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 مقدمة 

شهد العقدان الأخيران من القرن الماضي اهتماما مضطردا بموضوع الجودة الشاملة والنظم           
 العالمية وارتباطها المؤسسات أدى ظهور المنافسة والتكتلات الاقتصادية وذالحديثة في إدارا، إ

تقدمة إلى محاولة تحقيق ول المبالثورة الهائلة في المعلوماتية والاتصالات إلى اندفاع الشركات في الد
  .لك على تحقيق الأسبقيات ا لتنافسية ومنها أسبقية الجودةذحصص سوقية جديدة معتمدة في 

غير أا وحدها لا تكفي، بل لابد من تبني الاتجاهات الأكثر حداثة وأبرزها إدارة الجودة          
والسلع بصورة أفضل لكسب حصة تقديم الخدمات   ومن ثمة كان الهدف الأساسي هو،الشاملة
هو سيد الموقف وسيد السوق والجميع يسعى لإرضائه، طمعاً في زبون أصبح ال و السوق،فيأكبر 

 .المؤسساتزيادة الحصة السوقية التي أصبح يتوقف عليها بقاء واستمرارية 

لة من  وسيلة فعا المؤسساتالتي اعتبرا ومن ثم توجهت الأنظار إلى دارة الجودة الشاملة
أجل إحداث تغييرات جذرية في فلسفة وأسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة، واستخدامها 
كجسر تعبر عليه للوصول إلى رضا عملائها والمحافظة عليهم، فإن أية خسارة لأي عميل يعني ذلك 

 . وتعرض بقاءها للخطرالمؤسسةتأثر مستقبل 

ين الماضيين من الزمن، نجاحات باهرة لقد حققت إدارة الجودة الشاملة على مدى العقد
وملفتة للنظر في العديد من الشركات العالمية الأمريكية، واليابانية والأوروبية، وباتت إدارة الجودة 
الشاملة في الوقت الحاضر هي حديث الساعة في أوساط الأعمال، والجامعات ومراكز البحث 

في كافة أنحاء العالم، حتى داخل الأجهزة العلمي، والشركات العالمية على اختلاف أحجامها 
الحكومية أيضاً، وقد قام العديد من الكتاب والباحثين بتطوير منهج إدارة الجودة الشاملة، وكذلك 

 .مؤسساتالحال بالنسبة لل

من المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وجود قادة لديهم الاستعداد لتغيير و
 ا، والقدرة على تحديد أدوارهم، مع توضيح العائد من تطبيق هذالمؤسسةعضاء السلوك التنظيمي لأ

 . إلى تقديمها للعميلؤسسة المدمات التي تسعىالخنتجات والمى عل نهجالم

 
  

  
  
  
 



  ب 

 تحديد وصياغة الإشكالية :أولا

تعيش المؤسسة الحديثة تنافسا حادا في جميع االات، فلا يمكن لأي مؤسسة أن تؤمن 
 نحو اكتساب قدرة تنافسية تمكنها من مواجهة باقي المؤسسات وذلك ىلم  تسع  الدائم ماالبقاء

بواسطة أداء منسجم حتى تكون في مستوى العملاء وتحسن عوائدها ومن ثمة تواجد أقوى 
 .بالأسواق للدفاع عن موقعها

 الجودة وانتقلت تطورت أهمية       ومن هذا المنطلق كان الاهتمام متزايدا من قبل المؤسسات و
 وفي كل المنتجات السلعية والخدمية، كما مست ارة الجودة الشاملة إدإلى الجودة الشاملة ثم إلى

 .جميع المؤسسات سواء أكانت اقتصادية، إدارية أو اجتماعية

      ويمكن القول أن المؤسسة الجزائرية أصبحت تعيش هذا الواقع بكل ضغوطه، فبدأت تسعى 
اتيجيتها التي تمكنها من استخدام أساليب إدارة الجودة الشاملة ومن هنا نطرح نحو بناء إستر

 ميدان الدراسة مؤسسة سونلغاز من تبني إدارة الجودة -  هل تمكنت المؤسسة الجزائريةالتساؤل
  الشاملة في إطار إستراتيجيتها؟

 .السابق يمكن أن يتفرع عنه عدة أسئلةومن خلال التساؤل 

   والإستراتيجية بالمؤسسة وخصائصهما؟ ارة الجودة الشاملةما هي مفاهيم إد •

  ؟الأدوات المستعملة في إدارة الجودة الشاملةما هي  •

 ما هي مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة؟ •

 كيف عملت مؤسسة سونلغار بأساليب إدارة الجودة الشاملة؟ •

  

   فروض البحث: اثاني

  :الفرضية العامة-1
ؤسسات الاقتصادية يعتبر الجودة هي تلك المحاسن التي يوفرها تطور الجانب الكثير من الم       

 وسائل إنتاج بدرجة عالية من التقنية يمكنها أن توفر الجودة وهدفها ىالتقني وتعتبر أن الحصول عل
تحسين المنتج وهناك من يعتبر أن امتلاك تقنية جديدة في العمل وبنفس الوسائل تمكن من الوصول 

  ؟هل تحسين المنتج وامتلاك التقنية يضمن بقاء المؤسسة وتطورهاودة، ولكن إلى الج
  . لكن في إطار بناء الاستراتيجيات تنتهج المؤسسات إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري حديث



  ت 

الجودة الشاملة في إطار سعيها للحصول  فالكثير منها يهتم بإدارة المؤسسات الجزائرية        أما 
 .وتفرعاا و هذا من اجل المنافسة خاصة بعد انفتاح السوق الجزائرية  (ISO)اصفة العالمية على المو

 :الفرعية التالية بناءا على الفرضية العامة نطرح الفرضيات:  الفرضيات الفرعية-2

 الفرضية الفرعية الأولى 

تطبيق  أن ا كمالشاملةهتمام بإدارة الجودة دون الا استراتيجيات المؤسسات         لا يمكن بناء
  .في استراتيجيات المؤسساتيؤثر الجودة الشاملة 

  لثانية الفرضية الفرعية ا
السعي لتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة دون الالتزام التام للقيادة العليا للمؤسسة         

   .بمتطلبات هدا المنهج لا تحقق الأهداف المرجوة في الإطار الاستراتيجي
  لثالثةالفرعية االفرضية 

، العمل في مجال الاتصال، القيادة، نلغاز سومؤسسة     يستدعي تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
 الخ من اجل الوصول إلى الأهداف المراد تحقيقها...، بيئة العمل)الهيكل التنظيمي(التنظيم

  

  ف البحثهداأ: اثالث

رتبط بموضوع إدارة الجودة الشاملة وكيفية إن مستقبل مؤسساتنا وخاصة منها الاقتصادية م     

  » ما هو جيد اليوم قد لا يكون كذاك غدا «مواجهتها للانفتاح العالمي
  : ونلخص أهداف هذا البحث في ما يلي

 .محاولة إبراز أهمية موضوع إدارة الجودة الشاملة في ضل المعطيات الاقتصاديات العالمية الراهنة -1

  . ما يحققه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصاديةىمحاولة التعرف عل -2
 تقديم مقترحات على ضوء الدراسة التطبيقية لمؤسسة سونلغاز لتفادى النقائص وهذا يعطي -3

 .الفرصة للاستفادة من هذه الاقتراحات في مؤسسات أخرى

 الإطار العام للتحليل والأصول النظرية للبحث: ارابع

 موضوعات بحثنا اعتمدنا في الجانب النظري على نظم الإدارة التي تبنت إدارة الجودة ةلمناقش      
، )Deming(الشاملة وكذا أصحاب الأسس الفكرية الخاصة ا من أمثال ديمنيغ

والتي ترى أن العميل هو النواة الأساسية في عمل ، )Crosby(كروسبي، )Ishikawa(واشكاوا



  ث 

  :لمؤسسة تتجه نحو العميل من خلال، يعني أن كل جهود االمؤسسة
مساهمة الموارد البشرية في المؤسسة بفعالية، فلكل فرد في المؤسسة مسؤولية في حدود مهمته  -

   . يمكنها أن تدعم جهد المؤسسة في التوجه نحو العميل
 .تثبيت منهج الإتقان التام وتلبية رغبات العميل دون اون مع استمرار التحسين -

 .ام بمحيط المؤسسة نظرا للعلاقة التفاعلية بين المؤسسة ومحيطها من حيث التأثير والتأثراللإهتم -

        كما أثرينا هذا الجانب النظري بما قدمت بعض المؤسسات الرائدة عالميا كنماذج في إدارة 
، )I.B.M( م.ب.، ا)Genaral electric(الجودة الشاملة مثل جينرال إلكتريك

 والتي ربطت نجاحها بانتهاجها إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري )Motorola(موتورولا
  .حديث

          

  الدراسات السابقة: خامسا

 في جانبها النظري لقد نالت الدراسات السابقة قسطا وافرا فيما يتعلق بإدارة الجودة الشاملة     
تي تربط بين إدارة الجودة الشاملة والتطبيقي في المؤسسات ككل إنتاجية أو خدمية، لكن الدراسة ال

  .وإستراتيجية المؤسسة نجدها قليلة جدا وهذا ما يجعل بحثنا يختلف عن غيره
     سنستعرض الدراسة الخاصة بتطبيق إدارة الجودة في المؤسسات بمدى ارتباط إدارة الجودة 

  .الشاملة بإستراتيجية المؤسسة
عى من خلالها الباحث معرفة فرص تطبيق إدارة الجودة       دراسة فريد عبد الفتاح زين الدين س

الشاملة بإحدى مؤسسات الغزل والنسيج المصرية وذلك بعدما تدهورت الحالة الاقتصادية لقطاع 
وركز الباحث على مدى ملائمة عناصر أبعاد الثقافة التنظيمية لمتطلبات تطبيق . النسيج في مصر

قائمة استقصاء لقياس أبعاد ثقافة المؤسسة وقد تناولت نظام إدارة الجودة الشاملة، واستخدم 
  .  القيادة في المؤسسة، الهياكل والنظم، التوجيه بالمستهلك، العملية والقياس، التحسين المستمر

 :       وقد استخدم الباحث أساليب إحصائية لتحليل بيانات الدراسة والتي توصل من خلالها إلى 

 المؤسسة مجرد نظام للفحص، عدة جوانب خلل وضعف في نظام         المنهج الذي تطبقه
الجودة، تتسم الإدارة بالمؤسسة بالمركزية المطلقة، تتمسك بأساليب وطرق الإدارة التقليدية، 
الهياكل والنظم غير مهيأة لاستعاب تطبيق إدارة الجودة الشاملة، التوجيه بالمستهلك ليس ايجابيا بل 

  .ة، التحسين المستمر غير ايجابي بالمؤسسةيمثل عائقا أمام المؤسس



  ج 

  :     وانطلاقا من النتائج السابقة قدم الباحث عدة اقتراحات نوجزها فيما يلي
      إعداد برامج تدريبية رفيعة المستوى للقيادة وبشكل مكثف، إنشاء وحدة تظم مجموعة من 

ت تدريبية للمستويات الإدارية الخبرات القادرة و المتخصصة في إدارة الجودة الشاملة، لقاءا
المختلفة، إيفاد عدد من العاملين لمؤسسات أخرى من اجل التطبيق العملي، زيادة ممارسات جهاز 

 لنوع العمالة كما ونوعا، رصد الموارد المالية ةالمراقبة والفحص وتدعمه، إجراء دراسة تحليلي
للمؤسسة، بناء نظام للمعلومات يتيح لها اللازمة لتدريب، تغيير النظرة اتجاه المستهلك الخارجي 

 قبل التطبيق الفعلي لإدارة )إلإيزو(اتخاذ القرارات المناسبة، تبدأ بالاستعداد من اجل نيل شهادة 
  .    الجودة الشاملة

  

  أهمية الدراسة وأسباب اختيار الموضوع: سادسا
را ظادية واجتماعية وإدارية ون المستوى العالمي يمس كل المؤسسات اقتصىلقد أصبح التنافس عل    

 إدارة ىللانتشار السريع للتطور التكنولوجي بواسطة الاتصالات فلقد أصبح مهما جدا التركيز عل
 .الجودة الشاملة في المؤسسة والتي بواسطتها تتمكن المؤسسة من تحديد مركزها التنافسي

ة والذي بدء في الثمانينيات من القرن  الشاملإن هذا التوجه العالمي الجديد نحو إدارة الجودة      
 . حيث تمكنت المؤسسات اليابانية من الريادة على المستوى العالميالماضي في اليابان

إلا في  بإدارة الجودة الشاملة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية العدد القليل من لم تعمل    فحين 
  .القرن الماضي وبداية القرن الحالياية 

  :ن نجوز أسباب اختيار الموضوع في ما يلي  ويمكن أ
 ضرورة تغيير الأساليب الإدارية في المؤسسات الجزائرية لضمان بقاءها، من خلال الاهتمام -1

 تطويرها المستمر مستندة مهما كان دوره في المؤسسة من حيث احترام مساهمته في عنصربكل 
توجيه جميع قدرات ين المنتج والعميل مما يسمح بلمعالجة المشاكل التي توجهها، وتحقيق علاقة الثقة ب

 . فها الإستراتيجيةهداالمؤسسة نحو خدمة أ

 
  
  
 



  ح 

 إطار في 2001 عامومعالجة المشاكل بمؤسسة سونلغاز منذحسين نضرا لكوني عضوا في فرقة الت -2
 في هذا روري تعميق العمل النتائج الأولية رأيت من الضىالعمل بالجودة الشاملة وبعد الحصول عل

 .اال

 في إحدى الجانب التطبيقي في هذا اال وتسليط الضوء على توسيع الحاصل العلمي -3
  .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

  
  
 
 
 

 



 1 

  
  
 

  
  

  الفصل الأول

 مفاهيم وخصائص إدارة الجودة الشاملة 

  والإستراتيجية والعلاقة بينهما

  
  

  المحاور الأساسية للفصل
  .مفهوم إدارة الجودة الشاملة•
  .مبادئي إدارة الجودة الشاملة•
  . والعلاقة بينهما)إلإيزو(الفرق بين إدارة الجودة الشاملة و•
  .مفهوم الإستراتيجية•
 .لإستراتيجية خصائص ا•

  .خطوات تحديد الإستراتيجية• 
  .منهج إدارة الجودة الشاملة والإدارة الإستراتيجية في المؤسسة •
  . مفاهيم الإدارة الإستراتيجية ومعطياا•
  .منهج إدارة الجودة وشمولية المؤسسة  •
  .  منهج إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية للمؤسسة•

 خلاصة الفصل
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 هيدتم

صناعية أم خدمية العديد من التغيرات مؤسسات سواء كانت  لية العالمية والمحؤسساتتواجه الم     
 التي تسعى إلى لمؤسسات ودعت هذه التحديات إلى ظهور مفاهيم جديدة في إدارة ا،والتحديات

 لا تتناسب مع ما ستمرار في عالم المنافسة وذلك بتغير أساليبها التقليدية التيلاتحقيق هدف البقاء وا
 من التعامل مع التحديات التي المؤسسةتواجهه من تحديات، وتبني مفاهيم إدارية حديثة تمكن 

 . الأداء الأفضل توجهها والتغلب عليها لتحقيق مستوى

ويعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية الحديثة القائمة على مجموعة من المبادئ 
 الحديثة إلى تحقيق الجودة وجعلها الهدف الأساسي في ظل عالم متغير يسوده ساتلمؤسا لذا سعت

 في ظل المنافسة العالمية الشديدة للمؤسساتو.  التنافس في تقديم الخدمات والسلع بصورة أفضل
 هو سيد الموقف وسيد السوق والجميع لعميلالطلب، أصبح ا لكسب حصة أكبر في السوق أو

 .لمؤسسات في زيادة الحصة السوقية التي أصبح يتوقف عليها بقاء واستمرارية ايسعى لإرضائه، طمعاً

وبفضل إدارة الجودة الشاملة حققت مؤسسات الدول المتطورة نتائج مكنتها من السيطرة على 
ا المنهج ذالسوق، وسمحت ببناء استراتيجيات تنتهج أسلوب إداري حديث وعملت على تطوير ه

  .اصة اج خذحتى أصبح لها نما
من المتطلبات الأساسية لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة وجود قادة لديهم الاستعداد لتغيير     

، والقدرة على تحديد أدوارهم، مع توضيح العائد من تطبيق هذه المؤسسةالتنظيمي لأعضاء  السلوك
  .إلى تقديمها للعميلؤسسة الفلسفة إلى منتجات وخدمات تسعى الم
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   بينهاتمفاهيم إدارة الجودة الشاملة والفروقا: ث الأولالمبحـ

  )Total Quality Management(مفهوم إدارة الجودة الشاملة :المطلب الأول

من بينها وقبل التطرق إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة لابد من معرفة بعض المفاهيم الأخرى      
 .الجودة

   :مفهوم الجودة -1

بأا القدرة على تحقيق  "(Johnson) الجودة فيعرفها جونسن ف يلقد تعددت وتباينت تعار
رغبات المستهلك بالشكل الذي يتطابق مع توقعاته ويحقق رضاءه التام عن السلعة أو الخدمة التي 

  .1"تقدم إليهۥ
هي تلبية ) "  Pat Kaufman et Cindy Wetmore(كما عرفها بات كوفمان وسندي واتمور

  .  2"توقعة وإتقان الأعمال من أول مرةاحتياجات الزبون الم
مجموعة الخصائص والسمات لمنتج أو عملية أو خدمة والتي تعطي القدرة على "وهي أيضا 

أا " وقد قامت اموعة الأمريكية لمراقبة الجودة بتعريفها . 3"الوفاء بمتطلبات أو حاجات محددة
بق قدرا الوفاء بالمطلوب أو الحاجات السمات والخصائص الكلية للسلعة أو الخدمة التي تطا

  .  4"الضمنية
 من الجودة المتميزة، ل لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عاالمؤسسة إنتاج  هيالجودة بمعناها العام

تكون قادرة من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات عملائها بالشكل الذي يتفق مع توقعام، 
يتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أو تقديم و .لرضا والسعادة لديهماوتحقيق 

 .الخدمة، وإيجاد صفة التميز فيهما

 :في ضوء التعريف السابق، فالجودة من وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة هي ما يلي

 .ميعار للتميز يجب تحقيقه وقياسه -

 .هم وكسب ثقتهم لعملائها، من أجل إرضائالمؤسسةتقديم أفضل ما يمكن لدى َ -

، درجة عالية من الجودةالاهتمام بكل شيء وبالتفاصيل على حد سواء، من أجل الوصول إلى  -
  فلا مجال للصدفة أو التخمين

 .الجودة ليست إرضاء العملاء فحسب بل إدخال السعادة إلى نفوسهم -

 : الجودة لها علاقة بتوقعات العميل من حيث -
                                                 

.  10،ص1996فريد عبد الفتاح، النهج العلمي لتطبيق ادارة الجودة الشاملة قي المؤسسات العربية،دار الكتب،القاهرة،  1  
2Pat kaufman et cindy wetmore,la bible du manager, impression bussiere saint amand, France, 1994,P118. 
  .   39.-38، ص 1996 محمد رضا شندي، الجودة الكلية الشاملة و إلإيزو بين النظرية والتطبيق، بيمكو، الطبعة الأولى، مصر، 3

  فريد عبد الفتاح، مصدر سابق  4
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الخدمة في الوقت المرغوب من  تقديم السلعة أو ، المتميزةالمواصفات ،المتميزالأداء  ،الدقة والإتقان - 
 .تكلفة مناسبة يتحملها من أجل الحصول على السلعة أو الخدمة ،قبله

 :الجودة هي مؤشر لعدد من الجوانب أهمها ما يلي -

رقابه فعالة على  ،تصميم متميز للعمليات، لو السلعة أو الخدمة من العيوب أو الأخطاء          خ
تكلفة قليلة مقارنة بمستوى الجودة المرغوب من ،خلو العمل من التداخل والازدواجية ء،كل شي

سرعة في  ، استخدام فعال للموارد البشرية والمادية،تميز في تخطيط وتنظيم واستثمار الوقت  ،العميل
  .الأداء

المستمر على مستويات ووظائف هو مدخل شامل يهدف إلى التحسين "         مفهوم الجودة 
المنظمات ويعتمد على التخطيط، تنظيم وتحليل كل أنشطة المنظمات، ويعتمد على مشاركة 

 .  1"ومساندة كل مستويات المؤسسة المتتابعة

 من خلال الجودة، فيما إذا كانت قد أدت ما عزمت على عرفتَ أن المؤسسةتستطيع        
 .ءيده ويرغبه العميل، وبالتالي فهي معيار لتقييم النجاح في كل شي أو تقديمه، وفق ما يرهإنتاجي

أن تحقيق الرضا والسعادة لدى العملاء من خلال جودة السلعة أو الخدمة المقدمة إليهم يعنى أن 
 .إدارة الجودة الشاملة قد حققت هدفها المنشود

، لإرضاء حاجة )أو الخدمة(نتوج القابلية التي يتمتع ا الم"          وتعرف أيضا الجودة بأا
 ويقاس الرضا بالنتائج المتحصل عليها من إستعمال المنتج 2".المستهلك في أحسن ظروف الاستعمال

مقارنة بمنتج منافس أو مثالي، وتحدد الحاجة من خلال عقد مكتوب أو ضمني، يبرم بين المنتج 
أما الاستعمال .  أو قانون أو عرفstandard- norme)(والمستهلك، أو من خلال ضوابط نموذجية 

  .فيتم استعمال المنتج حسب التعليمات أو المواصفات المنصوص عليها في بطاقة تعريف المنتج
   )إلإيزو(المواصفات القياسية الدولية  -2

 عبارة عن سلسلة من " هيتيال 9000) إلإيزو( إطار توضيح المفاهيم لابد من التطرق إلي في 
ه المواصفات ذ، تحدد ه)1987( العالمية للمواصفات عام المؤسسةأصدرا المواصفات المكتوبة 

وتصف العناصر الرئيسية المطلوب توفرها في نظام إدارة الجودة الذي يتعين أن تصممه وتتبناه إدارة 
  حاجات أو رغبات أو توقعات   أو تفوق  تتوافق )سلع أو خدمات(للتأكد أن منتجاا ؤسسة الم

  .3"العملاء

                                                 
     .14، ص2003، إدارة الجودة الشاملة،دار هومه، الجزائر،  جمال الدين لعويسات1

   198، ص2001سن،التدبير الاقتصادي للمؤسسات تقنيات واستراتيجيات، منشورات الساحل الجزائر حمحمد م  2
 . 11، ص1998 دليل علمي ، جامعة الزقازيق ،مصر،9000 احمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة و إلإيزو 3
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  : من الحروف الثلاثة الأولى للكلمات)ايزو(تشكل كلمة و  
(International Organization for Standardization)   اسة الدولية للقيالمؤسسةوترجمتها 

ووضع المعايير والأسس والاختبارات والشهادات  منظمة تستهدف رفع المستويات القياسية"وهي 
 ممثلين المؤسسة هذه والخدمات على المستوى العالمي وتضم جل تشجيع تجارة السلعأالمتعلقة ا من 

   .1"من معظم دول العالم
  والتي تعني التعادل، ويقصد)ايزوس (استمد من الكلمة اليونانية" )إلإيزو(الاختصار في تعريف و
 شمولها لفكرة عدم الاختلاف الممكن عندما تتواجد المواصفات القياسية، وعندما )9000بإلإيزو(

ن هناك مواصفات قياسية لعملية ما يتوقع أن العملية ستنتج وحدات غير مختلفة للمنتج، وهي يكو
 نظام الجودة ىعتمد علي )إلإيزو(الأمر الهام إن و )إلإيزو( أو وحدات )إلإيزو(ما يطلق عليها منتج 
 .2."ليس كما هو مكتوبوكما هو مطبق فعلا 

من المواصفات القياسية العسكرية ) 9000يزوللا(وقد اشتقت المواصفات القياسية الدولية
التي أصدرها المعهد BS 5750) (والمواصفات الدولية لحلف الناتو والمواصفات القياسية البريطانية

 ولضرورة إصدار مواصفات قياسية دولية لنظم الجودة  (1979)البريطاني للمواصفات القياسية عام
ياسي وتم اختيار مواصفات لتكون أساسا لوضع اجتمعت لجنة المؤسسة الدولية للتوحيد الق

 .(1987)التي صدرت عام ) 9000إلإيزو(المواصفات القياسية الدولية 

لتوحيد ما يجب أن يكون عليه نظام ) 9000إلإيزو(إن صدور المواصفات القياسية الدولية 
 حالة تطابقها الجودة بحيث تكون هناك هيئات دولية تتولى مراجعة نظم الجودة في المؤسسات، وفي

ه الشهادة تؤكد الجودة ذلك، وهذهادة ب تمنحها ش9000)إلإيزو(مع متطلبات مواصفات سلسلة
  .وتعتبرها إعلانا صريحا لها

ا ذ نطاق عالمي ومع هىبحيث يتم تطبيقها عل 9000) إلإيزو(ة معايير لتم تصميم سلس      لقد 
  .ة أو صغيرة، صناعية أوخدمية سواء كانت كبيرمؤسسةحتياجات أي إفيمكن أن تناسب 

يمكن تطبيقها في المؤسسات الهندسية والمقاولات ووحدات الرعاية الصحية والمؤسسات  و
 .القانونية وغيرها من الهيئات الخدمية

 :يلي ة المواصفات الخمسة للجودة يمكن وصفها كمالسلس     

 وهي ، للاختبارات والاستخدام إدارة الجودة ومعايير ضمان الجودة، إرشادات:9000إلإيزو "-1

                                                 
،دار الفجر للنشر 2، ترجمة فؤاد هلال، راجعه محسن عاطف،ط9000 بوداند باديرو، الدليل الصناعي للإيزواديدجي1

  33،ص1999والتوزيع،القاهرة،
   .119،ص2000سمير محمد عبد العزيز، اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو دار الإشعاع للطباعة والنشر، القاهرة، 2
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 ، وهي تصنف مفاهيم الجودة الأساسية)إلإيزو(عبارة عن توجيهات وإرشادات لاختيار معايير 
 ، 9001،9002إلإيزووتعرف المصطلحات الأساسية وتقدم إرشادات لاختيار واستخدام معايير 

 .)إلإيزو(فهي توضح وترسم الطريق لاستخدام كل معايير  9003

نظام الجودة، نموذج لضمان الجودة في التصميم والتطوير والإنتاج والتركيب  : 9001زو إلإي-2
حتياجات نظام جودة إ عنصرا تغطي )20 ( وهي أكثر المعايير شمولا وتحتوي على،وتقديم الخدمات

حتى المرحلة النهائية لتقديم و تسليم التعاقد وخلال مراحل وعمليات التصميم والتطوير ذفعال من
 .دمات اللازمة بعد التسليمالخ

نظام الجودة، نموذج لضمان الجودة في الإنتاج والتركيب وتعالج عمليات الوقاية :  9002إلإيزو 3-
للاستخدام في حالة المؤسسات  موجهة واكتشاف المشاكل ومعالجتها خلال الإنتاج والتركيب وهي

 )18(لة ه السلسذالتسليم وتظم هالتي لا يدخل ضمن أعبائها التصميم أو تقديم الخدمات بعد 
  ).9000إلإيزو( عنصرا في )20(عنصرا من العشرين

قل أنظام الجودة، نموذج لضمان الجودة في الفحص النهائي والاختبارات وهي  : 9003 إلإيزو-4
وهي لا تعتبر  )9001إلإيزو( عنصرا من العناصر التي يقدمها )12( وتغطي،ة شمولال السلسهذه

كتشاف المشاكل والرقابة عليها والتي يتم لإلعملية ا وتتضمن فقط المتطلبات .لجودةنظام لرقابة ا
 .فحصها في المراحل النهائية للفحص والتفتيش

ة توجيهات ل السلسهذهتقدم ، وعناصر وإرشادات نظام الجودة وإدارة الجودة : 9004إلإيزو -5
ديد مدة وإمكانية تطبيق كل عنصر وإرشادات للموردين يتم استخدامها في تطوير نظم جودة وتح

ه العناصر بالتفصيل، وهي تعتبر هامة ومفيدة ذمن عناصر الجودة، فهي تفحص كل عنصر من ه
  1 ."لأغراض المراجعة الداخلية

 حيث  قبل عرض مفهوم إدارة الجودة الشاملة، لابد من التطرق لنشأة وتطور هذا المفهوم،
  )شيوارت( الدكتور ء عندما بد)1930( إلى عام (TQM)ملة إدارة الجودة الشا بداية تاريختعود 

(Dr.W.A.Shewart) طورت )1950( وفي عام ،)بيل( باستخدام الرقابة الإحصائية في معهد 
المقاييس العسكرية لغرض النوعية وطبقت على الصناعات الفضائية وفي التحليلات الفيزيائية 

سكرية التأكد من وصف إجراءات التصنيع التي كانت والنووية، وكان الهدف من هذه المقاييس الع
 ( إدوارد ديمنغ منحۥ) 1951(وفي عام  .متبعة وإقامة إجراءات لغرض التفتيش وفحص الأجزاء

(Edward Deming جائزة والتي كانت فرحة تقديم اختباره وتنفيذ مبادئ )ديمنغ(. 

                                                 
  ،331،ص 2002ا محمد البكري،ادارة الجودة الكلية،الدار الجامعية، القاهرة، سوني1 
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 ه والذي أثار جدل بينQuality Assurance)(ظهر مفهوم تأكيد النوعية  )1952(وفى عام 
وبين مفهوم رقابة النوعية التي يعتمد عليها في الفحص وتأكيد النوعية هو الأفضل لأنه يطور النظام 

 تبنى اليابان النوعية واعتبرها )1956(وفي عام . الذي من خلاله يمكن إنتاج منتجات بنوعية عالية
  .شعارا قوميا

 ظهرت أول روائع )1974(وفي عام  في اليابان ظهرت روائع النوعية )1957(وفي عام 
  . النوعية في الولايات المتحدة الأمريكية

، لتعبر عن )1988( في عام هاملقد ظهرت فكرة إدارة الجودة الشاملة كعنوان شامل "
فأصبح مفهوم إدارة الجودة الشاملة في الوقت الحالي أسلوباً إدارياً مهماً في . عملية تحسن الجودة

لإدارة و المؤسسات من خلال ما حققه هذا الأسلوب الجديد من نجاحات في الإدارة، بحيث مجال ا
يشتمل هذا الأسلوب على وصف للعمليات الإنتاجية والتعديلات المقترحة التي تساعد على تحسين 

 .1"الجودة بشكل مستمر

اري متكامل، يتكون من إدارة الجودة الشاملة عبارة عن منهج إد"بأن  )بايول هاتمان( ويرى       
 لذلك تنطوي .2" ظل ظروف داخلية مواتية وفييالعديد من المظاهر التي يجب تطبيقها بشكل كل

 .فلسفة إدارة الجودة الشاملة على مفهومين وهما الشمولية والتكاملية

تعنى التوسع في مستوى نوعية الخدمات التي يتوقها العملاء، لتتعدى تلك      فالشمولية 
كنظام مكون من نظم فرعية، يعتمد بعضها على المؤسسة ويقصد بالتكاملية أن أي .قعاتالتو

   .بعض
ومن هذا المنطلق نجد أن إدارة الجودة الشاملة تشجع على عملية التكامل الأفقي بين 

 .الإدارات والأقسام المتعددة لكي يتم الارتقاء بمستوى جودة الخدمات وجودة النظام الإداري

                                                 
1 Shafer , Scott M & Meredth, Jack R  "Opérations Management a process approach with Spreadsheets" 1st ed, 
John wiley &Sons inc 1998 P83. 

