌادة معلومات الموظؾ  - أ

 المتدرب فً مجالات الجودة، حتى ٌستطٌع أن ٌإدي عمله بشكل أكثر فعالٌة.تحسٌن مهارات الموظؾ  - ب

 المتدرب كً تصبح اتجاهاته أكثر إٌجابٌة إزاء الجودة فً العمل.تؽٌٌر اتجاهات الموظؾ  - ت

    :مراحل عملٌة التدرٌب فً الجودة 

 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة:  .1
 تتضمن تحدٌد عدد وطبٌعة عمل العاملٌن الذٌن سٌشملهم التدرٌب على الجودة بإتباع أسالٌب موضوعٌة علمٌة.

 :تشملتصمٌم البرنامج التدرٌبً:  .2

 .تحدٌد أهداؾ البرنامج التدرٌبً - أ

 .برنامجالموضوعات التً ٌحتوٌها كل تحدٌد  - ب

 توفٌر مستلزمات البرنامج. - ت

 تؤسٌس المنظمة التدرٌبٌة:  .3

 .ق مدٌر أو أكثر من مدٌري المنظمةفً كثٌر من المنظمات تقع مسإولٌة الإشراؾ على تدرٌب الجودة على عات -

 ٌنبؽً على كافة مدٌري المنظمة التؤكد من أن مرإوسٌهم مإهلٌن ولدٌهم المهارات الكافٌة لأداء أعمالهم.  -

 الضروري استخدام المدربٌن المتخصصٌن من داخل المنظمة أو من خارجها. من -

 التحضٌر للبرنامج وتجهٌز المادة التدرٌبٌة: .4

 لا بد من مشاركة دابرة الجودة فً وضع المادة التدرٌبٌة.   -

 اختٌار أسالٌب التدرٌب الملببمة كالمحاضرات، والندوات، ودراسة الحالات.  -

 تنفٌذ البرنامج التدرٌبً:  .5

 ٌتطلب التنفٌذ التزاماا تاماا من المدرب والمتدرب.  -

 من الضروري أن تُدار العملٌة التدرٌبٌة بكفاءة من قبل منسق البرنامج. -

 حٌث: لتؤكد من سٌر الأمور كما هو مخططا بهدؾتقٌٌم البرنامج التدرٌبً:  .6

 .عملٌة التقٌٌم للمدرب ىجرا - أ

 .لموضوعات البرنامج عملٌة التقٌٌم ىجرا - ب

 .لتوقٌت البرنامجعملٌة التقٌٌم  ىجرا - ت

 .لمكان التدرٌبعملٌة التقٌٌم  ىجرا - ث

 لأسلوب التدرٌب، ...عملٌة التقٌٌم  ىجرا - ج

 ًإن تقٌٌم البرنامج التدرٌبً ٌفٌد ف: 

 .الحكم على مدى فعالٌة البرنامج - أ

 كشؾ نقاط الضعؾ فً البرنامج حتى ٌمكن تجنبها مستقبلبا. - ب

  التدرٌب على الجودة كافةٌشمل: 

 . المستوٌات الإدارٌةكافة  - أ

 .كافة العاملٌن - ب

 تقع مواضٌع البرامج التدرٌبٌة فً صلب إدارة الجودة الشاملة.  - ت
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 :بشكل عام 

إن التدرٌب ٌهتم بتعلٌم العاملٌن منهجٌة وتقنٌات تطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فً أعمالهم الٌومٌة وفً علبقاتهم  -

 مع العملبء سواء العملبء الداخلٌٌن أو الخارجٌٌن. 

ئ أن التدرٌب على كل ما ٌتعلق بعمل الفرٌق ضروري جداا لأجل إنجاح جهود التحسٌن المستمر فً تطبٌق مباد -

 إدارة الجودة الشاملة.
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 :العلبقات مع الموردٌن /الفصل السابع 

 :أهمٌة العلبقات مع الموردٌنأولاا / 
 ا.هو المنظمة التً تقوم بتورٌد منتجاتها وخدماتها إلى عملببه المورد:

 ٌمكن أن ٌكون المورد: 

 .موزعاا  (1

 .أو مصدّراا  (2

 أو منظمة خدمات. (3

  .تإدي العلبقة الوثٌقة بٌن المنظمة وموردٌها إلى تحقٌق عوابد كثٌرة لهما 

 على أساس من الثقة المتبادلة حتى تستمر وتستقر بٌنهما ( المنظمة وموردٌها) ٌنبؽً أن تُبنى العلبقة بٌن الطرفٌن

 لفترات طوٌلة من الزمن.

 ـــ:قد ٌقوم المورد ب 

 .تقدٌم مشورات (1

 .مساعدات فنٌة للمنظمة (2

 ؟ٌشارك فً اجتماعات المنظمة المتعلقة بمشارٌع التحسٌن المستمر للعملٌة الإنتاجٌة ولأنظمة الجودةقد  (3

 قد ٌكون له دوراا فً التنبإ بالمبٌعات، ... (4

 :اقتراحات لزٌادة فعالٌة العلبقة بٌن المنظمة والموردٌن 

لمنظمة أو المباعة من قبل المورد، من قبل االمنظمة والمورد مسإولان عن مراقبة جودة المواد المشتراة  .1

 وخاصةا الجهود المتعلقة بعملٌة الفحص والتفتٌش.

للمساعدة على تلبٌة طلباتها بسرعة ووفقاا لما هو تحدٌد احتٌاجات المنظمة من المواد تحدٌداا واضحاا دقٌقاا  .2

 مطلوب.

 :مثل اشتمال العقد على جمٌع التفاصٌل .3

 .تحدٌد المواصفات - أ

 .الكمٌة المطلوبة - ب

 .مأوقات التسلٌ - ت

 .الأسعار - ث

 .طرٌقة التسلٌم - ج

 بما ٌتوافق مع احتٌاجات العملبء.التؤكٌد على ضرورة تبادل المعلومات حول تطوٌر المنتج  .4

  الذي ٌسعى كلب الطرفٌن للوصول إلٌه.التركٌز على مصلحة العمٌل باعتباره الهدؾ الأساس  .5

 :اختٌار مصادر الشراء ثانٌاا /
  ًلكل منظمة سٌاساتها الخاصة تجاه مصادر الشراء. الأعتماد على الموردٌن :سٌاسٌة المنظمة ف 

 .قد تتبع المنظمة سٌاسة الاعتماد على مورد واحد .1

 بحٌث ٌكون هنالك: أي الاعتماد على موردٌن أو أكثر،  (21/81قد تتبع سٌاسة ) .2

 %( مثلبا. 81ٌقوم بتورٌد معظم الكمٌات التً تحتاجها المنظمة )مورد ربٌس:  - أ

 %( مثلبا.21ٌقوم بتورٌد كمٌات صؽٌرة مما تحتاجه المنظمة من مواد )مورد ثانوي أو أكثر:  - ب

  ًعن كل مورد. الاعتماد على قاعدة قوٌة من المعلومات الدقٌقة والكاملةعند اختٌار الموردٌن ٌنبؽ 
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 لموردٌن:  مصادر المعلومات عن ا 

 كسجلبت إدارة الشراء فً المنظمة.المصادر الداخلٌة:  .1

 عادةا ما تصدر أدلة تتضمن معلومات عن أسماء الشركات وعناوٌنهم ومنتجاتهم.الؽرؾ التجارٌة أو الصناعٌة:  .2

 الملحقٌن التجارٌٌن فً السفارات والقنصلٌات الأجنبٌة. .3

 ات والمصنّعٌن والتجار فً البلد.توفر معلومات عن الصناعدلٌل الصفحات الصفراء:  .4

 المعارض التجارٌة والصناعٌة سواء المحلٌة منها أو الإقلٌمٌة أو الدولٌة. .5

 الصفحات والمجلبت المتخصصة. .6

 مندوبو البٌع التابعٌن للمورد. .7

   :)العوامل التً تإثر فً عملٌة اختٌار مصادر الشراء )الموردٌن 

مع المورد المحتكر للمادة. وعندما ٌكون هناك أعداداا كبٌرة من الموردٌن تضطر المنظمة للتعامل عدد الموردٌن:  .1

 ٌكون أمام المنظمة مجالاا واسعاا للبختٌار من بٌنهم.

 :بحكمتفضّل بعض المنظمات التعامل مع مورد من كبار الموردٌن حجم المورد:  .2

 .القدرة على تقدٌم الخدمات - أ

 .إمكانٌة تحقٌق وفورات الإنتاج الكبٌر - ب

 المرونة النسبٌة عند حاجة المنظمة لكمٌات أكبر. - ت

الاطمبنان على قدرة المورد على تلبٌة احتٌاجات من الضروري الإطلبع علٌه بُؽٌة المركز المالً للمورد:  .3

 بالكمٌات المناسبة وفً الأوقات المطلوبة.المنظمة 

من الطبٌعً أن ٌكون القرار فً ظل تساوي العوامل الأخرى لصالح المورد الذي ٌقدّم طبٌعة الخدمات المقدمة:  .4

 :من تلك الخدمات خدمات أكثر. 

 .إمكانٌة قبول مردودات المشترٌات - أ

 .سرعة الاستجابة لطلبات الشراء العاجلة - ب

 .المرونة فً تسلٌم المواد - ت

 خدمات ما بعد البٌع. - ث

من بٌن الموردٌن الذٌن حققوا  باختٌار المورد الأقل سعراا ات عادةا حٌث تقوم لجان المناقصعروض الأسعار:  .5

 المواصفات والشروط المطلوبة. 

  ٌجب عدم المبالؽة فً أهمٌته واعتباره العامل الوحٌد فً الاختٌار، فلب بد من بالرؼم من أهمٌة السعر إلا أنه

 فً مبادبه. Demingكما أشار دٌمنج  مراعاة الجودة

 :مثلتفضل المنظمة التعامل مع المورد الذي ٌقدم تسهٌلبت أكثر فً الدفع : تسهٌلبت الدفع .6

 .فتح اعتماد مستندي - أ

 .منح ابتمان مجانً لفترة محددة - ب

 .خصومات تعجٌل الدفع - ت

 خصومات الكمٌة. - ث

 قد ٌكون المورد عمٌل بنفس الوقت.المصالح المتبادلة:  .7

مثلبا عدم التعامل : فً بعض الدول هناك قوانٌن تنظّم عملٌات الاستٌراد والتصدٌر. فقد تقتضً هذه القوانٌن القوانٌن .8

 مع موردٌن خارجٌٌن، والاقتصار على الموردٌن المحلٌٌن.
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ذلك فً ظل وجود إدارة ؼٌر كفإة وؼٌر موضوعٌة، أما فً ظل إدارة الجودة الشاملة فإن العلبقات الشخصٌة:  .9

 ا العامل لا ٌإخذ بعٌن الاعتبار.مثل هذ

   :أبرز مواصفات مصادر الشراء المثلى كما حددها بعض المختصٌن 

 التطور فً السٌاسات )الشرابٌة والإنتاجٌة(، والتنظٌم، والبحوث. .1

 التعامل بؤمانة وعدالة مع المشترٌن والعاملٌن لدٌه، وحسن التعامل مع الموردٌن. .2

 المشتركة.المحافظة على المصالح  .3

 السمعة التجارٌة والمالٌة الجٌدة. .4

 الطاقة الإنتاجٌة العالٌة.  .5

  ٌمكن القول بؤن المورد الذي ٌكون لدٌه نظاماا لإدارة الجودة مثلباISO 9000:2000 ٌكون وضعه أفضل من حٌث: 

 .توفر القدرة لدٌه على توثٌق أنشطته وعملٌاته (1

 عمل مراقبة لكافة مستنداته ووثابقه. (2

 :تقٌٌم الموردٌن/  ثالثاا 
 تتضمن عملٌة تقٌٌم الموردٌن دراسة أدابهم خلبل الفترة السابقة بالاعتماد على سجلبت إدارات المنظمة. 

  تعببة نموذج خاص بالتقٌٌم توضح فٌه العناصر الأساسٌة فً تقٌٌم المورد ووزن من خلبل عملٌة تقٌٌم الموردٌن تتم

 ــ:ك كل من هذه العناصر

 .الجودة (1

 .التسلٌم أوقات (2

 .ةالكمٌات المستلم (3

 .السعر (4

 الخدمات المقدمة.    (5

  مثلبا. 85ٌمكن للمنظمة وضع حد أدنى لمجموع الدرجات التً ٌجب أن ٌحصل علٌها المورد كؤن تكون 

 

 مثال على عملٌة تقٌٌم الموردٌن )نموذج مقترح(: ٌوضح الشكل التالً نموذج مقترح لتقٌٌم الموردٌن:

المجموع 

(111)% 

البحث 

والتطوٌر 

(11)% 

حل الشكاوي 

(11)% 

المساعدات الفنٌة 

 %(11المقدمة )

مواعٌد 

التسلٌم 

(31)% 

الالتزام 

بالمواصفات 

(41)% 

 المورد

90 10 5 10 25 40 A 

85 5 10 10 25 35 B 

95 10 10 10 30 35 C 

60 5 5 10 20 20 D 

85 10 5 10 30 30 E 
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 :الشراكة مع الموردٌن رابعاا /
علبقة عمل بٌن المنظمة والمورد مبنٌة على أساس  هً: Supplier Partnershipالشراكة مع الموردٌن 

المصالح المشتركة بٌن الطرفٌن، وٌسري مفعولها لفترة طوٌلة من الزمن، بحكم سعً الطرفٌن للوصول إلى نفس 

 الهدؾ، ألا وهو رضا العمٌل النهابً. 

 د والمنظمة على أساس من ٌنبؽً أن تُبنى العلبقة بٌن المور: 

 .الصدق (1

 .الثقة المتبادلة (2

ٌُكتب لها النجاح. (3  وجود رؼبة لدى الطرفان فً إرساء قواعد الشراكة بٌنهما حتى 

 :من أشكال الشراكة بٌن المنظمة والمورد 

 عملٌة تصمٌم المنتج.مساهمة المورد فً  .1

 الإنتاج.التنبإ بالمبٌعات، والتخطٌط لاحتٌاجات مشاركة المورد فً  .2

 مراقبة العملٌات أثناء كافة مراحل الإنتاج.مشاركة المورد فً  .3

 حضور المورد أو ممثلٌن عنه الاجتماعات المتعلقة بمشارٌع التحسٌن المستمر فً المنظمة. .4

 ـــ:مشاركة موظفً المورد فً حضور الدورات التدرٌبٌة المتعلقة ب .5

 .الجودة - أ

 .مراقبة الجودة - ب

 .حل المشكلبت - ت

 الإحصابٌة. الأسالٌب  - ث

 لحل مشكلبت الجودة وصعوبات تنفٌذ التصمٌم.تكوٌن فرق عمل ٌشترك فٌها ممثلٌن عن المنظمة والمورد  .6

 بٌن الطرفٌن ومناقشتها.         تبادل الأفكار والاقتراحات والمعلومات .7

  معه.تنظر المنظمة عند اختٌار المورد الشرٌك إلى صفات المورد من حٌث تارٌخه أو سجل  التعامل 

 :(JIT)الشراء فً التوقٌت المطلوب  خامساا /

استلبم المواد من الموردٌن بالكمٌات المطلوبة فً الوقت المناسب لبدء استخدام :هو Just-in-time (JIT)مفهوم 

 هذه المواد فً العملٌة الإنتاجٌة. 

