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المحاضره الولى / ماهية إدارة الجوده الشامله

* تعريفات الجوده وأبعادها : 

 " مدى ملئممة المنتج للستتعمال "  :J.M juran     جوران  تعريف 

فمعيار الحكم لدى جوران هو مدى ملئممة المنتج للستتعمال بغض النظر عن وضع وحالة
المنتج . 

ععررفت الجوده على أنها : " مدى المطابقه مع المتطلبات "  كما و

الخصائمص الموروثه " درجة تلبية مجموعة  :ISO   9000:2000     المواصفه الدوليه  تعريف 
في المنتج لمتطلبات العميل " 

 خصائمص نشاطات التسويق والهندستهناتج تفاعل "  :A.V Feignbaum     فيجنبيوم  تعريف 
والصناعه والصيانه والذي بدوره يمركن من تلبية حاجات العميل ورغباته " 

  " إنتاج المنظمه لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عالي من :  عمر وصفي عقيلي  تعريف 
الجوده المتميزه تكون قادره من خللها على الوفاء بإحتياجات ورغبات عملئمها بالشكل الذي

يتفق مع توقعاتهم ويحقق الرضا والسعاده لديهم ، وذلك من خلل مقاييس موضوعة ستلفاا
لنتاج السلعه أو تقديم الخدمه وإيجاد صفة التميز فيهما " 

ويتضح من ذلك أن العميل يقارن بين مستوى ما يتوقعه من الخدمه التي يتلقاها وبين مستوى
الخدمه التي تلقاها بالفعل ، فكلما .... 

أبعاد الجوده : 

 مثل وضوح اللوان بالنسبه للصوره ، أولخصائمص المنتج الستاستيهالداء : يشير .1
السرعه بالنسبه للله 

 ، التي تمثل الصفات المضافه إلى المنتجلخصائمص المنتج الثانويهالمظهر : يشير .2
كجهاز التحكم عن عبعد ، أو المان في الستتعمال 

 ، أو معايير الصناعه النتاج حسب المواصفات المطلوبهالمطابقه : .3
 ، أو بمعنى آخر متوستط الوقتمدى ثبات الداء بمرور الوقتالعتماديه : بمعنى .4

الذي يتعطل فيه المنتج عن العمل 
 العمر التشغيلي المتوقع للمنتجالصلحيه : .5
 حل المشكلت والهتمام بالشكاوي ، بالضافه إلى مدىمثلالخدمات المقدمه : .6

ستهولة التصحيح 
 ، مثل اللطف والكياسته في التعامل تجاوب البائمع مع العميلالستتجابه : مدى .7
 ، كالتشطيبات النهائميهإحساس النسان بالخصائمص المفضله لديهالجماليه : .8

الخارجيه في مبنى ما 
 عن المنتج لدى العميل الخبره والمعلومات السابقهالسمعه : .9
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 في الواقع أن هذه البعاد ليست منفصله عن بعضها تماما ، إذ أنه يتوفر في المنتج أكثر من
عبعد في نفس الوقت 

 Total Quality Management ( TQM )* مفهوم إدارة الجوده الشامله : 

وردت تعريفات عديده لمصطلح إدارة الجوده الشامله ، أبرزها : 

 التي يتم منفلسفة إداريه تشمل كافة نشاطات المنظمه "  :  معهد المقاييس البريطاني  تعريف 
خللها تحقيق احتياجات وتوقعات العميل والمجتمع ، وتحقيق أهداف المنظمه كذلك بأكفأ

الطرق وأقلها تكلفة عن طريق الستتخدام المثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير
 "

 :  بأنهاN.Chorn     كورن  كما عررفها 

 فيما يتعلق بإدارة المنظمات " أستلوب جديد للتفكير" 

 من خللثقافه تعزز مفهوم اللتزام الكامل تجاه رضا العميل تعتبر إدارة الجوده الشامله 
التحسين المستمر والبداع في كافة مجالت العمل . وبالتالي يمكن النظر إلى إدارة الجوده

 ، وذلك بسبب الطريقه التي تفكر وتعمل فيها الداره فيما يتعلقثوره ثقافيهالشامله على أنها 
بالعمل على تحسين الجوده بإستتمرار والتركيز على عمل الفريق ، .... 

 يمكن تعريف إدارة الجوده الشامله على أستاس الكلمات التي يتكون منها المصطلح كما يلي :

وتتعني تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة كافة النشطه المتعلقه بتطبيق :إدارة 

الجوده ، ناهيك عن دعم نشاطات الجوده ، وتوفير الموارد اللزمه 
: وتتعني تلبية متطلبات العميل وتوقعاته الجوده 
: وتتعني مشاركة كافة موظفي المنظمه ، والتنسيق بينهم لحل مشاكل الجودهالشامله 

وإجراء التحسينات المستمره 

أهم الفوائمد التي تجنيها المنظمه من تطبيق إدارة الجوده الشامله : 

تحسين الوضع التنافسي للمنظمه في السوق ، ورفع معدلت الربحيه .1
تعزيز العلقات مع الموردين .2
رفع درجة رضا العملء .3
تحسين جودة المنتجات المصنعه أو الخدمات المقدمه .4
إنخفاض تكلفة العمل نتيجة عدم وجود أخطاء ، وتقليل معدلت التالف .5
فتح أستواق جديده ، وتعزيز الستواق الحاليه .6
القيام بالعمال بصورة صحيحه من المره الولى .7
زيادة معدل سترعة الستتجابه للتغيرات داخل المنظمه .8
تطوير القدرات من خلل التدريب .9
تحفيز العامل وإشعاره بتحقيق الذات من خلل مشاركته في وضع الهداف واتخاذ.10

القرارات 
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 علىليس أدل على أهمية الجوده الشامله من النجاح الذي حققته الشركات اليابانيه 
حساب الشركات المريكيه في الثمانينات من القرن العشرين نتيجة تطبيقها لدارة الجوده

الشامله 

* نشأة وتطور مفهوم إدارة الجوده الشامله : 

بدأ التركيز على مفهوم الجوده في اليابان في القرن العشرين ، ثم انتشر بعدها في أمريكا 
والدول الوروبيه ، ثم باقي دول العالم ، وقد كان هناك مساهمات عديده من قبل العلماء

والمفكرين في تحديد مفهوم الجوده وتطويره . 

ال فقد   وهي : مر مفهوم إدارة الجوده الشامله بأربع مراحل رئميسيهوإجما

فحص المنتج من حيث وقت قامت تحليلت الجوده فقط على Inspection الفحص :.1
 . حيث انصب التركيز هنا علىإجراء الفحص وعدد المنتجات التي تخضع للفحص

 المنتجات المطابقهتسليم المنتج للمواصفات الفنيه الموضوعيه عبغية مطابقةمدى 
 فعل دونفالخطأ قد حصل المنتجات غير المطابقه للمواصفات . ومعالجةللعميل ، 

العمل على منعه ويتم البحث عنه لتصحيحه . 
كافة النشاطات والستاليب الحصائميه التي تشمل Quality Control ضبط الجوده :.2

 وبناءاا عليه فقدتضمن التأكد من أن تصميم المنتج مطابق للمواصفات المحدده .
 . وبذلك تعتبر هذه المرحلهلتشمل التصميم والداءامتدت عملية ضبط الجوده 

متطوره عن الفحص فيما يتعلق بتعقيد الستاليب وتطور النظمه المستخدمه . 
توجيه كافة الجهود تركز هذه المرحله على Quality Assurance تأكيد الجوده :.3

 ، حيث وصفت بأنها نظام أستاسته منع وقوع الخطاءللوقايه من حدوث الخطاء
والقضاء على أستبابها منذ البدايه 

 بأن المنتج أو العمليه تفيكافة الجراءات اللزمه لتوفير الثقه تتضمن هذه المرحله 
 بدل من الفحصفلسفه رقابيه تعتمد على الوقايهبمتطلبات الجوده ( أستلوب تفكير يقوم على 

واكتشاف الخطأ بعد فوات الوان ) 

تشمل هذه المرحله بمنظورها عملية التخطيط للجوده . بالضافه إلى ضرورة دراستة 
تكاليف الجوده ومقارنتها بالفوائمد الممكنه 

 بدأ هذا المفهوم بالظهورTotal Qualit Management إدارة الجوده الشامله :.4
يتضمن جودة العمليات بالضافه إلى جودةفي الثمانينات من القرن العشرين حيث 

المنتج ويركز على العمل الجماعي ، وتشجيع مشاركة العاملين واندماجهم ، بالضافه
على التركيز على العملء ، ومشاركة الموردين ، ....  

مقارنة بين الداره التقليديه وإدارة الجوده الشامله :

إدارة الجوده الشاملهالداره التقليديه
الرقابه الذاتيهالرقابه اللصيقه وتصيد الخطاء

العمل الجماعي وروح الفريقالعمل الفردي
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التركيز على المنتج والعملياتالتركيز على المنتج
اندماج الموظفينمشاركة الموظفين

التحسين المستمرالتحسين وقت الحاجه
مرونة السياستات والجراءاتجمود السياستات والجراءات

تحليل البيانات ، والمقارنات المرجعيهحفظ البيانات
التركيز على رضا العملءالتركيز على جني الرباح

مشاركة الموردينالنظره إلى الموردين كمستغلين
العميل الخارجي والداخليالعميل الخارجي

الخبره واستعه عن طريق فرق العملالخبره ضيقه ، وتعتمد على الفرد

أبرز العلماء والباحثين في مجال إدارة الجوده الشامله : 

ال  مستشار أمريكي حاصل على درجة الدكتوراةW.Edwards Deming ادوارد ديمنج : أو
في الرياضيات والفيزياء ، وعيلقب بأبي ثورة الجوده الشامله ، وله إستهامات مميزه في مجال

الضبط الحصائمي للعمليات ، وقد اعترف اليابانيون بفضله في الجوده حيث انتشرت أفكاره
 وستاماا رفيعاا تكريماا لدوره1960بسرعه في اليابان ، وقد قرلده المبراطور هيروهيتو عام 

في هذا المجال . 

عبنيت فلسفة ديمنج على ضرورة التزام المنظمه بتطبيق مبادئمه الربعة عشر ، والتي يمكن
تلخيصها بما يلي : 

تحديد ونشر أهداف وأغراض المنظمه .1
تبني الفلسفه الجديده .2
عدم العتماد على الفحص الكلي .3
العتماد على جودة المواد المشتراه وليس على السعر القل .4
تحسين نظام النتاج والخدمه بإستتمرار .5
الهتمام بالتدريب لتحسين الجوده .6
إيجاد القياده الفاعله .7
القضاء على الخوف .8
تعظيم جهود فرق العمل .9
تجنب النصائمح والشعارات الجوفاء .10
تجنب تحديد أهداف رقميه للعاملين .11
إزالة المعوقات لدعم اعتزاز العاملين بعملهم .12
تشجيع التعلم والتطوير الذاتي .13
إحداث التغيير الملئمم لدفع عملية التحويل .14

أشار ديمنج بوجود ستبعة عوامل لها تأثير ستلبي على مستقبل المنظمه ستماها بالمراض 
 وهي : السبعه القاتله للمنظمات

عدم الستتمرار في وضع الهداف نحو التحسين وغموض تلك الهداف .1
التركيز على الرباح في الجل القصير فقط .2
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عدم كفاءة أنظمة التقييم التقليديه لداء الفراد ، وتخويف العاملين بالتأثير على.3
مستقبلهم الوظيفي نتيجة هذه النظمه 

التغيرات الكثيره في الداره .4
الداره على أستاس الكم فقط .5
عدم بناء نظام الجوده في المنتجات من أول خطوه .6
التكاليف المبالغ فيها وغير الضروريه في مجالت ضمان المنتج والستتشارات.7

والمور القانونيه 

 أستهم في ثورة الجوده في اليابان ، حيث قردمJoseph Juran جوزيف جوران : ثانيا
محاضرات لليابانيين عن الجوده ومسؤولية الداره تجاهها . وقد أشار جوران إلى ضرورة

توفير المناخ المناستب للبداع والبتكار بما يتطلب إحداث تغيير في الثقافه التنظيميه
ركد على ضرورة حل المشكلت استتنادا للستلوب العلمي . وربط أيضا بين للمنظمه ، كما أ

تحسين الجوده وكفاءة الداره من خلل ما يسمى بثلثية جوران التي تتكون من : 

( التخطيط الجيد – والرقابه الفعاله على الجوده – وإجراء التحسينات المستمره ) 

رركز جوران على الدور الكبير للداره الوستطى لقيادة الجوده ولكنه بنفس الوقت لم يهمل دور
الداره العليا والدنيا . 

Zero أول من نادى بفكرة العيوب الصفريه Philip Grosby فيليب كروستبي ثالثا :
Defectsأي ( عدم وجود أي خطأ جرراء العمل الصحيح من المره الولى ) كما وربط 

كروستبي بين مستوى الجوده في المنظمه وبين التكاليف والرباح المتحققه . 

رركد كروستبي على أهمية الداره العليا في دعم الجوده وتحقيق مستوى عالي فيها كما ووضع أ
برنامجا متكامل للجوده الشامله ، ررركز فيه على أداء العمل بالشكل الصحيح من المره الولى

بالشكل الذي يؤدي إلى تخفيض التكلفه . 

رسم كروستبي التكاليف إلى فئتين هما :  وقد ق

 تكاليف مقبوله : تساهم في تحسين مستوى الجوده
 تكاليف غير مقبوله : عتنفق دون تحقيق مستوى الجوده المطلوب

Quality يعتبر الب الروحي لحلقات الجوده Kaora Ishikawa كاورو ايشيكاوا رابعا :
Circlesوهي عباره عن " مجموعات صغيره من العاملين يعملون في عمل مماثل أو مشابه 

( تجانس وتماستك عبغية النجاز الفضل والسترع ) ، وينضم العضاء مع بعضهم بصفه
تطوعيه ، وينظمون اجتماعاتهم لمناقشة مشاكل الجوده في العمل واقتراح الحلول المناستبه

بهدف تطوير وتحسين الداء " . وعيعقد الجتماع لمدة ستاعه في الستبوع وبشكل منتظم
ومدفوع الجر ، وقد تعقد الجتماعات أثناء أوقات الدوام الرستمي أو خارجها ، كما وتجتمع
الحلقه تحت قيادة مشرف خاص بها ، وعيدار العمل بداخلها وفقاا للنمط الديمقراطي ، وينصب

اهتمام أعضاء الحلقه على أعمالهم اليوميه التي يقومون بها لن لديهم الفهم الكامل لمشاكلهم
، وهم القدر على حلها . 
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نادى ايشيكاوا بإشراك العاملين في حل المشكلت من خلل حلقات الجوده ، ناهيك عن
الشاره لهمية التدريب في زيادة معارف العاملين وتحسين مهاراتهم وتغيير اتجاهاتهم 

* تنظيم إدارة الجوده الشامله : 

 في المنظمه ، حيث يختلف هذاليس هناك تنظيم نمطي أو تنظيم أمثل لدارة الجوده الشامله
التنظيم من منظمه إلى أخرى ، وبنفس المنظمه من وقت لخر . 

 أهم العوامل التي تؤثر في اختيار الشكل التنظيمي لدارة الجوده الشامله :

حجم المنظمه .1
نظرة الداره العليا إلى أهمية الجوده .2
توفر المكانات الماليه للمنظمه .3
توفر المكانات البشريه وخاصه في ظل ندرة المتخصصين في إدارة الجوده الشامله.4

في الدول الناميه 
ستعة النتشار الجغرافي للمنظمه .5

 يتخذ موقع جهاز إدارة الجوده الشامله على الهيكل التنظيمي عدة أشكال وهي :

دائمرة الجوده .1
قسم الجوده .2
عدم وجود وحدة إداريه للجوده : وخاصه في المنظمات الصغيره ، فقد ل تستدعي.3

الحاجه إلى إنشاء دائمره أو قسم متفرغ للجوده ، بل قد تكتفي الداره بأن تعهد إلى
أحد مديري الدوائمر القيام بأعمال الجوده بالضافه إلى عمله الصلي . كما وأن الكثير

من المنظمات قد تستعين بخبرات مستشار خارجي في الجوده مقابل أتعاب محدده
 الستتعانه بمستشار خارجي : مزايامتفق عليها بين الطرفين . ومن أبرز 

 الموضوعيه
 الخبره الجيده
 تجدد الراء والمقترحات

 هذه الطريقه : عيوبومن 

 نظرة عدم الرتياح من قبل موظفي المنظمه
 ارتفاع التكلفه
 صعوبة الحصول على المعلومات
 عدم الولء للمنظمه
 صعوبة متابعة البرامج طويلة المد

* تشكيل مجلس الجوده : 

يتكون المجلس من أعضاء في الداره العليا ليكون مسؤول عن وضع إستتراتيجية الجوده
والتأكد من تنفيذها حسب ما هو مخطط ويمكن تلخيص مهام المجلس بما يلي : 

وضع ستياستة الجوده وأهدافها .1

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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دعم وتوجيه إدارة الجوده الشامله في المنظمه .2
إنشاء فرق الجوده وتقييم النتائمج .3
توفير الموارد اللزمه لتطبيق إدارة الجوده الشامله .4
متابعة وتقييم مشاريع التحسين المستمر .5
المصادقه على تكلفة الجوده ومراقبتها بإستتمرار .6
وضع خطة التعليم والتدريب .7
مراقبة أنظمة المكافأت الماديه والحوافز المعنويه .8

يجتمع المجلس على القل مره كل شهر ، وذلك بهدف مراجعة إستتراتيجية الجوده 
ومناقشة مدى تقردم التنفيذ ، ناهيك عن مراقبة مشاريع التحسين المستمر 

* بناء فرق العمل : 

 مجموعة من الفراد يعملون مع بعضهم لجل تحقيق أهداف محدده ومشتركه . فرق العمل :

 المور التي ينبغي مراعاتها في فريق العمل حتى يكون فعال :

العدد المثالي لعضاء الفريق : يتراوح عادة بين ثلثة إلى عشرة أعضاء .1
ضرورة تحديد أهداف الفريق بدقه ووضوح .2
منح فريق العمل كامل الصلحيات المتعلقه بالهدف من إنشائمه .3
وجود نظام للحوافز التي تعزز أداء الفريق .4
ضرورة تدريب أعضاء الفريق لرفع مهاراتهم الفنيه والتصاليه .5
فعالية نظام المعلومات لبلوغ هدف الفريق .6
منح الفريق الستتقلليه في أعماله وقراراته .7

أنواع فرق العمل : 

 مجموعة مستقله من الفراد لديها معارف ومهارات وخبراتفرق تحسين الجوده :.1
وتغطي هذه الفرق كافةمناستبه تجتمع مع بعضها لمعالجة وحل مشاكل الجوده . 

 نواحي نظام التشغيل
 ) 5 ) أي صفحه ( 20راجع مفهومها شريحه (  حلقات الجوده :.2
تركز على حل المشكلت التشغيليه ول يتعلق عملها وهي فرق فرق حل المشكلت :.3

 وهي بعكس حلقات الجوده ل تتخذ القرارات ، ولبالنظم والسياستات والجراءات
تقردم القتراحات والتوصيات لحل المشكلت تقوم بتنفيذها ، بل 

 تقوم بتسيير أمورها بنفسها وخاصه في أقسام خدمةفرق العمل المسيره ذاتيا :.4
العملء ، لكونها تحظى بالصلحيات الكافيه وتجتمع هذه الفرق على أستاس يومي

تتخذ القرارات وتنفذها بإستتقلليه تامه عن إدارة الدوائمر أو القسام الموجودهحيث 
 فيها .

 )1( 

أحد أبعاد الجوده الذي يشير إلى خصائمص المنتج الستاستيه ، هو : 
- المظهر . 
- الداء . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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- المطابقه . 
- الصلحيه . 

 )2( 

" أستججلوب جديججد للتفكيججر فيمججا يتعلججق بججإدارة المنظمججات " – أحججد تعريفججات إدارة الجججوده
الشامله والذي يعود إلى : 

- معهد المقاييس البريطاني . 
 . Joseph Juran- جوزيف جوران 

 . N.Chorn- كورن 
 ISO 9000: 2000- المواصفه الدوليه 

 )3( 

إحدى مراحل تطور مفهوم إدارة الجوده الشامله التي انصب التركيز فيها على الوقايه مججن
ع وقجوع الخطجاء والقضجاء علجى حدوث الخطاء ، والتي توصف بكونهجا نظجام أستاستجه من

أستبابها منذ البدايه ، هي مرحلة : 
- ضبط الجوده . 

- الفحص . 
- إدارة الجوده الشامله . 

- تأكيد الجوده . 

 )4( 

من مميزات إدارة الجوده الشامله مقارنة بالداره التقليديه : 
- جمود السياستات والجراءات . 

- التحسين وقت الحاجه . 
- التركيز على جني الرباح . 

- اندماج الموظفين . 

 )5( 

أحد أبرز العلماء والباحثين في مجال إدارة الجوده الشامله الذي أشار بالدور الكبير للداره
الوستطى في قيادة الجوده ، كمجا وأشجار بضجرورة تجوفر المنجاخ المناستجب للبجداع وإحجداث

التغيير في ثقافة المنظمه ، هو : 
  . Kaora Ishikawa- كاورو ايشيكاوا 
 . Philip Grosby- فيليب كروستبي 
 . Joseph Juran- جوزيف جوران 

 . W.Edward Deming- ادوارد ديمنج 

 )6 ( 

" درجة تلبية مجموعة الخصائمص الموروثه في المنتج لمتطلبات العميل " - أحد تعريفججات
الجوده الذي يعود إلى : 

 . N.Chorn- كورن 
- معهد المقاييس البريطاني . 

 . ISO 9000 - 2000- المواصفه الدوليه 
 . Joseph Juran- جوزيف جوران 
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 )7 ( 

أحد أبعاد الجوده الذي يشير للعمر التشغيلي المتوقع للمنتج هو : 
- المطابقه . 

- الداء . 
- الستتجابه . 
- الصلحيه . 

 )8 ( 

إحدى مراحججل تطججور مفهججوم إدارة الجججوده الشججامله الججتي ينصججب الججتركيز فيهججا علججى كافججة
النشاطات والستاليب الحصائميه بهدف التأكد من كون تصميم المنتج يتجم وفقجا للمواصججفات

المحدده هي مرحلة : 
- تأكيد الجوده . 
- ضبط الجوده . 

- الفحص . 
- إدارة الجوده الشامله . 

 )9 ( 

من مميزات إدارة الجوده الشامله مقارنة بالداره التقليديه : 
- مرونة السياستات والجراءات . 

- الرقابه اللصيقه . 
- التحسين وقت الحاجه . 

- العمل الفردي . 

 )10 
 (

أحد أبرز العلماء والباحثين في مجال إدارة الجوده الشامله الذي يعتبر بمثابة الب الروحي
 هو : Circles Qualityلحلقات الجوده 

 . Joseph Juran- جوزيف جوران 
 . Kaora Ishikawn- كاورو ايشيكاوا 

 . W.Edward Deming- ادوارد ديمنج 
 . Philip Grosby- فيليب كروستبي 

 )11 
 (

" ناتج تفاعل خصججائمص نشججاطات التسججويق والهندستججه والصججيانه لتلبيججة إحتياجججات العميججل
ورغباته " ... أحد تعريفات الجوده الذي يعود إلى : 

 . Joseph Juran- جوزيف جوران 
 . ISO 9000 : 2000- المواصفه الدوليه 

 . N.Chorn- كورن 
 . A.VFeignbaum- فيبجنيوم 
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 )12 
 (

أحد أبعاد الجوده الذي يشير لخصائمص المنتج الثانويه التي تمثل الصفات المضججافه للمنتججج
هو : 

- الداء . 
- المظهر . 

- الستتجابه . 
- العتماديه . 

 

 )13 
 (

إحدى مراحل تطور مفهوم إدارة الجوده الشامله التي تتصججف بكججون الخطججأ قججد حصججل فعل
دون العمل على منعه ويتم البحث عنه لتصحيحه هي مرحلة : 

- تأكيد الجوده . 
-  ضبط الجوده . 

- إدارة الجوده الشامله . 
- الفحص . 

 )14 
 (

من ستمات إدارة الجوده الشامله مقارنة بالداره التقليديه : 
- الرقابه اللصيقه . 

- حفظ البيانات . 
- التركيز على المنتج والعمليات . 

- التركيز على جني الرباح . 

 )15 
 (

أحد أبرز العلماء والباحثين في مجال إدارة الججوده الشجامله الجذي ججاء بفكجرة عجدم وججود
أخطاء جراء العمل الصحيح من المره الولى كما وأكد علججى أهميججة الداره العليججا فججي دعججم

الجوده هو : 
 . Kaora Ishikawa- كاورو ايشيكاوا 
 . Joseph Juran- جوزيف جوران 
 . Philip Grosby- فيليب كروستبي 

 . W.Edward Deming- أدوارد ديمنج 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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المحاضره الثانيه / إدارة الجوده الشامله والتغيير 

* مفهوم التغيير وأنواعه : 

تتضمن عملية تطبيق إدارة الجوده الشامله إجراء تغييرات كثيره في مجالت عديده مثل 
ثقافة المنظمه ، والهيكل التنظيمي ، والنمط القيادي ، وتصميم العمليات ، .... 

نشاط يتضمن احداث تحولت في أحد أو بعض أو كافةيمكن تعريف التغيير على أنه : " 
 " . كالستتجابه لمتطلباتالعناصر التي تتكون منها المنظمه لمواجهة القوى المؤثره فيها

جديده للعملء ، أو نتيجة لدخول أو خروج منافسين من السوق ، أو نتيجة لتطبيق فلسفه
جديده كإدارة الجوده الشامله ، ..... 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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تلجأ المنظمات للتكيف مع المتغيرات البيئيه حتى تستطيع أن تحافظ على نفسها وبقاءها 
واستتمرارها 

أنواع التغيير : 

من حيث درجة التخطيط : .1
 : الذي يحدث تلقائميا وبصفه عشوائميه بدون أي إعداد مسبقالتغيير العشوائمي.1

، وبالتالي قد تكون آثاره ستلبيه على المنظمه 
 : يتم تنفيذه بعد إعداد دقيق ودراسته متأنيه لظروف التغييرالتغيير المخطط.2

ومتطلباته وبرامجه ، حيث يكون نتيجة جهود واعيه 
من حيث وقت التنفيذ : .2

( بالصدمه : يتم مره واحده وبسرعه ويسميه البعض التغير السريع.1
 للمتأثرين به ، لن منويجب الحذر من الثار الجتماعيه السلبيه . القويه )

وعينفذ هذا التغيير في عدة ظروفشأن ذلك أن يؤدي لبروز مقاومة التغيير ، 
كأن يكون التغيير جزئميا ، أو عند الضروره الملحه للتغيير لمنع استتفحال

مشكله كبيره ، أو عندما يكون تأثر الموظفين بالتغيير المنوي إجراءه
بسيطا ، .... 

 : يتم على دفعات وليس دفعه واحده وذلك تلفيا لي آثار ستلبيهالتغير البطئ.2
 عندما يكون التغيير شامل لكلويمكن تنفيذهعلى المتأثرين بالتغيير ، 

المنظمه ، أو عندما يتوقع مقاومة عنيفه للتغيير المزمع إجراءه . 
من حيث درجة الشموليه : .3

 : يشمل أجزاء من المنظمه أو من النشطه أو العمليات التغيير الجزئمي.1
 : يشمل المنظمه ككل من كافة النواحي التغيير الشامل.2

* القوى المحركه للتغيير / مسببات التغيير : 

 : تقع داخل المنظمه ، وتفترض على المنظمه إجراء تغييرات محددهالقوى الداخليه.1
 : ومن أمثلة هذه القوىلمعالجة الوضع وتقييمه . 

 انخفاض درجة الرضا الوظيفي لدى العاملين
 ارتفاع معدلت دوران العمل
 زيادة معدلت التغيب عن العمل عن الحد الطبيعي
 انخفاض أرباح المنظمه أو تحقيق خسائمر فادحه
 عدم وجود تعاون فعال بين العاملين أو بين الدوائمر

 : تكون خارج المنظمه ، وبالتالي ل تستطيع الداره التحكم بها ، بلالقوى الخارجيه.2
ومنينبغي التكيف معها عبر إجراء تغييرات جزئميه أو شامله ملئممه داخل المنظمه . 

 أمثلة هذه القوى :
 التطورات التكنولوجيه
 إصدار قوانين جديده
 التغيرات في النشاط القتصادي
 تزايد الهتمام بالمسؤوليه الجتماعيه
 الوضع التنافسي السائمد في السوق

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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* إدارة التغيير : 

على الداره أن تعي بالكامل ظروف التغيير ومسبباته وقواعده ، وأن تتخذ القرارات الصائمبه
عملية التغيير تمربكل ما يتعلق بالتغيير بهدف إنجاح مجهودات التغيير . وإجمال فإن 

بالمراحل التاليه : 

 : عبر دراستة كل ما يتعلق بالمنظمه وأنشطتها وعلقتهاتشخيص الوضع الحالي.1
بالبيئه المحيطه بها من حيث نقاط الضعف والقوه . 

 من خلل عدة طرق كالملحظهبجمع المعلومات : عبر القيام تحديد المشاكل الحقيقيه.2
والمقابله ونماذج الستتبانه ، ثم القيام بتحليلها عبغية التوصل إلى طبيعة وماهية

المشكلت الحقيقيه التي تعاني منها المنظمه ستواءا أكانت مشكلت تكنولوجيه أم
إنتاجيه أم تسويقيه .... 

 : العتبارات التاليه : وهنا ينبغي الخذ بالحسبان تخطيط برامج التغيير.3
بهدف معرفة المعوقات التي اعترضت طريقها وكيفيةالتغيرات السابقه : 

مواجهتها 
من هم ، وماهي درجة تأثرهم المتأثرون بالتغيير : 
استتشعار حجم المقاومه المتوقعه للمساعده فيالمقاومه المتوقعه للتغيير : 

التخفيف منها . 
عبر تحديد درجة تأييدها ومدى معرفتها بتفاصيل التغيير تأييد الداره العليا : 

 يتم تحديد أهداف التغيير ، ومعايير ومؤشرات الداء ، ووضع في مرحلة التخطيط للتغيير
 المطلوب تنفيذها وتحديد أوقاتها والمسؤول عن تنفيذ كل منها برامج العمل

ثلث استتراتيجيات : تصرنف استتراتيجيات التغيير إلى إختيار الستتراتيجيه الملئممه.4
 ، وهي : أستاستيه

 : تستخدم المكافأه والعقوبه حافزا رئميسا لتنفيذ التغيير استتراتيجية القوه.1
 : تستخدم المنطق والقناع لمنفذي التغيير بمدىإستتراتيجية القناع المنطقي.2

عبر المناقشه المنطقيه والمعلوماتالحاجه إليه والعوائمد المتوقعه منه 
الصادقه للمعنيين . 

 : لممثلين عن المجموعات التي ستوف تتأثر بالتغييرإستتراتيجية المشاركه.3
من أكثرعبر المشاركه في وضع أهداف التغيير والتخطيط له وتنفيذه ( 

 ) الستتراتيجيات فعاليه في التخفيف من مقاومة التغيير

 فلكل إستتراتيجيه إيجابياتها وستلبياتها ،ل توجد هناك إستتراتجيه مثلى للتعامل مع التغيير 
حيث تقوم الداره بإختيار الستتراتيجيه التي تلئمم ظروف التغيير وحيثياته 

رضل أن عتدار : تنفيذ التغيير.5  عملية التغيير من ققبل الداره العليا أو على القل أنيف
تنال الدعم والتأييد منها من أجل تخفيف مقاومة التغيير ، مع ضرورة تقريد مسؤولي

التغيير بالموازنه المخصصه لكل برنامج 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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  عن تنفيذ التغيير بطبيعة التغييرات المتوقع إجراؤها المسؤولينجميعتبرز ضرورة إعلم 
ومبرراتها والعوائمد المرجوه ، وإعلمهم كذلك بمدى تقردم العمل في مشروع التغيير ، بحيث

يتم إيصال المعلومات الضروريه لهم بالسرعه الممكنه . 

 ، من أهمها : لمقاومة التغيير أستباب عديده : حيث أن التعامل مع مقاومة التغيير.6
 الخوف من فقدان الوظيفه
 تهديد المصالح الشخصيه
 ضغوطات الجماعه
 مناخ عدم الثقه
 ستوء فهم مبررات التغيير
 الخوف من الفشل

 ومن أشكال مقاومة التغيير :

 المتعاض وعدم الموافقه بصمت
 المعارضه الكلميه من خلل المناقشه مع الزملء أو مع الرؤستاء
 التباطؤ في العمل بشكل عام
 رفض تنفيذ أي إجراء من إجراءات التغيير
 التخريب والعنف السلبي
 إضراب العاملين عن العمل وخاصه عند إنتساب العاملين لنقابات عماليه

 الجراءات الكفيله بالحد من هذه المقاومه على الداره أن تبذل قصارى جهدها لتخاذ
 منها : عبر إتباع عدة أستاليب ، حيث يمكن تحقيق ذلك ومنع استتفحالها وكبرها

إعلم الموظفين مسبقاا بالتغيير المنوي إجراؤه )1
شرح فوائمد التغيير التي يمكن أن تجنيها المنظمه ، وعوائمد ذلك على الموظف وعلى)2

كافة الطراف المتأثره بالتغيير . 
دعم وتأييد القوى اليجابيه المؤيده للتغيير ، وتشجيعها على الستتمرار في)3

اتجاهاتها . 
إشراك القوى المعوقه للتغيير وتقديم الحوافز لها . )4
تدريب الموظفين على الستاليب أو الجراءات الجديده ، وذلك لزالة الخوف لديهم من)5

الفشل بالقيام بالمهام الجديده 
استتخدام التهديد بالعقاب الذي قد تلجأ له الداره في نهاية المر ... )6

 أحيانا ما تكون لمقاومة التغيير المعقوله فوائمد ، منها : المساعده على الكشف عن بعض
 ، أو بعض المشكلت التي تنتج عن تنفيذ التغيير ، ..... بحيثنقاط الضعف في برامج التغيير

تتمكن الداره من اتخاذ الجراءات التصحيحيه في الوقت المناستب قبل أن تستفحل هذه
المشكلت وتكبر . 

التقييم لبرامج التغيير بالضافه إلى إجراء المتابعه المرحليه : بمعنى المتابعه والتقييم.7
 ( قياس النتائمج المترتبه على تطبيق برامج التغيير وقياس أي انحرافات عنالنهائمي

المعايير الموضوعه في خطة التغيير ) ، بهدف تصحيح المور وإزالة المعوقات في
الوقت المناستب . 
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* أهم مجالت التغيير في ظل إدارة الجوده الشامله : 

 مفهوم إدارة الجوده الشامله على ثقافةيتوقف نجاح تطبيق ثقافة المنظمه :.1
المنظمه ، ومدى كونها منسجمه مع الفهم الجديد المتعلق بتطبيق إدارة الجوده

مجموعة من القيم والمعتقدات والنماط السلوكيهالشامله ، وتمثل ثقافة المنظمه " 
 عن ثقافة المنظمه بأشكال عديده ، منها :  ويمكن التعبير.الخاصه بالمنظمه " 

 طريقة التعامل اليوميه
 قواعد العمل
 قيم العمل

 وفي طريقة أداء العمل فيينتج عن تطبيق إدارة الجوده الشامله تغيير جذري في الثقافه 
 ، ويمكن بلوغوما يجب عمله هنا هو بناء ثقافه تنظيميه تكون الجوده محورهاالمنظمات ، 

ذلك عن طريق التعليم ، والبرامج التدريبيه تمهيدا لطريق تطبيق إدارة الجوده الشامله 

 . من الضروري أن يكون العاملين في المنظمه ملمين بمفهوم إدارة الجوده الشامله 

الجوانب التي تشتمل عليها ثقافة الجوده : 

 التركيز على العميل
 أداء العمل الصحيح من المره الولى
 التفاني في العمل
 احترام الخرين
 الصدق في التعامل مع الخرين
 الخطأ هو فرصة للتطور
 عدم التقريد بالعلقات الرستميه بهدف إجراء اتصالت أكثر فاعليه
 إعتبار التميز كمنهج

 ( ستواء أكان عميل داخليا أو خارجيا ) من المورالتركيز على ثقافة خدمة العميل يعتبر 
الهامه في ثقافة الجوده 

 : يعتبر الهيكل التنظيمي الوستيله التي يتم من خللها تقسيم نشاطاتالهيكل التنظيمي.2
حيث ينتج عن ذلك الهيكل قرارات تنظيميهالمنظمه وطريقة تنظيمها وتنسيقها . 

تقسيم العمل ، وأستس تكوين الوحدات الداريه ، ونطاق ( متعلقه بأربعة أبعاد تشمل :
 ) الشراف ، وتفويض الصلحيات

 لم يعد يتناستب الهيكل التنظيمي الطويل Tall Organizational Structureالمبني على 
أستاس وجود مستويات إداريه كثيره مع المنظمات التي تطربق مفهوم إدارة الجوده الشامله ،

 : لما يسببه هذا النوع من مشاكل أهمهاوذلك 

 وضع حواجز بين الوحدات أو التقسيمات الداريه
 التركيز على التخصص الدقيق
 ضعف الترابط بين الوحدات والدارات
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 عبعد قمة الهرم عن قاعدته مما يضعف الروابط الجتماعيه بين الداره العليا والدنيا
 ضعف التنسيق
 مركزية السلطه ، والبطء في اتخاذ القرارات

 الهيكل التنظيمي المسطح أو ( المفلطح ) في حين أن Flat Organizational
Structure ويوفر للفراد ولفرق العمل صلحياتيتناستب مع إدارة الجوده الشامله الذي 

أكبر واستتقلليه أعلى . 

: " مجموعة من النشطه المترابطه أو المتفاعله مع بعضها والتي تقوم   العمليات.3
فلبد من إعادة تصميم العمليات بشكل جزئمي أوبتحويل المدخلت إلى مخرجات " . 

 ، والمطلوب هناكلي ، وذلك حتى تنسجم العمليات مع متطلبات إدارة الجوده الشامله
ليس إجراء تعديلت طفيفه بل عمل تغييرات جذريه في أستاليب العمل والرقابه ،

وتصميم العمليات ، وترتيب الوظائمف ، وتفويض الصلحيات ، ونظم المكافآت ، ونظم
لتحقيق تحسيناتدعم الداره بالشكل الذي يتماشى مع متطلبات إدارة الجوده الشامله 

جوهريه ستريعه وليست هامشيه تدريجيه في معايير الداء الستاستيه كالتكلفه والجوده
Reengineering . حيث تسمى هذه العمليه ( بإعادة الهندسته ) والخدمه والسرعه

أو ( بالهندره ) 

وبناء عليه ، ينبغي إيجاد النسجام بين عمليات إعادة الهندسته وبين المواصفات المطلوب 
 بإعادة هندستة الموارد البشريهتوفرها في العنصر البشري ، وهذا ما يسمى 

 التركيز في إعادة الهندسته يكون دائمما على العمليات وليس من المهم أن تعي الداره بأن
 ، وذلك لن الهدف النهائمي يتمثل بتحقيق رضا العميل ، ففي المنظماتعلى الدوائمر والقسام

الخدميه غالبا ما يتم تجميع كافة العمليات المتعلقه بتقديم خدمة معينه في مكان واحد مما
يسرهل على المستفيد من الحصول على الخدمه بجهد وتكلفه أقل 

إتباع أستلوب إداري يتناستب مع تطبيق المفهوم فمن الضروري أستلوب الداره :.4
 هذا الستلوب بالمرونه ، وزيادة مساحةوأن يتصف ، الجديد لدارة الجوده الشامله

الستتقلليه ، والمشاركه في وضع الهداف واتخاذ القرارات ، وتشجيع اندماج
 في الداره أكثر ملئممه من الستلوبالستلوب الديمقراطيالعاملين ...... حيث يعتبر 

التصالتالديكتاتوري في ظل تطبيق مفهوم الجوده الشامله ، ويجب العتماد على 
 لزيادة فعالية التصالت بين الداره والعاملين . كما ويبرزالرستميه وغير الرستميه

 في ظل تطبيق إدارة الجوده الشامله العمل الجماعي وفرق العمل

 )1( 

تشمل مجالت التغيير في ظل إدارة الجوده الشامله : 
- ثقافة المنظمه . 
- أستلوب الداره . 

- العمليات . 
- جميع ما ذكر . 
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 )2( 

من أنواع التغيير حسب وقت التغيير : 
- التغيير الجزئمي . 

- التغيير العشوائمي . 
- التغيير المخطط . 

- التغيير البطئ . 

 )3( 

تتمثل المرحله الرابعه من مراحل عملية التغيير بج : 
- اختيار الستتراتيجيه الملئممه . 

- تنفيذ التغيير . 
- تخطيط برنامج التغيير . 

- تحديد المشاكل الحقيقيه . 

 )4( 

من أستباب مقاومة التغيير : 
- الخوف من الفشل . 

- ستوء فهم مبررات التغيير . 
- ضغوطات الجماعه . 

- جميع ما ذكر صحيح . 

