
 
  

 

 
  

  ˡامعة البو̽رة
لوم ال˖س̑یير   كلیة العلوم Գق˗صادیة والتˤاریة و̊

  قسم ̊لوم ال˖س̑یير
   

 
 

  
 .إدارة أعمال تخصص : التسيير،  في علوم اجستيرالمضمن متطلبات نيل شهادة  مذكرة

  الموضوع:                                       
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
  
  

                                                     الأستاذ:تحت إشراف                                          :                 البةمن إعداد الط        
          د. حميد قرومي                                                         أمال ريحاني 

  
  لجنـة المنـاقشـة:    

  رئيسا البويرةجامعة  أستاذ التعليم العالي             رشيد بوكسانيأ.د 
  مقـررا   جامعة البويرة أستاذ محاضر قسم أ      حميد قروميد 

 ممتحنا جامعة المسيلة أستاذ التعليم العالي              عبد االله خبابةأ.د 

 ممتحنا  جامعة بسكرة أستاذ محاضر قسم أ           نور الدين حامد د

 ممتحنا  جامعة البويرة أستاذ محاضر قسم أ                 فرج شعبان د

  
 

 2015/2014 السنة الجامعية

دارة الجودة الشامߧ ٕ   ا
 - تنافس̑یة المؤسسات الخدم̀ة  كمد˭ل لتطو̽ر

  2011 -2007دراسة ˨اߦ قطاع الاتصالات Դلجزاˁر

 



  

  

 



 

 كلمة شكر
حمن الرحیم ّ    بسم االله الر

وزعني أن اشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى  أرب    «
والدي وأن اعمل صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك  

     » الصالحين
  -19-النمل                                                                                                                     

 
ٔتقدم Դلشكر الجزیل إلى زوݭ ̊لى دعمه لي لإكمال هذا العمل،  ǫ

ٕلى والشكر موصول  وا߱ي الحبیˌين ا߳̽ن ربیاني وقدما لي كل عون. ا  
ٔت ǫ لشكر والكماԴ س̑تاذ المشرف ا߱كتو قدمԳ قرومي  رعرفان إلى "

لقيمة. ̦ثمینة ومعارفه ا  حمید" لنصائحه ا
 دون ǫٔن ǫ̮ٔسى ǫٔساتذتي ا߳̽ن درسوني طیߧ مشواري ا߱راسي من

ٕلى  الطور .الجامعيالطور Գبتدائي ا  
 وˡ Էٔǫد شا̠رة ҡٔعضاء لجنة المناقشة ̊لى ˔كرࠐم بمناقشة عملي هذا.

نجاز هذا العمل من قریب ǫٔو من  كما ǫٔشكر ٕ ٔ̊انني ̊لى ا ǫ كل من
  بعید.

 



  
  
  

  
  

  
  

لـى ǫٔعظم نعمة ǫٔهداها الله لي ǫمئ صاحˍة القلب الواسع  ٕ ǫٔهدي عملي هذا ا

  ̠وسع البحر، وǫٔبي صاحب العطاء بلا ˨دود.

  إلى زوݭ الغالي ا߳ي كان لي نعم العون والس̑ند

  إلى الشهم محمد عبد الباسط جعل الله الجنة م˞واه

  إلى إخوتي وǫٔخواتي

  حˍیˌ˗ا قلبي اب̱˗ايإلى 

ائߧ زوݭ الكريمتين  إلى ̊ائلتي و̊

̠بار وتقد̽ر لهم جمیعا. بجامعة البو̽رة تيإلى كل ǫٔساتذ ٕ   مع تحیة ا
  إلى صدیقاتي كلهن دون اس̑ت˝̲اء

  إلى كل من ǫٔ˨اطني Դلمحبة وԳهۡم.
  

  إلى كل هؤلاء جمیعا ǫٔهدي هذا العمل.
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المقدمة العامة

أ

ما تصاعد العولمة وبالنظر إلىحدیات كبیرة، الحالي تعصرناتواجه المؤسسات في 
تقنیات المعلومات، ولواسع انتشارفي ظلتحركات رؤوس الاموال، لتجارة و لحریر رافقه من ت

تجعلدت على كسر الحواجز بین الدول، و شبكة الانترنت، والتي ساعالمتزایدة لالاستخدامات
فرصا وتهدیدات كثیرة.خلفتسوده المنافسة الشرسة، ایرة، فأصبح سوقا واحدالعالم قریة صغ

وفي ظل كل هذه التطورات لا تستطیع المؤسسات مواكبة مستجدات العصر بالمفاهیم 
ها نظام إدارة أهممن لعل أسالیب إداریة حدیثة، انتهاجها علییتوجب الاداریة القدیمة، بل 

لى مجموعة من الافكار والمبادئ كإلتزام الإدارة العلیا، والتحسین الجودة الشاملة، والذي یقوم ع
، التي جعلتالمستمر، والتركیز على العمیل. ولقد تزاید الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة نتیجة 

تهدد بقائها، وحصتها السوقیة.التيتنافسیةالضغوط العدید من الالمؤسسات تعاني 
على الرفع من تنافسیتها أمام المؤسسات الاخرى الخدمیةوفي هذا الصدد تعمل المؤسسات

وهذا في ظل الأهمیة التي یكتسبها قطاع الخدمات یوما بعد یوم الأمر الذي أنشئ منافسة 
عالیة،تقدیم خدمات ذات جودةلعلى السعي الجادالمؤسسات هذهشدیدة بینها، ما أجبر

ئها وإكتساب رغبات عملاوتلبیة حاجات و من ناحیة، للوصول إلى درجة التمیز في الأداء
.ثانیةرضاهم من ناحیة 

من بین المؤسسات الخدمیة المتخصصة في تقدیم الاتصالاتوتعتبر مؤسسات قطاع 
خدمات متنوعة لعملائها، كمؤسسات الهاتف النقال ومؤسسات الهاتف الثابت، حیث قامت 

الأمر الذي أدى ، حدیث قطاع الاتصالاتتلالعدید من الاجراءاتبفي السنوات الاخیرةرالجزائ
قطاع، لهذا هذا الفي هذا المجال، من بینها زیادة المنافسة في هامةإلى حصول تطورات

التطور السریع خاصة في ظلدة خدماتها الارتقاء بجو هذا الأخیر مؤسسات أصبح لزاما على
ارة الجودة الشاملة لتحسین الهائل لتكنولوجیا المعلومات والاتصال، مما جعل تبني نظام إدو 

.فعالیتها وتطویر أدائها أمرا ضروریا
أحد الضغوط الكبیرة التي یشكلالمتسم بالمنافسةإن نشاط مؤسسات قطاع الاتصالات 

تي تفي بمتطلبات المزایا الهتمام بتوفیر الكثیر من الصفات و الاعلى دارات العلیا تجبر الإ
بیق مفاهیم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة یتطلب تظافر ، ومن ثم فتطئهاالجودة لمختلف عملا

الوقوف جل تلبیة رغبات وحاجات عملائها و جمیع القوى العاملة في مؤسسات الاتصالات من أ
في وجه المنافسة للبقاء في السوق.
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ب

الحالیة علیها أن تعمل على الخدمیة في ظل التطوراتاتمما سبق یتضح لنا أن المؤسس
التساؤلأمام من خلال تقدیمها لمنتجات ذات جودة عالیة، وهذا ما یضعنا هاتیتطویر تنافس

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تطویر تنافسیة قطاع مساهمةما مدى التالي:الجوهري
؟الاتصالات بالجزائر 

من أجل فهم وتوضیح هذه الإشكالیة نطرح الاسئلة الفرعیة التالیة:
 اء عدم تطبیق إدارة الجودة الشاملة؟تقف ور ما هي المعوقات التي
؟قیاسهایمكنكیفو سسة،ؤ المبتنافسیةالمقصودما
درات التنافسیة للمؤسسات الخدمیة؟كیف یمكن تطویر الق
ماهو واقع تنافسیة قطاع الاتصالات في الجزائر؟ وما سبل تطویرها؟

الفرضیات: .1
لیة، وهي كالاتي:لاحتماانسعى إلى إختبار مجموعة من الفرضیات 

 من أهم معیقات إدارة الجودة الشاملةنظامن نقص ثقة المدیر والعمال في یمكن أن یكو
تطبیقه.

 لهاالمناسبةالمؤشراتباستعمالالمؤسسةقیاس تنافسیةمن الممكن.
 ،استخدام التقنیات الرفع من و یتوقف تطویر تنافسیة المؤسسات الخدمیة على تدنیة التكالیف

.یثة في مجال التكنولوجیاالحد
نمو متزایدا في تنافسیته، ومن سبل تطویر یشهدقطاع الاتصالات في الجزائرنتوقع بأن

تنافسیته تطویر جودة خدماته.
همیة البحثأ.2

تنبع أهمیة الدراسة في تناولها لموضوع یتسم بالحداثة ویعد من أبرز المواضیع المعاصرة 
الشاملة على صعید المؤسسات الخدمیة الجزائریة الجودة دارة حیث نرى أن ثقافة إ،والجوهریة

التطبیق الجید لإدارة الجودة ف،مسیطرةة التقلیدیة ما زالت محدودة كما لا تزال الفلسفة الاداری
الشاملة یمكن المؤسسة من تحصیل مزایا عدیدة. ویزید من أهمیة الدراسة الوضعیة التي تتمیز 

ها من تغیر في وما ینتظر وخاصة مؤسسات قطاع الاتصالاتائریةبها المؤسسة الخدمیة الجز 
مر الذي یزید من شدة المنافسة.ائر للمنظمة العالمیة للتجارة الأالجز انضمامفي حالةالمحیط 
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:ما یليالدراسة الى هذهتهدفأهداف البحث:.3
ز الفرق بینهما.توضیح كل المفاهیم المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة وشهادة الإیزو وإبرا
 الحدیثة، وبناء وتعزیز تنافسیة هذه الفلسفة الاداریة از الصلة الموجودة بین أثر تبني إبر

مؤسسة الخدمیة.ال
حسین قدرتها التنافسیة.التوصل إلى نتائج بإمكانها أن تساعد المؤسسة الخدمیة على ت
 تنافسیة قطاع تأثیر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة علىمحاولة معرفة مدى

.الاتصالات
متغیرات الدراسة:.4
إدارة الجودة الشاملة:المتغیر المستقل.
تنافسیة المؤسسة الخدمیة:المتغیر التابع.