 وبالتالً لا تتحمل المنظمة تكالٌؾ التخزٌن، إذ لا ٌوجد لدٌها مخازن. -

  الشروط التً ٌنبؽً توفرها فً نظام(JIT) :حتى ٌتصؾ بالفعالٌة 

 ذلك بالكمٌات والمواعٌد المحددة.الشرط الأساسً لنجاح النظام، وهو التسلٌم من قبل المورد:  مواعٌدالدقة فً  .1

 ٌختلؾ تكرار التسلٌم من منظمة إلى أخرى. -

ٌّد بتورٌد  .2  :أن ٌتؤكد المورد من أن ٌفترضالمطلوبة فً المكان المحدد:  الكمٌاتالتق

 .آلاته وأجهزته تعمل بشكل جٌد - أ

 الصٌانة الدورٌة علٌها وفق مواعٌد دورٌة.تُجرى  - ب

ذلك بإجراء الفحوصات والاختبارات اللبزمة قبل عملٌة التسلٌم  المواد المسلمّة إلى المنظمة:دة جو التؤكٌد على .3

 وفقاا لطبٌعة الاتفاق بٌن المورد والمنظمة.
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فإنه لا ٌوجد أي مخازن أو مستودعات احتٌاطٌة، وبالتالً فإن الإنتاج سوؾ ٌتؤثر بوجود أي  (JIT)فً ظل نظام  -

 عٌوب أو تلؾ فً المواد المستلمة.

كلما بعدت المسافة بٌنهما كلما أصبح من الصعب تطبٌق هذه مكان مخازن المورد من مصنع المورد:  قرب .4

 الفلسفة الإدارٌة. 

  تطبٌق نظام أهم الفوابد الناجمة عن(JIT): 

 :، حٌث أنه أهم الفوابد التً تجنٌها المنظمةمن تخفٌض تكلفة التخزٌن:  .1
 .لا ٌوجد مخازن - أ

 .لا أموال مجمّدة فً هذه المخازن - ب

 بالتالً تقل تكلفة التخزٌن إلى أقل حد ممكن. -

المورد حرٌص الانتظار لن ٌكون موجوداا، لأن تخفٌض وقت انتظار وصول المواد من مخازن المنظمة:  .2

 على تسلٌم المواد المطلوبة فً الوقت المحدد سلفاا.

 تقلٌل تكلفة النقل:  .3

فإن المنظمة تقوم بالشراء بكمٌات قلٌلة وبعدد شحنات أكبر، مما ٌتطلب وجود موقع  (JIT)فً ظل الإنتاج حسب فلسفة 

المورد قرب مصنع المنظمة، وبالتالً تخفٌض تكالٌؾ النقل. وذلك بعكس نظام الإنتاج التقلٌدي الذي ٌقوم على شراء 

 كمٌات أكبر بسعر أقل بؽض النظر عن المسافة.

 لعملٌات: تقلٌل المساحة المخصصة للئنتاج وا .4

 .أن عدم وجود مخازن كبٌرة - أ

 .تدفق المواد بدون صفوؾ انتظار - ب

 ٌإدي إلى تقلٌل المساحة المخصصة للئنتاج، مما ٌإثر إٌجابٌاا على إنتاجٌة المنظمة.  -

  بالرؼم من الجدل القابم بٌن مإٌدي فلسفة(JIT)  ومعارضٌها، وعلى الرؼم من صعوبة الوصول إلى تطبٌق كامل

 فً الدول النامٌة، إلا أنه من الممكن تطبٌق أبعاد كثٌرة منها. لهذه الفلسفة 

  تخفٌض تكلفة  لىاٌإدي المطلوب هنا هو تخفٌض كمٌة المخزون والأموال المجمدة فٌه إلى أقل حد ممكن، مما

 :المنتج

 .على المنظمة (1

  .على العمٌل (2

 على المجتمع. (3
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 :تكالٌؾ الجودة /الفصل الثامن 

 :الجودة وأنواعها تكالٌؾطبٌعة أولاا / 
 التكالٌؾ المتعلقة بمنع إنتاج المنتجات المعٌبة، أو اكتشاؾ وتصحٌح المنتجات المعٌبة.هً  تكالٌؾ الجودة:

 ،بل ٌجب الأخذ بعٌن الاعتبار موضوع  لا ٌكفً تصنٌع منتج جٌد ٌحصل على رضا العمٌل للحكم على كفاءة الإدارة

 :التكلفة، حٌث أن هنالك

 .التقٌٌمتكالٌؾ  (1

 .الإنتاجتكالٌؾ  (2

 .المبٌعات تكالٌؾ (3

 الصٌانة.تكالٌؾ  (4

 : التً ٌمكن قٌاسها وتحلٌلها وترشٌدها من خلبل:  تكالٌؾ الجودة (5

i. التخطٌط السلٌم. 

ii. .الرقابة الفعالة 

 :أنواع تكالٌؾ الجودة 

التصحٌحٌة لعدم  هً التكالٌؾ المتعلقة باتخاذ الإجراءات: Internal Failure Costs تكالٌؾ الفشل الداخلٌة .1

 : ٌتم اكتشافها .ة المواصفات المطلوبة من أول مرةمطابق
 .أثناء العملٌات الإنتاجٌة - أ

 .قبل وصول المنتج إلى العمٌل - ب

 ة تكالٌؾ الفشل الداخلٌة ما ٌلًمن أمثل: 

 عادٌةتً لا ٌمكن إصلبحها بطرٌقة التً تحمّل على المنتجات المعٌبة ال التكالٌؾ : Scrap العادم/ الخردة - أ

 :وتشمل

i. تكالٌؾ العمالة. 

ii.  الموادتكالٌؾ.  

 :وتشمل التً تُدفع فً سبٌل إصلبح المنتجات المعٌبة التكالٌؾ :Rework  إعادة العمل - ب

i. التكالٌؾ المتعلقة بالمواد.  

ii.  العمالةالتكالٌؾ المتعلقة. 

iii.  المصارٌؾ الأخرىالتكالٌؾ المتعلقة. 

  :المنتجات التً تم إعادة العمل علٌها، وتشملتكالٌؾ إعادة فحص : Retest  إعادة الفحص - ت

i. تكالٌؾ تشؽٌل معدات وأجهزة الفحص. 

ii. .تكلفة الوقت المقضً على هذا الفحص 

 ـــ:وذلك لتكالٌؾ تحلٌل أسباب الفشل الداخلً، : Failure Analysis  تحلٌل الفشل - ث

i.  أجل تجنب هذه الأسباب مستقبلبا. 

ii. .القضاء على أٌة صعوبات تصاحبها 
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هً التكالٌؾ المتعلقة باكتشاؾ العٌوب، وذلك بعد : External Failure Costs تكالٌؾ الفشل الخارجٌة .2

 تسلٌم المنتجات إلى العملبء، ومن أمثلتها:
 ٌة ما ٌلًارجة تكالٌؾ الفشل الخمن أمثل: 

 ـــ:المتمثلة ب : Customer Complaints شكاوي العملبء - أ

i.  إلٌهاالاستماع و استلبم الشكاويتكالٌؾ. 

ii.  وحلها.الشكاوي  التحقٌق فًتكالٌؾ 

 :تشمل :  Guarantee الكفالة - ب

i. المنتجات المباعة إلى العملبء أثناء الفترة التً تؽطٌها الكفالة. تكلفة استبدال 

ii.  إصلبح المنتجات المباعة إلى العملبء أثناء الفترة التً تؽطٌها الكفالة.تكلفة 

  :Returns المردودات  - ت

i.  وإصلبح العٌوب فً المنتجات المباعة التً قام العملبء بإرجاعها إلى المنظمة بسبب معالجة تكلفة

 وجود عٌوب فً التصمٌم أو التشؽٌل.

 ــ: المتمثلة ب: Loss of Reputation فقدان السمعة - ث

i. فقدان المنظمة لجزء من مصداقٌتها وسمعتها بٌن العملبء. 

ii.  لموزعٌن.بٌن افقدان المنظمة لجزء من مصداقٌتها وسمعتها 

 تكالٌؾ الجودة الردٌبة( لفشل الداخلً أو الخارجًل كبٌرةالسلبٌة الثار الآ(:  
 :الفشل آثار سلبٌة كبٌرة علىلهذا إن 

 .زٌادة تكالٌؾ المنظمة - أ

 .كفاءة الإدارة - ب

 .عن سوء استخدام الموارد - ت

 .فقدان الثقة - ث

 .دفع الؽرامات - ج

المتعلقة بتقوٌم المنتج، والتؤكد من مدى مطابقته للمواصفات هً التكالٌؾ : Appraisal Costs  تكالٌؾ التقوٌم .3

 .المطلوبة
 ما ٌلً تقوٌمة تكالٌؾ المن أمثل:  

فحص المواد والآلات والمعدات المشتراة )فحص : Incoming Inspection فحص المواد الداخلة - أ

 المدخلبت(.

بتحوٌل المدخلبت إلى  فحص العملٌات أو الأنشطة الخاصة :Process Inspection فحص العملٌات - ب

 مخرجات.

: فحص المنتجات بعد الانتهاء من عملٌة التصنٌع )فحص Products Inspection فحص المنتجات - ت

 المخرجات( قبل القٌام ببٌعها إلى العمٌل، بهدؾ التؤكد من مطابقتها للمواصفات.
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 .وقوع الأخطاء تشمل كافة الأنشطة المصممة لمنع :   Prevention Costs تكالٌؾ الوقاٌة .4

 ما ٌلً وقاٌةة تكالٌؾ المن أمثل:  

 :  Quality Planning تخطٌط الجودة - أ

i. تكلفة تخطٌط الجودة. 

ii.  وضع المواصفات التً تلبً احتٌاجات العمٌل.تكلفة 

  :  Inspection Devicesمعدات الفحص - ب

i. تكلفة شراء وتركٌب معدات الفحص. 

ii.  التفتٌش للمدخلبت والعملٌات والمخرجات.تكلفة  

  : Internal Audits  التدقٌق الداخلً   - ت

iii.  تكلفة تخطٌط وإجراء التدقٌق الداخلً للتؤكد من تطبٌق نظام الجودة بالشكل السلٌم ولصٌانة هذا

 النظام.

 : Training  التدرٌب - ث

i. تكلفة تدرٌب العاملٌن على أسالٌب الوقاٌة من الوقوع فً الأخطاء. 

ii.  على تطبٌق نظام الجودة.العاملٌن وقدرات  زٌادة مهاراتتكلفة 

  علىٌركز المدخل التقلٌدي فً تكالٌؾ الجودة: 

  .تكلفة العادم (1

 .إعادة العملتكلفة  (2

  ًٌركز على تكالٌؾ الجودةالمدخل الحدٌث ف: 

 . تكلفة الفشل الخارجٌة (1

 لأن الخسارة هنا خسارة طوٌلة الأمد تتمثل فً خسارة المبٌعات وفقدان ولاء العملبء. -

 )المخفٌة(: تكالٌؾ الجودة المستترةثانٌاا / 
 .قد تعود إلى عدم كفاءة الأنظمة الموضوعة :Hidden Quality Costsتكلفة ؼٌر ظاهرة 

 ما ٌلًالمستترة ؼٌر الظاهرة تكالٌؾ الة من أمثل:  

 .طاقة الآلات الضابعة أو الزابدة عن الحاجة - أ

 .تقطّع جداول الإنتاج - ب

 .تخزٌن المواد الفابضة عن الحاجة - ت

 مما ٌإدي إلى عدم وصول الإدارة إلى الاستخدام الأمثل للموارد. -

  استخدام بعض الوسابل الإحصابٌة لضبط العملٌات ٌمكن تخفٌض أو إزالة هذه التكالٌؾ من خلبلStatistical  

Process Control (SPC) .وؼٌرها 

 ٌمثل التكالٌؾ ؾ الجودة الظاهرة، هناك بعض تكالٌؾ أنشطة الجودة تحمّل على أنشطة أخرى فلب تظهر ضمن تكال

. ورؼم أنها تكالٌؾ مستترة، إلا أن لها وزنها، وقد تفوق فً كثٌر من الخاصة بالتعدٌلبت المتعلقة بالإنتاج والهندسة

 تزٌد علٌها. الأحٌان تكالٌؾ الجودة الظاهرة أو
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 :تخفٌض التكالٌؾ ثالثاا /
  الأعلى تعنً تكلفة أكثر.تشٌر النظرة التقلٌدٌة للجودة إلى أن الجودة 

 فٌلٌب كروسبً أكد  لقدPhilip Crosby فً كتابه بؤن الجودة الأعلى تإدي إلى: 

 .تخفٌض التكلفة (1

 تحقٌق الأرباح.  (2

  بعد مرور سنوات على نشر هذا الكتاب أصبح عدداا كبٌراا من المدٌرٌن ٌتفهمون هذه الحقٌقة، فالمنظمات التً بدأت

الجودة الشاملة وجدت بؤن تحقٌق الجودة ٌكون بدون تكلفة إضافٌة، حٌث أن مجموع تكالٌؾ بتطبٌق منهجٌة إدارة 

 الجودة بعد تطبٌق هذه المنهجٌة ٌكون أقل من مجموع تكالٌفها قبل التطبٌق.

 ٌُعنً  : من المبادئ الأساسٌة فً إدارة الجودة الشاملة  Zero defectsأداء العمل الصحٌح من المرة الأولى والذي 

 . إذا استطاع الفرد أن ٌضبط تفكٌره لأن ٌبذل جهده لأداء العمل الصحٌح من المرة الأولىحٌث ٌمكن تحقٌق ذلك 

 انتشار الثقافة بٌن العاملٌن فٌما ٌتعلق بضرورة الوقاٌة من  الأولىأداء العمل الصحٌح من المرة  مما ٌساعد على

 .الوقوع فً الأخطاء أثناء العمل

  الردٌبة من خلبلٌمكن تجنب الجودة: 

 .التصمٌم الجٌد للمنتج - أ

 .التخطٌط الفعال للعملٌات - ب

 التدرٌب الكافً للعاملٌن.  - ت

  ًالحٌود السداسSix Sigma : 

ٌُعنً فً الحٌود السداسً  هو مصطلح إحصابً الهدؾ منه قٌاس مدى انحراؾ الإنتاج عن القٌمة المثلى، والذي 

 عٌباا أو خطؤ فً كل ملٌون وحدة منتجة.  3.4النهاٌة أن هناك أقل من 

إدارة الجودة الهامة التً تساعد على تطبٌق منهجٌة  (المصطلحات) أداة من الأدواتٌعتبر الحٌود السداسً 

 : وتإدي إلىالشاملة، 

 .تحسٌن جودة المنتج (1

 تحقٌق تكلفة أقل. (2

 من خلبل الحصول على مردود مادي أعلىمن هذا التوجه هو  الهدف: 

 .أو الخدمات بجودة عالٌة للمستهلكإٌصال البضابع  (1

 .بشكل خالً تقرٌباا من العٌوب (2

 بتكلفة مناسبة.  (3

  ًلصناعة الأجهزة الإلكترونٌة لما كانت تتكبده من خسابر نتٌجة لعدم  شركة موتورولاأول ما طبق هذا المفهوم ف

وب التً تظهر فً الفحوصات الأخٌرة تطبٌقه، مما كان ٌإدي فً نهاٌة الخط الإنتاجً إلى وجود بعض العٌ

 للؤجهزة، أو التً تظهر لدى العمٌل بعد فترة قصٌرة من الاستخدام. 

  قد تبعها شركةTexas Instruments وشركة ،General Electric ،حٌث حققت وفورات تعدت الملٌارات ،... ،

 وأصبح الحٌود السداسً عماداا لضبط جمٌع مناحً أعمال الشركة.
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 :المعلومات عن التكالٌؾ وتحلٌلها جمع / رابعاا 
  بالتنسٌق بٌن دابرتً الجودة والمحاسبة فً المنظمةهناك عدة طرق لجمع المعلومات اللبزمة عن تكالٌؾ الجودة.  