 )5( 

أحججد أنججواع التغييججر الججذي يسججمى ( بالصججدمه القججويه ) والججذي يسججتوجب الحججذر مججن الثججار
الجتماعيه السلبيه للمتأثرين به هو : 

- التغيير الشامل . 
- التغيير البطئ . 

- التغيير السريع . 
- التغيير المخطط . 

 )6 ( 

تتمثل المرحله الثالثه من مراحل عملية التغيير بج : 
- اختيار الستتراتيجيه الملئممه . 

- تنفيذ التغيير . 
- تحديد المشاكل الحقيقيه . 

- تخطيط برامج التغيير . 
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 )7 ( 

واحده مججن العبججارات التججاليه خججاطئه حججول مجججالت التغييججر فججي ظججل إدارة الجججوده الشججامله
وهي : 

 مع إدارة الجوده الشامله . Tall- يتناستب الهيكل التنظيمي الطويل 
- ينتج عن تطبيق إدارة الجوده الشامله تغيير جذري في ثقافة المنظمه . 

- يفججترض التنفيججذ الناجججح لدارة الجججوده الشججامله تحقيججق تحسججينات جججوهريه ستججريعه فججي
معايير الداء الستاستيه . 

- يعتبر الستلوب الججديمقراطي فججي الداره أكججثر ملئممججه مججن الستججلوب الججدكتاتوري فججي ظججل
تطبيق مفهوم الجوده الشامله . 

 )8 ( 

من أمثلة القوى الداخليه المحركه للتغيير في المنظمات : 
- إصدار قوانين جديده . 

- تزايد الهتمام بالمسؤوليه الجتماعيه . 
- ارتفاع معدلت دوران العمل . 

- التطورات التكنولوجيه . 

 )9 ( 

من أمثلة القوى الخارجيه المحركه للتغيير في المنظمات : 
- تزايد الهتمام بالمسؤوليه الجتماعيه . 

- تحقيق خسائمر فادحه في المنظمه . 
- إنخفاض درجة الرضا الوظيفي لدى العاملين . 

- إرتفاع معدلت دوران العمل .  

 )10 
 (

تتمثل المرحله الخامسه من مراحل عملية التغيير بج : 
- التعامل مع مقاومة التغيير . 

- تنفيذ التغيير . 
- إختيار الستتراتيجيه الملئممه . 

- المتابعه والتقييم . 
 

 )11 
 (

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول مجالت التغيير في ظل إدارة الجوده الشامله
وهي : 

- ينبغي أن يتصف أستلوب الداره بالمرونه وزيادة مساحة الستتقلليه في ظل تطبيق
مفهوم إدارة الجوده الشامله . 

- يفترض التنفيذ الناجح لدارة الجوده الشامله تحقيق تحسينات جوهريه ستريعه في
معايير الداء الستاستيه . 

- ل يتطلب تطبيق إدارة الجوده الشامله إحداث تغيير جذري في ثقافة المنظمه . 
 مع إدارة الجوده الشامله . Flat- يتناستب الهيكل التنظيمي المسطح 
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 )12 
 (

واحده من التالي ليست من الستاليب التي تلجأ لها الداره للحد من مقاومة التغيير : 
- شرح فوائمد التغيير التي يمكن أن تجنيها المنظمه . 

- إبعاد القوى المعوقه للتغيير . 
- استتخدام التهديد بالعقاب في نهاية المر . 

- دعم وتأييد القوى اليجابيه المؤيده للتغيير . 

المحاضره الثالثه / التركيز على العميل 

* الستتماع لصوت العميل : 

المشتري الحالي أو المشتري المتوقع الذي يحتاج إلىيمكن تعريف العميل على أنه : " 
 " المنتج أو لديه قدره ورغبه في شرائمه

 لكونه مفتاح نجاح المنظمه أو فشلها ،العميل الهدف النهائمي لي عملية تسويقيه يعتبر ، 
 : تصنيف العملء إجمالت إلى نوعين رئميسين هماويمكن 

 : هو المستخدم التالي لما هو منتج من الوحده المعنيه ، مثل المراحلالعميل الداخلي.1
والقسام النتاجيه داخل المنظمه ، ففي كل مرحله هناك مدخلت وعمليات

ومخرجات . 
 : موقعه خارج المنظمه ، ويقوم بشراء المنتج أو لديه الرغبه فيالعميل الخارجي.2

 : ويصرنف العملء الخارجيون إلى نوعين هماشراءه . 
 : الفرد أو الجهه التي تقوم بشراء المنتج ليس من أجل استتهلكهالمشتري الصناعي.1

بل لستتخدامه في عملية إنتاج منتج آخر . 
 : الذي يشتري المنتج بقصد الستتعمال أو الستتهلك ستواء استتعملهالمستهلك النهائمي.2

يتم التركيز في إدارة الجوده الشامله علىبنفسه أو اشتراه لغيره لكي يستعمله . حيث 
 للوصول إلى رضا المستهلك ، مقارنةحاجات ورغبات المستخدم الخير للمنتج

بنشاطات التسويق التي تركز على متخذ القرار الشرائمي . 

 الهتمام بالعميل الداخلي والخارجي على حد ستواء يستند المفهوم الشامل للعميل إلى. 
فتحقيق الجوده أمام العميل الخارجي يعتمد بشكل كبير على تحقيقها عند العميل الداخلي . كما

وأن الستتماع إلى العميل والهتمام بما يقول من المور الضروريه للنجاح في العمل 

أستاليب الستتماع لصوت العميل : 

 : تفاعل لفظي بين طرفين من خلل حوار كلمي إما وجها لوجهالمقابلت الشخصيه.1
أو من خلل وستائمل إلكترونيه أخرى ، حيث يوجه مندوب المنظمه بعض الستئله

والستتفسارات إلى العميل يستحثه فيها على إبداء رأيه في مواضيع محدده ستلفا . 
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 في هذا المجال ، وهي وستائمل لجمعمن أكثر الطرق استتخداما : تعتبر الستتبانات.2
المعلومات من خلل احتوائمها على مجموعه من الستئله أو العبارات التي عيطلب من

العملء الجابه عليها ، بحيث تتاح الفرصه أمام العميل لكي عيبدي رأيه في المواضيع
المتعلقه بعبارات الستتبانه . 

 : عبغية الستتماع لراءه بخصوص وستائمل تحسينمشاركة العميل ضمن فرق الجوده.3
الجوده ، وطلبا لمساهمته في حل مشاكل الجوده . 

 : لكل منظمه نظامها الخاص فيما يتعلق بإقتراحات العملء ، مثلنظام القتراحات.4
الكروت الموزعه لقياس مستوى الخدمه ، وصناديق الشكاوي والقتراحات 

* تحقيق رضا العميل : 

وذلك بعد ازدياد حدة المنافسه بين الشركات . تزايد الهتمام بالعميل في الونه الخيره 
 عبغية الحتفاظتسعى الشركات الناجحه للرتقاء بمستوى خدماتها المقدمه إلى العملءحيث 

بهم وحثهم على الولء للمنظمه ومنتجاتها ، ناهيك عن محاولة جذب عملء جدد . 

مستوى من إحساس الفرد الناتج عن المقارنه بين أداء المنتج بأنه : " الرضايمكن تعريف 
 " . كما يدركه العميل وبين توقعات هذا العميل

 لدى العميل التي يمكن أن تتحقق جرراء المقارنه : مستويات الرضا / عدم الرضا

 العميل غير راضي  من توقعات العميل أقلأداء المنتج .1
 العميل راضي  توقعات العميل يساويأداء المنتج .2
  العميل ستعيد  من توقعات العميل أكبرأداء المنتج .3

 مع المنظمه ،تجاربه السابقه دائمما على أستاس يبني توقعاته ينبغي الملحظه أن العميل 
 . وبالتاليالمعلومات والعروض المقدمه بين الناس فضل عن الكلمه المتناقلهبالضافه إلى 

  القائمم على التنبؤ والهتمام بحاجات العميلCustomer Orintation التوجه بالعميلفإن 
( الجديد والقديم ) ورغباته وتوقعاته ومحاولة تلبيتها – كما هي من وجهة نظر العميل –

يمثل أولوية في إدارة المنظمه ، وهو المدخل الحقيقي لنجاح المنظمه في أداء مهامها
التسويقيه . وهذه العمليه تحتاج إلى جهود واعيه ، وإلى أستاليب علميه مدروسته ( بحوث

تسويقيه ) بعيدا عن العشوائميه ، لما لذلك من أثر على زيادة الرباح وتحسين مستوى الرفاه
الجتماعي للمجتمع . 

أشارت الدراستات بأن الحتفاظ بالعملء الحاليين يعتبر من أصعب من جذب واستتقطاب  
 عملء جدد .
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 وذلك من خللرضا العميل في المدى البعيد وليس القصير  على الداره أن تركز على ، 
تزويده بالمعلومات الكامله والدقيقه عن المنتج . 

 إل أن ذلك غير صحيح في كثير منقد يربط العميل مستوى جودة المنتج بسعر المنتج ، 
الحيان . 

أهم المبادئ الستاستيه لخدمة العميل والعنايه به : 

التلبيه الفوريه .1
القدره على تلبية الوعود ( الموثوقيه ) .2
الدقه في التعامل .3
إبداء الموده ( الكياسته ) .4
اللباقه في التعامل .5
دقة وشمول المعلومات .6
النصات إلى العميل .7
حق العميل في العتراض .8

* معالجة الشكاوي : 

 بشأنها . حيثواتخاذ القرار والهتمام بها ودراستتها بشكاوي العملء الترحيب من المهم 
 المحتمله ومنفرصه لحل المشاكل والكشف عن نقاط الضعفيمكن النظر للشكاوي على أنها 

 عن المنظمه إلى أشخاص لديهم ولءيمكن تحويل الشخاص غير الراضينخللها أيضا 
للمنظمه ولمنتجاتها . 

المنظمات التي يكون لديها توجه بالعميل تتجاوب بشده مع شكاوي عملئمها ، بل وتحاول 
عدم وجود شكاوي من العملء ل يعني بالضروره وجود مستوىالبحث عن الشكاوي حيث أن 

 . فوستائمل التصال قد ل تكون كافيه ، مع مراعاة الغلبيه الصامته منعالي من رضا العملء
العملء ، والمنظمات المتصفه بذلك في عرفها السكوت علمة الرضا . 

 بعض المنظمات أن مهمة التسويق لديها تنتهي بمجرد إيصال المنتج إلى العميل ترى، 
 بسبب المنافسهتخسر عملئمها بسهوله وتفقد حصتها السوقيه بإنتظامومثل هذه المنظمات 

الشديده 

أقسام العملء من حيث الشكاوي : 

 : الذي ل يشتكي بغض النظر عن معاناته من الخطاء ،العميل الحليم ( الصامت ).1
العمل على إغراؤه بالكلم وتقديم الشكوى وينبغي 

 : يشكو دائمما بحق أو بدون حق ، فهناك دائمما من وجهة نظرهالعميل دائمم الشكوى.2
 .التحلي بالصبر والستتماع لهأخطاء ول يمكن إهماله أو طرده ويجب 

يهتم بالنتائمج وحل : ل يشكو إل اذا كان هناك مبررا لشكواه فهو العميل الموضوعي.3
المشكله ، ول تهمه العذار . 
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 : يهدف إلى الحصول على مزايا إضافيه من تقديم شكواه ، وليسالعميل المستغل.4
التصاف بالموضوعيه في الجابه واستتخدامهدفه الرئميس أن يحل الشكوى . ويجب 

المعلومات الدقيقه لدعم الكلم . 

 بحيث تمنع أي اجتهاداتإجراءات مكتوبه لحل الشكاوي يجب أن يكون لدى المنظمه ، 
شخصيه أو تفسيرات ذاتيه في العمل . 

إجراءات معالجة الشكاوي : 

 الشكاوي والهتمام بالشكاوي الموضوعيه والمنطقيه فقط غربلة.1
 الضروريه بخصوص الشكاوي لبيان نطاقها ومدىالتحقيقات والستتفساراتإجراء .2

جديتها وخطورتها . 
 المناستب لحل المشكله القراراتخاذ .3
 المقدمه منه التصال بالعميل لبلغه بحل الشكوى.4
 تنفيذ القرار المتخذ لحل المشكله متابعة.5

* قياس مستوى رضا العملء : 

يعربر رضا العملء عن مدى نجاح إدارة المنظمه في التعامل مع عملئمها ، وفي تسويق
العميل الراضي عن المنتج يتحدث عن رضاه إلى ثلثة . وقد أثبتت الدراستات أن منتجاتها

 ، مما يؤدي إلى استتقطاب عملء جدد ناهيك عن التكرار الشرائمي . فيأشخاص من معارفه
 ، وهذا يدلغير الراضي يتحدث عن عدم رضاه إلى أكثر من عشرين شخصاحين أن العميل 

على أثر ذلك في عملية التسويق . 

رسم  The Cano Model Of Customer Satisfaction لرضا العملء نموذج كانويق
 إلى ثلثة أنواع وهي : متطلبات المنتج من حيث مدى تأثيرها في رضا العملء

 : يتوقع وجودها في المنتج ، وبالتالي ل حاجة للتعبير عنها ،المتطلبات الستاستيه.1
فإذا لم يتم تلبيتها فإن العميل لن يكون راضي وبالمقابل إذا كانت موجوده ( أمر مسلم

به ) فإن ذلك لن يزيد من مستوى رضا العميل 
 مع درجة تلبية هذه المتطلباتمستوى رضا العميل يتناستب طرديا : متطلبات الداء.2

وهي متطلبات يطلبها العميل صراحه 
 وهي غيرالمتطلبات الجاذبه : تحتل أكبر درجه من التأثير على درجة رضا العميل ،.3

معربر عنها من قبل العميل ، وغير متوقعه من قبل العميل ، والوفاء بهذه المتطلبات
يقود على الرضا الكبر ، وعدم الوفاء بها لن عيشعر العميل بعدم الرضا 

 يساعد الداره تستفيد إدارة المنظمات من تصنيف نموذج كانو لمتطلبات المنتج في كونه
 على ترتيب أولوياتها فيما يتعلق بتطوير المنتج
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 منها المقابله والستتبانه والملحظه ، إل أنيتم جمع المعلومات عن العميل بطرق عده
 المستخدمه في قياس مستوى رضا العملء . الستتبانه تعتبر من أهم الدوات

المور التي ينبغي مراعاتها عند صياغة أستئلة الستتبانه : 

أن تكون الستئله أو العبارات واضحه للعميل العادي .1
أن تكون الستئله محدده ، ول تحمل أكثر من معنى واحد .2
مراعاة المستوى التعليمي والثقافي للعميل .3
عدم تضمين أكثر من معلومه واحده في ستؤال واحد .4
أن تكون الستئله مختصره قدر المكان لختصار الوقت والجابه على جميع الستئله . .5
تجنب الستئله اليحائميه التي توحي للعميل بإجابه محدده ، مثل ستؤال : هل ترى.6

معي ...؟ 
أن تكون الستئله أو العبارات شامله لكافة أبعاد رضا العملء حتى يكون القياس دقيقا .7

Likert مقياس ليكرت الخماستيمن أشهر المقاييس المستخدمه في قياس رضا العملء ، 
Scaleالذي عيطلب فيه من المستجيب أن عيحدد درجة موافقته على خيارات محدده ، حيث 

يتكون هذا المقياس من خمسة خيارات على النحو التالي : 

ل أوافق         ل أوافق بشده          غير متأكد أوافق أوافق بشده  

غير راضي إطلقا غير راضي            محايد راضي راضي جدا  أو

أبدا نادرا أحيانا غالبا دائمما أو 

 إلى هذه الستئلهنقاط أو درجاتولكي نتمكن من ترجمة هذه الخيارات إلى أرقام ، يتم إعطاء 
 ) . 5 ) إلى ( 1( الختبارات ) تتدرج من ( 

 عبر استتخدام بعضتصنيفها ومعالجتها إحصائميا بعد أن يتم جمع المعلومات لبد من 
 ) عبغية التوصل إلى النتائمج والستتنتاجات ،SPSSالبرامج الجاهزه المتقدمه مثل برنامج ( 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 لتوضيح مدلول هذهالستتعانه بالجداول والرستوم البيانيهوبالمكان عرض المعلومات عبر 
المعلومات . 

 المقارنات المرجعيه إن إجراء Benchmarkingلمستوى رضا العملء ستواء أكان داخل 
المنظمه على أستاس تاريخي ، أو مع منظمات منافسه ، أو منظمات رائمده ، أو بمعدل

 . ضروريا لمراقبة تطور مستوى الرضاالصناعه ، ...... يعتبر 

 لمستوى رضا العملء تأثير على معدل ترك العملء أو توقفهم عن من الجدير بالذكر أن
 ، مما يؤدي إلى خسائمر كبيره للمنظمه ، المرالتعامل مع المنظمه ، وعن شراء منتجاتها

رصله لزالة أستباب المشكله وتصحيح المسار .  الذي يستدعي ضرورة إجراء تحليلت مف

 : Quality Function Deployment  ( QFD )* إنتشار وظيفة الجوده 

 في اليابان ، وذلك في السبعينات من القرنQFDبدأ إستتخدام نظام انتشار وظيفة الجوده 
العشرين . أما في الوليات المتحده فقد بدأ استتخدامها في منتصف الثمانينات . 

 : QFD  تعريف نظام انتشار وظيفة الجوده 

نظام يتعلق بتحويل متطلبات العميل الحاليه والمتوقعه إلى مواصفات تلئمم المنظمه في كل" 
مرحله من مراحل النتاج ، ويشمل ذلك تصميم المنتج ، وتطويره ، والعمليه النتاجيه ،

 " . ويمتد ليشمل توزيع المنتج واستتخدامه من قبل العميل

يركز هذا النظام على عمل الفريق ،  والتنسيق بين مهندستي التصميم ، وموظفي النتاج
 على شكل " بيت " عادي كما هو في الشكلQFDوالتسويق . كما ويصرور هيكل مصفوفه 

التالي : 

 ) // بيت الجوده QFDهيكل مصفوفة ( 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 

 )6 ( 

تحديد المبادلت فيما يتعلق بمتطلبات التصنيع 

 )2( 

متطلبات التصنيع الحاليه / مواصفات إلى الموردين

 ) العلقات4( 

- ماذا عتعني متطلبات العميل بالنسبه إلى المصنع

- أين تكمن التفاعلت بين العلقات

 )5( 

ترتيب قائممة متطلبات التصنيع حسب الولويه

 )1( 

متطلبات
العميل –

( أولويات )

 )3( 

مصفوفة
التخطيط – وفقا
لمتطلبات العميل
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 ) يتم تحديد متطلبات العميل فيما يتعلق بالمنتج ، وفق مواصفات أداء محدده ، بالنظر ما1( 
إذا كانت متطلبات التصنيع الحاليه كافيه لتلبية متطلبات العميل أو أكثر منها . 

 ) عيطلب من المورد التقريد بنفس المواصفات . 2( 

 ) تستخدم مصفوفة التخطيط لترجمة متطلبات العميل إلى خطط ملئممه لمقابلة تلك3( 
المتطلبات ، حيث عيراعى الولويات والتعديلت اللزمه . 

 ) تحويل متطلبات ورغبات العميل إلى تعبيرات تصنيعيه ( النتاج بحسب المواصفات ) 4( 

 ) مقابلة متطلبات العميل الكثر أهميه أول ، ثم القل أهميه وهكذا . 5( 

 ) ماهو أفضل شئ ممكن أن تقدمه المنظمه بعد أخذ متطلبات العميل وقدرات التصنيع6( 
بعين العتبار . 

 ) : QFDفوائمد إنتشار وظيفة الجوده ( 

 فيما يتعلق بتلبية متطلباتهرضا العميلتحسين مستوى .1

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 جودة المنتجرفع مستوى .2
 ، لن التركيز يكون على متطلبات العميل بشكلتوفير الوقت المخصص لتطوير المنتج.3

أستاستي 
 في المنتج ثقة العميلزيادة درجة .4
 للمنظمه الحصه السوقيهزيادة .5
 نحو المنظمه توجه العاملينتعميق .6
 بحكم أخذ رأي العميل مسبقا في المواصفاتتخفيض تكلفة خدمة ما بعد البيع.7

المطلوبه . 

  ) يمكن استتخدام انتشار وظيفة الجودهQFDكحلقة وصل بين التركيز على العميل ( 
 التي تتبعها المنظمات المتبنيه لمنهجية إدارة الجوده الشامله وعملية التحسين المستمر

 )1( 

إحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كانو لرضا العملء " . التي تحتل درجة أكبر من
التأثير على درجة رضا العميل ، والتي تتصف بكونها غير معربر عنها ، وغير متوقعه من

العميل هي : 
- المتطلبات الجاذبه . 

- متطلبات الداء . 
- المتطلبات الستاستيه . 
- المتطلبات الثانويه . 

 )2( 

العميل الذي يهتم بالنتائمج وحل المشكلت ، ول تهمه العذار ، هو : 
- العميل دائمم الشكوى . 

- العميل الحليم ( الصامت ) . 
- العميل المستغل . 

- العميل الموضوعي . 

 )3( 

تتمثل المرحله الثالثه ضمن إجراءات معالجة الشكاوي بج : 
- التصال بالعميل لبلغه بحل الشكوى المقدمه منه . 

- اتخاذ القرار المناستب حل المشكله . 
- إجراء التحقيقات والستتفسارات حول الشكوى . 
- غربلة الشكاوي والهتمام بالموضوعيه منها . 

 )4( 

ي ا العملء " والجتي تمثجل درججة أكجبر ف إحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كجانو لرض
التأثير على رضا العميل ، والتي تتصف بكونها غير متوقعه وغير معربر عنها من العميججل ،

هي : 
- المتطلبات الجاذبه . 

- متطلبات الداء . 
- المتطلبات الستاستيه . 
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- متطلبات النجاز . 

 )5( 

من المور التي ينبغي مراعاتها عنججد صججياغة أستجئلة الستججتبانه عبغيججة جمججع المعلومجات مجن
العملء : 

- أن تكون الستئله محدده . 
- التركيز على الستئله اليحائميه التي توحي للعميل بإجابه محدده . 

- تضمين أكثر من معلومه واحده في ستؤال واحد . 
- جميع ما ذكر . 

 )6 ( 

 ) : QFDمن فوائمد انتشار وظيفة الجوده ( 
- توفير الوقت المخصص لتطوير المنتج . 

- تعميق توجه العاملين نحو المنظمه . 
- تخفيض تكلفة خدمة ما بعد البيع . 

- جميع ما ذكر . 

 )7 ( 

جميع العبارات التاليه صحيحه حول العميل عدا واحده خاطئه ، وهي : 
- يتم التركيز في إدارة الجوده الشامله على حاجات ورغبات المستخدم الخير للمنتج . 

- يقصد بالعميل الداخلي المستخدم التالي لما هو منتج من الوحده المعنيه . 
- تعتبر الستتبانات من أكثر الطرق استتخداما ضمن أستاليب الستتماع لصوت العميل . 

- إذا كان أداء المنتج مساوي لتوقعات العميل يكون العميل بذلك ستعيد . 

 )8 ( 

جميع العبارات التاليه صحيحه حول العميل عدا واحده خاطئه ، وهي : 
- تعتبر الستتبانات من أكثر الطرق استتخداما ضمن أستاليب الستتماع لصوت العميل . 

- إذا كان أداء المنتج مساوي لتوقعات العميل يكون العميل بذلك راضي . 
- يتصف " العميل الحليم " بالهتمام بالنتائمج وحل المشكله ول تهمه العذار . 

- إن عدم وجود شكاوي من العملء ل عيعني بالضروره وجود مستوى عالي من الرضا . 

 )9 ( 

واحده من التالي ليست من المور التي ينبغي مراعاتها عند صياغة أستئلة الستججتبانه عبغيججة
جمع المعلومات من العملء : 

- عدم تضمين أكثر من معلومه واحده في ستؤال واحد . 
- استتخدام الستئله اليحائميه التي توحي للعميل بإجابه محدده . 

- مراعاة المستوى التعليمي والثقافي للعميل . 
- أن تكون الستئله مختصره قدر المكان . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 )10 
 (

عCano Modelإحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كانو لرضا العملء "   والتي يتوق
وجودهجا فجي المنتججج ، وبالتججالي ل حاجججة للتعجبير عنهججا ، كمججا وأن وجودهججا لججن يزيججد مججن

مستوى رضا العميل هي : 
- متطلبات النجاز . 
- متطلبات الداء . 

- المتطلبات الستاستيه . 
- المتطلبات الجاذبه . 

 )11 
 (

 ) : QFDمن فوائمد انتشار وظيفة الجوده ( 
- زيادة الوقت المخصص لتطوير المنتج . 

- تخفيض تكلفة خدمة ما بعد البيع . 
- إضعاف توجه العاملين نحو المنظمه . 

- جميع ما ذكر صحيح . 

 )12 
 (

 والتي تتصفCano Modelإحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كانو لرضا العملء " 
بكونها غير متوقعه وغير معربر عنها من قبل العميججل كمججا وأن عججدم الوفججاء بهججا لججن عيشججعر

العميل بعدم الرضا هي : 
- متطلبات النجاز . 

- المتطلبات الجاذبه  . 
- متطلبات الداء . 

- المتطلبات الستاستيه . 

 )13 
 (

جميع العبارات التاليه صحيحه حول الستججتماع لصججوت العميججل لتحقيججق رضججاه عججدا واحججده
خاطئه وهي : 

- عيقصد بالعميل الداخلي المستخدم التالي لما هو منتج من الوحده المعنيه . 
- يتم التركيز في إدارة الجوده الشامله على حاجات ورغبات متخذ القرار الشرائمي . 

- إذا كان أداء المنتج أكبر من توقعات العميل يكون العميل بذلك ستعيد . 
- تعتبر الستتبانات من أكثر الطرق استتخداما ضمن أستاليب الستتماع لصوت العميل . 

 )14 
 (

يتمثل الجججزء السججادس الججذي يمثججل ستججقف الججبيت ضججمن بيججت الجججوده / هيكججل المصججفوفه (
QFD : بج ( 

- تحديد المبادلت فيما يتعلق بمتطلبات التصنيع . 
- أولويات متطلبات العميل . 

- مصفوفة التخطيط وفقا لمتطلبات العميل . 
- ترتيب قائممة متطلبات التصنيع حسب الولويه . 
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 )15 
 (

 ) : QFDمن فوائمد إنتشار وظيفة الجوده ( 
- توفير الوقت المخصص لتطوير المنتج . 

- تعميق توجه العاملين نحو المنظمه . 
- تخفيض تكلفة خدمة ما بعد البيع . 

- جميع ما ذكر . 

 )16 
 (

عCano Modelإحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كانو لرضججا العملء "  تي يتوق  ال
وجودها في المنتج وبالتالي ل حاجه للتعبير عنها من قبل العميل والججتي لججن يزيججد وجودهججا

من مستوى رضا العميل هي : 
- متطلبات الداء . 

-  المتطلبات الستاستيه . 
- المتطلبات الجاذبه . 
- متطلبات النجاز . 

 )17 
 (

جميع العبارات التاليه صحيحه حول رضا العميل ومعالجة شكواه عدا واحده خاطئه وهي :
- تتمثل المرحله الثالثه لمعالجة شكاوي العملء بإتخاذ القرار المناستب لحل المشكله . 
- يتصف " العميل الموضوعي " بالهتمام بالنتائمج وحل المشكله ول تهمه العذار . 

- إذا كان أداء المنتج مساوي لتوقعات العميل يكون العميل بذلك ستعيد . 
- إن عدم وجود شكاوي من العملء ل عيعني بالضروره وجود مستوى عالي من الرضا . 

 )18 
 (

من المور التي ينبغي مراعاتها عنججد صججياغة أستجئلة الستججتبانه عبغيججة جمججع المعلومجات مجن
العملء : 

- تجنب استتخدام الستئله اليحائميه التي توحي للعميل بإجابه محدده . 
- تضمين أكثر من معلومه واحده في ستؤال واحد . 

- التركيز على الستئله الطويله . 
- أ + ب . 

 )19 
 (

يتمثل الجزء الخامس الججذي يمثججل أرضججية الججبيت ضججمن بيججت الجججوده / هيكججل المصججفوفه (
QFD : بج ( 

- مصفوفة التخطيط وفقا لمتطلبات العميل . 
- ترتيب قائممة متطلبات التصنيع حسب الولويه . 

- أولويات متطلبات العميل . 
- تحديد المبادلت فيما يتعلق بمتطلبات التصنيع . 
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المحاضره الرابعه / القياده 

* مفهوم القياده 

 تزايدت أهمية القياده لقد Leadershipفي المنظمات المتبنيه منهجية إدارة الجوده 
الشامله ، وذلك حتى تتمكن هذه المنظمات من مواجهة التحديات والتغيرات التي تجري في

للقادهالبيئه الخارجيه ، وكذلك حتى تتمكن من إدارة البيئه الداخليه بكفاءة وفعاليه ، حيث أن 
ويتصف القاده الكفؤ بوجود رؤيا مجدده ، كما الكفؤه دورا كبيرا في تحقيق المنظمه لهدافها

 وتتضمن هذه الرؤيا عادة خطه في أذهانهملديهم لتغيير الوضاع الحاليه إلى أوضاع أخرى
لكيفية إجراء التغيير والمحافظه عليه وتطويره . 

 على أنها :  القيادهيمكن تعريف

" عملية إجتماعيه يسعى القائمد من خللها إلى التأثير على تصرفات الفراد لجعلهم ينفذون
 العمال المرغوبه برغبة وطواعيه ، وذلك بهدف الوصول إلى تحقيق أهداف المنظمه "
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 ستعياايستخدم القائمد كل ما لديه للتأثير في المرؤوستين حتى يؤدوا أعمالهم برغبة واقتناع
وراء تحقيق أهداف المنظمه ، أما المدير فيستخدم ستلطاته الرستميه في التأثير على

المرؤوستين . 

مصادر قوة القائمد : 

النابعه من الوظيفه أو المنصب الذي يشغله القائمد السلطه الرستميه : .1
قوة الثواب والعقاب .2
قوة الخبره الشخصيه .3
قوة القناع .4
اندماج العاملين .5

  من نظرية السمات إلى نظرية الشبكه الداريه التي تعتبر من أكثرامتدت نظريات القيادهوقد 
 ، حيث تمكناBlacke & Moutonالنظريات انتشارا ، والعائمده إلى الباحثين بليك وموتون 

من تحديد بعدين لسلوك القائمد ، وهما : 

الهتمام بالعاملين .1
الهتمام بالعمل .2

وقد قام الباحثان بتوضيح هذين البعدين على شكل بياني يعكس صورة شبكة كما هي في
الشكل التالي : 

نظرية الشبكه الداريه 

 التي اعتقدت بعدم وجود أستلوب قيادي واحد يتموقد ظهرت بعد ذلك نظرية القياده الموقفيه
إتباعه في جميع الحوال ، فالستلوب الذي يناستب حاله أو وضع معين قد ل يناستب حالة أو
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والقائمد الفعال هو الذي يستطيع تعديل الستلوب الذي يتبعه بما يتلءم مع الحالهوضع آخر ، 
 أو الموقف .

نمط القياده الكثر التي أشارت بأن F.Fiedler ومن أهم النظريات الموقفيه نظرية فيدلر
 إنتاجيه يعتمد على مدى الموائممه بين خصائمص القائمد ومتغيرات الموقف الثلثه التاليه :

طبيعة العلقه بين القائمد والمرؤوستين ودرجة الثقه المتبادله بينهم .1
درجة السلطه الرستميه الممنوحه للقائمد ، وقدرته على الثواب والعقاب .2
درجة وضوح مهام وواجبات المرؤوستين .3

كما ظهر في الفتره الخيره نظرية حديثه في القياده هي نموذج القياده الجديده التي وضع
 والتي تقوم بوصف القائمد الممتاز على أنه القائمد الذيHenry Sims أستاستها هنري ستمز

يقود الخرين بشكل يمركنهم من قيادة أنفسهم ، وذلك من خلل تطوير المرؤوستين الكفؤين
على أستاستيات القياده في كافة المجالت كوضع الرؤيا القياديه ، وإدارة التغيير ، والتعامل مع

الخطاء على أنها فرص للتعلم ، ..... 

* القياده الفعاله : 

 تبدأ القياده الفعاله بتحديدها للسوق وللفرص الموجوده ، ووضع الستتراتيجيات الكفيله
 بتحقيق الميزه التنافسيه .

من أهم الخصائمص التي ينبغي أن تتوفر في القياده الناجحه : 

 ، آخذا بعين العتبار التغيرإعطاء الولويه لحتياجات العميل الداخلي والخارجي.1
المستمر في متطلبات وإحتياجات العميل . 

 ومنحهم الثقه في مجال العمل ، مع تزويدهم بالموارد والتدريب . تمكين المرؤوستين.2
 فقط فهناك فرص دائمما للتطوير . التأكيد على التطوير بدل من إجراء الصيانه.3
التأكيد على الوقايه بدل من العلج . .4
ال من التنافس.5  وخاصه التنافس غير الشريف بين العاملين . تشجيع التعاون بد
 لداء أعمالهم بصوره أفضل .العتقاد بأهمية تدريب المرؤوستين.6
النظر إلى المشاكل على أنها فرص للتعلم . .7
 والتأكد من نشر وإيصال المعلومات المتعلقه بمنهجيةمحاولة تفعيل التصالت ،.8

تطبيق إدارة الجوده الشامله إلى من يحتاجها . 
إثبات اللتزام نحو الجوده الشامله كممارسته وليس كشعارات جوفاء .9
 ، وتشجيعهم علىإختيار الموردين على أستاس الجوده وليس على أستاس الستعار.10

الهتمام بالمنظمه والمشاركه في فرق العمل . 
 على مستوى الدارهوفرق العمل على مستوى الداره العليا ، تأستيس مجلس الجوده.11

الشرافيه . 

 من حيث حاجات الفرد ورغباتهالقياده الفعاله تتطلب أن عيلم القائمد بالطبيعه النسانيه إن 
وقدراته ، ناهيك عن القدره على تحفيز العاملين بالوقت والنوع المناستب . 
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 فالقائمد الفعال يتبع فلسفة الداره بالتجوال (  بالضافه إلى ذلكMBWA( والتي من . 
مزاياها رفع معنويات العاملين وإعطاؤهم الفرصه لحرية التعبير عن آرائمهم ووجهات

نظرهم ، بالضافه إلى تفعيل التصالت بين القائمد والمرؤوستين ، وزيادة فرص حل المشكلت
على أرض الواقع . 

أهم المحددات أو الصعوبات أمام فعالية القياده في التحول لتطبيق إدارة الجوده الشامله : 

 : فقد تكون قدرات القائمد محدوده ، مما يؤثر على فعاليته . قدرة القائمد ومهاراته.1
 : فقد ل يؤمن القائمد بضرورة مشاركة المرؤوستين . فلسفة القائمد وقيمه.2
 : مثل اختلفهم في الميل للستتقلليه ، وتحرملاتجاهات المرؤوستين وميولهم.3

المسؤوليه ، ..... 
 : فمن الضروري عمل وصف وظيفي للوظائمف . عدم وضوح مهام العمل وواجباته.4
عدم التزام الداره العليا بممارستة الشعارات التي نرفعها . .5
إهتزاز الثقه المتبادله بين القائمد والمرؤوستين . .6

* دور الداره العليا : 

حتى يتمكن القائمد من ممارستة مهامه بنجاح ، فلبد من توفر ثلثة أنواع من المهارات لديه ،
وهي : 

 الفنيهالمهارات .1
 التصاليهالمهارات .2
 التحليليهالمهارات .3

لبد من توفر هذه المهارات الثلث في أي قائمد / مدير حتى يستطيع أن يؤدي العمال الموكله
 بحسب حجم المنظمه والمركز الوظيفيتوفر هذه المهارات يكون بدرجات مختلفهإليه ، إل أن 

للقائمد . 

  ) ركزت المنظمه الدوليه للمواصفات والمقاييسISOفي ) على أهمية دور الداره العليا 
نظام إدارة الجوده ، من خلل إيجاد مناخ جيد للعمل عبر القياده الجيده . 

 ) أن دور الداره العليا يمكن أن يتلخص فيماISO  أضافت المنظمه الدوليه للمواصفات ( 
يلي : 

 في المنظمه وضع ستياستة للجوده وأهدافها.1
 ، من أجل زيادة وعي العاملين بهذه السياستهنشر وتعميم ستياستة الجوده وأهدافها.2

وتحفيزهم. 
 التركيز على احتياجات العميل .ضمان .3
 لتلبية احتياجات العملء والطراف المعنيين . تنفيذ العمليات الضروريهضمان .4
 ، بالضافه إلى ضمان تنفيذ هذا النظامتأستيس نظام إدارة جوده كفؤ وفعالضمان .5

والمحافظه عليه لجل الوصول إلى تحقيق أهداف الجوده . 
 . توفر الموارد الضروريهضمان .6
 بشكل دوري . مراجعة نظام إدارة الجوده.7
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 الجوده . اتخاذ القرارات المتعلقه بسياستة وأهداف.8
 إدارة الجوده الشامله . اتخاذ القرارات المتعلقه بتطوير نظام.9

* التزام الداره العليا : 

 اللتزام بها من كافة حتى تتحقق جهود تطبيق إدارة الجوده الشامله بنجاح فإنه لبد من
أهمية دعم الداره العليا وتطبيقها على مستوى المنظمه ككل ، وتبرز المستويات الداريه

 ، والعلن عن الجديه في موضوع التطبيق ،واقتناعها بضرورة تطبيق هذه المنهجيه
والحماسته الفعليه لهذا التوجه وليس فقط حمل الشعارات . 

 يبدأ اللتزام في أي منظمه من الداره العليا ، ويستمر في التجاه نزول إلى الوستطى
والدنيا .

مرتكزات يجب تنفيذها حتى تعتبر الداره ملتزمه تجاه الجوده : 

التزام طويل الجل إزاء التحسين المستمر .1
 Zero – Defectsتبرني فلسفة الخطاء أو العيوب الصفريه .2
تدريب العاملين على فهم واستتيعاب طبيعة العلقات بين العميل الداخلي والمورد .3
عدم اتخاذ قرار الشراء اعتمادا على السعر وحده .4
ضرورة وجود إداره لعملية تحسين النظمه في المؤستسه .5
تبرني طرق حديثه للشراف والتدريب .6
تفعيل التصالت والتوستع في تشكيل فرق العمل ، بالضافه إلى إزالة الحواجز بين.7

الدوائمر والقسام لتحقيق المصلحه العامه 
تجنب بعض الممارستات الخاطئه ، مثل تحديد الهداف عشوائميا بدون وجود برامج.8

عمل أو وستائمل لتحقيق هذه الهداف . 
تنمية وتطوير الخبراء في المنظمه ، والعمل على الحتفاظ بهم .9
إتباع منهجية منظمه لتطبيق إدارة الجوده الشامله ( خطط وإستتراتيجيات محدده ) .10

 لبد أن يشركل اللتزام جزء من تفكير الداره العليا ، وأن تعمل على تعميمه على كافة
 حتى يدركوا أن الداره ملتزمه بمنهجية إدارة الجوده الشامله بجديه وصدق . العاملين

خلصه : 

بشكل عام من الممكن اعتبار القياده أهم عنصر من عناصر إدارة الجوده الشامله ، حيث يبرز
دور القياده في كل مرحله . وفي كل مجال من مجالت إدارة الجوده الشامله ( وضع الرؤيا –
صياغة الرستاله – تحديد الستتراتيجيات ، ... ) والقياده الملتزمه بتطبيق مبادئ إدارة الجوده

 الشامله تقود العاملين في المنظمه بإتجاه هذه المبادئ من أجل تحقيق أهداف المنظمه .

 )1( 

من أهم المرتكزات التي يجب تنفيذها حتى تعتبر الداره ملتزمه تجاه الجوده : 
- التزام قصير الجل إزاء التحسين المستمر . 

- عدم اتخاذ قرار الشراء اعتمادا على السعر وحده . 
 . Zero-Defects- عدم تطبيق فلسفة العيوب الصفريه 
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- جميع ما ذكر . 

 )2( 

 ) على نظرية الشبكه الداريه للباحثان بليك وموتون ، نمط : 9.1يمثل الحداثي ( 
- القياده المثاليه . 

- القياده الجتماعيه . 
- القياده المعتدله . 

- القياده المتسلطه . 

 )3( 

واحده من التالي ليست من الخصائمص التي ينبغي توفرها في القياده الناجحه ، وهي : 
- التأكيد على العلج بدل من الوقايه . 

- التأكيد على التطوير بدل من إجراء الصيانه فقط . 
- تشجيع التعاون بدل من التنافس . 

- النظر للمشاكل على أستاس أنها فرص للتعلم . 

 )4( 

مججن أهججم المحججددات أو الصججعوبات أمججام فعاليججة القيججاده فججي التحججول لتطججبيق إدارة الجججوده
الشامله : 

- اتجاهات المرؤوستين وميولهم . 
- وضوح مهام العمل وواجباته . 

- التزام الداره العليا بالشعارات التي ترفعها . 
- زيادة الثقه المتبادله بين القائمد والمرؤوستين . 