:ومنهاكان اختیارنا لهذا الموضوع لعدة أسباب أسباب إختیار الموضوع:.5
شاملة من أجل نقص وعي المؤسسات الخدمیة الجزائریة لأهمیة تبني نظام إدارة الجودة ال

تطویر تنافسیتها.
صبح موضوع إكتساب القدرة التنافسیة أمرا حتمیا على المؤسسات في ظل المنافسة أ

المتزایدة.
یث یعتبر العملاء غیر راضین عنهاواقع جودة الخدمة المقدمة بح.
.تصحیح التفكیر السائد والذي مفاده عدم أهمیة الجودة في المؤسسات الخدمیة
 الكثیر من المؤسسات الخدمیة للتغیرات العالمیة التي ساهمت في منافسة أكثر عدم إدراك

شراسة.
منهجیة البحث:.6

في سبیل التحقق من صحة فرضیات الدراسة إعتمدنا في دراسة هذا البحث على المنهج 
جمع المعلومات والبیانات التي تساعدنا على وصف التحلیلي، وذلك من خلالالوصفي

وفق الفرضیات المطروحة.ودقیقة المشكلة المدروسة، وتحلیلها قصد الوصول إلى نتائج محددة 
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حدود الدراسة:.7
2007تم تناول تطور قطاع الاتصالات بالجزائر وخاصة الهاتف الثابت والنقال من سنة 

2014إلى 2012من سنة فتم تناولهاقطاع الاتصالاتتنافسیةأما فیما یخص . 2011إلى 
في هذا بالجزائرالخاصةالمعطیاتالحصول علىصعوبةلالفترةهذهاختیاروراءالدافعیعودو 

.المجال
أهم الأدوات التي اعتمدنا علیها نذكر:من أدوات الدراسة:.8
.المراجع والكتب التي صدرت في هذا المجال
تخصصة.المجلات العلمیة الم
 منشورات وتقاریر سنویة
.الملتقیات العلمیة
.مواقع الانترنت

الدراسات السابقة:.9
 ،ضمن متطلبات نیل مذكرة، دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةالعیهار فلة

شهادة الماجستیر( الجزائر: جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، قسم 
الجودةدورهوما":الاشكالیة التالیةباحثة طرحت ال،)2005سییر، إدارة أعمال، علوم الت

التقنیةكانتمهما أنهوخلصت الدراسة إلى، "!للمؤسسة؟تنافسیةمیزةوتحقیقبناءفي
التنافسیةالمزایابناءفيكبیربشكلتؤثرالأخیرةهذهفإنالجودة،لتحقیقالمستعملة
بقائهاوضمانمنافسیها،علىتمیزهالتحقیقالأخیرةهذهعلیهاتمدتعوالتيللمؤسسة،

.والعالمیةالمحلیةالأسواقفيستمرارهاإ و 
تطرقت الباحثة إلى دراسة مدى تأثیر الجودة على تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة حیث

عامة، وقطاع فقد شملت الدراسة المؤسسات الخدمیة بصفةراستنا بصفة عامة، أما من خلال د
الاتصالات بصفة خاصة.

،ضمن أطروحةإدارة الجودة في المؤسسات الفندقیة  في الجزائر، أحمد بن عیشاوي
و علوم الاقتصادیةالجزائر: جامعة الجزائر، كلیة العلوم ( متطلبات نیل شهادة الدكتوراه

إذا كانت إدارة ":یةلقد طرح الباحث الاشكالیة التال، )2007/2008التسییر، إدارة أعمال، 
الجودة الشاملة و تحسین المیزة التنافسیة، التي تمكنها من البقاء والاستمرار والتطور في 
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مستوى یمكن تطبیقه علىفكیفظل المتغیرات البیئیة الراهنة للاقتصاد المحلي والعالمي، 
ة بمعرفة واقع حیث إهتمت الدراس،"المؤسسة الفندقیة في الجزائر؟ وتحدیدا تحت أیة شروط؟

ومستوى ملائمة العناصر البیئیة التي لها تأثیر على تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في 
المؤسسات الفندقیة في الجزائر، وكذا مدى توفر المتطلبات الأساسیة لتحقیق هذا المسعى 
على مستوى هذه المؤسسات بهدف الوقوف عند أهم المعوقات التي من شأنها أن تعرقل 

سار التطبیق الناجح والصحیح لهذا المفهوم. م
سبة لدراستنا فقد تطرقنا إلى دراسة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیة بالنأما 

أثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة تناولنابصفة عامة وقطاع الاتصالات بصفة خاصة، كما 
الشامة على تنافسیة المؤسسات الخدمیة.

تقسیمات البحث:.10
قسم قسمین:أن نقسمها إلىارتأینان أجل الاحاطة بهذا الموضوع والالمام بكافة حیثیاته م

، وبذلك كان هیكل یتمثل في الفصل الرابعتطبیقي فصول، وقسم ةثلاثیشتمل علىنظري
البحث كما یلي:

 المقدمة العامة
أهمیتها، والتي تتضمن تمهیدا عن الدراسة، إضافة لإشكالیة الدراسة، فرضیاتها، 

منهجیة البحث، الدراسات السابقة، حدود الدراسة وتقسیمات البحث.أهدافها، فضلا عن
الفصل الاول: أساسیات حول إدارة الجودة الشاملة

تمثل إدارة الجودة الشاملة فلسفة حدیثة تبلورت مع نهایة الثمانینات من القرن الماضي 
ودة و زیادة الإنتاجیة بصفة مستمرة، ولإلقاء كمدخل إداري متكامل، یهدف إلى تحسین الج

الضوء على هذا الموضوع ارتأیت تقسیم هذا الفصل إلى المباحث التالیة:
المبحث الاول: عمومیات حول إدارة الجودة الشاملة
ومعوقاتهاالمبحث الثاني:متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة

بالإیزوالمبحث الثالث: علاقة إدارة الجودة الشاملة
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 :لتنافسیةالاطار المفاهیمي لالفصل الثاني
لى العمل على زیادة تنافسیتها من خلال وضع عتغیرات السریعة المؤسسات مأجبرت ال

استراتیجیات تنافسیة تمكنها من التعایش مع بیئة تتسم بالتنافس الشدید، ولذلك تطرقت في هذا 
الفصل إلى ما یلي:

لتنافسیةالمبحث الأول: مدخل ل
المبحث الثالث: المفاهیم المرتبطة بالتنافسیة

البیئة التنافسیة والاستراتیجیات التنافسیة :المبحث الثاني
الفصل الثالث: دور إدارة الجودة الشاملة في تطویر تنافسیة المؤسسة الخدمیة

عالم الأعمال، ظل البیئة التنافسیة الحادة الناتجة عن التغیرات المختلفة التي عرفها في 
أصبحت المؤسسات الخدمیة مجبرة على الاعتماد على إدارة الجودة الشاملة لتقدیم خدمات 

وبالتالي قسمت هذا الفصل إلى:تنافسیة، 
المبحث الأول: مفاهیم أساسیة حول الخدمات

جودة الخدماتالمبحث الثاني:
الجودة الشاملةتعزیز تنافسیة المؤسسة الخدمیة في ظل إدارةالمبحث الثالث:

الفصل الرابع: إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتطویر تنافسیة قطاع الاتصالات في الجزائر
تسعى الجزائر لتطویر تنافسیة قطاع الاتصالات غیر أنها تواجه العدید من المعوقات التي 

قطاع تقف في وجه تطویر قطاع الاتصالات، ومن بین أهم السبل لتطویر تنافسیة هذا ال
هذا الفصل إلى:ناادارة الجودة الشاملة، ولذلك قسموالقضاء على المعوقات نجد تبني فلسفة 

المبحث الأول: وضعیة قطاع الاتصالات في العالم و الجزائر
المبحث الثاني: تطور قطاع الاتصالات في الجزائر

تصالات بالجزائر المبحث الثالث: دور إدارة الجودة الشاملة في تعزیز تنافسیة قطاع الا
خاتمة

نهینا هذه الدراسة بخاتمة عامة تتضمن أهم النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال أوقد 
دراستنا هذه، فضلا عن أهم التوصیات والاقتراحات، التي خلصنا إلیها.



الفصل الاول:

أساسیات حول إدارة الجودة 
الشاملة



اسیات حول إدارة الجودة الشاملةأسالفصل الاول: 

8

تمهید:
أنها أجبرت المؤسسات حیث ب،بالجودة في القرن الواحد والعشرین من أهم میزاتهالاهتمامأصبح 

السوقیة و القیام بالتغیرات المناسبة في الأسالیب الاداریة التقلیدیة من أجل المحافظة عل حصتها ب
زیادة أرباحها، حیث تعتبر إدارة الجودة الشاملة فلسفة حدیثة تبلورت مع نهایة الثمانینات من القرن 

یعود یهدف إلى تحسین الجودة وزیادة الإنتاجیة بصفة مستمرة، و ،الماضي كمدخل إداري متكامل
والعلماء من المفكرینالمبادئ الاساسیة لإدارة الجودة الشاملة لعدد الفضل في بلورة و صیاغة 

للتطبیق في مختلف الذین ساهموا في إرساء هذه الفلسفة أو النظریة على أسس متینة قابلة 
غیر أن تطبیق إدارة الجودة الشاملة تشوبه عدة معوقات ،المؤسسات سواء كانت إنتاجیة أم خدمیة

المؤسسات العمل على تجنبها أو الحد منها من أجل تطبیق ناجح لهذه ومشكلات لهذا على 
المنظمة العالمیة للمعاییر (الایزو) والتي تعمل الفلسفة ونتاجا لنظام إدارة الجودة الشاملة ظهرت 

، بحیث توفر عدة مزایا للمؤسسة خلال وضع معاییر و مواصفات محددةعلى إدارة الجودة من 
یزو.الحاصلة على شهادة الإ

ث مباحث هي:تقسیمه إلى ثلاهذا الفصل قمنا بومن أجل دراسة 
.المبحث الاول: عمومیات حول إدارة الجودة الشاملة

.اومعوقاتهمتطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملةالمبحث الثاني:
.المبحث الثالث: علاقة إدارة الجودة الشاملة بالإیزو
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حول إدارة الجودة الشاملةالمبحث الاول: عمومیات 
لقد أجمع رجال الأعمال و الصناعة على أن الجودة هي التحدي الذي ستواجهه الأمم في العقود 
القادمة بحیث أنها مفتاح النجاح في الأسواق العالمیة كما أنها تمكن المؤسسة من البقاء و 

هام من عناصر الإستثمار، كما أنها عنصر ، الاستمراریة من خلال حصولها على میزة تنافسیة
التي تؤدي إلى غزو الأسواق.