 من مصادر هذه المعلومات: 

 .الجداول (1

 .محاضر جلسات الاجتماعات (2

 .تقارٌر المصروفات (3

 .سجلبت الدوام (4

 قوابم الشراء. (5

  مثلقد ٌشمل نظام تكالٌؾ الجودة ضرورة تعببة نماذج معٌنة: 

 .منماذج تكالٌؾ العاد (1

 .أو نماذج تكالٌؾ إعادة العمل (2

 :أهداؾ جمع المعلومات عن تكالٌؾ الجودة وتحلٌلها وتفسٌرها 

 أمام الإدارة بالتعبٌر عنها كؤرقام.إظهار أهمٌة الأنشطة المتعلقة بالجودة  .1

 على نتابج أعمال المنظمة وأرباحها.إظهار تؤثٌر الأنشطة المتعلقة بالجودة  .2

 .فً الدوابر والعملٌاتالمساعدة فً تحدٌد فرص التحسٌن  .3

 مع الدوابر الأخرى أو المنظمات الأخرى.إمكانٌة عمل مقارنة  .4

 على عملٌة الجودة.وضع أسس للموازنات التقدٌرٌة، وأسلوب للمراقبة  .5

 فً المنظمة.عن التكلفة لأهداؾ تتعلق بؤنظمة الحوافز  توفٌر معلومات .6

حسب الموازنات التقدٌرٌة الموضوعة لتحدٌد الانحرافات معرفة التكالٌؾ الفعلٌة ومقارنتها بتكالٌؾ الجودة  .7

 وحجمها وطبٌعتها.

  ،ما ٌعوّض هذه الزٌادة ولكن قد تزداد تكالٌؾ الوقاٌة وتكالٌؾ التقوٌم بعد تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً المنظمة

 منها الانخفاض فً تكالٌؾ الفشل الداخلٌة والخارجٌة بعد تطبٌق إدارة الجودة الشاملة. وبدرجة أكبر

  بناءا علٌه تكون النتٌجة الإجمالٌة هً انخفاض إجمالً تكالٌؾ الجودة بعد تطبٌق هذه المنهجٌة مقارنة بالإجمالً قبل

 التطبٌق.

 :Quality Loss Function دالة خسارة الجودة خامساا /
  ًركّز جٌنٌتش تاجوتشGenichi Taguchi  على: 

 .التصمٌم الجٌد للمنتج (1

 بشكل جٌد ٌكسبها الحصانة ضد أي انحرافات عن الجودة المطلوبة للمنتج.حٌث ان تصممٌها : تصمٌم العملٌات  (2

 .بالبٌبة الخارجٌة اهتم (3

 :الجودة تإثر على المجتمع حٌث ان : العملبءقٌاس جودة المنتج من وجهة نظر  (4

i.  شكل عوابدعلى إما. 

ii. تشملهذه الخسارة :  أو على شكل خسارة ٌعانً منها المجتمع : 

a) خسارة الشركة نتٌجة: 

i. تكلفة العادم. 

ii. إعادة العمل. 
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iii. الكفالة 

b)  ًخسارة المجتمع ممثلة ف: 

i. إضاعة الوقت والجهد. 

ii. عدم رضا العمٌل عن أداء المنتج. 

iii.  ثقته فٌه.فقدان 

  وضع تاجوتشً دالة لقٌاس خسارة المجتمع بسبب المنتج ؼٌر الجٌد، أو الذي ٌعكس انحرافاا عن المواصفات

 الموضوعة. 

  تشٌر هذه الدالة إلى أن تخفٌض حجم التذبذب حول الهدؾ ٌإدي إلى: 

 .تقلٌل الخسارة (1

 تحسٌن الجودة. (2

 ًمثال: لتوضٌح الأساس الذي قامت علٌه طرٌقة تاجوتش: 

 شركة إنتاج ورق التصوٌر: -

 .ؼرام 81الوزن المثالً:  -

 4: ± الانحرافات المقبولة -

 ؼرام هً منتج جٌد.  76-84على أن أي ورقة تنتج بوزن ما بٌن  تركز الطرٌقة التقلٌدٌة 

 أن ٌكون الإنتاج مطابقاا للوزن المثالًتركز على  طرٌقة تاجوتشً اما. 

  تقلٌل هذه الانحرافات إلى أقل قدر ممكنإن كان هناك أي انحرافات فهو ٌركز على. 

ٌُعنً أن الخسابر تزداد كدالة تربٌعٌة كلما كان الإنتاج أبعد عن الوزن المثالً. كما ٌوضحه الشكل التالً:  هذا 

 دالة خسارة تاجوتشً:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ؼرام والعكس صحٌح 81ٌلبحظ من الشكل أعلبه أن خسارة المجتمع تكون أكبر كلما انحرؾ الإنتاج عن وزن. 

ؼرام قلت خسارة المجتمع والتكالٌؾ التً تكبدها، وذلك بؽض النظر  81فكلما اقترب الإنتاج من الوزن المثالً أي 

 عن الحدود الدنٌا والعلٌا للبنحرافات المقبولة للمنظمة المنتجة.

 قٌمة الخسارة

 الوزن/ غرام

 الحد الأعلى الحد الأدنى

76 81 84 

 الخسارة الخسارة
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 :التحسٌن المستمر /الفصل التاسع 

 :مفهوم التحسٌن المستمرأولاا / 
 لتحسٌن المستمر تبقى حاجة المنظمات دابمة لContinuous Improvement  على ضوء التؽٌرات البٌبٌة وخاصةا

 .التؽٌر فً حاجات العمٌل

  تستطٌع أن لكً اج المنظمات دابمة للتحسٌن المستمر تحت: 

 .تقلل من العٌوب فً منتجاتها (1

 تعمد فً وجه المنافسة القوٌة فً السوق. (2

فلسفة إدارٌة تهدؾ إلى العمل على تطوٌر العملٌات والأنشطة المتعلقة بالآلات والمواد والأفراد هو  التحسٌن المستمر:

 وطرق الإنتاج بشكل مستمر. 

 لى دعم الإدارة العلٌا وتشجٌعها، وتوفٌر االتً تحتاج  إحدى ركابز منهجٌة إدارة الجودة الشاملة وهالتحسٌن المستمر

 متطلبات النجاح لها.

 لا تنفذ لمرة واحدة(، لأن هناك دابماا فرص للتحسٌن. باستمرار جهود التحسٌن ٌجب أن تُبذل( 

  عن طرٌق استمرار التحسٌن فً العملٌات  الوصول إلى الإتقان الكاملإن الهدؾ من عملٌة التحسٌن المستمر هو

 الإنتاجٌة للمنظمة.

  المدخلبت أو العملٌات أو المخرجات.عملٌة شاملة تتضمن كافة أنشطة المنظمة سواء التحسٌن المستمر 

  التحسٌن المستمر :من أهم مداخل 

لٌصبح إطاراا عاماا لمراحل أنشطة  Deming, Shewhartمن قبل  ذا المدخلتم تطوٌره :PDCA Cycleمدخل 

 التحسٌن المستمر.

 :PDCA Cycleخطوات 

 وجمع البٌانات الضرورٌة وتحلٌلها.تقدٌم الخطط اللبزمة لتحسٌن الجودة بعد تحدٌد المشكلة : Planخطط  .1

 نفذ الخطة وطبق التؽٌٌر فً نطاق محدود.: Doإفعل  .2

 قم بقٌاس النتابج وتقٌٌمها.: Checkإفحص  .3

إذا كانت النتابج ناجحة اعتمد خطة التحسٌن وطبقها على المجالات الأخرى فً المنظمة، وإلا فقم بتعدٌل : Actنفذ  .4

 خطة التحسٌن أو إلؽاءها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ،من الممكن تطبٌق هذا المدخل على أي نشاط أو عملٌة فً المنظمة سواء أكانت هذه المنظمة خاصة أو عامة

 صناعٌة أو خدمٌة.

Do Plan 

Check Act 



 عفاًه عبذالله جهاد. إدارة الجىدة                                                                                                     د

 بعذ عي والخعلين الإلكخروًي الخعلن عوادة فيصل الولك جاهعت

 

 Abu Ibrahim Page 53أسٌر الهم 
 

 :طرق التحسٌن المستمر ثانٌاا /
 :The Juran Trilogyثلبثٌة جوران  .1

 عملٌة التحسٌن من وجهة نظر ل ساسٌةالأمكونات الJoseph Juran  هً: من ثلبثة مكونات أساسٌة تتؤلؾ: وزمٌله 

 .ٌبدأ التخطٌط لتحسٌن العملٌات بالعمٌل الخارجً: Planningالتخطٌط  - أ

o :ًتتضمن هذه العملٌة ما ٌل 

i. .تحدٌد من هم العملبء 

ii. .التعرؾ على احتٌاجات العملبء 

iii. .تطوٌر خصابص المنتج التً تلبً احتٌاجات العمٌل 

iv.  اللبزمة لإنتاج المنتج بالخصابص المطلوبة.تحدٌد العملٌات 

v. .تحوٌل الخطط إلى عملٌات تنفٌذٌة، وذلك بالاعتماد على إنشاء فرق العمل 

تتعلق باختبار ومقارنة نتابج الاختبار بالمتطلبات الأساسٌة للعملبء عبر : Quality Controlرقابة الجودة  - ب

 .)التؽذٌة الراجعة(

o  الإحصابً مثلٌتم الاعتماد على أدوات الضبط: 

i. تحلٌل بارٌتو. 

ii. شكل الإنتشار. 

iii. .خرٌطة السبب والأثر 

 .بهدؾ الوصول إلى مستوٌات أداء أعلى من المستوٌات الأداء الحالٌة: Improvementالتحسٌن  - ت

o تتضمن: 

i. إنشاء فرق عمل. 

ii. بالموارد اللبزمة لأعمالها. فرق عمل  تزوٌد 

ق نتابج باهرة فً تحسٌن تحقو بطرٌقة حل المشاكلتسمى  : The Scientific Methodالطرٌقة العلمٌة  .2

 .العملٌات
 تتكون هذه الطرٌقة من سبع مراحل أساسٌة، وهً:  :مراحل الطرٌقة العلمٌة للتحسٌن المستمر 

 .هدفها تحدٌد واقتناص الفرص للتحسٌن: تحدٌد الفرص - أ

 :تتكون من جزأٌن هما :صمراحل تحدٌد الفر

i. المشاكل التً أمامها احتمال أكثر للتحسٌن وتحتاج إلى حل )فرص ٌشٌر إلى تحدٌد  :تحدٌد المشاكل

 للتحسٌن(.

 ٌمكن تحدٌد المشاكل من خلبل مجموعة من المدخلبت، منها: -

 تحلٌل بارٌتو لإشارات التحذٌر المتكررة الخارجٌة مثل الشكاوي، والمردودات، ... (1

 لإنتاج، ...تحلٌل بارٌتو لإشارات التحذٌر الداخلٌة مثل العادم، وإعادة ا (2

 المقترحات من المدٌرٌن، والمهنٌٌن، وفرق العمل، ... (3

 بحوث العملبء. (4

 حلقات العصؾ الذهنً بٌن جماعات العمل. (5

ii. ـــ:ٌتعلق ب: تكوٌن فرق العمل 

 .تكوٌن الفرٌق (1

 .إسناد المهام له لٌقدّم التحسٌنات المتعلقة بالعملٌات (2
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 اللبزم للعمل.ٌتم اختٌار قابد الفرٌق وتحدٌد الهدؾ له والوقت  -

ٌُراعى هنا :تحدٌد النطاق - ب  :بمعنى التشخٌص الدقٌق للمشكلة للمساعدة فً حلها، حٌث 

i. وصؾ المشكلة. 

ii. تؤثٌرها بوضوح. 

iii.   .توفٌر المعرفة المطلوبة 

 تالٌة:لات االخطوب تتم :تحلٌل العملٌات الحالٌة - ت

i. العملٌات تدفق خرٌطة رسم. 

ii. أداإه ٌمكن قٌاسه ٌمكن ماحٌث : الأداء مقاٌٌس تحدٌد . 

iii.  تشمل :الآلً بالحاسب الاستعانة عبر المعلومات جمع  

 .المنتج تصمٌم عن معلومات (1

 .العملٌات عن معلومات (2

 .إحصابٌة معلومات (3

 :مثل :الجودة ضبط عن معلومات (4

a. بارٌتو خرابط. 

b. والنتٌجة السبب خرابط. 

c. المتابعة خرابط. 

 .الدراسة قٌد للمشكلة وفقاا  وتكراراا  حدوثاا  الأكثر والأسباب الجذرٌة، الأسباب عن البحث الضروري من -

 .وضع حلول للمشكلة والتوصٌات الخاصة بالحل الأمثل لتحسٌن العملٌات :وضع تصور للعملٌات المستقبلٌة - ث

 .هً امتداد للمراحل السابقة -

o :ًٌمكن اقتراح التحسٌن من خلبل إحدى ثلبث طرق، ه 

i. وتجدٌداا شاملبا.تعتبر ابتكاراا  :اقتراح عملٌات جدٌدة 

ii.  الهدؾ خلق عملٌة أحسن.: دمج مجموعة من العملٌات معاا 

iii. أداء العملٌات والوظابؾ بطرٌقة أحسن.: تعدٌل الطرٌقة الحالٌة 

 من أهم الأسالٌب الفعالة لتشجٌع الابتكار والتجدٌد. Brainstormingتعتبر قاعدة العصؾ الذهنً  -

 هدؾ الى:ٌ :تنفٌذ التؽٌٌر - ج

i.  التنفٌذإعداد خطة. 

ii. .الحصول على الموافقة حول عملٌات التحسٌن 

 ٌتضمن التقرٌر الخاص بتنفٌذ الخطة الجدٌدة )ماذا سٌتم عمله؟ كٌؾ؟ متى؟ من؟ أٌن؟( -

بعد الحصول على موافقة لجان الجودة ٌفترض الحصول على نصابح وتؽذٌة راجعة من مدٌري الدوابر  -

 سٌتؤثرون بالتؽٌٌر، مما ٌساعد على تطوٌر التزامات التحسٌن.والأقسام وفرق العمل والأفراد الذٌن 

بمعنى متابعة وتقٌٌم التؽٌٌر عن طرٌق متابعة فعالٌة جهود التحسٌن من  :استطلبع التؽٌٌرات أو التحقق منها - ح

  خلبل جمع البٌانات ومراجعة التقدم الذي حصل.

قٌٌم النتابج ولمعرفة إذا كانت المشاكل قد تم ٌجب أن ٌتم اجتماع الفرٌق بصفة دورٌة خلبل هذه المرحلة لت -

 حلها أم لا. 

هدفها الوصول إلى مستوى تحسٌن معٌن من أداء العملٌات، فعملٌات التحسٌن لا بد وأن  :التحسٌن المستمر - خ

 تستمر بنظرة مستقبلٌة، ومتابعة الأداء للعمٌل الداخلً والخارجً.
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 :مراحل الطرٌقة العلمٌة للتحسٌن المستمر

 

  Kaizen Methodطرٌقة كاٌزن  .3

 .طورها الٌابانٌون -

 .Continuous Incremental Improvementهً تقنٌة تعتمد على التحسٌن المتزاٌد  -

  Zenالجٌد   ــــــ    Kaiفً اللؽة الٌابانٌة:   التؽٌٌر  ــــــ    -

 ٌشمل هذا التؽٌٌر أو التحسٌن عملٌات المنظمة وأفرادها.  -

 تتلخص هذه الطرٌقة فً إجراء التحسٌنات المستمرة فً كل المجالات وفً جمٌع الأوقات.  -

 :من العناصر التً ٌجري التركٌز علٌها وفقاا لهذه الطرٌقة، والتً تتفاعل مع بعضها فً المنظمات 

 التركٌز عل العمٌل. - أ

 روح التعاون وعمل الفرٌق. - ب

 .JITالتوقٌت المطلوب  - ت

 حلقات الجودة. - ث

 الإدارة مع العاملٌن، واستخدام التكنولوجٌا فً العمل.علبقات  - ج

 لمساعدتهم فً تحدٌد مواطن التحسٌن المستمر.  Checklistقائمة المراجعة كثٌراا ما ٌستخدم الٌابانٌون  -

 .step Plan-Fiveبخطة الخطوات الخمس قد ٌتم استخدام المدخل الٌابانً المعروؾ  Kaizenلتطبٌق طرٌقة كاٌزن  -
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 خطة الخطوات الخمس  صملخFive-Steps Plan: 

 ترتٌب الأشٌاء بشكل منطقً.الفرز:  - أ

كالتخلص من الأشٌاء ؼٌر المستخدمة، مما ٌساعد فً البحث عن ظهور أسباب مزعجة توجب تقصًّ  -

 أسبابها ومعالجتها مثل تسرب الزٌوت من الآلات، أو صدور أصوات ؼربٌة منها.