 )5( 

ودهISOأضججافت المنظمججه الججدوليه للمواصججفات (  ال الج ي مج ا ف  ) أن دور الداره العلي
يتلخص في عدة أمور ، منها : 

- وضع ستياستة الجوده وأهدافها . 
- نشر وتعميم ستياستة الجوده وأهدافها . 
- ضمان التركيز على احتياجات العميل . 

- جميع ما ذكر . 

 )6 ( 

من المرتكزات التي يجب تنفيذها حتى تعتبر الداره ملتزمه تجاه الجوده : 
- عدم اتخاذ قرار الشراء عتمادا على السعر وحده . 

- التزام قصير الجل إزاء التحسين المستمر . 
- الحفاظ على الطرق القديمه للشراف والتدريب وعدم تغييرها . 

 Zero Defects- العبعد عن فلسفة العيوب الصفريه 
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 )7 ( 

Blacke ) على نظرية الشججبكه الداريججه للباحثججان بليججك وموتججون 9.9يمثل الحداثي (   &
Mouton : نمط ، 

- قيادة الفريق . 
- القياده المعتدله . 

- القياده المتسلطه . 
- القياده الجتماعيه . 

 )8 ( 

مججن أهججم المحججددات أو الصججعوبات أمججام فعاليججة القيججاده فججي التحججول لتطججبيق إدارة الجججوده
الشامله : 

- التزام الداره العليا بممارستة الشعارات التي ترفعها . 
- زيادة درجة الثقه المتبادله بين القائمد والمرؤوستين . 

- اقتناع القائمد بضرورة مشاركة المرؤوستين . 
- عدم وجود وصف وظيفي دقيق للوظائمف . 

 )9 ( 

ليست من الخصائمص التي ينبغي توفرها في القياده الناجحه : 
- التأكيد على الوقايه بدل من العلج . 

- التأكيد على التطوير بدل من إجراء الصيانه فقط . 
- اختيار المورد على أستاس السعر . 

- اثبات اللتزام نحو الجوده الشامله كممارسته . 

 )10 
 (

واحده من التالي ليست من المرتكزات التي يجب تنفيذها حججتى تعتججبر الداره ملججتزمه تجججاه
الجوده ، وهي : 

 . Zero – Defects- تبرني فلسفة العيوب الصفريه 
- تبرني طرق حديثه للشراف والتدريب . 

- ضرورة وجود إدارة لعملية تحسين النظمه في المنظمه . 
- عدم التوستع في تشكيل فرق العمل . 

 )11 
 (

& Blacke ) على نظرية الشبكه الداريه للباحثان بليك وموتون ( 5 ، 5يمثل الحداثي ( 
Mouton : نمط 

- القياده المعتدله . 
- القياده المثاليه . 

- القياده الجتماعيه . 
- القياده الضعيفه . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 



38

 )12 
 (

من الخصائمص التي ينبغي توفرها في القياده الناجحه : 
ال من الوقايه .  - التأكيد على العلج بد

- إعطاء الولويه لحتياجات العميل الخارجي دون الداخلي . 
ال من إجراء الصيانه فقط .  - التأكيد على التطوير بد

ال من التعاون .  - تشجيع التنافس بد

 )13 
 (

من المرتكزات التي يجب تنفيذها حتى تعتبر الداره ملتزمه تجاه الجوده : 
- التزام التخطيط قصير الجل إزاء التحسين المستمر . 

 . Zero Defects- العبعد عن فلسفة العيوب الصفريه 
- عدم اتخاذ قرار الشراء اعتماداا على السعر وحده . 

- الحفاظ على الطرق القديمه للشراف والتدريب وعدم تغييرها . 

 )14 
 (

يمثججل النمججط القيججادي الججذي يجججب إتبججاعه فججي إدارة الجججوده الشججامله وفقججا لنظريججة الشججبكه
 بنمط : Blacke & Moutonالدارية التي تعود للباحثان بليك وموتون 

- القياده المعتدله . 
-  قيادة الفريق . 

- القياده الجتماعيه . 
- القياده المتسلطه . 

 )15 
 (

ليست من الخصائمص التي ينبغي توفرها في القياده الناجحه : 
- النظر للمشاكل على أنها فرص للتعلم . 

- عدم إختيار المورد على أستاس السعر القل فقط . 
- التأكيد على العلج بدل من الوقايه . 

- تأستيس فرق العمل على مستوى الداره الشرافيه . 
 

 )16 
 (

واحده من التالي ليست من المرتكزات التي يجب تنفيذها حججتى تعتججبر الداره ملججتزمه تجججاه
الجوده وهي : 

- التوستع في تشكيل فرق العمل . 
 . Zero – Defects- تبرني فلسفة العيوب الصفريه 

- الثبات وعدم التغيير في الطرق المتبعه للشراف والتدريب . 
- إلتزام طويل الجل إزاء التحسين المستمر . 
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المحاضره الخامسه / الداره الستتراتيجيه للجوده 

* مفهوم الداره الستتراتيجيه : 

يمكن تعريف الداره الستتراتيجيه للجوده بأنها : 

بوضع الهداف الستتراتيجيه للجوده" الجزء من الداره الستتراتيجيه للمنظمه الذي عيعنى 
 ، وقياسووستائمل تحقيقها والتخطيط الطويل لها ، ووضع ومتابعة تطبيق برامج الجوده

وتقييم الداء في نشاطات المنظمه التسويقيه والهندستيه والنتاجيه والخدمات المختلفه من
أجل تحقيق الميزه التنافسيه للمنظمه ، وبالتالي بلوغ أهدافها المتمثله بالحصول على رضا

العملء ، وتوستيع حصتها السوقيه ، وزيادة أرباحها " 

* عمليات الداره الستتراتيجيه : 

التغذيه الراجعه 

تصور الداره العليا لما ستتكون عليه المنظمه : تعكس الرؤيا القياديه الرؤيا القياديه.1
 . وبالرغم من أن الرؤيا القياديه يمكن أن تنبعث في ذهن قائمدفي المدى الطويل

ضرورة مشاركة الطراف المعنيهواحد ، إل أن منهجية إدارة الجوده الشامله تؤكد 
 من موظفين وعملء وموردين وغيرهم فيStakeholders أو أصحاب المصالح

وضع الرؤيا القياديه . 

ومن المثله على صياغة الرؤيا القياديه : 

 . الخدمه الممتازه هي شعارنا في تقديم منتجات ذات كفاءه عاليه
 . استتلم العملء لطلباتهم حسب المواصفات بالضبط
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الرؤيا القياديه تتمحور حول العميل ، بحيث تعكس قيم المنظمهومن الجدير بالذكر أن 
 وفلسفتها ، والتي على ضوءها يتم إجراء التغييرات المطلوبه في ثقافة المنظمه .

ومن الضروري أن تقوم الداره بدراستة ماهية القيم التي تريد تبنيها ، فمثل قد يتم التركيز
على الهتمام بالجوده بدرجة أكبر من الهتمام بالستعار . 

 ، أي مبررالغرض الستاستي الذي وجدت المنظمه من أجله : توضح رستالة المنظمه.2
تجيب على تساؤلينوجود المنظمه واستتمرارها في تقديم منتجاتها . وبالتالي فهي 

 . ويشارك في وضع رستالة المنظمههامين هما : من نحن ؟ ولماذا نحن موجودين ؟
 بالمنظمه . كافة  الطراف المعنيه

ومن المثله على صياغة رستالة المنظمه : 

 . إشباع حاجة المستهلك هي أستاس أولوياتنا
 . إنتاج منتجات ذات درجه عاليه من التطور لرضاء حاجات عملئمنا

 ، وبناء عليه فقد يختلف أستلوب صياغة الرستاله ما بين منظمهلكل منظمه رستاله خاصه بها
 ، وقد ينالها التغييررستالة المنظمه قد ل تستمر على وضعهاوأخرى . ويشار أيضا إلى أن 

درجة اتساع الرستاله الخاصه بالمنظمه تعتمد علىبسبب تغييرات بيئيه حولها . كما وأن 
 الرستاله ضيقه ومحدوده للغايه ، ول متسعهتقدير الداره العليا للمنظمه ، ول ينبغي أن تكون

للغايه وتفوق قدرات المنظمه . 

 من التحليل للبيئه هما : نوعان تجري المنظمه إجمال تحليل البيئه :.3
 : فالمنظمه تعيش في ظل نظام مفتوح تؤثر وتتأثر بهتحليل البيئه الخارجيه.1

وتتفاعل معه ، حيث تقوم المنظمه بتحليل البيئه الخارجيه ( متغيرات ستياستيه
، واقتصاديه ، واجتماعيه ، وتكنولوجيه ، وأستواق ، وعملء ، ومنافسين ،

الفرص والتهديداتوموردين حاليين ومتوقعين ، .... ) وذلك من حيث 
 المتوقعه .

ومن أبرز المثله على الفرص والتهديدات التي يمكن أن تواجهها المنظمه : 

التهديداتالفرص

دخول منافس قوي إلى السوق .زيادة الطلب على منتج معين

تغير متطلبات العملء  .فتح مجال التصدير .

 تمهيدا لوضعهذا التحليل يمكن الداره من توقع الفرص واحتمالت حدوثهاوبالتالي فإن 
 ومن توقع التهديدات الكامنه من أجل الستتعداد لها ومواجهتها .الخطط الكفيله بإستتغللها ، 

نقاط القوه : وذلك بتشخيص الوضع الداخلي من حيث تحليل البيئه الداخليه.2
 ، أي ( فرص أو تحديات التحسين ) .  الضعفونقاط

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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ومن أبرز المثله على نقاط القوه وتحديات التحسين الموجوده في المنظمه : 

تحديات التحسيننقاط القوه
ضعف الوضع التنافسيجودة التصنيع

عدم كفاءة التدريبتوفر مصادر التمويل

ينبغي على الداره تعزيز نقاط القوه لديها ،ولكي تستطيع المنظمه أن تعمل بكفاءه عاليه فإنه 
 ومحاولة تحسين وتطوير المجالت الخرى التي ل تعمل بالكفاءه المطلوبه .

يتم تحديدها في ضوء رستالة المنظمه وتحليل البيئه : تحديد الهداف الرئميسه.4
 من الهداف الرئميسيه . اشتقاق الهداف الفرعيه ، ومن ثم يتم الخارجيه والداخليه

الوضع المستقبلي المرغوب أو ما تريد المنظمه تحقيقه خلل فتره زمنيهالهدف 
محدده من خلل الستتخدام الفضل للموارد المتاحه . 

 SMART الشروط التي ينبغي توفرها في الهداف الجيده :

 Specific : محددا.1
 Measurable : قابل للقياس.2
 Achievable : واقعي قابل للتحقيق.3
 Relative : متعلق بنفس الموضوع.4
 Time Bound : ضمن إطار زمني.5

 ومن المثله على أهداف الجوده الجيده التي تسعى المنظمه لتحقيقها :

 2012تخفيض عدد الوحدات المرفوضه إلى ثلث وحدات يوميا خلل عام . 
 خلل الثلثة شهور القادمه  . 10تخفيض تكاليف الجوده بنسبة %
 خلل العام القادم . 80زيادة نسبة الشغال في المستشفى إلى %

  ، وأهمها :توضع الهداف في ضوء عدد من العوامل المئثره فيها

 علقات التأثير والتأثر بين البيئه الخارجيه والداخليه للمنظمه
 كمية ونوعية الموارد المتاحه للمنظمه
 القدره على تحقيق الموازنه بين المنظمه والبيئه
 ثقافة وقيم الداره العليا للمنظمه
 علقات السلطه والمسؤوليه بين أفراد التنظيم
 أستلوب اتخاذ القرارات الداريه ، واتجاه تدفق القرارات

ضرورة مشاركة كافة الطراف المعنيه في وضع الهدافمن الهميه بمكان التركيز على 
 الهداف بعد صياغتها على مختلف الدوائمر والقسام . وتحديدها ، وكذلك نشر وتقييم
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 : يوجد العديد من الستتراتيجيات التي يمكن أن تتبناهاتحديد الستتراتيجيات المناستبه. 5
المنظمه في ستبيل الوصول لهدافها ، فهناك : 

للهتمام بالظروف الخارجيه للمنظمه : الموجهه الستتراتيجيات الهجوميه.1
مثل فتح فروع جديده ، والبتكار ، وتقديم منتجات جديده ، ... 

 ،الهتمام بالظروف الداخليه للمنظمه : التي تستهدف الستتراتيجيات الدفاعيه.2
مثل التدريب ، وإعادة بناء الهيكل التنظيمي ، ..... 

قناعتها بمركزها : التي تتبعها المنظمه في حالة استتراتيجيات الستتقرار.3
في السوق . التنافسي 

مستويات الستتراتيجيات المختلفه : 

 : الستتراتيجيه العامه للمنظمه التي تضعها الداره العليا ولفتراتإستتراتيجية المنظمه.1
طويلة المدى ، وتتسم بعمومية الصياغه لكونها تتعلق بالمنظمه ككل ، وتشمل

الستتراتيجيات الخرى . وهناك ثلث استتراتيجيات رئميسه على مستوى المنظمه وهي
 :

 : التفوق على المنافسين بإنتاج منتجات أقل تكلفهإستتراتيجية قيادة التكلفه.1
ممكنه من خلل الستتخدام المثل للموارد المتاحه ، وبالتالي فرض أستعار

منافسه . 
 : التفرد بخصائمص معينه في المنتج ذات قيمه عاليهإستتراتيجية التمييز.2

بالنسبه إلى العميل . ويمكن بلوغ ذلك من خلل رفع جودة التصميم والنتاج ،
أو ابتكار طرق جديده للنتاج أو زيادة سترعة الستتجابه لحتياجات

العميل ، ..... وهنا تقدم المنظمه منتجاتها بأستعار قريبه من أستعار السوق ،
وقد تبيع بأستعار عاليه في السوق . 

 : الهتمام بفئه محدده من العملء . ويمكن تصنيفإستتراتيجية التركيز.3
العملء إلى أقسام بناء على عدة أستس أهمها : الستاس الجغرافي ، ونوع

العملء ، خط النتاج . 

تتضمن إستتراتيجية التركيز تطبيق إما أستلوب قيادة التكلفه ، أو التمييز أو كلهما على 
الفئه المستهدفه . 

بصياغة وتنفيذ الخطه الستتراتيجيه المتعلقه بكل : تتعلق إستتراتجيات وحدات العمال.2
 ، ففي المنظمه متعددة القسام والتي تنتج أكثر من منتجوحده من وحدات العمال

واحد ولديها عدة وحدات أعمال ، فإنه يكون لكل وحدة أعمال إستتراتيجيتها الخاصه
بها . 

تتصف هذه الستتراتيجيات بكونها أكثر تفصيل من إستتراتيجية المنظمه ، وأكثر قربا
من العمليات التشغيليه ، وتغطي عادة فتره متوستطه تتراوح بين ستنه وثلث ستنوات .
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على مستوى وظائمف المنظمه كالنتاج ، والتسويق ، : تظهر الستتراتيجيات الوظيفيه.3
 ، حيث يكون هناك ، والتمويل ، والمشتريات ، والموارد البشريه ، وغيرهاوالجوده

خطه إستتراتيجيه لكل من هذه الوظائمف . وتتصف هذه الستتراتيجيات بكونها أكثر
تفصيل بالنسبه للستتراتيجيات السابق ذكرها ، وتغطي فترة ستنه واحده أو أقل عادة .

 : بمعنى تنفيذ الستتراتيجيات على أرض الواقع . وتعتبر هذه المرحلهتنفيذ الستتراتيجيات. 6
فأثناء تنفيذ هذه الستتراتيجيات يتبين للدارهجزءا مهما في عملية الداره الستتراتيجيه ، 
 والمشاكل التي تواجه عملية التنفيذ . مدى ملئممة الستتراتيجيات ، وماهي العقبات

 بحيثإعداد خطة عمل تتوافق مع الستتراتيجيات المتبناه  ينبغي على إدارة المنظمه ، 
تبرين هذه الخطه النشطه المطلوب القيام بها ، ومن ستيقوم بتنفيذها ، والموارد المستخدمه

في تنفيذها ، والطار الزمني لهذا التنفيذ . 

 تقوم الداره بترجمة خطط العمل المتوافقه مع الستتراتيجيات المتبناة إلى موازنات
 ، بحيث تعمل أثناء التنفيذ على التقيد بها وعدم تجاوز مخصصاتها . تقديريه

 بالرقابه على التنفيذ بما يضمن التنفيذ السليم واتخاذالجانب الول : يتعلق الرقابه والتقييم. 7
الجانب الثانيالجراءات التصحيحيه في الوقت المناستب عند وجود انحرافات . في حين أن 

يتعلق بعملية تقييم الستتراتيجيات المطبقه ، ومستويات إنجاز الهداف الموضوعه ، وخطط
العمل من خلل التغذيه العكسيه للمعلومات التي توضح مدى مطابقة النتائمج الفعليه مع ماهو

مخطط . 

* أهم الستتراتيجيات المتبعه في مجال الجوده : 

رئميس مجلس إدارة المنظمه ، أو : حيث يكون تولي الداره العليا ضبط الجوده.1
 عن إدارة أنشطة الجوده والضبط والرقابه علىمديرها العام هو المسؤول الول

 وتستلزم هذه الستتراتيجيه وجود ما يلي :الجوده . 
 : بحيث يتم نشرها وتعميمها على كافة العاملين . ستياستات مكتوبه للجوده.1
 ، وخاصه تلكوضع أهداف الجوده لجميع الوظائمف في كافة المستويات.2

الهداف المتعلقه بالتحسينات المستمره . 
توزيع المسؤوليات حول أنشطة الجوده . .3
تمكين العاملين من تأدية أعمالهم من خلل تفويض الصلحيات التي.4

 لداء أعمالهم بطريقه تساعدهم على تحقيق أهداف الجوده . يحتاجونها
 في كافة المستويات الداريه فييشمل كافة العاملين : الذي تدريب الجوده المكرثف.2

المنظمه ، بحيث يقود هذا التدريب إلى فهم أنشطة الجوده . 
 ،من خلل دراستة احتياجاتهم ومتطلباتهم والعمل على تلبيتها: التركيز على العملء .3

 لدراستة خصائمص العملء وفئاتهمبحوث تسويقيهوهذه الستتراتيجيه تتطلب إجراء 
ناهيك عن إجراءوحاجاتهم المعلنه وغير المعلنه ، الحاليه منها والمستقبليه ، 

 من أجل تحديد نقاط القوهدراستات مستفيضه عن المنظمات المنافسه بإستتمرار
ومواطن الضعف لديها . 
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 ، وينبغي أنتطوير العمليات داخل المنظمهتسعى هذه البرامج إلى : تحسين الجوده .4
 وخاصه التكاليف المخفيه منها ، ناهيك عنمعلومات عن تكاليف الجودهتتضمن 

 ، بالضافه إلى ضرورة إجراءتقييم العمليات بشكل كامل ودراستة العلقات فيما بينها
  مع المنظمات الخرى المناستبه .Benchmarking المقارنات المرجعيه

 تستخدم في هذا المجال وهي :ستبع أدوات معروفههنالك  الضبط الحصائمي للجوده :.5
شكل النتشار ، وتحليل باريتو ، وخريطة السبب والثر ، وخريطة تدفق العمليات ،

 . حيث تساعد هذه الدوات فيوقائممة المراجعه ، وخريطة المتابعه ، وخرائمط الرقابه
تصنيف البيانات ، وتحليل مشكلت العمل ، وتحديد أولويات حل المشكلت ، والعمل

 على حلها .

قد تقوم المنظمه بتخفيض عدد أفراد العينه الواحده ، وتخفيض تكلفة الصيانه الوقائميه إذا 
كانت فرص اكتشاف الخطاء أو العيوب عاليه ، والعكس صحيح 

العلقه بين إستتراتيجية الجوده وإستتراتيجية المنظمه : 
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يتضح من الشكل السابق : 

لها ، وإستتراتيجيةتحدد المنظمات إستتراتجية الجوده ضمن إطار الستتراتيجيه العامه 
الجوده ما هي إل جزء من ستياستات النتاج . 

 المتوفره للمنظمه عند تحديد إستتراتيجية الجوده .مراعاة تكنولوجيات النتاجلبد من 
 ستواء منمحدده ومعروفه لكافة الجهاتمن الضروري أن تكون إستتراتيجية الجوده 

داخل أو خارج المنظمه . 
 إبلغ كافة الطراف المشتركه في العمليه النتاجيه بالمعايير والمواصفاتضرورة

 ، حتى يتم تدبير الموارد وإجراء العمليات التشغيليه فيالمطلوبه لتصميم المنتج
ضوء تلك المواصفات . 

 أربعة أنواع أستاستيه للرقابه على الجودهالشاره هنا من خلل الشكل إلى يمكن
وهي : 

 اللزمه للنتاج . المدخلتالرقابة على 
 وخلل المراحل المختلفهالنتاج أثناء عملية النتاج الفعليالرقابه على ، 

للنتاج . 
 النتاج النهائمي قبل القيام بعملية إيصال المنتجات إلى العملءالرقابه على 
 جودة المنتج أثناء الستتخدام الفعلي من قبل المستهلكالرقابه على . 

وبشكل دقيق وستريع عن نتيجة كل نوع منالتغذيه العكسيه الحصول على ضرورة 
أنواع الرقابه على الجوده التي تم ممارستتها ، وذلك حتى يتم اتخاذ الجراءات

العلجيه المناستبه . 

إستتراتيجية الجوده هي جزء مهم من إستتراتيجية المنظمه ، وبالتالي يجب أن تدرك: خلصة 
إدارة المنظمه كافة البعاد الستتراتيجية للجوده ، وأن تولي الهتمام الكبير للتخطيط

 الستتراتيجي للجوده .

 )1( 

تتمثل العمليه الثالثه ضمن عمليات الداره الستتراتيجيه بج : 
- تحليل البيئه . 

- تحديد الهداف الرئميسه . 
- تحديد رستالة المنظمه . 

- تحديد الستتراتيجيات المناستبه . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 



46

 )2( 

تختص العمليه الثالثه للداره الستتراتيجيه بج : 
- الرؤيا القياديه . 

- تحديد الهداف الرئميسه . 
- تحليل البيئه . 

- رستالة المنظمه . 

 )3( 

واحده من التالي ليست من الشروط التي ينبغي توفرها في الهداف الجيده ، وهي : 
- محدده . 

- قابله للقياس . 
- مثاليه ويصعب تحقيقها . 

- ضمن إطار زمني . 

 )4( 

إحدى الستتراتيجيات التي تتبعها المنظمه للوصول إلى أهدافها ، والججتي تسججتهدف الهتمججام
بالظروف الداخليه للمنظمه مثل التدريب ، وإعادة بناء الهيكل التنظيمي هي : 

- الستتراتيجيات الدفاعيه . 
- الستتراتيجيات الهجوميه . 
- استتراتيجيات الستتقرار . 

- استتراتيجيات قيادة التكلفه . 

 )5( 

من أهم الستتراتيجيات المتبعه في مجال الجوده التي تسعى لتطوير العمليات داخل المنظمه
، والتي تقوم على تقييم العمليات بشكل كامل ودراستة العلقات فيما بينها : 

- التركيز على العملء . 
- تحسين الجوده . 

- تولي الداره العليا ضبط الجوده . 
- تدريب الجوده المكرثف . 

 )6 ( 

واحججده مججن العبججارات التججاليه خججاطئه حججول العلقججه بيججن إستججتراتيجية الجججوده وإستججتراتيجية
المنظمه ، وهي : 

- ينبغي مراعاة تكنولوجيا النتاج المتوفره في المنظمه عند تحديد إستتراتيجية الجوده . 
- تحدد المنظمه إستتراتيجية الجوده بشكل مستقل عن الستتراتيجية العامه لها . 

- من الضججروري إبلغ الطججراف المشججتركه فججي العمليججه النتججاجيه بالمعججايير والمواصججفات
المطلوبه لتصميم المنتج . 

- من الضروري أن تكون إستتراتيجية الجوده محدده ومعروفه لكافة الجهات داخل المنظمه
وخارجها . 
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 )7 ( 

إحدى عمليات الداره الستتراتيجيه التي يتججم بهججا توضججيح الغججرض الستاستججي الججذي وجججدت
المنظمه من أجله ، بمعنى مبرر وجود المنظمه واستتمرارها في تقديم منتجاتها ، هي : 

- رستالة المنظمه . 
- تحليل البيئه . 

- الرؤيا القياديه . 
- تحديد الهداف الرئميسه . 

 )8 ( 

إحدى الستتراتيجيات الرئميسه على مسججتوى المنظمججه والججتي تقججوم علججى التفججرد بخصججائمص
معينه في المنتج ذات قيمه عاليه بالنسبه للعميل ، هي : 

- استتراتيجية قيادة التكلفه . 
- استتراتيجية التمييز . 
- استتراتيجية التركيز . 

- الستتراتيجية الهجوميه . 

 )9 ( 

أحد أهم الستججتراتيجيات المتبعججه فجي مجججال الجججوده الججتي تسججتلزم وجججود ستياستججات مكتججوبه
للجوده ، وتوزيع المسؤوليات حول أنشطة الجججودة ، ناهيججك عججن تمكيججن العججاملين لتحقيججق

أهداف الجوده ، هي : 
- الضبط الحصائمي للجوده . 

- تولي الداره العليا ضبط الجوده . 
- تدريب الجوده المكثف . 
- التركيز على العملء . 

 )10 
 (

واحججده مججن العبججارات التججاليه خججاطئه حججول العلقججه بيججن استججتراتيجية الجججوده وإستججتراتيجية
المنظمه ، وهي : 

- ليس من الضروري إبلغ الطراف المشتركه في العمليه النتاجيه بالمعايير والمواصفات
المطلوبه لتصميم المنتج . 

- من الضروري أن تكون استتراتيجية الجوده محدده ومعروفه لكافة الجهات داخل المنظمه
وخارجها . 

- ينبغي مراعاة تكنولوجيا النتاج المتوفره في المنظمه عند تحديد استتراتيجية الجوده . 
- تحدد المنظمه استتراتيجية الجوده ضمن إطار الستتراتيجيه العامه لها . 

 )11 
 (

تختص العمليه الرابعه للداره الستتراتيجيه بج : 
- تحديد الستتراتيجيات المناستبه . 

- تحديد الهداف الرئميسيه . 
- رستالة المنظمه . 

- تحليل البيئه . 
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 )12 
 (

إحدى الستتراتيجيات التي تتبناها المنظمججه للوصججول إلججى أهججدافها والججتي تتبعهججا فججي حالججة
قناعتها بمركزها التنافسي في السوق هي : 

- الستتراتيجيات الدفاعيه . 
- الستتراتيجيات الهجوميه . 

- استتراتيجيات قيادة التكلفه . 
- استتراتيجيات الستتقرار . 

 )13 
 (

أحججد أهججم الستججتراتيجيات المتبعججه فججي مجججال الجججوده الججتي تسججعى لتطججوير العمليججات داخججل
المنظمه عبر القيام بتقييم العمليات بشكل كامل ودراستة العلقججات فيمججا بينهججا ، ناهيججك عججن

إجراء المقارنات المرجعيه هي : 
- التركيز على العملء . 

- تدريب الجوده المكثف . 
- تولي الداره العليا ضبط الجوده . 

- تحسين الجوده . 

 )14 
 (

أحد أهم الستتراتيجيات المتبعججه فججي مجججال الجججوده والججتي تسججتلزم القيججام بتمكيججن العججاملين
لتحقيججق أهججداف الجججوده وتوزيججع المسججؤوليات حججول أنشججطة الجججوده ، ناهيججك عججن إيجججاد

ستياستات مكتوبه للجوده هي : 
- الضبط الحصائمي للجوده . 

- تدريب الجوده المكثف . 
- التركيز على العملء . 

- تولي الداره العليا ضبط الجوده . 

 )15 
 (

إحدى الستتراتيجيات التي تتبعها المنظمه للوصججول إلججى أهجدافها والجتي تسجتهدف الهتمججام
بالظروف الداخليه للمنظمه مثل التدريب وإعادة بناء الهيكل التنظيمي هي : 

- استتراتيجيات الستتقرار . 
-  الستتراتيجيات الهجوميه . 
- استتراتيجيات قيادة التكلفه . 

- الستتراتيجيات الدفاعيه . 

 )16 
 (

تختص العمليه الخامسه للداره الستتراتيجيه بج : 
- تحديد الستتراتيجيات المناستبه . 

- تحديد الهداف الرئميسه . 
- تحليل البيئه . 

- رستالة المنظمه .  
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 )17 
 (

واحججده مججن العبججارات التججاليه خججاطئه حججول العلقججه بيججن إستججتراتيجية الجججوده وإستججتراتيجية
المنظمه وهي : 

- تحدد المنظمه إستتراتيجية الجوده ضمن إطار الستتراتيجيه العامه لها . 
- تشججمل الرقجابه علججى الجججوده التأكججد مججن ججودة المنتججج أثنججاء الستجتخدام الفعلجي مجن قبججل

العميل . 
- ضرورة إبلغ الطراف المشتركه في العمليه النتاجيه بالمعججايير والمواصججفات المطلججوبه

لتصميم المنتج . 
- ليس من الضروري أن تكون استتراتيجية الجوده محججدده ومعروفججه لكافججة الجهججات داخججل

المنظمه وخارجها . 

المحاضره السادسته / الموارد البشريه في إدارة الجوده الشامله 

* دراستة الدوافع والثار : 

 تؤثر على تفكير الفرد وتوجه ستلوكه بإتجاه الهدف الذي يشبعقوى داخليه : الدوافع 
حاجاته ورغباته غير المشبعه . 

 كالجوع والعطش أوحالة من عدم التوازن الفسيولوجي أو النفسي هي  : الحاجه
المركز الوظيفي . 

 .بالميل إزاء أشياء معينه يؤدي تحقيقها إلى إرضاء الفرد وإستعادهتتعلق  : الرغبه
وهذا الميل ل يكون ناتجا عن حالة عدم توازن فسيولوجي أو نفسي لدى الفرد . 

 نظرية ابراهام ماستلو تعتبر Maslowللحاجات النسانيه من أهم النظريات في مجال 
الدافعيه ، حيث قام بترتيب الحاجات النسانيه على شكل ستلم هرمي ، وكما يلي : 

 نظرية الحاجات النسانيه : ابراهام ماستلو 
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 إلى تحديد ثلثة أنواع من الحاجات تؤثر فيDavid McClellandتوصل ديفيد ماكليلند 
دافعية العاملين ، وهي : 

 : يقوم الفراد ببناء علقات اجتماعيه متينه مع الخرين علىالنتماءالحاجه إلى .1
حساب العمل . 

 : الفراد يحبون العمل في الوظائمف التي تتصف بالتحدي . النجازالحاجه إلى .2
 : يتصف الفراد بالتأثير في الخرين والسيطره عليهم ، ويسعونالسلطهالحاجه إلى .3

للحصول على مراكز وظيفيه أعلى دائمما . 

حاجات النسان عديده ومتنوعه ، وهي تختلف من فرد لخر ، وقد تتغير عند : الخلصه
 . نفس الفرد من وقت لخر

وتستخدم أدوات تؤثر بشكل أو بآخر في السلوك النساني . قوى خارجيه: الحوافز 
 . التحفيز لتغيير اتجاهات الموظف وبالتالي أداءه

أنواع الحوافز : 

 : من حيث طبيعتها.1
 ماديهحوافز .1
 معنويهحوافز .2

 : من حيث المستفيدين.2
 فرديهحوافز .1
  جماعيهحوفز .2

ضمن فلسفة إدارة الجوده الشامله ينبغي أن تتوفر في الحوافز الماديه العتبارات التاليه : 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 

المتدرج في

الشباع

التميز والبداع والتفرد
بأعمال إستتثنائميه

الحاجه المشبعه : ل تولد
دافع لشباعها . 

الحاجه غير المشبعه :
تولد دافع لشباعها 

اتجج  ذ ل ا قجج  ي حججق ت

 : م  ا ر لججحججت وججا ر  ي د ق ت ل ا
اتجج  ذ ل د  ر ف ل ا م  ا ر حججت ا
ه  ل نجج  ي لججخججر ا ر  ي د ق وجت

 : ه  عججي ا م لجججججت ا تجج  جججا حججا ل ا
 . . . ءجج  ا م ت ن إ  ، تجج  ا عججلججق  ، تجج  عججا ا جججم ىجج  ل إ م  ا ضججم لججن ا

 : نجج  ا لججم ا جججاتجج  حججا
ه  ل طججا ب ل ا نجج  وججم  ، طججر  خججا م ل ا نجج  م ه  ي ا حججم ل وجا  ، شججخججصججيجج  ل ا نجج  لججم ا ك

 ( ه  عججد ا ق ل ا  ، ه  ستججي لججستججا ا  ، ه  وججججي وجل ي ب ل ا  ) ه  وججججي وججل سججي ف ل ا تجج  جججا حججا ل ا
بسجج  ل م ل وجا بجج  شججر م ل وجا لج  ك أ م ل ا ك ة  ا حججي ل ا ىجج  عججل ظجج  ا حججف ل ل ه  م لججز
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 : قائممه على أستس موضوعيه . مكافأت عادله.1
 : حتى يربط العامل بين الداء والحوافز . توقيت دفع الحوافز الماديه.2
 لزيادة فعالية تأثيرها . منح الحوافز الماديه أو المعنويه لمستحقيها أمام العاملين.3
 على أستاس نتائمج المنظمه . منح علوة جودة ستنويه لكافة العاملين.4
 . استتخدام الحوافز المعنويه بشكل متوازي مع الحوافز الماديه.5
 لجل تعزيز روح الفريق . استتخدام الحوافز الجماعيه.6

 Employee Involvement* اندماج العاملين : 

ل يعتبر اندماج العاملين هدفا بحد ذاته ، بل هو أداة لترستيخ مساهمة العاملين في كل النواحي
 ، من إيجاد أفكار جديده وحل المشكلت وجهود التحسين المستمر بهدفالداريه بالمنظمه

نجاح المنظمه . فلبد للداره من معاملة الموظف بإحترام ، وأن تستمع إلى وجهات نظره ،
وتزيل عوائمق التصال مع مدراءه . 

 أعمق وأكثر شمول من المشاركه إن كلمة الندماج Participation تشجيع ، وتتضمن
 . للعاملين على أن يكونوا أكثر قربا والتصاقا بأهداف المنظمه

 مما يؤدي على رفع الروح المعنويهإحدى أستاليب حفز العاملين يعتبر اندماج العاملين ، 
للعاملين الذين يدركون أهميتهم في المنظمه ومدى احترام الداره لرائمهم ، وبالتالي خلق

اهتمام كبير لديهم في وظائمفهم . 

 وجود علقه ذات دلله معنويه بين اندماج العاملين في الداره أثبتت العديد من الدراستات
 ، مما يؤدي لرفع مستوى أداء العاملين . وبين الرضا الوظيفي

 يساعد إلى حد كبير في التحديد الدقيق لهذه إن اندماج العاملين في وضع الهداف
 لدى العاملين تجاه تلك الهداف ، المر الذي من شأنهالهداف ، وفي إيجاد التزام داخلي

 داخل العاملين ، مما يؤدي إلىPsychological Ownership تعزيز شعور الملكيه النفسيه
زيادة النتاجيه وزيادة أرباح المنظمه ، فاعتزاز الفرد بعمله واندماجه في أعمال المنظمه

 . الحافز الحقيقي في المدى الطويللتحقيق التميز هي 

 والذينوخاصه العمال والمنفذين لبد من التركيز على اندماج العاملين في المنظمه 
يعملون في أستفل الهرم التنظيمي لكونهم من ستيقومون بتطبيق مفهوم إدارة الجوده الشامله .

 تشكيل الفرق لحل مشاكل العمل ، ومناقشات العاملين معمن طرق زيادة اندماج العاملين 
مدرائمهم ، واجتماعات حلقات الجوده ، وتشكيل فرق اندماج العاملين في بعض المنظمات ،

بالضافه إلى وضع وتفعيل أنظمة القتراحات . 

 Employee Empowerment* تمكين العاملين : 

 ، فالهدفرفع قدرته على اتخاذ القرارات بنفسه وبدون إرشاد الداره : تمكين الموظف
الستاستي من التمكين هو توفير الظروف للسماح لكافة الموظفين بأن يساهموا بأقصى طاقاتهم

في جهود التحسين المستمر والقيام بأعمالهم على أكمل وجه ، حيث تبرز أهمية معرفة
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حيثالموظف وستعة إطلعه في مجال العمل حتى يستطيع أن يتخذ قرارات جيده وصائمبه ، 
 . يمتد شعور الموظف بالمسؤوليه عن العمال خارج حدود وظيفته

إن نجاح التمكين يعتمد على عدة عوامل ، من أهمها : 

مدى رغبة الرؤوستاء بتحويل الصلحيات للمرؤوستين . 
بين الرؤستاء والمرؤوستين . الثقه المتبادله 
والتغذيه العكسيه في المنظمه . فعالية نظام التصالت 
 نظام موضوعي لتقييم الداءوجود . 
 قائمم على توظيف المؤهلين ذوي المهارات العاليه . نظام عادل للتعيينوجود 
الماديه والمعنويه . ربط الداء بالحوافز 
والقيام بالعباء الموكله إليهم . تدريب المرؤوستين على تحرمل المسؤوليه ، 

تمتد الفوائمد الناجمه عن ستياستة تمكين العاملين لتشمل : 

 : توجد أمامهم فرصا جديده لثبات أنفسهم ، وتطلق العنان لطاقات الموظف وتسلطالموظفين
الضوء على مواهبه وإبداعاته . 

: تسرهل العمل وتجعل الموظفين أكثر نشاطا وحماستا مما يؤثر في نتائمج العمال .    الداره

: زيادة رضا العملء بسبب قدرة الموظف السريعه على الستتجابه لهم وحل مشاكلهم   المنظمه
دون الرجوع في كل صغيره وكبيره إلى الداره ، مما يزيد الحصه السوقيه للمنظمه ، ويؤثر

على نجاحها . 

 فلبد من دعم الداره العليا وإعطاء الضوءستياستة التمكين تبدأ من الداره العليا إن ، 
وهنالك من يرى أنالخضر للموظفين ليجروا التحسين وفقا لمتطلبات إدارة الجوده الشامله . 

الفكره الستاستيه لمفهوم التمكين أن تتم عملية تفويض الصلحيات إلى أقل مستوى إداري في
 . المنظمه ، بحيث عيتبع النظام اللمركزي في اتخاذ القرارات

* التصالت بين العاملين : 

 من فرد إلى آخر أو من جهة إلى أخرى . تحويل المعلوماتعملية : التصال 

 لدى المرستل للتأكد من فهم المستقبل لمضمون الرستاله . حيثأهمية التغذيه الراجعه تبرز 
كثيرا من مرتكزات إدارة الجوده الشامله تقوم على أستاس التصالت الفعاله ، مثل اندماجأن 

العاملين ، أو تمكينهم . بالضافه إلى أن نجاح فرق العمل وحلقات الجوده أستاسته التصالت
 الفعاله ، وخاصه التصالت الفقيه .

 ففي ظل النظام الجديد للقتراحات يعلمأحد أقدم أستاليب التصالت ، نظام القتراحات إن ، 
رمنه ، ويتم تقييمها وتنفيذها بسرعه كبيره  الموظفين بأن اقتراحاتهم مث

مستويات التصالت : 
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 : تكون بين فرد وآخر . الفرديهالتصالت .1
 : تجري بين أعضاء الفريق الواحد . داخل الفريقالتصالت .2
 بين الفرق المختلفه داخل التنظيم .التصالت .3
 : تحدث بين داخل المنظمه وخارجها . الخارجيهالتصالت .4

 ستواء على مستوى الرئميس أو المرؤوس أويجب العمل على تحسين هذه المهارات التصاليه
 : ومن أهم هذه المهارات التصاليهفرق العمل ، من خلل التدريب وغيره . 

القارئ الجيد يقرأ ويستوعب ما يقرؤوه بالشكل الصحيح وبدون : مهارات القراءه.1
 ، كما أنه يقرأ الرستاله التصاليه بدرجات مختلفه منالحاجه إلى إعادة ما تم قراءته

السرعه والهتمام . 
إتقان الكتابه بأستلوب واضح : تتطلب مهام إدارة الجوده الشامله مهارات الكتابه.2

ومن أجل تحسين القدره ، ومفهوم ، وبشكل خالي من الخطاء اللغويه والطباعيه
: على ذلك فإنه ينبغي مراعاة 

 . أن تكون الرستاله مختصره قدر المكان
 . الكتابه بأستلوب مباشر
 . استتخدام كلمات محدده وتفادي الكلمات التي تحمل أكثر من معنى
 . مراعاة المستوى التعليمي والثقافي للطرف المستقبل
 . مراعاة الدقه في المعلومات المكتوبه

 . ويمكنالنصات القائمم على الستتماع بتفرغ وبتركيز : يتضمن مهارات النصات.3
تحسين مهارات النصات من خلل البتعاد عن كل ما يشتت النتباه ، وتتبع المجالت
التي تهم المستقبل أثناء الحديث ، والحكم على المضمون لعلى طريقة الكلم ، ناهيك
عن وجوب الهتمام بالمتحدث من خلل الستتماع إليه وتشجيعه على مواصلة الحديث

 .
 ، وأنيركز المتحدث على جوهر الموضوع أثناء الحديث : ينبغي أن مهارات التحردث.4

ل يترك المور تقوده إلى مواضيع أخرى بعيده عن الموضوع الستاس . 
 ،Body Language بلغة الجسد : تسمى هذه الدوات مهارات التعبير غير اللفظي.5

ومن التعبيرات غير . تتعلق بالشارات والحركات واليماءات الجسديهوذلك لنها 
 اللفظيه التي تستخدم في عملية التصال :

 . البتسامه وتعبيرات العيون
 . حركات اليد وإشارات الصابع
 . حركات الجسم
 . نبرة الصوت
 . إيماء الرأس

* تدريب الجوده : 

يسعى تدريب الجوده أستاستا إلى تحقيق ثلثة أهداف رئميسه ، وهي : 

 الموظف المتدرب على المواضيع المتعلقه بإدارة الجوده الشامله . زيادة معلومات.1
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 الموظف المتدرب في مجالت الجوده ، حتى يستطيع أن يؤدي عملهتحسين مهارات.2
بشكل أكثر فعاليه . 