ماهیتها، نشأتها، مبادئهاإدارة الجودة الشاملةالأول: المطلب 
مفهوم الجودة:أولا

التي تعني طبیعة الشخص QUALITASإلى الكلمة اللاتنیة QUALITYیرجع مفهوم الجودة 
ان من خلال قیامهم بتصنیع أو طبیعة الشئ أو درجة صلاحه، وقدیما كانت تعني الدقة و الإتق

و من تماثیل و قلاع و قصور لأغراض التفاخر بها أو لإستخدامها لأغراض الحمایة، الأثار
تطور مفهوم الجودة بعد تطور علم الإدارة وظهور الإنتاج الكبیر و الثورة الصناعیة وظهور حدیثا 

1.مفهوم الجودة أبعاد جدیدة ومتشعبةلإذ أصبح ، الشركات الكبرى و إزدیاد المنافسة

2.لقد عرف جوران الجودة بأنها المطابقة للإستعمال.1

عن لصفات السلعة أو الخدمة الناتجةالكليأما أرماند فیجینبوم فیرى أن الجودة هي المجموع .2
في أو عن طریق وجود أي سلعة أو الخدمة،دراسات التسویق والهندسة والتصنیع والصیانة

3.ستلبي توقعات الزبونالإستعمال والتي 

الجودة بأنها درجة تلبیة مجموعة الخصائص الموروثة في المنتج 9000كما عرفت الإیزو .3
4لمتطلبات العمیل.

" بمثابة مقیاس لمتطلبات الزبون و إرضاء التوقعات : فقد إعتبرهاTAUGUCHIأما المهندس .4
أن توقعات الزبون تتغیر بإستمرار وتتطلب تطویر مواصفات و أنها لیست ساكنة بإعتبار

5".تهلإرضاء إحتیاجاومعاییر السلعة أو الخدمة 

.15) ص 2002(عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، الجودة في المنظمات الحدیثةمأمون الدرادكة، طارق الشبلي،1
.23) ص 2010( عمان: دار الیازوري، إدارة تكالیف الجودة إستراتیجیا حیدر علي المسعودي، 2
.40) ص 2008( عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عولمة جودة الخدمة المصرفیةرعد حسن الصرن، 3
.16) ص2007( عمان: دار صفاء، إدارة الجودة الشاملة تطبیقات في الصناعة والتعلیمسوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات، 4
40رعد حسن الصرن، مرجع سبق ذكره، ص5
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1اییس المتعارف علیها.كما تم تعریفها على أنها درجة توافق المنتج مع المق.5

أما المعاییر البریطانیة فقد عرفت الجودة بأنها:" مجمل مظاهر وخصائص السلعة أو الخدمة .6
2التي تؤثر في قدرتها على إشباع رغبة محددة أو مفترضة".

نستنتج بأن الجودة تشتمل على مجموعة من الخصائص المتعلقة من خلال هذه التعاریف 
بالسلعة أو الخدمة المقدمة إلى جانب الخصائص الخاصة بالعملیة الإنتاجیة و التسویقیة 

على تلبیة حاجات وتوقعات العملاء.والعملیات و الأفراد والتي لها القدرة 
مفهوم الجودة الشاملة :ثانیا

هذا ي كل عناصر ومكونات المنظمة، ومنالشاملة هي جودة كل شيء، أي الجودة فالجودة.1
المنطلق تأخذ طابع الشمولیة وذلك لأن كل ما تحتویه المنظمة یشترك في تحدید ما یقدّم 

3ه.وبالتالي تحقیق رضاه أو عدم رضاللمستهلك
التي تشجع العاملین للعمل و ،وهناك من عرفها على أنها الطریقة أو الوسیلة الشاملة للعمل.2

4.ضمن فریق واحد مما یعمل على خلق قیم مضافة لإشباع حاجات المستهلكین

" من تحدید أ" تضمین مبادئ الجودة في كافة جوانب العمل بد:ومنه الجودة الشاملة هي
الزبون وانتهاء بالتقییم الدقیق للأداء للتعرف على درجة رضا الزبون أو تعني تضامن احتیاجات

5."فرق عمل المؤسسة كل على حدا لتحقیق جودة كل العملیات

مفهوم إدارة الجودة الشاملة:ثالثا
سواء كانت إنتاجیة أو خدمیة تالعدید من المنظمااهتمامأصبحت إدارة الجودة الشاملة محل 

سریع على الرغم من ینتشر بشكلو أخذ هذا المصطلح في السنوات الأخیرةاستخدامحیث شاع 
حداثته.

المؤتمر الثاني عشر للوزراء المسؤولین عن التعلیم العالي ي في إطار حاجات المجتمع،ضمان جودة مخرجات التعلیم العالسیلان جبران العبیدي ، 1
یة والثقافة والعلوم والبحث العلمي في الوطن العربي: المؤامة بین مخرجات التعلیم العالي وحاجات المجتمع في الوطن العربي (بیروت: المنظمة العربیة للترب

.03) ص 2009دیسمبر 7- 6،
.70ص 1997 )( الریاض: مكتبة الملك فهد ،إدارة الجودة الشاملة ، تطبیقات على القطاع الصحيخالد بن سعد، 2
.11،) ص1995دار غریب للطباعة والنشر، ، ( مصر:9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهل للإیزو علي السلمي، 3
، مذكرة مقدمة لنیل درجة الماجستیر (بسكرة: جامعة محمد خیضر ، كلیة الایزو في تنافسیة المؤسسةاهمیة الجودة الشاملة ومواصفات ملیكة علالي، 4

.18ص ) 2003/2004العلوم الاقتصادیة والتسییر،
.18نفس المرجع السابق ص5
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فلسفة إداریة تشمل كافة "بأنها: الشاملة فقد عرف معهد المقاییس البریطانیة إدارة الجودة .1
وتوقعات العمیل والمجتمع وتحقیق نشاطات المنظمة التي من خلالها یتم تحقیق احتیاجات 

قلها كلفة عن طریق الاستخدام الأمثل لطاقات جمیع أالطرق و أ بأكف،أهداف المنظمة كذلك
1."العاملین بدافع مستمر للتطویر

التفوق في الأداء لإسعاد المستهلكین عن طریق عمل المدیر :"وهناك من عرفها على أنها.2
والموظفین مع بعضهم البعض من أجل تزوید المستهلكین بجودة ذات قیمة من خلال تأدیة 

2."العمل الصحیح وبالشكل الصحیح ومن المرة الاولى وفي كل وقت

دیة تؤكد التحسین لى أنها:"فلسفة قیادیة و مجموعة مبادئ إرشاتناولها بعض الباحثین ع.3
المستمر عن طریق مشاركة الأفراد و وضع منهجیة هیكلیة منضبطة و توكید قیاس العملیة 

3وتركیز كل شئ على الرضا الشامل للزبون".

BS7850إعتبرتها المواصفة البریطانیة.4 إداریة وممارسات فلسفة"بأنها: الجزء الثاني1992:
المنظمة التي تهدف لتسخیر الموارد المادیة و البشریة بأسلوب أكثر فاعلیة لتحقیق أهدافها 

قدمه جابلونسكي إعتبرها شكلا تعاونیا لتنفیذ الاعمال التي تركز على وفي تعریف أخر
هدف المحدد ذات البإستعمال الفرق والإنتاجیةمواهب وقدرات العمال والادارة لتحسین الجودة 

4لإسعاد الزبائن الداخلیین والخارجیین".

عرف متأصل أو كما تعرف منظمة التقییس العالمیة إدارة الجودة الشاملة بأنها عقیدة أو .5
على المدى الأداءشامل في أسلوب القیادة و التشغیل لمنظمة ما بهدف التحسین المستمر في 

الزبائن مع إغفال متطلبات المساهمین الطویل من خلال التركیز على متطلبات وتوقعات
5وجمیع أصحاب المصالح الأخرین.

22،23) ص 2006، 2(عمان: دار وائل للنشر، طإدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة ، 1
.18مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره ، ص2
.43رعد حسن الصرن، مرجع سبق ذكره، ص3
.42س المرجع السابق نف4
في قطاع الخدمات(قسنطینة: جامعة الملتقى الدولي: إدارة الجودة الشاملة دور الحكومة الالكترونیة في تحسین جودة الخدمات الحكومیة،واعر وسیلة، 5

.12.ص )2010دیسمبر 15-14منتوري، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،
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1یمكن تناول مفهوم إدارة الجودة الشاملة وفق العناصر التي یتألف منها وهي:من خلال ما سبق 

:توجیه ومراقبة كافة النشاطات المتعلقة بتطبیق الجودة كما یتضمن ،تخطیط، تنظیمإدارة
ذلك دعم نشاطات الجودة وتوفیر المواد اللازمة.

:تلبیة متطلبات العمیل وتوقعاته.الجودة
:تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي المنظمة وبالتالي ینبغي إجراء التنسیق الشاملة

جودة ولإجراء التحسینات المستمرة.الفعال بین الموظفین لحل مشاكل ال
بالرغم من إختلاف التعریفات السابقة فهي ترتكز على مفهوم جدید للجودة یحمل سمات 

نهج متكامل لخدمة الزبون فهي لیس فهي تمثلوخصائص و أبعاد تمیزه عن إدارة الجودة التقلیدیة 
داخل المنظمة بل عملیة متكاملة في مجال معین أو أكثر مجرد إدارة تسعى إلى تحقیق الجودة 

تشمل جمیع الأنشطة و الوظائف و الأنظمة.
وتطور إدارة الجودة الشاملةنشأة: رابعا

من خلال دراسة عمق الحضارة الإنسانیة للبشر في البحث عن الجودة، نجد أن لها جذور 
وتأتي ارات القدیمة، قدیمة جدا، فقد كان الإهتمام بها على مر العصور في مختلف الحضتاریخیة 

في مقدمتها الحضارة البابلیة وهذا على ید ملكها حمورابي، وكان ذلك في القرن الثامن عشر قبل 
المیلاد، وخیر مثال على ذلك ما نص علیه قانون حمورابي الذي یتعلق بمعاقبة المقصرین الذین 

من بقایا هذه الحضارات ما وصل إلیناعلیها. وهذایقدمون المنتج على غیر الجودة المتفق 
القدیمة الذي یشیر في مضمونه إلى أهمیة الجودة.