أماكنها وحسب تسلسلها بحٌث تصبح قابلة للبسترجاع والاستخدام بدون وضع الأشٌاء فً الترتٌب المنهجً:  - ب

 إضاعة وقت.

)ترتٌب معدات الاستخدام، بحٌث  Seconds Rule-30من الممارسات الٌابانٌة هنا قاعدة الثلبثٌن ثانٌة  -

 ثانٌة(. 31ٌمكن استخدامها بسهولة وٌسر خلبل 

 .تنظٌؾ الشامل لأماكن عملهم وفقاا لنظام تفتٌش معٌنقٌام موظفً المنظمة بؤعمال التنظٌؾ مكان العمل:  - ت

 مكان العمل النظٌؾ والمرٌح لا بد وأن ٌإثر فً الرضا الوظٌفً للعاملٌن وفً تحسٌن إنتاجٌتهم.  -

( باستمرار فً كافة أماكن أ،ب،تلبثة الأولى )تكمن الفكرة هنا فً متابعة تطبٌق المفاهٌم الثالتعقٌم الشامل:  - ث

 مة. العمل فً المنظ

 تتعلق هذه الخطوة بالنظافة الشخصٌة للموظؾ، بحٌث ٌكون مظهره العام لابقاا عند أدابه لوظٌفته. -

 :تدرٌب الأفراد على الانضباط الذاتً:  - ج

i. ًمتابعة الانضباط الذات. 

ii. .ٌّد بتعلٌمات النظافة والترتٌب  التق

iii. استخدام اللطؾ والكٌاسة مع الآخرٌن. 

iv.  إلى عادات )ترسخها( لدى العاملٌن.احترام قوانٌن العمل وتحوٌلها 

 :الأنشطة الداعمة للتحسٌن المستمر اا /ثالث
  :Benchmarkingالمقارنة البٌنٌة أو المرجعٌة  .1

عملٌة قٌاس ومقارنة أداء المنظمة مع أداء منظمة أو منظمات أخرى ذات مستوى أداء أعلى سواء فً نفس هً 

 الصناعة أو خارج الصناعة.

ساعد المنظمة إلى حدٍ كبٌر فً إجراء التحسٌنات المستمرة فً عملٌاتها، بحٌث ٌتبٌن المركز الذي هذه العملٌة ت -

 تحتله المنظمة بٌن المنظمات الأخرى المنافسة، وبناءا علٌه فإن المنظمة تبذل جهودها باتجاه أن تكون الأفضل.

  :خطوات إجراء المقارنة المرجعٌة 

 كمعدل العابد على الاستثمار، أو المسإولٌة الاجتماعٌة،.. اختٌار موضوع المقارنة - أ

 كؤن تكون داخل الصناعة أو خارجها، محلٌة أو خارجٌة، ..إقرار نطاق المقارنة  - ب

ٌُراعى التمثٌل الأكبر لأعضاء الفرٌق.تكوٌن فرٌق عمل لأداء  - ت  المهمة و

 جمع المعلومات الضرورٌة ودراستها وتحلٌلها. - ث

 الداخلة ضمن نطاق المقارنة.إقرار نقاط الضعؾ والقوة لدى المنظمات الأخرى  - ج

 بُؽٌة تحسٌن الأداء.وضع خطة عمل لإجراء التحسٌنات الضرورٌة  - ح

 تنفٌذ خطة العمل ومتابعة التنفٌذ. - خ
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  :مستوٌات المقارنة المرجعٌة 
 المقارنة المرجعٌة الداخلٌة:  - أ

 بٌن فروعها.تجري بٌن دوابر المنظمة المختلفة أو  -

 ٌُدخل البعض المقارنة التارٌخٌة للمنظمة ضمن هذا المفهوم. -

تجري مع المنظمات الأخرى التً تعمل فً نفس الصناعة، سواء أكان نطاق المقارنة المرجعٌة الخارجٌة:  - ب

 المقارنة داخل الدولة أو خارجها. 

 المقارنة المرجعٌة مع الممارسات الأفضل:  - ت

بؽض النظر عن طبٌعة المنظمة التً تإدي  لتحقٌق التمٌز البارز فً الأداءسعٌاا من بعض المنظمات  -

 الممارسة الأفضل، وعن كونها فً نفس الصناعة أم لا، فالتركٌز هنا على عملٌة المقارنة نفسها.

  عاتق قد تتردد بعض المنظمات فً الإفصاح عن المعلومات المتعلقة بها باعتبارها من أسرار عملها، وهنا ٌقع على

الإدارة مسإولٌة التؽلب على هذه الصعوبات وبذل الجهود لتحصٌل المعلومات اللبزمة من خلبل وسابل عدٌدة 

 كالصحؾ والمجلبت.

 نظام معلومات العملبء:  .2

  تساهم عملٌة توفٌر المعلومات الدقٌقة والكاملة فً نجاح جهود إدارة المنظمة فً تطبٌق منهجٌة إدارة الجودة

 الشاملة. 

 هم نظام المعلومات المحوسب فً توفٌر المعلومات وتجهٌزها أمام المدٌرٌن والمعنٌٌن مما ٌساهم فً حل مشاكل ٌسا

 العمل بكفاءة أعلى.

  نظام معلومات الجودةQuality Information System  أسلوب منظّم لجمع وتخزٌن وتحلٌل المعلومات ٌعتبر

 مدٌرٌن على اتخاذ القرارات، وبالتالً تحقٌق رضا العمٌل.المتعلقة بالجودة فً المنظمة، بهدؾ مساعدة ال

 :مكونات نظام معلومات الجودة الشاملة 

 قدرة على استٌعاب وتخزٌن كافة المعلومات والبٌانات.ال :Data baseقاعدة البٌانات  - أ

الجٌد  ٌحدد نظام المعلومات، حٌث .المعلومات التً تؤتً من مصادر داخلٌة أو خارجٌة: Inputsالمدخلبت  - ب

 نظام التؽذٌة العكسٌة عن اتجاهات العملبء.

 تقارٌر أو جداول أو أشكال توضٌحٌة دورٌة أو عند الحاجة.: Outputsالمخرجات  - ت

  فً معرفة نتابج عملٌات ومشارٌع التحسٌنات المستمرة.تساهم التؽذٌة العكسٌة 

  قاعدة البٌانات باستمرار.إن استطلبع آراء العملبء ٌحتاج إلى إجراء استقصاءات دورٌة لتحدٌث 

 أن ثقة العمٌل بالمنظمة لها الأثر الأكبر على نجاح المنظمة واستمرارها. 

  تبرز أهمٌة الحفاظ على علبقات جٌدة مع العملبء عبر: 

 .إتباع سٌاسة الباب المفتوح (1

 :بالشكل الذي ٌمكّن منللتعرؾ على آراءهم واتجاهاتهم العملبء الاتصال ب (2

i. ء الحالٌٌنالاحتفاظ بالعملب. 

ii. كسب عملبء جُدد. 

iii. حل الشكاوي وتخفٌض معدلاتها. 

iv. .زٌادة الحصة السوقٌة 

  .أن مشاركة العملبء فً شتى مناسباتهم ٌحتّم على المنظمة الاحتفاظ بمعلومات حدٌثة وصحٌحة عن كل عمٌل 



 عفاًه عبذالله جهاد. إدارة الجىدة                                                                                                     د

 بعذ عي والخعلين الإلكخروًي الخعلن عوادة فيصل الولك جاهعت

 

 Abu Ibrahim Page 58أسٌر الهم 
 

طرٌق زٌادة جهود مخططة ومستمرة تهدؾ لرفع كفاءة الفرد عن ٌعتبر التدرٌب تدرٌب وتحفٌز العاملٌن:  .3

 .معارفه وتنمٌة مهاراته وتؽٌٌر اتجاهاته حتى ٌتمكن من أداء عمله بالمستوى المطلوب من الكفاءة
  فجوة بٌن المهارات الحالٌة للموظؾ والمهارات التً تتطلبها الوظٌفة التً تظهر الحاجة للتدرٌب عندما ٌكون هناك

 ٌإدٌها.

 :أهمٌة/ أهم فوابد التدرٌب 

 ودرجة جاهزٌته.لموظؾ المتدرب ارتفاع إنتاجٌة ا - أ

 تخفٌض معدلات الخطؤ أثناء العمل. - ب

 ، وبالتالً تخفٌض معدلات دوران العمل ومعدلات التؽٌب. رفع الروح المعنوٌة للموظفٌن - ت

 بخصوص مشارٌع التحسٌن المستمر.زٌادة قدرة المتدرب على تبادل المعلومات  - ث

 المساهمة فً إشعار الموظؾ بالاستقرار الوظٌفً. - ج

 وتعمٌق مفهوم عمل الفرٌق.حسٌن علبقات العمل ت - ح

 :ًالأمور التً ٌجب مراعاتها عند التخطٌط للبرنامج التدرٌب 
 لدى المتدرب.وجود الدافع  - أ

 والعرض أثناء الدورة التدرٌبٌة.تشجٌع أسلوب المشاركة فً التحلٌل  - ب

 بٌن قدرات ومهارات ومستوٌات فهم المتدربٌن.ضرورة مراعاة الفروق الفردٌة  - ت

 حٌث أمكن.استخدام المساعدات السمعٌة والبصرٌة  - ث

نتٌجة التدرٌب، بالإضافة إلى ضرورة إحاطة المتدربٌن علماا بمدى التقدم الذي قٌاس حجم التقدم الذي تحقق  - ج

 ٌحققوه أثناء التنفٌذ.

  باقً الأنشطة  من أهم الأنشطة فً العمل التدرٌبً، لأن التحدٌد الدقٌق والموضوعً للبحتٌاجات التدرٌبٌةٌعتبر

 تعتمد علٌها.

  لإطلبق عنان تفكٌرهم وبذل جهودهم فً اقتراح  توفٌر آلٌة محدودة لتحفٌز العاملٌن )حوافز مادٌة ومعنوٌة(لا بد من

 وتنفٌذ مشارٌع التحسٌن المستمر فً المنظمة. 

 المستمر. ٌعتبر من الشروط الأساسٌة المفروض توفرها لنجاح  أنشطة التحسٌنتوفر مناخ الإبداع:  .4

 :أبرز مقومات الإبداع 

 دعم الإدارة لأنشطة الإبداع. - أ

 تعزٌز التفاعل بٌن المنظمة والبٌبة الخارجٌة. - ب

 توفر نشاطات البحث والتجربة فً المنظمة. - ت

 توفر أنظمة موضوعٌة لتقٌٌم أداء العاملٌن. - ث

 تحفٌز الجهود المبدعة والأفكار التجدٌدٌة. - ج

 صلبحٌاتها.توجه الإدارة نحو تفوٌض  - ح

 تشجٌع روح الاستقلبلٌة. - خ

  ًمن أهمها : أسالٌب تنمٌة التفكٌر الإبداع 

 .أسلوب العصؾ الذهنً (1

 .ٌة العلمٌة فً التفكٌرإتباع المنهج (2

 بُؽٌة تنشٌط العملٌات المعرفٌة المختلفة التً تقوم علٌها عملٌة تولٌد الأفكار. :زٌادة ثقة الأفراد بؤنفسهم (3
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 ولة القضاء على معوقات الإبداع التً تقؾ حجر عثرة أمام جهودها فً التحسٌن المستمرٌنبؽً على الإدارة محا. 

  معوقات الإبداع : 

 .النمط الدٌكتاتوري فً القٌادة (1

 .عدم وجود الثقة المتبادلة بٌن الربٌس والمرإوس (2

 عدم موضوعٌة معاٌٌر الترقٌة.  (3
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 :الشاملة تطبٌق إدارة الجودة /الفصل العاشر 

 :متطلبات تطبٌق إدارة الجودة الشاملةأولاا / 
  بما ٌحوٌه من توفر المناخ الملببم للتطبٌقٌتطلب تطبٌق منهجٌة إدارة الجودة الشاملة: 

 .ثقافة المنظمة (1

 .التنظٌمًالمنظمة  هٌكل (2

  .أنماط إشراؾ (3

 :هامن أهم المتطلبات التً ٌنبؽً توفرها عند البدء بتطبٌق هذه المنهجٌة 

 قتناع ثم الاستعداد للدعم.لاادعم الإدارة العلٌا:  .1

 التركٌز على العمٌل:  .2
 .توفر قاعدة بٌانات عن العملبء - أ

 تفعٌل نظام التؽذٌة العكسٌة. - ب

 لكون منهجٌة إدارة الجودة الشاملة تعتمد أساساا على فرق العمل.التعاون وروح الفرٌق:  .3

القٌادٌة مناسبة هو النمط الدٌمقراطً القابم على المشاركة من أكثر الأنماط ممارسة النمط القٌادي المناسب:  .4

 وتفوٌض الصلبحٌات. 

بالاعتماد على استخدام الأسالٌب الإحصابٌة لضبط الجودة، مما ٌسمح باكتشاؾ الاختلبفات وجود نظام للقٌاس:  .5

 والانحرافات وتصحٌحها فً الوقت المناسب.

 .العصبً للمنظمة ٌعتبر بمثابة الجهاز فعالٌة نظام الاتصالات: .6

 :ٌعمل باتجاهٌن سواءنظام الأتصالات  -
 .بٌن الربٌس والمرإوس

 .أو بٌن داخل المنظمة وخارجها

 لإٌصال المعلومات الدقٌقة عن إنجازات العاملٌن فً أقرب وقت ممكن.

 :مستوٌات تبنًّ إدارة الجودة الشاملة ثانٌاا /
  ــ:ل تختلؾ مستوٌات تبنًّ إدارة الجودة الشاملة وفقاا 

 .مدى حماسة الإدارة واقتناعها (1

 .الفترة الزمنٌة التً مرت على بدء التطبٌق (2

 طبٌعة ومدى توفر الموارد فً هذا المجال. (3

  تقسم إلى مستوٌات التبنًّ:أقسام 

 : ٌشمل: Uncommitted  مستوى ؼٌر الملتزمون .1

والتً بدأت بتطبٌق بعض مفاهٌم وأدوات إدارة الجودة  ISO 9000كافة المنظمات الحاصلة على نظام إدارة الجودة  -

 لكنها لم تبدأ بتطبٌق عملٌات تحسٌن الجودة. 