 الموظف المتدرب كي تصبح اتجاهاته أكثر إيجابيه إزاء الجوده فيتغيير اتجاهات.3
العمل . 

مراحل عملية التدريب في الجوده : 

 الذينتحديد عدد وطبيعة عمل العاملين : تتضمن تحديد الحتياجات التدريبيه.1
ستيشملهم التدريب على الجوده بإتباع أستاليب موضوعيه علميه . 

والموضوعات البرنامج التدريبي ، أهداف : وتشمل تحديد تصميم البرنامج التدريبي.2
 البرنامج . مستلزماتالتي يحتويها كل برنامج ، فضل عن توفير 

مسؤولية الشراف على : ففي كثير من المنظمات تقع تأستيس المنظمه التدريبيه.3
 على عاتق مدير أو أكثر من مديري المنظمه ، حيث ينبغي على كافةتدريب الجوده

مديري المنظمه التأكد من أن مرؤوستيهم مؤهلين ولديهم المهارات الكافيه لداء
 من داخل المنظمه أو مناستتخدام المدربين المتخصصينأعمالهم . ومن الضروري 

خارجها . 
مشاركة دائمرة الجوده في : فلبد من التحضير للبرنامج وتجهيز الماده التدريبيه.4

 . وهنا يتم اختبار أستاليب التدريب الملئممه كالمحاضرات ،وضع الماده التدريبيه
والندوات ودراستة الحالت . 

 . ومنالتزاما تاما من المدرب والمتدرب: يتطلب التنفيذ تنفيذ البرنامج التدريبي .5
الضروري أن عتدار العمليه التدريبيه بكفاءة من قبل منسق البرنامج . 

 ، وتجريالتأكد من ستير المور كما هو مخطط: بهدف تقييم البرنامج التدريبي .6
عملية التقييم للمدرب . ولموضوعات البرنامج ، ولتوقيت البرنامج ، ولمكان التدريب

، ولستلوب التدريب ، .... 

 الحكم على مدى فعالية البرنامج ، وفي كشف نقاط التدريبي يفيد في تقييم البرنامج إن
 حتى يمكن تجنبها مستقبل . الضعف في البرنامج

 يشمل التدريب على الجوده كافة المستويات الداريه ، كما أنه يشمل كافة العاملين ، وتقع
 . وبشكل عام فإن التدريب يهتممواضيع البرامج التدريبيه في صلب إدارة الجوده الشامله

بتعليم العاملين منهجية وتقنيات تطبيق مبادئ إدارة الجوده الشامله في أعمالهم اليوميه وفي
علقاتهم مع العملء ستواء العملء الداخليين أو الخارجيين . كما وأن التدريب على كل ما

يتعلق بعمل الفريق ضروري جدا لجل إنجاح جهود التحسين المستمر في تطبيق مبادئ إدارة
الجوده الشامله . 

 )1( 

تتمثل الحاجه الثانيه وفقا لولويات الشباع ضمن نظرية إبراهام ماستلو للحاجات النسانيه
بج : 

- الحاجات الجتماعيه . 
- الحاجات الفسيولوجيه . 

- حاجات المان . 
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- حاجات التقدير والحترام . 

 )2( 

ضمن فلسفة إدارة الجوده الشامله ينبغي أن تتوفر في الحوافز الماديه عدة اعتبارات منهججا
 :

- عدم ربط الحافز بالداء . 
- استتخدام الحوافز الجماعيه . 

- تجنب منح علوة جوده ستنويه لكافة العاملين على أستاس نتائمج المنظمه . 
- جميع ما ذكر . 

 )3( 

يعتمد نجاح تمكين العاملين على عدة عوامل هامه ، منها : 
- ضعف الثقه بين الروؤستاء والمرؤوستين . 

- مدى رغبة الروؤستاء بتحويل الصلحيات للمرؤوستين . 
- عدم فعالية نظام التغذيه العكسيه في المنظمه . 

- عدم تدريب المرؤوستين على تحمل المسؤوليه . 

 )4( 

مججن الهججداف الرئميسججه الججتي يسججعى تججدريب الجججوده أستاستججا إلججى تحقيقهججا لججدى الموظججف
المتدرب : 

- زيادة المعلومات . 
- تغيير التجاهات . 

- تحسين المهارات . 
- جميع ما ذكر . 

 )5( 

" الميل إزاء أشياء معينه يؤدي تحقيقها إلى إرضاء العميل وإستعاده " – مفهوم يشير إلى
 :

- الحافز . 
- الدافع . 

- الحاجه . 
- الرغبه . 

 )6 ( 

ضمن فلسفة إدارة الجوده الشامله ينبغي أن تتججوفر فججي الحججوافز المججاديه عججدة اعتبججارات ،
منها : 

- استتخدام الحوافز الفرديه دون الجماعيه . 
- عدم اللجوء لمنح علوة جوده ستنويه لكافة العاملين على أستاس نتائمج المنظمه . 

- توقيت دفع الحوافز الماديه عبغية ربط الحافز بالداء . 
- جميع ما ذكر صحيح . 
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 )7 ( 

تتمثججل الحججاجه الرابعججه وفقججا لولويججات الشججباع ضججمن نظريججة إبراهججام ماستججلو للحاجججات
النسانيه بج : 

- الحاجات الجتماعيه . 
- حاجات المان . 

- حاجات الحترام والتقدير . 
- الحاجات الفسيولوجيه . 

 )8 ( 

مججن العتبججارات الججتي يجججب مراعاتهججا فججي الحججوافز المججاديه ضججمن فلسججفة إدارة الجججوده
الشامله : 

- توقيت دفع الحوافز الماديه . 
- تجنب منح الحوافز لمستحقيها أمام العاملين . 

- استتخدام الحوافز الماديه بشكل أكبر مع الحوافز المعنويه . 
- أ + ب . 

 )9 ( 

يعتمد نجاح تمكين العاملين على عدة عوامل هامه منها : 
- وجود نظام موضوعي لتقييم الداء . 

- الحد من التغذيه العكسيه للتصال داخل المنظمه . 
- عدم العتماد على ربط الداء بالحوافز . 

- جميع ما ذكر . 

 )10 
 (

إحدى مراحل عملية التدريب في الجوده والتي يتم فيها تحديد أهداف التدريب وموضوعاته
ال عن توفير مستلزمات البرنامج التدريبي هي مرحلة :  فض

- التحضير للبرنامج وتجهيز الماده التدريبيه . 
- تحديد الحتياجات التدريبيه . 
- تصميم البرنامج التدريبي . 
- تأستيس المنظمه التدريبيه . 

 )11 
(

تتمثججل الحججاجه الثججانيه وفقججا لولويججات الشججباع ضججمن " نظريججة إبراهججام ماستججلو للحاجججات
النسانيه " بج : 

- الحاجات الفسيولوجيه . 
- حاجات التقدير والحترام . 

- الحاجات الجتماعيه . 
- حاجات المان . 

 )12 
 (

ضمن فلسفة إدارة الجوده الشامله ينبغي أن تتوفر في الحوافز الماديه عدة اعتبارات منهججا
 :

- منح الحوافز لمستحقيها أمام العاملين . 
- استتخدام الحوافز الفرديه دون الجماعيه . 

- استتخدام الحوافز الماديه بشكل أكبر من الحوافز المعنويه . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 



57

- أ + ب . 
 

 )13 
 (

يتم التحضير للبرنامج التدريبي وتجهيز الماده التدريبيه ضمن مراحل عمليججة التججدريب فججي
الجوده في المرحله : 

- الثانيه . 
- الثالثه . 
- الرابعه . 

- الخامسه . 

 )14 
 (

من العوامل التي يعتمد نجاح تمكين العاملين في المنظمه : 
- الحد من التغذيه العكسيه للتصال داخل المنظمه . 

- وجود نظام عادل للتعيين . 
- تجنب تدريب المرؤوستين على تحمل مسؤولية القيام بالعمال الموكله إليهم . 

- جميع ما ذكر 
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المحاضره السابعه / العلقات مع الموردين 

* أهمية العلقات مع الموردين 

 " .المنظمه التي تقوم بتوريد منتجاتها وخدماتها إلى عملئمها" هو : المورد 
ويمكن أن يكون المورد موزعا ، أو مصردرا ، أو منظمة خدمات . 

 وينبغي أنتؤدي العلقه الوثيقه بين المنظمه ومورديها إلى تحقيق عوائمد كثيره لهما . 
عتبنى العلقه بين الطرفين على أستاس من الثقه المتبادله حتى تستمر وتستقر بينهما لفترات

طويله من الزمن . 

 وقد يشارك في اجتماعاتقد يقوم المورد بتقديم مشورات ومساعدات فنيه للمنظمه ، 
المنظمه المتعلقه بمشاريع التحسين المستمر للعمليه النتاجيه ولنظمة الجوده ، وقد يكون له

دورا في التنبؤ بالمبيعات ، ....... 

اقتراحات لزيادة فعالية العلقه بين المنظمه والموردين : 

 المشتراه من قبل المنظمه أوالمنظمه والمورد مسؤولن عن مراقبة جودة المواد.1
المباعه من قبل المورد ، وخاصه الجهود المتعلقه بعملية الفحص والتفتيش . 

 للمساعده على تلبية طلباتهاتحديد احتياجات المنظمه من المواد تحديدا واضحا دقيقا.2
بسرعه ووفقا لما هو مطلوب . 

 ، مثل تحديد المواصفات والكميه المطلوبه ،اشتمال العقد على جميع التفاصيل.3
وأوقات التسليم ، والستعار ، وطريقة التسليم ، ..... 

 بما يتوافق مع احتياجاتالتأكيد على ضرورة تبادل المعلومات حول تطوير المنتج.4
العملء . 

 الذي يسعى كل الطرفينالتركيز على مصلحة العميل بإعتباره الهدف الستاس.5
للوصول إليه . 

* إختيار مصادر الشراء : 
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لكل منظمه ستياستاتها الخاصه تجاه مصادر الشراء .وقد تتبع المنظمه ستياستة العتماد على
 ، أي العتماد على موردين أو أكثر ، بحيث )80 / 20مورد واحد ، وقد تتبع ستياستة ( 

يكون هنالك : 

 ) مثل . 80مورد رئميس : يقوم بتوريد معظم الكميات التي تحتاجها المنظمه ( %
) مورد ثانوي أو أكثر : يقوم بتوريد كميات صغيره مما تحتاجه المنظمه من مواد

وعند اختيار الموردين ينبغي العتماد على قاعدة قويه من % ) مثل . 20
 . المعلومات الدقيقه والكامله عن كل مورد

من مصادر المعلومات عن الموردين : 

المصادر الداخليه : كسجلت إدارة الشراء في المنظمه . .1
الغرف التجاريه أو الصناعيه : عادة ما تصدر أدلة تتضمن معلومات عن أستماء.2

الشركات وعناوينهم ومنتجاتهم . 
الملحقين التجاريين في السفارات والقنصليات الجنبيه . .3
دليل الصفحات الصفراء : توفر معلومات عن الصناعات والمصنعين والتجار في البلد.4

 .
المعارض التجاريه والصناعيه ستواء المحليه منها أو القليميه أو الدوليه . .5
الصفحات والمجلت المتخصصه . .6
مندوبو البيع التابعين للمورد . .7

العوامل التي تؤثر في عملية اختيار مصادر الشراء ( الموردين ) : 

 : حيث تضطر المنظمه للتعامل مع المورد المحتكر للماده . وعندماعدد الموردين.1
يكون هناك أعدادا كبيره من الموردين يكون أمام المنظمه مجال واستعا للختيار من

بينهم . 
رضل بعض المنظمات التعامل مع مورد من كبار الموردين ، بحكمحجم المورد.2  : تف

القدره على تقديم الخدمات ، وإمكانية تحقيق وفورات النتاج الكبير ، والمرونه
النسبيه عند حاجة المنظمه لكميات أكبر . 

 : من الضروري الطلع عليه عبغية الطمئنان على قدرة الموردالمركز المالي للمورد.3
على تلبية احتياجات المنظمه بالكميات المناستبه وفي الوقات المطلوبه . 

 : من الطبيعي أن يكون القرار في ظل تساوي العواملطبيعة الخدمات المقدمه.4
 إمكانية قبولومن تلك الخدماتالخرى لصالح المورد الذي يقردم خدمات أكثر . 

مردودات المشتريات ، وسترعة الستتجابه لطلبات الشراء العاجله ، والمرونه في
تسليم المواد ، وخدمات ما بعد البيع ، ..... 

 : حيث تقوم لجان المناقصات عادة بإختيار المورد القل ستعرا منعروض الستعار.5
بين الموردين الذين حققوا المواصفات والشروط المطلوبه . وبالرغم من أهمية السعر
إل أنه يجب عدم المبالغه في أهميته واعتباره العامل الوحيد في الختيار ، فل بد من

 في مبادئمه . Demingمراعاة الجوده كما أشار ديمنج 
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 : حيث تفضل المنظمه التعامل مع المورد الذي يقردم تسهيلت أكثر فيتسهيلت الدفع.6
الدفع مثل ، فتح اعتماد مستندي ، منح ائمتمان مجاني لفترة محدده ، خصومات تعجيل

الدفع ، وخصومات الكميه ، ..... 
 : فقد يكون المورد عميل بنفس الوقت . المصالح المتبادله.7
 : ففي بعض الدول هناك قوانين تنظم عمليات الستتيراد والتصدير . فقدالقوانين.8

تقتضي هذه القوانين مثل عدم التعامل مع موردين خارجيين ، والقتصار على
الموردين المحليين . 

وذلك في ظل وجود إدارة غير كفؤه وغير موضوعيه ، أما في : العلقات الشخصيه.9
 . ظل إدارة الجوده الشامله فإن مثل هذا العامل ل يؤخذ بعين العتبار

أبرز مواصفات مصادر الشراء المثلى كما حددها بعض المختصين : 

 . التطور في السياستات ( الشرائميه والنتاجيه ) ، والتنظيم ، والبحوث.1
 . التعامل بأمانه وعداله مع المشترين والعاملين لديه ، وحسن التعامل مع الموردين.2
 . المحافظه على المصالح المشتركه.3
 . السمعه التجاريه والماليه الجيده.4
 . الطاقه النتاجيه العاليه.5

 9000:2000 يمكن القول بأن المورد الذي يكون لديه نظاما لدارة الجوده مثل ISO
يكون وضعه أفضل من حيث توفر القدره لديه على توثيق أنشطته وعملياته ، وعمل مراقبة

لكافة مستنداته ووثائمقه . 

* تقييم الموردين : 

دراستة أدائمهم خلل الفتره السابقه بالعتماد على ستجلتتتضمن عملية تقييم الموردين 
 توضح فيه العناصر الستاستيه فيإدارات المنظمه ، ومن خلل تعبئة نموذج خاص بالتقييم

تقييم المورد ووزن كل من هذه العناصر كالجوده ، وأوقات التسليم ، والكميات المستلمه ،
والسعر ، والخدمات المقدمه ، ..... 

 كأنيمكن للمنظمه وضع حد أدنى لمجموع الدرجات التي يجب أن يحصل عليها المورد 
 : نموذج مقترح لتقييم الموردين مثل . ويوضح الشكل التالي 85تكون 

مثال على عملية تقييم الموردين ( نموذج مقترح ) : 

اللتزامالمورد
بالمواصفات 

 )40%( 

مواعيد
التسليم 

  )30%(

المساعدات
الفنيه المقردمه

 )10 ( %

حل الشكاوي
 )10% ( 

البحث والتطوير
 )10%( 

المجموع 
 )100%( 

A40251051090
B35251010585
C353010101095
D2020105560
E30301051085
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* الشراكه مع الموردين : 

 هي : Supplier Partnershipالشراكه مع الموردين 

علقة عمل بين المنظمه والمورد مبنيه على أستاس المصالح المشتركه بين الطرفين ،" 
ويسري مفعولها لفترة طويله من الزمن ، بحكم ستعي الطرفين للوصول إلى نفس الهدف ، أل

 " . وهو رضا العميل النهائمي

 على أستاس من الصدق والثقه المتبادله ، عتبنى العلقه بين المورد والمنظمه ينبغي أن
 حتى عيكتب لها النجاح . ووجود رغبة لدى الطرفان في إرستاء قواعد الشراكه بينهما

من أشكال الشراكه بين المنظمه والمورد : 

 . مساهمة المورد في عملية تصميم المنتج
 . مشاركة المورد في التنبؤ بالمبيعات ، والتخطيط لحتياجات النتاج
 . مشاركة المورد في مراقبة العمليات أثناء كافة مراحل النتاج
حضور المورد أو ممثلين عنه الجتماعات المتعلقه بمشاريع التحسين المستمر في

المنظمه . 
مشاركة موظفي المورد في حضور الدورات التدريبيه المتعلقه بالجوده ، ومراقبة

الجوده ، وحل المشكلت ، والستاليب الحصائميه . 
تكوين فرق عمل يشترك فيها ممثلين عن المنظمه والمورد لحل مشكلت الجوده

وصعوبات تنفيذ التصميم . 
 . تبادل الفكار والقتراحات والمعلومات بين الطرفين ومناقشتها

تنظر المنظمه عند اختيار المورد الشريك إلى صفات المورد من حيث تاريخه أو ستجل 
التعامل معه . 

 ) : JIT* الشراء في التوقيت المطلوب ( 

 إلى : JIT ( Just-In-taimيشير مفهوم ( 

" استتلم المواد من الموردين بالكميات المطلوبه في الوقت المناستب لبدء استتخدام هذه المواد
 " . وبالتالي ل تتحمل المنظمه تكاليف التخزين ، إذ ل يوجد لديها مخازنفي العمليه النتاجيه

 .

 ) حتى يتصف بالفعاليه : JITالشروط التي ينبغي توفرها في نظام ( 

 ، وذلكالشرط الستاستي لنجاح النظام التسليم من قبل المورد : مواعيدالدقه في .1
بالكميات والمواعيد المحدده . ويختلف تكرار التسليم من منظمه إلى أخرى . 
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 المطلوبه في المكان المحدد : وهذا يفترض أن يتأكد المورد منالكمياتالتقيد بتوريد .2
أن آلته وأجهزته تعمل بشكل جيد ، وأنه تجرى الصيانه الدوريه عليها وفق مواعيد

دوريه . 
 المواد المسلمه إلى المنظمه : وذلك بإجراء الفحوصاتجودةالتأكيد على .3

والختبارات اللزمه قبل عملية التسليم وفقا لطبيعة التفاق بين المورد والمنظمه ،
 ) فإنه ل يوجد أي مخازن أومستودعات احتياطيه ، وبالتالي فإنJITففي ظل نظام ( 

النتاج ستوف يتأثر بوجود أي عيوب أو تلف في المواد المستلمه . 
 مكان مخازن المورد من مصنع المورد : فكلما بعدت المسافه بينهما كلما أصبحقرب.4

من الصعب تطبيق هذه الفلسفه الداريه 

 ) : JITأهم الفوائمد الناجمه عن تطبيق نظام ( 

 التي تجنيها المنظمه ، حيث أنه ل يوجدمن أهم الفوائمد : تخفيض تكلفة التخزين.1
مخازن ول أموال مجرمده في هذه المخازن ، وبالتالي تقل تكلفه التخزين إلى أقل حد

ممكن . 
 : فالنتظار لن يكونتخفيض وقت انتظار وصول المواد من مخازن المنظمه.2

موجودا ، لن المورد حريص على تسليم المواد المطلوبه في الوقت المحدد ستلفا . 
 ) فإن المنظمه تقوم بالشراءJIT : ففي ظل النتاج حسب فلسفة ( تقليل تكلفة النقل.3

بكميات قليله وبعدد شحنات أكبر ، مما يتطلب وجود موقع المورد قرب مصنع
المنظمه ، وبالتالي تخفيض تكاليف النقل . وذلك بعكس نظام النتاج التقليدي الذي

يقوم على شراء كميات أكبر بسعر أقل بغض النظر عن المسافه . 
عدم وجود مخازن كبيره ، : حيث أن تقليل المساحه المخصصه للنتاج والعمليات.4

 يؤدي إلى تقليل المساحه المخصصه للنتاج ، مماوتدفق المواد بدون صفوف انتظار
يؤثر إيجابيا على إنتاجية المنظمه . 

  ) بالرغم من الجدل القائمم بين مؤيدي فلسفةJITوعلى الرغم من صعوبة ) ومعارضيها ، 
إل أنه من الممكن تطبيق أبعادالوصول إلى تطبيق كامل لهذه الفلسفه في الدول الناميه ، 

 . فالمطلوب هنا هو تخفيض كمية المخزون والموال المجمده فيه إلى أقل حدكثيره منها
ممكن ، مما يؤدي على تخفيض تكلفة المنتج على المنظمه وعلى العميل وكذلك على المجتمع

 .

 )1( 

 ) : JITمن أهم الفوائمد الناجمه عن تطبيق نظام الشراء في التوقيت المطلوب ( 
- تقليل المساحه المخصصه للنتاج والعمليات . 

- زيادة وقت إنتظار وصول المواد من مخازن المنظمه . 
- زيادة تكلفة النقل . 

- وجود مخازن كبيره . 

ي نظجام الشجراء فجي التجوقيت ن الشجروط الجتي ينبغجي توفرهجا ف واحده من التالي ليسجت م
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 ) حتى يتصف بالفعاليه ، وهي : JITالمطلوب (  )2( 
- التأكيد على جودة المواد المسرلمه للمنظمه . 

- الدقه في مواعيد التسليم من قبل المورد . 
- التقيد بتوريد الكميات المطلوبه في الوقت المحدد . 

- عبعد مكان مخازن المورد من مصنع المورد . 

 )3( 

 ) : JITمن أهم الفوائمد الناجمه عن تطبيق نظام الشراء في التوقيت المطلوب ( 
- يستغرق وصول الشحنات وقت طويل نسبيا عبغية الدقه الكبر . 

- تقليل المساحه المخصصه للنتاج والعمليات . 
- زيادة المساحات المخزنيه . 

- شراء كميات أكبر بسعر أقل بغض النظر عن المسافه . 

 )4( 

جميع ما يلي من العوامل الهامه التي يعتمد عليها نجاح تمكين العاملين عدا واحده ، وهججي
 :

- موضوعية تقييم الداء . 
- تجنب تدريب المرؤوستين على تحمل مسؤولية القيام بالعمال الموكله إليهم . 

- فعالية التغذيه العكسيه في المنظمه . 
- مدى رغبة الرؤستاء بتخويل الصلحيات للمرؤوستين . 

 )5( 

تتمثل المرحله الثانيه من مراحل عملية التدريب في الجوده بج : 
- التحضير للبرنامج وتجهيز الماده التدريبيه . 

- تأستيس المنظمه التدريبيه . 
- تصميم البرنامج التدريبي . 

- تحديد الحتياجات التدريبيه . 

 )6 ( 

من العوامل التي تؤثر في اختيار مصادر الشراء ( الموردين ) : 
- حجم المورد . 

- المصالح المتبادله . 
- عدد الموردين . 

- جميع ما ذكر صحيح .

 )7 ( 

من أشكال الشراكه بين المنظمه والمورد : 
- مشاركة المورد في التنبؤ بالمبيعات . 

- تكوين فرق عمل مشتركه بين المنظمه والمورد لحججل مشججكلت الجججوده وصججعوبات تنفيججذ
التصميم . 

- مشاركة موظفي المورد في حضور الدورات التدريبيه المتعلقه بالجوده . 
- جميع ما ذكر . 
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 )8 ( 

 ) : JITمن أهم الفوائمد الناجمه عن تطبيق نظام الشراء في التوقيت المطلوب ( 
- زيادة المساحه المخصصه للنتاج والعمليات . 

- يستغرق وصول الشحنات وقت طويل نسبيا عبغية الدقه الكبر . 
- شراء كميات قليله وبعدد شحنات أكبر . 

- زيادة المساحات المخزنيه . 

 )9 ( 

ي إحدى العوامل التي نؤثر في عملية اختيار مصادر الشراء والتي ل تؤخذ بعين العتبار ف
ظل إدارة الجوده الشامله هي : 

- المصالح المتبادله . 
- المركز المالي للمورد . 

- العلقات الشخصيه . 
- طبيعة الخدمات المقدمه . 

 )10 
 (

ي نظجام الشجراء فجي التجوقيت ن الشجروط الجتي ينبغجي توفرهجا ف واحده من التالي ليسجت م
 ) حتى يتصف بالفعاليه وهي : JITالمطلوب ( 

- عبعد مكان مخازن المورد من مصنع المورد . 
- التقيد بتوريد الكميات المطلوبه في المكان المحدد . 

- التأكيد على جودة المواد المسرلمه إلى المنظمه . 
- الدقه في مواعيد التسليم من قبل المورد . 

 )11 
 (

من العوامل التي تؤثر في إختيار مصادر الشراء ( الموردين ) : 
- المصالح المتبادله . 

- القوانين . 
- حجم المورد . 
- جميع ما ذكر 

 )12 
 (

 ) : JITمن أهم الفوائمد الناجمه عن تطبيق نظام الشراء في التوقيت المطلوب ( 
- شراء كميات كبيره وبأستعار أقل . 

- زيادة المساحات المخزنيه . 
- تقليل المساحه المخصصه للنتاج والعمليات . 

- يستغرق وصول الشحنات وقت طويل نسبيا بغية الدقه الكبر . 
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 )13 
 (

من أشكال الشراكه بين المنظمه والمورد : 
- مساهمة المورد في عملية تصميم المنتج . 

- مشاركة المورد في مراقبة العمليات أثناء كافة مراحل النتاج . 
- مشاركة موظفي المورد في حضور الدورات التدريبيه المتعلقه بالجوده وحل مشكلتها .

- جميع ما ذكر . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 



66

المحاضره الثامنه / تكاليف الجوده 

* طبيعة تكاليف الجوده وأنواعها : 

المتعلقه بمنع إنتاج المنتجات المعيبه ، أو اكتشاف وتصحيحالتكاليف  : تكاليف الجوده
 . المنتجات المعيبه

 بل يجبل يكفي تصنيع منتج جيد يحصل على رضا العميل للحكم على كفاءة الداره ، 
الخذ بعين العتبار موضوع التكلفه ، حيث أن هنالك تكاليف التقييم ، والنتاج ، والمبيعات ،
والصيانه ، ... وهنالك أيضا تكاليف الجوده التي يمكن قياستها وتحليلها وترشيدها من خلل

التخطيط السليم والرقابه الفعاله . 

أنواع تكاليف الجوده : 

  Internal Failure Costs : تكاليف الفشل الداخليه.1
 لعدم مطابقة المواصفاتالجراءات التصحيحهوهي التكاليف المتعلقه بإتخاذ 

ويتم اكتشافها أثناء العمليات النتاجيه وقبل وصول المنتجالمطلوبه من أول مره . 
 ، ومن أمثلتها : إلى العميل

 تكاليف العماله والمواد التي تحرمل على المنتجاتScrap : العادم / الخرده.1
المعيبه التي ل يمكن إصلحها بطريقه عاديه . 

  التكاليف المتعلقه بالمواد والعماله والمصاريفRework : إعادة العمل.2
الخرى التي عتدفع في ستبيل إصلح المنتجات المعيبه . 

  تكاليف إعادة فحص المنتجات التي تم إعادة العملRetest : إعادة الفحص.3
عليها ، وتشمل تكاليف تشغيل معدات وأجهزة الفحص ، بالضافه إلى تكلفة

الوقت المقضي على هذا الفحص . 
 تكاليف تحليل أستباب الفشل الداخلي ،Faliure Analysis : تحليل الفشل.4

وذلك لجل تجنب هذه الستباب مستقبل ، والقضاء على أية صعوبات
تصاحبها . 

 External Failure : تكاليف الفشل الخارجيه.2
وهي التكاليف المتعلقه بإكتشاف العيوب ، وذلك بعد تسليم المنتجات إلى العملء ،

ومن أمثلتها : 
 المتمثله باستتلم الشكاوي أوCustomer Complaints : شكاوي العملء.1

الستتماع إليها والتحقيق فيها وحلها . 
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 تشمل تكلفة استتبدال ، أو إصلح المنتجات المباعهGuarantee : الكفاله.2
إلى العملء أثناء الفتره التي تغطيها الكفاله . 

 معالجة وإصلح العيوب في المنتجات المباعه التيReturns : المردودات.3
قام العملء بإرجاعها إلى المنظمه بسبب وجود عيوب في التصميم أو

التشغيل . 
 المتمثله بفقدان المنظمه لجزء منLoss of Reputation : فقدان السمعه.4

مصداقيتها وستمعتها بين العملء وكذلك بين الموزعين . 

إن الفشل الداخلي أو الخارجي ( تكاليف الجوده الرديئه ) لها آثار ستلبيه كبيره على زيادة 
تكاليف المنظمه ، وبالتالي على كفاءة الداره ، ناهيك عن ستوء استتخدام الموارد ، وفقدان

الثقه ، ودفع الغرامات . 

 Appraisal Costs : تكاليف التقويم.3

وهي التكاليف المتعلقه بتقويم المنتج ، والتأكد من مدى مطابقته للمواصفات المطلوبه ،
ومن أمثلتها : 

 فحص المواد واللتIncoming Inspection : فحص المواد الداخله.1
والمعدات المشتراه ( فحص المدخلت ) . 

 فحص العمليات أو النشطه الخاصهProcess Inspection : فحص العمليات.2
بتحويل المدخلت إلى مخرجات . 

 فحص المنتجات بعد النتهاء منProducts Inspection : فحص المنتجات.3
عملية التصنيع ( فحص المخرجات ) قبل القيام ببيعها إلى العميل ، بهدف التأكد

من مطابقتها للمواصفات . 
 Prevention Costs : تكاليف الوقايه.4

تشمل كافة النشطه المصممه لمنع وقوع الخطاء ، ومن أمثلتها : 

 تكلفة تخطيط الجوده ووضع المواصفاتQuality Planning : تخطيط الجوده.1
التي تلبي احتياجات العميل . 

 تكلفة شراء وتركيب معدات الفحص ،Inspection Devices : معدات الفحص.2
والتفتيش للمدخلت والعمليات والمخرجات . 

 تكلفة تخطيط وإجراء التدقيق الداخليInternal Audits : التدقيق الداخلي.3
للتأكد من تطبيق نظام الجوده بالشكل السليم ولصيانة هذا النظام 

 تكلفة تدريب العاملين على أستاليب الوقايه من الوقوع فيTraining : التدريب.4
الخطاء ، وزيادة مهاراتهم وقدراتهم على تطبيق نظام الجوده . 

 المدخل في تكاليف الجوده على تكلفة العادم وإعادة العمل ، إل أن يركز المدخل التقليدي
 يركز على تكلفة الفشل الخارجيه ، لن الخساره هنا خساره طويلة المدالحديث في الجوده

تتمثل في خسارة المبيعات وفقدان ولء العملء . 
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* تكاليف الجوده المستتره ( المخفيه ) : 

قد تعود إلى عدم كفاءة النظمه الموضوعه Hidden Quality Costs غير ظاهرهتكلفة 
ومن أمثلتها : طاقة اللت الضائمعه أو الزائمده عن الحاجه ، وتقطع جداول النتاج ، وتخزين

مما يؤدي إلى عدم وصول الداره إلى الستتخدام المثلالمواد الفائمضه عن الحاجه ، ..... 
 . للموارد

 الوستائمل الحصائميه لضبط يمكن تخفيض أو إزالة هذه التكاليف من خلل استتخدام بعض
 وغيرها ... SPC ( Statistical Process Control ( العمليات

 بعض تكاليف أنشطة الجوده تحرمل على أنشطة أخرى فل تظهر ضمن تكاليف هناك
 ، مثل التكاليف الخاصه بالتعديلت المتعلقه بالنتاج والهندسته . ورغم أنهاالجوده الظاهره

تكاليف مستتره ، إل أن لها وزنها ، وقد تفوق في كثير من الحيان تكاليف الجوده الظاهره أو
تزيد عليها . 

* تخفيض التكاليف : 

 ركد فيليب تشير النظره التقليديه للجوده إلى أن الجوده العلى تعني تكلفة أكثر . وقد أ
 في كتابه بأن الجوده العلى تؤدي إلى تخفيض التكلفه ، وتحقيقPhilip Crosby كروستبي

الرباح . وبعد مرور ستنوات على نشر هذا الكتاب أصبح عددا كبيرا من المديرين يتفهمون
هذه الحقيقه ، فالمنظمات التي بدأت بتطبيق منهجية إدارة الجوده الشامله وجدت بأن تحقيق
الجوده يكون بدون تكلفه إضافيه ، حيث أن مجموع تكاليف الجوده بعد تطبيق هذه المنهجيه

يكون أقل من مجموع تكاليفها قبل التطبيق . 

 من المبادئ الستاستيه في إدارة الجوده الشامله أداء العمل الصحيح من المره الولى
 لنإذا استتطاع الفرد أن يضبط تفكيره يمكن تحقيق ذلك ، حيث Zero defectsوالذي عيعنى 

انتشار الثقافه بينيبذل جهده لداء العمل الصحيح من المره الولى . ومما يساعد على ذلك 
 من الوقوع في الخطاء أثناء العمل ، فضل عن أنه يمكنالعاملين فيما يتعلق بضرورة الوقايه

التصميم الجيد للمنتج والتخطيط الفعال للعمليات والتدريبتجنب الجوده الرديئه من خلل 
 .  الكافي للعاملين

 بالحيود السداستي من المصطلحات الهامه هنا ما يسمى Six Sigmaوهو مصطلح 
إحصائمي الهدف منه قياس مدى انحراف النتاج عن القيمة المثلى ، والذي عيعني في النهاية

يعتبر الحيود السياستي عيبا أو خطأ في كل مليون وحده منتجه . وبذلك 3.4أن هناك أقل من 
 ، وتؤدي إلىأداة من الدوات الهامه التي تساعد على تطبيق منهجية إدارة الجوده الشامله

تحسين جودة المنتج وتحقيق تكلفة أقل . فالهدف من هذا التوجه هو الحصول على مردود
مادي أعلى من خلل إيصال البضائمع أو الخدمات بجودة عاليه للمستهلك وبشكل خالي تقريبا

من العيوب وبتكلفه مناستبه . 
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 لصناعة الجهزه اللكترونيه لما كانتشركة موتورول أول ما طبق هذا المفهوم في 
تتكبده من خسائمر نتيجة لعدم تطبيقه ، مما كان يؤدي في نهاية الخط النتاجي إلى وجود

بعض العيوب التي تظهر في الفحوصات الخيره للجهزه ، أو التي تظهر لدى العميل بعد فتره
General ، وشركة Texas Instrumentsقصيره من الستتخدام . وقد تبعها شركة 

Electricحيث حققت وفورات تعردت المليارات ، وأصبح الحيود السداستي عمادا ، ..... ، 
لضبط جميع مناحي أعمال الشركه . 

* جمع المعلومات عن تكاليف الجوده وتحليلها : 

بالتنسيق بين دائمرتي الجودههناك عدة طرق لجمع المعلومات اللزمه عن تكاليف الجوده 
 في المنظمه ، ومن مصادر هذه المعلومات ، الجداول ، ومحاضر جلساتوالمحاستبه

وقد يشمل نظامالجتماعات ، وتقارير المصروفات ، وستجلت الدوام ، وقوائمم الشراء ، ..... 
 مثل نماذج تكاليف العادم ، أو نماذج تكاليف إعادةتكاليف الجوده ضرورة تعبئة نماذج معينه

العمل ، ....... 

أهداف جمع المعلومات عن تكاليف الجوده وتحليلها وتفسيرها : 

 أمام الداره بالتعبير عنها كأرقام . إظهار أهمية النشطه المتعلقه بالجوده.1
 على نتائمج أعمال المنظمه وأرباحها . إظهار تأثير النشطه المتعلقه بالجوده.2
 في الدوائمر والعمليات . تحديد فرص التحسينالمساعده في .3
 مع الدوائمر الخرى أو المنظمات الخرى . عمل مقارنهإمكانية .4
 على عملية الجوده . وضع أستس للموازنات التقديريه ، وأستلوب للمراقبه.5
 في المنظمه . لهداف تتعلق بأنظمة الحوافزتوفير معلومات عن التكلفه .6
 حسب الموازنات التقديريهمعرفة التكاليف الفعليه ومقارنتها بتكاليف الجوده.7

 . لتحديد النحرافات وحجمها وطبيعتهاالموضوعه 

 ، قد تزداد تكاليف الوقايه وتكاليف التقويم بعد تطبيق إدارة الجوده الشامله في المنظمه
 هذه الزياده وبدرجة أكبر منها النخفاض في تكاليف الفشل الداخليهولكن ما يعروض

والخارجيه بعد تطبيق إدارة الجوده الشامله ، وبناء عليه تكون النتيجه الجماليه هي انخفاض
إجمالي تكاليف الجوده بعد تطبيق هذه المنهجيه مقارنة بالجمالي قبل التطبيق . 

 Quality Loss Function* دالة خسارة الجوده : 

التصميم الجيد للمنتج وتصميم العمليات على Genichi Taguchi تاجوتشيرركز جينيتش 
بشكل جيد يكسبها الحصانه ضد أي انحرافات عن الجوده المطلوبه للمنتج . 

اهتم تاجوتشي بالبيئه الخارجيه وقياس جودة المنتج من وجهة نظر العملء ،كما وقد 
 يعاني منها المجتمع ،فالجوده تؤثر على المجتمع إما على شكل عوائمد أو على شكل خساره

وهذه الخساره ل تقتصر فقط على خسارة الشركه نتيجة تكلفة العادم أو إعادة العمل أو الكفاله
، ولكنها تشمل كذلك خسارة المجتمع ممثله في إضاعة الوقت والجهد ، وعدم رضا العميل

عن أداء المنتج ، وفقدان ثقته فيه ، ...... 
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 بسبب المنتج غير الجيد ، أو الذي يعكس انحرافادالة لقياس خسارة المجتمعوضع تاجوتشي 
تخفيض حجم التذبذب حول الهدفعن المواصفات الموضوعه . وتشير هذه الداله إلى أن 

 . يؤدي إلى تقليل الخساره وبالتالي تحسين الجوده

: لتوضيح الستاس الذي قامت عليه طريقة تاجوتشي مثال 

شركة إنتاج ورق التصوير : 

 غرام 80الوزن المثالي : 

±النحرافات المقبوله : 
 4 

 غرام هي منتج جيد .76 – 84 على أن أي ورقه تنتج بوزن ما بين تركز الطريقه التقليديه
 تركز على أن يكون النتاج مطابقا للوزن المثالي ، وإن كان هناك أيولكن طريقة تاجوتشي

الخسائمرانحرافات فهو يركز على تقليل هذه النحرافات إلى أقل قدر ممكن ، وهذا عيعني أن 
 . كما يوضحه الشكل التالي : تزداد كدالة تربيعيه كلما كان النتاج أبعد عن الوزن المثالي

دالة خسارة تاجوتشي : 

قيمةالخساره 

                                     الحد العللى                                        الحد الدننى 
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الوزن / غرام                                خساره                          خساره   

                                                   84                          80
76 

 80 يلحظ من الشكل أعله أن خسارة المجتمع تكون أكبر كلما انحرف النتاج عن وزن
 غرام قلت خسارة80غرام والعكس صحيح ، فكلما اقترب النتاج من الوزن المثالي أي 

المجتمع والتكاليف التي تكبدها ، وذلك بغض النظر عن الحدود الدنيا والعليا للنحرافات
المقبوله للمنظمه المنتجه . 

 )1( 

جميع ما يلي من تكاليف الفشل الخارجيه في مجال الجوده عدا واحده وهي : 
- الكفاله . 

- المردودات . 
- إعادة الفحص . 
- فقدان السمعه . 

 )2( 

Genichiواحججده مججن التججالي ل تنطبججق علججى دالججة خسججارة الجججوده لجينيتججش تاجوتشججي 
Taguchi : وهي ، 

- تركز دالة تاجوتشي على أن يكون النتاج مطابقا للوزن المثالي . 
- تشير دالة تاجوتشي لكون الخساره تقل كداله تربيعيه كلما كان النتججاج أبعججد عججن الججوزن

المثالي 
- تشير دالة تاجوتشي إلى أن انخفاض حجم التذبذب حول الهدف يؤدي إلى تحسين الجوده

 .
- تشير دالة تاجوتشي لكون الجوده تؤثر على المجتمع إما بشكل عوائمججد أو خسججائمر يعججاني

منها المجتمع . 