كما نصت الحضارة الفرعونیة أیضا على إجراءات وقواعد عمل محددة یجب الإلتزام بها وخاصة 
الأهراماتء ، وخیر مثال على ذلك بنافي إتقان صنع الأشیاءالقوانین التي یصدرها الكهنة

نسان المعاصر عجز عنها الإ(الأبدیة ) التيوتحنیط الموتى فكل هذه الأشیاء إتسمت بالجودة 
ن الحضارة الإسلامیة، فقد نهى الدیوهذا في القرن الخامس عشر قبل المیلاد .ومع بزوغ فجر

2في أي منتج كان.إلى الإتقان و الجودة االإسلامي عن كل ما هو ردئ و دع

مرت بعدة مراحل ها جودة نلاحظ أنالومن خلال مسیرة التطور في الفكر الإداري المتعلق بإدارة 
إلى:هایمكن تقسیم

.23محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص1
في تحقیق المیزة التنافسیة، دراسة میدانیة في المصارف الإسلامیة مقومات تحقیق الجودة في تقدیم الخدمات و إنعكاساتهامزنة أحمد هشام الماردیني، 2

.27) ص 2010، مذكرة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر( سوریة: جامعة دمشق، كلیة الإقتصاد، قسم إدارة الأعمال، في سوریة
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الفحص والتفتیشمرحلة .1
یعتبر التفتیش من أول وأقدم نظم مراقبة جودة الإنتاج والعملیات وبمقتضاه یقوم مفتشون 

أجهزة قیاس خاصة بذلك ویقصد بعملیات متخصصون بمراقبة أعمال الجودة من خلال استخدام 
فحص الإنتاج إجراء مقارنات بین مواصفات المنتجات في كل أو بعض مراحل الإنتاج أو مقارنة 
مواصفات المخرجات النهائیة بالمواصفات المقررة سلفا وتحدید درجة الاختلاف بینها ثم إبلاغها 

، ویعتمد التفتیش على استخدام أدوات وأجهزة إلى القائمین على إدارة الإنتاج والعملیات بالمنظمة
ستخدام أجهزة أدق ویتم في معامل قیاسي إبینما یعتمد الفحص على ،بسیطة لمراقبة أعمال الجودة

لیات التفتیش، وعلى ضوء شمل واعم من عمأیعتبر ، وكما أنه یتم في  معظم المراحل الإنتاجیة
التعرف على ما إذا كانت خلالة المنظمات منلقائمین على إدار ان الفحص یمكن فإما تقدم 

ن العملیات الإنتاجیة تسیر وفقا للطریق أالمنتجات تنتج طبقا للمواصفات و المعاییر المحددة لها و 
فان بها. وبالتالين نسبة العوادم والتآلف تأتي في حدود النسب المسموح أالمرسوم لها، كما 

الهدف الأساسي من عملیة الفحص تتمثل في إمداد القائمین على إدارة المنظمة بمعلومات وافیة 
1عن مدى تطابق مواصفات وخصائص المنتج مع المعاییر والمواصفات المحددة له سلفا.

أي أن هذه المرحلة لیس الهدف منها منع وقوع الاخطاء بل إن الهدف منها التفتیش على 
دون معالجة الأسباب.إبعادهو إكتشاف المعیب منها و السلع 

مرحلة ضبط الجودة.2
إجراءاتخداماستلقد فرضت ظروف الحرب العالمیة الثانیة على الجیش الأمریكي

دادات التي یستخدمها الجیش العینات الإحصائیة و وضع مواصفات محددة لكل الإملاختبار
إستخدام أسالیب الرقابة الإحصائیة على الجودةّ، حیث شهد الذي ساهم في زیادة شهرة الأمر
ل الرقابة على الجودة في الصناعةإستخدام هذه الأسالیب في مجاوءبدایة نش1944عام

الأمریكیة أما في فترة الخمسینات فقد شهدت تقدیم فكرة الأسالیب الإحصائیة في الرقابة على  
ا الدور الكبیر في فترة إعادة بناء الیابان وفي التفوق الجودة للصناعة الیابانیة التي كان له

2.الملحوظ للیابان في مجال جودة المنتجات

.17- 18)ص ص 2009( مصر :المكتبة العصریة للنشر، إدارة الجودة الشاملةحمد محمد غنیم ، أ1
.51،52مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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، ویمكن القول أن التصمیم والاداءوبناءا على ذلك فقد إمتدت عملیة ضبط الجودة لتشمل
هذه المرحلة إعتمدت على استخدام أسالیب إحصائیة حدیثة لمراقبة الجودة، ووفقا لهذا 
المفهوم فإن ضبط الجودة یعتبر مرحلة متطورة من الفحص فیما یتعلق بتعقید الاسالیب 

1وتطور الانظمة المستخدمة.

مرحلة ضمان الجودة.3
شهدت هذه المرحلة تطور أسالیب الرقابة على الجودة مما أدى إلى ظهور مفاهیم حدیثة 

وتعزیز مكانة المؤسسات تؤكد على ضمان الجودة لمالها من تأثیر في تحسین المنتجات 
الجودة و لیس التفتیش عنها، كما فالرقابة على الجودة أحد المفاهیم التي تشیر إلى إرساء 

تشیر إلى مسؤولیة جمیع الأقسام و بمشاركة جمیع العاملین ولیست حكرا على قسم الرقابة 
فقط.

إلیه جمیع المنظمات في هذه المرحلة أصبح تحقیق الجودة العالیة للمنتوجات هو ما تسعى 
ي یتمتع بها الصناعیة، فتحقیق الثقة بأن كل شئ صحیح و خال من العیوب، هي المیزة الت

.مبدأ العیوب الصفریة الذي أطلقه و إستخدمه بشكل واسع كروسبيبأسلوب عمل المنظمات 
المشاكل و دفع هذا الأسلوب المؤسسات الى تحقیق التنسیق بین العاملین والمدراء في حل 

وضع التحسینات عن طریق برامج مخصصة لهذا الغرض، فضلا عن جعل هدف كل فرد 
عامل في المنظمة یتمثل بتحقیق العیب الصفري في العمل عن طریق الصلاحیات الممنوحة 

لأفراد داخل المنظمة من جهة لبما یحقق الدعم للعاملین وتشجیعهم بالمكافأت والحوافز
2لعملیة التخطیط للجودة من جهة أخرى.الإستراتیجیةقیقها للأهداف وتح

إن التطور في مفهوم الجودة یتضمن الحفاظ على مستوى الجودة المطلوبة الذي نتج عنه 
تطور جدید في الجودة اطلق علیه ضمان الجودة لشموله جمیع الإجراءات المخططة 

الخدمة المؤداة سوف تستوفي السلعة أو العملیة أو ن والمنهجیة اللازمة لإعطاء الثقة بأ
متطلبات الجودة.

.25،ص مرجع سبق ذكرهحمد جودة ، أمحفوظ 1
مأخوذ من الموقع الالكتروني:، إدارة الجودة الشاملةعاصم عبد النبي أحمد البندي، 2

www.ao-academy.org/docs/edarataljodah CONSULTE LE 05.07.2011.pdf
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مرحلة إدارة الجودة الشاملة.4
لى إدارة الجودة الشاملة كنظریة جدیدة للإدارة فبعد إمن مرحلة ضمان الجودة الانتقالتم 

إنتشار المنتجات الیابانیة في الأسواق العالمیة بفضل جودتها العالمیة وأسعارها التنافسیة 
الضغوط التنافسیة ،حیث أصبح من الضروري ازدیادوعولمة المبادلات، ما أدى إلى 

ز قدرتها التنافسیة.من أجل تعزیللمؤسسات التركیز على جودة منتجاتها
على تلبیة حاجات أهداف المنظمة هذه الأخیرة التي تعملاهتماممركز الزبونأصبح 

رغباتهم وتطلعاتهم، خاصة مع تطور خصاصالزبائن، و جمع المعلومات اللازمة عن 
، وظهور جمعیات المستهلكین ما جعلهم أكثر تطلبا، فلم یعد السعر هو الاتصالوسائل 
مثل اهتمامهوتفضیلاته، بل ظهرت جوانب أخرى جلبت لزبونالاختباراتلأساسي العامل ا

أنواع جدیدة للحصول على منتجات أمنة و غیر ابتكارالثقة في جودة السلع والخدمات، 
1مضرة بالبیئة.

إدارة الجودة الشاملةو أهمیة : مبادئ نيالمطلب الثا
حولها و إجمالا یمكن اختلفواتناول العدید من الباحثین مبادئ إدارة الجودة الشاملة لكن لقد

ى المبادئ التي سوف نتطرق إلیها.القول أن إدارة الجودة الشاملة تستند إل
التركیز على العمیلولا: أ

المبادئ التي تستند إلیها إدارة الجودة الشاملة إذ اجمع الباحثون والمفكرون على یعتبر العمیل أهم
أن العمیل یعتبر المحور الأساسي للأنشطة التي تتعلق بالجودة الشاملة. إذ أن جائزة مالكوم 

% من علامتها لاهتمام المنظمة بعملائها وتحقیق رغباتهم وقد شمل مصطلح 25العالمیة أعطت 
إدارة الجودة الشاملة كلا من العمیل الخارجي (المستهلك) والعمیل الداخلي (الأفراد العمیل في

هذا المبدأ من الناجحة تعتبر المؤسساتوالكثیر من 2العاملین في الوحدات التنظیمیة للمنظمة).
سة الزبون ملك" فإعتماد إدارة الجودة الشاملة یفرض على المؤس"أهم المبادئ وهذا بترسیخ المقولة

تصمیم منتجاتها وخدماتها على فكرة "إرضاء الزبون".