�،أ�����ت و���ه�������ن ا0ردن، ص7 56$14 ، ا!&123 ا0و!*،دار وا-, !(�+# وا! %ز$ �%�* ا!(%زي، ا! &%$# ا! �: ،48   . 2  
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ذه الفلسفة إلى تعاون كلي بين جميع الإدارات والأقسام وعلى جميع المستويات وتحتاج ه
جميع عناصر التشغيل التي تظم  والإدارية، وإشراف مباشر على جميع عناصر المستويات الإدارية،

 .الشؤون الإدارية والمالية والمشتريات وأخيرا الخدمة نفسها

 وذلك بتغيير طريقة أداء الأفراد ؤسسةلتنظيمي في الموتستطيع الإدارة تغيير السلوك ا          
للأعمال منع حدوث المشاكل بدلا من حل المشاكل، وكذلك استخدام فرق العمل بدلا من 

إضافة إلى انه على المديرين أيضا التحول من رؤساء إلى قادة، كما أن على العاملين  الأقسام المتنافسة
  .ين ا بدلا من أن يكونوا مجرد منفذين للأوامر والأعمالأن يطبقوا الأفكار الجديدة المقتنع

لذلك نرى أن كل هذه المتطلبات هي مسؤولية الإدارة، حيث هي المعنية بإرساء الثقافة     
 وبالتالي يمكن القول بأن إدارة الجودة الشاملة يمكن أن تطبق فقط بواسطة ؤسسةالتنظيمية للم
  .الإدارة العليا

لف الباحثون والكتاب حول تعريف محدد لمفهوم إدارة الجودة الشاملة إلا أم يتفقون ختألقد       
 :ومن هذه التعاريف .حول بعض جوانب هذا المفهوم

إدارة الجودة  Steven cohen & Ronald Bernard)(رنرديعرف ستيفن كوهين ورونالد با
أجل تحسين الجودة وبشكل مستمر،  من المؤسسةالتطوير والمحافظة على إمكانيات  "بااالشاملة

والإيفاء بمتطلبات المستفيد وتجاوزها، وكذلك البحث عن الجودة وتطبيقها في أي مظهر من مظاهر 
العمل بدءا من التعرف على احتياجات المستفيد وانتهاءا بمعرفة مدى رضا المستفيد عن الخدمات أو 

 .1"المنتجات المقدمة له

فلسفة إدارية متكاملة يمكن من  " إدارة الجودة الشاملة بأا  االله يعرف محمد مراد عبدو 
 بشكل أفضل، وذلك بالتعرف على تطلعات وآمال المتعاملين معها، وتقديم مؤسسةخلالها إدارة 

الخدمات بالشكل الذي يحقق أعلى رضا ممكن لهم وللعاملين فيها، في ظل الإمكانات المتاحة 
  .2"والظروف المحيطة

       
  
  

                                                 
 ستيفن كوهين و رونالد بارنرد،إدارة الجودة الكلية في الحكومة دليل علمي لواقع حقيقي،ترجمة عبد الرحمان بن احمد هيجان، معهد الإدارة 1 

 27-26ص1997العامة، الرياض، المملكة العربية السعودية،
حمد مراد عبد االله، نحو نظام متكامل لإدارة الجودة في أجهزة الشرطة، أبحاث ندوة إدارة الجودة في مجال الشرطي، القيادة العامة لشرطة  م2

    42دبي، مركز البحوث والدراسات، دبي ، الإمارات العربية المتحدة ص
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من وجود محاولات عديدة لتعريف إدارة الجودة الشاملة وتوصيف أساسيتها ومبادئها م غالر على 

الرئيسية، ومع ذلك لا نجد تعريفا عالميا موحدا، فلقد تعددت التعريفات، وسنعرض أهمها يعرفها 
رات إدارة الجودة الشاملة هي شكل تعاوني لانجاز الأعمال يعتمد على القد" جوزيف جابلونسكي 

والمواهب الخاصة بكل من الإدارة والعاملين لتحسين الجودة والإنتاجية بشكل مستمر عن طريق 
  .1"فرق العمل

 بأا أكثر من مجرد عمليات إدارية أا ثقافة، طريقة حياة، "فيعرفها)  Odgers(أما اودجرز      
 طريقة كل الأفراد، كل  إلى إحداث تغييرات أساسية فينظماتمن خلالها وعن طريقها دف الم

  .2"المؤسسةالمديرين، كل الموظفين في الأداء السليم في 
وتعتبر إدارة الجودة الشاملة بمثابة وسيلة لتحقيق مركز تنافسي قوي ولكن يجب النظر إليها         

  .كبرأجتماعي إقتصادي إمن منظور 
لال الابتكار خلك من ذكنة ووتعتبر مدخلا استراتيجيا لإنتاج أفضل منتوج أو خدمة مم      

  .المستمر
إن العديد من المؤسسات يمكنها أن تنتج منتجات بدون عيوب أي نسبة العيوب تساوي الصفر 

يسلم في غير ميعاده ۥ المماثلة لها، فالمنتج الجيد الذي ؤسساتقل من المأولكن قد تكون في مرتبة 
  .يؤثر سلبا على المشتري والبائع

  .ة بمثابة التزام شامل نحو أداء الأعمال بشكل صحيحتعتبر إدارة الجود
 أن نقضي وقتا اقل لجعل الأشياء تؤدى بشكل صحيح من أول مرة  فإننا نضطر إلىهذاولكي يتم 

  .بعد أن كانت تؤدى بشكل خاطئ
  وقد وضعت وزارة الدفاع للولايات المتحدة الأمريكية تعريفا لإدارة الجودة الشاملة 

، هي مؤسسةومجموعة مبادئ إرشادية والتي تعتبر بمثابة دعائم التحسين المستمر لل تمثل فلسفة "فهي
 وكل مؤسسةتطبيق للأساليب الكمية والموارد البشرية لتحسين الخامات والخدمات الموردة لل

  .3" ودرجة الوفاء باحتياجات المستهلك حالا وفي المستقبلالمؤسسةالعمليات داخل 
نظام متكامل موجه نحو تحقيق احتياجات المستهلكين، وإعطاء صلاحيات بأا "ت كما عرف       

  اكبر للموظفين تساعدهم في اتخاذ القرار، والتأكيد على التحسن المستمر لعمليات إنتاج السلع

                                                 
26، ص   ، مصر،)بميك(امة الجزء الثاني،مركز الخبرات المهنية للإدارة   جوزيف جابلونسكي،تطبيق إدارة الجودة الشاملة نظرة ع 1996  1  

  2 سابقفريد عبد الفتاح زين الدين، مرجع 

.54-53 احمد السيد مصطفى، مرجع سابق، ص  3  
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 والخدمات، والذي يؤدي الى تحقيق ولاء العميل في الحاضر والمستقبل وذلك ضمن كلفة تنافسية 

  . 1"معقولة
 والأفراد والأساليب والسياسات والأجهزة لتحقيق جودة تتفاعل المتدخلا " وهي أيضا

  .    2"للمخرجات
أا فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل ج أو نظام " ويشير عقيلي إلى إدارة الجودة الشاملة على      

إداري شامل، قائم على أساس أحداث تغييرات إيجابية جذرية لكل شيء داخل مؤسسة بحيث 
تشمل هذه التغييرات الفكر، السلوك، القيم، المعتقدات التنظيمية، المفاهيم الإدارية، نمط القيادة 
الإدارية، نظم إجراءات العمل والأداء، وذلك من أجل تحسين وتطوير كل مكونات المؤسسة 
للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاا سلع وخدمات وبأقل تكلفة، دف تحقيق أعلى درجة من 

 ."3رضا لدى زبائنها عن طريق إشباع حاجام ورغبام وفق ما يتوقعونهال

من خلال متابعة تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة نجد أا لم تعد تقتصر على أساس جودة       
، وهذا ما المؤسسةالمنتج أو الخدمة المقدمة إنما توسع مفهومها ليشمل كل العمليات والأنشطة داخل 

   . ككلالمؤسسةقيق مستوى عالي من الجودة لأداء يساهم بتح
أن الباحثين اختلفوا في تعريفهم لإدارة الجودة الشاملة بسبب اختلاف اتجاهام ،  كما يتضح أيضا

بالتعريف الذي ،  وكيفية إشباع حاجاته ورغباته وظهر ذلك واضحاعميلفمنهم من ركز على ال
ن ركز على ضرورة إجراء التحسين المستمر للمنتجات ومنهم م .الفيدرالي للجودة  قدمه المعهد

   .المؤسسةوالخدمات المقدمة من 
الذي أشار إلى المفهوم التكاملي لإدارة الجودة الشاملة فقد ظهر من خلال التعريف الذي إن الاتجاه 

  . في تعريفه السابق قدمه الباحث عقيلي
  
  

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة :المطلب الثاني

                                                 
.  70،ص1998 ، الأردن،74، الإداري العدد )المفاهيم و التطبيقات( عبد العزيز ابو نبعة و فوزية مسور، إدارة الجودة الشاملة  1  

. 495 ، ص 2000 عبد الستار محمد العلي، ادارة الانتاج و العمليات ، دار وائل للطباعة و النشر، عمان، الاردن،  2  

  3 .36، عمان،ص 1، دار وائل للنشر و التوزيع، الطبعة"وجهة نظري" المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ة عمر وصفي عقيلي، المنهجي
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  :كما يليساسية لإدارة الجودة الشاملة الأبادئ ا أن نلخص الميمكنن
ي ذ والؤسسة ويقصد بالمستهلك ليس فقط المستهلك الخارجي للم: التركيز على المستهلك-1

م من اجل تحفيزهم لشراء منتجاا سواء كانت في صورة سلعة هدهيكرس كافة العاملين وقتهم وج
يشمل المستهلك الداخلي ويتمثل في الوحدات التنظيمية داخل ولكن لفظ المستهلك يمتد ل .أو خدمة
 ينظر إليها على المؤسسةفالإدارات والأقسام داخل  . سواء أكانوا أقساما أو إدارات أو أفرادالمؤسسة

إا مورد ومستهلك في نفس الوقت، فالقسم الذي يؤدي مهمة ما هو مستهلك للقسم الذي يسبقه 
ي يليه  وبالتالي قد يكون المستهلك داخلي أو خارجي، وإدارة الجودة وهو أيضا مورد للقسم الذ

  .الشاملة دف إلى الأداء الصحيح الذي يخدم المستهلك بنوعيه الداخلي والخارجي
والشكل التالي يوضح الترابط القائم بين المورد الخارجي والمستهلك الداخلي ثم من المستهلك 

  . بدوره يقدم المنتج أو الخدمة إلى المستهلك الخارجيالداخلي إلى المورد الداخلي الذي
 (01)شكل رقم 
  المورد/كشبكة المستهل

  
               

   
                                    

  )ج(              إدارة
  

  دورة 

  )ب(       إدارةالتغذية
  العكسية

  
 
 
 

  )ا(               إدارة
 ,Dale, B& Copper, C, Total Quality and humain resources: An executive guide, Blackwell  Publishers, UK, 1992:المصدر

P44 

     ��       ا���رد ا��ا

 ��            ا������� ا��ا
 

�ر���ن� ا��������ن ا�

�� ا���رد ا��ا

�� ا���رد ا��ا

�� ا������� ا��ا

�� ا������� ا��ا

�ر���ن� ا���ردون ا�
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ا اعتبرنا أنفسنا مستهلكين للسلع أو ذ مثلما يتم التركيز على النتائج إ: التركيز على العمليات-2
م منتج لا يقابل توقعاتنا، فعادة  أو خارجها، فإننا عندما نستلالمؤسسةالخدمات سواء كنا داخل 

ا توقعنا نتائج أفضل، وفي مفهوم إدارة الجودة الشاملة ذنذهب ونتعامل مع منافس آخر له إ
لك يجب إيجاد حلول ذ النتائج المعيبة كمؤشر لعدم الجودة في العمليات ذاا، وعلى هذهنستخدم 

فلابد أن يكون التركيز على . تمستمرة للمشاكل التي تعترض سبيل تحسين المنتجات والخدما
 .العمليات ولا يكون فقط التركيز على النتائج المحققة

 الأخطاء قبل تفادي  إن التركيز على العمليات يمكننا من : الأخطاء قبل وقوعهاتفادي -3
 ستخدام معايير مقبولة لقياس جودة المنتجات والخدمات أثناء إ المبدأ يتطلب ذاوقوعها، والعمل

  .ستخدام مثل تلك المعايير بعد وقوع الأخطاء وبعد تبديد المواردإة الإنتاج بدلا من عملي
 تقوم المفاهيم الإدارية التقليدية على افتراض أن العاملين لا :تعبئة خبرات القوى العاملة-4

يمكنهم المساهمة في تحسين المنتج ولا يهمهم سوى الحصول على الأجر ولكن في ضل مفهوم إدارة 
ق التي يتم ا تعويض العاملين عن جهودهم، رودة الشاملة يعتبر التعويض المالي هو أحد الطالج

 لعدة أسباب ولا المؤسسةولقد أوضحت الدراسات أن الأفراد يتم تعيينهم واستمرار عملهم في 
يمثل الأجر سوى واحد منها، ومن ناحية أخرى فان العاملين لديهم معلومات هائلة وفرصا واسعة 
يمكن من خلالها وبحسن استخدامها تطوير العمل وزيادة الأرباح وتخفيض التكاليف وإشعارهم 

  . يساهم في تحقيق أفضل النتائجالمؤسسةبأم جزء مهم من 
 أن تتبنى مفهوم ؤسسة  تتيح إدارة الجودة الشاملة للم:اتخاذ القرار المرتكزة إلى الحقائق -5

التحسين، يشترك في تنفيذه كافة العاملين على مختلف مؤسسي لحل المشكلات من خلال فرص 
 من خلال التفهم الكامل للعمل ومشكلاته وكافة المعلومات لعملاءمستويام بالإضافة إلى إشراك ا

 يتطلب الاعتماد على وجود جهاز لنظم المعلومات هذاالتي تمثل الأساس في اتخاذ القرارات، و
 .المؤسسةمتطور ب

 لا يمكن أن تحقق المؤسسة أهدافها في مجال إدارة الجودة الشاملة :مر في الأداء التحسين المست-6
فان تطوير الأداء للمؤسسة ) KAIZEN(ما لم تكن عملية التحسين مستمرة، ووفقا للمنهج الياباني

  :يتسم بالصفات الآتية
  
 

 ستوى إداري أن التطوير المستمر مسؤولية كل فرد في المؤسسة، وليس وقفا على جماعة أو م" -
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  .معين

، )Results(ولا يهتم بالنتائج ) Processes(أن التطوير المستمر يركز على تحسين العمليات -
 فهو يراجع العمليات ويطورها ويحسن فيها وصولا إلى النتائج الأفضل

هو تحسين الأداء في كل االات الإنتاجية، التسويقية، ) KAIZEN(أن التحسين المستمر  -
الخ، فالتحسين لا يقتصر على مجال معين وإنما يشمل كل مجالات ...... الإداريةالتمويلية،

 .العمل في المؤسسة

 .أن التحسين المستمر وفقا لهذا المنهج هو مسؤولية شاملة للإدارة والعاملين أيضا -

إن التحسين المستمر هو توليفة متكاملة من الفكر الإداري، ونظم العمل، وأدوات تحليل  -
 . واتخاذ القراراتالمشاكل 

لا يتم التطوير إلا إذا تم اللإعتراف بأن هناك مشاكل ومن ثم فالإقرار بوجود مشكلات هو  -
 .الطريق الصحيح لإحداث التحسين

التحسين المستمر على التسليم بأهمية العميل، وضرورة إرضائه وإشباع  تعتمد فلسفة -
 .Customer driven"( 1( العميلفالمستهدف في النهاية هو العميل، فهي فلسفة. رغباته

إن التحسين المستمر عملية مستمرة في ذاا ولابد أن توليها الإدارة والعاملين اهتماما مستمرا  -
 .  من الوقت% 50لا يقل عن

الجودة الشاملة  يسمح للمبادئ  والأخير من مبادئ إدارة بع المبدأ الساهذا :التغذية العكسية-7
تصالات الدور الرئيسي لأي لإ اال تلعب اهذالنتائج المطلوبة منها، وفي السابقة أن تحقق اتة سال

منتج، ومن ثمة فان النجاح في الحصول على التغذية العكسية التي تتحقق في الوقت الملائم من 
 2 ".المؤسسةالعوامل الأساسية التي تسهم في تمهيد وزيادة فرص النجاح والإبداع في 

  
  
  
 

                                                 
   

 . 81، ص 1995  دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، مصر، 9000جودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للايزو علي السلمى، إدارة ال

 1  

،44-43 فريد عبد الفتاح زين الدين،مرجع سابق ص  2  
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   والعلاقة بينهما  )إلإيزو(رق بين إدارة الجودة الشاملة والف: المطلب الثالث

، وهي اختصارا للمنظمة (ISO))إلإيزو(يخلط البعض بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة وبين      
، وهي التي (International Organization for Standardization)الدولية للمواصفات والمقاييس 

لقياسية العالمية الموحدة والتي تطبق على كافة المؤسسات الإنتاجية حددت مجموعة من المواصفات ا
ويمكن تلخيص أهم أوجه  .والخدمية دف الوصول إلى جودة أفضل ومقبولة على المستوى العالمي

  :ة الجودة الشاملة وإلإيزو بما يليالاختلاف بين إدار
1 - غير المباشر مع المستهلك، وذلك  إلى التعامل)إلإيزو(دف المؤسسات التي حازت على شهادة 

  .من خلال تطبيق المعايير الدولية للجودة في سلعها أو خدماا
العملاء من  في حين أن المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة دف إلى التعامل المباشر مع 

 لا تركز كثيراً )وإلإيز(أي أن  .خلال الدراسة الميدانية لحاجام ورغبام للعمل على توفيرها لهم
 . والذي يأتي في مقدمة اهتمامات إدارة الجودة الشاملةعميلعلى ال

الشاملة   مرحلة أولية للوصول إلى تطبيق منهجية إدارة الجودة )إلإيزو(يمكن اعتبار نظام - 2
 ).إلإيزو(مستقبلاً، لأا الأشمل والأعم من 

 وعلى جميع الجوانب المؤسسةوالأنشطة داخل تركز إدارة الجودة الشاملة على جميع العمليات  - 3
 .والإجرائية في العمل فقط  على الأمور الفنية)إلإيزو(الفنية والإدارية، بينما ينصب تركيز 

أساسها حصلت   تطبق بعملها نفس القواعد التي على)إلإيزو(المؤسسات الحائزة على شهادة - 4
في كل المؤسسات وليس هناك خصوصية لأي ، لذلك فهذه القواعد متماثلة )إلإيزو(على شهادة 

   ،ةؤسسم
  .ة لأخرىؤسسلى عكس إدارة الجودة الشاملة فمدى التطبيق لأي بعد من أبعادها يختلف من مع
 خاضعة إلى المراجعة والتفتيش الدوري من )إلإيزو(جميع المؤسسات التي حازت على شهادة  - 5

كد من استمرارية تطبيق معايير الجودة التي على  الدولية للمواصفات والمقاييس، للتأالمؤسسةقبل 
 أساسها 

  . الدولية بتغيير معاييرهاالمؤسسةمنحتها الشهادة، كما أا ملزمة بإجراء التعديلات كلما قامت 

أما المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة فلا توجد مراجعة وتفتيش دوري عليها، ونموذجها 
 .فخاص ا ولها حرية التصر

 لغرض فتح أسواق جديدة لها سواء )إلإيزو(تسعى الشركات الصغيرة للحصول على شهادة - 6
الكبيرة والدولية فهي تعمل على تطبيق إدارة الجودة ؤسسات  أما الم.كانت إقليمية أو عالمية
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 .لغرض تعزيز قدراا التنافسية وذلك بالتعامل المباشر والمستمر مع الزبائنالشاملة 

  ))))01(رقم جدول 

 )9000إلإيزو( وة الشاملمقارنة بين خصائص إدارة الجودة

 9000) إلإيزو( (TQM)إدارة الجودة الشاملة   
 .نظام للجودة يقوم على مواصفات موثقة- .إدارة للجودة من منظور شامل- 1
 .تمثل إدارة الجودة من وجهة نظر العميل - .تمثل إدارة الجودة من وجهة نظر المورد - 2
المراجعة الدورية تم بالتحديث المستمر وفقا  -  .تم بالتحسين المستمر - 3

  للتحسينات التي افرزها برنامج الجودة الشاملة
 .إن وجدت  

  تم بالبعد الإنساني الاجتماعي و تؤلف بينه - 4
                  .شملأوبين النظام الفني فلسفة ومفاهيم      

  راءات التشغيل أيتركز على طرق و إج -
 .على البعد الفني أساسا     

  تشمل كافة القطاعات والإدارات والأقسام - 5
 وفرق العمل    

  يمكن تطبيقها على بعض القطاعات أو -
  الأقسام وليس بالضرورة على  الإدارات أو

  ككلمؤسسة مستوى 
  مسؤولية كل القطاعات والإدارات والأقسام -  6

  وفرق العمل

 ؤولية قسم إدارة مراقبة الجودةمس - 

  66ا6�5 ��5 �>&�*، �#@7 ��?<، ص : ا!�>5ر

  .ن  متكاملتان وليستا بديلتان أو متعارضتانذإمن خلال ما سبق نخلص إلى أما 

  .(TQM) بدون )إلإيزو(فيمكن الحصول على  -
 .)إلإيزو(دون الحصول على  (TQM) ويمكن تبني  -

 .)إلإيزو(خل الحصول على كمد (TQM)كن تبني  أو يم-   

 ومتطابقان والشكل التالي يحدد العلاقة إدارة نولكن لا يمكن أن نقول أما نظامان مترادفا
من خلال العناصر المختلفة التي تشكل مدخل لإدارة الجودة ) 9000إلإيزو(الجودة الشاملة و

  .الشاملة
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  )02 (شكل رقم

 )9000العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة ونظام (إلإيزو

 

 
 
 
 

   
 .Pike,J; & Barres,R.,OP. Cit., P. 28  :المصدر                   

                                                                          

 
1�A�Bا# �Cا  *                                                        ����                        *  ا!3��ء ا! �

                        *  �H%B# ا!�%ارد                                                         *  ا!��Gدة
                                                                                                     *  �5I�Jة 

                                                                 
 1�)�                                                                     ا!2
                                                                     اCدار1$

 
 

                                                                    إدارة 
        ا��������ن                                           ا�$�دة

                                                                  ا�'�&�%                                          ا���ردون                  
          

                                               ��   اH0#اد                             ا!�
 

  *  ا�AB Kه�ت                                                                                                             
                                                                                                               *  ا!J(%ك 

  �J)� ,4(1                                                                                *  ا!�+�رآ1                        *
��س                        O!و                                                                         *  اP$Cدات إ�RS     *              

  

مكونات وإهتمامات إدارة الجودة الشاملة، فهناك جزءا من ) 9000إلإيزو(يمثل نظام     
 ولكنها لم تبدأ في إدارة الجودة )إلإيزو(مؤسسات استطاعت أن تحصل على إحدى شهادات 

إحدى متطلبات إدارة الجودة ويمكن اعتبارها خطوة ) إلإيزو(الشاملة، و يمكن اعتبار شهادات 
، ويمكن )إلإيزو(لديها إدارة جودة شاملة دون الحصول على لمؤسسة اكون ت نتمهيدية، فيمكن أ

  . للمؤسسة أن تحصل على إلإيزو دون أن تطبق إدارة الجودة الشاملة
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 يدها  وخطوات تحدالإستراتيجية خصائصومفهوم   : المبحث الثاني

 مفهوم الإستراتيجية   :المطلب الأول

 فن الحرب، خاصة فيما يتعلق بالتخطيط لتحركات القوات العسكرية "الإستراتيجية هي
 .والسفن الحربية وغيرها، وهي تعني أيضاً التخطيط للنشاطات التجارية والسياسية وما إلى ذلك

 : لمفاجأة العدو وخداعه وهي أيضامناورة تستخدم" :باللاتينية Stratégia هي:الإستراتيجية
  1"اللجوء إلي القتالإخضاع العدو دون 

ف والغايات طويلة الأجل لأي مشروع تجاري إلى جانب هداالإستراتيجية هي تحديد الأ
 .ف والغاياتهداتحديد اتجاهات العمل وتخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ هذه الأ

ات المهمة التي تتخذها الإدارة والتي يكون لها تأثير بالغ السياسات والقرار"الإستراتيجية هي        
الأهمية على الأداء المالي للشركات وتتضمن هذه السياسات والقرارات في الغالب التزاماً بالموارد 

 .2"كما لا يمكن تغيير مثل هذه السياسات والقرارات بسهولة

ول بالميزة التنافسية، فالهدف الأوحد للتخطيط تم إستراتيجية الأعمال التجارية في المقام الأ        
ومن ثم، فإن  الاستراتيجي هو مساعدة الشركات في التغلب على منافسيها والتفوق عليهم

 بما ؤسسة تنطوي على محاولة لتعديل قدرات وإمكانات هذه الممؤسسةالإستراتيجية التي تتبعها أية 
  .يمكنها من مواجهة الشركات الأخرى المنافسة لها بأسلوب أكثر فاعلية

وعلى   والغايات،فهدا السياسات والخطط الأساسية اللازمة لتحقيق الأ:والإستراتيجية هي       
وتقوم الإستراتيجية   .ؤسسةهذا، فالإستراتيجية هي التي تحدد الوضع الذي يجب أن تكون عليه الم

 والأسلوب ؤسسة وذلك في ضوء النشاط الذي تمارسه هذه الممؤسسةايير الخاصة بأية بوضع المع
على هذا يمكن القول أن  و  . أن تتبعه في منافسة الشركات الأخرىؤسسةالذي يمكن لهذه الم

 أن تسلكه بما يحقق لها ؤسسةالإستراتيجية تلعب دوراً حيوياً في تحديد الاتجاه الذي ينبغي على الم
 .ؤسساتق على غيرها من المالتفو

ات لوضع وتطبيق ؤسس تكمن في احتياج الممؤسسةإن الأهمية التي تمثلها الإستراتيجية لأية 
الاستراتيجيات عندما يكون لزاماً عليها أن تأخذ بعين الاعتبار آلاف المتغيرات التي يجب أن تتخذ 

  ى أا مجموعة من الخطط العريضةوفي ضوء هذا، يمكن أن ينظر للإستراتيجية عل ،قرارات بشأا
  

وعادة ما توفر ،والقواعد التي تساعد في اتخاذ القرارات المتعلقة بالأعمال الإدارية اليومية
                                                 

  1 92توزيع، الاردن، ص  دار وائل للنشر و ال محمد عايد عامر المجلاد، أهمية التخطيط الاستراتيجي في إنجاح المنظومة الإدارية،
2 F.Lorey , Les stratégies des entreprises , édition dunod, P.86.  
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الإستراتيجية استقراراً في التوجهات الثابتة، بينما تسمح بالمرونة اللازمة للتكيف مع الظروف 
 .المتغيرة

 
  خصائص الإستراتيجية :المطلب الثاني

 : الإستراتيجية الناجحة والفعالة تشتمل على أربع خصائص أساسية وهيإن

 :الأهداف البسيطة طويلة الأجل -1

ؤسسات  من المؤسسةإن الأساس الذي تقوم عليه أي إستراتيجية خاصة بالنشاطات التجارية لم      
ن في استطاعة ف، فلن يكوهدا هذا، فإنه إذا لم يتوفر تحديد واضح للأى، وعلفهداهو وضوح الأ

 .الإستراتيجية أن توفر اتجاهاً ثابتاً فيما يتعلق بأي موضوع من الموضوعات

  :تحليل البيئة التنافسية -2 

المستهلكين في اتمع، غالبية  قدرا على تحديد حاجات ؤسسةإن من أهم عوامل نجاح الم      
 وسعادته كهدف أساسي من يلعمالشيء الذي يوفر لها مكانة في السوق إن هي وضعت إرضاء ال

 .فهاهداأ

 :التقييم الموضوعي للموارد -3

وتتضمن  ، مدى إدراكها لمواردها وإمكانياا الأساسيةؤسسةيعكس النجاح الذي تحققه الم      
 وعلامتها التجارية، وقدرا على ؤسسةالسمعة التجارية المرتبطة بالم هذه الإمكانيات والقدرات

 .علاقتها الجيدة بالموردين ونظم مراقبة الجودةتحفيز العاملين، و

 :التنفيذ المؤثر للاستراتيجيات -4

 بصورة صحيحة الا يمكن أن تحقق أكثر الاستراتيجيات دقة النجاح المطلوب ما لم يتم تنفيذه     
ي  ونعني هنا الهيكل التنظيم،ومؤثرة ويتطلب التنفيذ المؤثر للإستراتيجية توفر السيطرة والقيادة

بالإضافة إلى تعبئة الموارد  ،والنظم الإدارية التي تتضمن الالتزام والتنسيق من جانب العاملين كافة
 .اللازمة لتحقيق هذه الإستراتيجية

ف هدا والتي دف إلى تحقيقها تتضح من خلال الأمؤسسةإن الإستراتيجية الخاصة بأية       
 ومن خلال السياسات ،التي يتم وضعها كأساس للعملالكثيرة التي تقوم الإدارة بوضعها والمبادئ 

ف في هداوتتلخص هذه المبادئ والأ . خاصة فيما يتعلق بالتنظيمات الوظيفيةؤسسةالتي تضعها الم
  :الآتي
 .الاهتمام بتوفير الحاجات الأساسية للعملاء وإرضاءهم -
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  .الاهتمام بالجودة العالية والسعر المناسب -
 
حكام المراقبة والتحكم في كل مراحل جوانب العملية الإنتاجية وعملية عرض  في إؤسسةرغبة الم -

 .منتجاا وبضائعها

لجميع   للإستراتيجية الموضوعة من خلال نظام الإدارة الذي يؤكد على احترامهؤسسةتطبيق الم -
 .العاملين وثقته فيهم، إلى جانب الاهتمام بمصالح هؤلاء العاملين

 
  ات تحديد الإستراتيجية خطو: المطلب الثالث

       لتحديد الإستراتيجية المناسبة لابد من توفر مهارات سلوكية راقية في مجال التخطيط 
  :الاستراتيجي لدى مديري المؤسسات، والخطوات اللازمة لوضع هذه الإستراتيجية هي

  : في هذه الخطوة لابد من: الإعداد لوضع الإستراتيجية-1 
الاستراتيجي تحدد فيه الخطوات الضرورية لإعداد الخطة الإستراتيجية وضع نظام لتخطيط  -  

المناسبة لوضعية المؤسسة، وفيه أيضا تحدد مساهمة المديرين والاستعانة بخبراء خارجين ويجب أن 
  .يكون هذا النظام مرنا يتماشى مع التهديدات التي تواجه المؤسسة والفرص المتاحة لها

يث أن الأهداف العامة تحدد شكل المؤسسة في المستقبل وتحدد دراسة أهداف المؤسسة ح -
  .الوضع المرغوب تحقيقه فهذه الدراسة ترشد المديرين إلى وضع معالم الإستراتيجية

دراسة سياسات المؤسسة بحيث أن لا تتعارض مع الإستراتيجية التي وضعتها، وقد لا يتحقق  -
يجية خاصة عندما تكون المؤسسة تمر بظروف ا الانسجام جزئيا بين السياسات والإستراتذه

  .حادة
الأخذ بعين الاعتبار توجيهات الإدارة العليا في المؤسسة، فتركيبة مسؤولي الإدارة العليا من  -

  .حيث تعليمهم ، مهارم، دوافعهم، أٍسلوب عملهم تؤثر بدرجة كبيرة في وضع الإستراتيجية
 تأثيرا كبيرا على إستراتيجية المؤسسة فهذه البيئة ة البيئتؤثر :تقييم البيئة التي تعمل ا المؤسسة -2

الخ فإما أن تقدم ...مكونة من سوق، منافسين، موردين، تكنولوجيا، تنظيمات سياسية، قوانين 
  : موارد للمؤسسة أو أن تفرض عليها قيود، ولتقييم البيئة لابد من

ن من معلومات عن البيئة والقيام بتحليلها فعلى المؤسسة جمع اكبر قدر ممك :  جمع المعلومات- 
لتحديد الإستراتيجية المناسبة وعملية جمع المعلومات عملية تكتسي أهمية كبيرة فلابد من تحديد 
كيفية جمع المعلومات ثم تحديد معلومات البيئة التي م المؤسسة وتحديد نوعية المعلومات المطلوبة 

  : ت ما يليلإعداد الإستراتيجية و تمس المعلوما
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 الموردين عددهم أسعارهم قوم، المستهلكين سلوكهم (: معلومات عن الصناعة أو التجارة
  عددهم

 قدرم الشرائية، المنافسين عددهم، قوم، احتمال دخول منافسين جدد، منتجام، 
  الخ ...إستراتيجيتهم، السوق حجمه طبيعته تطوره، التكنولوجيا الحالية و تطورها، 

الدخل الوطني والفردي، معدل التضخم، معدلات الائتمان : مات عن العناصر الاقتصاديةمعلو
والادخار، عدد السكان و توزيعهم، معدلات الأجور، الطاقة وأنواعها وتكاليفها، الإدارات 

  الخ  ...الجمارك الضرائب
 الدين، التعليم، ثقافة الطبقات الاجتماعية، نمط الحياة العائلية،: العناصر الاجتماعية معلومات عن

  .الخ...اتمع، مستوى المعيشة 
الاستقرار والتوازن السياسي، التنظيم السياسي للدولة، سياسات : العناصر السياسية معلومات عن

  .الدعم والحماية، السياسة الخارجية، السياسة الدفاعية
لاقتصادي في مناطق العالم، الصراعات القومية والدولية، النمو ا: ةالعناصر الدولي معلومات عن

  .الخ...المنظمات الدولية، القوانين الدولية، الاستثمار الأجنبي 
هناك مصادر متعددة لجمع المعلومات منها الغرف الصناعية والتجارية، : تحديد مصادر المعلومات

شارات الوزارات، الات العلمية في الاقتصاد والإدارة، مراكز البحوث العلمية، مكاتب الاست
  الخ    ...ة المختصين ذالاقتصادية، الباحثين والأستا

 الموجودة في البيئة تعلى المؤسسة أن تكتشف الفرص والتهديدا: ت اكتشاف الفرص والتهديدا-
من خلال المعلومات التي جمعت يتم توفير البيانات الأساسية بشكل مناسب لكل المسؤولين 

 تركز عن الاتجاهات المستقبلية لكل عنصر من عناصر وتناقش ويتم تقديم تقارير عنها بحيث
البيانات ومن ثمة يمكن التنبؤ ووضع الافتراضات التخطيطية  من خلال استخدام أساليب العصف 

  .الذهني وغيرها 
  لتحليل التهديدات و الفرص لابد من وضع هذه التهديدات :  والفرصت تحليل التهديدا-

ثير كل عنصر منها في تحقيق الأهداف بإعطائه قيمة معينة والفرص في شكل قائمة وتحديد تأ
لتحديد مدى التأثير مقارنة بالعناصر الأخرى، ثم تحديد احتمال حدوث كل عنصر من العناصر 

 والفرص في الواقع العملي ومن ثمة تحديد كل تيعني إمكانية ظهور كل عنصر من عناصر التهديدا
ا ظهور فرص مهمة تحتاج إلى اقتناص وبالتالي لابد من عنصر في إستراتيجية المؤسسة يعني ايم

ها بعين الاعتبار ذها في الاعتبار في التحرك الاستراتيجي أو أا ديدات خطيرة يجب أخذأخ
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  .ضمن إستراتيجية المؤسسة
  
مواجهة التهديدات ما لم تتوفر  يمكن اقتناص الفرص أو لا:  تقييم الأداء الداخلي للمؤسسة-3

، إن هذه العملية تتمثل في التعرف على مقومات ضعف لكذسسة إمكانيات داخلية للدى المؤ
المؤسسة والتعرف أيضا على أسباب قوا وبناءا عليه نعرف القدرات المتوفرة حاليا ويمكن أن يمس 

  :التقييم الداخلي الجوانب التالية
ة والدقيقة عن مختلف الأقسام لابد من توفر المعلومات الكامل:  تقييم أقسام ووحدات المؤسسة - 

والوحدات للمؤسسة فبالنسبة لقسم الإنتاج مثلا لابد من معرفة وضعية الآلات والمعدات، الطاقة 
الإنتاجية المتاحة والمستعملة، حجم الإنتاج، تكاليف الإنتاج، موقع المصنع، عمليات الصيانة، 

  .الخ...جودة المنتوج، الأمن الصناعي والسلامة
سام والوحدات وتحليلها يتضح أمامنا الفرص المتاحة والتهديدات ق المعلومات عن كل الأبعد جمع 

ا كانت الفرص اكبر من التهديدات تكون المؤسسة في وضعية تنافسية ذالتي تواجه المؤسسة وإ
ه الوضعية، ومن خلال تحليل ذين بعين الاعتبار هذأقوى وبالتالي يتم بناء إستراتيجية المؤسسة أخ

قد يتم التركيز على مجالات معينة تكتسب أهمية كبيرة في  ومات الوضع الداخلي للمؤسسةمعل
  .    تحقيق الأهداف

لابد أن تمر إلي مرحلة اكتشاف نقاط القوة والضعف و تحليل المعلوماتلى تعمل المؤسسة ع - 
ا ذلماضي وك في إطار بيانات توضح اتجاه البيانات في اتلديها عن طريق تصنيف تلك المعلوما

الوضعية الحالية وما يمكن أن تكون عليه في المستقبل، كما يمكن مقارنة معطيات المؤسسة بعد 
الي قادر على تحقيق الأهداف المسطرة وبعد اكتشاف تحليلها بالمنافسين، وهل الأداء الداخلي الح

اتيجية وتحديد نقاط القوة والضعف في المؤسسة لابد من تحديد تأثيرها ومدى أهميتها الإستر
  . إمكانية استعمالها في إستراتيجية المؤسسة

من المهم جدا دمج تقييم أداء المؤسسة :  الأداء الداخلي للمؤسسة البيئة بتقييمتقييمدمج  -4
في إطار واحد يمكن من وضع الداخلي مع ما تم التوصل إليه من فرص وديدات في البيئة 

  يق استخدام النموذج المزدوج للتحليل بين البيئة والأداء إستراتيجية وتتم عملية الدمج عن طر
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  ) 02( رقم جدول

  التحليل المزدوج للبيئة والأداء الداخلي
      تقييم الأداء الداخلي للمؤسسة

  نقاط الضعف  نقاط القوة
المتاحة  الفرص

  لاقتناصها 
   تعظيم استخدام الفرص- 
  .نقاط القوةيم استخدام  تعظ- 

   تعظيم استخدام الفرص- 
تقييم البيئة التي تعمل    تقليل نقاط الضعف- 

التهديدات التي   فيها المؤسسة
  تواجهها المؤسسة 

   تقليل التهديدات - 
  .نقاط القوةتعظيم استخدام  - 

   تقليل التهديدات- 
   تقليل نقاط الضعف- 

  186فليب لوري، مرجع سابق، ص:  المصدر

   
  تواجد بأربع حالات      من خلال الشكل نجد أن المؤسسة ت

هنا يجب على المؤسسة أن تقوم بتعظيم استغلال الفرص : فرص متاحة مع نقاط قوة -
  .السانحة وتعظيم استغلال نقاط القوة فهي تنطلق من مركز قوة تبني عليه إستراتيجيتها