 )3( 

من أمثلة تكاليف الفشل الداخليه ضمن تكاليف الجوده : 
- التدريب . 

- المردودات . 
- إعادة الفحص . 

- التدقيق الداخلي . 

 )4( 

جميع العبارات التاليه صحيحه حول تكاليف الجوده عدا واحده خاطئه ، وهي : 
Joseph- أشار جوزيف جوران   Juranه ض التكلف ى تخفي ؤدي إل ى ت  بأن الجوده العل

وتحقيق الرباح . 
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- يركز المدخل التقليدي ضمن تكاليف الجوده على تكلفة العادم وإعادة العمل . 
Six- يشير مفهوم الحيود السداستي   Sigma ي كجل مليجون3.4 إلى وجود أقل من  عيبجا ف

وحده منتجه . 
- تقود طاقة اللت الزائمده عن الحاجه إلى تكلفة جودة غير ظاهره ( مستتره ) 

 )5( 

ادPDCA Cycleإحدى مراحل دورة (  ي اعتم تي عتعن تمر وال ين المس ال التحس  ) في مج
خطة  التحسين وتطبيقها على المجالت الخرى في المنظمه عند بلوغ نتائمج ناجحه هي :

- إفحص . 
- إفعل . 
- نرفذ . 

- خطط . 

 )6 ( 

" التشخيص الدقيق للمشكله للمساعده في حلها " - مفهوم لحدى مراحل الطريقه العلميه
للتحسين المستمر وهي : 

- تحديد النطاق . 
- وضع تصور للعمليات المستقبليه . 

- تحليل العمليات الحاليه . 
- تحديد الفرص . 

 )7 ( 

 والتي تهدفKaizen Methodإحدى مراحل خطة الخطوات الخمس ضمن طريقة كايزن 
لسهولة استترجاع واستتخدام الشياء بدون إضاعة وقت هي : 

- النضباط الذاتي . 
- الفرز . 

- الترتيب المنهجي . 
- التعقيم الشامل . 

 )8 ( 

من أمثلة تكاليف الفشل الخارجيه ضمن تكاليف الجوده : 
- فحص العمليات . 

- إعادة العمل . 
- الكفاله . 

- التدريب . 

 )9 ( 

جميع العبارات التاليه صحيحه حول تكاليف الجوده عدا واحده خاطئه وهي : 
Six- يشير مفهوم الحيود السداستي   Sigma ي كجل مليجون3.4 إلى وجود أقل من  عيبجا ف

وحده منتجه . 
رطع جداول النتاج إلى تكلفة جودة غير ظاهره ( مستتره ) .  - يقود تق

- يركز المدخل الحديث ضمن تكاليف الجوده على تكلفة العادم وإعادة العمل . 
- تشير النظره التقليديه للجوده لكون الجوده العلى عتعنى تكلفه أكبر . 
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 )10 
 (

Genichiواحججده مججن التججالي ل تنطبججق علججى دالججة خسججارة الجججوده لجينيتججش تاجوتشججي 
Taguchi : وهي 

- اهتمام تاجوتشي بالبيئه الداخليه ، وقياس جودة المنتج من وجهة نظر الموظفين . 
- تشير دالة تاجوتشي لكون الجوده تؤثر على المجتمع إما بشكل عوائمججد أو خسججائمر يعججاني

منها المجتمع . 
- تشير دالة تاجوتشي إلى أن انخفاض حجم التذبذب حول الهدف يؤدي إلى تحسين الجوده

 .
- تشير دالة تاجوتشي لكون الخساره تزداد كداله تربيعيه كلما كان النتاج أبعد عن الججوزن

المثالي . 

 )11 
 (

من أمثلة تكاليف الوقايه ضمن تكاليف الجوده : 
- التدريب . 

- شكاوي العملء . 
- المردودات . 

- إعادة العمل . 

 )12 
 (

جميع العبارات التاليه صحيحه حول تكاليف الجوده عدا واحده خاطئه وهي : 
- يركز المدخل التقليدي ضمن تكاليف الجوده على تكلفة الفشل الخارجيه . 

 ) بأن الجوده العلى تؤدي إلى تخفيض التكلفهFhilip Crosby- أشار فيليب كروستبي ( 
وتحقيق الرباح . 

- نقود طاقة اللت الزائمده عن الحاجه إلى تكلفة جودة غير ظاهره ( مستتره ) . 
Six- يشير مفهوم الحيود السداستي   Sigma ي كجل مليجون3.4 إلى وجود أقل من  عيبجا ف

وحده منتجه . 

 )13 
 (

واحده من العبارات التاليه ليست من أهداف جمع المعلومات عن تكاليف الجججوده وتحليلهججا
وهي : 

- إظهار تأثير النشطه المتعلقه بالجوده على نتائمج أعمال المنظمه وأرباحها . 
- وضع أستس للموازنات التقديريه . 

- توفير معلومات عن التكلفه لهداف تتعلق بأنظمة الحوافز في المنظمه . 
- تجنب عمل مقارنة مع الدوائمر الخرى في المنظمه . 

 )14 
 (

Genichiواحججده مججن التججالي ل تنطبججق علججى دالججة خسججارة الجججوده لجينتججش تاجوتشججي 
Taguchi : وهي 

- أشار تاجوتشي بكون الجوده تؤثر على المجتمع إما بشكل عوائمد أو خسججائمر يعججاني منهججا
المجتمع . 

- تشير دالة تاجوتشي لكون الخساره تزداد كداله تربيعيه كلما كان النتاج أبعد عن الججوزن
المثالي . 
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- تشير دالة تاجوتشي إلى أن زيادة حجم التذبذب حول الهدف يؤدي إلى تحسين الجوده . 
- اهتم تاجوتشي بالبيئه الخارجيه وقياس جودة المنتج من وجهة نظر العملء . 

 

المحاضره التاستعه / التحسين المستمر 

* مفهوم التحسين المستمر : 

 حاجة المنظمات دائممة للتحسين المستمر تبقى Continuous Improvement على
 وخاصه التغير في حاجات العميل حتى تستطيع تلك المنظمات أن تقللضوء التغيرات البيئيه

من العيوب في منتجاتها ، وأن تعمد في وجه المنافسه القويه في السوق . 

فلسفه إداريه تهدف إلى العمل على تطوير العمليات"  : التحسين المستمر
 " . والنشطه المتعلقه باللت والمواد والفراد وطرق النتاج بشكل مستمر

وهي إحدى ركائمز منهجية إدارة الجوده الشامله ، والتي تحتاج على دعم الداره العليا
وتشجيعها ، وتوفير متطلبات النجاح لها . 

 ل تنفذ لمرة واحده ، لن هناك دائمما فرصبإستتمرار يجب أن عتبذل جهود التحسين ) 
للتحسين . 

 عن طريقالوصول إلى التقان الكامل إن الهدف من عملية التحسين المستمر هو 
استتمرار التحسين في العمليات النتاجيه للمنظمه . 

 تتضمن كافة أنشطة المنظمه ستواء المدخلت أو العملياتالتحسين المستمر عملية شامله 
أو المخرجات . 

 الذي تم تطويره من قبلPDCA Cycleومن أهم المداخل المعروفه في هذا المجال : مدخل 

Deming , Shewhart . ليصبح إطارا عاما لمراحل أنشطة التحسين المستمر  
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 : تقديم الخطط اللزمه لتحسين الجوده بعد تحديد المشكله وجمع البياناتPlan خطط.1
الضروريه وتحليلها . 

 : نفذ الخطه وطبق التغيير في نطاق محدود . Do إفعل.2
 : قم بقياس النتائمج وتقييمها . Check إفحص.3
 : إذا كانت النتائمج ناجحه اعتمد خطة التحسين وطبقها على المجالتAct نفذ.4

الخرى في المنظمه ، وإل فقم بتعديل خطة التحسين أو إلغاءها . 

 ستواء أكانت هذهمن الممكن تطبيق هذا المدخل على أي نشاط أو عمليه في المنظمه 
المنظمه خاصه أو عامه ، صناعيه أو خدميه . 

* طرق التحسين المستمر : 

ال The Juran Trilogy ثلثية جوران : أو

ثلث مكونات وزميله من Joseph Juranحيث تتألف عملية التحسين من وجهة نظر 
 وهي : أستاستيه

 ، حيث تتضمنيبدأ التخطيط لتحسين العمليات بالعميل الخارجي : Planing التخطيط.1
هذه العمليه ما يلي : 

 العملء . من همتحديد .1
 العملء . احتياجاتالتعرف على .2
 التي تلبي احتياجات العميل . تطوير خصائمص المنتج.3
 لنتاج المنتج بالخصائمص المطلوبه . تحديد العمليات اللزمه.4

 ، وذلك بالعتماد على إنشاء فرق العمل . تحويل الخطط إلى عمليات تنفيذيههج. 
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بإختبار ومقارنة نتائمج الختبار بالمتطلبات : تتعلق Quality Control رقابة الجوده.2
 ، حيث يتم العتماد على أدوات الضبطالستاستيه للعملء عبر ( التغذيه الراجعه )

الحصائمي مثل ، تحليل باريتو ، وشكل النتشار ، خريطة السبب والثر ، ....... 
 من المستوياتالوصول إلى مستويات أداء أعلى : يهدف Improvement التحسين.3

 وتزويدها بالموارد اللزمه لعمالها . إنشاء فرق عملالداء الحاليه ، وتتضمن 

 ،تسمى بطريقة حل المشاكل التي The Scientific Method الطريقه العلميه : ثانيا
ستبع مراحل أستاستيهوتحقق نتائمج باهره في تحسين العمليات ، وتتكون هذه الطريقه من 

هي : 

مراحل الطريقه العلميه للتحسين المستمر 
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 : هدفها تحديد واقتناص الفرص للتحسين، وتتكون هذه المرحله منتحديد الفرص.1
 إلىيشير الجزء الول . حيث ( تحديد المشاكل ، وتكوين فرق العمل ) هما جزئمين

تحديد المشاكل التي أمامها احتمال أكثر للتحسين وتحتاج إلى حل ( فرص
 ، منها : ويمكن تحديد المشاكل من خلل مجموعة من المدخلت . للتحسين )

، تحليل باريتو لشارات التحذير المتكرره الخارجيه مثل الشكاوي
والمردودات ، ...... 

 ..... ، تحليل باريتو لشارات التحذير الداخليه مثل العادم ، وإعادة النتاج
 ...... ، المقترحات من المديرين ، والمهنيين ، وفرق العمل
 . بحوث العملء
 . حلقات العصف الذهني بين جماعات العمل

 ليقردم التحسينات المتعلقهبتكوين الفريق وإستناد المهام له فيتعلق الجزء الثانيأما 
بالعمليات ، ويتم اختيار قائمد الفريق وتحديد الهدف له والوقت اللزم للعمل . 

 ، حيث عيراعىالتشخيص الدقيق للمشكله للمساعده في حلها : بمعنى تحديد النطاق.2
هنا وصف المشكله وتأثيرها بوضوح ، وتوفير المعرفه المطلوبه . 

حيث تتمثل الخطوه الولى برستم خريطة تدفق العمليات ، : تحليل العمليات الحاليه.3
 . يليها تحديد مقاييس الداء ( فما يمكن قياسته يمكن أداؤه )

يتم جمع المعلومات عبر الستتعانه بالحاستب اللي ، وتشمل معلومات عن تصميم المنتج ،
ومعلومات عن العمليات ، ومعلومات إحصائميه ، ومعلومات عن ضبط الجوده مثل خرائمط

باريتو ، وخرائمط السبب والنتيجة ، وخرائمط المتابعه ، .... 

 وفقا للمشكلهمن الضروري البحث عن الستباب الجذريه ، والستباب الكثر حدوثا وتكرارا 
قيد الدراسته . 

وضع حلول للمشكله والتوصيات الخاصه بالحل : وضع تصور للعمليات المستقبليه.4
ويمكن اقتراح التحسين من ، وهي امتداد للمراحل السابقه ، المثل لتحسين العمليات
 ، هي : خلل إحدى ثلث طرق

 – تعتبر ابتكارا وتجديدا شامل . جديدهاقتراح عمليات .1
 مجموعه من العمليات معا – الهدف خلق عملية أحسن . دمج.2
 الطريقه الحاليه – أداء العمليات والوظائمف بطريقة أحسن . تعديل.3

 تعتبر قاعدة العصف الذهني Brainstormingمن أهم الستاليب الفعاله لتشجيع البتكار 
والتجديد . 

إعداد خطة التنفيذ والحصول على الموافقه حول عمليات : الهدف تنفيذ التغيير.5
 . ويتضمن التقرير الخاص بتنفيذ الخطه الجديده ( ماذا ستيتم عمله ؟ كيف ؟التحسين

متى ؟ من ؟ أين ؟ ) . 
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بعد الحصول على موافقة لجان الجوده يفترض الحصول على نصائمح وتغذية راجعه من 
مديري الدوائمر والقسام وفرق العمل والفراد الذين ستيتأثرون بالتغيير ، مما يساعد على

تطوير التزامات التحسين . 

 عن طريق متابعةمتابعة وتقييم التغيير : بمعنى استتطلع التغييرات أو التحقق منها.6
فعالية جهود التحسين من خلل جمع البيانات ومراجعة التقدم الذي حصل . 

 خلل هذه المرحله لتقييم النتائمج ولمعرفة اذااجتماع الفريق بصفه دوريه يجب أن يتم 
كانت المشاكل قد تم حلها أم ل . 

 : هدفها الوصول إلى مستوى تحسين معين من أداء العمليات ،التحسين المستمر.7
فعمليات التحسين ل بد وأن تستمر بنظرة مستقبليه ، ومتابعة الداء للعميل الداخلي

 . والخارجي

تقنية تعتمد على التحسين طورها اليابانيون ، وهي Kaizen Method طريقة كايزن : ثالثا

 ، وفي اللغه اليابانيه : Continuous Incremental Improvement المتزايد

 Kaiالتغيير – 

 Zenالجيد – 

 ، حيث تتلخص هذه الطريقه فيويشمل هذا التغيير أو التحسين عمليات المنظمه وأفرادها
ومن العناصر الي يجري . إجراء التحسينات المستمره في كل المجالت وفي جميع الوقات

 ، والتي تتفاعل مع بعضها في المنظمات : التركيز عليها وفقا لهذه الطريقه

 . التركيز على العميل
 . روح التعاون وعمل الفريق
 التوقيت المطلوبJIT . 
 . حلقات الجوده
 . علقات الداره مع العاملين ، واستتخدام التكنولوجيا في العمل

 قائممة المراجعه كثيرا ما يستخدم اليابانيون Checklistلمساعدتهم في تحديد مواطن 
التحسين المستمر . 

 لتطبيق طريقة كايزن Kaizen بخطة الخطوات قد يتم استتخدام المدخل الياباني المعروف

 ، والذي يمكن تلخيصه بما يلي : Five-step Plan الخمس

 ، كالتخلص من الشياء غير المستخدمه ، مماترتيب الشياء بشكل منطقي : الفرز .1
رصي أستبابها ومعالجتها مثل يساعد في البحث عن ظهور أستباب مزعجه توجب تق

تسرب الزيوت من اللت ، أو صدور أصوات غريبه منها . 
 بحيث تصبح قابلهوضع الشياء في أماكنها وحسب تسلسلها : الترتيب المنهجي.2

للستترجاع والستتخدام بدون إضاعة وقت . ومن الممارستات اليابانيه هنا قاعدة
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 ( ترتيب معدات الستتخدام ، بحيث يمكنSecounds Rule-30الثلثين ثانية 
 ثانيه ) . 30استتخدامها بسهوله ويسر خلل 

 : قيام موظفي المنظمه بأعمال التنظيف الشامل لماكن عملهمتنظيف مكان العمل.3
وفقا لنظام تفتيش معين ، فمكان العمل النظيف والمريح لبد وأن يؤثر في الرضا

الوظيفي للعاملين وفي تحسين إنتاجيتهم . 
 )1،2،3متابعة تطبيق المفاهيم الثلثه الولى (  : تكمن الفكره هنا في التعقيم الشامل.4

 ، وتتعلق هذه الخطوه بالنظافه الشخصيهبإستتمرار في كافة أماكن العمل في المنظمه
للموظف ، بحيث يكون مظهره العام لئمقا عند أدائمه لوظيفته . 

متابعة النضباط الذاتي والتقيد بتعليمات النظافه : تدريب الفراد على النضباط الذاتي.5
واحترام قوانين العمل مع الخرين ، اللطف والكياسته . ناهيك عن استتخدام والترتيب

 ( ترستخها ) لدى العاملين . وتحويلها إلى عادات

* النشطه الداعمه للتحسين المستمر : 

 Benchmarking المقارنه البينيه أو المرجعيه.1

عملية قياس ومقارنة أداء المنظمه مع أداء المنظمه أو منظمات أخرى ذات مستوى" 
يساعد المنظمه إلى حد " . مما أداء أعلى ستواء في نفس الصناعه أو خارج الصناعه

 ، بحيث يتبين المركز الذي تحتلهكبير في إجراء التحسينات المستمره في عملياتها
المنظمه بين المنظمات الخرى المنافسه ، وبناء عليه فإن المنظمه تبذل جهودها بإتجاه

أن تكون الفضل . 

خطوات إجراء المقارنه المرجعيه : 

 كمعدل العائمد على الستتثمار ، أو المسؤوليهاختيار موضوع المقارنه.1
الجتماعيه ، ..... 

 كأن تكون داخل الصناعه أو خارجها ، محليه أوإقرار نطاق المقارنه.2
خارجيه ، ..... 

 لداء المهمه وعيراعى التمثيل الكبر لعضاء الفريق . تكوين فريق عمل.3
 . جمع المعلومات الضروريه ودراستتها وتحليلها.4
 الداخله ضمن نطاق المقارنه إقرار نقاط الضعف والقوه لدى المنظمات الخرى.5
 عبغية تحسين الداء . وضع خطة عمل لجراء التحسينات الضروريه.6
 . تنفيذ خطة العمل ومتابعة التنفيذ.7

مستويات المقارنه المرجعيه : 

 : تجري بين دوائمر المنظمه المختلفه أو بين فروعها .المقارنه المرجعيه الداخليه.1
وعيدخل البعض المقارنه التاريخيه للمنظمه ضمن هذا المفهوم . 

 : تجري مع المنظمات الخرى التي تعمل في نفسالمقارنه المرجعيه الخارجيه.2
الصناعه ، ستواء أكان نطاق المقارنه داخل الدوله أو خارجها . 
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ستعيا من بعض المنظمات لتحقيق التميز : المقارنه المرجعيه مع الممارستات الفضل.3
 بغض النظر عن طبيعة المنظمه التي تؤدي الممارسته الفضل ، وعنالبارز في الداء

كونها في نفس الصناعه أم ل ، فالتركيز هنا على عملية المقارنه نفسها .

 عن المعلومات المتعلقه بها بإعتبارها من أسترارقد تتردد بعض المنظمات في الفصاح 
عملها ، وهنا يقع على عاتق الداره مسؤولية التغلب على هذه الصعوبات وبذل الجهود

لتحصيل المعلومات اللزمه من خلل وستائمل عديده كالصحف والمجلت . 

في نجاح عملية توفير المعلومات الدقيقه والكامله تساهم : نظام معلومات العملء.2
 . حيث يساهم نظامجهود إدارة المنظمه في تطبيق منهجية إدارة الجوده الشامله

المعلومات المحوستب في توفير المعلومات وتجهيزها أمام المديرين والمعنيين مما
يساهم في حل مشاكل العمل بكفاءة أعلى . 

 نظام معلومات الجوده يعتبر Quality Information Systemأستلوب منظم لجمع 
وتخزين وتحليل المعلومات المتعلقه بالجوده في المنظمه . بهدف مساعدة المديرين على

اتخاذ القرارات ، وبالتالي تحقيق رضا العميل . 

مكونات نظام معلومات الجوده الشامله : 

 : قدرة على استتيعاب وتخزين كافة المعلوماتData base قاعدة البيانات.1
والبيانات . 

يحدد : المعلومات التي تأتي من مصادر داخليه أو خارجيه ، حيث Inputs المدخلت.2
 . نظام المعلومات الجيد نظام التغذيه العكسيه عن اتجاهات العملء

 : تقارير أو جداول أو أشكال توضيحيه دوريه أو عند الحاجه .Outputs المخرجات.3

 في معرفة نتائمج عمليات ومشاريع التحسينات المستمره . تساهم التغذيه العكسيه 

 إن استتطلع آراء العملء يحتاج إلى إجراء استتقصاءات دوريه لتحديث قاعدة البيانات
 واستتمرارها ،ثقة العميل بالمنظمه لها الثر الكبر على نجاح المنظمه . كما وأن بإستتمرار

لذلك تبرز أهمية الحفاظ على علقات جيده مع العملء عبر اتباع ستياستة الباب المفتوح
والتصال بهم للتعرف على آرائمهم واتجاهاتهم بالشكل الذي يمركن من الحتفاظ بالعملء

الحاليين وكسب عملء جدد ، وحل الشكاوي وتخفيض معدلتها وزيادة الحصه
السوقيه ، ..... 

 على المنظمه الحتفاظمشاركة العملء في شتى مناستباتهم يحرتم يمكن القول بأن 
بمعلومات حديثه وصحيحه عن كل عميل . 

جهود مخططه ومستمره تهدف لرفع كفاءة : يعتبر التدريب " تدريب وتحفيز العاملين.3
الفرد عن طريق زيادة معارفه وتنمية مهاراته وتغيير اتجاهاته حتى يتمكن من أداء

 " . عمله بالمستوى المطلوب من الكفاءه
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 بين المهارات الحاليه للموظف والمهاراتتظهر الحاجه للتدريب عندما يكون هناك فجوه 
التي تتطلبها الوظيفه التي يؤديها . 

أهمية / أهم فوائمد التدريب : 

o . ارتفاع إنتاجية الموظف المتدرب ودرجة جاهزيته
o . تخفيض معدلت الخطأ أثناء العمل
oرفع الروح المعنويه للموظفين وبالتالي تخفيض معدلت دوران العمل ومعدلت

التغيب . 
o . زيادة قدرة المتدرب على تبادل المعلومات بخصوص مشاريع التحسين المستمر
o . المساهمه في إشعار الموظف بالستتقرار الوظيفي
o . تحسين علقات العمل وتعميق مفهوم عمل الفريق

المور التي يجب مراعاتها عند التخطيط للبرنامج التدريبي : 

لدى المتدرب . وجود الدافع 
في التحليل والعرض أثناء الدوره التدريبيه . تشجيع أستلوب المشاركه 
 بين قدرات ومهارات ومستويات فهم المتدربين . مراعاة الفروق الفرديهضرورة 
 حيث أمكن . المساعدات السمعيه والبصريهاستتخدام 
نتيجة التدريب ، بالضافه إلى ضرورة إحاطة المتدربينقياس حجم التقدم الذي تحقق 

علما بمدى التقدم الذي يحققوه أثناء التنفيذ . 

 من أهم النشطه في العملالتحديد الدقيق والموضوعي للحتياجات التدريبيه يعتبر 
التدريبي ، لن باقي النشطه تعتمد عليها . 

 ( حوافز ماديه ومعنويه ) لطلق عنانتوفير آلية محدوده لتحفيز العاملين لبد من 
تفكيرهم وبذل جهودهم في اقتراح وتنفيذ مشاريع التحسين المستمر في المنظمه . 

 : يعتبر من الشروط الستاستيه المفروض توفرها لنجاح أنشطةتوفر مناخ البداع.4
التحسين المستمر . 

أبرز مقومات البداع : 

 . دعم الداره لنشطة البداع
 . تعزيز التفاعل بين المنظمه والبيئه الخارجيه
 . توفر نشاطات البحث والتجربه في المنظمه
 . توفر أنظمة موضوعية لتقييم أداء العاملين
 . تحفيز الجهود المبدعه والفكار التجديديه

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 



82

 . توجه الداره نحو تفويض صلحياتها
 . تشجيع روح الستتقلليه

 ومن أهمها أستلوب العصف الذهني ، وإتباعأستاليب عديده لتنمية التفكير البداعي هنالك 
المنهجيه العلميه في التفكير ، وزيادة ثقة الفراد بأنفسهم ، .... عبغية تنشيط العمليات

المعرفيه المختلفه التي تقوم عليها عملية توليد الفكار . 

 التي تقف حجر عثره أمامينبغي على الداره محاولة القضاء على معوقات البداع 
جهودها في التحسين المستمر ، ومن تلك المعوقات النمط الديكتاتوري في القياده ، وعدم

وجود الثقه المتبادله بين الرئميس والمرؤوس ، وعدم موضوعية معايير الترقيه ، .... 

 )1( 

تتمثل الخطوه الثانيه ضمن خطوات إجراء المقارنه المرجعيه بج : 
- تكوين فريق عمل . 

- اختيار موضوع المقارنه . 
- إقرار نطاق المقارنه . 

- جمع المعلومات الضروريه ودراستتها وتحليلها . 

 )2( 

تويات أداءJuran Trilogyإحدى مكونات ثلثيجة جججوران  ى مس ول إل دف للوص تي ته  ال
أعلى ، وتتضمن إنشاء فرق عمل وتزويدها بالموارد اللزمه لعمالها ، هي : 

- رقابة الجوده . 
- إفحص . 

- التخطيط . 
- التحسين . 

 )3( 

تتمثل المرحله الثانيه ضمن الطريقه العلميه للتحسين المستمر بج : 
- وضع تصور للعمليات المستقبليه . 

- تحديد الفرص . 
- تحليل العمليات الحاليه . 

- تحديد النطاق . 

Kaizenإحدى مراحل خطة الخطوات الخمس ضمن طريقة كايزن   Methodدف  التي ته
لمتابعة مدى تطججبيق المراحججل السججابقه لهججا بإستججتمرار ، والججتي تحججث علجى المظهججر اللئمججق
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للموظف عند أداءه لوظيفته ، هي :  )4( 
- التعقيم الشامل . 

- الترتيب المنهجي . 
- النضباط الذاتي . 

- تنظيف مكان العمل . 

 )5( 

إحدى مستويات المقارنه المرجعيه الججتي تجججري مججع المنظمججات الخججرى العججامله فجي نفججس
الصناعه ستواء أكان نطاق المقارنه داخل الدوله أو خارجها ، هي : 

- المقارنه المرجعيه الخارجيه . 
- المقارنه المرجعيه مع الممارستات الفضل . 

- المقارنه المرجعيه الداخليه . 
- المقارنه المرجعيه الوستطيه . 

 )6 ( 

Juranإحججدى مكونججات ثلثيججة جججوران   Trilogyج ة نتائم ار ومقارن ق بإختي تي تتعل  ال
الختبارات بالمتطلبات الستاستيه للعملء هي : 

- التحسين . 
- رقابة الجوده . 

- التخطيط . 
- إفحص . 

 

 )7 ( 

" تعديل الطريقه الحاليه أودمج مجموعه من العمليات معججا " .. خطججوات للتحسججين تنججدرج
تحت إحدى مراحل الطريقه العلميه للتحسين المستمر وهي : 

- تحديد النطاق . 
- تحليل العمليات الحاليه . 

- إستتطلع التغيرات أو التحقق منها . 
- وضع تصور للعمليات المستقبليه . 

 )8 ( 

تتمثل المرحله الثالثه لعملية المقارنه المرجعيه بإعتبارها أحجد النشججطه الجداعمه للتحسجين
المستمر بج : 

- تكوين فريق عمل لداء المهمه . 
- جمع المعلومات الضروريه ودراستتها وتحليلها . 

- إقرار نطاق المقارنه . 
- إقرار نقاط الضعف والقوه لدى المنظمات الخرى الداخله ضمن نطاق المقارنه . 
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 )9 ( 

Kaizenإحدى مراحل خطة الخطوات الخمس ضمن طريقة كايزن   Methodوم  والتي تق
على وضع الشياء في أماكنها وحسب تسلسلها بحيث تصبح قابله للستترجاع والستججتخدام

دون إضاعة وقت هي : 
- الفرز . 

-  الترتيب المنهجي . 
- النضباط الذاتي . 

- تنظيف مكان العمل . 
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المحاضره العاشره / تطبيق إدارة الجوده الشامله 

* متطلبات تطبيق إدارة الجوده الشامله : 

 بما يحويه منتوفر المناخ الملئمم للتطبيق يتطلب تطبيق منهجية إدارة الجوده الشامله 
ثقافة المنظمه ، وهيكلها التنظيمي ، وأنماط إشراف ، ..... 

ومن أهم المتطلبات التي ينبغي توفرها عند البدء بتطبيق هذه المنهجيه : 

 : اقتناع ثم الستتعداد للدعم . دعم الداره العليا.1
 : توفر قاعدة بيانات عن العملء ، وتفعيل نظام التغذيهالتركيز على العميل.2

العكسيه  .
 : لكون منهجية إدارة الجوده الشامله تعتمد أستاستا على فرقالتعاون وروح الفريق.3

العمل . 
 : ومن أكثر النماط القياديه مناستبة هو النمطممارستة النمط القيادي المناستب.4

الديموقراطي القائمم على المشاركه وتفويض الصلحيات . 
 : بالعتماد على استتخدام الستاليب الحصائميه لضبط الجوده ، مماوجود نظام للقياس.5

يسمح بإكتشاف الختلفات والنحرافات وتصحيحها في الوقت المناستب . 
 : الذي يعتبر بمثابة الجهاز العصبي للمنظمه ، ويعمل بإتجاهينفعالية نظام التصالت.6

ستواء بين الرئميس والمرؤوس أو بين داخل المنظمه وخارجها ، ليصال المعلومات
الدقيقه عن إنجازات العاملين في أقرب وقت ممكن . 

* مستويات تبرني إدارة الجوده الشامله : 

 تختلف مستويات تبرني إدارة الجوده الشامله وفقا لمدى حماستة الداره واقتناعها والفترة
 في هذا المجالالزمنيه التي مرت على بدء التطبيق ، بالضافه إلى طبيعة ومدى توفر الموارد

 : وتقسم مستويات التبني إلى. 

كافة المنظمات الحاصله على نظام : يشمل Uncommitted     مستوى غير الملتزمون.1

 والتي بدأت بتطبيق بعض مفاهيم وأدوات إدارة الجوده لكنها لمISO 9000إدارة الجوده 
 . فالمنظمات هنا غير ملتزمه لنه ليس لديها خططتبدأ بتطبيق عمليات تحسين الجوده

طويلة المد لتحسين الجوده . حيث تدافع إدارة المنظمات في هذا المستوى عن ستبب عدم
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تطوير أنظمة الجوده الشامله لديهم بأنهم يحققون أرباحا جيده بدون تطبيق أية مفاهيم
جديده . المر الذي قد يكون صحيحا على المدى القصير . 

   من أهم خصائمص المنظمات في هذا المستوى :

 . التركيز على معدل العائمد على الصول والمبيعات
 . عدم تخصيص مبالغ كافيه للتدريب والستتثمار في العنصر البشري
 . غالبية العاملين ليس لديهم اهتمام بالجوده
دفع الجور على أستاس الوحدات المنتجه دون مراعاة المطابقه مع المعايير

الموضوعه . 
 . عدم فعالية التصالت مع العملء والعاملين
 . إثارة دافعيه العاملين من خلل التهديد بالعقاب
 . إتباع أستلوب الفحص الشامل للمواد والمنتجات

3بحداثة عهد المنظمات بتحسينات الجوده (  : يتصف Drifters     مستوى المترددون.2
ستنوات فأقل ) . وهي منظمات متردده لكونها على استتعداد للتحويل من برنامج الجوده

 . إلى برنامج آخر

   من أهم خصائمص المنظمات في هذا المستوى :

 عدم وجود خطط لنشر وتعميم فلسفة إدارة الجوده الشامله على كافة العاملين
 عجز الداره عن التمييز بين نظام إدارة الجودهISO 9000. وإدارة الجوده  الشامله 
 . اعتبار أنشطة تحسين الجوده أكثر من تجميليه
 . دائمرة الجوده غير فعاله وليس لها تأثير كبير في ستير المور
 . فرق العمل صوريه ، وانتشار ثقافة اللوم بين الدوائمر
 . عدم قبول مفهوم إدارة الجوده الشامله من قبل عدد من المديرين

خبره لدى المنظمات في تحسين: وجود   Tools-Pushers     مستوى مستخدموا الدوات.3
أداة جديده أو ، حيث تجررب المنظمات هنا استتخدام  ستنوات عادة )5 – 3الجوده ( من 

SPC ( Statistical ( طريقة جديده ، كما وتستخدم الستاليب الحصائميه لضبط العمليات
Process Control . 

من أهم خصائمص المنظمات في هذا المستوى : 

 . ليس كل أعضاء الداره التنفيذيه ملتزمون بإدارة الجوده الشامله
 . تركز جهود تحسين الجوده على دوائمر التصنيع والعمليات فقط
 . أستلوب الداره وقراراتها رد فعل لما يجري
 . تركيز الداره على حل المشاكل الحاليه أكثر من المشاكل المستقبليه
 . المنتجات جيده ومعروفه في السوق ، ولكن هناك مجالت كثيره لتحسين العمليات

8 – 5تصل إليه المنظمات بعد مضي (  : Improvers     مستوى منفذو التحسينات.4
تهتم بتغيير الثقافه على المدى حيث ستنوات ) من ممارستة عملية تحسين الجوده ،

 الطويل ، وعتدرك أهمية التحسين المستمر للجوده .
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   من أهم خصائمص المنظمات في هذا المستوى :

 . إتباع ستياستة منع الخطاء والتشدد فيها بدرجة كبيره
 . وجود برامج تدريب وتعليم طويلة المد ولكافة المستويات الداريه
 . ممارستة أنشطة التحسين المستمر في كافة أعمال ودوائمر المنظمه
 . أهمية اندماج العاملين وانضمامهم إلى فرق العمل ، ووجود ثقه متبادله بينهم
 . إجراء المقارنات المرجعيه فيما يتعلق بأنشطة التحسين

 المنظمات ل تزال تعتمد على أفراد قليلين للمحافظه على ستير واتجاه عملية إل أن
 ، وهناك احتمال للتراجع وفقدان الحماس في حالة ترك هؤلء الفراد العمل فيالتحسين

المنظمه . 

 : تصل المنظمه هنا إلى مرحلة تكون فيهاAward Winners     مستوى رابحو الجوائمز.5
 جائمزة ديمنج ، وجائمزة مالكومقادره على الدخول في مسابقات الجوائمز الكبيره مثل

مرحلة ناضجه من إدارة الجوده الشامله من حيثبالدريج ، والجائمزه الوروبيه ، .... ( 
 ) . طبيعة الثقافه والقيم واندماج العاملين

   من أهم خصائمص المنظمات في هذا المستوى :

 . اهتمام لدى كافة العاملين بتحسين الجوده
 . إحداث عدد من التغييرات الناجحه في المنظمه
إجراء المقارنات المرجعيه فيما يتعلق بالستتراتيجيات من قبل كافة المستويات

الداريه . 
إعتقاد كافة العاملين بأن إدارة الجوده الشامله هي أستلوب لدارة العمال بهدف

إشباع حاجات العملء الداخليين والخارجيين وإستعادهم . 
بالتكامل بين تحسينات الجوده واستتراتيجيات : يتصف World Class     المستوى العالمي.6

 ) .تأخذ أكثر من عشرة ستنوات من التطبيق ( العمال من أجل إرضاء العميل وإستعاده
 التيإدارة الجوده الشامله أستلوب حياة لدارة كافة العمال في كافة المنظماتوهنا تعتبر 

وصلت إلى هذا المستوى. 

يمكن القول بأن معظم المنظمات التي تطبق منهجية إدارة الجوده الشامله ل تزال إما في 
المستوى الول أو الثاني ، حيث يقل عدد تلك المنظمات كلما ارتفعنا في المستوى وصول إلى

المستوى العالمي . 

* مراحل تطبيق إدارة الجوده الشامله : 

 . ليست ستهله وتحتاج إلى وقت طويل لستتكمال مراحلهاعملية التطبيق 

 بما يلي : مراحل تطبيق إدارة الجوده الشاملهويمكن تلخيص 

وتتضمن القيام بعدة : تتعلق بتجهيز الجواء وإعدادها لتطبيق المنهجيه . مرحلة العداد.1
 : نشاطات ، أهمها
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 . اتخاذ قرار تطبيق المنهجيه من قبل الداره العليا
 . التزام الداره العليا بالجوده الشامله والتحسينات المستمره
اتخاذ قرار الستتعانه بمستشار خارجي أو العتماد على العاملين بالمنظمه في

هذا المجال . 
 . تشكيل مجلس الجوده
 . إيجاد ثقافة تؤيد التغيير وتعزز مفهوم الجوده
 . بناء فرق العمل ، ومنحها الصلحيات اللزمه
 . إعداد وتنفيذ برامج تدريبيه عن الجوده
 . وضع أستس قياس الرضا الوظيفي ورضا العملء

 : اعتمادا على المعلومات في مرحلة العداد ، حيث يتم استتخدام دائمرةمرحلة التخطيط.2
بإرستاء في التخطيط لمنهجية التنفيذ . وتتمثل هذه المرحله ( PDCAديمنج المعروفه 

 : وتتضمن القيام بعدة نشاطات أهمها ) . حجر الستاس لعملية التغيير داخل المنظمه
 ( مواطن القوه والضعف ) تحليل البيئه الداخليه
 ( الفرص والتحديات ) تحليل البيئه الخارجيه
 . صياغة الرؤيا القياديه
 . وضع رستالة المنظمه
 . وضع الهداف الستتراتيجيه ، والستتراتيجيات الكفيله بالوصول لها
 . اختيار مدير الجوده
 . تنفيذ برامج تدريبيه في المجال
 . دراستة توقعات العملء ومتطلباتهم
 . تصميم خطط التنفيذ في ضوء الموارد المتاحه

 ، هي : تقسيم مرحلة التخطيط إلى ثلثة مستوياتيمكن 

 . الستتراتيجيالتخطيط .1
 . جودة المنتجتخطيط .2
 . جودة العملياتتخطيط .3

التنفيذ الفعلي للخطط الموضوعه من خلل فرق العمل عبر أداء : يبدأ مرحلة التنفيذ.3
 ، وتبدأ عمليات التدريب ، وتحديد طرق التحسين المستمر للنشطهالمهام الموكله إليها

والعمليات في المنظمه ، مع الستتعانه ببعض الدوات المساعده لحل المشاكل مثل تحلي
باريتو ، وخرائمط المتابعه ، ..... 

الرقابه المتزامنه أو المرحليهعتبنى أنظمة الرقابه على أستاس :    مرحلة الرقابه والتقويم.4
 . وتتطلب هذهوالمتابعه الدقيقه أول بأول ، بالضافه إلى الرقابه اللحقه أو البعديه

 عن طريق العاملين فيها ، وقد تستعينالتقويم الذاتيالمرحله قيام المنظمه بعملية 
بخبرات خارجيه ، كما وتعتمد بعض المنظمات كثيرا على التغذيه العكسيه من مسوحات

العملء . 

 هذه المرحله ضرورة تدريب العاملين المعنيين على كيفية استتخدام أستاليب الرقابهتتطلب 
وخاصه الحصائميه منها ، وكذلك على كيفية اكتشاف النحرافات وتحليلها واتخاذ الجراءات

التصحيحيه لتعديل المسار . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 



89

 ، حيث تسعىالمنظمه مثال يحتذى به أمام المنظمات الخرى : تكون المرحله المتقدمه.5
 في إدارة الجوده الشامله ، وتبادل خبراتها معنشر تجاربها ونجاحاتهاالمنظمه هنا إلى 

 في الدوائمراستتدعاء المديرين والمشرفينالمنظمات الخرى . كما وتتولى الداره 
بالضافه إلى مجموعاتوالقسام الذين ستاهموا بتطبيق منهجية إدارة الجوده الشامله ، 

 على التغيير اليجابي الناتج عن التطبيق . من العملء والموردين بهدف إطلعهم

 )1( 

أحد مستويات تبني إدارة الجوده الشامله ، والذي يتصف بحداثة عهد المنظمات في مجال
 ستنوات فأقل ) ، وبإستتعداد المنظمات للتحويل من برنامج الجوده إلى3تحسين الجوده ( 
برنامج آخر هو : 

- مستوى مستخدموا الدوات . 
- مستوى منفذو التحسينات . 

- مستوى غير الملتزمون . 
- مستوى المترددون . 

 )2( 

واحده من التالي ليست من المتطلبات التي ينبغي توفرها عند البدء بتطبيق منهجية إدارة
الجوده الشامله ،  وهي : 

- وجود نظام للقياس . 
- وجود نظام للتصالت . 

- التركيز على العمل الفردي . 
- اقتناع الداره العليا 

 )3( 

إحدى مستويات تبرني إدارة الجوده الشامله والذي تصل إليه المنظمات بعد مضي أكججثر مججن
عشر ستنوات من التطبيق ، بحيث تعتبر الجوده الشامله أستلوب حيججاة لدارة كافججة العمججال

في المنظمه هو: 
- المستوى العالمي . 