مذكرة تلمسان، SAAدراسة حالة الوكالة التابعة للمدیریة الجهویة للشركة الجزائریة للتأمینات -تأثیر جودة الخدمة على رضا العمیلجباري فادیة، 1
ویق، ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر( تلمسان: جامعة أبو بكر بلقاید، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، تخصص تس

.، منشورة15) ص 2010/2011
.98، ص مرجع سبق ذكرهخضیر كاظم حمود ،2
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رالتحسین المستمثانیا: 
یعتبر التحسین المستمر فلسفة إدارة تهدف إلى العمل على تطویر العملیات والانشطة المتعلقة 

وفلسفة التحسین المستمر هي أحد الركائز ،والمواد والافراد وطرق الإنتاج بشكل مستمربالآلات
عن ،إلى الإتقان الكامل للأعمالالشاملة و التي تهدف إلى الوصولالجودة دارةلاالمنهجیة 

كما أن جهود التحسین لا یجب أن طریق استمرار التحسین في العملیات الإنتاجیة للمؤسسة،
1تتوقف لأن هناك دائما فرص للتحسین یجب إستغلالها.

إلتزام الإدارة العلیاثالثا: 
إلتزام الإدارة العلیا في إن القرارات المتعلقة بالجودة، تعتبر من القرارات الإستراتیجیة ولذا فإن

وتطویره وتنشیط حركة القائمین علیه یعد من المهام الأساسیة التي تؤدي بلا شك لنجاح ،دعمه
لإدارة العلیا یتمثل بالجوانب التالیة:النظام المستهدف ویؤكد أحد الباحثین أن إلتزام ا

.تعزیز ثقافة الجودة
.تعزیز وتطویر إمكانیات الموظفین والعاملین في أدائهم
.توفیر رؤیة استراتیجیة واضحة المعالم للمنظمة وأهدافها

الوقایة من الأخطاءرابعا: 
ولیست ،ئیةالعملیة الوقاتنطلق فلسفة إدارة الجودة الشاملة من مبدأ أن الجودة عبارة عن ثمرة 

العملیة التفتیشیة ففي نظریات الإدارة التقلیدیة نجد أن مراقبة الجودة أو التفتیش على مستوى 
وهذه الطریقة تستنزف الكثیر من الطاقات البشریة ،الخدمات یكون بعد عملیة تقدیم الخدمة

أما في حالة تطبیق،نتاجیةلیة الإوالموارد المالیة من أجل الكشف عن عیوب أو أخطاء في العم
الانحرافاتمراقبة یص التكالیف و زیادة الإنتاجیة و إدارة الجودة الشاملة فإن ذلك سیؤدي إلى تقل

2لأعمالهم الیومیة.ایة لدى العاملین أثناء ممارستهمبأنواعها و الحث على تطویر فكرة الوق

والمقاییس الموضوعة ،توفیر وتحدید المعاییركما أن تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة یتطلب 
مع المواصفات ،تحقیق الأداء المنسجممنالتي تمكن العاملین في مختلف النشاطات التشغیلیة 

الانحرافاتلذا فإن توفر هذه المعاییر یساعد على تطبیق الرقابة والوقایة من والمعاییر و
.الأخطاء التي یمكن أن تحصل أثناء الأداءو 
.101،102محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
مذكرة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر( السعودیة: إدارة الجودة الشاملة في المدیریة العامة للمیاه بمنطقة الریاض، محمد بن عوض الوادعي، 2

.31)ص2007جامعة الملك سعود، كلیة إدارة الأعمال، قسم الإدارة، 
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على الحقائقاء بنالقرارات تخاذإخامسا: 
الحقائق الواقعیة، سیما وأن ذلك لاعتمادقرارات الصائبة لا یتحقق إطلاقا دون اللجوء التخاذإإن 

دوره توفیر نظام معلومات وهذا یتطلب بمن أكثر الأنشطة في تعزیز نجاح إدارة الجودة الشاملة،
إدراك الحقائق من غیرهم في هذا علىحیث أنهم أكثر قدرة ،الأفراد العاملین أنفسهماعتمادفاعلة و 

ویتطلب تطبیقه ،المجال، ویمثل هذا المبدأ أحد المكونات التي تركز علیها إدارة الجودة الشاملة
على تقنیات وموارد وتهیئة القنوات اللازمة لتمكین الأفراد، وإیصال ما یمتلكونه منالاعتماد

منها في تحقیق للاستفادةمعلومات تتحدث عن الحقائق إلى حیث یجب أن تصل هذه المعلومات 
العلیا للإداراتالجودة، وتشكل المعلومات أساسا مهما في فلسفة إدارة الجودة الشاملة، فتوافرها 

1س مدى إمكانیة هذه المنظمات من تطبیق إدارة الجودة الشاملة.كبمختلف أنواعها سیع

مشاركة العاملینسادسا: 
ة في تحسین الأداء بشكل مستمر على دافعیة ومهارات قوة العمل لدیها، كما یعتمد نجاح الشرك

و یعتمد نجاح الموظف بشكل متزاید على كسبه فرص تعلم جدیدة و تطبیق مهارات جدیدة، 
م والتدریب، و إیجاد تطویر قوة العمل لدیها من خلال التعلیفيالاستثماروتحتاج الشركات إلى 

على المحاضرات، و التدریب داخل العمل، وتدویر الاعتمادفرص النمو والتقدم المستمر، ویمكن 
2العمل والدفع بناءا على الكفاءة كوسائل لتدریب وتنمیة القوى العاملة.

إدارة الجودة الشاملةو أهدافأهمیةالمطلب الثالث:
إدارة الجودة الشاملةأولا: أهمیة 

إن الاستخدام الهادف لإدارة الجودة الشاملة یؤدي إلى تحقیق العدید من أفاق النجاح على 
3ما یلي:نذكر سبیل العد لا الحصر 

لقد ظهر من خلال استخدام أسلوب إدارة الجودة نحسار شكاوي المستهلكین وتقلیصها:إ.1
ن المنتجات المقدمة وانعكاس ذلك على تخفیض أشاملة تقلیص شكاوي المستهلكین بشال

بدفع شكاوي المستهلكین 1984التكالیف بشكل عام ،حیث ظهر في الشركات الأوروبیة عام 

.31مرجع سبق ذكره، صمحمد بن عوض الوادعي،1
أثر تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة على السیاسات التنافسیة في المنشأت الصناعیة" دراسة تطبیقیة على منشأت القطاع باسل فارس قندیل،2

.30)ص 2008مذكرة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر( غزة: الجامعة الإسلامیة، كلیة التجارة ، قسم إدارة الأعمال،الصناعي في قطاع غزة ،
81،78)ص ص 2007،3(عمان :دار المسیرة للنشر ،طإدارة الجودة الشاملةخضیر كاظم حمود ،3
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وبذلك وفرت 1988% عام 0.9% وقد انخفض إلى 14من إجمالي المبیعات ما نسبته 
ملیون دولار.1.9الشركات ما قیمته 

العملیات النوعیة لشركة كاتر بلر تقلیص التكالیف من حققت لقد تقلیص تكالیف النوعیة :.2
سنوات .7ملیون دولار خلال 400ملیون دولار إلى 800

لقد أسهمت الأنشطة المتعلقة باستخدام إدارة الجودة الشاملة إلى زیادة زیادة الحصة السوقیة :.3
الحصة السوقیة للمنظمات الإنتاجیة والخدمیة بشكل كبیر .

ن شركة فلوریدا للقوة والإضاءة أنهاأتشیر الوثائق الرسمیة إلى ث والشكاوي:تقلیص الحواد.4
حیث فاعلیة 1989عام Demingأول شركة غیر یابانیة حصلت على جائزة دیمنج تعد

الأنشطة النوعیة فیما قلصت الخدمات المقدمة للمستهلكین نتیجة الشكاوي من قبلهم من معدل 
كما ساهمت في تقلیص الأحداث 1988دقیقة عام 48إلى معدل 1982دقیقة عام 100

وهذا ما یؤكد الدور الذي تلعبه إدارة الجودة الشاملة.1إلى 3للعاملین من 
لقد استخدمت شركة فورد في الولایات المتحدة المبیعات وزیادة رضا المستهلكین :تقلیص.5

وقد حققت تخفیض في شحن الأجزاء المطلوبة 1979الأمریكیة إدارة الجودة الشاملة منذ عام 
1992وحدة عام 1500ثم إلى 1989وحدة عام 2000والى 1984وحدة عام 2750من 

یا قدرة الاستخدام الأمثل لإدارة الجودة الشاملة على تحقیق وهكذا یتضح من خلال ذلك علم
الأهداف الفاعلة للأنشطة الإنتاجیة.

وقد 1988منذ عام Cirobankلقد تم استخدام إدارة الجودة الشاملة من قبل زیادة الكفاءة: .6
مشروع خلال السنة الأولى من التطبیق.28تم من خلال ذلك تحسین 

تشیر التقاریر التي أكدتها شركة رباح المحققة والحصة السوقیة:زیادة الإنتاجیة والأ .7
Hewleett Packardالإنتاجیة ارتفعت 244المحققة لها زادت بمقدار الأرباحن أب %

% وانخفاض 36%وقد حققت بالوقت ذاته انخفاض في المخزون السلعي بنسبة 120بمقدار 
%.79یب والفشل بنسبة % وانخفاض نسب المع42في تكالیف التصنیع بنسبة 

لقد تحققت في شركة تحقیق وفرات متعددة في مجال الاتصالات والمشاركة الفاعلة:.8
pirellireckanملیون من خلال التحسینات التي حققت سبل 11وفرات مالیة قدرت بـ

الاتصالات والتعاون الهادف الذي حققته أسالیب إدارة الجودة الشاملة كذلك تخفیض دوران 
%.5إلى 20العمل من 
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ثانیا: أهداف إدارة الجودة الشاملة
في تحقیقها و التي یجب علیها لإدارة الجودة الشاملة عدد من الأهداف التي ترغب إدارة الشركة

الصحیح وتنفیذها في الوقت المناسب، وعلى إدارة الاتجاهمعرفة كیفیة إدارة هذه الأهداف في 
الشركة الإهتمام بالموازنة بین أهداف إدارة الجودة الشاملة وفق معیار الأهمیة النسبیة والعمل على 

علاج أوجه الغموض في الشركة. 
1:الآتياف إدارة الجودة الشاملة وفقا یمكن تحدید أهم أهد

تحدید الحاجات والمتطلبات الحقیقیة للزبائن والمستهلكین والعمل على تلبیة حاجاتهم من خلال .1
تقدیم سلع وخدمات مطابقة للمواصفات وتطویرها حسب حاجاتهم ورغباتهم.