هنا يجب على المؤسسة أن تقوم بتعظيم استغلال :   فرص متاحة مع نقاط ضعف -
 . ليل نقاط الضعفالفرص السانحة وتق

يجب على المؤسسة أن تقوم بتعظيم نقاط القوة وتقليل من : نقاط قوة مع ديدات -
 .  التهديدات

هنا المؤسسة في وضع صعب يجب أن تعمل على التقليل : نقاط ضعف مع ديدات -
 .لكل من نقاط الضعف والتهديدات
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  :لإستراتيجية في المؤسسةمنهج إدارة الجودة الشاملة والإدارة ا : الثالثبحثالم  
  مفاهيم الإدارة الإستراتيجية ومعطياته: المطلب الأول

 بعد ما عرفنا الإستراتيجية فيما سبق رأينا انه  لابد من التطرف إلى مفهوم الإستراتيجية  
  الإدارية 

 :عنصر في منظومة إدارية تضم ": يالإدارة الإستراتيجية ه

  )مي الوعاء التنظي(يمية الأطر والهياكل والتقسيمات التنظ –
  ) المحيط الخارجي للمؤسسة(خصائص ومقومات وتأثيرات المناخ الخارجي  –
  العلاقات والتفاعلات والاتصالات داخل التنظيم وفيما بينه وبين المناخ المحيط –
  السياسات والقواعد المؤسسة للأداء والموجهــة للقرارات –
  .سسةخصائص وقدرات فريق الإدارة والقادة في المؤ –
 .1"خصائص الموارد البشرية والمادية والمالية المتاحة للمؤسسة –

 .الإدارة الإستراتيجية سبيل لتحويل الفشل إلى نجاح، أو هي السبيل الأكثر احتمالاً لتحقيق النجاح  

  :الإدارة الإستراتيجية شقان
  ،) أسلوب تفكير عقلي( مجموعة مفاهيم متناسقة  –
  . كز على المفاهيممجموعة آليات أو إجراءات ترت –

  .ؤسساتولا بد من إعمال الشقين حتى تتحقق الكفاءة والفاعلية للم
  ركائز الإدارة الإستراتيجية 

 .الإدارة الإستراتيجية عنصر مهم في منظومة الإدارة العصرية .1

  .الإدارة الإستراتيجية أسلوب تفكير أكثر منها تقنية مجردة .2
  . البناء الاستراتيجي المتكاملالتفكير الاستراتيجي نقطة الانطلاق في .3
  .تعتمد الإدارة الإستراتيجية اعتماداً محورياً على تقنيات الاتصالات والمعلومات .4
  .) غير تقليدي(تتطلب الإدارة الإستراتيجية إطاراً تنظيمياً متطوراً  .5

 :المعطيات الأساسية للإدارة الإستراتيجية

  .ديالجد الواقع التقني- 1
 . شاملة ثورة تقنية -      

                                                 
  22 حسين الدورى، الإدارة الإستراتيجية والتميز الإداري، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،ص .د 1
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 .ترابط التطوير التقني مع احتياجات اتمع -     

 .سيادة تقنية المعلومات -     

 :تفرض التقنيات الحديثة على القيادات في المنظمات المعاصرة - 2

  . إتباع منهج التخطيط الاستراتيجي- 
  . التزام منهج إدارة الجودة الشاملة- 
 . إتباع أسلوب التطوير المستمر-

 :نيات الحديثة تتيح فرصاً غير مسبوقة التق- 3

  . تطوير نظم الإنتاج والتسويق-
  .تطوير وتبسيط الإجراءات الإدارية -
  .تطوير عمليات اتخاذ القرارات -
  . والموردين العملاءتطوير أساليب وأنماط التعامل مع -
  .ربط المواقع  المتعددة وتنمية شبكات الاتصال -
 :ات العلمية  والانتقال إلى عصر المعرفة تراكم التطورات والإنجاز- 4

  .تؤسسانتائج البحث العلمي والتطوير التقني مصدر أساسي لتطوير الم -
  .ؤسساتتشجيع الابتكار مسؤولية القيادات في الم -
 .التنمية المستمرة للموارد البشرية -

 .ؤسسةضرورة تنمية الرصيد المعرفي للم - 

   .) الجدارة(حتمية استكمال شروط الاعتماد  -

   الأنشطة المعرفيةى أهمية التركيز عل- 5
 . في خدمة اتمعؤسسةاستثمار وتوظيف القدرات المعرفية للم -

 .ةؤسسضرورة المراجعة المستمرة لأوضاع وإنجازات الم -

 .ت المنافسة والمتميزةؤسساالمقارنة المستمرة بالم -

  راتيجية المؤسسة، فالأداء يتفاعل مع الإستراتيجية والشكل التالي  يوضح تفاعل كل العوامل مع إست  
من حيث رضا العميل، حصة السوق وعائد الاستثمار كما تتفاعل العمليات داخل المؤسسة من 
حيث المرونة، الفاعلية والاستمرارية وللأفراد داخل المؤسسة دورا مؤثرا في استرايجيتها من خلال 

  فرق
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موقف أهمية كبيرة والقيم تساهم بشكل فعال في تحقيق  العمل ومنهجية حل المشكلات ولل
 .  إستراتيجية المؤسسة

  )3(الشكل رقم 

  تفاعل عوامل المؤسسة مع الإستراتيجية
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  اد حسين الدورى، مرجع سابق: المصدر

  

  منهج إدارة الجودة وشمولية المؤسسة   : المطلب الثاني

 إلى تاؤسس من الممؤسسةلهدف الأساسي الذي تطمح أية لقد أصبح من الواضح أن ا         
 وقد ظهرت الحاجة إلى وجود شكل ،الوصول إليه هو تحقيقها للميزة التنافسية في نشاطاا الرئيسية

 العميقة بقدراا ؤسسةتحليلي يتناول عملية تشكيل ووضع الاستراتيجيات التي تقوم على معرفة الم
  . المحيطة ا وذلك كنتيجة للتحديات المتزايدة التي تواجه المديرينوإمكانياا وتفهمها للظروف

 ففي ظل العولمة التي تخللتها ثورة في مجال الاتصالات والمعلوماتية، وفي ظل نظام التجارة الدولية     
 كسرت الحواجز الجمركية الموجودة بين دول العالم، وأصبحت الأسواق العالمية مفتوحة أمام التي

 . المنتجين ليروجوا سلعهمجميع

ين المنتجين للسلع بهذه الأوضاع الراهنة اليوم أوجدت منافسة عالمية شديدة بل عنيفة وشرسة      
  .في جميع الدول

  
ومما زاد من حجم المنافسة العالمية، وجود ظاهرة الكساد التجاري في العديد من دول العالم، أي 
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العديد من الأسواق العالمية والمحلية، فالأسواق اليوم أصبحت ظاهرة العرض أكبر من الطلب في 
   .مغرقة بالسلع والخدمات، والمؤسسات المنتجة يتنافس كل منها على كسب حصة أكبر في السوق

 هو سيد الموقف وسيد السوق والجميع يسعى عميلوفي ظل هذه الظروف أصبح ال 
 .قف عليها بقاء واستمرارية المؤسساتلإرضائه، طمعاً في زيادة الحصة السوقية التي أصبح يتو

في ضوء هذه السمات العالمية للتجارة الدولية، والمنافسة الشديدة، والكساد التجاري،      
والتهافت والتسابق بين المؤسسات من أجل إرضاء عملائها، توجهت الأنظار إلى إدارة الجودة 

داث تغييرات جذرية في فلسفة وأسلوب الشاملة التي اعتبرا المؤسسات وسيلة فعالة من أجل إح
العمل فيها لتحقيق أعلى جودة واستخدامها كجسر تعبر عليه للوصول إلى رضا عملائها والمحافظة 

 . وتعرض بقاءها للخطرمؤسسةعليهم، فأية خسارة لأي عميل أو زبون يعني ذلك تأثر مستقبل 

ل يتكون من العديد من المظاهر التي يجب إن إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن منهج متكام       
تطبيقها بشكل كلي وفي ظروف داخلية مواتية، لذلك تنطوي فلسفة إدارة الجودة الشاملة على 

 .مفهومين، وهما الشمولية والتكاملية

فالشمولية تعني التوسع في مستوى نوعية الخدمات التي يتوقعها العملاء لتتعدى تلك        
 كنظام مكونة من نظم فرعية يعتمد بعضها على بعض ؤسسةبالتكاملية أن أي مالتوقعات، ويقصد 

ومن هذا المنطلق نجد أن إدارة الجودة الشاملة تشجع على عملية التكامل الأفقي بين الإدارة 
 .والأقسام المتعددة كما يتم الارتقاء بمستوى جودة الخدمات وجودة النظام الإداري

إلى تعاون كلي بين جميع الإدارات والأقسام وعلى جميع المستويات وتحتاج هذه الفلسفة       
الإدارية وإشراف مباشر على جميع عناصر التشغيل التي تضم الشؤون الإدارية والمالية والمشتريات 

  .وأخيراً الخدمة نفسها
تعداد لتغيير ومن المتطلبات الأساسية لتطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة وجود قادة لديهم الاس 

السلوك التنظيمي لأعضاء الفريق، والقدرة على تحديد أدوارهم، مع توضيح العائد من تطبيق هذه 
  .ة إلى تقديمها للعميلؤسسالفلسفة إلى منتجات وخدمات الجودة التي تسعى الم

  
  
  

ويوضح الشكل التالي العلاقة بين جميع الأطراف في المؤسسة من اجل تحقيق أهداف 
  . من خلال إستراتيجيتها و تفاعل كل الأطراف داخل المؤسسة وخارجهاالمؤسسة 
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  )4(شكل رقم 

  النظرة الشمولية لكل الأطراف في تحقيق أهداف المؤسسة

  
                          الهيكل التنظيمي           الإستراتيجية                      

     الموارد المتاحة                                                                                    
            الإدارة            القيادة                              

                                                                                                          
             

      الأفراد              اهزونTQM     المستهلكون                النظام                  
  

  المعايير والمواصفات                                          الموقف السلوكي                  
  للأفراد

   وتفاعلهم في تحقيق                                                                           
  الأهداف                         

  
  73،ص2000،الأردن،دار المسيرللنشر والتوزيع،1خضير كاضم حمود، ادارة الجودة الشاملة،ط:المصدر   

 لقد كان يعتقد أرباب الصناعة Stven c. wheel wright(1(         يقول ستيفن ويل ورث
ام الإنتاج في اليابان مبهما وغير واضح، ويعتبره البعض منهم انه مرتبط بالعوامل الأمريكية أن نظ

الثقافية والعلاقات التنظيمية في مختلف القطاعات وكذا السياسة العمومية للبلد وبالتالي لا يمكن 
  . الاستفادة منه لاختلاف هذه العوامل في البلدين الولايات المتحدة الأمريكية واليابان

 General(     لكن بعد ما قامت مجموعة من مسؤولين المؤسسة الأمريكية جينيرال الكتريك    

Electric (الكتريك  بزيارة لثلاثة مصانع يابانية، توكيو سنو)Tokyo sanyo electric( توشيبا ،
 Yokogawa electric(، يوكوقاوا الكتريك وركس )Toshiba tsurumi works(تيسيريمي وركس

works( ، وقامت مجموعة ثانية لمصانع أخرى تغيرت أفكارهم واتضح انه يمكن اخذ من خبرة
 فيقول أحد المسؤولين في المؤسسة الأمريكية كان لدينا الإمكانية أن نعمل كالمصانع اليابانيين

  اليابانية لو تابعنا العمليات 

                                                 
1 Stven c. wheel wright,Une clef japonaise: les activités opérationnelles, Harvard l'Expansion, Hiver 1981-82,P 92-93     
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 أكثر منا ولكن يعملون بطريقة حتى اياا ونكون أكثر جدية في التطبيق، إن اليابانيون لا يعملون 

 .         جدية ومستمرة وبشكل جماعي

يتضح لنا من هذا العرض العلاقة القوية والارتباط المنطقي والطبيعي بين استراتيجيات       
 الأساسية والتي تنبني عليها ؤسسةف ومبادئ المهدافإن كانت أ ،وإدارة الجودة الشاملةلمؤسسات ا

لاهتمام بتوفير الحاجات الأساسية للعملاء وإرضائهم، وإن كان هدفها الاهتمام إستراتيجيتها هي ا
 تتمثل في إحكام المراقبة والتحكم في كل ؤسسةبالجودة العالية والسعر المناسب، وإن كانت رغبة الم

 ؤسسةمراحل وجوانب العملية الإنتاجية وعملية عرض منتجاا وبضائعها، وإن كان هدف الم
تراتيجية الموضوعة من خلال نظام الإدارة الذي يؤكد على احترامه لجميع العاملين وثقته تطبيق الإس

فيهم، إلى جانب الاهتمام بمصالح هؤلاء العاملين فكل ذلك توفره إدارة الجودة الشاملة كفلسفة 
 بشكل أفضل عن طريق التطوير والمحافظة على المؤسسةإدارية متكاملة يمكن من خلالها إدارة 

 وتجاوزها، يفاء بمتطلبات العميل من أجل تحسين الجودة وبشكل مستمر، والإالمؤسسةكانيات إم
 هدفها الأساسي وهو تحقيقها للميزة التنافسية في نشاطاا الرئيسية والتغلب ؤسسةومن ثم تحقق الم

 .على منافسيها والتفوق عليهم

إدارة مرتبطة بوإداراا الإستراتيجية ومن هنا تستطيع أن نقول إن استراتيجيات الأعمال        
  .ف والأساليبهداالجودة الشاملة بمنهجيتها وإستراتيجيتها المتكاملة، بل كلاهما متطابقان في الأ

لقد أصبح تطبيق إدارة الجودة الشاملة كمنهج وإستراتيجية متكاملة، الضمان الأساسي والوحيد في  
 الأساسية، والتغلب على منافسيها والتفوق عليهم، سةؤستحقيق الميزة التنافسية في نشاطات الم

 .وبقاءها واستمراريتها في السوق
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ويكفي هنا أن ندلل على عنصر واحد فقط بين عناصر مكونات إستراتيجية إدارة الجودة 
وهو مدى فائدة عمليات  (Motorola)  موتورولامؤسسةالشاملة، والفائدة التي تحققت منه بتجربة 

 في هذا اال فوائد متعددة، زادت ؤسسة الجودة، حيث حققت فرق التحسين لدى هذه المتحسين
 :1من قدرا التنافسية، وتتلخص هذه الفوائد فيما يلي

خفضت من حجم الورقيات المستخدمة في مجال العمل بفروعها خاصة في الشراء والبيع  -1
حيث ألغت تقريباً العمل الورقي  اسب الآلي،والفوائد المستخدمة في هذين االين باستخدام الح

 .ن قبل الموظفينماليدوي 

 .أسابيع  (3) إلى أسابيع (8)خفضت زمن وصول المواد من الموردين من  -2

 .حسنت من الخدمات المقدمة لعملائها مع تخفيض تكلفتها -3

 في جميع ؤسسةوقد بلغت الوفورات التي حققتها هذه الم  ،حسنت من مستوى جودة منتجاا -4
  .بليون دولار سنوياً  (2.2)فروعها مبلغ 

  
  الميزة التنافسية للمؤسسة و الشاملة منهج إدارة الجودة :المطلب الثالث

إلى تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال الإدارة  أسلوب إدارة الجودة الشاملةيؤدي     
 الإدارية التي تحدد الأداء الطويل الأجل  والتي هي مجموعة القرارات والممارساتالإستراتيجية

 وفاعلية ويتضمن ذلك وضع أو صياغة الإستراتيجية وتطبيقها وتقويمها باعتبار ةللمؤسسة بكفاء
  .منهجية أو أسلوب عمل

ولابد من تحديد الاتجاه المستقبلي للمؤسسة وتحديد ما تسعى إليه من خلال تحليل التغيرات 
اذ القرارات الخاصة بتحديد وتخصيص الموارد المطلوبة لتحقيق ذلك باعتبارها البيئية المحيطة ا، واتخ

  خطة شاملة لتحقيق الأهداف من خلال إطار عام يحكم سياسات المؤسسة بمختلف االات،
  :ولتحديد الخطة الإستراتيجية لابد من 

   معرفة الواقع الحالي للمؤسسة،- 1
   تحديد الوضع المستهدف، - 2
    لفجوة بينهما،     تحديد ا- 3
  
  

                                                 
1 Stven c. wheel wright,Une clef japonaise: les activités opérationnelles, Harvard l'Expansion, Hiver 1981-82,P 

92.     
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  والشكل التالي يبين خطوات الإستراتيجية 
خطوات الخطة الإستراتيجية                            

 
 
 
 
 

                                                                       
 

 
 
 
 

المصدر : اد حسين الدورى، الإدارة الإستراتيجية والتميز الإداري، المنظمة العربية للتنمية الإدارية  

ا��*(  
 ا������ف 

��ا/( ا�.��� ���-,�%   ا  

 ا��4% ا1�2,3ا%�$�0 

             
   ا�5$�ة   

                    

 

  
  
  

المرونة، الانفتاح، التجدد، والتركيز على الأهداف الإستراتيجية، : والمؤسسة المتميزة لها صفات هي
  : وللخطة الإستراتيجية مزايا متعددة هي

  .وسيلة تساعد على إدارة المؤسسة -
  .والإدارةتعزيز وتطوير الطاقم  -

 . بوجود هدف أو غاية الإحساس-     

  . الإنتاجية  الزيادة في-     
   .استخدام أكثر فعالية للموارد المحدودة  -   
   .رفع الحافز والمعنويات  -   
  .في الوقت المناسب وحسب التوقعات القرارات  اتخاذ-   
  . في المؤسسةبناء الفريق  -   
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  : الثلاث التاليةولتحقيق الإستراتيجية لابد من المراحل
 تعريف وتحديد الرؤية المستقبلية المأمول تحقيقها، لابد أن تكون الرؤية قائمة على الأوضاع - 1

 . لتقليل من حواجز وعوائق التقدم التنافسيالإستراتيجية الحالية وكل الخيارات ؤسسةوقدرات الم

لعمليات الداخلية والخارجية كما لابد وأن توضح الاختلافات والفروق في النشاطات المختلفة ل- 2
  .ؤسسةللم

 ).عناصر التغيير(قيادة التغيير الإداري وتحويل المؤسسة من الوضع الحالي إلى الوضع المأمول - 3
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  :خلاصة الفصل

     يعتبر منهج إدارة الجودة الشاملة من المناهج الحديثة في العمل الإداري، لقي اهتماما كبيرا في 
ا الإطار عرضنا التطور التاريخي لمفهوم إدارة الجودة ذفي هالعديد من المؤسسات، و

 والعلاقة )ISO(يزولإكما تطرقنا إلى تعريف بعض المفاهيم الأخرى كالجودة، ا، )TQM(الشاملة
 يزولإ ا التي نراها تكاملية يمكن اعتبار أن الحصول على شهادة)ISO(يزولإابين الجودة الشاملة و

  .ت إدارة الجودة الشاملةخطوة تمهيدية وإحدى متطلبا
ا المنهج والتي محورها الأساسي هو خدمة العميل ذ     أوجزنا المبادئ السبع التي يقوم عليها ه

ومساهمة جميع العاملين، واتخاذ القرارات بالاعتماد على نظم المعلومات المتطورة والاستمرار في 
  .تحسين العمليات

تعمل على تحقيقها مستخدمة مواردها وإمكانيتها    للمؤسسات أهداف وغايات طويلة الأجل 
وتطبيق إدارة الجودة الشاملة يندرج في إطار تطبيق هذه الإستراتيجية، وقد حققت المؤسسات 

ا الأسلوب مما يعني ارتباطه ذالعالمية الأمريكية، اليابانية، الأوروبية، نتائج باهرة بفضل استخدمها ه
ي، ولتطبيق إدارة الجودة الشاملة لابد من استخدام أدواا بتطور المؤسسات في إطار استراتيج

  .     ا ما نتطرق إليه في الفصل الثانيذالمتعددة وه
          
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 

  ثانيالفصل ال

  تطبيق الجودة الشاملة وأثرها على

  إستراتيجية المؤسسة

  
  

 المحاور الأساسية للفصل
  .إدارة الجودة الشاملة مراحل تطبيق •
  . أدوات إدارة الجودة الشاملة•

  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة•   
   أبعاد إدارة الجودة الشاملة•

  سةصياغة رسالة ورؤية المؤس•  
  .فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة•  
  . والثقافة التنظيمية للمؤسسةإدارة الجودة الشاملة• 
  .مفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها• 
   التغيير الثقافي وإدارة الجودة الشاملة• 

                                عوامل فشل التغيير الثقافي في المؤسسة•
  خلاصة الفصل
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 تمهيد

إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة معناه الالتزام بان تكون المؤسسة في حال أفضل وأن تحقق       
في قصته المعروفة عندما ضايقه  (Dr. Deming)النجاح من خلال أفرادها وكما أكد الدكتور ديمنج 

املة وبادره احدهم الصحفيون وهو يتناول إفطاره وأرادوا  أن يعرفوا منه أسرار إدارة الجودة الش
  بالسؤال التالي

 وبكل بساطة ووضوح ؟ما الذي يجب أن يفعله الغرب لنشارك ونشجع تبني فلسفة الجودة الشاملة
ا كل ما في الموضوع  ذه  – و أجاب بكل هدوء قائلا له لا شيء سوى أن تنفذها )ديمنج(نظر إليه 

 .هافذلا شيء سوى أن تن

ق إدارة الجودة الشاملة لا بد أن يكون هناك استعدادا تاما يشمل ولكن قبل البدء في تطبي      
وان يكون هناك حماسا ومجهودا قويا ينبعان من الاقتناع  ،عاملين وإدارة الجميع دون تمييز 

ه المهمة إلي المرؤوسين، فلابد أن يعلن ذبفوائدها، كما انه لا يجب أن يتم تفويض انجاز ومتابعة ه
ذوا قرار تطبيق ة والمديرين وكل الإطارات السامية التقنية والإدارية أم اتخرؤساء مجالس الإدار

لك يتم إتاحة الوقت وتقديم الحافز القوي ذإدارة الجودة الشاملة وبشكل حاسم دون تردد وبعد 
 واقديريه العملية لكي ذا التغيير، فلابد أن يقبل التنفيذيين هذلإقناع كل التنفيذيين بالحاجة إلي ه

جم التغيير الذي يمكن أن يمس بعض مناهج عملهم  مع الإحساس القوي بالآمن الذاتي من ح
 استمرار العمل بل التغيير يكون نحو الأفضل ماديا وستعود كل الفوائد في اية ىلال التأكيد علخ

، لقد أصبح رضا العميل مرتبط بمجموعة من  العاملين فيهاالمطاف إلي المؤسسة ومن ثمة إلى
وامل يجب على المؤسسة أن تقدمها من خلال منتجاا، فبالإضافة إلى التصور التقليدي الذي الع

يهتم بسرعة التسليم للمنتج وتدني التكاليف وبالتالي تدني الأسعار، فان جودة المنتوج أصبحت لا 
  . يمكن الاستغناء عليها بل هي التي تأثر في باقي العوامل المحفزة للعميل
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   تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول

 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة :المطلب الأول  

 )Phase de préparation(مرحلة الإعداد -1

 عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث يقرر فيتعتبر مرحلة الإعداد من أكثر المراحل أهمية      
رحلة ما إذا كانوا سيستفيدون من التحسينات الشاملة الممكنة من ه  المذالمديرون التنفيذيون في ه

، ويقومون بإعداد وصياغة رؤية أولي تدريب ىتطبيق إدارة الجودة الشاملة أم لا ويحصل المديرون عل
ه ذفها ويرسمون سياستها ويتم تخصيص الموارد المبدئية اللازمة وإعداد خطاب يغطي ههدا وأؤسسةالم

 : وهي تشمل سبع خطوات.الرسالة الهامة

 . قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة-1

 . تدريب المديرين التنفيذيين الرئيسيين-2

 .المؤسسة صياغة كل من رؤية ورسالة -3

  .المؤسسةف هدا تحديد أ-4

  .المؤسسة رسم سياسات -5

 .ستمرار وتخصيص الموارد المبدئية اللازمةإلا اتخاذ قرار ب-6

 .فتتاحيلإا  الخطاب–7

  :ولابد أن يكون هناك تسلسل لهذه الخطوات      
 ا والعمل ؤسسة الإدارة العليا للمم القرار التزاهذا يعني اتخاذ : قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة- 1
      . إزالة العوائق خلال تطبيقهاىعل

ين الرئيسيين ه الخطوة يخضع المديرين التنفيذيذ في ه: تدريب المديرين التنفيذيين الرئيسيين- 2
  .ؤسسةا التدريب داخل أو خارج المذ إدارة الجودة الشاملة، ويمكن أن يتم هىللتدريب عل

 لكل المديرين التنفيذيين الرئيسيين ومشاركتهم في وقت واحد المؤسسة ويفضل التدريب خارج 
 التفاعل إلى إضافة ؤسستهم بشكل أفضل فوائد إدارة الجودة الشاملة لمالك حتى يمكنهم أن يفهموذو

   : التدريب، يتم انجاز العديد من الأشياء الهامةهذاوأثناء ، بينهم أثناء التدريب
 المفاهيم جديدة هذهفقد تكون .  في تنظيم أفكارهم الخاصة بفلسفة إدارة الجودة الشاملة البدء :أولا

تى يخلق حافز  حد ممكن حى المدرب المحترف إحداث تفاعل بينهم إلي أقصىبالنسبة لبعضهم، فعل
  . هؤلاء من دفع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في كل المراحلىلد
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إن توحيد المصطلحات مهم خاصة عند البدء في تفويض إدارة الجودة الشاملة للعاملين داخل المؤسسة، 
فيجب على جميع الأفراد أن يستعملوا نفس المصطلحات داخل المؤسسة.

 لابد أن تكون لدى المؤسسة رسالتها ورؤيتها المستقبلية :: صياغة كل من رؤية ورسالة المؤسسةثالثا
ترسم فيها صورة المؤسسة المستقبلية التي قد لا تتفق تماما مع ما تقدم من إنتاج أو خدمات.

 تحدد المؤسسة عدة أهداف تنبع من محتوى رسالتها: تحديد أهداف المؤسسةرابعا:
 وتكون موجزة والشكل التالي مثالا لأهداف المؤسسة.

)6(الشكل رقم   
  المؤسسةف أهدا

  

  90 ، ص،جوزيف جابلونسكي، مرجع سابق: المصدر

  
 

  

ا���ف     

1 ا���ف  

2 ا���ف  

3 ا���ف  

 �� ����� إدارة ا���دة ا���

��� ا���دة � ا��!�ظ %�� ا�$#�" ا�! � و �
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ومن المثال السابق، نرى أن أهداف المؤسسة تمس كل النواحي، بدء بالحفاظ على التميز التقني 
وصولا إلى تخفيض التكاليف الإضافية.    

 على المديرين التنفيذيين الرئيسيين والإدارة العليا للمؤسسة رسم سياسة :- رسم سياسات المؤسسة1
المؤسسة آخذين بعين الاعتبار تغيير نظام الحوافز ونظام الاعتراف بحيث يتم مكافأة المرؤوسين على 

 في إطار تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وإبلاغها بشكل دقيق للعاملين بالمؤسسة بحيث مانجازاته
تؤكد عزم الإدارة العليا على إنجاح إدارة الجودة الشاملة مما يمنح قدر أكبر لنجاح تطبيق إدارة الجودة 

 الشاملة  

 لا يمكن البدء في تطبيق إدارة الجودة :- اتخاذ قرار بالاستمرار وتخصيص الموارد المبدئية اللازمة2
الشاملة ما لم تخصص الموارد اللازمة لانجاز المرحلة الأولى وهي مرحلة التخطيط. وهنا لابد أن يكون 

القرار قد أتخذ بالاستمرار في العملية دون التركيز الكبير على التكلفة من جراء تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة، فالإمعان في تحليل التكلفة والعائد قد يؤثر على أهمية القرار نفسه وينقص من عزيمة المتحفزين 

لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.       
 للخطاب الافتتاحي أهمية كبرى في دفع عملية التطبيق. ولتوصيل الخطاب : - الخطاب الافتتاحي3

الافتتاحي للعاملين بفعالية لابد أن يكون ملقي الخطاب يجيد التحدث، وأن يتحدث في صميم 
الموضوع وهو إدارة الجودة الشاملة، وأن يعرف ما هي الرسالة التي يجب أن تصل للعاملين، وأن يؤمن 

ا، وأن ينفذها، والجدول التالي يبين نموذج للخطاب الإفتتاحي. 
 ) 3جدول رقم(

خطاب افتتاحي لإحدى المؤسسات 

 

. 98جوزيف جابلونسكي، مرجع سابق، ص، :المصدر

 

  يجب أن يعد عملاءنا بالجودة. إن هذا يمثل التزاما للقيمة)س( كل من في المؤسسة نأشعر بأ     
  من العيوب، ة المستمرة للمؤسسة. إن تعهدنا هو أن نزود كل عميل بمنتجات وخدمات جذابة وخالي

 وهذا الإلتزام ينطبق على جميع العاملين بالمؤسسة.
         إن هذا التعهد المتعلق بالجودة يجعلنا مختلفين عن المؤسسات التي تريد تحقيق أهدافها قصيرة 

  الأجل، لأن لنا رؤيتنا طويلة الأجل، لأن لنا رؤيتنا طويلة الأجل والمستمرة. وفي ظل المنافسة الحادة 
 والافتقار إلى الاهتمام بالتفاصيل، يكون من المهم لكل منا أن يجعل هذا التعهد والالتزام بالجودة الشاملة

  نصب عينيه وذلك لنتذكر ما يتوقعه العميل من مؤسستنا عندما يأتي إليها .
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  :مرحلة التخطيط -2

 تحديد كيفية سير  ذلك المرحلة لابد من إعداد خطة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة يعنيهذهفي        
 هذهخطط في مختلف خطوات ُ مقارنة مدى التقدم المحقق بما ىلك للعمل علذعملية التطبيق و

  : المرحلةهذهنجاز لإيلخص الخطوات الضرورية   التاليدولالجوالمرحلة، 
  ) 4(رقمجدول 

  خطوات انجاز مرحلة التخطيط
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  102 ، ص،جوزيف جابلونسكي، مرجع سابق:المصدر
 
 يتم نشر روح إدارة الجودة الشاملة خارج النطق الضيق للمديرين : الخطوة الأولى والثانية في

ة  عمليمل كل المديرين التنفيذيين وكذلك الأفراد المشاركين في الرئيسين بحيث تشيينذالتنفي
فاختيار .  ومنسق إدارة الجودة الشاملة المؤسسةلإدارة  قيادة االتحسين بما فيهم أعضاء مجلس 

فيتم اختياره كهمزة وصل يربط جميع   أما المنسق،أعضاء مجلس الإدارة يتم من الخريطة التنظيمية
  .النواحي المتعلقة بالجودة الشاملة

 ىلس الإدارة ومنسق الجودة الذي يجب أن يحصل عل فيتم فيها تدريب أعضاء مج:الخطوة الثالثةأما 
افي لأنه  يلعب دورا مهما في عملية التنسيق بين المستويات الإدارية المختلفة ضتدريب إ

والاحتياجات فرق العمل الخاصة بتحسين عملية محددة ولابد أن تتوفر بعض المعايير في اختيار 
   :المنسق

. ختيار أعضاء الس الاستشاريإ   -1 

.ختيار منسق لإدارة الجودة الشاملةإ       -2 

. إدارة الجودةتدريب كل من أعضاء الس الاستشاري ومنسق - 3  
.جتماع الأول لأعضاء مجلس إدارة الجودة الشاملةلإا   - 4 

. خطة التطبيقإعداد مسودة    - 5 

.لكذ خطة التطبيق وتخصيص الموارد اللازمة لىالموافقة عل   - 6 
.  تحديد الأهداف والعمليات الهامة-7  
. ختيار الأهداف والعملياتإ - 8  
.ختيار الس الاستشاري لإستراتيجية التطبيقإ - 9  
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  .ت الشخصية المتميزة مزيج من الصفات والمهاراىيتوفر عل -1
 .المؤسسةلديه مصداقية في أن تكون  -2

 . نجاحه في إدخال الابتكار وتحقيق الالتزام التنظيميو سجل يشير إلىأن يكون ذ -3

 .تصال والتفاعلالإلديه مهارات جيدة في أن تكون  -4

 .  العملهذايرغب بصدق في أداء  -5

  . التي تحتاجه في لحظاتفاقويمكنه التواجد في الم -6
 . الصراعف الحفاظ على تفكير واضح في مواقىية ذاتية ولديه القدرة علو حماذ -7

 .يتحدى الوضع ويعمل بفعالية مع من هم في مواقع السلطة -8

 يتناول الذيلجودة الشاملة ا الخطوة يتم عقد الاجتماع الأول لس إدارة هذه في :الخطوة الرابعة 
 مناقشة الأحداث –وليات لدعم تطبيق الخطة تقسيم المسؤ  – ميثاق الس - :النقاط التالية 

 الموافقة على خطة – تحديد موعد بدء التطبيق – تقديم منسق إدارة الجودة الشاملة –المتوقعة 
 إعداد – تحديد خدمات الدعم في مجلس الإدارة –ف والعمليات الهامة هدا تحديد الأ–التطبيق 
  . جتماعلإإاء ا –جتماع القادم لإ تحديد جدول أعمال ا–الخطاب 

 . المؤسسةويكون من المفيد إشراك ممثلين لعمال 

 الخطوة لابد من مشاركة هذه في :  إعداد مسودة تطبيق إدارة الجودة الشاملة:الخطوة الخامسة
كل أعضاء الس الاستشاري واستشارة بعض العمال وأن يكون التنسيق والعمل من مسؤوليات 

 الخطوة كذلك يلعب قسم التدريب دورا مهما ولابد أن هذهوفي  منسق إدارة الجودة الشاملة
 .   يشارك بفعالية من حيث اختيار ومراجعة وتطبيق برنامج التدريب

لك، وتكمن الصعوبة في ذ الموافقة على خطة التطبيق وتخصيص الموارد اللازمة ل:الخطوة السادسة
امة الأموال التي يجب أن تخصص  الخطوة في تخصيص الموارد حيث تعتبر حساسة بسبب ضخهذه

  .      ستثمارا طويل المدىا الأموال هذه المؤسسةلك إعادة مراجعة الميزانية وتعتبر ذوقد يتطلب 
ف والعمليات الهامة فلابد من الصلة المباشرة بين هداختيار الأإ تحديد و:الخطوتين السابعة والثامنة

ومن بين الأدوات . فهدادة الشاملة في تحديد الأ الجوتف ويمكن استعمال أدواهداالعمليات والأ
   .الخ...يداني للقوى، المقرنة الثنائية،إثارة الأفكار، التحليل الم