- مستوى مستخدمو الدوات . 
- مستوى منفذو التحسينات . 

- مستوى رابحو الجوائمز . 

 )4( 

من خصائمص المنظمات ضمن مستوى " منفذو التحسينات " لتبرني إدارة الجوده الشامله :
- وجود اهتمام لدى كافة العاملين بتحسين الجوده . 

- فرق عمل صوريه وانتشار ثقافة اللوم بين الدوائمر . 
- اتباع ستياستة منع الخطاء والتشدد فيها بدرجه كبيره . 

- تركيز جهود تحسين الجوده على دوائمر التصنيع والعمليات فقط . 
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 )5( 

مججن أهججم النشججاطات الججتي تتضججمنها مرحلججة العججداد ضججمن مراحججل تطججبيق إدارة الجججوده
الشامله : 

- صياغة الرؤيا القياديه . 
- وضع الهداف الستتراتيجيه . 

- تحليل البيئه الداخليه والخارجيه . 
- إيجاد ثقافة تؤيد التغيير وعتعزز مفهوم الجوده . 

 )6 ( 

تتضمن مرحلة التخطيط ضمن مراحججل تطججبيق إدارة الجججوده الشججامله القيججام بعججدة نشججاطات
منها : 

- تشكيل مجلس الجوده . 
- صياغة الرؤيا القياديه . 

- بناء فرق العمل ومنحها الصلحيات اللزمه . 
- إيجاد ثقافة تؤيد التغيير وعتعزز مفهوم الجوده . 

 )7 ( 

إحدى مستويات تبني إدارة الجوده الشامله الذي يتصف بحداثة عهججد المنظمججات فججي مجججال
 ستنوات فأقل ) هو : 3تحسينات الجوده ( 

- مستوى مستخدمو الدوات . 
- مستوى منفذو التحسينات . 

- مستوى المترددون . 
- مستوى غير الملتزمون . 

 )8 ( 

من خصائمص المنظمات ضمن " مستوى غير الملتزمون " لتبني إدارة الجوده الشامله : 
- تركز جهود تحسين الجوده على دوائمر التصنيع والعمليات فقط . 

- اتباع ستياستة منع الخطاء والتشدد فيها بدرجه كبيره . 
- إحداث عدد من التغييرات الناجحه في المنظمه . 
- اتباع أستلوب الفحص الشامل للمواد والمنتجات . 

 )9 ( 

من أهم المتطلبات التي ينبغي توفرها عند البدء بتطبيق منهجية إدارة الجوده الشامله : 
- إبعاد تدخل الداره العليا . 

- التركيز على العميل . 
- التركيز على العمل الفردي . 

- أ + ب . 
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 )10 
 (

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول عملية تطبيق إدارة الجوده الشامله وهي : 
- تعتبر مرحلة التخطيط بمثابجة حججر الستجاس لعمليجة التغييجر داخجل المنظمجه عنجد تطجبيق

الجوده الشامله . 
- تسعى المنظمه لنشر تجاربها ونجاحاتها في المرحله المتقدمه ضمن مراحل تطججبيق إدارة

الجوده الشامله . 
- يتم الستتغناء عن الرقابه اللحقه بالرقابه المرحليه أثنججاء مرحلججة الرقججابه والتقججويم عنججد

تطبيق إدارة الجوده الشامله . 
- تحتاج عملية تطبيق إدارة الجوده الشامله لوقت طويل عبغية استتكمال مراحل التطبيق . 

 )11 
 (

إحدى مستويات تبرني إدارة الجوده الشامله الذي يتصف بوجججود خججبرة لجدى المنظمججات فجي
–جج 3تحسين الجوده (  ) ستنوات حيث تقججوم المنظمججات بتجريججب طججرق جديججده وتسججتخدم5 

الستاليب الحصائميه لضبط الجوده هو : 
- مستوى منفذو التحسينات . 

- مستوى مستخدمو الدوات . 
- مستوى المترددون . 

- مستوى رابحو الجوائمز . 

 )12 
 (

من خصائمص المنظمات ضمن " مستوى المترددون " تتبنى إدارة الجوده الشامله : 
- فرق عمل صوريه  وإنتشار ثقافة اللوم بين الدوائمر . 

- إثارة دافعية العاملين من خلل التهديد بالعقاب . 
- تركيز جهود تحسين الجوده على دوائمر التصنيع والعمليات فقط . 

- إجراء المقارنات المرجعيه فيما يتعلق بأنشطة التحسين المستمر . 

 )13 
 (

تتضمن مرحلة العداد ضمن مراحل تطبيق إدارة الجوده الشامله القيام بعدة نشاطات منهججا
 :

- إختيار مدير الجوده . 
- وضع رستالة المنظمه . 

- دراستة توقعات العملء ومتطلباتهم . 
- بناء فرق العمل ومنحها الصلحيات اللزمه . 

 )14 
 (

واحده من العبارات التاليه " خاطئه " حول مراحل تطبيق إدارة الجوده الشامله وهي : 
- تعتبر مرحلة التخطيط بمثابجة حججر الستجاس لعمليجة التغييجر داخجل المنظمجه عنجد تطجبيق

الجوده الشامله . 
ي مرحلجة التنفيجذ ى التغييجر اليججابي ف - تستدعي الداره المديرين والعملء لطلعهجم عل

ضمن مراحل التطبيق . 
- تبني أنظمة الرقابه على أستاس الرقجابه المجتزامنه بالضجافه للرقجابه العبعجديه فجي مرحلجة

الرقابه والتقويم . 
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- تسعى المنظمه لنشر تجاربها ونجاحاتها في المرحله المتقدمه ضمن مراحل التطبيق . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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المحاضره الحادية عشر / ( تابع ) تطبيق إدارة الجوده الشامله 

* القياس ومؤشرات الداء : 

 : وضع المواصفات : أول

من الضروري وضع مواصفات للجوده لمساعدة الداره في قياس النتائمج الفعليه على أستاستها
، ومن الحكم على أداءها وإنجازاتها ستواء أثناء التنفيذ أو بعده . 

أهم الجوانب الداريه والفنيه التي يغطيها نظام المواصفات والمقاييس : 

 : يضع قسم التصميم التابع لدارة العمليات المواصفاتمواصفات تصميم المنتج.1
الرئميسه لكل منتج ، وعتحدد مواصفات الجوده المطلوبه بالتعاون مع دوائمر الجوده

والنتاج والتسويق والمشتريات في ظل الطاقات والموارد المتوفره . 
 : يتمثل قرار الشراء السليم بشراء المواد المطلوبهمواصفات المواد المشتراه.2

 : ويمكن توصيف الجوده المطلوبه بإحدى الطرق التاليهبالجوده المناستبه . 
 : " تعبير عن الجوده من الناحيه الفنيه " . بحيث يكون هنالكالتدريج.1

تجانس في الوحدات المنتجه من حيث درجة النعومه أو البعاد أو الشكل أو
الوزن ، ويتم فرز المنتجات على ضوء ذلك . 

 : خصائمص معينه يتصف بها المنتج وتميزه عن غيره منالعلمات التجاريه.2
الصناف ، بحيث يتم العتماد على ستمعة المنتج أو شهرة المنظمه في تكرار

عملية الشراء من قبل العملء ، ولجل ذلك تقوم المنظمه بالستتمرار في
النتاج بنفس المواصفات . 

 وتتصف المنظمات التي تلجأ للتوصيف بالعلمه التجاريه بكونها :

 . تعرض منتجاتها في ظروف تنافسيه قويه
 . تحدد مستويات إنتاجها في أحجام صغيره متميزه ومنفرده
 . ترغب في تكرار المبيعات من الصنف المعين
 . يخضع إنتاجها لمعدلت إحلل عاليه
 . يفوق إنتاجها من حيث جودة الداء إنتاج المنظمات الخرى
 . تعتمد في إنتاجها على مواصفات ستريه يصعب اكتشافها ومقارنتها
 . يخضع إنتاجها للعامل التقني

 : ومن هذه الطرق : طرق خاصه تناستب المنظمه ، المواصفات الخاصه.3
التوصيف الكيماوي : لتحديد مستويات الجوده بشكل مسبق مثل

المعادن والزيوت ، .... 
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توصيف الداء : على أستاس تحديد ماهو المطلوب أن يؤديه

الصنف ، دون مراعاة خصائمص مكوناته . ويعتبر أستلوب نموذجي
في شراء المعدات الحربيه ، أو معدات التنقيب ..... 

 : تطلب المنظمه من المورد إرستال العينات من الصنف المطلوب عبغيةالعينات.4
دراستة مطابقة العينه المرستله للمواصفات المطلوبه ، والشرط الستاستي هنا

هو أن تكون العينات ممثله للمجتمع الذي أخذت منه تمثيل صحيحا .
وتستخدم عند اهتمام المشتري بخصائمص محدده ل يمكن التأكد منها إل بعد

إجراء المقارنه الدقيقه مع العينه المختاره مثل اللوان . 
 : كطريقة الداء أو معدلت التالف وغيرها ، بهدف اكتشافمواصفات عمليات النتاج.3

النحرافات بين المواصفات المتوقعه والفعليه وتصحيحها . 

 يعتبر ضبط الجوده أثناء التشغيل هو الجزء الستاس في عمليات الضبط الشامل لجودة
 ، بحيث يتم استتبعاد المنتجات المعيبه أثناء ستير العمليه النتاجيه ، حتى ل تظهر فيالنتاج

المراحل النهائميه . 

 : توضع طبقا لنتائمج دراستة احتياجات العميل ومتطلباته ، بحيثمواصفات المنتج.4
تحقق رضا العميل وستعادته . وتحدد هذه المواصفات طريقة تغليف المنتج وأستلوب

التخزين وطريقة النقل والمناوله . 

دراستة مدى مطابقة المواد المشتراه للمواصفات : يكمن الهدف هنا في إجراء القياس:    ثانيا
 : أهم العوامل التي تعتمد عليها جودة نظام القياس . ومن الموضوعه

مدى استتخدام جهاز القياس . .1
مدى دقة أجهزة القياس . .2
إمكانية تأثير الزمن ( الفتره بين قياس وآخر ) على دقة القياس . .3
تأثير ظروف البيئه كالحراره والرطوبه على نتائمج القياس . .4

 بهدف توفير الدقه المنشوده فيضرورة الصيانه الوقائميه لجهزة القياس ومعايرتها تظهر 
قراءات ونتائمج القياستات . كما وقد تطورت دقة هذه الجهزه مؤخرا وأصبحت نسبة الخطأ في

عملية القياس قليله جدا . 

 ) ضرورة2,8 في إصداره الخير في البند ( ISO 9000 : 2000يشترط نظام إدارة الجوده 
 : إجراء أربعة أنواع من القياستات ، هي

 . رضا العميل
 . التدقيق الداخلي
 . مراقبة وقياس العمليات
 . مراقبة وقياس المنتج

 مؤشرات النتاجيه : ثالثا
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 ستواء أكان على مستوى المنظمه أومن أجل تقييم معدلت الداءتعتبر مؤشرات مهمه 
دوائمرها ، ناهيك عن أهمية ذلك للمساهمين والعملء . 

 : Productivityالنتاجيه 

 " . في حين أن النتاج يمثل كمية المخرجات فقطنسبة المخرجات إلى المدخلتهي : " 
 ، هما : مفهومان رئميسان فيما يتعلق بمقاييس النتاجيهبدون النظر إلى المدخلت . وهنالك 

والتي تعكس درجة كفاءةالعلقه بين المخرجات والمدخلت ككل : النتاجيه الكليه ، 
استتخدام الموارد المتاحه من قبل إدارة المنظمه . 

 =  النتاجيه الكليه●
المخرجاتالكليه
المدخللللتالكليه

: ويمكن التعبير عن النتاجيه الكليه من ناحيتين  

 =  النتاجيه الفعليه●
المخرجاتالفعليه

فعللل المستخدمه  الموارد

 = النتاجيه المتوقعه  ●
المخرجاتالمتوقعه

استخدامها المواردالمتوقع

وبعد ذلك يمكن مقارنة النتاجيه المتوقعه مع النتاجيه الفعليه وحساب النحراف تمهيدا
 . لمعالجته

ومنالعلقه بين المخرجات ومدخلت عنصر من عناصر النتاج : النتاجيه الجزئميه . 
أهم المؤشرات المستخدمه في النتاجيه الجزئميه : 

 = إنتاجية العامل  ●
المخرجاتالكليه
عددالعمال

 =  إنتاجية ستاعة العمل●
المخرجاتالكليه

ساعاتالعمل  مجموع

........ إلخ 

 Efficiencyالكفاءه 
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 ( بشريه ، ماديه ، ماليه ، معلوماتيه )تعكس مدى نجاح الداره في استتخدام الموارد المتاحه
الوصول إلى الهداف الموضوعه مع وجود . وهي بذلك تعنى لنتاج المخرجات من المنتجات

 كتخفيض التكلفه أو اختصار مدة المشروع ، ....... تحسينات في المدخلت

 = الكفاءه
المستخدمه الموارد
المخططه % 100  × الموارد

 وتخضع كافة عناصر النتاج لقياس الكفاءه ، فمثل :

 = كفاءة استتخدام المواد الخام
فعللل المستخدمه الخام المواد كمية أو قيمة
لها المخطط الخام المواد كمية أو % 100  × قيمة

وبنفس المنطق يمكن التعبير عن كفاءة استتخدام اللت ، والعاملين ، ..... 

 : Effectivenessالفعاليه 

 وبالتاليتتعلق بأهداف المنظمه ونتائمجها . وتركزعلى جانب المخرجات فقط من العمليه ،
 . تقيس مدى تحقيق المنظمه لهدافها وللنتائمج المرغوب فيهافهي 

 ( المتوقعه ) " . نسبة المخرجات الفعليه للمخرجات المخططهالفعاليه : " 

 = الفعاليه
كميةالمخرجاتالفعليه أو قيمة
المخرجاتالمتوقعه كمية أو % 100  × قيمة

فالكفاءه تتعلق بالمدخلت ، أما الفعاليه فتتعلق بالمخرجات والنتائمج . وقد تحقق المنظمهإذن 
 . الكفاءه دون الفعاليه ، والعكس صحيح

 : ومن أهم النسب المستخدمه في قياس الفعاليه

 = فعالية المبيعات
المبيعاتالفعليه كمية أو قيمة
المبيعاتالمتوقعه كمية أو  % 100  × قيمة

 = فعالية الرقابه على الجوده
الجوده لرداءة مردوداتالمبيعات قيمة

المبيعات % 100  × قيمة

 مستويات الفعاليه : 

 : مدى تحقيق الدائمره أو القسم للهداف الموضوعه . الفعاليه الداريه.1
 : مدى تحقيق فرق العمل ..... المجموعهفعالية .2
 : مدى تحقيق المنظمه ككل ..... المنظمهفعالية .3

 الوستائمل التي تتبعها المنظمه لتحسين النتاجيه:    رابعا
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 : تشمل الوستائمل الخمس المعروفه والتي يمكن من خللها التحكمالوستائمل التقليديه.1
في قيمة المخرجات والمدخلت لكي نتمكن من التحكم في النتاجيه . 

 فيهاالمدخلت دولر ، بينما كانت 16000 إحدى المنظمات كانت مخرجاتوبإفتراض أن 
 دولر ، فإن النتاجيه : 10000

 = النتاجيه
16000
10000 =  1,60 

 : واعتمادا على هذا المثال يمكن إيضاح الوستائمل التقليديه الخمس كما يلي

 : وبإفتراض أن قيمة المدخلتانخفاض تكلفة المدخلت مع بقاء المخرجات ثابته) 1
 دولر ، فإن النتاجيه ستوف تصبح : 8000 إلى 10000انخفضت من 

 = النتاجيه
16000
8000  = 2.00 

−
↓


 0,40مما عيعني أن النتاجيه قد زادت بمقدار 

 : فالعلقه بين المخرجات والنتاجيه علقهزيادة قيمة المخرجات مع بقاء المدخلت ثابته) 2
 دولر فإن النتاجيه18000 إلى 16000طرديه . وبإفتراض أن قيمة الخرجات زادت من 

ستوف تصبح : 

النتاجيه = 
18000
10000 =  1,80 

−
↑


    0,20مما عيعني زيادة في النتاجيه بمقدار 

يمكن بلوغ ذلك من خلل : حيث انخفاض المدخلت بنسبة أكبر من انخفاض المخرجات) 3
 . وبإفتراض أن قيمة أو تكلفة المدخلتإزالة العناصر غير المنتجه التي تسبب هدرا ضائمعا

 إلى16000 دولر ، بينما كان انخفاض المخرجات من 9000 إلى 10000انخفضت من 
 دولر، فإن النتاجيه ستتصبح . 15200

النتاجيه = 
15200
9000 =  1,69 

↓
أكبر↓

 1,69 إلى 1,60مما عيعني أن مؤشر النتاجيه قد زاد من 

 : وهذا يعتمد على ارتفاع المدخلتارتفاع المدخلت بنسبة أقل من ارتفاع المخرجات) 4
 دولر ، والمخرجات إلى11000والمخرجات بنفس الوقت . وبإفتراض ارتفاع المدخلت إلى 

 دولر ، فإن النتاجيه : 18000
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النتاجيه = 
18000
11000 =  1,64 

↑
أقل↑

 1,64 إلى 1,60مما عيعني زيادة في النتاجيه من 

ارتفاع المخرجات مع انخفاض المدخلت : من أفضل الستاليب التي تؤدي إلى زيادة) 5
النتاجيه ، وأكثرها أثرا في هذا المجال ( نتائمج أفضل بتكلفة أقل ) . ويمكن للمنظمه أن تصل

 ، وركزت على التحسينات المستمره للعملياتإلى ذلك إذا طبقت منهجية إدارة الجوده الشامله
والمنتجات مع إجراء تحسينات في تكلفة المدخلت كأن تنتج بعدد أقل من العماله ، أو بوقت

 دولر ، وأن18000أقصر ، أو بتكلفة مواد خام أقل . وبإفتراض أن المخرجات زادت إلى 
 دولر ، فإن النتاجيه ستوف تصبح : 8600قيمة المدخلت قد انخفضت إلى 

النتاجيه = 
18000
8600 =  2,09 

↑
↓ 

 0,49مما عيعني أن النتاجيه قد زادت بمقدار  

 : يقوم هذا البرنامج على العنصر البشري ويسمىبرنامج تحسين النتاجيه ( هابي ).2
 )HAPPI ( Human Affililiated Program for Productivity

Improvement يعتمد البرنامج على مجموعه من الستاليب الداريه المنبثقه حيث
فكرة هذا . وتتمثل عن الداره اليابانيه بهدف تعزيز المركز التنافسي للمنظمه

البرنامج بتقسيم أنشطة المنظمه إلى عشرين نشاطا لكل منها مفتاح ، بالشكل الذي
يمركن كافة الموظفين من فهم إستتراتيجية المنظمه وأهدافها ، وبالتالي العمل على

 . الوصول إلى تلك الهداف

   ومن ضمن العشرين مفتاحا المستخدمه من قبل هابي :

 . التنظيف والتنظيم
 . ترشيد النظام / الداره بالهداف
 . تخفيض المخزون
 . صيانة الجهزه واللت
 . نظام ضمان الجوده
 . إزالة الهدر
 . تنوع المهارات والتدريب
 . ترشيد استتخدام الطاقه والمواد
 . جدولة النتاج
 . تكنولوجيا متقدمه
 ( نشاطات المجموعه الصغيرهSQA ) Small Group Activities 
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 تحصلبرنامج هابي يؤدي إلى أن تحقق كافة الطراف مزايا أستاستيه ، فالداره العليا إن 
يتوفر للعاملين بيئة عمل أفضل وتقديراعلى إنتاجية أكثر وتحقق أرباحا أعلى . وبنفس الوقت 

 لنجازاتهم من قبل الداره . أحسن

 تحقيق تحول جذري في المنظمه المعنيه نتيجة تركيزه على تعزيز يعمل برنامج هابي على
 : دستتور النتاج الذي يتكون من عنصران ، هما

( الجانب المادي – أي نوع المنتج ، والجانب النساني ) 

يتضمن ستلوك أداء الفرد والمجموعات والطار الفكري : دستتور النتاج
لذلك . 

   يعمل هابي بفعل العناصر التي يتألف منها دستتور النتاج ، والتي يمكن إنجازها بما يلي :

اللتزام . .1
المسؤوليه . .2
الداء العالي . .3
العتراف بالنجاز . .4
الوضوح . .5
عمل الفريق . .6

* معوقات تطبيق إدارة الجوده الشامله : 

 إدارة الجوده الشامله وخاصه في البلدان الناميه . حداثة موضوع.1
 المؤهله في هذا المجال . عدم توفر الكفاءات البشريه.2
 لجل تطبيق إدارة الجوده الشامله . تخصيص مبالغ غير كافيه.3
بعدم حاجتهم إلى وخاصه القدامى منهم ، العتقاد الخاطئ لدى بعض العاملين.4

 . التدريب
 في الداره ، وما يصاحبه من تشدد في تفويضالستلوب الديكتاتوري أو الوتوقراطي.5

الصلحيات . 
 بسبب طبيعتهم ، أو بسبب الخوف منمقاومة التغيير لدى بعض العاملين.6

التغيير ، ..... 
 . عدم اللمام بالستاليب الحصائميه لضبط الجوده.7
 التي يمكن أن تجنيها المنظمه من جراء تطبيق إدارةتوقع النتائمج السريعه للفوائمد.8

الجوده الشامله . 
 . عدم وجود نظام فعال للتصالت والتغذيه الراجعه.9
 . عدم وجود انسجام وتناغم بين أعضاء الفريق ، أو بين الفرق.10
 التي يحققها العاملون والفرق . التأخر في إيصال المعلومات عن النجازات.11

 عبر السعي لزالتها والقضاءينبغي على المنظمه أن تولي اهتمام كبير بهذه المعوقات ، 
عليها ، وذلك بهدف تسيير عملية التطبيق بسهوله وفقا للخطط الموضوعه . 
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 )1( 

تتصف المنظمات التي تلجأ للتوصيف بالعلمه التجاريه بكونها : 
- تعتمد في إنتاجها على مواصفات ستريه يصعب اكتشافها ومقارنتها . 

- تحدد مستويات إنتاجها في أحجام كبيره . 
- ل يفوق إنتاجها من حيث جودة الداء إنتاج المنظمات الخرى . 

- ل يخضع إنتاجها للعامل التقني . 

 )2( 

تستخرج الكفاءه من خلل قسمة : 
- قيمة أو كمية المخرجات الفعليه على قيمة أو كمية المدخلت المتوقعه . 

- قيمة أو كمية المخرجات الفعليه على قيمة أو كمية المخرجات المتوقعه . 
- الموارد المخططه على الموارد المستخدمه . 
- الموارد المستخدمه على الموارد المخططه . 

 )3( 

 $ ، وأن17400 إلججى 18000بإفتراض أن مخرجات إحدى المنظمات قججد انخفضججت مججن 
 $ ، فإن النتاجيه ستتصبح : 8600 إلى 9600قيمة المدخلت قد انخفضت من 

 -1.81 
 -2.02 
 -0.49 
 -2.09 

 )4( 

من معوقات تطبيق إدارة الجوده الشامله : 
- الستلوب الديموقراطي في الداره الذي يصاحبه مرونه في تفويض الصلحيات . 

- وجود انسجام وتناغم بين أعضاء فريق العمل . 
- مقاومة التغيير لدى بعض العاملين . 

- وجود نظام فعال للتغذيه الراجعه . 

 )5( 

تتصف المنظمات التي تلجأ للتوصيف بالعلمه التجاريه بكونها : 
- ل يتفوق إنتاجها من حيث جودة الداء على إنتاج المنظمات الخرى . 

- تحدد مستويات إنتاجها في أحجام كبيره . 
- ل تعتمد في إنتاجها على مواصفات ستريه . 

- يخضع إنتاجها للعامل التقني . 

 )6 ( 

تستخرج النتاجيه الفعليه من خلل قسمة : 
- المخرجات الفعليه على الموارد المستخدمه . 
- الموارد المستخدمه على الموارد المخططه . 

- المدخلت الفعليه على المخرجات الفعليه . 
- قيمة أو كمية المخرجات الفعليه على قيمة أو كمية المخرجات المتوقعه . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 )7 ( 

 $ وأن قيمججة17200إلججى 14000بججإفتراض أن مخرجججات إحججدى المنظمججات زادت مججن 
 $ فإن النتاجيه : 7400 إلى 8600المدخلت قد انخفضت من 

 -0.43 . 
 -2.32 . 

  -2.00 .
  -1.63 . 

 )8 ( 

من معوقات تطبيق إدارة الجوده الشامله كون المنظمه تتصف بج : 
- سترعة إيصال المعلومات عن النجازات التي يحققها العاملين وفرق العمل . 

- الستلوب الديموقراطي في الداره وما يصاحبه من مرونه في تفويض الصلحيات . 
رراء تطججبيق إدارة الجججوده - توقع النتائمج السريعه للفوائمد التي يمكن أن تحققها المنظمججه ججج

الشامله . 
- جميع ما ذكر . 

 )9 ( 

" تعبير عن الجوده من الناحيه الفنيه " بهدف تحقيججق تججانس فجي الوحججدات المنتجججه مججن
حيث البعاد أو الشكل أو الوزن .. بحيججث يتججم فجرز المنتجججات علججى أستججاس المواصججفات ...

مفهوم لحدى طرق توصيف الجوده في المواد المشتراه وهي : 
- العلمات التجاريه . 

- التدريج . 
- العينات . 

- المواصفات الخاصه . 

 )10 
 (

يتم إستتخراج الكفاءه كأحد مؤشرات النتاجيه من خلل قسمة : 
- الموارد المستخدمه على الموارد المخططه . 
- الموارد المخططه على الموارد المستخدمه . 
- المخرجات الفعليه على المواد المستخدمه . 

  - قيمة أو كمية المخرجات الفعليه على قيمة أو كمية المخرجات المتوقعه .

 )11 
 (

 $ وأن6900 إلججى 7800بإفتراض أن قيمة مدخلت إحججدى المنظمججات قججد إنخفضججت مججن 
 $ فإن النتاجيه : 9800 إلى 11200المخرجات قد إنخفضت من 

 -1.25 
 -1.62 
 -0.70 
 -1.42 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 )12 
 (

من معوقات تطبيق إدارة الجوده الشامله كون المنظمه تتصف بج : 
- قبول التغيير لدى العاملين وعدم التخوف منه .  

- التأخر في إيصال المعلومات عن النجازات التي يحققها العاملين وفرق العمل . 
- الستلوب الديموقراطي في الداره وما يصاحبه من مرونه في تفويض الصلحيات . 

- عدم إستتعجال الفوائمد التي يمكن أن تحققها المنظمه جراء تطبيق إدارة الجوده الشامله .

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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المحاضره الثانيه عشر / الضبط الحصائمي للجوده 

* الختلفات في النتاج : 

 إذ لبدل تستطيع المنظمه إنتاج كل منتجاتها بنفس المستوى من الدقه على طول الزمن ، 
تسميتهامن وجود اختلفات في النتاج التي قد تعود إلى أحد المصادر التاليه ، والتي يمكن 

5Ms : 

 : مثل اللت القديمه وتأثيرها على كمية ودقة النتاج ،... Machinery اللت.1
 : كعدم مطابقة ستمك الماده أو قوة تحملها أو قطرها أو لونهاMaterial المواد.2

للمواصفات المطلوبه . 
 : مثل مدى تدريب العاملين ، أو صحتهم ، أو روحهمManpower القوى العامله.3

المعنويه التي تؤثر في زيادة معدل الختلفات ( عدم المطابقه ) . 
 : مثل عدم وجود أنظمة وتعليمات للعمل ، أو ستوء التصال ،Method طريقة العمل.4

أو الصيانه غير الجيده ، .... 
 : مثل اختلف طرق القياس ، أو عدم دقة أدوات القياس Measurement القياس.5

* أنواع الختلفات في النتاج : 

 : تكون موجوده في العمليه بطبيعتها وثابته ،اختلفات عامه أو ترجع إلى الصدفه.1
وبالتالي يمكن توقعها ، حيث تكون العمليه تحت السيطره عند حدوث هذه

الختلفات . 
 : اختلفات ليست موروثه مع العمليه نفسها ،اختلفات خاصه أو تعود إلى أستباب.2

وغير منتظمه ، وغير ثابته ، ول يمكن توقعها ، وبالتالي تؤدي إلى أن تكون العمليه
خارج السيطره . 

 ، وهما : التمييز بين مصطلحين هامين في مجال دراستة الختلفاتينبغي 

تشير للفروقات بين الوحدات المنتجه من حيث تماثلها مع بعضها ، : الختلفات الحصائميه
والتي ل يفترض تقليلها وجود تحسين في الجوده ( المنتجات متماثله ولكن جميع الوحدات

بها عيوب أو أخطاء ) 

الفروقات بين المواصفات الفعليه وحدود المواصفات الفنيه:    النحرافات
الموضوعه ( حدود عليا وحدود دنيا ) 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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* أدوات الضبط الحصائمي : 

 ، حيث يساعديستخدم لتحديد أولوية حل المشكلت : ParetoAnalysis تحليل باريتو.1
ويقوم هذا التحليلالداره في التركيز على المشكلت التي لها أهمية نسبيه أكبر وحلها . 

 ،% من الستباب20% من المشكلت ترجع إلى 80على قاعدة أستاستيه مفادها أن 
ومهمة تحليل باريتو% من الستباب . 80% من المشكلت ترجع إلى 20وبالتالي فإن 

هو إظهار الستباب الكثر تكرارا لجل لفت نظر الداره إليها ثم الستباب القل فالقل
 . تكرارا

 : تحليل باريتو مثال

 مصرنفه2009ظهر تقرير أحد المطابع حول الخطاء التي ارتكبت خلل شهر كانون ثاني عام 
حسب أستباب الخطاء كما يلي : 

النسبه المئويه عدد الخطاء / العيوب الستباب / المشاكل 

 A ( 98 49%تشويش الطباعه ( 
 B ( 72 36%حبر زائمد ( 

 C ( 12 6%عدم تمييز اللوان ( 
 D ( 10 5%وجود ثنايا ( 

 E ( 6 3%تداخل الطباعه ( 
 F ( 2 1%أخرى ( 

200 100% 

 : رستم تحليل باريتو لكي يبرين أولوية المشاكله أعله المطلوب

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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ترتيب وتنظيم المعلومات حول : تمرركن المسؤولين من Check Sheet قائممة المراجعه.2
العيوب أو الخطاء الموجوده في المنتج أو في العمليات ، والستباب المؤديه إلى هذه

 . وتستخدم هذهالعيوب بالشكل الذي يساعد المسؤولين في دراستة المعلومات وتحليلها
القائممه لترتيب المشكلت حسب الهميه النسبيه لهذه المشكلت . 

قائممة المراجعه بأخطاء تأخير استتلم الطلبات 

المجموع أنواع الخطاء الوقت التاريخ 
عطل في
اللت 

جودة
المواد
الخام 

تنظيم طريقة
التسليم 

أخرى العماله 

8/2 11,00 //// / //8 
12,11  // / //5 
1,12  /// //5 
2,05  / / /// /6 
3,03  // //// /7 
4,06  //// ////9 

 40 2 8 16 6 8- المجموع 

يساعد الداره على الربط بينتبرين قائممة المراجعه أيام وأوقات حدوث الخطاء مما 
 ، مما يساهم بدرجة كبيره في تنفيذ مشاريعنوع الخطأ المرتكب وتكرار حدوثه
التحسين المستمر في المنظمه . 

أهم النواع من قوائمم المراجعه : 

 بهدف معرفة كيفية توزيع التكرارات على متغيرقوائمم المراجعه المتعلقه بالتوزيع :)1
معين . 

 : التركيز على الخطاء أو المشاكل حسبقوائمم المراجعه المتعلقه بمواقع العمل)2
مواقع العمل ، بهدف العمل على تحسين أداء المواقع التي تكثر فيها الخطاء . 

 : متابعة مدى تكرار كل ستبب من أستباب المشكله ،قوائمم المراجعه المتعلقه بالستباب)3
بهدف التركيز على حل المشاكل ذات التكرار العلى . 

 Scatter Plot : شكل النتشار.3

بهدف ، وذلك يستخدم لعرض طبيعة العلقه بين متغيرين وتحديد طبيعة الرتباط بينهما
 ، إل أنه غير كافيا وحده من الناحيه الحصائميه لمعرفةتكوين فكرة أوليه عن هذه العلقه

طبيعة وقوة العلقه بين المتغيرين . وكلما كان مجموع النقاط قريب من خط الملئممه
الفضل كلما كانت العلقه بين المتغيرين أقوى والعكس صحيح . حيث يمثل خط الملئممه

الفضل ( خط النحدار أو أقل انحرافات عن الوستط الحسابي ) . 

أشكال النتشار للعلقه بين متغيرين : 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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Y

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

X
( أ ) ل يوجد علقه 

Y

X
( ب ) علقه خطيه موجبه 

Y

X
(  ج ) علقه خطيه ستالبه 

Y

                 X
( د ) علقه غير خطيه 

 : قررت إدارة المنظمه شراء آلة مستعمله لستتخدامها في المصنع إضافة إلى اللتمثال
الموجوده . والبيانات التاليه تمثل ستعر كل آله مقارنة مع عمرها : 

عمر الله ( بالسنوات ) ستعر الله ( باللف دولر ) 

40 2 
35 3 
31 4
27 5
26 6
24 7
18 8

 : رستم شكل النتشار لعرض طبيعة العلقه بين ستعر الله وعمرها . المطلوب

   الحل :

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 Process Flow Chart : خريطة تدفق العمليات.4

تستخدم خرائمط تدفق العمليات لتحديد طريقة أداء العمليات وتحليل خطواتها ، وذلك لتحقيق
 : توضيح الصوره أمام العاملين الجدد والقدامى ، وتوحيد طرق العمل ،أهمهاعدة أهداف ، 

والمساعده في تحديد الماكن التي يمكن أن تستفيد من مشاريع التحسينات المستمره ، توثيق
العمليات في نظم إدارة الجوده ، .... وينبغي على المعنيين بخرائمط تدفق العمليات أن يكون
لديهم إلمام بالرموز المستخدمه في الخريطه ، وإشراكهم في وضعها مع تخصيص الوقت

الكافي لوضعها . 

رموز خريطة تدفق العمليات 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 Cause and Effect Diagram : خريطة السبب والثر.5

 . وتمثل هذه الخريطهخريطة حسك السمكه ، ويطلق عليها أيضا تسمى خريطة ايشكاوا
أستباب المشكله وعلقة هذه الستباب بالمشكله نفسها ، حيث يتم تحديد الثر أو المشكله
أول والتي تصبح وكأنها رأس السمكه ، وبعد ذلك يتم رستم خط الوستط والفروع الرئميسه

لهذا الخط إذ يوضع عليها الستباب الرئميسه للمشكله . بعدها يتم رستم الفروع الثانويه
المتفرعه من الفروع الرئميسه لخط الوستط ووضع الستباب الثانويه عليها . 

 : خريطة السبب والثر لمشكلة عدم رضا العملء تجاه الخدمات المقدمه لهم مثال

 أن الخطوط المتفرعه من الخط الرئميس تمثل الستباب الرئميسهعيلحظ من الشكل السابق
Main Causesبينما الخطوط المتفرعه من الخطوط الفرعيه تمثل الستباب الثانويه ، 

Sub Causesكما ويتضح من الشكل أن هناك خمسة أستباب رئميسه تؤدي إلى وجود . 
المشكله ، وهي : 

اللت .1
المواد .2
الفراد .3
طرق العمل .4
القياستات .5

من الممكن أن يتفرع عن الستباب الثانويه تفريعات أخرى ، وهذا يعتمد على طبيعة 
المشكله ومدى تعدد أستبابها . 

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول الختلفات في النتاج : 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 )1( 

- تعتبر " عملية القياس " أحد المصادر التي يمكن أن تؤدي لوجود اختلفات في النتاج .
- تشججير النحرافججات إلججى الفروقججات بيججن المواصججفات الفعليججه وحججدود المواصججفات الفنيججه

الموضوعه . 
- تتصف الختلفججات العجامه بعجدم إمكانيججة توقعهجا ، وبكججون العمليججه خججارج السججيطره عنججد

حدوث الختلفات . 
- ل تستطيع المنظمه إنتاج كل منتجاتها بنفس المستوى من الدقه على طول الزمن . 

 )2( 

إحدى أدوات الضبط الحصائمي للجوده التي تهدف لتوضججيح الصججوره أمججام العججاملين الجججدد
والقدامى وتوحيد طرق العمل ، فضل عجن تحديججد أمجاكن مشجاريع التحسججينات الصججغيره ...

وذلك عبر رموز متفق عليها بين المعنيين ، هي : 
- قائممة المراجعه . 
- شكل النتشار . 

- خريطة السبب والثر . 
- خريطة تدفق العمليات . 

 )3( 

واحده من العبارات التاليه صحيحه حول خريطة السبب والثر ( حسك السمكه ) ، وهي : 
- من الممكن أن يتفرع عن الستباب الثانويه تفريعات أخرى . 

- يتم تحديد الثر أو المشكله أول والتي تصبح وكأنها ذيل السمكه . 
- تتمثل الستباب الثانويه للمشكله بالخطوط المتفرعه من الخط الرئميس . 

- الخطوط المتفرعه من الخطوط الفرعيه تمثل الستباب الرئميسه للمشكله . 

 )4( 

إحدى أدوات الضبط الحصائمي للجوده التي تستخدم لعججرض طبيعججة العلقججه والرتبججاط بيججن
متغيرين عبغية تكوين فكره أوليه عن هذه العلقه والتي ل تكون كافيه مججن ناحيججة إحصججائميه

لمعرفة طبيعة وقوة تلك العلقه هي : 
- شكل النتشار . 

- خريطة السبب والثر . 
- خريطة تدفق العمليات . 

- قائممة المراجعه . 

 )5( 

واحده من العبارات التاليه ل تنطبق على " خريطة تججدفق العمليججات " كأحججد أدوات الضججبط
الحصائمي للجوده : 

- تهدف هذه الخريطه لتوثيق العمليات ضمن نظم إدارة الجوده . 
- ينبغي إشراك العاملين المعنيين في وضع الرموز المستخدمه على هذه الخريطه . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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- يشير شكل الدائمره ضمن هذه الخريطه لنشاط أو عمليه . 
- يشير شكل المثلث ضمن هذه الخريطه لتخاذ قرار . 

 )6 ( 

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول الختلفات في النتاج وهي : 
- يشججير مصججطلح " الختلفججات الحصججائميه " للفروقججات بيججن المواصججفات الفعليججه وحججدود

المواصفات الفنيه الموضوعه . 
- تتصف الختلفات العامه بإمكانية توقعها وبكون العمليه تحت السيطره عنجد حججدوث هجذه

الختلفات . 
- ل تستطيع المنظمه إنتاج كل منتجاتها بنفس المستوى من الدقه على طول الزمن . 

- يعتبر " اختلف طرق القياس " أحد المصادر التي يمكن أن تؤدي لوجججود اختلفججات فججي
النتاج . 

 )7 ( 

إحدى أدوات الضبط الحصائمي للجوده التي تمكن المسججؤولين مججن تنظيججم المعلومججات حججول
الخطجاء فجي المنتججات وأستجبابها والربجط بيجن نجوع الخطجأ وتكجرار حجدوثه وكجذلك ترتيجب

المشكلت وفقا لهميتها النسبيه هي : 
- قائممة المراجعه . 
- شكل النتشار . 

- خريطة تدفق العمليات . 
- خريطة المتابعه . 

 )8 ( 

جميع العبارات التاليه صحيحه حول الختلفات في النتاج عدا واحده خاطئه وهي : 
- يشير مصججطلح " النحرافججات " للفروقججات بيججن المواصججفات الفعليججه وحججدود المواصججفات

الفنيه الموضوعه 
- تعتبر " طريقة العمل " أحد المصادر التي يمكن أن تؤدي لوجود إختلفات في النتاج . 
- تتصف الختلفات الخاصه بإمكانية توقعها وبكون العمليه تحت السيطره عند حدوث هذه

الختلفات . 
- ل يفترض تقليل الختلفات الحصائميه وجود تحسين في جودة المنتجات . 

 )9 ( 

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول خريطة السبب والثر ( حسك السمكه ) وهي : 
 . Kaora Isihkawa- تعود هذه الخريطه إلى كاورو ايشيكاوا 

- من الممكن أن يتفرع عن الستباب الثانويه تفريعات أخرى . 
- يتم تحديد الثر أو المشكله أول والتي تصبح وكأنها رأس السمكه . 

- تتمثل الستباب الثانويه للمشكله بالخطوط المتفرعه من الخط الرئميس .  

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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المحاضره الثالثة عشر / ( تابع ) الضبط الحصائمي للجوده 

 Run Chart : خريطة المتابعه. 6

تستخدم عند عرض بيانات ظاهره يتم تتبعها لفترة معينه ، بحيث يستطيع مسؤول الجوده
 هذه الخريطه التأكد من استتمرارية ثبات القراءات لظاهره أو مشكله معينه ، أوعبر

التعرف إلى تذبذب واختلف هذه القرارات بين فترة وأخرى . 