تحقیق الرضا لكل من الزبائن والموظفین والمدیرین على حد سواء..2
تلبیتها لجذب المزید من الزبائن والمحافظة على علىع حاجات الزبون مستقبلا والعمل توق.3

المحلیین منهم.
ضمان التحسین المستمر والشامل لكل نشاطات المؤسسة ووظائفها وزیادة قدرتها على التطور..4
تمكین المؤسسة من تحقیق میزة تنافسیة في الأسواق العالمیة في ظل التنافسیة الحادة..5
زیادة ربحیة المؤسسة عن طریق زیادة حصتها السوقیة الناتجة عن الكفاءة الإنتاجیة بتخفیض .6

التكلفة وتحسین الجودة في نفس الوقت.
تشجیع فكرة العمل الجماعي بالمؤسسة..7
.ودة لتحسین مجالات العمل المشتركتخاذ القرارات المتعلقة بالجإمنح حق .8
صادیة والاجتماعیة بما یخدم تحقیق الجودة المطلوبة.التكیف مع التغیرات التقنیة الاقت.9

.10خضیر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره ص1
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ومعوقاتهامتطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملةالمبحث الثاني:
إن تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة یستلزم بعض المتطلبات التي تسبق البدء 

السعي نحو ثمفي المؤسسة حتى یمكن إعداد العاملین على قبول الفكرة ومن نظامبتطبیق هذا ال
تحقیقها وحصر نتائجها المرغوبة. 

تطبیق إدارة الجودة الشاملةالمطلب الأول: متطلبات 
:كرلمطلوبة للتطبیق نذومن هذه المتطلبات الرئیسیة ا

الشاملةالعلیا لبرنامج إدارة الجودة دعم وتأیید الإدارةاولا: 
دعمه بإن القرارات المتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات الإستراتیجیة ولذا فإن إلتزام الإدارة العلیا 

وتطویره، وتنشیط حركة القائمین علیه یعد من المهام الأساسیة التي تؤدي إلى نجاح النظام 
.المستهدف

المناخ التنظیميثانیا: 
الملائم یحقق لإدارة الجودة الشاملة نجاحا ملحوظا، حیث أن المناخ إن توفیر المناخ التنظیمي 

التنظیمي یعني قیام الإدارة العلیا منذ البدایة بإعداد وتهیئة العاملین بالمؤسسة على مختلف 
عدادا نفسیا لقبول وتبني مفاهیم إدارة الجودة الشاملة، حیث یبرز ذلك في تنشیط مستویاتهم إ

اومتهم للتغییر، وكذلك یوفر السبل الكفیلة بتوفیر الموارد والتسهیلات أدائهم، ویقلل من مق
1المطلوبة لنجاح تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة.

عّـال للمورد البشـري بالمـؤسسـةالتسییر الفثالثا: 
الأمر إنّ المورد البشري یعتبر من أهمّ العنـاصر التي تضمن استمـرار نجـاح إدارة الجـودة الشاملـة، 

یـر الفعّـال له في جمیـع یالذي یستوجب أن یكون محـلّ عنایـة و اهتمـام، و یتمّ ذلك من خلال التس
النواحي الخـاصة به بدء من وضع نظـام الإختیـار و التعیین، و شغـل الوظـائف، و تقییم الأداء، و 

هاءً بالمشاركة و التعـاون و بـرامج التدریب، و أسلوب التحفیز المستمرّ، و بناء فرق العمل، و انت
2التمكین، و التي تعتبر من أهـمّ الـوسائل لكسب ثقة و ولاء الفـرد داخل المؤسسة.

.103خضیر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص 1
.48) ص 1996(القاهرة: دار الكتب، المنهج العلمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربیةزین الدین فرید عبد الفتاح،  2
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لمعلـومـات و التغـذیـة العكسیـةنظـام اثالثا: 
ي تقتضیها إدارة الجـودة تالـركائـز المهمّة و الأساسیة الیعتبر توفـرّ نظـام المعـلومات من 

نجاح المؤسسة سیما و أنّ توفیر قمن أكثر العوامل الهـادفة لتحقیحیث یعتبر ذلكالشاملـة، 
المقـاییس و المعاییر الهـامّة للجودة ذات أثـر بـالغ في تحقیق الأهداف، إذ أنّ اتخـاذ القرارات 

بها النّجـاح الصائبة یرتبط بشكل وثیق بتوفیر البیانـات و المعلومـات الصحیحة التي یتطلّ 
ستمراریة التحسین و التطوّر یقترن بشكل فعّـال بالتدفـق المعلـوماتي.إمستهدف، كما أنّ ال

كمـا تسمح التغذیـة العكسیة لمبـادئ الجـودة الشاملـة بأن تنجح و تزدهر، و من ثمّ فإنّ النجـاح في 
ي تسهم في زیـادة الحصول على التغذیة العكسیة في الـوقت المـلائم یعـدّ من العـوامل الأساسیة الت

1فرص النجاح.

فرق العملرابعا: 
ة إذ تعد فرق العمل وسیلة مهمة إن العمل الجماعي هو أحد متطلبات نجاح إدارة الجودة الشامل

ندماج العاملین والسبب في ذلك یكمن في القول' إنك مهما تكن كبیرا أو متمكنا في التنظیم فإن لإ
فردیتك، وإنما في نجاح المنظمة كونها كیانا واحدا وشاملا، كما أن كناتك لا تتجسد في عظمتك وم

كما لو كنت عاطلا عن العمل.فشلها
فطبیعة عمل الفریق ینصب كونه مجموعة من الأفراد تكون مهارتهم متممة بعضها لبعضها و 

م.ملتزمین بالهدف العام وموجهین أداهم نحو الغایة والمدخل الذي یلزمهم بمحاسبة أنفسه
جعل بالإمكان التغلب على مشكلات بالغة التعقید فضلا على أنها تسمح بجمع تإن فرق العمل

2قدرات متباینة سواء من ناحیة التخصص العلمي أو الموضع الجغرافي في مشروع واحد.

الاستراتیجيتماد عملیات التخطیط إعخامسا: 
یؤدي التخطیط سواءا على المدى القصیر أو المتوسط أو الطویل للجودة دورا بارزا في تطبیق 

لها في ونجاح منهجیة إدارة الجودة الشاملة، فهو دعامة أساسایة في هذه المنهجیة ومعین
للصدفة أو الحظ إذ أن ئالجودة الشاملة تقوم على مبدأ لا یترك شالتصدي للمستقبل، فإدارة

طة شاملة تعتمد على رؤیة و رسالة و اهداف واسعة سیمكن من صیاغة الإستراتیجیة وضع خ
بإعتماد معمق للبیئة الداخلیة والخارجیةتسهل وضع السیاسات والبرامج في ضوء تحلیل ومن ثم 

.59) ص 1996مصر: مركز الخبرات المهنیة للإدارة،إدارة الجودة الشاملة (جابلونسكي جوزیف، ترجمة النعماني عبد القتاح،1
.42) ص 2005العلمیة، عمان: دار الیازوري،( إدارة الجودة الشاملة،محمد عبد الوهاب العزاوي2
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ة الداخلیة والفرص والتهدیدات في البیئة الخارجیة لغرض ئتحلیل نقاط القوة والضعف في البی
ر قابلیة دعم المیزة التنافسیة للمؤسسة وتنتهج إدارة الجودة لشاملة بالشكل الذي یوفع الخطط اوض

الشاملة إستراتیجیة مواجهة المستقبل والتصدي له بفاعلیة والحد من مفاجأته فلا مجال للصدفة 
، من خلال تخطیط إستراتیجي متكامل أي و یخطط له بإحكاملدیها فكل شئ یجب أن یدرس

1طویلة ، المتوسطة والقصیرة الأجل.على الخطط ال

التعلیم والتدریبسادسا: 
دارة الجودة الشاملة و سبب ذلك ان هذه إساسیا في فلسفة أوتثقیفهم جانبا یشكل تدریب العاملین 

الفلسفة تستند الى عملیة التحسین المستمر للسلع لمواكبة حاجات الزبون المتغیرة باستمرار، وكلما 
كانت برامج التدریب الخاصة بالجودة الشاملة تشمل جمیع العاملین في الشركة و تتضمن تقنیات 

یرها، نجحت الادارة في عملیة التطبیق لادارة احصائیة و عملیة تساهم في قیاس الجودة وتطو 
2الجودة الشاملة. 

هیل العاملین بالمهارات السلوكیة اللازمة لقیامهم بالواجبات التي أوتتضمن عملیة التدریب ت
مان في لى تحقیق الأإبالإضافةت، نفسهم لیتمكنوا من صنع القراراأیكلفون بها، وتعزیز ثقتهم ب

اجل تنفیذ هذه البرامج بشكل جید لابد من توفیر الموارد البشریة و المالیة و عملیة التطبیق، ومن 
المادیة اللازمة لذلك.