  .فهداويمكن إجراء التعديلات الضرورية في عملية تحديد واختيار الأ
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بعض  الس في هذا ويسمى  ختيار الس الاستشاري لإستراتيجية التطبيقإ :الخطوة التاسعة
 فرق اختيار المشاكل التي قد تتعرض لهإ الخطوة يتم تحديد كيفية هذهالمؤسسات بلجنة القيادة وفي 

   : تحسينها  وقد يتم اختيار المشاكل بالطرق التاليةىالعمل المكلفة بدراسة العمليات والعمل عل
تم تخصيص فرق  حيث يالمؤسسةف هدالك تبعا لأذيتم تحديد المشكل من طرف الإدارة العليا و -

   المؤسسةف هدا الطريقة تعتبر جيدة من حيث أا تتماشى مع أهذه محددة، تالعمل لانجاز عمليا
 العمليات المختارة أوولكنها قد تواجه نقص دعم العمال لفريق العمل على اعتبار أن الأفكار 

  .محددة من الأعلى
ا دعم ذالتحسين فإ لية التطوير أو بعمتحديد المشكل من طرف العاملين بحيث يهتم العاملين -

الس الاستشاري أو لجنة القيادة فكرة العامل فيتم التغلب على مقاومة العاملين وهنا يمكن تحقيق 
 .نتائج جيدة

المطلوبة للمحافظة على ت ل كل اهوداذ أن تبالمؤسسةتحديد المشكل من طرف العملاء، فعلى  -
حل مشكلة العميل و بقية العملاء ى واحد غير راض قد يؤثر علالعلاقة الجيدة مع العملاء، فعميل

 .المؤسسةف هدايؤدي إلي ظهور نتائج فورية في تحقيق أ

 التي تكلف الكثير من الأموال واهودات، المؤسسةتحديد المشكل من بين المشاكل الحادة في  -
 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  ستعانة بالمختصين وخاصة في المراحل الأولىالإويقترح بعض الخبراء 

 .      الفشلتلك لتفادي احتمالاذو

لابد من تكوين فريق توكل له مهمة ؤسسة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أي مل :تكوين الفريق
  :العمل على التطبيق وعناصر الفريق هي ثلاثة

 (Comité de Pilotage)   أو ما يسمى بلجنة القيادة ؤسسة  الس الاستشاري للم- 1   "

  (Equipe d’amélioration)  أو التحسينفرق العمل - 2

 .1 (Services de soutien) الخدمات الداعمة – 3

ا كان لديك فريق عمل ذ نجد الأفراد يساهمون بشكل كبير بحيث إالمؤسسةففي كل عمليات       
  . جيد فيمكن تحقيق نتائج جيدة

        

                                                 
  1 Guide de démarrage des équipes d'amélioration, équipe qualité, SONELGAZ , Direction Générale,  Avril 2001, P10-16 
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 الذي يتكون من رئيس مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين، ؤسسةلمأما الس الاستشاري ل
 المؤسسةلين عن إعداد وتطبيق سياسة ؤووقد شاركوا في المرحلة الصفرية بفعالية، باعتبارهم مس

  .ومن ثمة إعداد وتطبيق خطة إدارة الجودة الشاملة من خلال دعم فريق العمل
 بمساعدة فرق العمل المؤسسةسين العمليات داخل تحكما يقوم الس بمراجعة وتحليل و      

ومنسق إدارة الجودة الشاملة والمهمة الأساسية للمجلس في إطار تطبيق إدارة الجودة الشاملة هي 
 التي ةجل التغلب عن المقاومأتصال من لإإزالة العقبات بين مختلف المستويات الإدارية وتسهيل ا

 لتدريب قبل تكوين أول فريق ؤسسة الس الاستشاري للمستواجهها فرق العمل ولابد أن يخضع
 .سين أي عمليةحعمل لت

 بتكوين ؤسسةوفيما يخص فريق العمل لتحسين عملية معينة،فيقوم الس الاستشاري للم        
يراد تحسينها ويضم فريق العمل مزيج من الأفراد من ُختياره عملية محددة لإفرق عمل نتيجة 

يفي يمكن أن ظ عاملين، إدارة وسطى ، إدارة عليا وكذلك من كل مجال و،داريةالمستويات الإ
حد أعضاء الفريق لقيادة اموعة وقد لا يكون بالضرورة من أختيار إيساهم في عمل الفريق ويتم 

  .ختياره من طرف أعضاء الفريقإ، يتم المؤسسةالمستويات التنظيمية العليا ب
ول عن إدارة الجودة ؤ مسالمؤسسةفيتم تكوين فريق  فيه أعلى فرد في أما الخدمات الداعمة        

 .الشاملة، ومنسق إدارة الجودة الشاملة، بالإضافة إلى مزيج من الخدمات الاستشارية والتدريبية
ا هاما في إعداد وتكامل خطة تطبيق إدارة الجودة الشاملة والمساعدة في اقتراح ًويلعب المنسق دور

ق العمل بناء على المعايير التي حددها الس الاستشاري ويقوم المنسق كذلك الأولويات لفر
  . المؤسسةبالتنسيق بين المتدربين على خطة التطبيق لإدارة الجودة الشاملة مع قسم التدريب ب

 مؤسسة التي يكمن أن يقدمها الأفراد داخل ةفبالإضافة إلى الاستشارات الروتينية والمختص      
دريب الذي يعتبر من الخدمات الداعمة ونضرا لأهمية التدريب فقد يتم من طرف جهات هناك الت

        المؤسسةالمستشارين من داخل  مع خارجية وبالتعاون
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    ) Phase d’évaluationLa(   :مرحلة التقويم والتقدير -3
  : المرحلة أربع خطوات رئيسية هيهذهفي 
   :لى في مرحلة التقويم ويتم بواسطة ثلاثة أدوات أساسية وهو الخطوة الأو: التقويم الذاتي-1

  (Philip Crosby) )فيليب كروسبي( أعدت من طرف الخبير في مجال الجودة الشاملة :الأداة الأولى

وقد أعدت للاستخدام في } أين موقع منظمتك فيما يتعلق بالجودة؟{وعرضها تحت عنوان 
 النموذج ويقوم هذاصل كل فرد على نسخة من تسهيل المقابلات أو الاجتماعات، حيث يح

  .بتعبئته أو استكماله، ثم يحسب لنفسه الدرجة التي حصل عليها في النهاية
نه يحقق نتائج ممتازة ويتمثل الهدف من أإن استكمال النموذج يستغرق عدة دقائق فقط إلا 

 الطريقة التي تنجز ا ستقصاء في الحصول على قناعة كل فرد على أن هناك مجالا للتحسين فيلإا
  .)01( كما يتضح في الملحق رقم أعمالهاالمؤسسة 

  : المسح الشامل للأفراد:الأداة الثانية
وهي قائمة استقصاء معينة تستخدم بشكل مختلف عن الأداة الأولى ويقوم المدرب الذي         

اء وقد صممت الأسئلة ستقصالإليست له مصلحة محددة في النتائج في مقابلة الأفراد لاستكمال 
بحيث تساعد الإدارة على تفهم ادراكات العاملين بالجودة الشاملة والدور الذي يمكن أن تلعبه 

  .   الادراكات في تطبيق إدارة الجودة الشاملةهذه
 عن طريق مقابلة عدد كافي من العاملين في كل المستويات ل المسح يجب أن يستكم       هذا
 منهم % 10 يصل إلى عدة مئات فان نسبة المؤسسةا كان عدد العمال بذفإ، المؤسسةالإدارية ب

ف أو مئات لاف أو عشرات الآلاا كان العدد عدة الآذتعتبر كافية لتحقيق غرض الاستقصاء، أما إ
  . من العدد تعتبر كافية%1 -% 0.1ف فان نسبة لاالآ

 هذادوار فيها فأ ويريدون أن يقوموا بدراكات أن العاملين مهتمين بالجودةلإ اهذها بينت ذفإ      
لك فان ذدراكام عكس إا كانت ذ أما إ، تسير في الطريق الصحيح نحو الجودةالمؤسسةيعني أن 
يته على الحاجة الماسة اوبالتالي لابد من التركيز أثناء التدريب وخاصة في بد  تواجه مشكلةالمؤسسة

ا تنافسيا مقبولا ًقل بحيث أن تحقق مركزألفة للجودة من اجل تقديم منتجات وخدمات أفضل بتك
  .المؤسسةومهم جدا أن يدرك كل فرد مدى أهمية الجودة في 
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  )نظام نمط الشخصية(العالمية(PERFORMAX)  بيرفورماكسمؤسسةنموذج :ةالأداة الثالث

ثناء تكوين فرق  الأداة بفعالية في بداية المراحل الأولى لإدارة الجودة الشاملة وأهذهتستخدم       
العمل وتتضمن أنماط السلوك الطريقة التي ا نفكر، ونشعر، ونتصرف في بيئتنا اليومية وكيف 

  .نستجيب للمواقف والطلبات الجديدة
 لتطبيق المؤسسة تمت معرفة أربعة أنماط سلوكية مما ساعد في مساعي )بيرفورماكس( مؤسسةففي 

  :إدارة الجودة الشاملة وهي
  .تميز فيه الشخص بأنه متحرك، غير صبور أحياناط يم النهذا  - أ

 النمط بأنه يبحث عن الاعتراف والتقدير، غير منظم، يقاوم هذاتميز الشخص في  ي- ب
 .المعارضة الشخصية

قتنائي، يخشى من تحمل اط يتميز الشخص بأنه متعاون ويهوى التملك، م النهذا في - ج
  .المخاطرة

 .     ري، يخشى الرفض، يقاوم النقد لأفكاره وعملهبتكاإط م النهذا يكون الشخص في -د

 تكوين فرق عمل أكثر فعالية، فيمكن أن ى الأنماط الأربعة يساعد علهذهإن معرفة وفهم    
وظف نقاط القوة وكذلك نقاط الضعف لكل فرد ت الأنماط بحيث هذهكون فريق عمل مزيج من ي

  .ل فرد في الفريقستفادة بشكل كبير من قدرات كإلإفي الفريق دف 
وتساهم عملية التدريب دف تطبيق إدارة الجودة الشاملة في فهم شخصيات الآخرين         

بشكل أفضل وبالتالي يكون التعامل معهم أحسن سواء من قبل أعضاء الفريق أو من طرف 
  .المدربين ومنسق إدارة الجودة

   
  )isationnelleEvaluation organ (:التقويم أو التقييم التنظيمي -2

، المؤسسة ككيان مشترك بين افردها وفهم أعضاء المؤسسة التقويم يساعد على فهم هذا
 فيما ؤسسة، يمكن أن يؤدي إلى توصيات فعالة وقابلة للتطبيقم الوضع التنظيمي الحالي للمييقُفهو 

 المؤسسةيه  ومن خلال معرفة الوضع الحالي يمكن أن نحدد ما تريد أن تكون عل.يتعلق بالتطوير
  .إضافة إلى توقعات العملاء

فالتقويم التنظيمي يمكن من استخدام المقاييس الكمية لمتغيرات غير قابلة للقياس كمعتقدات 
   المؤسسة التي يمكن اعتبارهما من المتغيرات الغير قابلة للقياس الكمي، فثقافة المؤسسةالأفراد وثقافة 
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، وهناك المؤسسة، المعتقدات التي يشترك فيها كل أعضاء يمكن وصفها على أا الأفكار، السلوك
 ويمكن القول أا تشمل المبادئ والتوقعات التي تؤثر في طريقة المؤسسة لثقافة فعدة تعار ي

  .المؤسسةوتفكير أعضاء 
قابلات الشخصية مع العاملين، ومراجعة أداء وتقييم الثقافة يمكن أن يتم عن طريق الم

 التي (Organizational Culture Inventory)كقائمة الثقافة التنظيمية  المسوحاتالعاملين، وإجراء 
Cooke&Lafferty) )كوكى ولافرتي(أعدها  ا كانت لدى ذتوضح ما إ  والتي 1989عام  (

تعني إجماع بين المستقصى منهم فيما يتعلق بالقيم والمبادئ، أم ثقافة ضعيفة، أم المؤسسة ثقافة قوية 
فة على الإطلاق وقد تختلف الثقافة السائدة بشكل جوهري عن القيم والمبادئ التي عدم وجود ثقا

تخاذ إ الحالية والثقافة المرغوب فيها يمكن المؤسسةيعتقدها الأفراد وبعد تحديد الفجوة بين ثقافة 
  لإجراء تغييرات فيالمؤسسة المعطيات تدفع قادة هذه بإدارة الجودة الشاملة فةالتوصيات المتعلق

  .المؤسسة بحيث يتم العمل بأكثر فعالية في إطار رؤية المؤسسةطريقة أداء 
 الإستراتيجية، كما تساهم في دعم المؤسسةوتلعب نتائج المسح دورا أساسيا في تطوير خطة       

 الجودة الشاملة، وهناك مسح آخر لقائمة الثقافة التنظيمية قدمتها ةخطة التدريب في إطارا دار
 الأمريكية وكلها في نفس الإطار معرفة )ميتشيجان(لاية و ب (Human Synergistics)مؤسسة

  .           .ؤسسةالثقافة التنظيمية للم
  : المسح الشامل للعملاء :الأداة الثالثة

 المؤسسةهتمام برضا العملاء، ففي بعض للأحيان تفقد لإ إمكانية االمؤسسة المسح يمنح         هذا
هتمام ا، فإجراء مسح شامل للعملاء لإها لو تم اي لأسباب بسيطة جدا يمكن تفادعملاء لهم وزم

ق طرح أسئلة ي على معرفة وضبط توقعات العملاء، ويمكن إجراء المسح عن طرالمؤسسةيساعد 
ن هناك أسئلة يجب أأثناء عمل عادي سواء كان لقاء أو عن طريق الهاتف بحيث لا يشعر العميل ب

 فلابد من إبلاغه بالخطوات المتخذة المؤسسةوإذا ذكر العميل بعض القصور في أن يرد عليها، 
 من تقدم وإبداء الاهتمام برغبات العميل، ويمكن أن يتم المسح المؤسسةه وتوضيح ما حققته يلتفاد

خلال عملية من عمليات التحسين في إطار الجودة الشاملة أو قبل اختيار مواضيع التحسين من قبل 
  .ؤسسةقيادة أو الس الاستشاري للملجنة ال
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 (Training Feedback) إرجاع الأثر التدريبي -

 يمكن معرفة ادراكات المؤسسةهو الخطوة الأخيرة من مرحلة التقويم، فمن خلال التدريب ب
ة ختيار الموضاعات التدريبيإثر للاستثمار على المردود النهائي للتدريب، فأالمشاركين ومن ثمة تقييم 

  .ثر ايجابي على العملية التدريبية ككلأوحسن جدولتها يكون له 
يعني ما فعلناه خلال عملية ) فعلنا؟ماذا ( :ولتقويم عملية التدريب لابد من طرح سؤالين      

التدريب، ولأي مستوى وصلنا وكيف يمكننا أن نحسن أداءنا؟ فبالاستعانة بنتائج المسح يمكن أن 
إضافي لاستدراك النقص المسجل، فإدارة التدريب تعمل جاهدة بعد إجراء  بتدريب المؤسسةتقوم 

المسوحات أو بعد كل جلسة تدريب على تجميع وتلخيص النتائج ومراجعتها بمساهمة منسق إدارة 
، كما لابد من اطلاع الس الاستشاري أو لجنة القيادة لأنه يتم إقرار المؤسسةالجودة الشاملة في 

  .)02(، كما يتضح في الملحق رقم المالية لمواصلة أو استكمال عملية التدريببعض الالتزامات

 (Training Results and the Bottom line) المردود النهائي لنتائج التدريب -5

ف هدان تحقيق ألأتشكل نفقات التدريب الجزء الأكبر من ميزانية إدارة الجودة الشاملة، 
ف هدافية والمهارات المتوفرة لدى العاملين، وما دام قياس تحقيق الأ يتوقف على المعرفة الكاالمؤسسة

مرتبط بمدى أداء العاملين، فلذا لابد أن نقيس نتائج التدريب ويمكن تقييم التدريب في أربع 
  :مستويات

   هل المتدربين راضون عن البرنامج؟،ردود أفعال المتدربين -
تجاهات التي لإالأساليب  والمهارات أو ا  ما هي الحقائق و،التعلم المكتسب من التدريب -

 ستوعبها المتدربون؟أفهمها و

 من سلوك المتدربين بطريقة حسنت أدائهم في َغيرَسلوك المتدربين هل البرنامج التدريبي  -
 العمل؟

  هل البرنامج التدريبي حقق النتائج المرغوبة؟،النتائج النهائية -

  : يتملمبية ما فلا يمكن اعتبار أن التدريب حقق نتائج ايجا
ف وما هي الكيفية هداتقويم برنامج التدريب لتحديد البرنامج الأنسب من خلال تحديد الأ -1

  ؟المؤسسةالتي سيتم ا تقويم 
 .يتم تصميم أداء التقويم، فالحجم الواحد لا يلاءم الجميع -2
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فادة يجب أن يدرك الأفراد الذين يستخدمون أداة التقويم كيف يمكنهم تحقيق أقصى است -3

ن يزودوا بالنتائج أ كيفية توصيل التوقعات لمرؤوسيهم وامنها وعلى المديرين أن يتعلمو
 .للمتابعة

 ن يحددوا الحوافزأكما عليهم أن يحددوا ويزيلوا العوائق التي يمكن أن تدمر التدريب و
 .     التدريببقسمحتياجات التدريبية والنتائج لإوتعزيز الأداء ويتم ربط ا

   )pratiqueouapplication 'Phase d (  التطبيقمرحلة -4

 المؤسسةختيار المدربين وتدريبهم ويتم تدريب المديرين والعاملين بإفي هذه المرحلة يتم 
  : ولانجاز مرحلة التطبيق لا بد من الخطوات التالية،وتشكل فرق العمل

طوتان يتم إختيار  في هذان الخ: سيتولى التدريب بالمؤسسة وتدريب المدربينن اختيار م-
المدربين للمؤسسة من بين الأفراد المهمين ولهم مواقع وظيفية واضحة داخل المؤسسة ولهؤلاء 
المدربين دور مهم لأم يساهمون في الإستشارة ويعتبر التدريب من الخدمات الداعمة كما يقدمون 

ائقة من داخل المؤسسة، من دعم لمنسق إدارة الجودة الشاملة ومن ثمة لابد من إختيارهم بعناية ف
جميع المستويات الإدارية وبنفس المعايير التي تم ا إختيار منسق إدارة الجودة الشاملة وبعد أن يتولى 
هؤلاء عملية التدريب يكتسبون خبرة داخل المؤسسة ويساهمون في حل المشكلات ولابد أن تتوفر 

تلقى هؤلاء المدربين برنامجا مكثفا ولمدة زمنية فيهم المصداقية والالتزام القوي بتطوير المؤسسة وي
كافية لإستعاب البرنامج الذي هو مزيج من المبادئ، والمفاهيم، والأدوات الخاصة بإدارة الجودة 
الشاملة ويعمل المنسق على الاستفادة من نواحي القوة والتخصص والمهارات لدى كل فرد من 

  .المدربين
 تحتوي هذه المكتبة على المراجع والدوريات والوسائل :شاملةتأسيس مكتبة إدارة الجودة ال -

ختيار المواد لهذه المكتبة لابد من مراعاة صلتها بإدارة إالسمعية والبصرية والمواضيع العلمية وعند 
الجودة الشاملة وتساهم في مساعدة المدربين وفرق العمل ومنسق إدارة الجودة الشاملة داخل 

  .المؤسسة
 الإدارة والعاملين من االات التي تثير صعوبات ب يعتبر تدري:ارة والعاملينتدريب الإد -

كبيرة فلابد من التخطيط  هما كانت اموعة المراد تدريبها صغيرة أوم فالمؤسسةداخل 
  :ختيار المصطلحات التي تستخدم في التدريب وينقسم التدريب إلي ثلاثة أنواعإالضروري و

  .راك والوعي بإدارة الجودة الشاملةتدريب يتعلق بخلق الإد -1
 .ف المطلوب تحقيقهاهداتدريب يتعلق بالتوجه نحو الأ -2
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 .تدريب يتعلق بتنمية المهارات -3

ويعتبر التوقيت من العناصر المهمة في إنجاح عملية التدريب فكل جلسة تزود          
يها والنقاط المختلف فيها ستيعاا وتوضح النقاط المتفق علإالمشاركين بمعلومات كافية يمكنهم 

بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة، والتدريب على خلق الإدراك والوعي أول ما يتم التدريب عليه 
وذلك دف غرس في أذهان المشاركين أن إدارة الجودة الشاملة أمر مهما جدا بالنسبة 

توضيح المفاهيم  وكذلك يمكن أن يستفيد منه العاملين وفي هذا التدريب لابد من ؤسسةللم
الأساسية ما هي إدارة الجودة الشاملة؟ من هم المستفيدون من إدارة الجودة الشاملة؟ ولماذا 

 في فرد؟ كيف يمكن الاستفادة منها؟ ولابد أن يشعر كل المؤسسةإدارة الجودة الشاملة في 
  . بالحاجة لتحسين الطريقة التي يؤدي ا عملهالمؤسسة

  )07(الشكل رقم 

  لعاملين بالمؤسسة على نطاق واسعتدريب ا
  
  
  
  
  
  
  
  

               
  150جوزيف جابلونسكي، مرجع سابق ص : المصدر             

جل الإدراك أأما التدريب الذي يركز على التوجه يستغرق وقتا أطول من التدريب من         
لجودة الشاملة ومن المهم وصول  إدارة التطبيق الإستراتيجية المؤسسةوالوعي ويتعلم المشارك خطة 

المعلومة إلي العاملين فيما يخص الجهد المبذول في مجال الوقت والمال والتخطيط ويجب على الإدارة 
  :العليا أن تلعب دورا أساسيا في الإبلاغ والكشف على التغييرات الضخمة بحيث يعلم العامل أن

 .ةلتزام الإدارة العليا بتطبيق إدارة الجودة الشاملإ -
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يرضيه في عمله من خلال تطبيق لا يعرف كل عامل أن الوقت قد حان لتغيير كل من  -

 .إدارة الجودة الشاملة

 .يعرف العامل بإمكانية مشاركته وهناك العديد من الفرص للمشاركة -

يعرف العامل جدول تطبيق إدارة الجودة الشاملة وبالتالي لا يكون هناك مفاجآت وسيعلم  -
 .ل مراحل التطبيقكل ما يحدث في ك

كتساب المهارات من العناصر الثلاثة في عملية التدريب وهو محدد يتم بناءا على إو         
حتياجات محددة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة كالتدريب على القيادة، التدريب على مهارات إ

  .ة الهاتفية وغيرهاتصال بالغير بجميع الوسائل المكتوبلإ، التدريب على االمؤسسةالإعلام داخل 
 يكون العمال والمديرين مشتاقون ةكتساب المهارات اللازمإوعندما تتم عملية التدريب و      

  .ف المحددةهداجل تحقيق الأأستخدام الأدوات الفنية من إلتطبيق إدارة الشاملة و
إطار عملية نجازات التي يمكن تحقيقها في لإكبر اأ  تعتبر هذه العملية من :تدريب فريق العمل

           :التدريب ككل وتشمل خمسة أجزاء رئيسية

 .نظرة عامة ومقدمة -

 .جمع المعلومات -

 .تحليل البيانات وتفسيرها -

 .تقويم وعرض النتائج -

 .المتابعة -

ولابد أن تقرن هذه الأجزاء الخمسة بالتدريب على المهارات لكل عناصر الفريق بحيث 
من الفريق يجب أن يزود المشاركين  أمر حيويا فكل عنصرتمكنه من تطبيقها، ويعتبر التوقيت 

بالمعلومات الكافية لأداء الأعمال المطلوبة منهم ولابد من تحديد الأسئلة وتوضيح المفاهيم وكل 
 المؤسسةوخارج  الصعوبات التي تصادف المشاركين في مواقع العمل ويقوم المستشارون من داخل

يم الدعم للمشاركين، ولابد أن يتعلم فريق العمل الأدوات الفنية ومنسق إدارة الجودة الشاملة بتقد
 .     جل العمل ا في إطار عملهم وحل المشكلاتأ من )المهارات(وغير الفنية 

 أفراد وكل فريق 7 الى4 يتم تدريب العاملين في مجموعات صغيرة تتكون من:النظرة العامة والمقدمة
  ة حددها الس الاستشاري أو لجنة القيادةيتم تدريبه للتعامل مع عملية معين

 (Comité de pilotage) وتحدد العملية من عدة نواحي إما من خلال جلسات العصف المؤسسةفي 
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لشكاوي أو الملاحظات التي يتقدم ا العملاء أو نتيجة ل أو نتيجة الذهني مع المديرين التنفيذيين
  .يذية أو في الجانب التنظيميظهور المشكلات والصعوبات في الأعمال التنف

إن المهارات التي يكتسبها المشاركون أثناء الجزء الأول لعملية تدريب الفريق في النظرة العامة       
 التعامل وفهم تنسجام بين أعضاءه وإثارة الأفكار ومهاراإوالمقدمة تتضمن بناء الفريق وخلق 

  .جل حل المشكلاتأالعمليات وإمكانية العمل من 
 وجمع  إثارة الأفكارضستخدام خريطة التدفق كرموز لفرإويتعلم الفريق : ع المعلوماتجم
لمعلومات التي قد تمكنهم من تحديد معيار كمي لأداء العملية الحالية وتحديد أهداف رقمية ا

إحدى الأدوات الرئيسية لتحقيق وهي لتحسين العملية وخريطة التدفق هي أداة سهلة وبسيطة، 
نجاز الهدف وعند توفر البيانات لإصور الخطوات والأنشطة والعمليات الضرورية الأهداف وت

جل إوكيفية الحصول عليها سيشعر المشاركون براحة أكثر ويعمل الفريق على جمع المعلومات من 
  .   ستعمالها في تحقيق هدف الفريقإ

سلوب لألاب بسيط وهو   وفيه يتم تصنيف البيانات التي جمعت بأسلو:تحليل البيانات وتفسيرها
 وغيرها من الأدوات التي )باريتو(العمودي وكذلك استخدام الخرائط أو البيانات مثل خريطة 

ختيار إحدى الأدوات والتي يرى فيها إيمكن أن تساعد في حل المشكلات بشكل علمي ولابد من 
  .دةداة على لجنة القيالأالفريق أا أكثر دقة لحل مشكلة معينة و يتم عرض ال

 يركز أعضاء الفريق على النتائج التي تم التوصل إليها ويتم مراجعة نتائج :تقويم وعرض النتائج
التحليل وتفسير البيانات من طرف منسق إدارة الجودة الشاملة، ويتدرب الفريق كذلك على إعداد 

درة  وهنا لابد من ترك المباؤسسةستشاري للملإالتوصيات لعرضها أثناء اجتماع الس ا
 المؤسسةلآخرين في للعمال ا إيصال أفكارهم ىكتساب القدرة علفي ال النقاش أجللمشاركين من 

ويتدرب كذلك عناصر الفريق على إعداد تقرير  يقوم الفريق الذي يتضمن المعلومات والخرائط 
لذي جل حل المشكلة ويحتفظ منسق إدارة الجودة الشاملة بالتقرير اأ الفريق من تقتراحاإوكذلك 

  . المؤسسةيترجم إلى إعمال ميدانية داخل 
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  )05( رقم جدول

 محتويات تقرير الفريق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  158-157 جوزيف جابلونسكي، مرجع سابق،ص،:       المصدر    

  
 )Phase de Vulgarisation(  المرحلة الرابعة تبادل ونشر الخبرات

 ووحداا المشاركة في عملية تطبيق هايع فروع في هذه المرحلة بدعوة جمالمؤسسةتقوم 
ستعراض سريعا لوحدام ولمهمة عملية إإدارة الجودة الشاملة ويقوم كل مديرو الوحدات ب

ن تطبيق إدارة  مالمؤسسةالتحسين، كما يقوم المنسق بتقديم رؤية الإدارة العليا فيما يخص فوائد 
  الجودة الشاملة 
  

  نظرة عامة-1
.  تصريح المدير التنفيذي-       ا  

  غرض فريق العمل-       ب
. إعداد التوصيات بناءا على تحليل البيانات التي تم جمعها-                    
. طلب المعونة من الس الاستشاري-                    

. الاستمرار في المراجعة والتحسين-                    

مقدمة وخلفية عامة  - 2  
.  نظرة تاريخية مختصرة-ا          
.  تحديد أعضاء الفريق-        ب  
. تحديد أهداف الفريق–        ج   

  ختيار العمليةإ - 3
عملية الاختيار -      ا   

" العصف الذهني"           إثارة الأفكار   
.          خريطة التدفق   

.           علاقات السبب والنتيجة  
. وصف المشروع-    ب  

  تطبيق المشروع - 4
  ما هي البيانات التي تم جمعها؟-   ا

  من أين جمعت البيانات؟-   ب
  متى جمعت البيانات؟-  ج
؟ت من الذي جمع البيانا-   ه  
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ة وخاصة في عمليات التحسين الناجحة وهنا يجب على المنسق ستفادة من خبرة كل وحدوالإ
 ببذل المؤسسة رتبة في الهيكل التنظيمي الرئيس المدير العام في ىعلأوالمدربين والإدارة العليا ممثلة في 

جل نزع أجل الترويج لفوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة وذلك من أ من مالجهد والوقت اللاز
تتبادر في أذهان العاملين مثل كيف نعرف أن تطبيق إدارة  ة بالأسئلة التيجميع الشكوك الخاص

الجودة الشاملة يعود بالفائدة على مؤسسة؟ هل تكاليف التطبيق لا تفوق الفوائد المحصلة؟ كيف 
 نتأكد من تأييد الإدارة العليا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة؟ وغيرها من الأسئلة التي قد تؤدي إلى

  .تطبيقال ومن ثمة مواجهة التغيير وعدم متابعة التردد
إشراك الموردين للمساهمة في عملية التحسين فلا يمكن ب في هذه المرحلة المؤسسةكما تقوم 

ن المنتج في الأساس هو ما يقدمه لأيرده العملاء دون مساهمة الموردين ُتج ما نتحسين جودة م
دماتي أساسه ما يقدمه الموردين من سلع، فالمؤسسات لخأالمورد قبل عملية التصنيع حتى في المنتج 

وتربط معهم  هتمام كبيرإختيار مورديها بإالتي تتجه نحو تطبيق أدارة الجودة الشاملة تعمل على 
  علاقات 

   .(Relations de Fidélité)وفاء 
 لإدارة الجودة الشاملة يتم دعوة الموردين، البائعين، المؤسسةوبعد تبني جميع وحدات 

وهنا ،  وكل من يمكن أن يساهم في عملية التحسينLes Sous-traitants)(المقاولين من الباطن
 من الموردين على إرجاع الأثر للنواحي التي يجب تحسينها وتعود بالفائدة على المؤسسةتتحصل 
  . ستفادة من تطبيق إدارة الجودة الشاملةلإ ويتم تشجيعهم على كيفية االمؤسسة

يد الموردين بشكل فعال في مساعدم على تطبيق إدارة الجودة الشاملة بحيث يتقدم ويمكن أن يستف
جل الحصول على المعلومات الضرورية لإدارة الجودة الشاملة كما يقدم أ من ؤسسةالموردين للم

للموردين من  معلومات واستشارات الجوانب العمليةفي صهم اختصإالمستشارون بحكم خبرم و
     .رة الجودة الشاملةجل تطبيق إداأ

  
  
  
  
  
  



 52 

   أدوات إدارة الجودة الشاملة  :ثانيالمطلب ال

 إن تعد برامج وخطط عمل محددة للتحسين المؤسسةفي إطار إدارة الجودة الشاملة على      
 ذلك إلا بعد دراسة المشكلات التي  تحقيقفها، ولا يمكنهداتنفيذ سياستها ومن اجل تحقيق أ

  :د أسباا باستخدام أدوات إدارة الجودة الشاملة ومن أهمهاتعوق التحسين وتحدي
  Diagramme de Pareto) ( شكل باريتو - 1

 أجرى دراسات مكثفة عن توزيع الثروة )1923-1847(الفريد باريتو رجل اقتصاد ايطالي    " 
بية من في بلاده، انتهت إلى أن قلة نسبية من الناس هم الذين يمتلكون معظم الثروة وكثرة نس

 المبدأ الذي يعبر عن التوزيع غير اومنذ ذلك الحين صار هذ. الناس يمتلكون جزءا ضئيلا منها
المتساوي للثروة جزءا مكملا للنظرية الاقتصادية واستخدام مبدأ  باريتو في مجال جودة الإنتاج 

ى الحقائق كأحد الوسائل الفنية الفعالة في أنشطة تحسين الجودة حيث يساعد على التركيز عل
يوسف جوران احد أقطاب الجودة في العصر . الهامة المرتبطة بمشكلات الجودة وقد عبر عنه د

                          .1" )80/20( و يطلق على هذا المبدأ  مبدأ "المهم قليل والتافه الكثير"الحديث 
    :يلى ومن الأمثلة التي  يظهر فيها هذا المبدأ ما

قلة من العملاء تشترى معظم ( .تقريبا من المبيعات  % 80ن العملاء يشترون  تقريبا م% 20 -
 )المبيعات

 من تقريبا من %80 هي السبب في )خصائص الجودة -العمليات (ت تقريبا من المنتجا% 20 - 
  )قلة من الأسباب والمسببات تنجم عنها معظم المشكلات(. قيمة المنتجات أو تكلفة الإصلاح

قلة (.  تقريبا من شكاوى المستهلكين%80با من عيوب عدم المطابقة هي السبب في  تقري%  20 -
  )من العيوب هي السبب في معظم الشكاوي

قلة من الموردين ( من الواردات المرفوضة % 80 تقريبا من الموردين الفرعيين هم السبب في % 20-
  .)هم السبب في معظم مرفوضات التوريدات

معظم المكالمات من قلة (.  تقريبا من الأصدقاء% 20لمات التليفونية تأتي من  تقريبا من المكا% 80-
  .)من الأصدقاء

  منمعظم الأخطاء من قلة (. تقريبا من الموظفين% 20 تقريبا من الأخطاء تأتي من % 80-
  )الموظفين

  :يمكن رسم شكل باريتو بتنفيذ الستة خطوات التالية
 وهكذا..........شكلة، السبب، نوع العيب، الم:تحديد طريقة تصنيف البيانات  - أ

�ي، ���� ���� ، ص ��� ر�� !"194 - �191
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    -  ب
 . التكلفة، التكرارية:تقرير أساس ترتيب الخصائص - ب

  . جمع البيانات لفترة زمنية معينة–ج 
  ) الأصغرمن الأكبر إلى( تلخيص البيانات في تصنيفاا وترتيبها تنازليا –د 
  .ية التجميعية حساب النسبة المئو-ه
  .    رسم الشكل والتعرف على القليل المهم-و

      
  )08(شكل رقم

  الرسم البياني لبريتو
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   أنواع العيوب                                                                           
  194،ص1996، بيمكو، 1لجودة الكلية الشاملة والايزو بين النظرية و التطبيق، طمحمد رظا شندي، جمال محمد نوارة، ا: المصدر

  

 يستخدم لتحديد وتمييز القليل المهم من المشكلات وأسباا، وقياس مدى :استخدام شكل بريتو
  .التقدم في حل المشكلات، وتقييم فاعلية الإجراءات التصحيحية

 على القليل المهم من مشكلات الجودة وأسباا ثم ويستخدم كعملية لاائية، حيث يتم التعرف
ف هداف التحسين واتخاذ إجراءات تصحيحية وتقييم فاعليتها، وبعد ذلك توضع أهداتحديد أ

جديدة للتحسين وتتخذ إجراءات تصحيحية وتقيم نتائجها، وهكذا حتى تتلاشى مشكلة الجودة 
  .موضوع الدراسة أو تصبح غير ذات تأثير
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  cause a effet)1 ( أو مخطط السمكة ة والنتيجمخطط السبب

دث محددة ولاستغلال الرغبة في اإن معظم المشكلات يتم إدراكها في البداية باعتبارها حو       
والتي تعرف  )كاوروايشياكوا(حل المشكلة هي أن نستخدم الأداة التي تم تطويرها من قبل الدكتور

  .والنتيجةباسم مخطط هيكل السمكة أو مخطط السبب 
إن الغرض من استخدام مخطط هيكل السمكة هو تحديد الأثر غير المرغوب وذلك قبل القفز      

  .الغير مرضيةإلى الحلول 
يمكن البدء برسم مخطط هيكل السمكة على لوحة ورقية أو على سبورة كما هو مبين في        

تحديد المشكلة بشكل جيد ولا يجب الشكل التالي ويتم كتابة المشكلة على رأس السمكة ولابد من 
الخلط بين  المشاكل الإنتاجية أو مشاكل التكاليف ومشكلة الجودة ولابد من التعبير بشكل جيد عن 

 لمعرفة brain storming)(المشكلة حتى يتم توضيحها ثم تقوم اموعة بممارسة العصف الذهني 
عظام المناسبة ومن المهم أن يقوم الأفراد بتدوين  للمشكلة والتي يتم تدوينها على الةالأسباب المحتمل

كل الأسباب التي يستطيعون التفكير فيها ومن ثمة يتم معرفة الأسباب الأكثر أهمية كما يتم تدوين 
إن مراجعة الأسباب المتعلقة بمشكلات خاصة سوف تبين بشكل جلي أن الأسباب المختلفة . الحلول

  .تتطلب حلولا مختلفة
 السبب والنتيجة له تطبيقات غير محدودة في البحوث، والتصنيع، والتسويق، إن شكل      

والعمليات المكتبية، واحد دعائم والأساسيات القوية لهذا الأسلوب هو مشاركة ومساهمة كل 
  :واحد معني في عملية العصف الذهني وتفيد الأشكال في االات التالية

ية بغرض تحسين جودة المنتج أو الخدمة مع تحليل الحالات والظروف الحقيقية والفعل -1
  .استخدام أفضل للموارد وبتكلفة اقل

 .إزالة الظروف والمشكلات المسببة لعدم المطابقة وشكاوى المستهلكين -2

 .تقييس العمليات القائمة والمقترحة -3

 .تعليم وتدريب الأفراد على أنشطة اتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية -4

  
  
  

                                                 
143-141 ص، ���� ����، '،رو*�,���ا*� �(#)' آ%ه# 
1  



 55 

) 09شكل رقم (

 مخطط هيكل السمكة
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    MATRIX ANALYSIS) (أسلوب تحليل المصفوفات -3

أسلوب بسيط فاعل في إجراء الدراسات المقارنة بين عمال التشغيل،وأفراد البيع،      
وتعتمد المقارنة على تأدية نفس النشاط ويمكن اعتباره أسلوب باريتو مع . والموردين وغيرها

   .اتخاذ بعدين للتحليل بدلا من بعد واحد
توضيح ذلك من خلال الجدول التالي بمقارنة أداء ستة على تشغيل لإحدى ويمكن      

  .العمليات
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  )06(جدول رقم 

  مقارنة أداء ستة عمال تشغيل لإحدى العمليات

نوع 

  العيب

  عامل تشغيل رقم

     1      2           3          4            5            6    
  

  الإجمالي

  4  1  2  صفر  1  صفر  صفر  1

  2  صفر  1  صفر  صفر  صفر  1  2

  19  صفر  2  صفر  1  16  صفر  3

  1  صفر  1  صفر  صفر  صفر  صفر  4

5  2  1  3  1  4  2  13  

.  .  .  .  .  .  .  .  