 : الجدول التالي يبين عدد شكاوي العملء خلل أستبوع واحد ، وبفرض أن موظفيمثال
 . A , B , Cالمنظمه يعملون ثلث دوريات في اليوم 

 : رستم خريطة المتابعه وتفسير أي نتائمج يمكن التوصل إليها . المطلوب

عدد شكاوي العملء الورديه اليوم 

1 
A
B
C

3
2
6

2 
A
B
C

4
4
7

3 
A
B
C

2
3
5

4
A
B
C

3
3
6

5
A
B
C

4
3
6

6
A
B
C

5
4
8

7
A
B
C

4
3
6
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 : خريطة المتابعه الحل

 ارتفاع أو انخفاض عدد شكاوي العملء في ورديات محدده ، ومنعيلحظ من الشكل السابق
ثم دراستة المشكله والمعوقات واتخاذ الجراءات التصحيحيه والوقائميه التي تمنع حدوث

 للتنبؤ بالظاهره موضوع الدراسته منويمكن استتخدام خريطة المتابعهالمشكله مرة أخرى . 
خلل حساب المتوستط الحسابي لقيم الظاهره ، أو معرفة اتجاه القيم . 

 Control Charts : خرائمط الرقابه. 7

 . وتستخدم لمراقبةتستخدم للتعبير عن الختلفات في النتاج بصوره رقميه وبيانات كميه
حيث يتم رستمها بنفس طريقة رستم خريطة المتابعه مع إضافةأداء العمليات أو النشطه ، 

 : ثلثة خطوط أفقيه ، وهي

 أو الوستط الحسابي للظاهره . Central Line يمثل خط الوستط : الول

 : الذي يستخرجUCL ( Upper Control Limit ( يمثل الحد العلى للرقابه : الثاني
بصوره رياضيه عن طريق إضافة ثلثة انحرافات معياريه إلى الوستط الحسابي للمجتمع 

UCL =μ3 σ 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 : الذي يستخرج بصورةLCL ( Lower Control Limit ( يمثل الحد الدنى للرقابه : الثالث
معادله رياضيه عن طريق طرح ثلثة انحرافات معياريه من الوستط الحسابي للمجتمع  

μ−3σ LCL=  

 اختيار مجموعات فرديه واستتخراج المدى والوستط الحسابي ،وبعد وضع حدود الرقابه يمكن
فإذا وقع المدى أو الوستط الحسابي خارج هذه الحدود فإن ذلك يعني أن العمليه خارج حدود

السيطره ، ويشير العكس لكون العمليه مسيطر عليها وتسير وفقا لما هو مخطط . 

   نقاط ينبغي مراعاتها في هذه الطريقه :

تحديد المواصفات أو السمات المراد مراقبتها . .1
تبسيط العمليه النتاجيه . .2
تحديد أستس ومعايير اختيار العينات . .3
تحديد حدود الرقابه . .4
اتخاذ خطوات العمل التصحيحي عند وجود انحراف . .5

خرائمط الرقابه الكثر شيوعا : 

 Chart خريطة الرقابه على المتوستطات)1

X : تستخدم لحكام السيطره على قيم

متوستطات المتغير الخاضع للدراسته من خلل التأكد من أن متوستطات العينات
 . المختاره تقع ضمن الحدود المسموح بها

 Chartولبناء خريطة 

X الفرق بين أكبر قيمه ( والمدى لبد من إيجاد الوستط الحسابي

 ) للبيانات المستخرجه من العينات ، ثم إيجاد الحد العلى والحد الدنىوأقل قيمه في العينه
للوحدات المعابه المسموح بها ووضع ذلك على الرستم البياني . 

 : ويتم تحديد خطوط الرقابه في الخرائمط كما يلي

i.الخط الوستط Central Line) يمثل الوستط الحسابي للعينه : 

Xويحتسب من ، ( 

 . قسمة مجموع القيم على عددهاخلل 
ii.الحد العلى للرقابه ) UCL الحد القصى المسموح به للوحدات المعابه ) : يمثل، 

ويستخرج من خلل المعادله التاليه : 

حيث أن : 

X الوستط الحسابي لمتوستطات العينات = 

               A2 ( في الجدول المرفق ) قيمه ثابته = 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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R الوستط الحسابي للمدى =

iii.الحد الدنى للرقابه ) LCL ويستخرجالحد الدنى المسموح به للنحرافات ) : يمثل ، 
وفقا للمعادله التاليه : 

   مثال :

تقوم شركة بإنتاج حلقات منع
تسرب الزيت ، وقد تججم ستججحب

 ) عينه تتألف كججل منهججا16( 
 ) حلقججات . والبيانججات3من ( 

التججاليه تمثججل قياستججات القطججر
الداخلي للحلقه ( ملم ) 

   المطلوب :

 Chartاستتخراج الحجدين العلجى والدنجى للضجبط ، ورستجم خريطجة 

X . إذا علمجت بجأن 

 : العوامل الثابته لبناء خريطة الرقابه على المتغيرات قد كانت

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 

X1X2X3المجموعه الفرعيه
1.510.512514
2.498.499.497
3.499.510.515
4.518.517.495
5.496.497.501
6.506.517.510
7.490.493.508
8.508.509.510
9.511.502.499

10.492.497.514
11.496.496.499
12.511.514.514
13.516.499.497
14.502.504.503
15.504.506.508
16.510.516.513
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   الحل :

استتخراج الوستط الحسابي (.1

X. ( 

 ) لكل عينه من العينات تمهيداRوالمدى ( 
للوصول إلى الوستط الحسابي لكافة

 وذلكالمتوستطات والوستط الحسابي للمديات
كما يلي : 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 

A2D3D4حجم العينه

21.880.0003.267
31.023.0002.574
4.729.0002.282
5.577.0002.115
6.483.0002.004
7.419.0761.924
8.373.1361.864
9.337.1841.816

10.308.2231.777

المجموعه الفرعيه
XR

1.512.004
2.498.002
3.508.016
4.510.023
5.498.005
6.511.011
7.497.018
8.509.002
9.504.012
10.501.022
11.497.003
12.513.003
13.504.019
14.503.002
15.506.004
16.513.006

8.084.152المجموع
الوستط الحسابي

للمتوستطات والمديات
.50525.0095
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 كما يلي : استتخراج الحدين العلى والدنى للرقابه.2

. =50525 )+ 1.023. * 0095( 
            . =515  

. =50525 ) – 1.023. * 0095 ( 

               . =495 

 Chartرستم الخط الوستط والحد العلى والحد الدنى للرقابه على خريطة .3

X، 

حيث يبرين الشكل التالي الوستط الحسابي ومدى الرقابه . 

 Chartخريطة الرقابه على الوستط الحسابي 

X 

4

 : إستتنادا لخريطة التحليل والتوصل إلى استتنتاجات معينه.4.

Xيمكن أن 

نستنتج أن العمليه النتاجيه جيده عبر المتوستطات التي تقع ضمن مدى الرقابه ،
ولتحقيق دقة أكبر فإنه يلحظ أن هنالك بعض القيم غير منضبطه للعينات ، حيث أن

قيم للعينات التاليه تقع خارج مدى الرقابه : 

X1X2المجموعه الفرعيه

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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4.518.517
6---.517
7.490.493

10.492---
13.516---
16---.516

حيث ينبغي على إدارة المنظمه أن تقوم بالبحث عن هذه الختلفات واكتشاف أستبابها ،
وذلك تمهيدا لتخاذ الجراءات التصحيحيه المناستبه . 

تهدف إلى ضبط قيم المتغيرات اعتمادا على : R Chart خريطة الرقابه على المدى)2
 ( خريطة الوستط الحسابيالمديات ، وكثيرا من المنظمات تستخدم الخريطتين معا

فالتماثل في الوستط الحسابي لعينتين ل يعني بالضروره عدم وجودوخريطة المدى ) 
 ، حيث أن الختلفات قد تكون موجوده في المديات أي الفروقات بيناختلفات بينهما

أكبر قيمه وأصغر قيمه في العينه . 

ويتم التوصل إلى الحد العلى والحد الدنى للرقابه في خريطة الرقابه على المدى من
خلل استتخدام متوستط مديات العينه والقيم الثابته الموجوده في جدول العوامل الثابته

 ) ، حسب المعادلتين : 84لبناء خريطة الرقابه على المتغيرات ( انظر للجدول صفحه 

UCLR= D4 

R

LCLR= D3


R                

 ... إلخ

تستخدم لقياس جودة المنتجات على أستاس : P Chart خريطة نسبة الوحدات التالفه)3
 . ففي أي مجتمع أو عينه لبد وأن تكونكونها جيده / ستيئه / مقبوله / مرفوضه

 ) تمثل نسبة الوحداتPوبإعتبار أن ( هناك نسبه معينه من المنتجات التالفه ، 
الجيده في المجتمع ، فإن ذلك عيعنى أن نسبة الوحدات التالفه تساوي 

 )p – 1(  : ولبناء خريطة نسبة الوحدات التالفه فإننا نقوم بما يلي . 

 ( استتخراج الخط الوستط أو الوستط الحسابي للوحدات التالفه.1

Pمن خلل ( 

المعادله التاليه : 

 = الخط الوستط
الوحداتالتالفه مجموع
المفرداتالمفحوصه عدد

 من خلل المعادلت التاليه : استتخراج الحد العلى والحد الدنى.2

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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حيث أن : 

P الوستط الحسابي للوحدات التالفه = 

     n حجم العينه الواحده = 

يتمثل المحور العامودي في الخريطه بج ( نسبة التالف ) من خلل قسمة عدد التالف على 
 . حجم العينه

   خاتمه :

لقد كان للستاليب الحصائميه في مجال الجوده دورا كبيرا ومساهمة فعاله في اكتشاف مواطن
النحرافات والختلفات في النتاج ، والبحث عن أستبابها ، واتخاذ الجراءات التصحيحيه

لتعديل المسار . 

 )1( 

 ضمن خريطة الرقابه على المتوستطات كإحدى أدوات الضبط الحصائمي جودهA2يشير 
إلى : 

- قيمه ثابته . 
- الوستط الحسابي للمدى . 

- الوستط الحسابي لمتوستطات العينات . 
- الوستط الحسابي للوحدات التالفه . 

 )2( 

يشير 

R : ضمن خريطة الرقابه على المتوستطات إلى 

- الوستط الحسابي للمدى . 
- الوستط الحسابي لمتوستطات العينه . 

- قيمة ثابته . 
- المدى . 

 )3( 

 ) بصورة رياضيه ضمن خرائمط الرقابه عن طريق : LCLيستخرج الحد الدنى للرقابه ( 
- طرح ثلثة انحرافات معياريه من الوستط الحسابي للمجتمع . 

- إضافة ثلثة انحرافات معياريه إلى الوستط الحسابي للمجتمع . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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- إيجاد الفرق بين أكبر قيمه وأصغر قيمه في العينه . 
- قسمة مجموع القيم على عددها . 

 )4( 

 ) بصوره رياضيه ضمن خرائمط الرقابه عن طريق : UCLيستخرج الحد العلى للرقابه ( 
- إيجاد الفرق بين أكبر قيمه وأصغر قيمة في العينه . 

- قسمة مجموع القيم على عددها . 
- طرح ثلثة انحرافات معياريه من الوستط الحسابي للمجتمع . 
  .- إضافة ثلثة انحرافات معياريه إلى الوستط الحسابي للمجتمع

 )5( 

 ضمن خريطة الرقابه على المتوستطات إلى : A2يشير 
- نسبة الوحدات التالفه . 

- قيمة ثابته . 
- الوستط الحسابي للعينه . 

- الوستط الحسابي لمتوستطات العينه . 

المحاضره الرابعة عشر / جوائمز إدارة الجوده الشامله 

* مقدمه : 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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   الهداف المشتركه لجوائمز إدارة الجوده الشامله :

زيادة وعي الناس بأهمية إدارة الجوده لدورها البارز في تدعيم الميزه التنافسيه.1
للمنظمه . 

تشجيع التقييم الذاتي للمنظمات ومقارنة أداء المنظمه مع المعايير الموضوعه . .2
الحث على تشجيع تبادل المعلومات حول استتراتيجيات نشر ثقافة الجوده ، والعوائمد.3

المتحققه من تطبيق هذه الستتراتيجيات . 
زيادة الوعي بخصوص متطلبات الحصول على التميز . .4
تشجيع المنظمات على تقديم وتطبيق عمليات تطوير إدارة الجوده بالمنظمه . .5

 إجراء تقييم لداء المنظمات بالمقارنه مع تعتمد كافة جوائمز الجوده في العالم على أستاس
معايير محدد ستلفا وفقا لدرجات أو علمات مخصصه لكل عنصر من العناصر التي يتم تقييمها

. وقد تنظم هذه الجوائمز على مستوى عالمي أو إقليمي أو محلي . 

: ومن أهم هذه الجوائمز 

ال : جائمزة ديمنج  أو

 ، وذلك اعترافا بجهود1951وضع أستاستها من قبل اتحاد العلماء والمهندستين اليابانيين عام 
ديمنج ومساهماته في الصناعه اليابانيه وبالذات في الستاليب الحصائميه لضبط الجوده .

وعتمنح الجائمزه ستنويا للمنظمات والوحدات العامله فيها ، كما وعتمنح للفراد الذين ستاهموا في
 . ويتمدراستات الجوده ، أو في الستاليب الحصائميه ، أو في نشر مبادئ إدارة الجوده الشامله

ويمكن تلخيص عناصر التقييم التي تشملهااختيار المنظمه الكثر نجاحا في هذا المجال . 
 : جائمزة ديمنج بما يلي

 : ستياستات الجوده ، ومراقبة الجوده ، وطريقة وضع السياستات ومدىالسياستات.1
ثباتها ومراجعتها وعلقتها بالتخطيط . 

 : من حيث وضوح السلطه والمسؤوليه ، التفويض ،التنظيم وإدارة التنظيم.2
التنسيق ، حلقات الجوده ، ..... 

 : برامج التعليم ونتائمجه ، تعرلم الستاليب الحصائميه ، نظامالتعليم والنشر.3
التحسينات ، ..... 

 : جمع المعلومات الخارجيه ، إيصال المعلومات إلىجمع واستتخدام معلومات الجوده.4
الدوائمر بسرعه ، معالجة البيانات ، .... 

 : من حيث اختيار المشاكل الرئميسه ، واستتخدام الستاليب الحصائميه ، وربطالتحليل.5
التحليل مع التكنولوجيا ، وتحليل الجوده ، واستتخدام نتائمج التحليل ، .... 

 : وضع المعايير ومراجعتها وتوحيدها واستتخدامها ، .... المعايير.6
 : أنظمة مراقبة الجوده وبنودها ، واستتخدام الستاليب الحصائميه فيالمراقبه.7

الرقابه ، .... 
 : إجراءات تطوير المنتج ، ورضا العميل ، وتصميم العمليات وتحليلها ،تأكيد الجوده.8

وأجهزة القياس وصيانتها ، نظام توكيد الجوده والتدقيق الداخلي ، ... 
 : قياس النتائمج الستاستيه والنتائمج غير الملموسته بالنسبه للجوده ،النتائمج.9

والخدمات ، ووقت التسليم والتكلفه والرباح ، والسلمه البيئيه ، .... 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 
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 : دقة الخطط الموضوعه ، معالجة المشاكل ، والخطط المستقبليه .التخطيط للمستقبل.10

فوائمد عديده ، كتخفيض تكاليف النتاج حققت الكثير من الشركات الفائمزه بجائمزة ديمنج 
بنسب ملموسته ، وتخفيض نسبة الخطاء المرتكبه ، وتقليل معدل شكاوي العملء ، ... 

ثانيا : جائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده 

 بهدف تعزيز التنافسيه بين المنظمات المريكيه .1987عأستست في الوليات المتحده عام 
ويقوم بإدارة برنامج الجائمزه المعهد الوطني للمقاييس والتكنولوجيا التابع لوزارة التجاره

ويكمن هدفها في تشجيع الهتمام بموضوع الجوده ،المريكيه بالتعاون مع القطاع الخاص . 
واستتيعاب المنظمات لمفهوم التمييز في العمل ، بالضافه إلى تبادل المعلومات والخبرات عن

 . تجارب الشركات الفائمزه في مجال الجوده

   المراحل الستاستيه للجائمزه :

استتلم طلبات الترشيح للجائمزه من المنظمات الراغبه . .1
المراجعه المستقله على أستاس فردي . .2
ترشيح المنظمات المؤهله للمرحله التاليه . .3
إجراء المراجعه الجماعيه من قبل حكام الجائمزه . .4
ترشيح المنظمات المؤهله للمرحله التاليه . .5
إجراء المراجعات الخاصه بالزيارات الميدانيه . .6
الختيار النهائمي والتوصيه بأستماء المنظمات الفائمزه بالجائمزه . .7
إرستال تقارير كتغذية عكسيه إلى المنظمات المشاركه بالجائمزه ، حيث يتم توضيح.8

نقاط الضعف والقوه ، ونقاط التحسين بالنسبه لكل عنصر من عناصر التقييم . 

عناصر التقييم التي تشملها الجائمزه : 

 : الرؤيا القياديه ودور الداره العليا . القياده.1
 : كيفية وضع الستتراتيجيات وخطط العمل لتطبيقها..التخطيط الستتراتيجي.2
 : كيفية تحديد احتياجاته وتوقعاته ، وتعزيز العلقات معه التركيز على العميل.3
 : مدى فعالية استتخدام المعلومات لدعم أنظمة الداره في المنظمهالمعلومات والتحليل.4

 .
 : تدريبها وتوجيهها بإتجاه تحقيق أهداف المنظمه . تطوير الموارد البشريه.5
 : فحص كافة عمليات المنظمه ستواء المتعلقه بالعملء ، أو بالتصميم ،إدارة العمليات.6

أو بالخدمه . 
 : فحص أداء المنظمه في المواضيع المؤثره على نتائمج أعمالها بما فينتائمج العمال.7

ذلك رضا العملء ، والداء التشغيلي ، ... 

يتم التفاعل مع كافة المرشحين لنيل الجائمزه بسريه مطلقه ، كما ويتم نشر المعلومات 
الخاصه بإستتراتيجيات الجوده الناجحه لدى المنظمات الحاصله على الجائمزه ، وذلك للراغبين

بالطلع عليها ، عبغية الستتفاده من تجارب هذه المنظمات . 

ثالثا : الجائمزه الوروبيه للجوده 
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 لتشجيع المنظمات الملتزمه1991تأستست من قبل المؤستسه الوروبيه لدارة الجوده عام 
ويتم منحبالتميز في أداء العمال وتطبيق إدارة الجوده الشامله ، وذلك في دول أوروبا . 

 : الجائمزه إلى أربع فئات للمنظمات ، وهي

 . الشركات الكبيره.1
 . الدوائمر والوحدات التشغيليه للشركات.2
 . منظمات القطاع العام.3
 . المنظمات المتوستطه والصغيره.4

 عضو من منظمات العمال800تتكون المؤستسه الوروبيه لدارة الجوده من أكثر من 
الخاصه والعامه ، وتلتزم بمساعدة المنظمات على تحقيق تحسينات شموليه في الداء والتميز

حيث وضعت المؤستسه نموذجا للتميز خاصا بها ستمته بإستمها ، واستتخدمته لتقييم أداء
المنظمات أو لعدادها للجائمزه . 

يشمل نموذج التميز على تسعة معايير رئميسه ، صرنفت في مجموعتين رئميستين ، هما : 

 : وتشمل : المجموعه الولى – العناصر المساعده.1
 . القياده.1
 . الفراد.2
 . السياسته والستتراتيجيه.3
 . الشراكه والموارد.4
 . العمليات.5

 : وتشمل : المجموعه الثانيه – النتائمج.2
 . النتائمج المتعلقه بالفراد.1
 . النتائمج المتعلقه بالعملء.2
 . النتائمج المتعلقه بالمجتمع.3
 : تعربر عن كفاءة أداء المنظمه من خلل قياس جودةنتائمج الداء الرئميسه.4

المنتج . 

عيلحظ على هذا النموذج أنه يأخذ بعين العتبار الثار التي يمكن أن يحققها النظام على  
المجتمع ، حيث يتماشى ذلك مع أفكار المسؤوليه الجتماعيه ، ومع التوجهات العالميه

الحديثه المتعلقه بالمحافظة على البيئة والمجتمع . 

 )1( 

إحججدى جججوائمز إدارة الجججوده الشججامله الججتي تأستسججت مججن قبججل اتحججاد العلمججاء والمهندستججين
 ، والتي عتمنح ستنويا للمنظمات الكثر نجاحا والوحدات العامله فيها ،1951اليابانيين عام 

والتي تمتد كذلك لنجازات الفراد ، هي : 
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- الجائمزه الوروبيه للجوده . 
- جائمزة ديمنج . 

- جائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده . 
- جائمزة التميز الوطنيه للجوده . 

 )2( 

تنتهي المراحل الستاستيه لجائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده بج : 
- ترشيح المنظمات للمرحله القادمه . 

- إرستال تقارير التغذيه العكسيه للمنظمات المشاركه بالجائمزه . 
- إجراء المراجعات الخاصه بالزيارات الميدانيه . 

- الختيار النهائمي والتوصيه بأستماء المنظمات الفائمزه بالجائمزه . 

 )3( 

من عناصر المجموعه الولى ( العناصر المساعده ) لنموذج التميز ضمن المعايير الرئميسه
في الجائمزه الوروبيه للجوده : 

- النتائمج المتعلقه بالمجتمع . 
- النتائمج المتعلقه بالفراد . 
- السياسته والستتراتيجيه . 

- نتائمج الداء الرئميسه . 

 )4( 

 بهججدف1987إحدى جوائمز إدارة الجوده الشامله التي تأستست في الوليججات المتحججده عججام 
تعزيز التنافسيه بين المنظمات المريكيه والتي تهدف لتشجججيع الهتمججام بموضججوع الجججوده

والتميز في العمل هي : 
- جائمزة التميز الوطنيه للجوده . 

- جائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده . 
- الجائمزه الوروبيه للجوده . 

- جائمزة ديمنج . 

 )5( 

يتم إجراء " المراجعه المستقله على أستاس فردي " ضمن مراحل جائمزة مالكوم بالدريج
الوطنيه للجوده في المرحله : 

- الولى . 
- الثانيه . 
- الثالثه . 
- الرابعه . 
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 )6 ( 

واحده مججن التججالي ليسججت مجن عناصججر المجمججوعه الولججى ( العناصججر المسججاعده ) لنمججوذج
التميز ضمن المعايير الرئميسيه في الجائمزه الوروبيه للجوده وهي : 

- نتائمج الداء الرئميسيه . 
- الشراكه والموارد . 

- السياسته والستتراتيجيه . 
- العمليات . 

 )7 ( 

ز يحجوي علجى تسجعة معجايير إحدى جوائمز إدارة الجوده الشامله الجتي تشجمل نموذججا للتمي
رئميسه مصنفه في مجموعتين رئميستين هما ( عناصر المساعده ، والنتائمج ) هي : 

- الجائمزه الوروبيه  للجوده . 
- جائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده . 

- جائمزة التميز الوطنيه للجوده . 
- جائمزة ديمنج . 

 )8 ( 

تمثل المرحله الثانيه ضمن مراحل جائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده بمرحلة : 
- المراجعه المستقله على أستاس فردي . 

- المراجعه الجماعيه من قبل حكام الجائمزه . 
- استتلم طلبات الترشح للجائمزه من المنظمات الراغبه . 

- إجراء المراجعات الخاصه بالزيارات الميدانيه . 

 )9 ( 

جميع ما يلي من مسميات عناصر التقييم التي تشملها جائمزة ديمنج عدا واحده وهي : 
- السياستات . 

- تطوير الموارد البشريه . 
- تأكيد الجوده . 

- التعليم والنشر . 
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الواجب الول 

 )1( 

أحد أبعاد الجوده الذي يشير إلى خصائمص المنتج الستاستيه ، هو : 
- المظهر . 
- الداء . 

- المطابقه . 
- الصلحيه . 

 )2( 

تشمل مجالت التغيير في ظل إدارة الجوده الشامله : 
- ثقافة المنظمه . 
- أستلوب الداره . 

- العمليات . 
- جميع ما ذكر . 

 )3( 

إحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كانو لرضا العملء " . التي تحتل درجة أكبر من
التأثير على درجة رضا العميل ، والتي تتصف بكونها غير معربر عنها ، وغير متوقعه من

العميل هي : 
- المتطلبات الجاذبه . 

- متطلبات الداء . 
- المتطلبات الستاستيه . 
- المتطلبات الثانويه . 
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الواجب الثاني 

 )4( 

من أهم المرتكزات التي يجب تنفيذها حتى تعتبر الداره ملتزمه تجاه الجوده : 
- التزام قصير الجل إزاء التحسين المستمر . 

- عدم اتخاذ قرار الشراء اعتمادا على السعر وحده . 
 . Zero-Defects- عدم تطبيق فلسفة العيوب الصفريه 

- جميع ما ذكر . 

 )5( 

تتمثل العمليه الثالثه ضمن عمليات الداره الستتراتيجيه بج : 
- تحليل البيئه . 

- تحديد الهداف الرئميسه . 
- تحديد رستالة المنظمه . 

- تحديد الستتراتيجيات المناستبه . 

 )6 ( 

 ) : JITمن أهم الفوائمد الناجمه عن تطبيق نظام الشراء في التوقيت المطلوب ( 
- تقليل المساحه المخصصه للنتاج والعمليات . 

- زيادة وقت إنتظار وصول المواد من مخازن المنظمه . 
- زيادة تكلفة النقل . 

- وجود مخازن كبيره . 

الواجب الثالث 

 )7 ( 

جميع ما يلي من تكاليف الفشل الخارجيه في مجال الجوده عدا واحده وهي : 
- الكفاله . 

- المردودات . 
- إعادة الفحص . 
- فقدان السمعه . 

 )8 ( 

تتمثل الخطوه الثانيه ضمن خطوات إجراء المقارنه المرجعيه بج : 
- تكوين فريق عمل . 

- اختيار موضوع المقارنه . 
- إقرار نطاق المقارنه . 

- جمع المعلومات الضروريه ودراستتها وتحليلها . 
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 )9 ( 

أحد مستويات تبني إدارة الجوده الشامله ، والذي يتصف بحداثة عهد المنظمات في مجال
 ستنوات فأقل ) ، وبإستتعداد المنظمات للتحويل من برنامج الجوده إلى3تحسين الجوده ( 
برنامج آخر هو : 

- مستوى مستخدموا الدوات . 
- مستوى منفذو التحسينات . 

- مستوى غير الملتزمون . 
- مستوى المترددون . 

 )10 
 (

 ضمن خريطة الرقابه على المتوستطات كإحدى أدوات الضبط الحصائمي جودهA2يشير 
إلى : 

- قيمه ثابته . 
- الوستط الحسابي للمدى . 

- الوستط الحسابي لمتوستطات العينات . 
- الوستط الحسابي للوحدات التالفه . 

أستئلة المراجعه 

 )1( 

العميل الذي يهتم بالنتائمج وحل المشكلت ، ول تهمه العذار ، هو : 
- العميل دائمم الشكوى . 

- العميل الحليم ( الصامت ) . 
- العميل المستغل . 

- العميل الموضوعي . 

 )2( 

تتمثل المرحله الثالثه ضمن إجراءات معالجة الشكاوي بج : 
- التصال بالعميل لبلغه بحل الشكوى المقدمه منه . 

- اتخاذ القرار المناستب حل المشكله . 
- إجراء التحقيقات والستتفسارات حول الشكوى . 
- غربلة الشكاوي والهتمام بالموضوعيه منها . 
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 )3( 

ي ا العملء " والجتي تمثجل درججة أكجبر ف إحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كجانو لرض
التأثير على رضا العميل ، والتي تتصف بكونها غير متوقعه وغير معربر عنها من العميججل ،

هي : 
- المتطلبات الجاذبه . 

- متطلبات الداء . 
- المتطلبات الستاستيه . 

- متطلبات النجاز . 

 )4( 

من المور التي ينبغي مراعاتها عنججد صججياغة أستجئلة الستججتبانه عبغيججة جمججع المعلومجات مجن
العملء : 

- أن تكون الستئله محدده . 
- التركيز على الستئله اليحائميه التي توحي للعميل بإجابه محدده . 

- تضمين أكثر من معلومه واحده في ستؤال واحد . 
- جميع ما ذكر . 

 )5( 

 ) : QFDمن فوائمد انتشار وظيفة الجوده ( 
- توفير الوقت المخصص لتطوير المنتج . 

- تعميق توجه العاملين نحو المنظمه . 
- تخفيض تكلفة خدمة ما بعد البيع . 

- جميع ما ذكر . 

 )6 ( 

جميع العبارات التاليه صحيحه حول العميل عدا واحده خاطئه ، وهي : 
- يتم التركيز في إدارة الجوده الشامله على حاجات ورغبات المستخدم الخير للمنتج . 

- يقصد بالعميل الداخلي المستخدم التالي لما هو منتج من الوحده المعنيه . 
- تعتبر الستتبانات من أكثر الطرق استتخداما ضمن أستاليب الستتماع لصوت العميل . 

- إذا كان أداء المنتج مساوي لتوقعات العميل يكون العميل بذلك ستعيد . 

 )7 ( 

 ) على نظرية الشبكه الداريه للباحثان بليك وموتون ، نمط : 9.1يمثل الحداثي ( 
- القياده المثاليه . 

- القياده الجتماعيه . 
- القياده المعتدله . 

- القياده المتسلطه . 
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 )8 ( 

واحده من التالي ليست من الخصائمص التي ينبغي توفرها في القياده الناجحه ، وهي : 
- التأكيد على العلج بدل من الوقايه . 

- التأكيد على التطوير بدل من إجراء الصيانه فقط . 
- تشجيع التعاون بدل من التنافس . 

- النظر للمشاكل على أستاس أنها فرص للتعلم . 

 )9 ( 

مججن أهججم المحججددات أو الصججعوبات أمججام فعاليججة القيججاده فججي التحججول لتطججبيق إدارة الجججوده
الشامله : 

- اتجاهات المرؤوستين وميولهم . 
- وضوح مهام العمل وواجباته . 

- التزام الداره العليا بالشعارات التي ترفعها . 
- زيادة الثقه المتبادله بين القائمد والمرؤوستين . 

 )10 
 (

ودهISOأضججافت المنظمججه الججدوليه للمواصججفات (  ال الج ي مج ا ف  ) أن دور الداره العلي
يتلخص في عدة أمور ، منها : 

- وضع ستياستة الجوده وأهدافها . 
- نشر وتعميم ستياستة الجوده وأهدافها . 
- ضمان التركيز على احتياجات العميل . 

- جميع ما ذكر . 

 )11 
 (

من المرتكزات التي يجب تنفيذها حتى تعتبر الداره ملتزمه تجاه الجوده : 
- عدم اتخاذ قرار الشراء عتمادا على السعر وحده . 

- التزام قصير الجل إزاء التحسين المستمر . 
- الحفاظ على الطرق القديمه للشراف والتدريب وعدم تغييرها . 

 Zero Defects- العبعد عن فلسفة العيوب الصفريه 

 )12 
 (

تختص العمليه الثالثه للداره الستتراتيجيه بج : 
- الرؤيا القياديه . 

- تحديد الهداف الرئميسه . 
- تحليل البيئه . 

- رستالة المنظمه . 
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 )13 
 (

واحده من التالي ليست من الشروط التي ينبغي توفرها في الهداف الجيده ، وهي : 
- محدده . 

- قابله للقياس . 
- مثاليه ويصعب تحقيقها . 

- ضمن إطار زمني . 

 )14 
 (

إحدى الستتراتيجيات التي تتبعها المنظمه للوصول إلى أهدافها ، والججتي تسججتهدف الهتمججام
بالظروف الداخليه للمنظمه مثل التدريب ، وإعادة بناء الهيكل التنظيمي هي : 

- الستتراتيجيات الدفاعيه . 
- الستتراتيجيات الهجوميه . 
- استتراتيجيات الستتقرار . 

- استتراتيجيات قيادة التكلفه . 

 )15 
 (

من أهم الستتراتيجيات المتبعه في مجال الجوده التي تسعى لتطوير العمليات داخل المنظمه
، والتي تقوم على تقييم العمليات بشكل كامل ودراستة العلقات فيما بينها : 

- التركيز على العملء . 
- تحسين الجوده . 

- تولي الداره العليا ضبط الجوده . 
- تدريب الجوده المكرثف . 

 )16 
 (

واحججده مججن العبججارات التججاليه خججاطئه حججول العلقججه بيججن إستججتراتيجية الجججوده وإستججتراتيجية
المنظمه ، وهي : 

- ينبغي مراعاة تكنولوجيا النتاج المتوفره في المنظمه عند تحديد إستتراتيجية الجوده . 
- تحدد المنظمه إستتراتيجية الجوده بشكل مستقل عن الستتراتيجية العامه لها . 

- من الضججروري إبلغ الطججراف المشججتركه فججي العمليججه النتججاجيه بالمعججايير والمواصججفات
المطلوبه لتصميم المنتج . 

- من الضروري أن تكون إستتراتيجية الجوده محدده ومعروفه لكافة الجهات داخل المنظمه
وخارجها . 

 )17 
 (

تتمثل الحاجه الثانيه وفقا لولويات الشباع ضمن نظرية إبراهام ماستلو للحاجات النسانيه
بج : 

- الحاجات الجتماعيه . 
- الحاجات الفسيولوجيه . 

- حاجات المان . 
- حاجات التقدير والحترام . 
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 )18 
 (

ضمن فلسفة إدارة الجوده الشامله ينبغي أن تتوفر في الحوافز الماديه عدة اعتبارات منهججا
 :

- عدم ربط الحافز بالداء . 
- استتخدام الحوافز الجماعيه . 

- تجنب منح علوة جوده ستنويه لكافة العاملين على أستاس نتائمج المنظمه . 
- جميع ما ذكر . 

 )19 
 (

يعتمد نجاح تمكين العاملين على عدة عوامل هامه ، منها : 
- ضعف الثقه بين الروؤستاء والمرؤوستين . 

- مدى رغبة الروؤستاء بتحويل الصلحيات للمرؤوستين . 
- عدم فعالية نظام التغذيه العكسيه في المنظمه . 

- عدم تدريب المرؤوستين على تحمل المسؤوليه . 

 )20 
 (

مججن الهججداف الرئميسججه الججتي يسججعى تججدريب الجججوده أستاستججا إلججى تحقيقهججا لججدى الموظججف
المتدرب : 

- زيادة المعلومات . 
- تغيير التجاهات . 

- تحسين المهارات . 
- جميع ما ذكر . 
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هج1435 / 1434أستئلة الفصل الدراستي الول للعام 

 )1( 

إحججدى جججوائمز إدارة الجججوده الشججامله الججتي تأستسججت مججن قبججل اتحججاد العلمججاء والمهندستججين
 ، والتي عتمنح ستنويا للمنظمات الكثر نجاحا والوحدات العامله فيها ،1951اليابانيين عام 

والتي تمتد كذلك لنجازات الفراد ، هي : 
- الجائمزه الوروبيه للجوده . 

- جائمزة ديمنج . 
- جائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده . 

- جائمزة التميز الوطنيه للجوده . 

 )2( 

تنتهي المراحل الستاستيه لجائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده بج : 
- ترشيح المنظمات للمرحله القادمه . 

- إرستال تقارير التغذيه العكسيه للمنظمات المشاركه بالجائمزه . 
- إجراء المراجعات الخاصه بالزيارات الميدانيه . 

- الختيار النهائمي والتوصيه بأستماء المنظمات الفائمزه بالجائمزه . 

 )3( 

" أستججلوب جديججد للتفكيججر فيمججا يتعلججق بججإدارة المنظمججات " – أحججد تعريفججات إدارة الجججوده
الشامله والذي يعود إلى : 

- معهد المقاييس البريطاني . 
 . Joseph Juran- جوزيف جوران 

 . N.Chorn- كورن 
 ISO 9000: 2000- المواصفه الدوليه 

 )4( 

إحدى مراحل تطور مفهوم إدارة الجوده الشامله التي انصب التركيز فيها على الوقايه مججن
ع وقجوع الخطجاء والقضجاء علجى حدوث الخطاء ، والتي توصف بكونهجا نظجام أستاستجه من

أستبابها منذ البدايه ، هي مرحلة : 
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- ضبط الجوده . 
- الفحص . 

- إدارة الجوده الشامله . 
- تأكيد الجوده . 

 )5( 

من مميزات إدارة الجوده الشامله مقارنة بالداره التقليديه : 
- جمود السياستات والجراءات . 

- التحسين وقت الحاجه . 
- التركيز على جني الرباح . 

- اندماج الموظفين . 

 )6 ( 

أحد أبرز العلماء والباحثين في مجال إدارة الجوده الشامله الذي أشار بالدور الكبير للداره
الوستطى في قيادة الجوده ، كمجا وأشجار بضجرورة تجوفر المنجاخ المناستجب للبجداع وإحجداث

التغيير في ثقافة المنظمه ، هو : 
  . Kaora Ishikawa- كاورو ايشيكاوا 
 . Philip Grosby- فيليب كروستبي 
 . Joseph Juran- جوزيف جوران 

 . W.Edward Deming- ادوارد ديمنج 

 )7 ( 

جميع العبارات التاليه صحيحه حول العميل عدا واحده خاطئه ، وهي : 
- تعتبر الستتبانات من أكثر الطرق استتخداما ضمن أستاليب الستتماع لصوت العميل . 

- إذا كان أداء المنتج مساوي لتوقعات العميل يكون العميل بذلك راضي . 
- يتصف " العميل الحليم " بالهتمام بالنتائمج وحل المشكله ول تهمه العذار . 

- إن عدم وجود شكاوي من العملء ل عيعني بالضروره وجود مستوى عالي من الرضا . 

 )8 ( 

Blacke ) على نظرية الشججبكه الداريججه للباحثججان بليججك وموتججون 9.9يمثل الحداثي (   &
Mouton : نمط ، 

- قيادة الفريق . 
- القياده المعتدله . 

- القياده المتسلطه . 
- القياده الجتماعيه . 
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 )9 ( 

مججن أهججم المحججددات أو الصججعوبات أمججام فعاليججة القيججاده فججي التحججول لتطججبيق إدارة الجججوده
الشامله : 

- التزام الداره العليا بممارستة الشعارات التي ترفعها . 
- زيادة درجة الثقه المتبادله بين القائمد والمرؤوستين . 

- اقتناع القائمد بضرورة مشاركة المرؤوستين . 
- عدم وجود وصف وظيفي دقيق للوظائمف . 

 )10 
 (

ليست من الخصائمص التي ينبغي توفرها في القياده الناجحه : 
- التأكيد على الوقايه بدل من العلج . 

- التأكيد على التطوير بدل من إجراء الصيانه فقط . 
- اختيار المورد على أستاس السعر . 

- اثبات اللتزام نحو الجوده الشامله كممارسته . 

 )11 
 (

واحده من التالي ليست من المرتكزات التي يجب تنفيذها حججتى تعتججبر الداره ملججتزمه تجججاه
الجوده ، وهي : 

 . Zero – Defects- تبرني فلسفة العيوب الصفريه 
- تبرني طرق حديثه للشراف والتدريب . 

- ضرورة وجود إدارة لعملية تحسين النظمه في المنظمه . 
- عدم التوستع في تشكيل فرق العمل . 

 )12 
 (

إحدى عمليات الداره الستتراتيجيه التي يتججم بهججا توضججيح الغججرض الستاستججي الججذي وجججدت
المنظمه من أجله ، بمعنى مبرر وجود المنظمه واستتمرارها في تقديم منتجاتها ، هي : 

- رستالة المنظمه . 
- تحليل البيئه . 

- الرؤيا القياديه . 
- تحديد الهداف الرئميسه . 

 )13 
 (

إحدى الستتراتيجيات الرئميسه على مسججتوى المنظمججه والججتي تقججوم علججى التفججرد بخصججائمص
معينه في المنتج ذات قيمه عاليه بالنسبه للعميل ، هي : 

- استتراتيجية قيادة التكلفه . 
- استتراتيجية التمييز . 
- استتراتيجية التركيز . 

- الستتراتيجية الهجوميه . 
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 )14 
 (

Genichiواحججده مججن التججالي ل تنطبججق علججى دالججة خسججارة الجججوده لجينيتججش تاجوتشججي 
Taguchi : وهي ، 

- تركز دالة تاجوتشي على أن يكون النتاج مطابقا للوزن المثالي . 
- تشير دالة تاجوتشي لكون الخساره تقل كداله تربيعيه كلما كان النتججاج أبعججد عججن الججوزن

المثالي 
- تشير دالة تاجوتشي إلى أن انخفاض حجم التذبذب حول الهدف يؤدي إلى تحسين الجوده

 .
- تشير دالة تاجوتشي لكون الجوده تؤثر على المجتمع إما بشكل عوائمججد أو خسججائمر يعججاني

منها المجتمع . 