 المنظمات هنا ؼٌر ملتزمة لأنه لٌس لدٌها خطط طوٌلة الأمد لتحسٌن الجودة. هذه  -

ققون أرباحاا جٌدة تدافع إدارة المنظمات فً هذا المستوى عن سبب عدم تطوٌر أنظمة الجودة الشاملة لدٌهم بؤنهم ٌح -

 بدون تطبٌق أٌة مفاهٌم جدٌدة، الأمر الذي قد ٌكون صحٌحاا على المدى القصٌر.
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  منظمات مستوى ؼٌر الملتزمونلخصابص الأهم  Uncommitted:  

 التركٌز على معدل العابد على الأصول والمبٌعات. - أ

 عدم تخصٌص مبالػ كافٌة للتدرٌب والاستثمار فً العنصر البشري. - ب

 ؼالبٌة العاملٌن لٌس لدٌهم اهتمام بالجودة. - ت

 دفع الأجور على أساس الوحدات المنتجة دون مراعاة المطابقة مع المعاٌٌر الموضوعة. - ث

 عدم فعالٌة الاتصالات مع العملبء والعاملٌن. - ج

 إثارة دافعٌة العاملٌن من خلبل التهدٌد بالعقاب. - ح

 إتباع أسلوب الفحص الشامل للمواد والمنتجات. - خ

 : Driftersوى المترددون مست .2

 هً منظمات مترددة لكونها على استعداد للتحوٌل من برنامج الجودة إلى برنامج آخر. -

 سنوات فؤقل(.  3بتحسٌنات الجودة )ها بحداثة عهدهذه المنظمات تصؾ ت -

  مستوى المترددون لمنظمات خصابص الأهمDrifters :  

 الشاملة على كافة العاملٌن. عدم وجود خطط لنشر وتعمٌم فلسفة إدارة الجودة - أ

 وإدارة الجودة الشاملة. ISO 9000عجز الإدارة عن التمٌٌز بٌن نظام إدارة الجودة  - ب

 اعتبار أنشطة تحسٌن الجودة أكثر من تجمٌلٌة. - ت

 دابرة الجودة ؼٌر فعالة ولٌس لها تؤثٌر كبٌر فً سٌر الأمور. - ث

 فرق العمل صورٌة، وانتشار ثقافة اللوم بٌن الدوابر. - ج

 عدم قبول مفهوم إدارة الجودة الشاملة من قبل عدد من المدٌرٌن. - ح

 : Tools-Pushersمستوى مستخدموا الأدوات  .3

 .سنوات عادةا( 5-3وجود خبرة لدى المنظمات فً تحسٌن الجودة )من  -

 :تجرّب هذه المنظمات  -

 .استخدام أداة جدٌدة أو طرٌقة جدٌدة (1

 .Statistical Process Control (SPC)تستخدم الأسالٌب الإحصابٌة لضبط العملٌات  (2

  مستوى مستخدموا الأدوات خصابص لمنظمات المن أهمTools-Pushers: 

 لٌس كل أعضاء الإدارة التنفٌذٌة ملتزمون بإدارة الجودة الشاملة. - أ

 تركز جهود تحسٌن الجودة على دوابر التصنٌع والعملٌات فقط. - ب

 أسلوب الإدارة وقراراتها رد فعل لما ٌجري. - ت

 تركٌز الإدارة على حل المشاكل الحالٌة أكثر من المشاكل المستقبلٌة. - ث

 المنتجات جٌدة ومعروفة فً السوق، ولكن هناك مجالات كثٌرة لتحسٌن العملٌات. - ج

 : Improversمستوى منفذو التحسٌنات  .4

 .سنوات( من ممارسة عملٌة تحسٌن الجودة 8-5) تصل إلٌه المنظمات بعد مضً -

 ــ: ب هنا المنظماتتهتم  -

 .تؽٌٌر الثقافة على المدى الطوٌل (1

 درك أهمٌة التحسٌن المستمر للجودة.ا (2
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 مستوى منفذو التحسٌنات خصابص لمنظمات الم أهImprovers: 

 إتباع سٌاسة منع الأخطاء والتشدد فٌها بدرجة كبٌرة. - أ

 وجود برامج تدرٌب وتعلٌم طوٌلة الأمد ولكافة المستوٌات الإدارٌة. - ب

 التحسٌن المستمر فً كافة أعمال ودوابر المنظمة.ممارسة أنشطة  - ت

 أهمٌة اندماج العاملٌن وانضمامهم إلى فرق العمل، ووجود ثقة متبادلة بٌنهم. - ث

 إجراء المقارنات المرجعٌة فٌما ٌتعلق بؤنشطة التحسٌن. - ج

  وهناك احتمالاا للتراجع ، أفراد قلٌلٌن للمحافظة على سٌر واتجاه عملٌة التحسٌنإلا أن المنظمات لا تزال تعتمد على

 وفقدان الحماس فً حالة ترك هإلاء الأفراد العمل فً المنظمة.

 : Award Winnersمستوى رابحو الجوابز  .5

 :مثلتصل المنظمة إلى مرحلة تكون فٌها قادرة على الدخول فً مسابقات الجوابز الكبٌرة هنا  -

 .جابزة دٌمنج (1

 .جابزة مالكوم بالدرٌج (2

 الجابزة الأوروبٌة. (3

 :مرحلة ناضجة من إدارة الجودة الشاملة من حٌثهذا المستوإ ٌعتبر -

 .طبٌعة الثقافة (1

 .القٌم (2

 اندماج العاملٌن. (3

 مستوى رابحو الجوابز خصابص لمنظمات الم أهAward Winners: 

 اهتمام لدى كافة العاملٌن بتحسٌن الجودة. - أ

 إحداث عدد من التؽٌٌرات الناجحة فً المنظمة. - ب

 المرجعٌة فٌما ٌتعلق بالإستراتٌجٌات من قبل كافة المستوٌات الإدارٌة.إجراء المقارنات  - ت

اعتقاد كافة العاملٌن بؤن إدارة الجودة الشاملة هً أسلوب لإدارة الأعمال بهدؾ إشباع حاجات العملبء الداخلٌٌن  - ث

 والخارجٌٌن وإسعادهم.

 : World Classالمستوى العالمً  .6

ٌنات الجودة واستراتٌجٌات الأعمال من أجل إرضاء العمٌل وإسعاده )تؤخذ بالتكامل بٌن تحس هذا المستوى ٌتصؾ -

 أكثر من عشرة سنوات من التطبٌق(. 

  أسلوب حٌاة لإدارة كافة الأعمال فً كافة المنظمات التً وصلت إلى هذا المستوى.هنا تعتبر إدارة الجودة الشاملة  -

  لا تزال إما فً المستوى الأول أو الثانً،ٌمكن القول بؤن معظم المنظمات التً تطبق منهجٌة إدارة الجودة الشاملة 

 حٌث ٌقل عدد تلك المنظمات كلما ارتفعنا فً المستوى وصولاا إلى المستوى العالمً.
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 :مراحل تطبٌق إدارة الجودة الشاملة اا /لثثا
  الشاملة : إدارة الجودة تطبٌقعملٌة 

 .لٌست سهلة (1

 تحتاج إلى وقت طوٌل لاستكمال مراحلها. (2

  ما ٌلً:فٌتلخٌص مراحل تطبٌق إدارة الجودة الشاملة 

 تعلق بتجهٌز الأجواء وإعدادها لتطبٌق المنهجٌة. مرحلة الإعداد:  .1
 :تتضمن القٌام بعدة نشاطات، أهمها 

 اتخاذ قرار تطبٌق المنهجٌة من قبل الإدارة العلٌا. - أ

 التزام الإدارة العلٌا بالجودة الشاملة والتحسٌنات المستمرة. - ب

 اتخاذ قرار الاستعانة بمستشار خارجً أو الاعتماد على العاملٌن بالمنظمة فً هذا المجال. - ت

 تشكٌل مجلس الجودة. - ث

 إٌجاد ثقافة تإٌد التؽٌٌر وتعزز مفهوم الجودة. - ج

 بناء فرق العمل، ومنحها الصلبحٌات اللبزمة. - ح

 وتنفٌذ برامج تدرٌبٌة عن الجودة.إعداد  - خ

 وضع أسس قٌاس الرضا الوظٌفً ورضا العملبء. - د

 .عتمادا على المعلومات فً مرحلة الإعدادبالامرحلة التخطٌط:  .2

 فً التخطٌط لمنهجٌة التنفٌذ.  PDCAٌتم استخدام دابرة دٌمنج المعروفة  -

 لمنظمة(. تتمثل هذه المرحلة )بإرساء حجر الأساس لعملٌة التؽٌٌر داخل ا -

 :تتضمن القٌام بعدة نشاطات أهمها 

 تحلٌل البٌبة الداخلٌة )مواطن القوة والضعؾ(. - أ

 تحلٌل البٌبة الخارجٌة )الفرص والتحدٌات(. - ب

 صٌاؼة الرإٌا القٌادٌة. - ت

 وضع رسالة المنظمة. - ث

 وضع الأهداؾ الإستراتٌجٌة، والاستراتٌجٌات الكفٌلة بالوصول لها. - ج

 اختٌار مدٌر الجودة. - ح

 برامج تدرٌبٌة فً المجال. تنفٌذ - خ

 دراسة توقعات العملبء ومتطلباتهم. - د

 تصمٌم خطط التنفٌذ فً ضوء الموارد المتاحة. - ذ

  هً: تقسٌم إلى ثلبثة: مستوٌات مرحلة التخطٌط 

 التخطٌط الاستراتٌجً. - أ

 تخطٌط جودة المنتج. - ب

 تخطٌط جودة العملٌات.  - ت
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 : ٌبدأمرحلة التنفٌذ:  .3
 .الموضوعة من خلبل فرق العمل عبر أداء المهام الموكلة إلٌهاالتنفٌذ الفعلً للخطط  - أ

  .تبدأ عملٌات التدرٌب - ب

 .تحدٌد طرق التحسٌن المستمر للؤنشطة والعملٌات فً المنظمة - ت

 :مثلالاستعانة ببعض الأدوات المساعدة لحل المشاكل  - ث

i. تحلٌل بارٌتو. 

ii. .خرابط المتابعة 

 مرحلة الرقابة والتقوٌم:  .4

 :الرقابة على أساستُبنى أنظمة  -

 .الرقابة المتزامنة أو المرحلٌة والمتابعة الدقٌقة أول بؤول (1

 الرقابة اللبحقة أو البعدٌة. (2

 :عن طرٌق بعملٌة التقوٌم الذاتًتتطلب هذه المرحلة قٌام المنظمة  -

 .العاملٌن فٌها (1

 .بخبرات خارجٌةالأستعانة  (2

 .بعض المنظمات كثٌراا علٌه تعتمد هذا و:  التؽذٌة العكسٌة من مسوحات العملبء (3

 :ضرورة تدرٌب العاملٌن المعنٌٌن على كٌفٌة تطلب هذه المرحلةت -

 .استخدام أسالٌب الرقابة وخاصةا الإحصابٌة منها (1

 اكتشاؾ الانحرافات وتحلٌلها واتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة لتعدٌل المسار. (2

 المرحلة المتقدمة:  .5

 .نظمات الأخرىتكون المنظمة مثالاا ٌحتذى به أمام الم -

 :تسعى المنظمة هنا إلى -

 .نشر تجاربها ونجاحاتها فً إدارة الجودة الشاملة (1

 تبادل خبراتها مع المنظمات الأخرى.  (2

 :تتولى الإدارة -

بهدؾ  استدعاء المدٌرٌن والمشرفٌن فً الدوابر والأقسام الذٌن ساهموا بتطبٌق منهجٌة إدارة الجودة الشاملة (1

 .الإٌجابً الناتج عن التطبٌقإطلبعهم على التؽٌٌر 

 مجموعات من العملبء والموردٌن بهدؾ إطلبعهم على التؽٌٌر الإٌجابً الناتج عن التطبٌق. (2
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 :الأداء القٌاس ومإشرات اا /رابع

A. :ساعد الإدارة فًــكً تمن الضروري وضع مواصفات للجودة ل وضع المواصفات: 

 لمواضفات.اذه ه قٌاس النتابج الفعلٌة على أساس (1

 الحكم على أداءها وإنجازاتها سواء أثناء التنفٌذ أو بعده. (2

 :أهم الجوانب الإدارٌة والفنٌة التً ٌؽطٌها نظام المواصفات والمقاٌٌس 

 حٌث مواصفات تصمٌم المنتج: .1

 .ة لكل منتجٌٌضع قسم التصمٌم التابع لإدارة العملٌات المواصفات الربٌس - أ

فً ظل الطاقات  الجودة والإنتاج والتسوٌق والمشترٌاتتُحدد مواصفات الجودة المطلوبة بالتعاون مع دوابر  - ب

 والموارد المتوفرة.

 ٌتمثل قرار الشراء السلٌم بشراء المواد المطلوبة بالجودة المناسبة.  مواصفات المواد المشتراة: .2

 :ٌمكن توصٌؾ الجودة المطلوبة بإحدى الطرق التالٌة 

 تعبٌر عن الجودة من الناحٌة الفنٌة.  التدرٌج: - أ

o ٌكون هنالك تجانس فً الوحدات المنتجة من حٌث ٌجب أن: 

i. درجة النعومة. 

ii. أو الأبعاد. 

iii. أو الشكل. 

iv. أو الوزن. 

 ٌتم فرز المنتجات على ضوء ذلك.علٌها و

بحٌث ٌتم الاعتماد خصابص معٌنة ٌتصؾ بها المنتج وتمٌزه عن ؼٌره من الأصناؾ، العلبمات التجارٌة:  - ب

 :على

 .سمعة المنتج (1

 .رار عملٌة الشراء من قبل العملبءأو شهرة المنظمة فً تك (2

 لأجل ذلك تقوم المنظمة بالاستمرار فً الإنتاج بنفس المواصفات. 

 :تتصؾ المنظمات التً تلجؤ للتوصٌؾ بالعلبمة التجارٌة بـكونها 

i. .تعرض منتجاتها فً ظروؾ تنافسٌة قوٌة 

ii.  مستوٌات إنتاجها فً أحجام صؽٌرة متمٌزة ومنفردة.تحدد 

iii. .ترؼب فً تكرار المبٌعات من الصنؾ المعٌن 

iv. .ٌخضع إنتاجها لمعدلات إحلبل عالٌة 

v. .ٌفوق إنتاجها من حٌث جودة الأداء إنتاج المنظمات الأخرى 

vi. .تعتمد فً إنتاجها على مواصفات سرٌة ٌصعب اكتشافها ومقارنتها 

vii. لتقنً.ٌخضع إنتاجها للعامل ا 

 ومن هذه الطرق:طرق خاصة تناسب المنظمة، :  المواصفات الخاصة - ت

i.  :مستوٌات الجودة بشكل مسبق مثل المعادن، والزٌوت، ...التوصٌؾ الكٌماوي 

ii.  :على أساس تحدٌد ما هو المطلوب أن ٌإدٌه الصنؾ، دون مراعاة خصابص مكوناته.توصٌؾ الأداء 

 الحربٌة، أو معدات التنقٌب، ...ٌعتبر أسلوب نموذجً فً شراء المعدات 
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تطلب المنظمة من المورد إرسال العٌنات من الصنؾ المطلوب بُؽٌة دراسة مطابقة العٌنة المرسلة العٌنات:  - ث

 للمواصفات المطلوبة. 

  ًهنا هو أن تكون العٌنات ممثلة للمجتمع الذي أخُذت منه تمثٌلبا صحٌحاا. الشرط الأساس 

  المشتري بخصابص محددة لا ٌمكن التؤكد منها إلا بعد إجراء المقارنة الدقٌقة مع تستخدم عند اهتمام

 العٌنة المختارة مثل الألوان.

 .كطرٌقة الأداء أو معدلات التالؾ وؼٌرها مواصفات عملٌات الإنتاج: .3
 اكتشاؾ الانحرافات بٌن المواصفات المتوقعة والفعلٌة وتصحٌحها.الى هدؾ ٌ -

، بحٌث ٌتم استبعاد أثناء التشؽٌل هو الجزء الأساس فً عملٌات الضبط الشامل لجودة الإنتاجٌعتبر ضبط الجودة  -

 المنتجات المعٌبة أثناء سٌر العملٌة الإنتاجٌة، حتى لا تظهر فً المراحل النهابٌة.