.  .  .  .  .  .  .  .  

.  .  .  .  .  .  .  .  

.              .  

  3  صفر  3  صفر  صفر  صفر  صفر  10

  80  7  36  3  8  20  6  الإجمالي
�ي ، ���� ����، ص: المصدر��� ر�� !"� 105  

  

              
 هو أفضل عامل لان إجمالي عيوب أداءه )4( يتضح من خلال الجدول أن العامل رقم         

  .عيوب 7 بإجمالي )6( ثم العامل رقم 6 بإجمالي عيوب )1(هي ثلاثة ثم يليه العامل رقم 
وب  اتخاذ التدابير لتحسين أداء العمال أصحاب العيمؤسسةومن خلال هذا التحليل يمكن لل

  .الكثيرة كذلك العمل على تخفيض عدد العيوب بالنسبة لأصحاب العيوب القليلة
 هو غيب مشترك لجميع 5قم رومن خلال الدراسة التحليلية للصفوف يتضح أن العيب       

 أن تفكر بجدية وتركيز على أداء العمال جميعا فيما يخص هذا العيب المؤسسةعلى فالعمال 
  . المشترك
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 معظم عيوب أداءه ترتبط بالعيب )2(عمدة والصفوف يتضح أن العامل رقم لأدراسة ال من خلاو
  وقد يكون الإجراء التصحيحي إعادة تدريبه في هذا اال لتمكينه من تفادي تكرار العيب، 3رقم

  .3 رقم 
   
  ) Benchmarking( المعيار الأساسي أو النموذجي-4

الأداء المحقق مع أداء المؤسسات الأخرى والمساعدة في تمكن هذه الأداة المؤسسة من مقارنة " 
  : تحديد و تجاوز العقبات

  . تحديد عوامل النجاح الحاكمة أو أهداف الجودة-ا
 : نحدد بالنسبة لكل عامل نجاح أو هدف مايلي- ب

  .المنافسون، المنظمات غير المنافسة و التي لديها نفس المشكلات
  . يستخدمها المتعاونون مع المؤسسةالمعايير الأساسية الممكنة التي

  .المعلومات المقارنة سواء على مستوى الإقليمي أو على مستوى الدولة
القيام بعملية أثارة الأفكار لكل عامل من العوامل السابقة فيما يتعلق بمصادر   -  ج

المعلومات الممكن الاستفادة منها، مثل المكتبات المركزية، مراكز البحوث، 
 . الخ......مية، المراجع، الدورياتالإحصاءات الحكو

  .اجمع المعلومات - د
نقوم بإعداد تقرير منتظم عن الاتجاهات للتأكيد على أن المعلومات قد قدمت بطريقة  - ه

  .مفيدة إلى العملاء
المراجعة المنتظمة لتحديد مصادر المعلومات الجديدة ومراجعة دقة معلومات هذه -و

  . 1"المصادر
  :  هذه الأداة يمكن أن نوجزها فيما يليلدينا بعض الملاحظات على

كيفية ومعايير تحديد المنافسون هل بحجم المؤسسات المنافسة أم بنشاطها يعني نفس  -
 ةأو رقم الأعمال أو النتيج) المؤسسات التي تنتمي لنفس القطاع(النشاط أو القطاع 

  الخ....السنوية، عدد العمال، رقم المبيعات
الحاليون أم المتوقعون وخاصة أمام التطورات السريعة في أي منافسون هل المنافسون  -

مختلف الميادين مما يتيح ظهور منافسون جدد وبإمكانيات مختلفة عن تلك التي 
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 .حددا

الحصول على المعلومات فلا توجد طرق رسمية للحصول على معلومات، بالإضافة  -
 . ذه المعلومات لتأكد منهاإلى ذلك دقة هذه المعلومات وهل تكفي المراجعة المنتظمة له

  )  Flowchart(خريطة التدفق-5 

تستخدم في عملية تحسين الجودة وتتكون الخرائط من خمس رموز رئيسية تشير إلى أنواع 
  محددة من النشاطات وتعتبر هذه الأداة مهمة لأا تمكن من توفر رؤية كاملة للعملية 

  :والرموز المستخدمة هي
  ة،  عملية أو نشاط،     قرار نتيجته نعم أو لا،        وثيقة   بداية أو اية الخريط

                                                                                                                        
  

  قاعدة بيانات 
    
   1:و تستخدم خريطة التدفق على النحو التالي

ومن المفيد كتابة هذه العمليات أو الأنشطة على .  تحديد جميع العمليات أو الأنشطة الرئيسية- 1
  .كروت أو لوحة الأوراق

  . ضع هذه العمليات أو الأنشطة في شكل متتابع وعلى لوحة أوراق كبيرة- 2
 القرارات  بدء العمل من خلال التتابع الذي سبق أن حددته من البداية إلى النهاية محددا- 3

  الرئيسية
  . والمخرجات لقاعدة البيانات

   الصياغة النهائية لتتابع العمليات أو الأنشطة وذلك بتحديد الارتباط بين العمليات- 4
  . والقرارات والمخرجات

  . الوصول إلى الترجمة النهائية للعمليات أو الأنشطة في شكل خريطة- 5
  .والشكل التالي يوضح خريطة التدفق
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  )10(كل رقم الش

  )Flow chart(خريطة التدفق 

  الخامات المدخلة                                           
  

 

 
  و�7ا�*#��� ا[                                                    

 
 

 
 

 
 

  

  

  
  
  

  .76،الرياض،ص1أساسيات إدارة الجودة الشاملة، ترجمة ونشر وتوزبع مكتبة جرير،ط: ويليامز. ريتشارد ل: ر المصد
  
  

لتغليفا  

 الشحن
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  تطبيق إدارة الجودة الشاملةمتطلبات  :ثالثالمطلب ال

عهد الفيدرالي القول أن متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة التي أوردها الميمكن             
  الأمريكي لإدارة الجودة هي العناصر الضرورية والشاملة التي تمثل متطلبات إدارة الجودة

  ": الشاملة، وهذه العناصر هي
يعتبر من أهم العوامل لنجاح تطبيق :  دعم وتأييد الإدارة العليا لبرنامج إدارة الجودة الشاملة -1

قرار إستراتيجي يتم اتخاذه من جانب القيادة الإدارية العليا إدارة الجودة الشاملة فقرار تطبيقها هو 
  في المؤسسة دف نشر وتطوير رؤية ورسالة المؤسسة في إطار إستراتيجيتها ويتمثل هذا الدعم 

والتأييد في إعلان تطبيق إدارة الجودة الشاملة أمام جميع المستويات داخل المؤسسة، الالتزام 
موارد مالية ( المستويات، تخصيص الموارد والإمكانيات اللازمة للتطبيق بالخطط والبرامج على كافة

  .، فالإدارة العليا هي القاطرة التي تجر العربات لإحداث التغيير داخل المؤسسة)وبشرية
إن العمل على تحقيق درجة عالية من رضا العملاء الداخليين والخارجيين :  التوجيه بالمستهلك-2

ات تطبيق إدارة الجودة الشاملة، فالعميل هو نواة كل مجهودات المؤسسة لذا من أهم محاور ومتطلب
لابد أن تعمل على اتخاذ كل التدابير التي تمكنها من تقييم مستوى رضا عملائها عن طريق بناء نظام 
معلومات في المؤسسة يمكنها من معرفة درجة رضا العملاء، وضعية المنافسين، المنتجات الجديدة في 

  .ق، توقعات والتغييرات في حاجات وأذواق العملاءالسو
ويعني إعداد جميع العمال بمختلف مستويام نفسيا لفهم :  يئة مناخ العمل وثقافة المؤسسة-3

وقبول والاقتناع بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة دف التقليل من مقاومتهم للتغيير والحصول على 
  .1"الشعور بالخوف من هذا التغيير في أسلوب العملتعاوم والتزامهم من خلال تنديد 

أما يئة ثقافة المؤسسة فيكون بتغيير الممارسات بواسطة تغيير أسلوب مكافأة العاملين، تغيير كيفية 
مراقبة أدائهم، كيفية تقييم انضباطهم في مهامهم، كيفية تقييم مدى مبادرم وابتكارهم، مدى 

  :، فلابد أن يتسم مناخ العمل في المؤسسة بالصفات التاليةاحترام قواعد وإجراءات العمل
توفر إمكانية المشاركة والمناقشة في مشاكل العمل لجميع العمال في المؤسسة في إطار  -

ماختصاصا.  
 .إدراك جميع العمال أن التحسين المستمر لتحقيق التميز هو أساس التقييم والتقدير -

العميل الداخلي وتشجيع العمل الجماعي من خلال فرق اهتمام كافة أفراد المؤسسة بإرضاء  -
 .العمل
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مواجهة الأخطاء قبل الوقوع فيها دون البحث عن المخطأ لإامه بل ينظر للخطاء على أنه  -
 .فرصة للتحسين

من متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة وجود نظام في :   قياس الأداء للإنتاجية والجودة-4
قياس الدقيق المبني على الأساليب الإحصائية لتحديد مدى نجاح أداء وتنفيذ المؤسسة قادر على ال

  . العمليات والعمل على القضاء على الاختلافات بشكل جذري
انطلاقا من أن المورد البشري هو أساس النجاح في :  الإدارة الفعالة للموارد البشرية بالمؤسسة-5

ضع مجموعة من الأنظمة تسمح بإدارة فعالة المؤسسة، فلابد من عناية خاصة به من خلال و
للموارد البشرية نظام الاختيار والتعيين، نظام تقييم الأداء، نظام الحوافز، نظام التدريب، نظام تقييم 
الأداء، وكل هذه الأنظمة دف لدمج كافة الموارد البشرية المتوفرة في المؤسسة في فريق واحد 

  .ستمريساهم بفعالية في خطط التحسين الم
لتأهيل كافة العمال لابد من وضع برامج تدريب لكافة العمال :  التعليم والتدريب المستمر-6 

تماشى مع مستويام ومهامهم داخل المؤسسة دف الوصول الى مهارات تنسجم مع عملية 
التحسين المستمر، و أن تكون عملية التدريب في الوقت الملائم بحيث تمكنهم من وضع تلك 

  .ارف الجديدة موضع التطبيق الفعليالمع
إن النمط القيادي الأمثل لتطبيق :   تبني الأنماط القيادية المناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة-7

  إدارة الجودة الشاملة هو ذلك النمط الذي يعمل بروح الفريق و يشجع العمل الجماعي 
لي في التنظيم ويعمل على غرس القيم والتنسيق بين كافة أعضاء الفريق ويهتم بالجانب الهيك

  . الايجابية بين أفراد المؤسسة
لكي يساهم جميع العمال في التحسين :  مساهمة جميع العمال في الجهود المبذولة في التحسين-8

لابد أولا أن يتخلص العامل من الخوف لكي يتمكن من أن يعمل من اجل المؤسسة وأن يتم 
كفريق واحد مما يخلق درجة عالية من التنسيق فيتلاشى الجهد المكرر التعامل مع كل أفراد الفريق 

ويدفع هذا التكامل بين العمال إلى الاهتمام بما هو خارج المؤسسة وهم الموردين وذلك عن طريق 
  .مشاركتهم في ترقية جودة المنتج من خلال تحسين شروط التوريد

بد من إنشاء نظام معلومات داخل المؤسسة لا:   تأسيس نظام معلومات الدارة الجودة الشاملة-9
يسمح بمراقبة العمليات بصورة مستمرة ويوفر المعلومة في الوقت المناسب ويعمل على تحليلها 
وتفسيرها حتى تصبح أداة فعالة لرفع مستويات الجودة من خلال نشر المعرفة بين جميع العمال 

  .لة في المؤسسةويؤدي هذا إلى التطبيق الجيد لإدارة الجودة الشام
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    أبعاد إدارة الجودة الشاملة وصياغة رسالة ورؤية المؤسسة:ثانيالمبحث ال

   صياغة رسالة ورؤية مؤسسة في إطار إدارة الجودة الشاملة :المطلب الأول
 ولكن تبقى إمكانية مؤسسة تواجدت مع تواجد المؤسسة                  صحيح أن رسالة 

،  وعن طريق الاتفاق الجماعي بين العاملين المؤسسةالتي تثار بين أفراد تطويرها مرتبط بالأفكار 
وقيادم لان هذا ما يسمى بالفريق في إطار إدارة الجودة الشاملة وهو العمل معا قيادة وعاملين 

 سهلة بحيث يمكن لأي فرد أن يصل إلي معناها ودوره في المؤسسةفيجب أن تكون صياغة رسالة 
  .تحقيق نجاحها

ويمكن صياغة إدارة الجودة الشاملة  في إطار إن إعداد صياغة الرؤية تعتبر الخطوة الايجابية الأولى 
 تتبنى إدارة الجودة الشاملة فصياغة الرسالة المؤسسة في إطار تطورها ومادامت المؤسسةرسالة 

    . بالجودةالمؤسسةمرتبط بالتزام 
  ل ورؤى بعض المؤسساتبعض الأمثلة لصياغة رسائ ويوضح الجدول التالي

  )07(جدول رقم 

  صيغ الرسائل
                   

  
  88 ،ص،4 جوزيف جابلونسكي،تطبيق ادارة الجودة نظرة عامة، تعريب عبد الفتاح السيد النعيمي، بميك :المصدر       

  .    بتكار النظمالاجراء البحوث، وتطوير وزإننا قسم نظم الطيران، مركز التمي      
جوي ال وذلك لتأكيد أن نظل أفضل دفاع  القتعلىلق نظم الجودة للقدرة إننا نعمل معا لنخ     

. الأبدفي العالم وصيانة حياة أمريكا إلى  

                                          قسم نظم علم الطيران بالولايات المتحدة الأمريكية 
        ريت ماترسون                                                             

"بى اوهايو .اف.ا                                                              "   
 ارامكو هو التزويد بالمنتجات التي ؤسسةإن سياسة قسم الصلب بالوسط الغربي لأمريكا بم         

إن اسمنا .  وبسعر تنافسيلمحدد تلبي تماما احتياجات العملاء وتسليمهم هذه المنتجات في الوقت ا
 يجب أن يظل ممثلا للجودة بالنسبة لعملائنا ولأنفسنا ولبائعينا 
"              قسم ميد وست ستيل                                               مؤسسة ارامكو  
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  )08(الجدول رقم

 صياغة الرؤى

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  89 جوزيف جابلونسكي، مرجع سابق،ص،: المصدر          

من خلال الجدولين السابقين نرى أن قسم علم الطيران بالولايات المتحدة الأمريكية في صياغة      
هي البقاء كأفضل دفاع جوي أما  خلق نظم للجودة ويحدد إستراتيجيته و علىرسالته يؤكد

 ؤسسةفي نظر العملاء و البائعين وكل أفراد الم الصلب ارامكو فتسعى لربط اسمها بالجودة مؤسسة 
.  

 ،يتها المستقبلية أن يؤدي كل فرد عمله بشكل صحيح من أول مرةؤرف بيشتل مؤسسةأما        
  . التكرار لأي عملية ومن ثمة تخفيض التكاليف ىيعني القضاء علو

 في ةالأخرى المطروحن تسلم العملاء منتجات منافسة للمنتجات أ تتعهد بI.B.M)(       مؤسسة
 بدون عيوب وفي الوقت المحدد وهنا نجد أا تتجه نحو تولكن الأهم أن تكون المنتجا. السوق

  .العملاء في إطار إستراتيجيتها

ددة وواضحة، وأن نتوقع أن              لكي نحسن الجودة يجب أن ننتج طبقا لمتطلبات مح
يؤدي كل فرد عمله بشكل صحيح من أول مرة، وفقا للمتطلبات السابقة أو تعديل هذه 

. المتطلبات بصورة رسمية   
                                                                        بيشتل 

"قسم انن اربو            "                                                        
فنا لتحقيق هداجل التميز بكل الطرق الممكنة، ويجب أن نضع أأ          يجب أن نكافح من 

 التام ولتسليم منتجات منافسة خالية من العيوب وفي الوقت المحدد وتقديم خدمة ما بعد ىالرض
.    البيع  

"Burroughs                                      "                        بروز  
          لقد كرست شركة ملليكن نفسها لتزويد عملائها بمنتجات وخدمات مصممة 

بحوث (ويتوقع أن يقدم مجالها العلمي . بمستوى جودة يمكن هؤلاء العملاء من النمو والازدهار
يف المعد  وظائفها تماما كما هو مكتوب في التوص)، وخدماتعوتطوير، وتسويق، وتصني

.بعناية  

 "                                                                      'T#33�"  
. سنسلم عملاءنا منتجات منافسة بدون عيوب وفي الوقت المحدد  

"I.B.M م  .شركة ا ب"   
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 من العيوب ويسلم في لاخ بروز رأت انه لابد أن تتركز إستراتيجيتها على منتج      مؤسسة
  .الوقت المحدد وتتبعه خدمات ما بعد البيع

 ءرضاإ ى العميل فهي تعمل جاهدة علىتركز أساسا علؤسسات إن رسائل ورؤى هذه الم     
بمنتوج عالي الجودة فلا يمكن لهذه المؤسسات إلا تحقيق التميز على  ، وبعد إرضاء العميل العميل

نصل إلى الآخرين وبالتالي البقاء والاستمرار والشكل التالي يوضح انطلاقا من إدارة الجودة الشاملة 
  .هدف إستراتيجية المؤسسة وهو التفوق والاستمرار

  )11(الشكل رقم 

  من إدارة الجودة الشاملة إلى التفوق والبقاء
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  40، ص2001، )وجهة نظر(عمر وصفي عقيلي، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : المصدر
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 :فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة : لثطلب الثاالم      

  : الجودة الشاملة فوائد عديدة منهاتحقق المؤسسات التي تطبق إدارة                
 ؤسسة،الحفاظ على المركز التنافسي للم - 1

  تكفل المؤسسة مرونة الحركة لمواجهة التغييرات المتلاحقة في البيئة، - 2

 ،والسلع المنتجةتحسن نوعية الخدمات - 3

 سين وتطوير إجراءات وأساليب العمل،العمل على تح- 4

 ،زيادة قدرة المؤسسات على البقاء والاستمرار- 5

 ، تشجع العاملين على تحمل المسؤولية من أجل تحسين الجودةالمؤسسةخلق ظروف بيئية داخل - 6

  لاء،عم في تسويق منتجاا وتعزيز صورا لدى الالمؤسسةتحسين قابلية - 7
   زيادة الاعتمادية يعني تمكن المؤسسة من أداء العمليات بشكل صحيح من البداية، - 8

فالكثير من المؤسسات العالمية يمكن اعتبارها أا حققت هذه الفوائد من خلال تجارا في تطبيق 
  . الجودة الشاملةإدارة
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   تطبيق إدارة الجودة الشاملةسات منوالشكل التالي يوضح الفوائد التي تحققها المؤس

  )12(الشكل رقم 

  الفوائد المختلفة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة والناتجة عن عامل الاعتمادية

                                               
  
  
  

  
  

  
  

  

  
  

  .62، ص1999، 2قضايا إدارية معاصرة، الدار الجامعية، مصر، ط السيد،واسماعيلمحمد الصالح الحناوي : المصدر

  
  
  
  

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 زيادة درجة الثقة والاعتمادية 

الاحتفاظ بعدد 
كبير من 
 العملاء و حجم
  أعمال اكبر

زيادة الجانب 
 الايجابي للأقاويل 
 والأحاديث 

 فرصة
 أفضل لتحميل 
المستهلك 

متميزة  بأسعار  

 انخفاض
 تكلفة

 أداء العمل

 انخفاض
 معدل 

 دوران العمل 
 

روح معنوية 
عالية لدى 
 العاملين وزيادة 
 حماسهم للعمل 

 زيادة الإنتاجية
 و انخفاض التكلفة

 زيادة فعالية النشاط التسويقي والحصول على
 إيرادات أعلى من المبيعات

=!^�!3, ;3Eأ kر� 
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  إدارة الجودة الشاملة والثقافة التنظيمية للمؤسسة  : المبحث الثالث

  مفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها في المؤسسة: المطلب الأول

   مفهوم الثقافة التنظيمية-ا

لمعلوم انه لا توجد مؤسسة  مهما كان حجمها من ا: الثقافة التنظيمية قائمة في كل المؤسسات
ليس لديها ثقافة تنظيمية معينة، أن الكثير من المؤسسات بشكل عام لا تعمل على إيجاد ثقافتها 

 طبيعة عملها ؤسسات حسبوتخطيط مسبق، وتتكون الثقافة التنظيمية لهذه الم بوعي وإدراك
  . ا  الداخلية وسياسات القيادة فيهاءاوإجرا

حول هذه السياسات والإجراءات مع الوقت إلى مجموعة من الممارسات والخبرات للموظفين، وتت
إلا أن وجود الثقافات التنظيمية على هذا الشكل لن . والتي تكون وبشكل مباشر ثقافة المؤسسة

 تمكن هذه المؤسسات من مواكبة التطورات المتسارعة المحيطة، ولن تمكنها من القيام بعمليات تغيير
  .وتطور ناجحة

فعلى الإدارة العليا أن تساهم بشكل واضح بوضع وتحديد وتشكيل الثقافة التنظيمية الخاصة 
بالمؤسسة ومجموعة القيم الجوهرية والسلوكيات والتصرفات التي تتوافق وغايات المؤسسة العليا 

  .والمصالح المشتركة لكل أفراد المؤسسة واتمع الذي تتواجد فيه 
  ثقافة التنظيمية لابد من تعريف كل من الثقافة والتنظيم في المؤسسةلتعريف ال

هي مجموعات العادات والتقاليد والقيم والقواعد السلوكية المشتركة الملموسة وغير : الثقافة
وتشكل هذه اموعات أسس التفاهم . الملموسة تمع أو مؤسسة، والتي تميزهم عن غيرهم

تمع من خلال تفاعلهم اليومي مع بعضهم البعض،  يتعلموا ويدركوا والتعامل فيما بين أفراد ا
  .كوم أعضاء فيه

 إدارية، ةيعرف التنظيم من عدة نواحي، أبرزها على أنه كيان معنوي مستقل وهو عملي:  التنظيم
كما يمكن تعريفه على أنه هيكل للعلاقات التي تقوم بين جماعات متخصصة تسعى ،وظيفة، نظام

   . تحقيق هدف محدد من خلال تنسيق وتكامل الجهودإلى

هي مجموعة القيم والمعايير والسلوكيات والتصرفات والإشارات وأساليب  : الثقافة التنظيمية
التعامل والمعاملة التي تصدر عن الموظفين ويلمسها العملاء والمتعاملين واتمع الذي تتواجد فيه 

لعمل الرسمي أو خارجه، وعليه فانه يجب أن يصبح الموظفون المؤسسة، سواء كان  داخل أوقات ا
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ومع الوقت يشعرون ويعرفون ويعاملون ويتعاملون بثقافة وقيم وسلوكيات مؤسستهم وليس كما 
  .اعتادوا عليه قبل أن يصبحوا أعضاء في هذه المؤسسة

لكية، هيكل تاريخ المؤسسة، الم: ان تكوين الثقافة التنظيمية يعتمد على عدة عوامل منها 
  . الخ…المؤسسة،التكنولوجية، الأحداث الهامة في المؤسسة، البيئة 

   "وهي (Handy) وهناك أربع ثقافات تنظيمية اقترحها 

وهي ثقافة تنظيمية في المؤسسات التي تمتلكها الأسر  وفيها  :)نسيج العنكبوت(ثقافة النفوذ  -
فراد بدلا من الخبراء وهذا ما يؤدي إلى إيجاد ما نجد المسؤولية محصورة في أعضاء الأسرة وتعطى لأ

يسمى بشبكة العنكبوت حيث يكون تركز النفوذ و اتخاذ القرار في عدد محدود من الأفراد الذين 
يعملون على إيجاد مواقف يجب على الآخرين تنفيذها وهنا يكون من الصعب على الآخرين من 

  .خارج شبكة العائلة التأثير في الأحداث
درة ثقافة النفوذ على إحداث التغيير من اجل التكيف مع البيئة يتوقف على قدرة وإدراك من إن ق

  . يشغل أماكن النفوذ داخل المؤسسة
تم تجسيد هذه الثقافة على أا تشبه المعبد اليوناني فقمة المعبد هي :  )المعبد اليوناني(ثقافة الدور  -

 الوظيفية للمؤسسة التي يجب عليها تنفيذ القرارات التي مكان اتخاذ القرار وأعمدة المعبد الوحدات
اتخذت في القمة، إن قوة الثقافة يقع في التخصص داخل أعمدا، ويحتل التفاعل مكانه بين 
التخصصات الوظيفية من خلال الوصف الوظيفي والإجراءات، و القواعد والنظم ، إن هذا 

 تبنى على المبادرة الفردية لكنها تملى عن طريق الوصف التنظيم الأكثر انتشارا كما أن السلطة به لا
وهذه الثقافة تتلاءم مع المؤسسات التي تتسم بالاستقرار وتكون وظائفها مناسبة في البيئة . الوظيفي

  .    التي تتسم بالثبات
تتسم ا المؤسسات التي تكون مهتمة جدا   ):الشبيكة أو الشبكية(ثقافة الوظيفة أو العمل  - 
نشطة البحوث والتطوير ، فالمؤسسات أكثر دينامكية ومعرضة باستمرار للتغيير وتضطر إلي إيجاد بأ

المستقبلية وتعتبر المعلومات بمثابة المهارات التي لا تقدر بثمن في افرق وظيفية مؤقتة لتلبية احتياجا 
لة الوثيقة تمكن  وهذه الص،هذه المؤسسات فهناك صلة وثيقة بين الأقسام والوظائف والتخصصات

المؤسسة من مواجهة التغييرات وتتكيف مع البيئة بسرعة، ويبنى التأثير في ثقافة هذا الفريق على 
الخبرة والمعلومات الحديثة حيث تكون الثقافة أكثر انسجاما مع النتائج وخطورة هذه الثقافة عندما 

  .دوريكون قيد على الموارد وبالتالي تتحول إلى ثقافة النفوذ أو ال
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هذه الثقافة بمثابة خاصية مميزة نموذج الإدارة الواعي، حيث  ):العنقود أو اموعة(ثقافة الفرد  -
يحدد الأفراد وبشكل جماعي الطريق التي تسير فيه المؤسسة، فإذا كان هناك هيكل رسمي فانه يميل 

 فهذه الثقافة تكون لخدمة احتياجات الأفراد داخل الهيكل وهذه الثقافة ترفض الهرمية الرسمية
ملائمة للمجموعة التي تساعد نفسها بنفسها ولا تكون ملائمة للمؤسسات التي تسعى لتحقيق 

  .1"النتائج
  :أهمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة-ب

الثقافة التنظيمية القاعدة  القوية والثابتة التي تقف عليها المؤسسات لمواجهة التغيرات 
لمحلية والعالمية في ظل انفتاح الأسواق والتطور التكنولوجي واتفاقيات المتسارعة في الأسواق ا

  .التجارة العالمية وقيام التكتلات الاقتصادية والتجمعات الإقليمية واندماج المؤسسات
الثقافة التنظيمية تعمل دمج غايات وطموحات الإفراد داخل المؤسسة بأهدافها العليا، 

لة تفاعل هذا الدمج وبحيث يصبح تحقيق الفرد لذاته بما تحققه بحيث تشكل القيم المشتركة معاد
  .المؤسسة من أهداف ضمن منظومة القيم السائدة في اتمع

الثقافة التنظيمية الإطار الذي يساهم في بناء وتطور المؤسسة وارتقائها ومواكبة التغيرات 
 وخروجها من السوق إذا ما والتطورات، وفي المقابل هي الأساس في انحسار المؤسسة وتراجعها

  .كانت هذه الثقافة سلبية
الثقافة التنظيمية هي الأساس لنجاح عمليات التحول والتطور والعمل بالجودة الشاملة التي 
تسعى إليها المؤسسات حيث باءت معظم عمليات التحول والتطور التي قامت ا المؤسسات 

رات المؤسسات لم تعي وتدرك وتحدد ثقافتها ، كون إداعخلال مرحلة من المراحل بالفشل الذري
التنظيمية القائمة، وأيضا لم تعمل على إيجاد ثقافتها التنظيمية الخاصة ا أو العمل على تطويرها في 

  .سياق عمليات التحول التي قامت ا
الثقافة التنظيمية هي أساس نجاح عمليات التحول والتطوير ضمن أي مستويات وعلى أي 

 كبر أو صغر لمواجهة تحديات المتغيرات المتسارعة والاستفادة من الفرص المتاحة بشكل نطاق مهما
هذا ويركز خبراء التحول على تحديد الثقافة التنظيمية القائمة في المؤسسة كأساس لتطبيق  .أمثل

  .خطط وبرامج التحول والتطور المستهدفة
  
  

                                                 
1 �4%ن، ���� ���� ، ص   T7135@3#` ا  
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 كافة المستويات في المؤسسة لتبني كما أن الثقافة التنظيمية هي التي توجد القبول لدى
عمليات التحول والتطور والتجديد بايجابية واقتناع كون الأهداف والمصالح الشخصية للأفراد 
تكون قد انسجمت وثقافة المؤسسة وأهدافها العليا، فتحقيق الفرد لذاته يكون من خلال تحقيق 

  .ام هو انحراف يجب تصويبهأهداف المؤسسة ووفقا لثقافتها ، وأي ابتعاد عن هذا النظ
وتواجه عادة عمليات التحول والتطوير بفئات رافضة كون ذلك إما يتعارض مع مصالحها 

وعليه فانه يجب قبل البدء بعمليات التحول، . الشخصية، أو كوا تنتهج سياسات محافظة وتقليدية
  .العمل على إيجاد ثقافة واعية ومدركة على كافة مستويات التنظيم

   

  التغيير الثقافي وإدارة الجودة الشاملة : ثاني طلب الالم

يعتبر التغيير الثقافي هو السر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، ففي البداية يجب القيام ببعض "    
ما هي التغييرات التي يمكن إحداثها والمحاولات لتحديد التغييرات المطلوبة داخل الثقافة السائدة 

توصل وب أداء الأعمال التي  تبدو ذات أهمية محدودة في مجال الجودة ؟ ويجبالنسبة للأعمال التي
  .  زز التغييرات من خلال القيادة بإعطاء المثلعرسالة إدارة الجودة الشاملة وت

  :1ويمس التغيير الثقافي كل المؤسسات وهي تعيش وضعيات مختلفة

 مطردا في تكاليف التشغيل مما يبعدها  المؤسسات ذات الوضع المتدهور وهي التي تواجه ارتفاعا-
عن المنافسة أو التي تدنت خدماا إلى المستوى الذي دفع العملاء إلى الشكوى والتذمر أو الفشل 

  . والمتكرر للمنتجات والخدمات التي تطرحهاعالذري
لمالية وهي المؤسسات التي تكون أوضاعها ا: المؤسسات التي تتوقع أن تتراجع في المستقبل القريب-

الحالية لا بأس ا ولكن تلوح في  الأفق توقعات التراجع، أو ظهور منافسين جدد، أو التغير في 
أذواق واحتياجات العملاء، أو تغيرات في البيئة الاقتصادية حيث تكون لدى إدارات هذه 

 .المؤسسات نظرة ثاقبة للمستقبل وتبدأ بعمليات التحول لمواكبة هذه التغيرات

وهي التي لا تواجه صعوبات ولا تلوح في آفاقها المستقبلية نذر :  المتفوقة والناجحةالمؤسسات
التراجع، ولكن تتميز إداراا العليا والتنفيذية بالطموح والتفاني  لتحقيق المزيد من التفوق على 