إعادة تشكیل ثقافة المؤسسةسابعا: 
قبول أنحیث، إن إدخال أي مبدأ جدید في المؤسسة یتطلب إعادة تشكیل لثقافة تلك المؤسسة

في المؤسسة. إن ثقافة الجودة تختلف ظفینالمو أو رفض أي مبدأ یعتمد على ثقافة و معتقدات 
إختلافا جذریا عن الثقافة الإداریة التقلیدیة بالتالي یلزم إیجاد هذه الثقافة الملائمة لتطبیق مفهوم 
إدارة الجودة الشاملة و ذلك بتغییر الأسالیب الإداریة، وعلى العموم یجب تهیئة البیئة الملائمة 

3جدیدة.من ثقافات لتطبیق هذا المفهوم الجدید بما فیه

مذكرة ضمن ،-دراسة میدانیة علىة عینة من البنوك العاملة في الیمن–مدى إمكانیة تطبیق أنوذج إدارة الجودةة الشاملة عدل صالح محمد خلیفة، 1
.44) ص 2008متطلبات نیل شهادة الماجستیر( الیمن: جامعة عدن، كلیة العلوم الإداریة، قسم إدارة الأعمال، 

(مصر مدى تطبیق ركائز ادارة الجودة الشاملة في الشركات الصناعیة الصغیرة في دولة قطر ،المجلة العربیة للاداء مد المري ،مؤید سعید السالم، مح2
.65، ص )2005،یونیو 1،العدد 25،القاهرة :مجلة نصف سنویة محكمة متخصصة في التنمیة الاداریة والاجتماعیة  ذات العلاقة ،المجلد 

مذكرة ضمن متطلبات نیل ع تطبیق أبعاد إدارة الجودة الشملة في ظل الثقافة التنظیمیة السادة في البنوك العاملة في قطاع غزة، واقمنال طه بركات، 3
.31) ص 2007شهادة الماجستیر( غزة: الجامعة الإسلامیة، كلیة التجارة، قسم إدارة الأعمال، 
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المطلب الثاني: معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة
یرى خبراء الإدارة أن تطبیق إدارة الجودة الشاملة تعترضه بعض المعوقات التي یمكن إیجازها 

1فیما یلي:

الشاملة لدى الرؤوساء والمرؤوسینإدارة الجودة قصور ثقافة.1
میة أم إنتاجیة الجودة الشاملة في أي منظمة أو مؤسسة سواء كانت خدنجاح إدارة و یحتاج إنتشار

و عناصر إدارة من الشروط، لعل أهمها إلمام الرؤوساء والمرؤوسین بأسس إلى توافر العدید
الأخرین، فالنجاح الجودة الشاملة ومراحل تطبیقها ومؤشرات قیاسها، وكذا الإستفادة من تجارب 

الإداریة یتحقق من خلال الإصرار و المثابرة في التطبیق وفقا لظروف كل لهذه الفلسفة الحقیقي 
مؤسسة حیث أن متطلبات ومقاییس النجاح لهذه الفلسفة تختلف من مؤسسة إلى أخرى لذلك 
یصعب تحقیق النجاح دون تفهم كامل لمعنى الجودة الشاملة و أهدافها ومسؤولیاتها لكل من یعمل 

یق أهدافها.في المؤسسة ویشارك في تحق
الردیئة بینه وبین المرؤوسینوالاتصالاتفقدان الثقة بالمدیر .2

التقلیدیة والحدیثة على أهمیة القیادة و أثرها في تطویر العملیة الإداریة، تؤكد الأبحاث والدراسات 
اري هي التغییر إلى الأفضل الأساس في صرح الجودة، فالجودة من المنظور الإدفهي حجر 

، إیمانا راسخا بالمفهوم الواسع والعمیق لإدارة الجودةدائما، و ذلك یتطلب قیادة خلاقة محفزة تؤمن 
ة مناخ العمل وإعداد المرؤوسین وعلى العكس من ذلك فمركز ئوتعمل على تحقیقها من خلال تهی

ى قطع الإتصالات بینهم وبین الإدارة فتكون الإدارة وعدم الإقتناع بالدور الفعال للعاملین یؤدي إل
الإتصالات في إتجاه واحد من أعلى إلى أسفل في صورة أوامر بدون الإهتمام بالأثر العكسي لهذه 

الأوامر مما یؤدي إلى فقدان الثقة بین الرئیس و المرؤوسین.
تعجل النتائج بدون التخطیط السلیم لتحقیق الجودة الشاملة.3

ملموسة في التطبیق الهة الجودة الشاملة بعضا من الوقت حتى تظهر نتائجدار إیتطلب مدخل 
وفي بعض الاحیان یتكون مردود سریع من وقت بدایة تطبیقها الا ان ذلك لیس هو العملي،

القاعدة ،بحیث ان من المبادئ الرئیسیة ان تقوم القیادة بمؤازرة ومساندة روح التطویر والتحسین 
لدى جمیع العاملین بالمنظمة من اجل تحقیق التمییز التنافسي من خلال خطة مدروسة وهذه 

المؤتمر العربي الأول، الجامعات العربیة التحدیات و الأفاق المستقبلیة( المملكة المغربیة: إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم، صالح علیمات، 1
.11،12ص ) ص 2007دیسمبر 9-13



اسیات حول إدارة الجودة الشاملةأسالفصل الاول: 

24

ن لا أكن غرسها وتغییر ثقافة المؤسسة لتتفاعل معها في وقت قصیر ،وعلیه یجب المبادئ لا یم
.تتعجلهان لاأتعتمد على النتائج التي لا تظهر في المدى القصیر و 

الموارد البشریةلأهمیةر الكافي عدم التقدی.4
همیة ألى الحد الذي یغلبها على إ)لوجیا (الاجهزة والمعدات الحدیثةینادي البعض باهمیة التكنو 

وتحقق مزایا غیر محدودة ومطلقة للمؤسسة التي نها حققت أمستندا في ذلك ب،الموارد البشریة
وبالرغم من اعترافنا وتقدیرنا للدور الذي تلعبه التكنولوجیا سارت في طریق تحدیث التكنولوجیا ،

ف ضین الموارد البشریة هي التي تأابتة هي ن قناعتنا الثألا إفي تحقیق مزایا كثیرة للمنظمات ،
ستیعابها وهذا إفالتكنولوجیا متوافرة ویمكن الحصول علیها ولكن العبرة بالقدرة على ،القیمة علیها

تي إلا من خلال تنمیة وتطویر الموارد البشریة القادرة على حسن استخدامها وتسخیرها ألن ی
لتحقیق اهداف استخدامها.

ات عن الإنجازات المحققةفر معلومعدم توا.5
تعتبر عملیة القیاس من الأمور الحیویة في عملیة تحسین المستمر للأداء فمن خلالها یمكن 
تحدید مستوى الأداء المالي، ومن ثم التفكیر في التحسین ومن ناحیة أخرى فإن توفیر معلومات 

والاعلام عنها یساعد على تحقیق ،عن حجم الإنجازات المحققة و وصفها أمام كافة العاملین
اعتزازبالخطة وهذا بدوره یؤدي إلى الالتزامنجاحات وإنجازات في المستقبل وتحقیق المزید من 

عقولهم مما یؤدي إلى المزید من من صنع أیدیهم و لأنهالعاملین بما یحقق لهم ویشعرهم بالفخر 
دفعهم إلى التحسین في العمل.الحماس وی

أخرى نذكر منها:و توجد معوقات
موضوع الجودة الشاملةداثةح.
عدم توفر الكفاءات البشریة المؤهلة في هذا المجال.
.تخصیص مبالغ غیر كافیة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة
 إتباع الأسلوب الدیكتاتوري أو الأوتوقراطي في الإدارة وتشدد المدیرین في تفویض

صلاحیتهم.
 الإحصائیة لضبط الجودة.عدم الإلمام بالأسالیب
 الفعل.التحدث عن إدارة الجودة الشاملة نظریا فقط وعدم إدخالها موضع التنفیذ و
 والتناغم بین أعضاء فریق العمل و بین فرق العمل ببعضها.الانسجامعدم وجود
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المطلب الثالث: مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة
لاستكمالتحتاج إلى وقت طویل بل تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة لا یعتبر عملیة سهلة، إن

مراحلها حیث أن لإدارة الجودة الشاملة منهجیة علمیة متطورة ترتبط بكافة نشاطات المنظمة 
ل تطبیق عمیل، ویمكن تلخیص مراحللن جودة المنتج من أجل إرضاء واسع وتهدف إلى تحسی

:التالیةمراحلالفيدة الشاملة إدارة الجو 
ولا: مرحلة الإعدادأ

فلسفةتطبیق و تتعلق المرحلة الأولى بالإعداد وتجهیز الأجواء بالمنظمة و إعدادها لبدء استقبال 
منهجیة إدارة الجودة الشاملة، تبرز مشاكل عدیدة تتطلب قرار إتباعاتخاذالجودة الشاملة، فبعد 

، وتتضمن مرحلة 1من الإدارة دراستها وحلها من أجل تنقیة الأجواء لتنفیذ المراحل اللاحقة
لنشاطات التالیة:القیام بلالإعداد 

قرار تطبیق منهجیة الجودة الشاملة من قبل الإدارة العلیا .اتخاذ.1
ا بالجودة الشاملة بإجراء التحسینات المستمرة .الإدارة العلیالتزام.2
على العاملین الاعتمادبمستشار خارجي في إدارة الجودة الشاملة أو الاستعانةقرار اتخاذ.3

بالمنظمة في هذا المجال.
تشكیل مجلس الجودة والذي ینبغي أن یضم أعضاء من الإدارة العلیا بغیة زیادة فاعلیة .4

المبذول.قراراته ودعما للمجهود 
إیجاد ثقافة تؤید التغییر وتعزز مفهوم الجودة. .5
بناء فرق العمل من أقسام ودوائر مختلفة للعمل على تحقیق أهداف مشتركة مع إعطاء .6

ت اللازمة لأداء أعمالها بكفاءة.الفرق الصلاحیا
إعداد وتنفیذ برامج تدریبیة للجودة موجهة للإدارة العلیا ومجلس الإدارة..7
قیاس الرضا الوظیفي ورضا العملاء و إجراء القیاسات الأولیة في هذا وضع أسس .8

المجال.