 ته. توضع طبقاا لنتابج دراسة احتٌاجات العمٌل ومتطلباته، بحث تحقق رضا العمٌل وسعادمواصفات المنتج:  .4

 تحدد هذه المواصفات طرٌقة تؽلٌؾ المنتج وأسلوب التخزٌن وطرٌقة النقل والمناولة. -

B.  :إجراء القٌاس 

  .ٌكمن الهدؾ هنا فً دراسة مدى مطابقة المواد المشتراة للمواصفات الموضوعة 

 :العوامل التً تعتمد علٌها جودة نظام القٌاس 

 مدى استخدام جهاز القٌاس. - أ

 س.مدى دقة أجهزة القٌا - ب

 إمكانٌة تؤثٌر الزمن )الفترة بٌن قٌاس وآخر( على دقة القٌاس. - ت

 تؤثٌر ظروؾ البٌبة كالحرارة والرطوبة على نتابج القٌاس. - ث

ونتابج  توفٌر الدقة المنشودة فً قراءات بهدفتظهر ضرورة الصٌانة الوقابٌة لأجهزة القٌاس ومعاٌرتها  -

 .القٌاسات

 .نسبة الخطؤ فً عملٌة القٌاس قلٌلة جداا قد تطورت دقة هذه الأجهزة مإخراا وأصبحت ل -

 فً نظاما إدارة الجودة أنواع القٌاسات: 

 إجراء أربعة أنواع( ضرورة 2.8فً إصداره الأخٌر فً البند )  ISO 9000: 2000ٌشترط نظام إدارة الجودة  -

 من القٌاسات، هً:

 رضا العمٌل. - أ

 الداخلً.التدقٌق  - ب

 مراقبة وقٌاس العملٌات. - ت

 مراقبة وقٌاس المنتج. - ث
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C.  :تعتبر مإشرات مهمة من أجلمإشرات الإنتاجٌة: 
 .تقٌٌم معدلات الأداء سواء أكان على مستوى المنظمة أو دوابرها (1

 أهمٌة ذلك للمساهمٌن والعملبء. (2

 نسبة المخرجات إلى المدخلبت.  : هً :Productivityالإنتاجٌة  .1

 بدون النظر إلى المدخلبت.  كمٌة المخرجات فقطأن الإنتاج ٌمثل 

 هنالك مفهومان ربٌسان فٌما ٌتعلق بمقاٌٌس الإنتاجٌة، هما::مقاٌٌس الإنتاجٌةالمفاهٌم الربٌسٌة ل 

العلبقة بٌن المخرجات والمدخلبت ككل، والتً تعكس درجة كفاءة استخدام الموارد المتاحة من الإنتاجٌة الكلٌة:  - أ

 قبل إدارة المنظمة.

خرجات الكلٌةمال   

دخلات الكلٌةمال   
 الإنتاجٌة الكلٌة   

 :ٌمكن التعبٌر عن الإنتاجٌة الكلٌة من ناحٌتٌن 

i. :الناحٌة الأولى 

خرجات الفعلٌةمال

وارد المستخدمة فعلاً مال
 الإنتاجٌة الفعلٌة   

ii. :الناحٌة الثانٌة 

خرجات المتوقعةمال

وارد المتوقع إستخدمهامال
 الإنتاجٌة المتوقعة   

 .بعد ذلك ٌمكن مقارنة الإنتاجٌة المتوقعة مع الإنتاجٌة الفعلٌة وحساب الانحراؾ تمهٌداا لمعالجته 

 العلبقة بٌن المخرجات ومدخلبت عنصر من عناصر الإنتاج. الإنتاجٌة الجزبٌة:  - ب

 :المإشرات المستخدمة فً الإنتاجٌة الجزبٌة 

i. : أنتاجٌة العامل 

خرجات الكلٌةمال   

عدد العمال
 إنتاجٌة العامل   

ii.  العمل :ساعة أنتاجٌة 

خرجات الكلٌةمال   

مجموع ساعات العمل
 إنتاجٌة ساعة العمل   

 :Efficiencyالكفاءة  .2

  تعكس مدى نجاح الإدارة فً استخدام الموارد المتاحة )بشرٌة، مادٌة، مالٌة، معلوماتٌة( لإنتاج المخرجات من

 المنتجات. 

  ًبذلك تعنً الوصول إلى الأهداؾ الموضوعة مع وجود تحسٌنات فً المدخلبت كتخفٌض التكلفة أو اختصار مدة ه

 المشروع، ...

     
وارد المستخدمة  مال

الموارد المخططة
 الكفاءة   
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 :تخضع كافة عناصر الإنتاج لقٌاس الكفاءة، فمثلبا 

     
علاً وارد الخام المستخدمة فمقٌمة أو كمٌة ال

وارد الخام المخطط لهامقٌمة أو كمٌة ال
 كفاءة إستخدام المواد الخام   

 ... ،بنفس المنطق ٌمكن التعبٌر عن كفاءة استخدام الآلات، والعاملٌن 

 نسبة المخرجات الفعلٌة للمخرجات المخططة )المتوقعة(. هً :Effectivenessالفعالٌة  .3

 تتعلق بؤهداؾ المنظمة ونتابجها.  -

 .جانب المخرجات فقط من العملٌةتركز على  -

 تقٌس مدى تحقٌق المنظمة لأهدافها وللنتابج المرؼوب فٌها. -

     
خرجات الفعلٌة مقٌمة أو كمٌة ال

خرجات المتوقعةمقٌمة أو كمٌة ال
 الفعالٌة   

 :أهم النسب المستخدمة فً قٌاس الفعالٌة 

i.  فعالٌة المبٌعات: 

     
بٌعات الفعلٌة مقٌمة أو كمٌة ال

بٌعات المتوقعةمقٌمة أو كمٌة ال
 فعالٌة المبٌعات   

ii. رقابة على الجودة:فعالٌة ال  

     
بٌعات لرداءة الجودة مقٌمة مردودات ال

بٌعاتمقٌمة ال
 فعالٌة الرقابة على الجودة   

 :خلاصة

 .الكفاءة تتعلق بالمدخلبت -

 تتعلق بالمخرجات والنتابج.  الفعالٌة -

 المنظمة الكفاءة دون الفعالٌة، والعكس صحٌح.قد تحقق  -

  :مستوٌات الفعالٌة 

 مدى تحقٌق الدابرة أو القسم للؤهداؾ الموضوعة.الفعالٌة الإدارٌة:  - أ

 مدى تحقٌق فرق العمل .....فعالٌة المجموعة:  - ب

 مدى تحقٌق المنظمة ككل .....فعالٌة المنظمة:  - ت

D.  الإنتاجٌة:الوسابل التً تتبعها المنظمة لتحسٌن 

وسابل معروفة ٌمكن من خلبلها التحكم فً قٌمة المخرجات والمدخلبت لكً نتمكن خمس تشمل الوسابل التقلٌدٌة:  .1

 من التحكم فً الإنتاجٌة. 
دولار،  11111دولار، بٌنما كانت المدخلبت فٌها  16111بافتراض أن مخرجات إحدى المنظمات كانت  مثال:

 فإن الإنتاجٌة: 

 قانون الإنتاجٌةمن  الحل:

 16111 

 11111 
 الإنتاجٌة الكلٌة   

دولار1.61   الإنتاجٌة الكلٌة   
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  كما ٌلً:أعلبه اعتماداا على المثال ٌمكن إٌضاح الوسابل التقلٌدٌة الخمس 

 انخفاض تكلفة المدخلبت مع بقاء المخرجات ثابتة:  - أ

 فإن الإنتاجٌة سوؾ تصبح:دولار،  8111إلى  11111بافتراض أن قٌمة المدخلبت انخفضت من 

 16111 

 8111 
 الإنتاجٌة الكلٌة   

دولار2.11                         الإنتاجٌة الكلٌة   

ٌُعنً أن الإنتاجٌة قد زادت بمقدار  -  .1.41مما 

 . العلبقة بٌن المخرجات والإنتاجٌة علبقة طردٌةزٌادة قٌمة المخرجات مع بقاء المدخلبت ثابتة:  - ب

 دولار فإن الإنتاجٌة سوؾ تصبح: 18111إلى  16111قٌمة المخرجات زادت من  بافتراض أن

 18111 

 11111 
 الإنتاجٌة الكلٌة   

دولار1.81                           الإنتاجٌة الكلٌة   

ٌُعنً  -  .1.21بمقدار أن الإنتاجٌة قد زادت مما 

ٌمكن بلوغ ذلك من خلبل إزالة العناصر ؼٌر المنتجة انخفاض المدخلبت بنسبة أكبر من انخفاض المخرجات:  - ت

 التً تسبب هدراا ضابعاا. 

دولار، بٌنما كان انخفاض المخرجات  9111إلى 11111بافتراض أن قٌمة أو تكلفة المدخلبت انخفضت من 

 :دولار، فإن الإنتاجٌة ستصبح 15211إلى  16111من 

 15211 

 9111 
 الإنتاجٌة الكلٌة   

دولار1.69     )أكبر(                                                      الإنتاجٌة الكلٌة   

ٌُعنً أن مإشر الإنتاجٌة قد زاد من  -  .1.69إلى  1.61مما 

 هذا ٌعتمد على ارتفاع المدخلبت والمخرجات بنفس الوقت. ارتفاع المدخلبت بنسبة أقل من ارتفاع المخرجات:  - ث

 دولار، فإن الإنتاجٌة: 18111دولار، والمخرجات إلى  11111لبت إلى بافتراض ارتفاع المدخ

 18111 

 11111 
 الإنتاجٌة الكلٌة   

دولار1.64  )أقل(                                                          الإنتاجٌة الكلٌة   

ٌُعنً زٌادة فً الإنتاجٌة من  -  .1.64إلى  1.61مما 

 .من أفضل الأسالٌب التً تإدي إلى زٌادة الإنتاجٌةارتفاع المخرجات مع انخفاض المدخلبت:  - ج

o أثراا فً هذا المجال )نتابج افضل بتكلفة أقل(.  الأسالٌب أكثر 

o ٌمكن للمنظمة أن تصل إلى ذلك إذا: 

 .طبقت منهجٌة إدارة الجودة الشاملة (1

 .والمنتجاتركزت على التحسٌنات المستمرة للعملٌات  (2

 ـــ:تنتج ب كؤنإجراء تحسٌنات فً تكلفة المدخلبت  (3

i. عدد أقل من العمالة. 

ii. أو بوقت أقصر. 
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iii. .أو بتكلفة مواد خام أقل 

دولار، فإن  8611دولار، وأن قٌمة المدخلبت قد انخفضت إلى  18111بافتراض أن المخرجات زادت إلى 

 الإنتاجٌة سوؾ تصبح:

 18111 

 8611 
 الإنتاجٌة الكلٌة   

دولار2.19                                                          الإنتاجٌة الكلٌة   

ٌُعنً أن الإنتاجٌة قد زادت بمقدار  -  1.49مما 

 Human Affililiated Program for Productivityبرنامج تحسٌن الإنتاجٌة )هابً(:  .2

Improvement (HAPPI): 

  ٌقوم هذا البرنامج على العنصر البشري 
  ًٌعتمد البرنامج على مجموعة من الأسالٌب الإدارٌة المنبثقة عن الإدارة الٌابانٌة بهدؾ تعزٌز المركز التنافس

 للمنظمة. 

  بالشكل الذي ٌمكّن كافة أنشطة المنظمة إلى عشرٌن نشاطاا لكل منها مفتاحتتمثل فكرة هذا البرنامج بتقسٌم ،

 ظفٌن من فهم إستراتٌجٌة المنظمة وأهدافها، وبالتالً العمل على الوصول إلى تلك الأهداؾ.المو

  :ًمن ضمن العشرٌن مفتاحاا المستخدمة من قبل هاب 

 بعض هفاحيح هابي

 تخفٌض المخزون ترشٌد النظام/ الإدارة بالأهداؾ انتنظُف وانتنظُى

 الهدرإزالة  نظام ضمان الجودة صُانت الأجهسة واِلاث

 جدولة الإنتاج ترشٌد استخدام الطاقة والمواد تنىع انًهاراث وانتدرٌ

 Small Group Activities (SGA)نشاطات المجموعات الصؽٌرة  تكنىنىجُا يتقديت

   ًــ:، فٌإدي إلى أن تحقق كافة الأطراؾ مزاٌا أساسٌةإن برنامج هاب 

 الإدارة العلٌا تحصل على إنتاجٌة أكثر وتحقق أرباحاا أعلى.  (1

 بنفس الوقت ٌتوفر للعاملٌن بٌبة عمل أفضل وتقدٌراا أحسن لإنجازاتهم من قبل الإدارة. (2

  تحقٌق تحول جذري فً المنظمة المعنٌة نتٌجة تركٌزه على تعزٌز دستور الإنتاجٌعمل برنامج هابً على. 

  :وك أداء الفرد والمجموعات والإطار الفكري لذلك.ٌتضمن سلدستور الإنتاج 

  هما:  ٌتكون من عنصران: عناصر دستور الإنتاج 

 .أي نوع المنتج :الجانب المادي - أ

 الجانب الإنسانً.  - ب

 :ًٌعمل هابً بفعل العناصر التً ٌتؤلؾ منها دستور الإنتاج، والتً ٌمكن إٌجازها بما ٌل 

 الالتزام. - أ

 المسإولٌة. - ب

 الأداء العالً. - ت

 الاعتراؾ بالإنجاز. - ث

 الوضوح. - ج

 عمل الفرٌق. - ح
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 :معوقات تطبٌق إدارة الجودة الشاملةاا / خامس
 حداثة موضوع إدارة الجودة الشاملة وخاصة فً البلدان النامٌة. .1

 عدم توفر الكفاءات البشرٌة المإهلة  فً هذا المجال. .2

 تخصٌص مبالػ ؼٌر كافٌة لأجل تطبٌق إدارة الجودة الشاملة. .3

 وخاصة القدامى منهم، بعدم حاجتهم إلى التدرٌب.الاعتقاد الخاطا لدى بعض العاملٌن  .4

 .، وما ٌصاحبه من تشدد فً تفوٌض الصلبحٌاتالأسلوب الدٌكتاتوري أو الأوتوقراطً فً الإدارة .5

 بسبب طبٌعتهم، أو بسبب الخوؾ من التؽٌٌر، ..مقاومة التؽٌٌر لدى بعض العاملٌن  .6

 الٌب الإحصابٌة لضبط الجودة.عدم الإلمام بالأس .7

 التً ٌمكن أن تجنٌها المنظمة من جراء تطبٌق إدارة الجودة الشاملة.توقع النتابج السرٌعة للفوابد  .8

 عدم وجود نظام فعال للبتصالات والتؽذٌة الراجعة. .9

 عدم وجود انسجام وتناؼم بٌن أعضاء الفرٌق، أو بٌن الفرق. .11

 التً ٌحققها العاملون والفرق.الـتؤخر فً إٌصال المعلومات عن الإنجازات  .11

 ،عبر السعً لإزالتها والقضاء علٌها، وذلك بهدؾ تسٌٌر  ٌنبؽً على المنظمة أن تولً اهتمام كبٌر بهذه المعوقات

 عملٌة التطبٌق بسهولة وفقاا للخطط الموضوعة.
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 :الإحصابً للجودةالضبط  /الفصل الحادي عشر 

 :الاختلبفات فً الإنتاجأولاا / 
 إذ لا بد من وجود اختلبفات فً لا تستطٌع المنظمة إنتاج كل منتجاتها بنفس المستوى من الدقة على طول الزمن ،

 :الإنتاج التً قد تعود إلى أحد المصادر التالٌة

 5Ms: 

 ودقة الإنتاج، ...مثل الآلات القدٌمة وتؤثٌرها على كمٌة : Machineryالآلات  .1

 كعدم مطابقة سمك المادة أو قوة تحملهّا أو قطرها أو لونها للمواصفات المطلوبة.: Materialالمواد  .2

مثل مدى تدرٌب العاملٌن، أو صحتهم، أو روحهم المعنوٌة التً تإثر فً زٌادة : Manpowerالقوى العاملة  .3

 معدل الاختلبفات )عدم المطابقة(.