تحقيق المنافسين وبالتالي فان التحول فرصة لهذه المنظمات لتوسيع الفجوة بينها وبين منافسيها و
 .معدلات قياسية في الأداء

   :ويمس التغيير الجوانب التالية

 :  إعادة النظر في طرق وأساليب العمل-ا
                                                 

1 �4%ن، ���� ���� ، ص  T7106@3#` ا.  
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  دمج عدة وظائف في وظيفة واحدة-

  الموظفون يشاركون في اتخاذ القرارات ويفوضون الصلاحيات-

 . تنفيذ خطوات العمليات حسب طبيعتها على أساس التدفق الطبيعي للعمل-

 .عدد خصائص العمليات ت- 

 . انجاز العمل في مكانه-

 . خفض مستويات الرقابة-

 . تقليل الحاجة إلى مطابقة المعلومات-

  . تطبيق مفهوم مدير العملية يوفر جهة اتصالات موحدة-

  : بيئة العمل-ب
 . تغيير وحدات العمل من إدارات وظيفية إلى فرق عمليات-

 . أعمال مركبة تغيير الوظائف من مهام بسيطة إلى-

 . تغيير دور الموظفين من العمل المراقب إلى العمل المستقل-

  تغيير الإعداد الوظيفي من التدريب إلى التعلم التبادلي-

 . تغيير التركيز في معايير الأداء والمكافآت من الأنشطة إلى النتائج-

 . تغيير معايير الترقية من الأداء إلى المقدرة-

 .ية إلى إنتاجيةئحما تغيير القيم من -

 . تغيير المديرين من مشرفين إلى موجهين وقادة-

 . تغيير التنظيم من هرمي إلى أفقي-

   . تغيير المسؤولية من الرقابة إلى القيادة-
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  :  تقنية المعلومات-ج
 ،لا يعني إدخال الحاسبات الآلية في معالجة المشاكل سيؤدي إلى هندسة أساليب معالجتها  

اك القدرات الكامنة في تقنية المعلومات الحديثة وتصور تطبيقها في إيجاد الحلول الايجابية إدر
سرعة وسهولة الوصول إلى المعلومات سواء  للمشكلات القائمة أو التي من الممكن أن تحدث

 للعاملين أو العملاء 

ع بكفاءة بين الإدارة لجم تقنية المعلومات جعلت من الموظف العادي القيام بما يقوم به الخبراء
  .المركزية واللامركزية لما توفره تقنية المعلومات والاتصالات

  عوامل فشل التغيير الثقافي في المؤسسة  :ثالثالمطلب ال

الطاقات والإمكانيات نحو   لتوحيديفرض منهج إدارة الجودة الشاملة إحداث تغيير ثقافة المؤسسة
   .تحقيق أهداف إستراتيجية المؤسسة

  .مؤسسةاهل قيم ومفاهيم الأفراد والثقافة التنظيمية للتج -
 .محاولة صيانة العمليات بدلا من تغييرها -

 .عدم التركيز على العمليات -

 . التي تحققها المؤسسة في بداية انتهاج أسلوب إدارة الجودة الشاملةالاكتفاء بالنتائج المتواضعة -

  في منهج إدارة الجودة الشاملةالتراجع المبكر -

 .غيير قيود مسبقة على تحديد المشكلات ونطاق عمليات التوضع -

 .غييرالسماح للمفاهيم العامة والمواقف الإدارية بإعاقة الت -

 . وتبينها من قبل  قمة الهرم الإداريغييرعدم البدء بعمليات الت -

  .غييرقيام أشخاص غير مؤهلين بالإشراف على عمليات الت -

 .غييرعمليات التعدم تخصيص الموارد الكافية لتطبيق  -

 . وسط جداول أعمالغييردفن أهداف عمليات الت -

 . وبرامج التطوير الأخرىغييرالتمييز بين عمليات التعدم  -

 .غييرإطالة فترة تطبيق عمليات الت -

  . بسبب معارضة العاملينغيير خطط عمليات التعنالتراجع  -

  .ارض مع الأهدافمع محاولة إرضاء الجميع بما يتعغيير محاولة تنفيذ عمليات الت -
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  خلاصة الفصل

  
من خلال إتقان  استعرضنا في هذا الفصل مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة

خطوات كل مرحلة والأدوات التي يمكن استخدمها لتطبيق هذا لمنهج ومتطلبات تطبيقه، معرفة 
  . وكذا أدواا، الفوائد التي تجنيها المؤسسة
تأثيرا في المؤسسة وذلك من خلال صياغة رؤيتها ورسالتها  دة الشاملةولتطبيق إدارة الجو

  .ومن ثمة تحديد إستراتيجيتها المستقبلية
كما لتطبيق إدارة الجودة تأثير في تغيير الثقافة التنظيمية بحيث تدفع ا إلى الاتجاه نحو التحسن 

 حد الفشل في إحداث تغييرات المستمر، وقد يواجه هذا التغيير الثقافي صعوبات متعددة تصل إلى
 .ثقافية بواسطة تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة مما ينعكس سلبا على المؤسسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1 

                                                 
1  



 
 
 
 

  الثالثالفصل 

  تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 

  مؤسسة سونلغاز

  
  المحاور الأساسية للفصل

  .لمحة تاريخية عن مؤسسة سونلغاز وتبني  إدارة الجودة الشاملة•
  .لمحة تاريخية عن مؤسسة سونلغاز• 
  .المخطط الاستراتيجي لمؤسسة سونلغاز• 
  .لغازتبني إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة سون• 
 .مراحل معالجة المشكل بمجمع إنتاج الكهرباء بالمسيلة• 

  .أهمية إدارة وبناء فرق العمل •
  . مفهوم نشأة وتطور منهجية فرق العمل•
  . خصائص أهداف وفوائد فرق العمل•
  . كيفية بناء فرق العمل وأنواعها•

  .بمجمع إنتاج الكهرباء بالمسيلةمراحل معالجة المشكل • 

  .سونلغاز لمؤسسة الاقتراحاتوحث نتائج الب• 

  .  خلاصة الفصل
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 تمهيد

       سعت مؤسسة سونلغاز كباقي المؤسسات الحديثة إلى تحقيق الجودة وجعلها من الأهداف 
الأساسية لها وذلك لتأكدها أن حالة الاحتكار السوق لا تدوم، فالمنافسة العالمية الشديدة تفرض على 

 من أجل المنافسة مع المؤسسات الوطنية أو الأجنبية، وأصبح العميل هو المؤسسة التحضير للمستقبل
النواة المهمة في السوق ولابد من إرضاءه لضمان البقاء والاستمرار، فتوجهت سونلغاز إلى إدارة 
الجودة الشاملة كوسيلة فعالة تمكنها من إحداث تغييرات في أساليب عملها وعملت على تطبيقها في 

  .وحداتالكثير من ال
         مر تطبيق إدارة الجودة بمؤسسة سونلغاز بمرحلتين أساسيتين 

  .مرحلة تدريب القيادة والعاملين -
 ).Equipe Qualité(مرحلة تعميم إدارة الجودة الشاملة من طرف فريق الجودة  -

فبعد عملية التدريب، قامت عدة وحدات بانتهاج إدارة الجودة الشاملة ومنها مجمع إنتاج 
  .رباء بالمسيلة الذي شكل فرق عمل لمعالجة المشكلات بعدما حددت من طرف لجنة القيادةالكه

 ما قام به فريق العمل لمعالجة إحدى وسنعرض في هذا الفصل  بعد التعريف بمؤسسة سونلغاز
المشكلات الهامة وهي تدهور استهلاك الغاز وفي آخر الفصل سنناقش مدى نجاعة الفريق والنتائج 

  .  إليها في إطار تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسةالمتوصل
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  لمحة تاريخية عن مؤسسة سونلغاز وتبني إدارة الجودة الشاملة ا: المبحث الأول

  مؤسسة سونلغازعن لمحة تاريخية : المطلب الأول

 1947في العهد الاستعماري سنة   (E.G.A) )كهرباء وغاز الجزائر( لقد تم إنشاء مؤسسة 
 )كهرباء وغاز الجزائر(وبعد الاستقلال تم إنشاء المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز سونلغاز محل 

(E.G.A) الصادر بالجريدة الرسمية26/07/19669 في المؤرخ 6959  بالمرسوم التنفيذي رقم 1969 في  

ة منسجمة في سياسة وقد حدد لها المرسوم مهمة رئيسية  تتمثل في الاندماج بطريق 1969/ 01/08في 
 ونقل وتوزيع واستيراد جالطاقة الداخلية للبلد وذا فقد أصبحت سونلغاز تحوز على احتكار إنتا

  .وتصدير الطاقة الكهربائية
  : وقد مرت بعدة مراحل نوجزها في ما يلي

  : وفيها تم خلق المؤسسات التالية1983 في سونلغاز إعادة هيكلة مؤسسة -
، مؤسسة تركيب البنى التحتية وإلانشاءات الكهربائية )KHARIFكهريف (اء مؤسسة إشعال الكهرب

، )KANAGAZكنغاز(، مؤسسة إنجاز قنوات نقل وتوزيع الغاز )KHARAKIBكهركيب(
 التركيب(، مؤسسة التركيب الصناعي )INERGAاڤانير(مؤسسة أشغال الهندسة المدنية 

ETTERKIB( والمراقبة ، مؤسسة صناعة العدادات وآلات القياس) ام سAMC.(  
 فأصبحت المؤسسة 1995 في سونلغاز تغيير النظام الأساسي والطبيعة القانونية لمؤسسة -        

 المؤرخ في 91-475 العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري وفقا للقرار التنفيذي رقم
14/12/1991.  

ستقلال المالي وتخضع لقواعد القانون  الشخصية المعنوية وتتمتع بالاسونلغاز تمنح مؤسسة -        
 وفقا للقرار 4العام في علاقتها مع الدولة وتعرف كتاجر قي تعاملاا مع الآخرين وفقا للمادة 

  .17/09/1995 المؤرخ في 280/95التنفيذي رقم 

 إنتاج الكهرباء، نقل وتوزيع الطاقة -:  بما يليسونلغاز اموفي نفس القرار تحدد مه
التوزيع العمومي للغاز، المحافظة على شروط الجودة والأمن، البيع بأقل الأسعار في إطار الكهربائية، 

 .مهمتها في تقديم الخدمات العامة
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  )13(الشكل رقم 

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

Direction Générale Groupe sonelgaz, Direction des ressources humaines Organigramme Sonelgaz،2003 ا����ر:
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 ؟لماذا إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة سونلغازكان لابد من طرح سؤال مهم وهو 

قتصادية والهيكلية التي قامت ا الجزائر مع بداية التسعينيات والآثار الاقتصادية لإإن الإصلاحات ا
وق الكهرباء والغاز وكذلك نفتاح سانخفاض قيمة الدينار، التضخم، بالإضافة إلى إالمترتبة عنها ك

 العالمية للتجارة مما يعني انه المؤسسةتفاق الشراكة بين الجزائر والاتحاد الأوربي والانضمام المرتقب إلى إ
  .والغاز لا يمكن أن تبقى مؤسسة سونلغاز هي المحتكر الوحيد في ميدان الكهرباء

 
 :سونلغاز المخطط الاستراتيجي للمؤسسة :المطلب الثاني

و مخططها الإستراتيجي الذي حددت فترته الرابط الحيوي بين رسالة سونلغاز ورؤيتها ه     إن   
  ويتناول النقاط التالية  ) 2005-2001(الزمنية

  )Mener à terme la restructuration.( إاء عملية إعادة هيكلة المؤسسة-
  )Poursuivre les travaux de modernisation( متابعة أشغال التحديث-
  )Implanter la Démarche Qualité Totale( العمل بإجراء الجودة الشاملة -

تقديم الخدمات الطاقوية من كهرباء " وحددت رسالة المؤسسة في إطار المخطط الاستراتيجي كما يلي 
لوية وللقيام بذلك تعطي سونلغاز الأو. وغاز، التي تلبي احتياجات الزبائن مع مستوى عالي من الفاعلية

  ."لتطوير قدرات الموارد البشرية باستعمال التكنولوجية الحديثة
Fournir des  services énergétiques en électricité et gaz, qui assurent la satisfaction 
de la clientèle, et ce avec un haut niveau d'efficience.  
Pour ce faire, Sonelgaz favorisera le développement des compétences de ses 
ressources humaines et l'utilisation des technologies modernes.  

   1:القيم التاليةرسخت مؤسسة سونلغاز ودف تحقيق هذه الرسالة في إطار الرؤية المذكورة سابقا 
  ) Le sens du service à la clientèle(معنى الخدمة للزبون  -
 )La qualité dans les processus de travail(عمل الجودة في طرق ال -

 )la rentabilité(المردودية  -

 )la participation du personnel(مساهمة العاملين  -

 )le développement de l'expertise(تطوير الخبرات  -

  )l'éthique(الأخلاق  -

                                                 
1  Journée d'information des cadres de sonelgaz sur la démarche Qualité      7 ص،مرجع سابق  
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ق حددت فيها نقاط القوة نتهاج إستراتيجية جديدة منبثقة من تشخيص معمإما أدى ا إلى         
تحضير جدي لكل  إطار ستغلالها ونقاط الضعف التي يجب مراجعتها ومن ثمة تصحيحها فيإالتي يجب 

 .منافسة محتملة في المستقبل

احتلال المرتبة قد حددت مؤسسة سونلغاز موقعها ضمن مخططها الاستراتيجي وهو و

  في الميادين التاليةالخامسة بين شركات الكهرباء في حوض البحر المتوسط

  .جودة المنتجات المقدمة للعملاء -

  .نوعية التسيير -

   .تكاليف الإنتاج -

    مراحل إدارة الجودة الشاملة بسونلغاز:المطلب الثالث

المؤسسة ( إدارة الجودة الشاملة بمساهمة شريك كندي وهو بنيبدأت مؤسسة سونلغاز في ت"        
لك من خلال قرار ذ وEntreprise d'électricité du Québec, Hydro-Québec("1) (الكندية للكهرباء

لمديرية التنظيم والإعلام الآلي  على مستوى المديرية العامة وسمي   03/08/1999 بتاريخ 604رقم
  .بمشروع الجودة ومهمته البدء في تطبيق الجودة الشاملة عبر مرحلتين أساسيتين

  والعاملينتدريب القيادة : المرحلة الأولى

وهذه المرحلة هي مرحلة تعلم وإتقان أدوات إدارة الجودة الشاملة من اجل تعميمها والعمل ا عبر 
 ما يخص في" الجودةأبو"ف في اليابان بلقب والمعر بما قاله إدوارد ديمنج وحدات المؤسسة وهنا نذكر

  ذا كل ما في الموضوعلاشيء سوى أن تنفذها،ه" الشاملة؟ تبني وتطبيق منهج إدارة الجودة 

  ." لا شيء سوى ان تنفذها
وفي بداية هذه المرحلة تم تعيين فرقة من أكفاء إطارات المؤسسة على المستوى المركزي انتقلت        

جل التدرب على المنهج المتبع على مستوى هذه المؤسسة وبعض أإلى المؤسسة الكندية للكهرباء من 
 بعين ذيأخ باء وكان لابد من بناء منهج خاص بمؤسسة سونلغازالشركات العالمية في مجال الكهر

  الاعتبار ثقافة وقيم المؤسسة، عادات وتقاليد العاملين، أسلوب العمل، وقد تبين جليا انه لابد أن 
 
  
  

                                                 
1 Manuel du Participant , Equipe qualité(la Gestion de la qualité totale), Direction Générale sonelgaz, MARS 2001, P 8 
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يدرك الجميع على مستوى الإدارة العليا وعلى مستوى العاملين أن إدارة الجودة الشاملة ستعود عليهم 
  .بالفائدة

 : أساسيةئوقد تم بناء منهج تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أربعة مباد      

 L’orientation Client)(التوجه نحو العميل  -

 La gestion par les faits)(التسيير بالحقائق  -

 Respect des personnes)(حترام الأفراد  إ-

 L’amélioration continue)(التحسين المستمر  -

 المبادئ البسيطة يتم العمل ا في جميع الوظائف ومن ثمة يتحول أسلوب التسيير من وهذه     
  .أسلوب يرتكز على الوظائف إلى أسلوب يهتم بإشباع حاجيات العميل والتحكم في طرق العمل

  :     وقد تناولت عملية التدريب ما يلي

 على النقاط عرفوفيها تم الت) (La démarche qualité totaleالشاملة التعريف بمنهج إدارة الجودة - 1
أهم عناصر منهج إدارة الجودة الشاملة، المخطط الاستراتيجي لمؤسسة سونلغاز، إستراتيجية : التالية

   .تبني إدارة الجودة الشاملة

   تم تلقين القيادة والعاملين في الوحداتا وفيه )Gestion des Processus( تسيير العمليات - 2

عمليات، دورة تحسين العمليات، مراحل تسيير العمليات، فوائد تسيير العمليات، كيفية مبادئ تسيير ال

Principe Client- Produit( عملية - منتج-تحديد الأولويات، مبدأ عميل -Processus(. 

 ) Comment démarrer une équipe d’amélioration qualité: (كيفية بدء عمل فرق التحسين - 3

أنواع فرق التحسين، عمل فرق التحسين، الظروف المحيطة لنجاح ،  فرق التحسينوتم توضيح أهمية
     . فرق التحسين، مهام منسق فرقة التحسين، دعم لجنة القيادة لفرقة التحسين

   تعميم إدارة الجودة على الوحدات: ثانيةالمرحلة ال

 أساليب وأدوات إدارة بستيعا       فبعد أن تمكنت الفرقة التي انتقلت إلى الشركة الكندية من ا
الجودة الشاملة عملت على تدريب العاملين في بعض الوحدات التي تم اختيارها وسميت بالوحدات 

ومنها مجمع إنتاج الكهرباء بالمسيلة وذلك دف تعميمها فبدء فريق الجودة ) Unités Pilote(القيادية 
ية التي بدأت في تطبيق إدارة الجودة الشاملة فقد على مستوى المديرية العامة بمساعدة الوحدات القياد
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تم اختيار هذه الوحدات من كل المديريات المختلفة مجمع إنتاج الكهرباء بالمسيلة ومحطة توليد 
الكهرباء بوهران من مديرية إنتاج الكهرباء، مركز توزيع الحراش من مديرية التوزيع وغيرها من 

 .الوحدات

   ارة وبناء فرق العملأهمية إد : المبحث الثاني

رأينا من المهم التطرق  المؤسسةتحقق أهداف للأهمية إدارة وبناء فرق العمل بطريقة فعالة نظرا 
  .إليها في هذا المبحث 

  مفهوم نشأة وتطور منهجية فرق العمل:  المطلب الأول

 الاهتمام لقد أسهمت النظريات الإدارية التي ظهرت في منتصف القرن العشرين في التوجه نحو
بالعنصر البشري وأعطت مفاهيم إدارة الجودة الشاملة دعماً إضافياً للعمل الجماعي المخطط 

  . والمدروس، حيث مثلت فرق العمل أحد المرتكزات التي تقوم عليها هذه المنهجية
 استخدام فرق العمل في شكل تعاوني "عرف جابلونسكي إدارة الجودة الشاملة على أالقد 

 لتحسين الإنتاجية المؤسسةلأعمال بتحريك المواهب والقدرات الكامنة لكافة العاملين في لأداء ا
ويعتبر اليابانيون من أوائل من طبق إدارة الجودة الشاملة، وحلقات الجودة،   1"والجودة بشكل مستمر

  . وفرق العمل وذلك بتأثير جهود أدوارد ديمنج
 وماسلو على الاهتمام بالعنصر البشري في المؤسسات ،وكذلك يشار إلى تأثير كل من هنري فايول

  . باعتبار أن الطاقة الكامنة للفرد تبقى كامنة ما لم يتم تحريرها وإطلاقها من خلال العمل الجماعي
 )وليام أوشي(وفي تقدم واضح نحو جماعية الإدارة، والإدارة بروح الفريق الواحد، قدم 

 وأكد هذا النموذج على 1981باني في الإدارة وذلك في العام  أو ما يعرف بالنموذج اليا)Z(نظرية 
  . الاهتمام بالعنصر البشري وإدارة العاملين بطريقة تجعلهم يشعرون بروح الجماعة

  ما يزال ومع التطور المتسارع للتقنية ووسائل الاتصالات، وعولمة الفكر الإداري، وعولمة المؤسسات 
 صناعة النجاح ومنحهم مجالاً أوسع من الحرية في العمل والتصرف، الاهتمام بإشراك كافة العاملين في

  .وتحمل المسؤولية، والتشجيع على المراقبة الذاتية
لذلك نستطيع القول أن التحول والتغير الإداري وشيوع المفاهيم الإدارية المتنوعة كان لصالح       

  .ريق عمل يتسم بالتعاونالاهتمام بالعنصر البشري والاهتمام به كعضو ينتمي إلى ف
                                                 

، )بميك( السبد النعماني،مركز الخبرات المهنية الأساس الصحيح لإدارة الجودة الشاملة الناجحة، تعريب عبد الفتاح: ي فيليب أتكنسون، التغيير الثقاف

  1 .  53، ص1996مصر،
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  :مفهوم فريق العمل  -

الفريق مجموعة من الأفراد يعملون مع بعضهم لأجل تحقيق أهداف محددة ومشتركة ، والبعض 
مجموعة من الأفراد يتميزون بوجود مهارات متكاملة فيما بينهم، وأفراد " نه أيعرف الفريق على 

  ضافة إلى وجود مدخل مشترك للعمل فيماالفريق يجمعهم أهداف مشتركة وغرض واحد، بالإ
  . 1" بينهم 

عدد من الأفراد لهم مجموعة مشتركة من الأهداف  هي الجماعة    ويختلف الفريق عن الجماعة ف   
يعملون على تحقيقها ويتوفر الانسجام بينهم لوجود صفات مشتركة في الخلفية الثقافية أو التعليمية، 

كذلك التفاعل والمشاركة ويكون العمل بصورة مستقلة عن التنظيم الرسمي أو الحالة الوظيفية، ويتوفر 
  .ؤسسةللم

يميز فرق العمل عن الجماعة هو أهمية وجود المهارات المتكاملة لدى الفريق  ن ماأومن هنا يتضح      
  .ةنظراً لأنه مكلف بأداء عمل متكامل يتطلب توافر هذه اموعة من المهارات المختلفة والمتنوع

  : مفهوم بناء فريق العمل -
تعرف عملية بناء فرق العمل بأا خليط من التغذية العكسية ومدخل الاستشارات الإجرائية 
الذي يهدف إلى تحسين فاعلية عمل الجماعة الإنتاجي والسلوكي من خلال التركيز على أساليب 

 من النشاطات المصممة دف وإجراءات العمل والعلاقات الشخصية، وتعرف أيضاً على أا سلسلة
  . تحسين أداء الأفراد

وينظر إلى أنشطة بناء فرق العمل على أا طريقة للتأثير الإيجابي في العلاقات بين الأفراد دف 
 المؤسسةرفع أداؤهم نحو الأفضل وتوحيد جهودهم نحو المهام الموكلة إليهم للوصول إلى أهداف 

  . بأفضل الطرق والسبل الممكنة
عتبر عملية بناء فرق العمل حدث مخطط له بعناية موعة من الأفراد الذين يرتبطون معاً وت

.  وذلك دف تحسين الطرق والأساليب التي يتم ا أداء العملالمؤسسةبنوع من الأهداف داخل 
   وحدة متماسكةفريقلذلك فالهدف من الأخذ بالمنهجية الجيدة لبناء فرق العمل تجعل من ال

تمتاز بالفاعلية والتفاعل المثمر بين الأعضاء لتكون في النهاية جماعة مندمجة ملتزمة  سةمتجان
  .بالعمل على تحقيق أهداف محددة

                                                 
1 Manuel du Participant , Equipe qualité(Comment démarrer une équipe d’amélioration), Direction Générale 
SONELGAZ, Novembre2000, P 5-7· 
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  .خصائص أهداف وفوائد فرق العمل  : المطلب الثاني

  : خصائص فرق العمل الفعالة

، ةرق العمل الغير فعالتتميز فرق العمل الفعالة بالعديد من الصفات التي تميزها عن غيرها من ف
فالعلاقات تتميز بالثقة والاحترام والتعاون، والخلاف يعتبر طبيعياً ويتركز حول الموضوعات وليس 

 ويشترك فيها كافة أعضاء الفريق، المؤسسةالأشخاص، كما أن المعلومات تتدفق بحرية في كافة أرجاء 
 النفوذ وتكون القرارات مستندة إلى وتمتاز بالوضوح والدقة، وكذلك تختفي مظاهر التأكيد على

معلومات، وبالإجماع، ويلتزم ا الجميع والسلطة تتوقف على الكفاءة ويشترك فيها الجميع ولا تخضع 
  .  أو بطريقة انتقائيةلقوانين تبادل المنفعة ولا تحجب عن العضو، أو تمنح له بعد مفاوضات،

  :  إذا تميز بما يليويكون الفريق فعالا
  . واضحة ومحددة، وتفهم تام من الأعضاء لأدوارهم ومتقبلون لهاأهداف  -1
اتصال واعي بين كل الأعضاء، يشجع على المناقشة الصريحة، والتعبير الصريح عن الآراء  -2

 . والأفكار

 . معرفة جلية بجوانب القوة والضعف لدى الفريق، وإدراك تام للفرص وديدات البيئية الخارجية -3

 . ى أساس جماعي وليس فرديتوفر نظام تحفيز عل -4

 . التحضير في التعامل مع الخلافات وتسويتها عن طريق التعاون -5

مناخ عمل مريح وغير رسمي، وبعيد عن التوتر والعداء والرسميات، يتيح للأفراد الاستمتاع  -6
 . بالزمالة والمرافقة

 . المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات وتكون بالإجماع وليس بالأغلبية -7

 .ارسة الرقابة الذاتيةمم -8

  : ومن منظور خصائص وسمات أعضاء الفريق التي تمكنهم من تحقيق فعالية وكفاءة الفريق ما يلي
  . أي مدى اهتمام أعضاء الفريق بالمساهمة في أنشطة الفريق بصورة فعالة: المشاركة -1
 .  النتائجوهو مدى توفر الرغبة لدى أعضاء الفريق للعمل الجماعي للوصول إلى: التعاون -2

وهي درجة تقبل كل عضو في الفريق لآراء الآخرين، والتنازل عن المواقف الثابتة لصالح : المرونة -3
 . الفريق
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وهي درجة ميل أعضاء الفريق لعدم الإساءة لمشاعر بعضهم بعضاً، ومدى رغبتهم : الحساسية -4
 . لتكوين جو نفسي مريح

لمواجهة المواقف الصعبة التي تواجه الفريق، وهو مدى استعداد أعضاء الفريق : تحمل المخاطر -5
 . والعمل على تحدي نقاط ضعف الخطط والاستراتيجيات لحفز الأعضاء على مواجهتها وتذليلها

 وهذا يتطلب انسجام المؤسسةوهو مدى شعور الفرد للعمل بإخلاص لتحقيق أهداف : الالتزام -6
 . هام بين الأعضاء مع أهداف الفريق، والتقسيم العادل للمالمؤسسةأهداف 

وهو مدى ميل أعضاء الفريق لتقديم مقترحات حل المشكلات، وتسوية النـزاعات : التيسير -7
 . ضمن الفريق وتوضيح مهام وقضايا العمل التي يواجهها الفريق

مدى ميل أعضاء الفريق لتقديم معلومات للآخرين عن التخطيط وحل المشكلات، : الانفتاح -8
 . عر ووجهات النظروحرية التعبير عن المشا

  : ومما سبق يمكن أن نلخص أهم صفات فريق العمل الفعال على أا تتمحور حول عدد من الأمور
  . اللارسمية - أ

 . وضوح المهام والأهداف  -  ب

 . التعاون بين الأعضاء  -  ت

 . المؤسسةالمشاركة والالتزام بتحقيق أهداف   -  ث

 . عات والخلافاتالقيادة الفعالة لنشاطات الفريق، والتحضر في إدارة الصرا  -  ج

 .دعم الإبداع والابتكار، والاتصالات المفتوحة  -  ح

  :  أهداف بناء فرق العمل-
   ":أهداف بناء فرق العمل تتمثل في الآتي

  . بناء روح الثقة والتعاون بين الأفراد -1
 . تنمية مهارات الأفراد، وزيادة مداركهم -2

 .  الرؤساء والمرؤوسين بينالمؤسسةتنمية مهارات المديرين في تحسين العلاقات داخل  -3

 . تنمية مهارات حل الصراعات والمنازعات بين الأفراد واموعات -4

 وبما يؤدي إلى مزيد من الشفافية والوضوح في المؤسسة قسامتوفير الاتصال المفتوح بين أ -5
 . مواجهة القضايا والمشكلات
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ت التخطيط ووضع  في مجالاالمؤسسةإعطاء مزيد من الوقت للمدراء للتركيز على فعالية  -6
 . الأهداف

 . المؤسسة قسامزيادة تدفق المعلومات بين أ -7

 . ستخدام الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة وبما يحقق كفاءة الأداءلإا -8

 .1"المؤسسةيئة البيئة المناسبة لتحسين الخدمات والمنتجات التي تقدمها  -9

  : فوائد إدارة وبناء فرق العمل -
لفريق تحقيق التعاون بين أعضاء اموعة وهذه هي الفائدة الأساسية، يؤدي العمل بأسلوب ا

حيث يرغب الأعضاء في العمل معاً، ومساندة بعضهم البعض لأم يتوحدون في فريق ويريدون له 
كما يتيح أسلوب إدارة وبناء فرق العمل بفعالية فرص تبادل . النجاح مما يقلل من المنافسة الفردية

  لوبة بحرية وبطريقة انسيابية حيث تتدفق المعلومات بسهولة من أسفل إلى أعلى المعلومات المط
، لأن الأفراد يدركون عند )من الإدارة إلى الأعضاء(، ومن أعلى إلى أسفل )من الأعضاء إلى الإدارة(

  .المؤسسةاف الفريق ودالعمل بفرق فعالة أهمية تبادل المعلومات المطلوبة والمشاركة بفعالية في تحقيق أه
ومن الفوائد أيضاً أن القرارات يتم اتخاذها في أن واحد، بدلاً من الطرق التقليدية في الإدارة والمتمثلة 

تخاذ القرارات بالتتابع، وفي ذلك تأثير كبير على تحقيق السرعة في الإنجاز والاستغلال الأمثل في إ
 ويولد اتخاذ القرارات ذه الصفة الشعور لعنصر الوقت كأحد أهم عناصر العملية الإنتاجية والخدمية،

  . العالي بالالتزام ذه القرارات نظراً لمشاركة الأعضاء في اتخاذها

  : كما أن هناك مجموعة من الفوائد التي تترتب على الأخذ بمنهجية فرق العمل منها

ويزيد من خلق بيئة عالية التحفيز، ومناخ مناسب للعمل يقلل من شعور العاملين بالوحدة  -
  . إحساسهم بالهوية المشتركة

 . إشعار العاملين بالفخر بأدائهم الجماعي لتقليل حالات الغياب والإهمال والكسل  -

 . الحد من الصراعات -

 . الإحساس المشترك بالمسؤولية تجاه المهام المطلوب إنجازها، مما يؤدي إلى التركيز على الأهداف -

قتراحات، مما يؤدي إلى تحفيز القدرات الإبداعية والمواهب الذاتية لدى تشجيع المبادرات، وتقديم الا-
 . الأفراد

                                                 
1 Manuel du Participant , Equipe qualité(Devenir un leader Coach), Direction Générale SONELGAZ, MARS 2001, P 21-32· 
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 . يةاستجابة أسرع للمتغيرات البيئ -

 . تقليل الاعتماد على الوصف الوظيفي -

 . التفويض الفعال من قبل المدراء -

 . توقع المشكلات قبل حدوثها، وتقديم حلول لها -

 . ين الأعضاء مما يؤدي إلى تحسين وتنمية مهارات الاتصال لدى الأفرادزيادة فعالية الاتصالات ب -

  كيفية بناء فرق العمل وأنواعها : المطلب الثالث

   :كيفية بناء فرق العمل -
،  الافرادعلى عكس التصور الشائع من أن عملية بناء فريق العمل عبارة عن تجميع عدد من

ة بناء الفريق بعدة مراحل، يحدث فيها النمو والنضج وجعلهم يعملون مع بعضهم البعض، تمر عملي
  : وصولاً إلى مرحلة التكامل، لذلك هي تتطور عبر مراحل تأخذ فترة من الزمن وهذه المراحل

  : التشكيل-1

ويسود هذه المرحلة الارتباك، لأن الأفراد يكونون في مواقف جديدة غير مألوفة لهم، وتتصف 
مام الأفراد على أنفسهم، ويسعون لتلبية حاجات الأمان لديهم، كما العلاقات بالرسمية وينصب اهت

  . ويظهر التذمر من العمل مع الفريق، والدخول في مناقشات غير مثمرة
مرحلة التشكيل مرحلة مهمة وتتطلب من قائد الفريق العمل على التأكيد على السلوكيات 

  .  لحقيقة الاختلافات البشرية الفرديةالتي تحقق النجاح وعدم النظر للأمور بمنظور شخصي نظراً

  : مرحلة العصف-2

يغلب على الأفراد في هذه المرحلة الشعور بالاختلاف في الآراء ووجهات النظر، ويقوم 
السلوك على الجدل والتنافس والصراع، وكذلك الدفاع عن وجهات النظر الشخصية، ومن مظاهر 

لإحساس بالهدف من الدور المطلوب القيام به، وقد هذه المرحلة ظهور جماعات عمل فرعية، وعدم ا
  . يلجأ البعض إلى عدم تشجيع أفكار القائد والسعي إلى تفويض سلطته

من هنا ينصح قائد الفريق بالعمل على تكوين رؤية مشتركة والحرص على خلق بيئة عمل 
  . إيجابية تتحدد من خلالها معالم الأهداف والأدوار المطلوبة القيام ا
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  : مرحلة التعاون-3

 الفريق، وتظهر علامات قبول الانضمام إلى قائد الأفراد الاستجابة للبيئة التي أوجدها أيبد
الفريق لتحقيق الأهداف ويظهر الالتزام والعزم على المشاركة بكل قوة، لذلك فإن سلوك الأعضاء في 

علاقات شخصية، وتعتمد في هذه هذه المرحلة يتجه نحو تسوية الخلافات والصراعات والبدء ببناء 
  . المرحلة المعايير والقيم التنظيمية للفريق

  : مرحلة الأداء-4

يبدأ التزام الأفراد بمعايير وقيم الفريق وتتسم المرحلة بالجدية والحيوية، والرضا عن النفس، 
  . والثقة بالآخرين

تعددة من النضج والنمو، راحل مفي خلال متم تمما تقدم يتضح أن عملية بناء وتطوير الفريق 
وكذلك من حيث التكوين ولا تحدث عمليات البناء تلقائياً، وبالتالي يلزم الفهم التام، والالتزام 
بالتدرج العملي السليم، وإتقان العديد من المهارات اللازمة لهذه العملية ويمكن إيضاح المنهجية 