ت نیل شهادة الدكتوراه ( المملكة المتحدة: الجامعة ضمن متطلباأطروحة ، إدارة الجودة ودورها في بناء الشركاتعبد العزیز عبد العال زكي عبد العال، 1
.9) ص 2010الافتراضیة الدولیة، قسم التعلم عن بعد، ماي 
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ثانیا: مرحلة التخطیط
المعلومات التي یتم جمعها خلال استخدامتأتي مرحلة التخطیط بعد مرحلة الإعداد حیث یتم 

PDCAدیمنج المعروفة  دائرة استخداممرحلة الإعداد في عملیة التخطیط لمنهجیة التنفیذ، ویتم 
خطط، قرر، نفذ، راجع، في التخطط لمنهجیة التنفیذ، وتبدأ هذه المرحلة بإرساء حجر الأساس 
لعملیة تغییر المنظمة حیث یقوم الأفراد الذین یشكلون مجلس الجودة أو قسم الجودة بالمنظمة 

1التخطیط الدقیق.بإستخدام البیانات التي تم تطویرها خلال مرحلة الإعداد لتبدأ مرحلة 

وتتضمن مرحلة التخطیط القیام بعدة نشاطات أهمها:
تحلیل البیئة الداخلیة بما فیها عناصر القوة ومواطن الضعف..1
لها الاستعدادتحلیل البیئة الخارجیة سواء الفرص المتاحة أو التهدیدات المتوقعة بهدف .2

مستقبلا.
التي الرئیسیةوضع رسالة المنظمة من خلال تحدید سبب وجود المنظمة أي النشاطات .3

تؤدیها و الأسواق المستهدفة.
إلى بالإضافةبعیدة المدى لتكون متوافقة مع رسالة الشركة الاستراتیجیةوضع الأهداف .4

وضع الخطط الكفیلة بالوصول إلى  هذه الأهداف. 
لا عن كافة النشاطات المتعلقة بإدارة ؤو لیكون مسمنظمة مدیر قسم الجودة في الاختیار.5

الجودة.
تنفیذ برامج تدریبیة لفرق العمل المختلفة في موضوعات الجودة طبقا لطبیعة العمل و .6

العملیات بالمنظمة.
دراسة توقعات العملاء و متطلباتهم فیما یتعلق بخصائص الجودة..7
التالیة مع الأخذ بعین الإعتبار الموارد المادیة تصمیم خطط التنفیذ المتعلقة بالمرحلة .8

والبشریة المتاحة بالمنظمة.
ثالثا: مرحلة التنفیذ

تختص هذه المرحلة بالتطبیق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة ومعالجة المشاكل و اوجه القصور 
و تتضمن هذه المرحلة الخطوات التالیة:، 2التي أفرزتها المرحلة السابقة

.10عبد العزیز عبد العال زكي عبد العال، مرجع سبق ذكره، ص 1
.194) ص 2006( الأردن: دار الشروق، إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي، 2
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مل فریق إدارة الجودة الشاملة.تفعیل ع.1
تحدید المسؤولیات وتعریف جمیع العاملین بدورهم في عملیة التغییر .2
ب تطبیق إدارة الجودة الشاملة، وتحقیق التقدم في عقة المراجعة الدوریة للجهود المبذول.3

التطبیق والمشاكل التي تواجهه وما یمكن الإستفادة منه من التجارب المماثلة.
مرحلة الرقابة والتقویمرابعا:

یتم في هذه المرحلة بناء أنظمة الرقابة في إدارة الجودة الشاملة، طبقا لطبیعة  النشاط أو تحدید 
الأسالیب الرقابیة التي سیتم إستخدامها في قیاس الأداء، تحدید مدى نجاح تطبیق منهجیة إدارة 

من خلال القیام ببعض الأنشطة التالیة:1الجودة الشاملة،
قیام المؤسسة بعملیة التقویم الذاتي عن طریق العاملین بها أو الإستعانة بخبرات خارجیة .1

في هذا المجال.
ة المؤسسة ت العملاء بالتركیز على مدى تلبیكسیة من مسوحاالإعتماد على التغذیة الع.2

لمتطلبات، وإحتیاجات عملائها.
الإحصائیة في الرقابة، تدریب العاملین على إستخدام أسالیب الرقابة، وخاصة الأسالیب .3

وإكتشاف الإنحرافات وتحلیلها.
توفر البساطة وقلة التكلفة وقدرة النظام على التطبیق وإكتشاف الأخطاء..4

خامسا: المرحلة المتقدمة
تمثل هذه المرحلة القدرة أو القابلیة التي تستطیع معها المنظمة التطبیق الكامل لنظام الجودة 

لا یحتذى به أو قدوة ومرجعیة في التطبیق االشاملة بحیث أن هذه المنظمة یمكن أن تكون مث
نجاح غالبا ما یتم من قبل المنظمات الأخرى متابعة سبل وطرق هإذ أن،لنظام الجودة الشاملة

هذه المنظمة ومتابعة تجاربها في بناء النظام النوعي الشامل لأنشطتها بحیث أنها تصبح نموذجا 
2أو للتطبیق من قبل المنظمات الأخرى.

.11عبد العزیز عبد العال زكي عبد العال، مرجع سبق ذكره، ص 1
.240) ص 20072(عمان :دار المسیرة ، ، طإدارة الجودة وخدمة العملاءخضیر كاضم حمود ،2
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علاقة إدارة الجودة الشاملة بالإیزوالمبحث الثالث:
ISOتعتبر المواصفات الدولیة لأنظمة إدارة الجودة  من بین أهم المفاتیح الفعالة في 9000

مجال إدارة المؤسسات في العصر الحدیث، نظرا لكونها تحدد الشروط اللازمة لإقامة نظام جودة 
فعال، ومقبول عالمیا في أیة منظمة مهما كانت صغیرة، وقد بینت الدراسات والأبحاث أهمیة 

ISOتطبیق مواصفات  ى ماهیة هذا النظام و ، وسنحاول في هذا المبحث التعرف عل9000
بینه وبین إدارة الجودة الشاملة.والاختلافأهمیته 

ISOنظام إدارة الجودةالمطلب الأول: ماهیة 9000
ISOمفهوم نظام إدارة الجودة أولا: 9000

تعریفها.1
تعني التساوي وقد اشتقت من الحروف الثلاثة (isos )إلى كلمة إغریقیةisoیرجع مصطلح الایزو

International-الأولى لاسم المنظمة الدولیة للمعاییر standardization organization
وهي الهیئة الدولیة المعنیة بإصدار المواصفات.

یمكن تعریف سلسلة الISO9000 على أنها: "سلسلة من المواصفات المكتوبة أصدرتها
ة المطلوب توافرها في نظام الجودة یقییس، تحدد وتصف العناصر الرئیسالمنظمة الدولیة للت

للتأكد من أن منتجاتها تتوافق مع أو تفوق حاجات و الذي یجب أن تتبناه إدارة المؤسسة 
1رغبات العملاء وتوقعاتهم". 

 نظام الذي تتطابق فیه جمیع المتطلبات الوتعرف على أنها:" مجموعة مواصفات تحكم توثیق
2و بما یتلاءم مع طبیعة المؤسسة".

كما تم تعریف نظام إدارة الجودة الإیزوISO9000 بأنه" وصف لسلوك إنساني یشترط إتباع
تجاه الطریق طرق محددة في الإدارة والإنتاج، و مراعاة شروط تتطلب طرق الإنتاج

3والتصرفات لتؤكد أن الإنتاج على درجة جودة محددة مسبقا"

( مصر: الإشعاع الفنیة للطباعة والنشرو 10011و 9000إقتصادیات جودة المنتج بین إدارة الجودة الشاملة والایزو سمیر محمد عبد العزیز، 1
.119) ص 2000التوزیع، 

.190قاسم نایف علوان المحیاوي، مرجع سبق ذكره، ص 2
.31) ص 1999(القاهرة: دار السلام للنشر والتوزیع، و تطبیقاتهISO9000المرشد إلى طریق حیدر محمد أمین الطرابیشي، 3
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 المنظمة الدولیة للتقییس ال منحها تكما یعرف على أنه:" شهادةISO للمؤسسات التي تتوفر
1على مجموعة من المقاییس والمعاییر في نظام جودتها والتي تفرضها هذه المؤسسة"

ISO9000نشأة نظام إدارة الجودة .2
دولة في لندن عام 25تأسست المنظمة في أعقاب الحرب العالمیة الثانیة بعد لقاء ضم وفود 

، وتضم حالیا 2وتتخذ من جنیف (سویسرا ) مقرا لها23/02/1947وباشرت عملها في 1946
أكثر من مائة دولة في عضویتها تهتم هذه المنظمة بتوحید المواصفات والمقاییس في العالم حیث 
أن المنظمة تصدر المواصفات والمعاییر التي یتم اعتمادها في مختلف أنحاء العالم وفي شتى 

.                                                                           3والكهرباءاتینبالإلكترو صنوف الصناعة والتجارة والخدمات باستثناء المواصفات التي تتعلق 
إن المنظمة الدولیة للمعاییر تنشط بوجود مجموعة من المنظمات الوطنیة للمعاییر والتي تعتبر 

institutالوسیط بین المنظمات ومنظمة الایزو فمثلا في الجزائر نجد المعهد الجزائري للمعاییر 
algérien 4de normalisation)l'IA NOR.(

حول برامج إدارة الجودة Q -MIL-9858ظهرت المواصفة العسكریة الأمریكیة 1959في عام
) وفي عام AQAPلضمان الجودة (NATOصدور منشورات الحلفاء 1968أعقبها عام 

وتشكل نسخة بریطانیة DEF-8-STAN-5، أصدرت وزارة الدفاع البریطانیة العسكریة 1970
مجلوبة عن مواصفة الحلف المشار إلیه.

لتصبح BSI)تم تطویر هذه المواصفة من قبل معهد التقییس البریطاني (1972وفي عام 
اصدر 1979صالحة للتطبیق والتنفیذ في الجوانب العسكریة والمدنیة على حد سواء و  في عام 

على ثلاثة أجزاء للأغراض التعاقدیة، 5750BSة رقم المعهد البریطاني للتقییس المواصف
وتضمنت المواصفة شروط تسجیل الشركات طبقا للمواصفة وتطویر نظام لاعتماد الجهات 
المانحة لشهادات التسجیل، وبذلك تكون الحكومة البریطانیة قد وضعت الأساس لما یطلق علیه 

.CERTIFICATIONوجهات التسجیل ACCREDITIONجهات الاعتماد 

.63) ص 2001( عمان: دار وائل للنشر، الكاملة لإدارة الجودة الشاملةالمنهجیة عمر وصفي عقیلي، 1
.113، مرجع سبق ذكره ص حمید عبد النبي الطائي2
.107مرجع سبق ذكره ص إدارة الجودة وخدمة العملاءخضیر كاضم حمود ،3
مذكرة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر ( الجزائر: جامعة مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن معاییر الایزو وإدارة الجودة الشاملة، ، موزاوي سامیة4

.29) ص 2004الجزائر، العلوم الاقتصادیة ،
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