 مثل عدم وجود أنظمة وتعلٌمات للعمل، أو سوء الاتصال، أو الصٌانة ؼٌر الجٌدة، ...: Methodطرٌقة العمل  .4

 مثل اختلبؾ طرق القٌاس، أو عدم دقة أدوات القٌاس. : Measurementالقٌاس  .5

 :أنواع الاختلبفات فً الإنتاج 

 :ختلبفاتااختلبفات عامة أو ترجع إلى الصدفة:  .1
 .تكون موجودة فً العملٌة بطبٌعتها (1

 .ثابتة (2

 .ٌمكن توقعها (3

 عند حدوث هذه الاختلبفات. تكون العملٌة تحت السٌطرةحٌث 

 :اختلبفاتاختلبفات خاصة أو تعود إلى أسباب:  .2
 .لٌست موروثة مع العملٌة نفسها (1

 .ؼٌر منتظمة (2

 .ؼٌر ثابتة (3

 .لا ٌمكن توقعها (4

 .تكون العملٌة خارج السٌطرةالتالً تإدي إلى أن ب

 مجال دراسة الاختلبفات:  

 ٌنبؽً التمٌٌز بٌن مصطلحٌن هامٌن فً مجال دراسة الاختلبفات، وهما:

تشٌر للفروقات بٌن الوحدات المنتجة من حٌث تماثلها مع بعضها، والتً لا ٌفترض  الاختلبفات الإحصابٌة: .1

 تقلٌلها وجود تحسٌن فً الجودة )المنتجات متماثلة ولكن جمٌع الوحدات بها عٌوب أو أخطاء(.

 الفروقات بٌن المواصفات الفعلٌة وحدود المواصفات الفنٌة الموضوعة )حدود علٌا وحدود دنٌا(. الانحرافات: .2
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 أدوات الضبط الإحصابً:ثانٌاا / 
 : Pareto Analysisتحلٌل بارٌتو  .1

 .ٌستخدم لتحدٌد أولوٌة حل المشكلبت -

 ٌساعد الإدارة فً التركٌز على المشكلبت التً لها أهمٌة نسبٌة أكبر وحلها.  -

% من الأسباب، وبالتالً فإن 21% من المشكلبت ترجع إلى 81ٌقوم هذا التحلٌل على قاعدة أساسٌة مفادها أن  -

 % من الأسباب. 81% من المشكلبت ترجع إلى 21

 راراا لأجل لفت نظر الإدارة إلٌها ثم الأسباب الأقل فالأقل تكراراا.مهمة تحلٌل بارٌتو هو إظهار الأسباب الأكثر تك -
 مثال: تحلٌل بارٌتو 

مصنّفة حسب أسباب  2119ظهر تقرٌر أحد المطابع حول الأخطاء التً ارتكبت خلبل شهر كانون ثانً عام 

 الأخطاء كما ٌلً:

 النسبة المبوٌة عدد الأخطاء/ العٌوب الأسباب/ المشاكل

 98 49% (Aالطباعة )تشوٌش 

 72 36% (Bحبر زابد )

 12 6% (Cعدم تمٌٌز الألوان )

 10 5% (Dوجود ثناٌا )

 6 3% (Eتداخل الطباعة )

 2 1% (Fأخرى )

 %100 200 الأجمالً

ٌّن أولوٌة المشاكل أعلبه. المطلوب:  رسم تحلٌل بارٌتو لكً ٌب
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 :تمكّن المسإولٌن من: Check Sheetقابمة المراجعة  .2

 .ترتٌب وتنظٌم المعلومات حول العٌوب أو الأخطاء الموجودة فً المنتج أو فً العملٌات (1

 الأسباب المإدٌة إلى هذه العٌوب بالشكل الذي ٌساعد المسإولٌن فً دراسة المعلومات وتحلٌلها.  (2

 تستخدم هذه القابمة لترتٌب المشكلبت حسب الأهمٌة النسبٌة لهذه المشكلبت. -

 بأخطاء تأخٌر استلام الطلباتقائمة المراجعة 

 الخاريخ الىقج أًىاع الأخطـاء الوجوىع

 العمالة أخرى
 طرٌقة تنظٌم

 التسلٌم
المواد جودة 

 الخام
فً الآلات عطل  

8 
  

// / //// 11.11 2/8  

5 
  

// / // 12.11 
 

5 
  

// /// 
 

1.12 
 

6 / 
 

/// / / 2.15 
 

7 / //// // 
  

3.13 
 

9 
 

//// //// 
  

4.16 
 

 المجموع ـــــ 8 6 16 8 2 41

ٌّن قابمة المراجعة أٌام وأوقات حدوث الأخطاء  - مما ٌساعد الإدارة على الربط بٌن نوع الخطؤ المرتكب وتكرار تب

 حدوثه، مما ٌساهم بدرجة كبٌرة فً تنفٌذ مشارٌع التحسٌن المستمر فً المنظمة.

  :أهم الأنواع من قوابم المراجعة 

 بهدؾ معرفة كٌفٌة توزٌع التكرارات على متؽٌر معٌن.قوابم المراجعة المتعلقة بالتوزٌع:  - أ

التركٌز على الأخطاء أو المشاكل حسب مواقع العمل، بهدؾ العمل على قوابم المراجعة المتعلقة بمواقع العمل:  - ب

 تحسٌن أداء المواقع التً تكثر فٌها الأخطاء.

متابعة مدى تكرار كل سبب من أسباب المشكلة، بهدؾ التركٌز على حل باب: قوابم المراجعة المتعلقة بالأس - ت

 المشاكل ذات التكرار الأعلى.

، وذلك لعرض طبٌعة العلبقة بٌن متؽٌرٌن وتحدٌد طبٌعة الارتباط بٌنهماٌستخدم  :Scatter Plotشكل الإنتشار  .3

 .تكوٌن فكرة أولٌة عن هذه العلبقةبهدؾ 
 ؼٌر كافٌاا من الناحٌة الإحصابٌة لمعرفة طبٌعة وقوة العلبقة بٌن المتؽٌرٌن.وحده شكل الإنتسار  أن -

 .كلما كان مجموع النقاط قرٌب من خط الملببمة الأفضل كلما كانت العلبقة بٌن المتؽٌرٌن أقوى والعكس صحٌح -

 ٌمثّل خط الملببمة الأفضل )خط الإنحدار أو أقل انحرافات عن الوسط الحسابً(. -
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  الانتشار للعلبقة بٌن متؽٌرٌن:أشكال 

 
البٌانات التالٌة قررت إدارة المنظمة شراء آلة مستعملة لاستخدامها فً المصنع إضافة إلى الآلات الموجودة.  مثال:

 تمثّل سعر كل آلة مقارنة مع عمرها: 

 سعر الآلة )بالألف دولار( عمر الآلة )بالسنوات(

2 40 

3 35 

4 31 

5 27 

6 26 

7 24 

8 18 

 ة العلبقة بٌن سعر الآلة وعمرها.رسم شكل الانتشار لعرض طبٌع المطلوب:
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 :Process Flow Chartخرٌطة تدفق العملٌات  .4

 أهمها، تحدٌد طرٌقة أداء العملٌات وتحلٌل خطواتها، وذلك لتحقٌق عدة أهداؾتستخدم خرابط تدفق العملٌات ل : 

 .والقدامىتوضٌح الصورة أمام العاملٌن الجُدد  - أ

 .توحٌد طرق العمل - ب

 .المساعدة فً تحدٌد الأماكن التً ٌمكن أن تستفٌد من مشارٌع التحسٌنات المستمرة - ت

 توثٌق العملٌات فً نظم إدارة الجودة. - ث

 ٌنبؽً على المعنٌٌن بخرابط تدفق العملٌات أن: 
 .ٌكون لدٌهم إلمام بالرموز المستخدمة فً الخرٌطة - أ

 الوقت الكافً لوضعها.إشراكهم فً وضعها مع تخصٌص  - ب

 رموز خرٌطة تدفق العملٌات

  

 :Cause and Effect Diagramخرٌطة السبب والأثر  .5

 ،خرٌطة حسك السمكةوٌطلق علٌها أٌضاا  تسمى خرٌطة إٌشكاوا . 

  ،حٌث ٌتمتمثّل هذه الخرٌطة أسباب المشكلة وعلبقة هذه الأسباب بالمشكلة نفسها: 

 .والتً تصبح وكؤنها رأس السمكة تحدٌد الأثر أو المشكلة أولاا  - أ

 إذ ٌوضع علٌها الأسباب الربٌسة للمشكلة.  : رسم خط الوسط والفروع الربٌسة لهذا الخطبعد ذلك ٌتم  - ب

 .الأسباب الثانوٌة إذ ٌوضع علٌها :رسم الفروع الثانوٌة المتفرعة من الفروع الربٌسة لخط الوسط بعدها ٌتم  - ت
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 :والأثر لمشكلة عدم رضا العملبء تجاه الخدمات المقدمة لهمخرٌطة السبب  مثال:

 

 تمثّل الأسباب الربٌسة  ًأن الخطوط المتفرعة من الخط الربٌس علبهٌُلبحظ من الشكل اMain Causes بٌنما ،

 . Sub Causesالخطوط المتفرعة من الخطوط الفرعٌة تمثّل الأسباب الثانوٌة 

  وهً:ة تإدي إلى وجود المشكلةٌة أسباب ربٌسهناك خمسكما وٌتضح من الشكل أن ، 

 الآلات. - أ

 المواد. - ب

 الأفراد. - ت

 طرق العمل. - ث

 القٌاسات. - ج

 .من الممكن أن ٌتفرع عن الأسباب الثانوٌة تفرٌعات أخرى، وهذا ٌعتمد على طبٌعة المشكلة ومدى تعدد أسبابها 

 :Run Chartخرٌطة المتابعة  .6

  ،التؤكد من اهحٌث ٌستطٌع مسإول الجودة عبرتستخدم عند عرض بٌانات ظاهرة ٌتم تتبعها لفترة معٌنة: 

 .استمرارٌة ثبات القراءات لظاهرة أو مشكلة معٌنة - أ

 أو التعرؾ إلى تذبذب واختلبؾ هذه القراءات بٌن فترة وأخرى. - ب

ٌّن عدد شكاوي العملبء خلبل أسبوع واحد، وبفرض أن موظفً المنظمة ٌعملون ثلبث دورٌات  مثال: الجدول التالً ٌب

 .A,B,Cفً الٌوم 

 رسم خرٌطة المتابعة وتفسٌر أي نتابج ٌمكن التوصل إلٌها. المطلوب:
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 عذد شكاوي العولاء الىرديت اليىم

1 

A 3 

B 2 

C 6 

2 

A 4 

B 4 

C 7 

3 

A 2 

B 3 

C 5 

4 

A 3 

B 3 

C 6 

5 

A 4 

B 3 

C 6 

6 

A 5 

B 4 

C 8 

7 

A 4 

B 3 

C 6 

 :الحل
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 ارتفاع أو انخفاض عدد شكاوي العملبء فً وردٌات محددة، ومن ثم دراسة المشكلة  علبهٌُلبحظ من الشكل ا

 والمعوقات واتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة والوقابٌة التً تمنع حدوث المشكلة مرة أخرى. 

 ٌمكن استخدام خرٌطة المتابعة للتنبإ بالظاهرة موضوع الدراسة من خلبل: 

 .حساب المتوسط الحسابً لقٌم الظاهرة - أ

 أو معرفة اتجاه القٌم. - ب

 :Control Chartsخرابط الرقابة  .7

 ـــ:تستخدم للتعبٌر عن الاختلبفات فً الإنتاج ب 

 .صورة رقمٌة (1

 بٌانات كمٌة.  (2

 حٌث ٌتم رسمها بنفس طرٌقة رسم خرٌطة المتابعة مع إضافة ثلبثة : الأنشطة تستخدم لمراقبة أداء العملٌات أو

 :كالتالً خطوط أفقٌة

 أو الوسط الحسابً للظاهرة.  Central Lineٌمثّل خط الوسط  (1

الذي ٌستخرج بصورة رٌاضٌة عن طرٌق  :Upper Control Limit (UCL)ٌمثّل الحد الأعلى للرقابة  (2

 =µ + 3σ UCLإضافة ثلبثة انحرافات معٌارٌة إلى الوسط الحسابً للمجتمع 

الذي ٌستخرج بصورة معادلة رٌاضٌة عن : Lower Control Limit (LCL)ٌمثّل الحد الأدنى للرقابة  (3

 =µ - 3σ LCLطرٌق طرح ثلبثة انحرافات معٌارٌة من الوسط الحسابً للمجتمع 

   فإذا وقع المدى أو ٌمكن اختٌار مجموعات فردٌة واستخراج المدى والوسط الحسابًبعد وضع حدود الرقابة ،

ٌُعنً أن االوسط الحسابً  لكون العملٌة  العكس، وٌشٌر لعملٌة خارج حدود السٌطرةخارج هذه الحدود فإن ذلك 

 مسٌطر علٌها وتسٌر وفقاا لما هو مخطط.

  :نقاط ٌنبؽً مراعاتها فً هذه الطرٌقة 

 واصفات أو السمات المراد مراقبتها.متحدٌد ال - أ

 تبسٌط العملٌة الإنتاجٌة. - ب

 تحدٌد أسس ومعاٌٌر اختٌار العٌنات. - ت

 تحدٌد حدود الرقابة. - ث

 ات العمل التصحٌحً عند وجود انحراؾ.اتخاذ خطو - ج

   :خرابط الرقابة الأكثر شٌوعاا 

 : ̅  Chartخرٌطة الرقابة على المتوسطات  - أ

تستخدم لإحكام السٌطرة على قٌم متوسطات المتؽٌر الخاضع للدراسة من خلبل التؤكد من أن متوسطات العٌنات  -

 المختارة تقع ضمن الحدود المسموح بها.

 :لا بد من إٌجاد  ̅  Chartلبناء خرٌطة  -

i. الوسط الحسابً والمدى )الفرق بٌن أكبر قٌمة وأقل قٌمة فً العٌنة( للبٌانات المستخرجة من العٌنات. 

ii. .ًإٌجاد الحد الأعلى والحد الأدنى للوحدات المعابة المسموح بها ووضع ذلك على الرسم البٌان 
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 ٌتم تحدٌد خطوط الرقابة فً الخرابط كما ٌلً:  -

i.  الخط الوسطCentral Line : 

o ٌمثل الوسط الحسابً للعٌنة( ̅) .  

o .ٌحتسب من خلبل قسمة مجموع القٌم على عددها 

ii. الحد الأعلى للرقابة (UCL)  : 

o ٌمثل الحد الأقصى المسموح به للوحدات المعابة. 

o :ٌستخرج من خلبل المعادلة التالٌة                                            ̿       

 حٌث أن:

 الوسط الحسابً لمتوسطات العٌنات.=  ̿ 

A2  =.)قٌمة ثابتة )فً الجدول المرفق 

 الوسط الحسابً للمدى=  ̅ 

iii.  الحد الأدنى للرقابة(LCL) : 

o ٌمثل الحد الأدنى المسموح به للبنحرافات. 

o :ٌستخرج وفقاا للمعادلة التالٌة                                                   ̿       

 ( حلقات. 3عٌنة تتؤلؾ كل منها من )( 16وم شركة بإنتاج حلقات منع تسرب الزٌت، وقد تم سحب )تق مثال:

 قياساث القطر الذاخلي للحلقت )هلن(

X3 X2 X1 الوجوىعت الفرعيت 

.514 .512 .510 1 

.497 .499 .498 2 

.515 .510 .499 3 

.495 .517 .518 4 

. 501 .497 .496 5 

.510 .517 .506 6 

.508 .493 .490 7 

.510 .509 .508 8 

.499 .502 .511 9 

.514 .497 .492 10 

.499 .496 .496 11 

.514 .514 .511 12 

.497 . 499 .516 13 

.503 .504 .502 14 

.508 .506 .504 15 

.513 .516 .510 16 

. إذا علمت بؤن العوامل الثابتة Chart ̅ استخراج الحدٌن الأعلى والأدنى للضبط، ورسم خرٌطة المطلوب: 

 لبناء خرٌطة الرقابة على المتؽٌرات قد كانت:
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 الرقابت العىاهل الثابخت لبٌاء خريطت

D4 D3 A2 حجم العٌنة 

3.267 .000 1.880 1 

2.574 .000 1.023 2 

2.282 .000 .729 3 

2.115 .000 .577 4 

2.004 .000 .483 5 

1.924 .076 .419 6 

1.864 .136 .373 7 

1.816 .184 .337 8 

1.777 .223 .308 9 
 الحل:

لكافة المتوسطات  تمهٌداا للوصول إلى الوسط الحسابً لكل عٌنة من العٌنات (R)، (X)استخراج الوسط الحسابً  (1

  والوسط الحسابً للمدٌات، وذلك كما ٌلً:

R  ̅ المجموعة الفرعٌة 

.004 .512 1 

.002 .498 2 

.016 .508 3 

.023 .510 4 

. 005 .498 5 

.011 .511 6 

.018 .497 7 

.002 .509 8 

.012 .504 9 

.022 .501 10 

.003 .497 11 

.003 .513 12 

.019 .504 13 

.002 .503 14 

.004 .506 15 

.006 .513 16 

 الوجوىع 8.084 152.