  : الصحيحة لبناء فريق العمل على النحو التالي
  . د الحاجة للفريقتحدي -1
 .تعيين قائد للفريق -2

 . توضيح المهمة، والتوقعات  -3

 . تشكيل الفريق -4

 . المشاركة في صياغة الرؤية والأهداف -5

 . تصميم خطوات العمل ووضع معايير الأداء -6

 . توزيع المهام وتحديد الأدوار -7

 .المحافظة على الأداء الفعال -8
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  : أنواع فرق العمل -
مل وتصنيفاا تبعاً لأهدافها التي تتكون من أجل تحقيقها، وعندما تشعر تتعدد أنواع فرق الع

 بالحاجة إلى تشكيل وبناء فريق عمل، فإن أول مشكلة تواجهها هي تحديد نوع الفريق، المؤسسة
  : ويتأثر نوع فرق العمل لعوامل عدة منها

  . درجة الاستقلالية التي يتمتع ا فريق العمل -1
 تمرارية عمل الفريق، بمعنى هل سيكون الفريق دائم أم مؤقت؟ الفترة الزمنية، واس -2

 . نوع المهمة ودرجة تعقدها -3

  .ومهما تعددت أنماط فرق العمل وتباينت تصنيفاا فإا تخدم هدفاً محدداً        
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 )09(جدول رقم 

 أنواع فرق العمل

   أنواع فرق العمل المهام و الخصائص

  عمالإدارة المؤسسة وتنفيذ جدول الأ
 الاعتماد على التغذية العكسية الصاعدة

يتكون من مجموعة من مديري : فريق المديرين
  .العموم الخاضعين لرئاسة مجلس الإدارة

إزالة ما قد يعترض توليد الأفكار من عقبات عند القيام 
بأداء مهام معينة قيام أعضاء الفريق بطرح خبرام من 

كلة المطروحة ويستخدم عادة في البيئة اجل حل المش
 الثابتة والمستقرة

يتكون من مجموعة من :فريق اموعات الوظيفية
المديرين من مختلف الأقسام ويتم تشكله عند أي 

  مستوى إداري

يؤدي مجموعة كبيرة من المهام الروتينية يعتمد بصفة 
 أساسية على العمليات بغرض تحسين الإنتاجية

  :رسميافريق مدعوم 
 ويختص أعضاؤه بتقديم الدعم و الخدمات

يتطلب وجود عدد من اموعات والمهام الفرعية 
بالإضافة إلى وجود نظام رقابي كفء يعتمد على التنظيم 

 الجيد لأنشطة الإعمال

يتم اختيار أعضاء : فريق عمل المشروعات
 الفريق لحين انتهاء المشروع

بالمؤسسة من اجل تحقيق التأثير على الثقافات السائدة 
تحسينات مستمرة في النتائج من اجل تطبيق الطرق 
الحديثة غالبا ما تتم قيادته من قبل أفراد لديهم القدرة 

 على تكريس جهودهم من اجل نجاحه

يتكون من مجموعة من الخبراء : فريق التغيير
 هدفهم الأساسي إحداث التغيير

تاجية الجديدة ، يتسم تركز على المهام الإستراتيجية والإن
 الفريق بالمرونة و الاستقلالية

وهي عبارة عن جهاز حيوي : اموعة الساخنة
 مستقل بغض النظر عن باقي المؤسسة

يعتمد على نظم المعلومات التكنولوجية الحديثة، 
ويستهدف القضاء على نقاط الاختناق في الإنتاج، 

ة في وضع يعتمد بشكل أساسي على العمليات غير الرسمي
 تصور للحلول البديلة للمشكلة

يتم تشكيله في الأجل : فريق عمل المهام الطارئة
القصير دف دراسة مشكلة إعداد التقارير 
 اللازمة و رفعها إلى المستويات الإدارية العليا

  
  
 

  فرق
  العمل
  الرسمية

 .  13، ص 2001 ردولنغ كندرسلى، بدون، سلسلة الإدارة المثلى،ديناميات العمل كفريق، مكتبة لبنان ناشرون بالتعاون مع شركة : المصدر
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  .بمجمع إنتاج الكهرباء بالمسيلةتطبيق إدارة الجودة الشاملة :   المبحث الثالث 

  تشكيل فرق الجودة وتحديد عملها  : المطلب الأول

 سونلغاز مؤسسة كيفية بدء عمل فرق الجودة الشاملة في

، بعنوان من طرف المديرية العامة مع سونلغاز2001 فريل أحسب دليل فرق الجودة المعد في "      
 )Comment démarrer une équipe d'amélioration de la qualité(كيف تبدء فرقة تحسين الجودة؟ 

ها ؤالتي يجب إنشا (Comité de pilotage)لقد تم توجيه دليل فرق الجودة الشاملة إلى لجان القيادة
لك من اجل توضيح مهام وسمات فرق ذيري الوحدات، وعلى مستوى الوحدات وكذلك إلى مس

وتسهيل البدء في  (Equipe d’amélioration qualité) الجودة أو ما يسمى بفرق تحسين الجودة
 .عملها

ووضع هذا الدليل الأسس الأربعة و طرق تسيير الجودة الشاملة وخاصة فرق العمل التي هي 
  فرق العمل، وكذلك فرق معالجة المشاكلكيفية تشكيل  وتناول لب مجهودات التحسين

Résolution de problème) (Equipe de أللأساليبفرق تحسينو   

(Equipe d’amélioration de processus)   
  .1"ويوضح كيفية بدء عمل هذه الفرق

وقد تم التركيز في مقدمة الدليل على أهمية العمل الجماعي من حيث الاستفادة من مهارات 
قوية والخروج عن  توفر إرادة  يساعد المؤسسة على الاستفادة من قدراا ولابد منكل فرد بما

لقد أصبح عمل الفرق ضروري وذو فائدة كبرى لأنه يمنح كل فرد في .أساليب العمل الروتيني
  . المؤسسة المساهمة في النتائج كما يمنح المؤسسة الاستفادة من جميع قدرات عمالها

 لماذا فرق التحسين؟

 يتطلب حل أي مشكلة تتعلق بالتحسين تشكيل فريق عمل مكون بطريقة رسمية بل يمكن لأي فرد لا
أو مجموعة عمال التي تؤدي عملها المعتاد استخدام وسائل إدارة الجودة الشاملة والحديث مع ) عامل(

 .عملائهم و مورديهم وذلك من اجل توقع وحل أي مشكلة قد تواجههم

جل البدء في تحليل أ عندما يتم تكوين الفرق من ألإدارة الجودة الشاملة تبدن البداية الحقيقية إ
الإداري ثقافي و تغيير الأسلوب الوتحسين عمليات محددة ومن ثمة يكون هذا الإجراء يهدف إلى

  .سةؤسللم

                                                 
Manuel du Participant , Equipe qualité(la Gestion de la qualité totale), Direction Générale Sonelgaz, MARS 2001, P 8-13· 
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نه من المهم أن يكون أول فريق لتحسين الجودة في المؤسسة يعالج المشكلة التي يعتقد أفراد إ
  .سسة أا ذات أهمية كبرىالمؤ

كذلك لابد من أن يكون هناك اختيار لعدة مشكلات متنوعة دف توضيح أن إدارة الجودة      
ؤسسة ولابد من الاهتمام بحل المشكلات التي يكون احتمال المالشاملة تمس جميع مجالات العمل داخل 

ا من العمل اليومي ءتحسين جزبحيث يصبح ال، أن تحقق نجاحات سريعة وملحوظة وقابلة للقياس
  .ها العمالاؤسسة وتكون نتائجها دعما قويا للرسالة التي يتلقالمالمعتاد داخل 

  .ن إدارة الجودة الشاملة تمثل أسلوب جديد لحل المشكلات وتحقيق النتائج الملموسةإ 
حداث التغيير داخل فرق الأولية تعتبر من القرارات المهمة من اجل إالالطرق المستخدمة في اختيار   و

أنظمة العمل لذا يجب عند اختيار الفريق طرح عدة أسئلة والإجابة عنها ثم الانطلاق في تشكيل 
  :الفريق
  كيف اختار الفريق؟   - 
  من هم الأشخاص الذين يكونون الفريق؟   - 
  لكها الفريق بخصوص إحداث تغيير في العمل؟يمما هي الصلاحيات التي  - 
  .ؤسسة؟ط بين ما يقوم به الفريق والنظام الإداري للمكيف يتم الرب -
جل التحسين لابد من أبعد الإجابة عن كل هذه الأسئلة وتشكيل الفريق وقبل بدء عمله من   و

  ":تحضير قائمة خاصة بمشروع تحسين الجودة وهي كما يلي

   ما هو النشاط الذي يسعى المشروع لتحسينه؟- 1
  ومن هم أعضاء الفريق؟ من هو قائد فريق التحسين - 2
   ما هي عملية العمل المحددة المراد تحسينها؟- 3
   كيف تؤدى هذه العملية في الوقت الراهن؟- 4
   ما هو مستوى الأداء الحالي لهذه العملية؟- 5
  وكيف؟.  الأداءا هل قمت بقياس هذ- 6
لحالي من الأداء بصورة  ما هي المعلومات الإضافية أو البيانات التي تحتاج إليها لقياس المستوى ا- 7

  أكثر دقة؟
   هذه المعلومات؟ى كيف تخطط لجمع أو الحصول عل- 8
   ماذا ستعمل ذه المعلومات لكي تحللها طالما انك قمت بجمعها؟- 9
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   ما هي أكثر المعوقات بروزا في الحيلولة دون تحسين هذه العملية من أداء العمل؟-10
  ه المعوقات ثم طور طريقة من اجل التغلب عليها؟ حدد واحدة أو إذا أمكن اثنين من هذ-11
   طور مشروعا أوليا استكشافيا لاختيار محاولة تحسين أداء العمل؟-12
  ما هي المتغيرات المتضمنة في الإجراء الذي تخطط من اجل إيجاده؟ -13
   كيف يؤدي النشاط في الوقت الراهن؟-14
  1" كيف سيتغير النشاط في المستقبل؟-15

لنسبة مع توليد الكهرباء بالمسيلة لقد تم تكوين فرقة حل المشكلات من متطوعين فيها با      
وذلك بعد ما حددت لجنة القيادة  إطارات وأعوان تحكم من قسم المتابعة الاقتصادية وقسم الاستغلال

 وكان  مشروع التحسين في المؤسسة المكونة من الإطارات العليا(Comité de pilotage)للمجمع
  مشروع التحسين بالنسبة مع إنتاج الكهرباء بالمسيلة هو تخفيض الاستهلاك المحدد للعنفة

(Réduction Consommation Spécifique de la Turbine) ا إلى أحسن استهلاك من والوصول 
ة  لكي يتم إنتاج الكهرباء من العنف(Constructeur)الغاز حسب المقاييس المعمول ا لدى المصنع 

العازية لابد من احتراق الغاز ومن ثمة  يترتب عن ذلك  الاستهلاك تكاليف فكان لابد من النظر إلى 
سين استهلاك العنفة من الغاز الذي يعتبر من أهم التكاليف من حيث هيكل تكاليف الإنتاج تح

  . من مجموع التكاليف% 80 ته نسب ماصلتللكيلوالوات الواحد من الكهرباء حيث 
 فكان أول اجتماع تنسيقي لهذه الفرقة يوم (EDRP) لابد من تكوين فرقة معالجة المشكلة   وكان

  (Diagnostic machine) وتتكون من إطارات مختصة في تشخيص عيوب العنفة  01/02/2002
  بالإضافة إلى أعوان(Contrôle économique)وإطارات أخرى مختصة في المتابعة الاقتصادية 

إدراج أعوان الاستغلال ضمن الفرقة هو متابعتهم من دف اله و(agent d’exploitation)ستغلالإلإ
  :  وكان جدول أعمال هذا الاجتماع ما يلي ،لاستغلال العنفات منذ مدة طويلة

  .(Organisation du travail): تحديد كيفية العمل وتنظيمه-1 
  :ا يلي الفريق بم التزام أعضاءإلىتم التوصل و قد نوقشت هذه النقطة مطولا و

  . الانضباط خلال الاجتماعات-
  . الاحترام التام لمواقيت الاجتماعات-
  . احترام أفكار كل أعضاء الفرقة وتسجيلها-

                                                 
1 Manuel du Participant , Equipe qualité(la Gestion de la qualité totale), Direction Générale SONELGAZ, MARS 2001, P 15· 



 93 
 

   . عدم تناول أي موضوع خارج الموضوع المراد مناقشته-
   . طلب الكلمة قبل الإدلاء بالأفكار أو المقترحات-

  :تحديد قواعد العمل وهيبالإضافة إلى 
  . التحضير الجيد للعمل المراد مناقشته-
هدف العمل، سيرالعمل، ( خلال أي اجتماع  الالتزام بما يسمى بالثلاثية في إطار قواعد العمل-

يعني قبل بدء أي اجتماع لابد من معرفة هدف  (But.Déroulement.Durée)) الوقت العمل
  ا من اجل ضبط الاجتماعات ذالوقت الذي يستغرقه وهالاجتماع، كيفية سير الاجتماع، 

  .  من طرف مسوؤل فرقة التحسين(B.D.D) يتم تقديم بي دي دي -
  .ل فرقة التحسين المهام لجميع أعضاء الفرقة عند اية الاجتماعؤو يوزع مس-
  .في حالة غيابهخلفه  ل فرقة التحسينؤومس يعين -
  .لؤوهام الموزعة من طرف المس وفق الم(B.D.D)بي دي دي  يلتزم أعضاء فرقة التحسين بتحضير -
  . إجراء تقييم زمني لعمل الفرقة وتحديد تقدم الأشغال في المهمة-
  .  الالتزام بتقديم محضر عن كل اجتماع لرئيس لجنة القيادة -
  :ع مع لجنة القيادة للمشرواضير الجدول الزمني لاجتماعات الفرقة مع بعضها واجتماعا تح-2 
    : وقد تم تحديد التواريخ التالية 

وهكذا كل  19/03/2002و 18/02/2002 يوم (EDRP)اجتماعات فرقة معالجة المشكلة  -
واجتماعات مع لجنة القيادة للمجمع كل شهر في اليوم الذي يلي اجتماع ) اجتماعات شهرية(شهر

  .الفرقة وذلك لاطلاعها عما تم التوصل إليه خلال الشهر
جتماعات لفرقة معالجة المشكل دف الوصول إلى الأسباب المؤدية إلى تدهور استهلاك إدة وبعد ع

 .العنفات من الغاز وتحديد الأسباب المؤثرة مباشرة على الاستهلاك

  :  وقد تم التوصل إلى ما يلي
  :وخلصت الفرقة إلى ما يلي للفرقة تحديد المشكل المراد معالجته عن طريق العصف الذهني •

       Etat des comptages gaz)( حساب الغازتالوضعية المتدهورة لعدادا-  

   (Réglage des soupapes de sûreté) صمامات الأمان للعنفة   ضبط  -
 (Dépassement des délais de révisions) تجاوز الأوقات المحددة لإعادة صيانة الآلة -

   (Qualité des révisions turbines) نوعية إعادة صيانة أو تصليح الآلة -
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   )(Filtration turbine المصفاة الموجودة في الآلة - 
     (Paramètres de mesure)   طرق القياس المستعملة-
   (Rendement compresseur) إنتاجية الضاغط -
   (Régime d’exploitation de la turbine) كيفية استغلال العنفة -

  :(le multi vote)ته عن طريق القرار بالتصويتتحديد المشكل المراد معالج •

واضيع الواجب دراستها كان لابد من عملية التصويت والتي  المر في اختيايلكي يتم اتخاذ القرار النهائ
   :حددت المواضيع التالية وهي خمسة من تسع مواضيع 

 (Qualité des révisions turbines) نوعية إعادة صيانة أو تصليح الآلة -   

  (Filtration turbine) المصفاة الموجودة في الآلة -   
  )(Détérioration rendement compresseur et turbine تدهور إنتاجية الضاغط والعنفة -   
    (Paramètres de mesure)   طرق القياس المستعملة-   
   (Régime d’exploitation de la turbine)ستغلال العنفة إ كيفية -   

هذه المواضيع  العلاقة الرابطة بين إن تثبيت هذه المواضيع لابد أن يمر عن طريق البحث عن       
 ولكي يتم تثبيت . المراد معالجته ولذلك كلف كل عضو في الفرقة بدراسة موضوع محددوالمشكل

ثلاثة حد المواضيع ائيا اتفق على أن تتم دراسة معطيات الاستهلاك النوعي من الغاز للعنفة لمدة أ
   .لاختيار موضوع ائي بمشكل استهلاك الغاز المواضيع  سنوات ونسبة ارتباط

 Détérioration rendement) )تدهور إنتاجية الضاغط والعنفة(لموضوع الذي تم اختياره ا  

compresseur et turbine)   
جتماع فرقة معالجة      بعد أن تم تحديد السبب الرئيسي للمشكل المراد معالجته، كان لابد من إ

   .  من أجل تحديد مراحل معالجة المشكل15/03/2003المشكل بتاريخ
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  مراحل معالجة المشكل: المطلب الثاني

، كما هو مبين في الشكل هناك أربعة مراحل لمعالجة المشكل من قبل فرق الجودة في امع
  :                         التالي

  )14(شكل رقم

  في معالجة المشكلالأربعةالمراحل 

  
  

 Procès verbaux , Equipe de résolution de problème, groupement turbine a gaz،: ا����ر
M’SILA15/03/2003  

  
  

الانطلاق في المراحل الأربعة لمعالجة المشكل لابد من معرفة الهدف المحدد لكل مرحلة، قبل       
 نستخدمها من أجل تحقيق هدف هذه المرحلة، والشكل التالي يبين هدف المرحلة والأدوات التي

  . الأولى، الأعمال الرئيسية خلال المرحلة، والأدوات الضرورية لذلك
 
 
 

 

 المرحلة 2

الأسبابعن   البحث 
RECHERCHEZ  LES CAUSES 

 المرحلة 1

 معرفة المشكل
IDENTIFIEZ LE PROBLEME 
        

 المرحلة 4

   المقاييس التصحيحيةإنشاء

IMPLANTEZ LES MESURES 
CORRECTIVES 

 المرحلة  3

  المقاييسعداد    التصحيحية
ELABOREZ LES MESURES 

CORRECTIVES 
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  )15(الشكل رقم 

  هدف المرحلة الأولى

  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  Procès verbaux, Equipe de résolution de problème, groupement turbine a gaz M’SILA01/04/2003  : ا����ر
  

  :إعداد بطاقة جمع المعلومات

 من نا انطلقمن صلاحيات الإدارة العليا في المؤسسة) تبديل العنفات(الاستثمار نظرا لان عملية
   .فرضية أن عنصر قدم العنفات يعتبر خارج عن صلاحيات امع

ة مسؤولين الشبكة الوطنية لتوزيع الكهرباء وذلك أما إعادة تصليح العنفات فتتم كذلك بموافق
يمكن استعمالها عند ) Réserve de production d’énergie(لعدم وجود احتياطات إضافية من الطاقة

  الحاجة فقدرت المؤسسة تلبي فقط احتياجات الشبكة، أما الطاقة الإضافية التي يجب أن تكون تقدر
  

 معرفة المشكل

Identifier le problème 
                ا�
	ف           
         Objectif 
وا��  ����ا����� و��	د        �����                                                                                                                                                                     

��� و"�	!	 ه	ف            ا���
 Identifier le problème de façon clair et précise et   
     un objectif d'amélioration   

 

                              الإعمال               الرئيسية
                                      Principales activités                                                            

 
Enoncer le problème                                $�ض ا�����                                                                      
Recueillir les faits                                                                                                        %&'()�ا  %�*                        
Valider l'énoncé                                                                                                         ض���ا +�,-"                                                                                                                             
Etablir l'écart entre la situation actuelle                /�(ن�12,'ت ا�و � ��� ا�(���� ا��'�� "�	!	 ا�5'رق �

   et les exigences du client .                                                                                 
Définir l'objectif d'amélioration                                                                       ف	ه ���ا���  	!	�"                            

                                                                                                                                          
                                                                           Outils   ا6دوات             

                                              La stratification                                                    ��1�$ 	�ا��78                    
                                      La fiche de collecte de données           ت'�                                                  �2')�         *�% ا���2

                                              Le diagramme de Pareto                             )�!�,�  9:'�>ا��; ا�,                        
                                 L'indicateur et les graphiques          ��:'�               ا�	��� و ا��;(�'ت ا�,
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 من مجموع القدرة الإنتاجية المتوفرة وبالتالي % 20ل الصناعية فهيحسب المعايير المعمول ا في الدو
 ومن ثمة تصحيح بطاقة المعلومات أخذا بعين ) تصليح العنفة–قدم العنفة (تم استبعاد العنصران 

  . الاعتبار هذه المعطيات
ة عنف) 25(ب عمل الفريق على جمع معلومات الاستغلال الخاصة بجميع عنفات امع المقدرة 

ميقاواط لمدة ) 830(ب حيث يعتبر امع اكبر مجمع على المستوى الوطني بطاقة انتاجية تقدر 
انبعاث (سنوات وقد ركز على العوامل المؤدية إلى ارتفاع استهلاك العنفة  ومن بينها ) 03(ثلاثة

لاك الغاز عند الغازات بعد عملية احتراق الغاز، عملية امتصاص الغاز، حرارة الغاز المستهلك ، استه
، الفارق بين  من الغازرجوالاستهلاك الم الي من الغاز،، الاستهلاك الح ْ) 15(ْ درجة الحرارة
 والاستهلاك المرجو، تحديد سبب هذا الفارق سوءا بالنسبة لانخفاض الي من الغازالاستهلاك الح

  .الانبعاث أو انخفاض الامتصاص وكذلك الفارق بسبب تغير درجة حرارة الغاز
 )2000،2001،2002(والجداول الثلاث التالية تبين معطيات سنوات 
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  )10(الجدول رقم 

  
  

 ر)> ا���58
:<5'ض إ

ا�A�@'ص 
)mmH20( 

 :<5'ضا
ا:,�'ث 

)mmH20( 

�Dارة 
ا�F'ز در*� 

�!)G� 

ه	ف ا;�
Iك 
/ ا�F'ز وD	ة 

�1�1(وات� 


Iك �9 �;Aا 
15 °CSP à 

et 1bar 
(Th/Kwh(  


Iك �;Aا
� ا��@�

 �,�8�'�
ا:<5'ض 

 ا�A�@'ص


Iك �;Aا
 �,�ا��@�� �'�8

ا:<5'ض 
 اA:,�'ث


Iك �;Aا
ا��@�� 
 �,�8�'�

���ارة ا�F'ز 
 م45°

ا�
	ف ا���*(  
/ وD	ة 

�1�1(وات�Objectif 
visé)  Th / Kwh    

 ا�5'رق
 �,�8�
�!)G� % 

 N,�ا�5'رق �
ا:<5'ض 

 ا�A�@'ص

 N,�ا�5'رق �
ا:<5'ض 
 اA:,�'ث

N,� ا�5'رق �
 در�D ا���ارة 

1 156 80 24 3620 3576,92 3545,37 3581,93 3612,00 3537,37 2,28 2,06 1,05 0,22 
2 162 80 23 3637 3601,10 3567,83 3606,14 3628,62 3559,44 2,13 1,90 0,85 0,23 
3 123 60 22 3634 3583,74 3560,41 3593,77 3625,24 3551,65 2,27 2,03 1,11 0,24 
4 136 80 25 3639 3610,28 3583,49 3615,33 3631,38 3575,87 1,73 1,53 0,65 0,21 
5 150 60 22 3629 3578,74 3548,68 3588,76 3620,24 3539,92 2,45 2,21 1,11 0,24 
6 159 75 22 3590 3561,28 3529,12 3567,51 3581,24 3520,36 1,94 1,70 0,63 0,24 
7 173 71 20 3523 3479,92 3445,09 3486,98 3513,47 3520,00 0,09 2,21 1,02 0,27 
8 130 62 22 3571 3527,92 3503,22 3537,30 3562,24 3520,00 1,43 1,90 0,94 0,25 
9 145 78 28 3620 3555,38 3526,76 3560,86 3613,52 3520,28 2,75 2,58 1,63 0,18 

10 139 74 30 3523 3479,92 3453,37 3486,25 3517,28 3520,00 0,09 1,98 1,04 0,16 
11 169 82 31 3676 3597,02 3562,02 3601,55 3670,67 3556,69 3,25 3,10 2,03 0,15 
12 159 78 26 3526 3490,10 3458,58 3495,47 3518,76 3520,00 0,17 1,91 0,87 0,21 
13 142 82 20 3623 3579,92 3551,85 3584,43 3613,47 3539,33 2,31 1,96 1,06 0,26 
14 159 86 23 3672 3607,38 3574,81 3610,92 3663,62 3514,42 4,29 2,65 1,66 0,23 
15 138 70 22 3576 3497,02 3470,58 3504,36 3567,24 3505,82 1,96 2,95 2,00 0,25 
16 141 78 23 3660 3602,56 3574,57 3608,11 3651,62 3526,19 3,66 2,33 1,42 0,23 
17 162 96 36 3633 3604,28 3570,98 3605,29 3629,57 3554,55 2,16 1,71 0,76 0,09 
18 153 71 31 3664 3649,64 3618,22 3657,05 3658,67 3568,88 2,60 1,25 0,19 0,15 
19 172 63 36 3537 3486,74 3452,08 3495,77 3533,57 3531,65 0,15 2,40 1,17 0,10 
20 141 85 30 3606 3591,64 3563,73 3595,41 3600,28 3572,02 0,94 1,17 0,29 0,16 
21 151 62 21 3521 3485,10 3455,58 3494,37 3511,86 3545,44 0,69 1,86 0,76 0,26 
22 168 81 28 3576 3518,56 3484,57 3523,24 3569,52 3522,09 1,51 2,56 1,48 0,18 
23 96 68 23 2927 2876,74 2863,45 2883,18 2918,62 2855,07 2,46 2,21 1,50 0,29 
24 95 72 29 3104 3053,74 3039,85 3059,73 3097,90 3033,75 2,26 2,10 1,43 0,20 
25 98 76 30 2917 2866,74  2853,09 2871,56 2911,28 2847,38 2,39 2,23 1,56  0,20 

   .Données d’exploitation, Journal de production, SONELGAZ, Groupement turbine a gaz M’SILA2000 :ا����ر

 2000   لسنة الضاغط مردود الانبعاث، ضانخفا ا الامتصاص، انخفاض الغاز، حرارة خلال من المحدد الاستهلاك

CSP en fonction de la T° gaz , ∆p aspiration , ∆p échapp et rendement compresseurs 
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  )11(الجدول رقم

  
  

ر)> 
 ا���58

:<5'ض إ
ا�A�@'ص 

)mmH20( 

:<5'ض إ
ا:,�'ث 

)mmH20( 

�Dارة 
ا�F'ز 
در*� 
�!)G�% 

ا�
	ف 

Iك �;Aا

 �8��
2001 

/ وD	ة غ
�1�1(وات� 


Iك �9�;Aا  

CSP à   
15°c et 

1bar 
(Th/Kwh) 


Iك �;Aا
ا��@�� 
 �,�8�'�

ا:<5'ض 
Aصا'@�� 


Iك �;Aا
ا��@�� 
 �,�8�'�

ا:<5'ض 
 اA:,�'ث


Iك �;Aا
ا��@�� 
 �,�8�'�
���ارة 

ا�F'ز 
 م45°

ا�
	ف ا���*(  
/ وD	ة غ 

�1�1(وات�Objectif 
visé)  Th / Kwh   

ا�5'رق 
% 

ا�5'رق 
 N,��

ا:<5'ض 
 ا�A�@'ص

ا�5'رق 
 N,��

ا:<5'ض 
 اA:,�'ث

ا�5'رق 
 N,��
 �Dدر

 ا���ارة 

1 185 45 21 3627 3591,10 3552,14 3604,93 3617,86 3542,99 2,32 2,06 0,61 0,25 
2 190 80 28 3644 3622,46 3581,89 3627,53 3637,52 3575,41 1,88 1,70 0,45 0,18 
3 143 75 26 3641 3605,10 3576,58 3611,41 3633,76 3569,34 1,97 1,77 0,81 0,20 
4 153 55 27 3646 3602,92 3571,90 3614,27 3639,14 3565,04 2,22 2,03 0,87 0,19 
5 165 60 26 3525 3446,02 3413,46 3455,67 3517,76 3520,00 0,14 3,16 1,97 0,21 
6 178 65 33 3552 3516,10 3479,67 3524,71 3547,43 3520,00 0,90 2,04 0,77 0,13 
7 149 71 25 3528 3470,56 3441,65 3477,61 3520,38 3520,00 0,23 2,45 1,43 0,22 
8 159 62 29 3577 3533,92 3502,01 3543,32 3570,90 3520,00 1,59 2,10 0,94 0,17 
9 147 52 27 3626 3582,92 3553,58 3594,96 3619,14 3546,72 2,19 2,00 0,86 0,19 

10 164 79 36 3529 3493,10 3460,33 3498,23 3525,57 3520,23 0,25 1,95 0,87 0,10 
11 157 55 28 3681 3659,46 3626,93 3670,99 3674,52 3620,45 1,64 1,47 0,27 0,18 
12 175 78 34 3531 3509,46 3473,84 3514,86 3526,81 3520,00 0,31 1,62 0,46 0,12 
13 166 82 25 3627 3598,28 3564,02 3602,81 3619,38 3556,40 1,95 1,74 0,67 0,21 
14 171 58 21 3676 3632,92 3597,06 3643,60 3666,86 3587,92 2,40 2,15 0,88 0,25 
15 168 59 23 3582 3524,56 3490,51 3534,68 3573,62 3520,00 1,73 2,55 1,32 0,23 
16 125 60 13 3548 3512,10 3488,74 3521,93 3535,81 3520,00 0,79 1,67 0,73 0,34 
17 162 714 30 3639 3552,84 3520,01 3400,14 3633,28 3514,30 3,43 3,27 6,56 0,16 
18 167 75 31 3526 3475,74 3442,41 3481,82 3520,67 3520,00 0,17 2,37 1,25 0,15 
19 156 63 37 3544 3479,38 3448,69 3488,39 3540,95 3520,00 0,68 2,69 1,57 0,09 
20 144 55 34 3612 3583,28 3554,69 3594,57 3607,81 3550,49 1,70 1,59 0,48 0,12 
21 157 62 27 3523 3451,20 3420,52 3460,38 3516,14 3520,00 0,09 2,91 1,78 0,19 
22 175 89 31 3532 3481,74 3446,40 3484,42 3526,67 3520,00 0,34 2,42 1,35 0,15 
23 95 40 30 2943 2871,20 2858,14 2883,26 2937,28 2852,42 3,08 2,88 2,03 0,19 
24 100 61 28 3119 3083,10 3067,99 3091,52 3112,52 3061,52 1,84 1,64 0,88 0,21 
25 102 84 32 2932  2903,28 2888,65 2906,53 2927,05 2883,69 1,65 1,48 0,87 0,17 

  Données d’exploitation, Journal de production, SONELGAZ, Groupement turbine a gaz M’SILA 2001 :ا����ر

 2001   لسنة الضاغط مردود الانبعاث، ضانخفا الامتصاص، انخفاض الغاز، حرارة خلال من المحدد الاستهلاك

CSP en fonction de la T° gaz , ∆p aspiration , ∆p échapp et rendement compresseurs 
  



 100 
 

 2002لسنة   الانبعاث، مردود الضاغطضنخفاإمتصاص،  نخفاض الاإالاستهلاك المحدد من خلال حرارة الغاز، 
CSP en fonction de la T° gaz , ∆p aspiration , ∆p échapp et rendement compresseursAnnée 

2002 

 )12(جدول رقم
 
 
 
 
 

ر)> 
 ا���58

:<5'ض إ
ا�A�@'ص 

)mmH20( 

:<5'ض إ
ا:,�'ث 

)mmH20( 

�Dارة 
ا�F'ز 
در*� 
�!)G�% 

ا�
	ف 

Iك �;Aا

 �8��
2002 

/ وD	ة غ
�1�1(وات� 


Iك �9�;Aا  

CSP à   
15°c et 

1bar 
(Th/Kwh) 


Iك �;Aا
ا��@�� 
 �,�8�'�

ا:<5'ض 
 ا�A�@'ص


Iك �;Aا
ا��@�� 

,�8�'� �
ا:<5'ض 
 اA:,�'ث


Iك �;Aا
ا��@�� 
 �,�8�'�
���ارة 

ا�F'ز 
 م45°

ا�
	ف ا���*(  
/ وD	ة غ 

�1�1(وات�Objectif 
visé)  Th / Kwh   

ا�5'رق 
% 

ا�5'رق 
 N,��

ا:<5'ض 
 ا�A�@'ص

ا�5'رق 
 N,��

ا:<5'ض 
 اA:,�'ث

ا�5'رق 
 N,��
 �Dدر

 ا���ارة 

1 196,0 30 31 3625 3517,30 3476,43 3534,53 3619,74 3520,00 2,90 4,10 2,50 0,15 
2 189,5 45 29 3523 3472,74 3433,97 3486,11 3516,90 3520,00 0,09 2,53 1,05 0,17 
3 211,0 44 34 3524 3502,46 3458,08 3516,19 3519,73 3520,00 0,11 1,87 0,22 0,12 
4 186,0 55 29 3525 3496,28 3458,10 3507,29 3518,90 3520,00 0,14 1,90 0,50 0,17 
5 162,5 50 28 3546 3474,20 3441,98 3486,36 3539,68 3522,00 0,68 2,93 1,68 0,18 
6 170,0 44 29 3572 3521,74 3487,23 3535,55 3566,06 3520,00 1,46 2,37 1,02 0,17 
7 178,3 48 25 3523 3472,74 3436,69 3485,38 3515,53 3520,00 0,09 2,45 1,07 0,21 
8 200,0 50 30 3594 3586,82 3544,14 3599,37 3588,36 3538,50 1,54 1,39 -0,15 0,16 
9 176,3 41 24 3546 3524,46 3488,37 3539,02 3537,85 3520,00 0,73 1,63 0,20 0,23 

10 169,8 36 29 3549 3498,74 3464,50 3514,41 3542,71 3558,00 0,25 2,38 0,97 0,18 
11 177,3 33 24 3539 3517,46 3481,19 3533,96 3531,00 3567,00 0,79 1,63 0,14 0,23 
12 149,8 45 32 3547 3532,64 3503,02 3546,24 3542,01 3498,02 1,38 1,24 0,02 0,14 
13 192,3 36 17 3638 3587,74 3546,98 3603,81 3627,33 3536,31 2,80 2,50 0,94 0,29 
14 178,3 26 28 3641 3597,92 3560,57 3616,56 3634,52 3554,09 2,39 2,21 0,67 0,18 
15 192,3 35 22 3600 3564,10 3523,61 3580,32 3591,24 3514,85 2,37 2,12 0,55 0,24 
16 176,3 46 19 3614 3563,74 3527,24 3577,21 3604,21 3517,45 2,67 2,40 1,02 0,27 
17 163,3 52 25 3659 3601,56 3567,95 3613,66 3651,34 3560,30 2,70 2,49 1,24 0,21 
18 192,0 51 32 3580 3522,56 3482,61 3534,64 3575,16 3521,00 1,65 2,72 1,27 0,14 
19 156,3 61 24 3563 3519,92 3488,80 3529,53 3555,11 3480,91 2,30 2,08 0,94 0,22 
20 189,3 55 25 3626 3590,10 3550,07 3601,41 3618,23 3542,29 2,31 2,09 0,68 0,21 
21 207,8 61 30 3652 3637,64 3592,37 3647,57 3646,28 3524,00 3,50 1,63 0,12 0,16 
22 181,3 51 31 3626 3575,74 3537,87 3588,00 3620,48 3528,00 2,70 2,43 1,05 0,15 
23 86,2 56 31 2982 2938,92 2927,36 2947,97 2976,67 3011,94 29,94 1,83 1,14 0,18 
24 105,3 43 30 2900 2853,33 2838,29 2864,71 2894,28 2920,02 20,02 2,13 1,22 0,20 
25  105,3 46 28 2971 2906,38 2891,06 2917,37 2964,52 2974,17 3,17 2,69 1,81 0,22 