 الىسط الحسابي للوخىسطاث، والوذياث 50525. 0095.
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 الحل:تابع 

 استخراج الحدٌن الأعلى والأدنى للرقابة كما ٌلً: (2

i. :الحد الأعلى باستخدام المعالدلة التالٌة 

      ̿       

UCLx = .50525+(1.023×.0095)     ،    UCLx = .515   

ii.  التالٌة:الحد الأدنى باستخدام المعالدلة  

      ̿       

LCLx = .50525- (1.023×.0095)      ،    LCLx = .495   

ٌّن الشكل التالً:  Chart  رسم الخط الوسط والحد الأعلى والحد الأدنى للرقابة على خرٌطة  (3  :حٌث ٌب

i. ًالوسط الحساب. 

ii. .مدى الرقابة 

 
 التحلٌل والتوصل إلى استنتاجات معٌنة:  (4

ٌمكن أن نستنتج أن العملٌة الإنتاجٌة جٌدة عبر المتوسطات التً تقع ضمن مدى الرقابة،    لخرٌطةاستناداا 

ولتحقٌق دقة أكبر فإنه ٌلبحظ أن هنالك بعض القٌم ؼٌر منضبطة للعٌنات، حٌث أن قٌم للعٌنات التالٌة تقع خارج 

 مدى الرقابة: 

X2 X1 المجموعة الفرعٌة 

.517 .518 4 

.517 --- 6 

.493 .490 7 

--- .492 10 

--- .516 13 

.516 --- 16 
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  حٌث ٌنبؽً على إدارة المنظمة أن تقوم بالبحث عن هذه الاختلبفات واكتشاؾ أسبابها، وذلك تمهٌداا لاتخاذ

 الإجراءات التصحٌحٌة المناسبة.

 : Chart Rخرٌطة الرقابة على المدى  - ب

 .المدٌاتتهدؾ الى ضبط قٌم المتؽٌرات اعتماداا على  -

فالتماثل فً الوسط كثٌراا من المنظمات تستخدم الخرٌطتٌن معاا )خرٌطة الوسط الحسابً وخرٌطة المدى(  -

ٌُعنً بالضرورة عدم وجود اختلبفات بٌنهما  .الحسابً لعٌنتٌن لا 

 أن الاختلبفات قد تكون موجودة فً المدٌات أي الفروقات بٌن أكبر قٌمة وأصؽر قٌمة فً العٌنة. -

 :التوصل إلى الحد الأعلى والحد الأدنى للرقابة فً خرٌطة الرقابة على المدى من خلبلٌتم  -

 .استخدام متوسط مدٌات العٌنة (1

حسب المعادلتٌن ، الرقابة على المتؽٌرات  القٌم الثابتة الموجودة فً جدول العوامل الثابتة لبناء خرٌطة (2

 التالٌتٌن:

          

          

 : Chart pخرٌطة نسبة الوحدات التالفة  - ت

 تستخدم لقٌاس جودة المنتجات على أساس كونها جٌدة/ سٌبة/ مقبولة/ مرفوضة.  -

 .فً أي مجتمع أو عٌنة لا بد وأن تكون هناك نسبة معٌنة من المنتجات التالفة -

ٌُعنى أن نسبة ال (p)باعتبار أن  -  .(p-1)وحدات التالفة تساوي تمثل نسبة الوحدات الجٌدة فً المجتمع، فإن ذلك 

 بناء خرٌطة نسبة الوحدات التالفة فإننا نقوم بما ٌلً:ل -

i.  استخراج الخط الوسط أو الوسط الحسابً للوحدات التالفة(p) :من خلبل المعادلة التالٌة 

مجموع الوحدات التالفة 

عدد المفردات المفحوصة 
 الخط الوسط   

ii.  :استخراج الحد الأعلى والحد الأدنى من خلبل المعادلات التالٌة 

      ̅   √
 ̅    ̅ 

 
 

 

      ̅   √
 ̅     ̅ 

 
 

 ٌتمثل المحور العامودي فً الخرٌطة بــ )نسبة التالؾ( من خلبل قسمة عدد التالؾ على حجم العٌنة.  -

 خاتمة: 
لقد كان للؤسالٌب الإحصابٌة فً مجال الجودة دوراا كبٌراا ومساهمة فعالة فً اكتشاؾ مواطن الانحرافات والاختلبفات 

 التصحٌحٌة لتعدٌل المسار. فً الإنتاج، والبحث عن أسبابها، واتخاذ الإجراءات 

 

 حٌث أن:

P  =ةالوسط الحسابً للوحدات التالف. 

n  =حجم العٌنة الواحدة.      
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 :جوابز إدارة الجودة /عشر الفصل الثانً

 :دمةمقأولاا / 
 :الأهداؾ المشتركة لجوابز إدارة الجودة الشاملة 

 زٌادة وعً الناس بؤهمٌة إدارة الجودة لدورها البارز فً تدعٌم المٌزة التنافسٌة للمنظمة. .1

 المنظمة مع المعاٌٌر الموضوعة.تشجٌع التقٌٌم الذاتً للمنظمات ومقارنة أداء  .2

الحث على تشجٌع تبادل المعلومات حول استراتٌجٌات نشر ثقافة الجودة، والعوابد المتحققة من تطبٌق هذه  .3

 الاستراتٌجٌات.

 زٌادة الوعً بخصوص متطلبات الحصول على التمٌز. .4

 تشجٌع المنظمات على تقدٌم وتطبٌق عملٌات تطوٌر إدارة الجودة بالمنظمة. .5

 إجراء تقٌٌم لأداء المنظمات بالمقارنة مع معاٌٌر محددة سلفاا وفقاا على أساس تعتمد فة جوابز الجودة فً العالم كا

 لدرجات أو علبمات مخصصة لكل عنصر من العناصر التً ٌتم تقٌٌمها. 

 على مستوى عالمً أو إقلٌمً أو محلً.  الجودة قد تنظم جوابز 

 الجودة  أهم جوابز: 

 :جابزة دٌمنج .1
، وذلك اعترافاا بجهود دٌمنج ومساهماته فً 1951وضع أساسها من قبل اتحاد العلماء والمهندسٌن الٌابانٌٌن عام 

 الصناعة الٌابانٌة وبالذات فً الأسالٌب الإحصابٌة لضبط الجودة. 

 ـــ:تُمنح الجابزة سنوٌاا ل 

  .لمنظمات والوحدات العاملة فٌهاا (1

 :تُمنح للؤفراد الذٌن ساهموا فً  (2

i. دراسات الجودة. 

ii. أو فً الأسالٌب الإحصابٌة. 

iii.  .أو فً نشر مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

  .ٌتم اختٌار المنظمة الأكثر نجاحاا فً هذا المجال 

 :بما ٌلً هاٌمكن تلخٌص عناصر التقٌٌم التً تشملها جابزة دٌمنج: 

 السٌاسات:  - أ

i. سٌاسات الجودة.  

ii. مراقبة الجودة. 

iii.  ومدى ثباتها ومراجعتها وعلبقتها بالتخطٌط.طرٌقة وضع السٌاسات 

 :من حٌث التنظٌم وإدارة التنظٌم:  - ب

i. وضوح السلطة والمسإولٌة. 

ii. التفوٌض. 

iii. التنسٌق. 

iv. حلقات الجودة. 

 التعلٌم والنشر:   - ت

i. برامج التعلٌم ونتابجه. 



 عفاًه عبذالله جهاد. إدارة الجىدة                                                                                                     د

 بعذ عي والخعلين الإلكخروًي الخعلن عوادة فيصل الولك جاهعت

 

 Abu Ibrahim Page 85أسٌر الهم 
 

ii. تعلمّ الأسالٌب الإحصابٌة. 

iii. نظام التحسٌنات. 

 جمع واستخدام معلومات الجودة:  - ث

i. الخارجٌة جمع المعلومات. 

ii. إٌصال المعلومات إلى الدوابربسرعة. 

iii. .معالجة البٌانات 

 :من حٌثالتحلٌل:  - ج

i. ةٌالمشاكل الربٌس اختٌار. 

ii. استخدام الأسالٌب الإحصابٌة. 

iii. ربط التحلٌل مع التكنولوجٌا. 

iv. تحلٌل الجودة. 

v. .استخدام نتابج التحلٌل 

 المعاٌٌر:  - ح

i.  وضع المعاٌٌر. 

ii. .مراجعتها وتوحٌدها واستخدامها 

 راقبة: الم - خ

i. أنظمة مراقبة الجودة وبنودها. 

ii. .استخدام الأسالٌب الإحصابٌة فً الرقابة 

 تؤكٌد الجودة:  - د

i. إجراءات تطوٌر المنتج. 

ii. رضا العمٌل. 

iii. تصمٌم العملٌات وتحلٌلها. 

iv. أجهزة القٌاس وصٌانتها. 

v. .ًنظام توكٌد الجودة والتدقٌق الداخل 

 النتابج:  - ذ

i. قٌاس النتابج الأساسٌة. 

ii.  النتابج ؼٌر الملموسة بالنسبة للجودة، والخدمات، ووقت التسلٌم، والتكلفة والأرباح، والسلبمة البٌبٌة، قٌاس 

 التخطٌط للمستقبل:  - ر

i. دقة الخطط الموضوعة. 

ii. معالجة المشاكل. 

iii. .الخطط المستقبلٌة 

 ــ:حققت الكثٌر من الشركات الفابزة بجابزة دٌمنج فوابد عدٌدة، ك 

 .بنسب ملموسةتخفٌض تكالٌؾ الإنتاج  (1

 .تخفٌض نسبة الأخطاء المرتكبة (2

 ..تقلٌل معدل شكاوي العملبء (3
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 :مالكوم بالدرٌج الوطنٌة للجودة جابزة  .2
  بهدؾ تعزٌز التنافسٌة بٌن المنظمات الأمرٌكٌة. 1987أسُست فً الولاٌات المتحدة عام 

المعهد الوطنً للمقاٌٌس والتكنولوجٌا التابع لوزارة التجارة الأمرٌكٌة بالتعاون مع القطاع ٌقوم بإدارة برنامج الجابزة 

 الخاص. 

 : ٌكمن هدفها فً أهداؾ جابزة مالكوم: 

 .تشجٌع الاهتمام بموضوع الجودة (1

 .لمنظمات لمفهوم التمٌٌز فً العملاستٌعاب ا (2

 مجال الجودة.تبادل المعلومات والخبرات عن تجارب الشركات الفابزة فً  (3

 :المراحل الأساسٌة للجابزة 

 استلبم طلبات الترشٌح للجابزة من المنظمات الراؼبة. (1

 المراجعة المستقلة على أساس فردي. (2

 ترشٌح المنظمات المإهلة للمرحلة التالٌة. (3

 إجراء المراجعة الجماعٌة من قبل حكام الجابزة. (4

 ترشٌح المنظمات المإهلة للمرحلة التالٌة. (5

 راجعات الخاصة بالزٌارات المٌدانٌة.إجراء الم (6

 الاختٌار النهابً والتوصٌة بؤسماء المنظمات الفابزة بالجابزة. (7

 :حٌث ٌتم توضٌحإرسال تقارٌر كتؽذٌة عكسٌة إلى المنظمات المشاركة بالجابزة،  (8

i. نقاط الضعؾ والقوة. 

ii. .نقاط التحسٌن بالنسبة لكل عنصر من عناصر التقٌٌم 

  :عناصر التقٌٌم التً تشملها الجابزة 

 القٌادة:  - أ

i. الرإٌا القٌادٌة. 

ii. .دور الإدارة العلٌا 

 التخطٌط الإستراتٌجً:  - ب

i. كٌفٌة وضع الإستراتٌجٌات. 

ii.  خطط العمل لتطبٌقها.كٌفٌة وضع 

 التركٌز على العمٌل:  - ت

i. وتوقعاته العمٌل كٌفٌة تحدٌد احتٌاجات. 

ii.  العمٌل مع تعزٌز العلبقاتكٌفٌة. 

 المعلومات والتحلٌل:  - ث

i. .مدى فعالٌة استخدام المعلومات لدعم أنظمة الإدارة فً المنظمة 

 تطوٌر الموارد البشرٌة:  - ج

i. .تدرٌبها وتوجٌهها باتجاه تحقٌق أهداؾ المنظمة 

 إدارة العملٌات:  - ح

i.  ــ:سواء المتعلقة بفحص كافة عملٌات المنظمة 

a. العملبء. 
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b. أو بالتصمٌم. 

c. .أو الخدمة 

 نتابج الأعمال:  - خ

i.  بما فً ذلكفحص أداء المنظمة فً المواضٌع المإثرة على نتابج أعمالها: 

a. رضا العملبء. 

b. .ًالأداء التشؽٌل 

 ٌتم التفاعل مع كافة المرشحٌن لنٌل الجابزة بسرٌة مطلقة. 

 ذلك للراؼبٌن ٌتم نشر المعلومات الخاصة باستراتٌجٌات الجودة الناجحة لدى المنظمات الحاصلة على الجابزة، و

 بالإطلبع علٌها، بُؽٌة الاستفادة من تجارب هذه المنظمات.

 الجابزة الأوروبٌة للجودة. .3
لتشجٌع المنظمات الملتزمة بالتمٌز فً أداء الأعمال  1991تؤسست من قبل المإسسة الأوروبٌة لإدارة الجودة عام 

 ، وذلك فً دول أوروبا. وتطبٌق إدارة الجودة الشاملة

  الجابزة إلى أربع فبات للمنظمات، وهً:ٌتم منح 

 الشركات الكبٌرة. (1

 الدوابر والوحدات التشؽٌلٌة للشركات. (2

 منظمات القطاع العام. (3

 المنظمات المتوسطة والصؽٌرة. (4

  عضو من منظمات الأعمال الخاصة والعامة 811أكثر من تتكون المإسسة الأوروبٌة لإدارة الجودة من. 

 ٌة المنظمات على تحقٌق تحسٌنات شمولٌة فً الأداء والتمٌزبمساعد هإلاء الأعضاء لتزم. 

  لإعدادها للجابزة.أو  واستخدمته لتقٌٌم أداء المنظمات، للتمٌز خاصاا بها سمته باسمهاوضعت المإسسة نموذجاا 

 :ةٌٌشمل نموذج التمٌز على تسعة معاٌٌر ربٌس معاٌٌر الجابزة الأوربٌة للجودة: 

 فً مجموعتٌن ربٌستٌن، هما: هذه المعاٌٌر صنّفت

 وتشمل: ،العناصر المساعدة :المجموعة الأولى

 القٌادة. (1

 الأفراد. (2

 السٌاسة والإستراتٌجٌة. (3

 الشراكة والموارد. (4

 العملٌات. (5

 وتشمل: ،النتابج: المجموعة الثانٌة

 النتابج المتعلقة بالأفراد. (1

 النتابج المتعلقة بالعملبء. (2

 النتابج المتعلقة بالمجتمع. (3

 تعبّر عن كفاءة أداء المنظمة من خلبل قٌاس جودة المنتج.نتابج الأداء الربٌسة:  (4

o حٌث ٌتماشى مع ٌُلبحظ على هذا النموذج أنه ٌؤخذ بعٌن الاعتبار الآثار التً ٌمكن أن ٌحققها النظام على المجتمع:  

i. أفكار المسإولٌة الاجتماعٌة. 

ii. على البٌبة والمجتمع. التوجهات العالمٌة الحدٌثة المتعلقة بالمحافظة 