  Données d’exploitation, Journal de production, SONELGAZ, Groupement turbine a gaz M’SILA 2002 :ا����ر
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  تشخيص المشكل ومعالجته : المطلب الثالث

لثلاثة ) عنفة25(من خلال معطيات الاستغلال لكل عنفات مجمع إنتاج الكهرباء بالمسيلة
 :تبين ما يلي  2000،2001،2002  متتالية سنوات

                                    %36لاستهلاك بنسبة االانبعاث للعنفة يؤثر على  

  .%6 حرارة الغاز تؤثر بنسبة -

   %56.98بنسبةامتصاص الضاغط يؤثر  -
Aspiration compresseur détériore la cons.spécifique de  56,98 % 

Echappement turbine détériore la cons.spécifique de              36  % 
L'état des réchauffeurs gaz  détériore la cons.spécifique de     6  % 

  )16( شكل رقم

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

57% 

36% 

6% 

0% 

20% 

40% 

60% 

الضاغط امتصاص   
 

   وضعية تسخين  انبعاث     

)تشخيص المشكل( سنوات)03(الرسم البياني لبريتو حسب معطيات   
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   Equipe de résolution de problème,Sonelgaz ,Groupement turbines a gaz M’SILA 2003،: ����را

وضح الرسم البياني لبريتو أن العامل الأكثر تأثيرا هو امتصاص الضاغط ومن ثمة ي  
  متصاص الضاغطإنخفاض الكبير إر هو سيكون الموضوع المختا

  

عدما تم تحديد العامل الأكثر تأثيرا على المشكل المراد معالجته، لابد من جمع المعطيات الخاصة بإنتاجية ب
  .الضاغط لكل العنفات ولنفس الفترة

   والجدول التالي يعطي معلومات إنتاجية الضاغط لثلاث سنوات  

  )13(جدول رقم 

  إنتاجية الضاغط

ا�5'رق 
 N,��

ا:<5'ض 
 اA:,�'ث

ا�
	ف 
ا���*(  
/ وD	ة غ 
  ت��1�1(وا

Objectif 
visé)  Th 

/ Kwh 

�Dارة 
در*� 

�!)G� % 
T°amb 

  ا�5'رق
/ وD	ة غ

�1�1(وات�  
Ecart% 
Th/Kwh 

 S(ا���ف ا	
ا�
A:<5'ض 

ا�A�@'ص 
Objectif 

corr à ∆p 
asp 

Th/Kwh 

ا�
	ف 

Iك �;Aا

/ وD	ة غ
�1�1(وات�  
CSP 

(Th/Kwh) 

 ا:<5'ض ا�A�@'ص

 p ref∆ ا����'ري
(mmH20) 

ا:<5'ض 
ا�A�@'ص 

(mmH20
) 

 ر)> ا���58

2,08 3580,92 21 75,42 3548,6 3624,0 150 179 1 
1,90 3565,43 20 68,45 3532,9 3601,3 150 180,4 2 
1,75 3563,76 20 63,07 3536,6 3599,7 150 158,9 3 
1,57 3569,82 20 56,62 3546,7 3603,3 150 142,5 4 
2,61 3527,98 24 93,98 3501,0 3595,0 150 159,2 5 
1,88 3533,04 20 67,13 3504,2 3571,3 150 166,6 6 
2,23 3474,40 22 78,59 3446,1 3524,7 150 166,5 7 
1,57 3549,55 19 56,11 3524,6 3580,7 150 150,6 8 
1,93 3554,25 21 69,40 3527,9 3597,3 150 155,8 9 
1,93 3590,13 21 70,07 3563,1 3633,2 150 157,4 10 
1,94 3591,31 21 70,30 3561,7 3632,0 150 167,8 11 
1,43 3617,06 18 52,11 3588,9 3641,0 150 161,3 12 
1,93 3588,64 21 69,95 3559,4 3629,3 150 166,5 13 
2,20 3612,74 22 80,43 3582,6 3663,0 150 169,3 14 
2,39 3545,12 23 86,23 3516,3 3602,6 150 166 15 
2,00 3572,36 22 72,25 3548,0 3620,2 150 147,5 16 
2,35 3586,22 23 85,63 3558,0 3643,7 150 162,3 17 
1,97 3549,31 21 70,65 3519,4 3590,0 150 170,6 18 
2,22 3579,34 22 80,54 3551,5 3632,0 150 161,3 19 
2,73 3542,86 25 98,56 3516,1 3614,7 150 157,9 20 
1,97 3586,31 21 71,29 3555,7 3627,0 150 171,9 21 
2,30 3599,34 22 84,02 3568,0 3652,0 150 174,5 22 
2,237 2893,22 23 66,03 2884,6 2950,7 100 92,4 23 
2,70 2969,2 25 82,21 2958,8 3041,0 100 100,1 24 
2,79 2868,2 25 82,19 2857,8 2940,0 100 101,7667 25 

UV'7�ص ا'@��A �� اA:<5'ض ا��,
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���� فرقة معالجة المشكل:  المصدر�����ء �  ، مرجع سابق ��)�' إ%$�ج ا�"! 
  
  
  

  الأسبابالبحث عن :   الثانيةالمرحلة

 But de l'étape دف المرحلة ه

  RECHERCHEZ LES CAUSES الأسباب  البحث عن 

          

  )17( رقم  الشكل

  باب والأدواتالبحث عن الأس
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

���� فرقة معالجة المشكل:    المصدر�����ء �   مرجع سابق،��)�' إ%$�ج ا�"! 
  

  إن إنتاجية الضاغط مرتبطة بنظام المصفاة المتواجد في العنفة ونظرا لاختلاف نظام المصفاة 
اختلاف المصفاة في كل   لابد من معالجة خاصة بكل نظام، إن 2  ومسيلة1 لكل من عنفات مسيلة

 ميقاواط 25 هي 1 لك لاختلاف الطاقة الانتاجية للعنفات، فالطاقة الانتاجية لعنفات مسيلةذعنفة و
  . ميقاواط110 فهي 2 أما عنفات مسيلة

الأسبابالبحث عن   
RECHERCHEZ LES CAUSES 

 

                                                                         الرئيسيةالأعمال
            Principales Tx              

الهدف    Objectif                                                                                        

    
                                                                

تحديد أسباب المشكل                                  تحديد وتثبيت الأسباب الأولية للمشكل

   انتقاء الأسباب الأولية                                           

                من خلال المعطيات                                      تثبيت الأسباب الأولية
                                                             

Outils   ا6دوات 
��'واX9 ا:'� ر;> ا�,
    '�:9 ا��I)'تر;> ا�,                              

 ر;> ا�,�':9  �'ر!�(
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  النتائج المتوصل إليها 

معالجة المشكل لك بعد اجتماع فرقة ذ إنتاجية الضاغط و تدهورتم التوصل إلى أهم أسباب
   عن طريق العصف الذهنيع وللمجم

 . مما يؤدي إلى تأخر عملية الاستبدال في الوقت الناسبنقص في التموين بالمصفاة -

 .كثافة الغبار المتواجد بالمصفاة يفوق النسبة المقبولة -

 .عمل نازع الغبار غير جيد -

 .الكاتم وشباك المصفاة مسدودان بالغبار في اغلب الأحيان -

  . صفاة غير جيدةظروف وطرق تخرين علب الم -
 عملت الفرقة على ترتيب الأسباب حسب درجة تأثيرها في )اشيكاوا(ولتطبيق الرسم البياني 

  : المشكل وقد توصل إلى الترتيب التالي
 . الكاتم وشباك المصفاة مسدودان بالغبار في اغلب الأحيان-1

  . ظروف وطرق تخرين علب المصفاة غير جيدة- 2
  . فاةنقص في التموين بالمص - 3
  . مما يؤدي إلى تأخر عملية الاستبدال في الوقت الناسبنقص في التموين بالمصفاة - 4
  . كثافة الغبار المتواجد بالمصفاة يفوق النسبة المقبولة- 5
 . عمل نازع الغبار غير جيد -6
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 )18(الشكل رقم 

 )اشيكاوا(الرسم البياني 

����المصدر :  فرقة معالجة المشكل�����ء � ، مرجع سابق ،  ��)�' إ%$�ج ا�"! 
 

 
                                                                                          ا��*اد 

              Matériaux 
 

                ا ��"�ن  
   Milieu                                    

 
 

�ر             ,-���ا���1�ة 0��ودة   
�ر ,-�����6 ا�$2345 ��0*ءة �0 

  أ=!                                 �003ة ا>;$,�ال أآ7  20  
   

 %A@ ?< ا;$,�ال ا���1�ة
 %A@ آ��� ا���1�ة ا���%45                                               

 
>��"BC ان�A? ال                                           ة�,$;D�  

                                                                                                                                                                                  
ا:<5'ض                                                                                                                                                                                  

                                                                                                                                                                                 ا��@'ص 
         UV'7�ا                                                                                                                                                                                

                                                                                                                                                                                                       
                                                    E��F  �G 2345$ن ا��"0                     ��H  �G ر��زع ا�-,%                        

                                                                               
 

�ن ا�2345$ "0 �?�K% >? @A%                                         ت ا>;$,�ال�  %M0 >? @A آ
 
 

>��"BC د*Hم و�Oزن ���50 ة���O                                             �Pم وH*د 50�  ا��$
 
 

 �1QPا�                    )��Rا(  
  
  

 
 

  :  تم اقتراح الحلول التالية)اشيكاوا(خلال معطيات الرسم البياني من        
  .راسة وضبط كمية مخزون المصفاة د- 1
  . استبدال محركات نازغ الغبار في حالة العطل- 2
  . دراسة تشكيلة محركات نازغ الغبار- 3
  . الاعتناء بمخزن المصفاة- 4
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  . على الاستغلال الجيد للعنفات  تدريب العاملين- 5
  . توفير قطع الغيار للضاغط من اجل الاستبدال في حالة العطب- 6
  

   إعداد المقاييس التصحيحية : لثالثةالمرحلة ا

  . لإزالة الأسباب الأوليةإعداد المقاييس التصحيحية:الأعمال الرئيسية
  . و تقييم المقاييس التصحيحية لإزالة الأسباب الأولية للمشكلإعداد: الهدف من المرحلة 

  .انتقاء المقاييس الأكثر فعالية والتي تلبي المتطلبات والأكثر ربحية
  استعمال الأدوات الإبداعية: اتالأدو

  .          استعمال الاختيار بالتصويت
  .         استعمال مصفوفة الاختيار

 .        استعمال الشبكة محددة المعايير

  )14(الجدول رقم 

  مصفوفة انتقاء المقاييس التصحيحية

Matrice de Sélection des mesures correctives 
 )الفعل(العمل

Actions  
 النتيجة

Resultat  

 الإمكانية 
faisabilité 

 الفعالية 
Efficacité 

 الكيفية
Méthode 

 الخطوات المتخذة
Mesures  

  الأسباب الأولية 

Causes 
1ere  

 المشكل 

  نعم 
 
  

  نعم 
  

  نعم 
  
  لا
  
  
  
  لا

25  
 
  

12  
  

12  
  
  

04  
  
  
  

09 

05  
 
  

03  
  

03  
  
  

02  
  
  
  
03 

05  
 
  

04  
  

04  
  
  

02  
  
  
  

03 

  تسجيل سنوي
  يزانية  في الم

  تسجيل سنوي
   في الميزانية 

تصليح جميع 
  المحركات المعطلة

  
تعيين مسؤول 
متابعة تنظيف 

  المخازن 
برمجة عملية 
التدريب في 

 الميزانية

  تقديم طلبات المصفاة 
انجاز دليل استبدال 

  المصفاة
استبدال المحركات 

  عند العطل
  
  

انجاز برنامج تنظيف 
  ومتابعة

  
 انجاز برنامج تدريب 

نقص مخزون 
  المصفاة

عدم وجود 
دليل استبدال 

  المصفاة 
  نقص في متابعة

  
محركات نازع 

  الغبار
نقص الاهتمام 

  بالمخازن 
نقص تدريب 

 العاملين  

  

  انخفاض

  

  امتصاص 

  

  

   الضاغط
  
 

���� فرقة معالجة المشكل:  المصدر�����ء �   مرجع سابق ،،��)�' إ%$�ج ا�"! 
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  جمع إنتاج الكهرباء إنشاء المقاييس التصحيحية بم

    

  
���� فرقة معالجة المشكل:  المصدر�����ء �  ��)�' إ%$�ج ا�"! 

  

في هذه المرحلة يتم إنشاء المقاييس التصحيحية وتحديد أدوات تطبيقها وتقييم فعاليتها مقارنة 
  . بالأهداف المراد تحقيقها

  
  
  
 
 
  
  

(Implantez les mesures correctives)إنشاء المقاييس التصحيحية     
          

              (Objectif) الأعمال الرئيسية                                                 الهدف 
�!$���P? S��ACو ��M�M�$ا� T�3�Aء ا���B%إ                              (Travaux Principaux) 
- Dresser un plan d'implantation des �$ N�Y" 9��ا ����"�	!	 �<U2 إ:�'ء ا��]'!�Z  ا��@�
�1 �� أدى ا����؟آ�` أدى ا����؟G;6ا 
 Mesures correctives qui répond aux  
  questions : Qui ? Comment ? 
- Proposer les mesures 

  �!�����(ى ا��� b1$ 'وإ:�'ءه �����@" Z��ا)��اح �]'!�  ا���dو�
correctives et le  plan d'implantation aux  gestionnaires responsables . 
 

(Outils) الأدوات  
-Mettre en application les mesures '[��ا S��';' ��	ى"2,( '
���'�� <���� و"]���Z ا��@�!   

�S ا�
	ف[�".   
correctives .Evaluer l'éfficacité des mesures correctives 
   

-  Les outils de la gestion du projet                                          . �� ا����وع��  أدوات "
�'س �	ى "�]�S ا�-[� 9:'�
	ف ا��]�'س ا�,  

-  L'indicateur et les graphiques - � ��:'�      -                           ���� �	ى "�]S ا�
	ف �ا6د�� ا�,
en mesurant le degré d'atteinte de l'objectif  

-  ����� و�2')'ت ��ا),� ا�����i8��اول ا	Y�ا  
   -  L'ordinogramme et les cartes de contrôle d'amélioration 
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  خلاصة الفصل

  
 

 تاريخية وجيزة عن مؤسسة سونلغاز وكان لابد من التساؤل  هذا الفصل الرابع قدمنا لمحةفي       
لماذا إدارة الجودة الشاملة ذه المؤسسة؟ ثم تطرقنا إلى محور هام وهو فرق العمل التي نعتبرها القلب 
النابض في عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، فالاهتمام بفرق العمل من حيث تشكيلها، كيفية 

  . الخ نعتبره ضروريا...اح التطبيق عملها، دورها في نج
 بمجمع إنتاج الكهرباء بالمسيلة     وتناولنا في الدراسة الميدانية تطبيق إدارة الجودة في مؤسسة سونلغاز

 .بكل مراحلها ومعرفة المشكل وكذا عملية معالجته من قبل فريق عمل امع 
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 2 

 
 
 

       من خلال الدراسة الميدانية لمؤسسة سونلغاز بخصوص تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة توصلنا 

:الى النتائج   

. إمكانية انتهاج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الجزائرية-ا  

: نوجزها كمايليلشاملة في مؤسسة سونلغازنقائص متعددة في تطبيق إدارة الجودة ا - ب  

. نقص كبير في الاتصال وإيصال المعلومة وتدفقها بشكل سلس- 1  

  المختصين في الجودة ترك مهمة ومسؤولية الجودة إلى- 2

. فرق معالجة المشاكل وفرق التحسين تطوعية بدون أي حافز- 3  

تحسين نقص العمل بروح فريق العمل المتكامل بالنسبة لفرق ال- 4  

. اختيار المنسق على أساس الهيكل التنظيمي وليس المهارات5  

.ولينؤ عدم نسيان وترك طرق ومناهج الماضي وخاصة من طرف المس6  

.عدم تماشي الهيكل التنظيمي مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة- 7  

. الاهتمام بالجودة من باب موضة جديدة يتم تطبيقها في الشركات الكبرى- 8  

.اومة التغيير الناتج عن عمل فرق التحسين مق- 9  

. عدم التناغم بين الثقافة التنظيمية ومتطلبات نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة-10  

  . بيئة العمل غير مواتية بحيث يشعر العاملين أن لا قيمة لهم-11

 .داري أو تقني عدم الاهتمام بإبراز القدرات الذاتية لكل عامل بواسطة جرد ما قدم كإسهام إ-12

 نقص التكامل والتنسيق والتفاعل بين كافة الوحدات من اجل الاستفادة بالخبرات المتواجدة في -13

  .كل وحدة

 .في سونلغاز  عدم التزام الإدارة العليا بإدارة الجودة الشاملة-14

  . المشاركة الجزئية لعمال المؤسسة بعض الأقسام فقط-15

  . كيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة نقص التعليم والتدريب في-16

 .يتم التوقف  بعض النتائجغير المتواصل بالتحسين، فعند الوصول إلىال الاهتمام المؤقت و-17

 . عدم الأخذ بعين الاعتبار بيئة المؤسسة وكيفية التجاوب معها-18
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  در مركز الجودة  عدم توفير الموارد الضرورية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة فقد ق-19

  .ؤسسةالم ب (masse salariale) من تكاليف قوة العمل%1.25والإنتاجية الأمريكي الموارد ب

وبالتالي نقص الحافز ) إدارة عليا( العمليات المقترح تحسينها تم تحديدها من طرف لجنة القيادة -20

     .لدى العاملين

  

  

  لمؤسسة سونلغازالاقتراحات 

  

 المحققة على مستوى مجمع إنتاج الكهرباء بالمسيلة كوحدة ريادية في تطبيق إدارة النتائجانطلاقا من 

  .ه المؤسسةذ لهراحاتتقنقدم جملة من الا سونلغازالجودة الشاملة في مؤسسة 

 إعطاء نفس جديد لمتابعة عملية إدارة الجودة الشاملة بشكل أكثر حزم وجدية يشمل كل -1 

المؤسسة وذلك عن طريق تجميع الخبرات القادرة والمتخصصة في مجال إدارة الجودة الشاملة لتتولى 

 .مسؤولية العمل والتنسيق وبحث ودراسة المشاكل التي واجهت التطبيق واقتراح الحلول

 ى المسؤولين عل الهياكل التنظيمية داخل الوحدات بحيث يتم إعطاء فرصة الاقتراح إلى مراجعة- 2

  .المستويات الدنيا لكي تتماشى هذه الهياكل مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة وتحقيق أهدافها

ع  إعداد برامج تدريبية رفيعة المستوى ومركزة للإطارات العليا وخاصة منها الإطارات المسيرة م- 3

 المنهج الجديد وشرح الإطار الفكري ىندوات تقدم من طرف مختصين وذلك دف الاطلاع عل

ومتطلبات وشروط نجاح إدارة الجودة الشاملة لكي تتمكن الإطارات العليا من اكتساب الثقة 

 .والمضي قدما في هذا المنهج الجديد دون خوف وبرغبة قوية

المستويات المختلفة وذلك دف تمكين جميع المستويات من  تقوم الإطارات العليا بعملية تدريب - 4

معرفة منهج إدارة الجودة الشاملة وبالتالي إقناعهم بأهمية تطبيقها وقبول التغيير وكذلك توضيح 

  .لجميع العمال أن الإطارات العليا ترغب ومعنية بشكل قوي بإدارة الجودة الشاملة 

   حل الإشكالات التي يصعب على المؤسسة حلها الاستعانة بخبرات الشريك الكندي في- 5

 والاستفادة من الأعمال التي تم تطبيقها مع الاحتفاظ بقيم ومبادئ المؤسسة التي تحكمها فمن بين 

  "لدينا و عودا نوفي ا" من خلال شعار) الوفاء بالوعود (القيم المعروفة لدى المؤسسة 
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 لكل العاملين بإدارة الجودة الشاملة اقات تشجيعيةبط والمعنوي علاوات تقديم الحافز المادي -6

 الفرق، منسقين، قادة الفرق، وربط الحافز المادي ءبالوحدات لجنة القيادة، فرق التحسين، أعضا

  .بالنتائج المحققة

 إنشاء بنك معلومات خاص بالجودة للاستفادة منه على مستوى جميع الوحدات و يكون عبر - 7

 بحيث تعطى جميع الحلول والنتائج للمشاكل التي تم معالجتها )Intranet(سةالاتصال الداخلي للمؤس

  .في جميع الوحدات القيادية إلى كل وحدات المؤسسة
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  )01( رقمملحق

  أداة كروسبي للتقويم الذاتي

  لسنا كذلك  أحيانا نكون كذلك   هو حالنا دوماهذا  الخصائص

أو منتجاتنا عادة ما تشتمل /إن خدماتنا و - 1

على تنازلات وانحرافات ومؤشرات أخرى لعدم 

    .تلبية المتطلبات

□  □  □  

أو / لدينا تركيز على خدمة ما بعد البيع و- 2

   موزعة فقطأننا مؤسسة 

□  □  □  

 إن العاملين بالمؤسسة لا يعرفون ما تريده - 3

  . الإدارة منهم فيما يتعلق بالجودة

□  □  □  

 أن الإدارة لا تعرف على وجه - 4

  .التحديد تكلفة عدم التكيف مع الآخرين

□  □  □  

 تعتقد الإدارة بأن الجودة تمثل مشكلة - 5

  سببها شيئا ما غير الإدارة 

□  □  □  

  نقطة واحدة   نقاط03   نقاط05  ط   النقا

  :طالنقا تجميع وتفسير

  .يحتاج إلى عناية مكثفة فورية......................  نتقادي إ : 25 - 21من 

  . يحتاج إلى تكاتف نظام دعم الحياة..........................   حذر : 20  -16من 

  . إلى اهتمام ومعالجةيحتاج............................ ساكن :  15 -11من 

  .يحتاج إلى مراجعة مستمرة.............................. المعالج : 10 -06من 

  .يحتاج إلى النصح.......................... تحت العلاج :  5قل من أ 
  
  
  
  
  
  
  

  .124، ص،جوزيف جابلونسكي، مرجع سابق :المصدر
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  )02(ملحق رقم 

   مختبر علميعينة لمسح احد برامج التدريب

  ...................اليوم...............................................برنامجاسم ال

 .ك الخاصأي يمثل رالذيضع من فضلك دائرة حول الحرف ................المدرب

  ضعيف  يعاد  جيد  ممتاز  

  .تغطية الموضوع محل البحث -1

 .تنظيم مادة الموضوع -2

 .عرض مادة الموضوع -3

 .ريبات المستخدمة على الموضوعالتد -4

 .مة المادة التدريبية المستخدمةءملا -5

 .مستوى الصعوبة -6

 .طول البرنامج -7

 .فعالية المدرب -8

 .تطبيق المادة التدريبية على العمل -9

توصية لزملاء العمل بالالتحاق بمثل هذه البرامج  -10

 "ابة مما يلي أمام إج√ ضع علامة"

  أوصى تماما

  أوصى

  لا أوصى

  

  ا

  ا

  ا

  ا

  ا

  ا

  ا

  ا

  ا

  ا

  ب

  ب

  ب

  ب

  ب

  ب

  ب

  ب

  ب

  ب

  ج

  ج

  ج

  ج

  ج

  ج

  ج

  ج

  ج

  ج

  د

  د

  د

  د

  د

  د

  د

  د

  د

  د

  

  حدد نقاط القوة و نقاط الضعف في البرنامج

  نقاط الضعف  نقاط القوة

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

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

  

  

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

............................................  
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  )02(تابع ملحق رقم 

   البرنامج؟هذاما الذي ستفعله بشكل مختلف لحضورك 
..................................................................................  

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

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

   البرنامج؟هذاما هي التحسينات التي تقترح إدخالها على 
..................................................................................  

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

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

   البرنامج؟هذا العامة على كما هي تعليقات
........................................................... .......................

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

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

  141-140جوزيف جابلونسكي، مرجع سابق ص : المصدر
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  )03( رقم ملحق

  1 مصفاة عنفات مسيلة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

���ء �������� فرقة معالجة المشكل :ا����ر ��   مرجع سابق،��$�# إ! �ج ا�

  
  

  ) 1مسيلة( التعريف بنظام التصفية

   نظام المصفاة يتكون من ثلاثة مستوياتنإ

 لأجل تصفية الهواء )V(اة في شكل حرفمصفاة التثبيت وهي مصف:  المستوى الأول- 1          

  .       وحماية المصفاة

  . مصفاة دقيقة وتقوم بطرد الغبار الثقيل لخارج المصفاة بواسطة قوة الهوية: المستوى الثاني-2      

  نازع الرمل ويوجد بعد المصفاة الدقيقة ويدفع الرمل الأكثر ثقلا: المستوى الثالث-3      

  .للخارج

  
  
  

 ا��
	ث
Echappement   

�	ة ��
   ����د

���	ة 
 ا������ 

 ���
 ا����	ة

� ا� 	�

 � ا� 	�

 �	زع ا�%�$ ��#"!� 

دا)%ة ا�#"!� 
���"رة *� 

 ه"اء ! �. ا�-,+

 
 



 5 

  
  

  )04(قم  ملحق

  2 مصفاة عنفات مسيلة

  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

���ء ��������فرقة معالجة المشكل:  المصدر��  . ، مرجع سابق ��$�# إ! �ج ا�

  

  .)autonettoyant( هو ذو تنظيف ذاتيميقاواط 110 للعنفات ذات القدرة الانتاجية  نظام المصفاةنإ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

3ا�4	23   

2ا�4	23  

4�1	23ا  

 ا��,5!� ا� #%3	)�� ������ ا�5ا��� 

 ا��,5!� ا� #%3	)�� ������ ا�5ا��� 

 

 �  2 و 1ا�-	�+ ر�
  ��%1500آ%ة 
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الأشكـالفهـرس   

 

رقم ال عنـوان  ال   الصفحـة 

المورد/شبكة المستهلك 1  11 

)9000إلإيزو(العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة ونظام  2  16 

 25 تفاعل عوامل المؤسسة مع الإستراتيجية 3

 27 النظرة الشمولية لكل الأطراف في تحقيق أهداف المؤسسة 4

 30 خطوات الخطة الإستراتيجية 5

 36 أهداف المؤسسة 6

 47 تدريب العاملين بالمؤسسة على نطاق واسع 7

 53  الرسم البياني لبريتو 8

 55 مخطط هيكل السمكة 9

 59 خريطة التدفق 10

 64 من إدارة الجودة الشاملة إلى التفوق والبقاء 11

 66 الفوائد المختلفة لتطبيق الجودة الشاملة 12

سسة سونلغازالهيكل التنظيمي لمؤ 13  77 

 95 المراحل الأربعة في معالجة المشكل 14

 96 هدف المرحلة الأولى 15

 101  تشخيص المشكل-الرسم البياني لبريتو 16

 103 البحث عن الأسباب والأدوات   17

)اشيكاوا(الرسم البياني  18  105 
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 فهـرس الجـداول 
 

رقـمال عنـوانال  ةالصفحـ   

)9000إلإيزو(مقارنة بين خصائص إدارة الجودة و 1  15 

 22 التحليل المزدوج للبيئة والأداء الداخلي 2

 37 خطاب افتتاحي لإحدى المؤسسات 3

 38 خطوات انجاز مرحلة التخطيط 4

 50 محتويات تقرير الفريق 5

 56 مقارنة أداء ستة عمال تشغيل لإحدى العمليات 6

 62 صيغ الرسائل 7

ىؤاغة الرصي 8  63 

 89 أنواع فرق العمل  9

10 
 الامتصاص، انخفاض الغاز، حرارة خلال من المحدد الاستهلاك

ضانخفا  .2000 لسنة الضاغط مردود الانبعاث،   
98 

11 
 الامتصاص، انخفاض الغاز، حرارة خلال من المحدد الاستهلاك

ضانخفا  2001 لسنة الضاغط مردود الانبعاث،  . 
99 

12 
كالاستهلا  الامتصاص، انخفاض الغاز، حرارة خلال من المحدد 

ضانخفا   .2002  لسنة الضاغط مردود الانبعاث، 
100 

 102 إنتاجية الضاغط 13

 106 مصفوفة انتقاء المقاييس التصحيحية 14

 
 



 1 

    

 І- مراجع اللغة العربية

1   دليل علمي، جامعة الزقازيق،9000 احمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة وإلإيزو-

.1998مصر،  

 2- . 1997احمد هيجان، معهد الإدارة العامة، الرياض، المملكة العربية السعودية،   

.2003 جمال الدين لعويسات، إدارة الجودة الشاملة،دارهومه، الجزائر، -3  

 جون مارش،  إدارة الجودة الشاملة الجزء الثالث أدوات الجودة الشاملة من الألف إلى الياء، -4

.1996، القاهرة، مصر، )بميك(ترجمة عبد الفتاح السيد النعانى، مركز الخبرات المهنية للإدارة  

برات المهنية جوزيف جابلونسكي،تطبيق إدارة الجودة الشاملة نظرة عامة الجزء الثاني،مركز الخ  -5

.1996، مصر،)بميك(للإدارة   

بد الفتاح السيد النعيمي، بميك جوزيف جابلونسكي،تطبيق ادارة الجودة نظرة عامة، تعريب ع-6

4.  

.2000 دار المسير للنشر والتوزيع، الأردن، ،1ط  خضير كاضم حمود، ادارة الجودة الشاملة،-7  

 ،1ط ة الشاملة، ترجمة ونشر وتوزبع مكتبة جرير،أساسيات إدارة الجود: ويليامز.  ريتشارد ل-8

.الرياض  

 سمير محمد عبد العزيز، اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو دار الإشعاع -9

.2000للطباعة والنشر، القاهرة،   

10- .2002سونيا محمد البكري،ادارة الجودة الكلية،الدار الجامعية، القاهرة،    

لة الإدارة المثلى، سلس-11 ديناميات العمل كفريق، مكتبة لبنان ناشرون بالتعاون مع شركة  

.2001ردولنغ كندرسلى،   

إدارة الجودة الكلية في الحكومة دليل علمي لواقع   ستيفن كوهين و رونالد بارنرد،-12

لعربية حقيقي،ترجمة عبد الرحمان بن احمد هيجان، معهد الإدارة العامة، الرياض، المملكة ا

.1997السعودية،  

13- ، الإداري)المفاهيم والتطبيقات(عبد العزيز ابو نبعة و فوزية مسور، إدارة الجودة الشاملة    



 2 

.1998 ، الأردن،74العدد   

14- عبد الستار محمد العلي، إدارة الإنتاج والعمليات ، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن،  

 2000 .  

15- ، دار وائل للنشر "وجهة نظري" المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ةالمنهجيعمر وصفي عقيلي،  

.، عمان1التوزيع، الطبعةو  

16-   دار غريب للطباعة 9000للايزو علي السلمى، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل  

.1995النشر و التوزيع، القاهرة، مصر، و  

، ندوة حول التنمية الاقتصادية  غسان طيارة و آخرون، الجودة و دورها في التنمية-17

.2000الاجتماعية في سوريا، الجمعية الاقتصادية السورية، و  

 النهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية،دار الكتب، : فريد عبد الفتاح-18

.1996القاهرة،  

الأساس الصحيح لإدارة الجودة الشاملة الناجحة، تعريب : ن، التغيير الثقافي فيليب أتكنسو-19

.1996، مصر، )بميك(عبد الفتاح السبد النعماني،مركز الخبرات  المهنية   

التطبيق، بيمكو، الطبعة  الشاملة و إلإيزو بين النظرية و محمد رضا شندي، الجودة الكلية-20

.1996الأولى، مصر،   

التدبير الاقتصادي للمؤسسات تقنيات واستراتيجيات، منشورات الساحل محمد مسن،-21  

.2001 الجزائر   

 محمد مراد عبد االله، نحو نظام متكامل لإدارة الجودة في أجهزة الشرطة، أبحاث ندوة إدارة -22

الجودة في مجال الشرطي، القيادة العامة لشرطة دبي، مركز البحوث و الدراسات، دبي ، الإمارات 

.عربية المتحدة ال  

 الطبعة الأولى، دار وائل - أساسيات و مفاهيم حديثة-  موسى اللوزي، التطوير التنظيمي-23

 للنشر 

.والتوزيع، عمان الأردن  

24  هاني عبد الرحمن العمري، منهجية إدارة الجودة الإستراتيجية، جامعة الملك عبد العزيز، -

  .  2003السعودية 

 



 3 

 ІІ مراجع اللغة الأجنبية 
 

1-F.Lorey, Les stratégies des entreprises, édition dunod. 

2- Shafer, Scott M & Meredth, Jack R "Operations Management a process 

approach with Spreadsheets" 1st ed, John wiley &Sons inc 1998  

3-Stven c. wheel wright,Une clef japonaise: les activités opérationnelles, 

Harvard l'Expansion, Hiver 1981-82.  

 4- Pat kaufman et Cindy wetmore, La bible du manager, Impression bussiere saint Amand 

France, 1994.  

 



 
 
 

RESUME 
 
 

                    La pérennité des entreprises dans ce monde concurrentiel, 
dépend de leurs stratégies avec un objectif reflétant une vision claire 
avec une amélioration continue éliminant tout sort de rejet dans la 
production des produits et des services et atteindre le zéro incident, offrir 
une qualité qui doit satisfaire le client, pour cela, il est nécessaire 
d’appliquer la démarche du management par le qualité totale. 
                   Notre recherche consacrée à une unité de production 
d’électricité au sein d’une grande entreprise est subordonnée par 
l’importance de la production  
de l’électricité  pour l’économie de  notre pays, source d’alimentation en 
énergies des usines,  établissements, chantiers, ménages,…etc., le degré 
de consommation de ce produit est un signé de développement, et notre 
participation autant que membre d’une équipe de qualité. 
                   Pour la SONELGAZ et dans le cadre des orientations de son 
plan stratégique et en vue d’une préparation anticipée a la concurrence 
probable a l’avenir, la démarche qualité totale est implantée au sein de 
cette société afin d’assurer une amélioration en matière de qualité de 
service, notre étude a révélée des multiples faiblesses dans l’application 
de cette démarché pour les quelles nous avons donner des suggestions, 
aussi il reste important que d’autres société et établissements procédant 
à l’implantation de cette démarche, comme il est important aussi de 
compléter cette recherche par d’autre thèmes tel que critères de gestion 
des entreprises et qualité totale, les plans stratégiques des entreprises et 
la démarche qualité totale, la restructuration des entreprises et outils de 
management par le qualité totale. 
                     

 
 
 
 