 )15 
 (

تويات أداءJuran Trilogyإحدى مكونات ثلثيجة جججوران  ى مس ول إل دف للوص تي ته  ال
أعلى ، وتتضمن إنشاء فرق عمل وتزويدها بالموارد اللزمه لعمالها ، هي : 

- رقابة الجوده . 
- إفحص . 

- التخطيط . 
- التحسين . 

 )16 
 (

تتمثل المرحله الثانيه ضمن الطريقه العلميه للتحسين المستمر بج : 
- وضع تصور للعمليات المستقبليه . 

- تحديد الفرص . 
- تحليل العمليات الحاليه . 

- تحديد النطاق . 

 )17 
 (

Kaizenإحدى مراحل خطة الخطوات الخمس ضمن طريقة كايزن   Methodدف  التي ته
لمتابعة مدى تطججبيق المراحججل السججابقه لهججا بإستججتمرار ، والججتي تحججث علجى المظهججر اللئمججق

للموظف عند أداءه لوظيفته ، هي : 
- التعقيم الشامل . 

- الترتيب المنهجي . 
- النضباط الذاتي . 

- تنظيف مكان العمل . 

 )18 
 (

إحدى مستويات المقارنه المرجعيه الججتي تجججري مججع المنظمججات الخججرى العججامله فجي نفججس
الصناعه ستواء أكان نطاق المقارنه داخل الدوله أو خارجها ، هي : 

- المقارنه المرجعيه الخارجيه . 
- المقارنه المرجعيه مع الممارستات الفضل . 

- المقارنه المرجعيه الداخليه . 
- المقارنه المرجعيه الوستطيه . 
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 )19 
 (

واحده من التالي ليست من المتطلبات التي ينبغي توفرها عند البدء بتطبيق منهجية إدارة
الجوده الشامله ،  وهي : 

- وجود نظام للقياس . 
- وجود نظام للتصالت . 

- التركيز على العمل الفردي . 
- اقتناع الداره العليا 

 )20 
 (

إحدى مستويات تبرني إدارة الجوده الشامله والذي تصل إليه المنظمات بعد مضي أكججثر مججن
عشر ستنوات من التطبيق ، بحيث تعتبر الجوده الشامله أستلوب حيججاة لدارة كافججة العمججال

في المنظمه هو: 
- المستوى العالمي . 

- مستوى مستخدمو الدوات . 
- مستوى منفذو التحسينات . 

- مستوى رابحو الجوائمز . 

 )21 
 (

من خصائمص المنظمات ضمن مستوى " منفذو التحسينات " لتبرني إدارة الجوده الشامله :
- وجود اهتمام لدى كافة العاملين بتحسين الجوده . 

- فرق عمل صوريه وانتشار ثقافة اللوم بين الدوائمر . 
- اتباع ستياستة منع الخطاء والتشدد فيها بدرجه كبيره . 

- تركيز جهود تحسين الجوده على دوائمر التصنيع والعمليات فقط . 

 )22 
 (

مججن أهججم النشججاطات الججتي تتضججمنها مرحلججة العججداد ضججمن مراحججل تطججبيق إدارة الجججوده
الشامله : 

- صياغة الرؤيا القياديه . 
- وضع الهداف الستتراتيجيه . 

- تحليل البيئه الداخليه والخارجيه . 
- إيجاد ثقافة تؤيد التغيير وعتعزز مفهوم الجوده . 

 )23 
 (

تتصف المنظمات التي تلجأ للتوصيف بالعلمه التجاريه بكونها : 
- تعتمد في إنتاجها على مواصفات ستريه يصعب اكتشافها ومقارنتها . 

- تحدد مستويات إنتاجها في أحجام كبيره . 
- ل يفوق إنتاجها من حيث جودة الداء إنتاج المنظمات الخرى . 

- ل يخضع إنتاجها للعامل التقني . 
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 )24 
 (

تستخرج الكفاءه من خلل قسمة : 
- قيمة أو كمية المخرجات الفعليه على قيمة أو كمية المدخلت المتوقعه . 

- قيمة أو كمية المخرجات الفعليه على قيمة أو كمية المخرجات المتوقعه . 
- الموارد المخططه على الموارد المستخدمه . 
- الموارد المستخدمه على الموارد المخططه . 

 )25 
 (

 $ ، وأن17400 إلججى 18000بإفتراض أن مخرجات إحدى المنظمات قججد انخفضججت مججن 
 $ ، فإن النتاجيه ستتصبح : 8600 إلى 9600قيمة المدخلت قد انخفضت من 

 -1.81 
 -2.02 
 -0.49 
 -2.09 

 )26 
 (

من معوقات تطبيق إدارة الجوده الشامله : 
- الستلوب الديموقراطي في الداره الذي يصاحبه مرونه في تفويض الصلحيات . 

- وجود انسجام وتناغم بين أعضاء فريق العمل . 
- مقاومة التغيير لدى بعض العاملين . 

- وجود نظام فعال للتغذيه الراجعه . 

 )27 
 (

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول الختلفات في النتاج : 
- تعتبر " عملية القياس " أحد المصادر التي يمكن أن تؤدي لوجود اختلفات في النتاج .
- تشججير النحرافججات إلججى الفروقججات بيججن المواصججفات الفعليججه وحججدود المواصججفات الفنيججه

الموضوعه . 
- تتصف الختلفججات العجامه بعجدم إمكانيججة توقعهجا ، وبكججون العمليججه خججارج السججيطره عنججد

حدوث الختلفات . 
- ل تستطيع المنظمه إنتاج كل منتجاتها بنفس المستوى من الدقه على طول الزمن . 

 )28 
 (

إحدى أدوات الضبط الحصائمي للجوده التي تهدف لتوضججيح الصججوره أمججام العججاملين الجججدد
والقدامى وتوحيد طرق العمل ، فضل عجن تحديججد أمجاكن مشجاريع التحسججينات الصججغيره ...

وذلك عبر رموز متفق عليها بين المعنيين ، هي : 
- قائممة المراجعه . 
- شكل النتشار . 

- خريطة السبب والثر . 
- خريطة تدفق العمليات . 
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 )29 
 (

واحده من العبارات التاليه صحيحه حول خريطة السبب والثر ( حسك السمكه ) ، وهي : 
- من الممكن أن يتفرع عن الستباب الثانويه تفريعات أخرى . 

- يتم تحديد الثر أو المشكله أول والتي تصبح وكأنها ذيل السمكه . 
- تتمثل الستباب الثانويه للمشكله بالخطوط المتفرعه من الخط الرئميس . 

- الخطوط المتفرعه من الخطوط الفرعيه تمثل الستباب الرئميسه للمشكله . 

 )30 
 (

يشير 

R : ضمن خريطة الرقابه على المتوستطات إلى 

- الوستط الحسابي للمدى . 
- الوستط الحسابي لمتوستطات العينه . 

- قيمة ثابته . 
- المدى . 

 )31 
 (

 ) بصورة رياضيه ضمن خرائمط الرقابه عن طريق : LCLيستخرج الحد الدنى للرقابه ( 
- طرح ثلثة انحرافات معياريه من الوستط الحسابي للمجتمع . 

- إضافة ثلثة انحرافات معياريه إلى الوستط الحسابي للمجتمع . 
- إيجاد الفرق بين أكبر قيمه وأصغر قيمه في العينه . 

- قسمة مجموع القيم على عددها . 

 )32 
 (

من عناصر المجموعه الولى ( العناصر المساعده ) لنموذج التميز ضمن المعايير الرئميسه
في الجائمزه الوروبيه للجوده : 

- النتائمج المتعلقه بالمجتمع . 
- النتائمج المتعلقه بالفراد . 
- السياسته والستتراتيجيه . 

- نتائمج الداء الرئميسه . 

 )33 
(

أحد أهم الستججتراتيجيات المتبعججه فجي مجججال الجججوده الججتي تسججتلزم وجججود ستياستججات مكتججوبه
للجوده ، وتوزيع المسؤوليات حول أنشطة الجججودة ، ناهيججك عججن تمكيججن العججاملين لتحقيججق

أهداف الجوده ، هي : 
- الضبط الحصائمي للجوده . 

- تولي الداره العليا ضبط الجوده . 
- تدريب الجوده المكثف . 
- التركيز على العملء . 
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 )34 
 (

واحججده مججن العبججارات التججاليه خججاطئه حججول العلقججه بيججن استججتراتيجية الجججوده وإستججتراتيجية
المنظمه ، وهي : 

- ليس من الضروري إبلغ الطراف المشتركه في العمليه النتاجيه بالمعايير والمواصفات
المطلوبه لتصميم المنتج . 

- من الضروري أن تكون استتراتيجية الجوده محدده ومعروفه لكافة الجهات داخل المنظمه
وخارجها . 

- ينبغي مراعاة تكنولوجيا النتاج المتوفره في المنظمه عند تحديد استتراتيجية الجوده . 
- تحدد المنظمه استتراتيجية الجوده ضمن إطار الستتراتيجيه العامه لها . 

 )35 
 (

" الميل إزاء أشياء معينه يؤدي تحقيقها إلى إرضاء العميل وإستعاده " – مفهوم يشير إلى
 :

- الحافز . 
- الدافع . 

- الحاجه . 
- الرغبه . 

 )36 
 (

ضمن فلسفة إدارة الجوده الشامله ينبغي أن تتججوفر فججي الحججوافز المججاديه عججدة اعتبججارات ،
منها : 

- استتخدام الحوافز الفرديه دون الجماعيه . 
- عدم اللجوء لمنح علوة جوده ستنويه لكافة العاملين على أستاس نتائمج المنظمه . 

- توقيت دفع الحوافز الماديه عبغية ربط الحافز بالداء . 
- جميع ما ذكر صحيح . 

 )37 
 (

ي نظجام الشجراء فجي التجوقيت ن الشجروط الجتي ينبغجي توفرهجا ف واحده من التالي ليسجت م
 ) حتى يتصف بالفعاليه ، وهي : JITالمطلوب ( 

- التأكيد على جودة المواد المسرلمه للمنظمه . 
- الدقه في مواعيد التسليم من قبل المورد . 

- التقيد بتوريد الكميات المطلوبه في الوقت المحدد . 
- عبعد مكان مخازن المورد من مصنع المورد . 

 )38 
 (

 ) : JITمن أهم الفوائمد الناجمه عن تطبيق نظام الشراء في التوقيت المطلوب ( 
- يستغرق وصول الشحنات وقت طويل نسبيا عبغية الدقه الكبر . 

- تقليل المساحه المخصصه للنتاج والعمليات . 
- زيادة المساحات المخزنيه . 

- شراء كميات أكبر بسعر أقل بغض النظر عن المسافه . 
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 )39 
 (

من أنواع التغيير حسب وقت التغيير : 
- التغيير الجزئمي . 

- التغيير العشوائمي . 
- التغيير المخطط . 

- التغيير البطئ . 

 )40 
 (

تتمثل المرحله الرابعه من مراحل عملية التغيير بج : 
- اختيار الستتراتيجيه الملئممه . 

- تنفيذ التغيير . 
- تخطيط برنامج التغيير . 

- تحديد المشاكل الحقيقيه . 

 )41 
 (

من أستباب مقاومة التغيير : 
- الخوف من الفشل . 

- ستوء فهم مبررات التغيير . 
- ضغوطات الجماعه . 

- جميع ما ذكر صحيح . 

 )42 
 (

واحده من العبارات التاليه خججاطئه حججول مجججالت التغييججر فججي ظججل إدارة الجججوده الشججامله ،
وهي : 

 مع إدارة الجوده الشامله . Flat- يتناستب الهيكل التنظيمي المسطح 
- يعتبر الستلوب الديموقراطي في الداره أكثر ملئممه من الديكتاتوري في ظل تطبيق إدارة

الجوده الشامله . 
- تنظر ثقافة الجوده للخطأ على أنه فرصه للتطور . 

- يتطلب التنفيذ الناجح لدارة الجوده الشامله تحقيق تحسينات هامشيه تدريجيه في معايير
الداء الستاستيه . 

 )43 
 (

واحده من التالي ليست من المور التي ينبغي مراعاتها عند صياغة أستئلة الستججتبانه عبغيججة
جمع المعلومات من العملء : 

- عدم تضمين أكثر من معلومه واحده في ستؤال واحد . 
- استتخدام الستئله اليحائميه التي توحي للعميل بإجابه محدده . 

- مراعاة المستوى التعليمي والثقافي للعميل . 
- أن تكون الستئله مختصره قدر المكان . 
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 )44 
 (

عCano Modelإحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كانو لرضا العملء "   والتي يتوق
وجودهجا فجي المنتججج ، وبالتججالي ل حاجججة للتعجبير عنهججا ، كمججا وأن وجودهججا لججن يزيججد مججن

مستوى رضا العميل هي : 
- متطلبات النجاز . 
- متطلبات الداء . 

- المتطلبات الستاستيه . 
- المتطلبات الجاذبه . 

 )45 
 (

 ) : QFDمن فوائمد انتشار وظيفة الجوده ( 
- زيادة الوقت المخصص لتطوير المنتج . 

- تخفيض تكلفة خدمة ما بعد البيع . 
- إضعاف توجه العاملين نحو المنظمه . 

- جميع ما ذكر صحيح . 

 )46 
 (

جميع ما يلي من العوامل الهامه التي يعتمد عليها نجاح تمكين العاملين عدا واحده ، وهججي
 :

- موضوعية تقييم الداء . 
- تجنب تدريب المرؤوستين على تحمل مسؤولية القيام بالعمال الموكله إليهم . 

- فعالية التغذيه العكسيه في المنظمه . 
- مدى رغبة الرؤستاء بتخويل الصلحيات للمرؤوستين . 

 )47 
 (

تتمثل المرحله الثانيه من مراحل عملية التدريب في الجوده بج : 
- التحضير للبرنامج وتجهيز الماده التدريبيه . 

- تأستيس المنظمه التدريبيه . 
- تصميم البرنامج التدريبي . 

- تحديد الحتياجات التدريبيه . 

 )48 
 (

من العوامل التي تؤثر في اختيار مصادر الشراء ( الموردين ) : 
- حجم المورد . 

- المصالح المتبادله . 
- عدد الموردين . 

- جميع ما ذكر صحيح . 

 )49 
 (

من أمثلة تكاليف الفشل الداخليه ضمن تكاليف الجوده : 
- التدريب . 

- المردودات . 
- إعادة الفحص . 

- التدقيق الداخلي . 
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 )50 
 (

جميع العبارات التاليه صحيحه حول تكاليف الجوده عدا واحده خاطئه ، وهي : 
Joseph- أشار جوزيف جوران   Juranه ض التكلف ى تخفي ؤدي إل ى ت  بأن الجوده العل

وتحقيق الرباح . 
- يركز المدخل التقليدي ضمن تكاليف الجوده على تكلفة العادم وإعادة العمل . 

Six- يشير مفهوم الحيود السداستي   Sigma ي كجل مليجون3.4 إلى وجود أقل من  عيبجا ف
وحده منتجه . 

- تقود طاقة اللت الزائمده عن الحاجه إلى تكلفة جودة غير ظاهره ( مستتره ) 

هج1435 / 1434أستئلة الفصل الدراستي الثاني للعام 

 )1( 

ادPDCA Cycleإحدى مراحل دورة (  ي اعتم تي عتعن تمر وال ين المس ال التحس  ) في مج
خطة  التحسين وتطبيقها على المجالت الخرى في المنظمه عند بلوغ نتائمج ناجحه هي :

- إفحص . 
- إفعل . 
- نرفذ . 
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- خطط . 

 )2( 

" التشخيص الدقيق للمشكله للمساعده في حلها " - مفهوم لحدى مراحل الطريقه العلميه
للتحسين المستمر وهي : 

- تحديد النطاق . 
- وضع تصور للعمليات المستقبليه . 

- تحليل العمليات الحاليه . 
- تحديد الفرص . 

 )3( 

 والتي تهدفKaizen Methodإحدى مراحل خطة الخطوات الخمس ضمن طريقة كايزن 
لسهولة استترجاع واستتخدام الشياء بدون إضاعة وقت هي : 

- النضباط الذاتي . 
- الفرز . 

- الترتيب المنهجي . 
- التعقيم الشامل . 

 )4( 

تتمثل المرحله الثانيه لعملية المقارنه المرجعيه بج : 
- تكوين فريق العمل . 

- جمع المعلومات الضروريه ودراستتها وتحليلها . 
- إقرار نطاق المقارنه . 

- اختيار موضوع المقارنه . 

 )5( 

تتضمن مرحلة التخطيط ضمن مراحججل تطججبيق إدارة الجججوده الشججامله القيججام بعججدة نشججاطات
منها : 

- تشكيل مجلس الجوده . 
- صياغة الرؤيا القياديه . 

- بناء فرق العمل ومنحها الصلحيات اللزمه . 
- إيجاد ثقافة تؤيد التغيير وعتعزز مفهوم الجوده . 

 )6 ( 

إحدى مستويات تبني إدارة الجوده الشامله الذي يتصف بحداثة عهججد المنظمججات فججي مجججال
 ستنوات فأقل ) هو : 3تحسينات الجوده ( 

- مستوى مستخدمو الدوات . 
- مستوى منفذو التحسينات . 

- مستوى المترددون . 
- مستوى غير الملتزمون . 
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 )7 ( 

من خصائمص المنظمات ضمن " مستوى غير الملتزمون " لتبني إدارة الجوده الشامله : 
- تركز جهود تحسين الجوده على دوائمر التصنيع والعمليات فقط . 

- اتباع ستياستة منع الخطاء والتشدد فيها بدرجه كبيره . 
- إحداث عدد من التغييرات الناجحه في المنظمه . 
- اتباع أستلوب الفحص الشامل للمواد والمنتجات . 

 )8 ( 

من أهم المتطلبات التي ينبغي توفرها عند البدء بتطبيق منهجية إدارة الجوده الشامله : 
- إبعاد تدخل الداره العليا . 

- التركيز على العميل . 
- التركيز على العمل الفردي . 

- أ + ب . 

 )9 ( 

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول عملية تطبيق إدارة الجوده الشامله وهي : 
- تعتبر مرحلة التخطيط بمثابجة حججر الستجاس لعمليجة التغييجر داخجل المنظمجه عنجد تطجبيق

الجوده الشامله . 
- تسعى المنظمه لنشر تجاربها ونجاحاتها في المرحله المتقدمه ضمن مراحل تطججبيق إدارة

الجوده الشامله . 
- يتم الستتغناء عن الرقابه اللحقه بالرقابه المرحليه أثنججاء مرحلججة الرقججابه والتقججويم عنججد

تطبيق إدارة الجوده الشامله . 
- تحتاج عملية تطبيق إدارة الجوده الشامله لوقت طويل عبغية استتكمال مراحل التطبيق . 

 )10 
 (

تتصف المنظمات التي تلجأ للتوصيف بالعلمه التجاريه بكونها : 
- ل يتفوق إنتاجها من حيث جودة الداء على إنتاج المنظمات الخرى . 

- تحدد مستويات إنتاجها في أحجام كبيره . 
- ل تعتمد في إنتاجها على مواصفات ستريه . 

- يخضع إنتاجها للعامل التقني . 

 )11 
 (

تستخرج النتاجيه الفعليه من خلل قسمة : 
- المخرجات الفعليه على الموارد المستخدمه . 
- الموارد المستخدمه على الموارد المخططه . 

- المدخلت الفعليه على المخرجات الفعليه . 
- قيمة أو كمية المخرجات الفعليه على قيمة أو كمية المخرجات المتوقعه . 

 )12 
 (

 $ وأن قيمججة17200إلججى 14000بججإفتراض أن مخرجججات إحججدى المنظمججات زادت مججن 
 $ فإن النتاجيه : 7400 إلى 8600المدخلت قد انخفضت من 

 -0.43 . 
 -2.32 . 

  -2.00 .

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 



145

  -1.63 . 

 )13 
 (

من معوقات تطبيق إدارة الجوده الشامله كون المنظمه تتصف بج : 
- سترعة إيصال المعلومات عن النجازات التي يحققها العاملين وفرق العمل . 

- الستلوب الديموقراطي في الداره وما يصاحبه من مرونه في تفويض الصلحيات . 
رراء تطججبيق إدارة الجججوده - توقع النتائمج السريعه للفوائمد التي يمكن أن تحققها المنظمججه ججج

الشامله . 
- جميع ما ذكر . 

 )14 
 (

إحدى أدوات الضبط الحصائمي للجوده التي تستخدم لعججرض طبيعججة العلقججه والرتبججاط بيججن
متغيرين عبغية تكوين فكره أوليه عن هذه العلقه والتي ل تكون كافيه مججن ناحيججة إحصججائميه

لمعرفة طبيعة وقوة تلك العلقه هي : 
- شكل النتشار . 

- خريطة السبب والثر . 
- خريطة تدفق العمليات . 

- قائممة المراجعه . 

 )15 
 (

واحده من العبارات التاليه ل تنطبق على " خريطة تججدفق العمليججات " كأحججد أدوات الضججبط
الحصائمي للجوده : 

- تهدف هذه الخريطه لتوثيق العمليات ضمن نظم إدارة الجوده . 
- ينبغي إشراك العاملين المعنيين في وضع الرموز المستخدمه على هذه الخريطه . 

- يشير شكل الدائمره ضمن هذه الخريطه لنشاط أو عمليه . 
- يشير شكل المثلث ضمن هذه الخريطه لتخاذ قرار . 

 )16 
 (

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول الختلفات في النتاج وهي : 
- يشججير مصججطلح " الختلفججات الحصججائميه " للفروقججات بيججن المواصججفات الفعليججه وحججدود

المواصفات الفنيه الموضوعه . 
- تتصف الختلفات العامه بإمكانية توقعها وبكون العمليه تحت السيطره عنجد حججدوث هجذه

الختلفات . 
- ل تستطيع المنظمه إنتاج كل منتجاتها بنفس المستوى من الدقه على طول الزمن . 

- يعتبر " اختلف طرق القياس " أحد المصادر التي يمكن أن تؤدي لوجججود اختلفججات فججي
النتاج . 
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 )17 
 (

 ) بصوره رياضيه ضمن خرائمط الرقابه عن طريق : UCLيستخرج الحد العلى للرقابه ( 
- إيجاد الفرق بين أكبر قيمه وأصغر قيمة في العينه . 

- قسمة مجموع القيم على عددها . 
- طرح ثلثة انحرافات معياريه من الوستط الحسابي للمجتمع . 
 . - إضافة ثلثة انحرافات معياريه إلى الوستط الحسابي للمجتمع

 )18 
 (

 بهججدف1987إحدى جوائمز إدارة الجوده الشامله التي تأستست في الوليججات المتحججده عججام 
تعزيز التنافسيه بين المنظمات المريكيه والتي تهدف لتشجججيع الهتمججام بموضججوع الجججوده

والتميز في العمل هي : 
- جائمزة التميز الوطنيه للجوده . 

- جائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده . 
- الجائمزه الوروبيه للجوده . 

- جائمزة ديمنج . 

 )19 
 (

يتم إجراء " المراجعه المستقله على أستاس فردي " ضمن مراحل جائمزة مالكوم بالدريج
الوطنيه للجوده في المرحله : 

- الولى . 
- الثانيه . 
- الثالثه . 
- الرابعه . 

 )20 
 (

واحده مججن التججالي ليسججت مجن عناصججر المجمججوعه الولججى ( العناصججر المسججاعده ) لنمججوذج
التميز ضمن المعايير الرئميسيه في الجائمزه الوروبيه للجوده وهي : 

- نتائمج الداء الرئميسيه . 
- الشراكه والموارد . 

- السياسته والستتراتيجيه . 
- العمليات . 

 )21 
 (

" درجة تلبية مجموعة الخصائمص الموروثه في المنتج لمتطلبات العميل " - أحد تعريفججات
الجوده الذي يعود إلى : 

 . N.Chorn- كورن 
- معهد المقاييس البريطاني . 

 . ISO 9000 - 2000- المواصفه الدوليه 
 . Joseph Juran- جوزيف جوران 
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 )22 
 (

أحد أبعاد الجوده الذي يشير للعمر التشغيلي المتوقع للمنتج هو : 
- المطابقه . 

- الداء . 
- الستتجابه . 
- الصلحيه . 

 )23 
 (

إحدى مراحججل تطججور مفهججوم إدارة الجججوده الشججامله الججتي ينصججب الججتركيز فيهججا علججى كافججة
النشاطات والستاليب الحصائميه بهدف التأكد من كون تصميم المنتج يتجم وفقجا للمواصججفات

المحدده هي مرحلة : 
- تأكيد الجوده . 
- ضبط الجوده . 

- الفحص . 
- إدارة الجوده الشامله . 

 )24 
 (

من مميزات إدارة الجوده الشامله مقارنة بالداره التقليديه : 
- مرونة السياستات والجراءات . 

- الرقابه اللصيقه . 
- التحسين وقت الحاجه . 

- العمل الفردي . 

 )25 
 (

أحد أبرز العلماء والباحثين في مجال إدارة الجوده الشامله الذي يعتبر بمثابة الب الروحي
 هو : Circles Qualityلحلقات الجوده 

 . Joseph Juran- جوزيف جوران 
 . Kaora Ishikawn- كاورو ايشيكاوا 

 . W.Edward Deming- ادوارد ديمنج 
 . Philip Grosby- فيليب كروستبي 

 )26 
 (

أحججد أنججواع التغييججر الججذي يسججمى ( بالصججدمه القججويه ) والججذي يسججتوجب الحججذر مججن الثججار
الجتماعيه السلبيه للمتأثرين به هو : 

- التغيير الشامل . 
- التغيير البطئ . 

- التغيير السريع . 
- التغيير المخطط . 
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 )27 
 (

تتمثل المرحله الثالثه من مراحل عملية التغيير بج : 
- اختيار الستتراتيجيه الملئممه . 

- تنفيذ التغيير . 
- تحديد المشاكل الحقيقيه . 

- تخطيط برامج التغيير . 

 )28 
 (

واحده مججن العبججارات التججاليه خججاطئه حججول مجججالت التغييججر فججي ظججل إدارة الجججوده الشججامله
وهي : 

 مع إدارة الجوده الشامله . Tall- يتناستب الهيكل التنظيمي الطويل 
- ينتج عن تطبيق إدارة الجوده الشامله تغيير جذري في ثقافة المنظمه . 

- يفججترض التنفيججذ الناجججح لدارة الجججوده الشججامله تحقيججق تحسججينات جججوهريه ستججريعه فججي
معايير الداء الستاستيه . 

- يعتبر الستلوب الججديمقراطي فججي الداره أكججثر ملئممججه مججن الستججلوب الججدكتاتوري فججي ظججل
تطبيق مفهوم الجوده الشامله . 

 )29 
 (

من أمثلة القوى الداخليه المحركه للتغيير في المنظمات : 
- إصدار قوانين جديده . 

- تزايد الهتمام بالمسؤوليه الجتماعيه . 
- ارتفاع معدلت دوران العمل . 

- التطورات التكنولوجيه . 

 )30 
 (

 والتي تتصفCano Modelإحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كانو لرضا العملء " 
بكونها غير متوقعه وغير معربر عنها من قبل العميججل كمججا وأن عججدم الوفججاء بهججا لججن عيشججعر

العميل بعدم الرضا هي : 
- متطلبات النجاز . 

- المتطلبات الجاذبه  . 
- متطلبات الداء . 

- المتطلبات الستاستيه . 

 )31 
 (

جميع العبارات التاليه صحيحه حول الستججتماع لصججوت العميججل لتحقيججق رضججاه عججدا واحججده
خاطئه وهي : 

- عيقصد بالعميل الداخلي المستخدم التالي لما هو منتج من الوحده المعنيه . 
- يتم التركيز في إدارة الجوده الشامله على حاجات ورغبات متخذ القرار الشرائمي . 

- إذا كان أداء المنتج أكبر من توقعات العميل يكون العميل بذلك ستعيد . 
- تعتبر الستتبانات من أكثر الطرق استتخداما ضمن أستاليب الستتماع لصوت العميل . 
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 )32 
 (

يتمثل الجججزء السججادس الججذي يمثججل ستججقف الججبيت ضججمن بيججت الجججوده / هيكججل المصججفوفه (
QFD : بج ( 

- تحديد المبادلت فيما يتعلق بمتطلبات التصنيع . 
- أولويات متطلبات العميل . 

- مصفوفة التخطيط وفقا لمتطلبات العميل . 
- ترتيب قائممة متطلبات التصنيع حسب الولويه . 

 )33 
(

 ) : QFDمن فوائمد إنتشار وظيفة الجوده ( 
- توفير الوقت المخصص لتطوير المنتج . 

- تعميق توجه العاملين نحو المنظمه . 
- تخفيض تكلفة خدمة ما بعد البيع . 

- جميع ما ذكر . 

 )34 
 (

& Blacke ) على نظرية الشبكه الداريه للباحثان بليك وموتون ( 5 ، 5يمثل الحداثي ( 
Mouton : نمط 

- القياده المعتدله . 
- القياده المثاليه . 

- القياده الجتماعيه . 
- القياده الضعيفه . 

 )35 
 (

من الخصائمص التي ينبغي توفرها في القياده الناجحه : 
ال من الوقايه .  - التأكيد على العلج بد

- إعطاء الولويه لحتياجات العميل الخارجي دون الداخلي . 
ال من إجراء الصيانه فقط .  - التأكيد على التطوير بد

ال من التعاون .  - تشجيع التنافس بد

 )36 
 (

من المرتكزات التي يجب تنفيذها حتى تعتبر الداره ملتزمه تجاه الجوده : 
- التزام التخطيط قصير الجل إزاء التحسين المستمر . 

 . Zero Defects- العبعد عن فلسفة العيوب الصفريه 
- عدم اتخاذ قرار الشراء اعتماداا على السعر وحده . 

- الحفاظ على الطرق القديمه للشراف والتدريب وعدم تغييرها . 

 )37 
 (

تختص العمليه الرابعه للداره الستتراتيجيه بج : 
- تحديد الستتراتيجيات المناستبه . 

- تحديد الهداف الرئميسيه . 
- رستالة المنظمه . 

- تحليل البيئه . 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 



150

 )38 
 (

إحدى الستتراتيجيات التي تتبناها المنظمججه للوصججول إلججى أهججدافها والججتي تتبعهججا فججي حالججة
قناعتها بمركزها التنافسي في السوق هي : 

- الستتراتيجيات الدفاعيه . 
- الستتراتيجيات الهجوميه . 

- استتراتيجيات قيادة التكلفه . 
- استتراتيجيات الستتقرار . 

 )39 
 (

أحججد أهججم الستججتراتيجيات المتبعججه فججي مجججال الجججوده الججتي تسججعى لتطججوير العمليججات داخججل
المنظمه عبر القيام بتقييم العمليات بشكل كامل ودراستة العلقججات فيمججا بينهججا ، ناهيججك عججن

إجراء المقارنات المرجعيه هي : 
- التركيز على العملء . 

- تدريب الجوده المكثف . 
- تولي الداره العليا ضبط الجوده . 

- تحسين الجوده . 

 )40 
 (

تتمثججل الحججاجه الرابعججه وفقججا لولويججات الشججباع ضججمن نظريججة إبراهججام ماستججلو للحاجججات
النسانيه بج : 

- الحاجات الجتماعيه . 
- حاجات المان . 

- حاجات الحترام والتقدير . 
- الحاجات الفسيولوجيه . 

 )41 
 (

مججن العتبججارات الججتي يجججب مراعاتهججا فججي الحججوافز المججاديه ضججمن فلسججفة إدارة الجججوده
الشامله : 

- توقيت دفع الحوافز الماديه . 
- تجنب منح الحوافز لمستحقيها أمام العاملين . 

- استتخدام الحوافز الماديه بشكل أكبر مع الحوافز المعنويه . 
- أ + ب . 

 )42 
 (

يعتمد نجاح تمكين العاملين على عدة عوامل هامه منها : 
- وجود نظام موضوعي لتقييم الداء . 

- الحد من التغذيه العكسيه للتصال داخل المنظمه . 
- عدم العتماد على ربط الداء بالحوافز . 

- جميع ما ذكر . 
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 )43 
 (

إحدى مراحل عملية التدريب في الجوده والتي يتم فيها تحديد أهداف التدريب وموضوعاته
ال عن توفير مستلزمات البرنامج التدريبي هي مرحلة :  فض

- التحضير للبرنامج وتجهيز الماده التدريبيه . 
- تحديد الحتياجات التدريبيه . 
- تصميم البرنامج التدريبي . 
- تأستيس المنظمه التدريبيه . 

 )44 
 (

من أشكال الشراكه بين المنظمه والمورد : 
- مشاركة المورد في التنبؤ بالمبيعات . 

- تكوين فرق عمل مشتركه بين المنظمه والمورد لحججل مشججكلت الجججوده وصججعوبات تنفيججذ
التصميم . 

- مشاركة موظفي المورد في حضور الدورات التدريبيه المتعلقه بالجوده . 
- جميع ما ذكر . 

 )45 
 (

 ) : JITمن أهم الفوائمد الناجمه عن تطبيق نظام الشراء في التوقيت المطلوب ( 
- زيادة المساحه المخصصه للنتاج والعمليات . 

- يستغرق وصول الشحنات وقت طويل نسبيا عبغية الدقه الكبر . 
- شراء كميات قليله وبعدد شحنات أكبر . 

- زيادة المساحات المخزنيه . 

 )46 
 (

ي إحدى العوامل التي نؤثر في عملية اختيار مصادر الشراء والتي ل تؤخذ بعين العتبار ف
ظل إدارة الجوده الشامله هي : 

- المصالح المتبادله . 
- المركز المالي للمورد . 

- العلقات الشخصيه . 
- طبيعة الخدمات المقدمه . 

 )47 
 (

ي نظجام الشجراء فجي التجوقيت ن الشجروط الجتي ينبغجي توفرهجا ف واحده من التالي ليسجت م
 ) حتى يتصف بالفعاليه وهي : JITالمطلوب ( 

- عبعد مكان مخازن المورد من مصنع المورد . 
- التقيد بتوريد الكميات المطلوبه في المكان المحدد . 

- التأكيد على جودة المواد المسرلمه إلى المنظمه . 
- الدقه في مواعيد التسليم من قبل المورد . 
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 )48 
 (

من أمثلة تكاليف الفشل الخارجيه ضمن تكاليف الجوده : 
- فحص العمليات . 

- إعادة العمل . 
- الكفاله . 

- التدريب . 

 )49 
 (

جميع العبارات التاليه صحيحه حول تكاليف الجوده عدا واحده خاطئه وهي : 
Six- يشير مفهوم الحيود السداستي   Sigma ي كجل مليجون3.4 إلى وجود أقل من  عيبجا ف

وحده منتجه . 
رطع جداول النتاج إلى تكلفة جودة غير ظاهره ( مستتره ) .  - يقود تق

- يركز المدخل الحديث ضمن تكاليف الجوده على تكلفة العادم وإعادة العمل . 
- تشير النظره التقليديه للجوده لكون الجوده العلى عتعنى تكلفه أكبر . 

 )50 
 (

Genichiواحججده مججن التججالي ل تنطبججق علججى دالججة خسججارة الجججوده لجينيتججش تاجوتشججي 
Taguchi : وهي 

- اهتمام تاجوتشي بالبيئه الداخليه ، وقياس جودة المنتج من وجهة نظر الموظفين . 
- تشير دالة تاجوتشي لكون الجوده تؤثر على المجتمع إما بشكل عوائمججد أو خسججائمر يعججاني

منها المجتمع . 
- تشير دالة تاجوتشي إلى أن انخفاض حجم التذبذب حول الهدف يؤدي إلى تحسين الجوده

 .
- تشير دالة تاجوتشي لكون الخساره تزداد كداله تربيعيه كلما كان النتاج أبعد عن الججوزن

المثالي . 
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 )1( 

من العوامل التي تؤثر في إختيار مصادر الشراء ( الموردين ) : 
- المصالح المتبادله . 

- القوانين . 
- حجم المورد . 
- جميع ما ذكر 

 )2( 

 ) : JITمن أهم الفوائمد الناجمه عن تطبيق نظام الشراء في التوقيت المطلوب ( 
- شراء كميات كبيره وبأستعار أقل . 

- زيادة المساحات المخزنيه . 
- تقليل المساحه المخصصه للنتاج والعمليات . 

- يستغرق وصول الشحنات وقت طويل نسبيا بغية الدقه الكبر . 

 )3( 

من أشكال الشراكه بين المنظمه والمورد : 
- مساهمة المورد في عملية تصميم المنتج . 

- مشاركة المورد في مراقبة العمليات أثناء كافة مراحل النتاج . 
- مشاركة موظفي المورد في حضور الدورات التدريبيه المتعلقه بالجوده وحل مشكلتها .

- جميع ما ذكر . 

 )4( 

من أمثلة تكاليف الوقايه ضمن تكاليف الجوده : 
- التدريب . 

- شكاوي العملء . 
- المردودات . 
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- إعادة العمل . 

 )5( 

جميع العبارات التاليه صحيحه حول تكاليف الجوده عدا واحده خاطئه وهي : 
- يركز المدخل التقليدي ضمن تكاليف الجوده على تكلفة الفشل الخارجيه . 

 ) بأن الجوده العلى تؤدي إلى تخفيض التكلفهFhilip Crosby- أشار فيليب كروستبي ( 
وتحقيق الرباح . 

- نقود طاقة اللت الزائمده عن الحاجه إلى تكلفة جودة غير ظاهره ( مستتره ) . 
Six- يشير مفهوم الحيود السداستي   Sigma ي كجل مليجون3.4 إلى وجود أقل من  عيبجا ف

وحده منتجه . 

 )6 ( 

واحده من العبارات التاليه ليست من أهداف جمع المعلومات عن تكاليف الجججوده وتحليلهججا
وهي : 

- إظهار تأثير النشطه المتعلقه بالجوده على نتائمج أعمال المنظمه وأرباحها . 
- وضع أستس للموازنات التقديريه . 

- توفير معلومات عن التكلفه لهداف تتعلق بأنظمة الحوافز في المنظمه . 
- تجنب عمل مقارنة مع الدوائمر الخرى في المنظمه . 

 )7 ( 

Genichiواحججده مججن التججالي ل تنطبججق علججى دالججة خسججارة الجججوده لجينتججش تاجوتشججي 
Taguchi : وهي 

- أشار تاجوتشي بكون الجوده تؤثر على المجتمع إما بشكل عوائمد أو خسججائمر يعججاني منهججا
المجتمع . 

- تشير دالة تاجوتشي لكون الخساره تزداد كداله تربيعيه كلما كان النتاج أبعد عن الججوزن
المثالي . 

- تشير دالة تاجوتشي إلى أن زيادة حجم التذبذب حول الهدف يؤدي إلى تحسين الجوده . 
- اهتم تاجوتشي بالبيئه الخارجيه وقياس جودة المنتج من وجهة نظر العملء . 

 

 )8 ( 

Juranإحججدى مكونججات ثلثيججة جججوران   Trilogyج ة نتائم ار ومقارن ق بإختي تي تتعل  ال
الختبارات بالمتطلبات الستاستيه للعملء هي : 

- التحسين . 
- رقابة الجوده . 

- التخطيط . 
- إفحص . 
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 )9 ( 

" تعديل الطريقه الحاليه أودمج مجموعه من العمليات معججا " .. خطججوات للتحسججين تنججدرج
تحت إحدى مراحل الطريقه العلميه للتحسين المستمر وهي : 

- تحديد النطاق . 
- تحليل العمليات الحاليه . 

- إستتطلع التغيرات أو التحقق منها . 
- وضع تصور للعمليات المستقبليه . 

 )10 
 (

تتمثل المرحله الثالثه لعملية المقارنه المرجعيه بإعتبارها أحجد النشججطه الجداعمه للتحسجين
المستمر بج : 

- تكوين فريق عمل لداء المهمه . 
- جمع المعلومات الضروريه ودراستتها وتحليلها . 

- إقرار نطاق المقارنه . 
- إقرار نقاط الضعف والقوه لدى المنظمات الخرى الداخله ضمن نطاق المقارنه . 

 )11 
 (

Kaizenإحدى مراحل خطة الخطوات الخمس ضمن طريقة كايزن   Methodوم  والتي تق
على وضع الشياء في أماكنها وحسب تسلسلها بحيث تصبح قابله للستترجاع والستججتخدام

دون إضاعة وقت هي : 
- الفرز . 

-  الترتيب المنهجي . 
- النضباط الذاتي . 

- تنظيف مكان العمل . 

 )12 
 (

إحدى مستويات تبرني إدارة الجوده الشامله الذي يتصف بوجججود خججبرة لجدى المنظمججات فجي
–جج 3تحسين الجوده (  ) ستنوات حيث تقججوم المنظمججات بتجريججب طججرق جديججده وتسججتخدم5 

الستاليب الحصائميه لضبط الجوده هو : 
- مستوى منفذو التحسينات . 

- مستوى مستخدمو الدوات . 
- مستوى المترددون . 

- مستوى رابحو الجوائمز . 

 )13 
 (

من خصائمص المنظمات ضمن " مستوى المترددون " تتبنى إدارة الجوده الشامله : 
- فرق عمل صوريه  وإنتشار ثقافة اللوم بين الدوائمر . 

- إثارة دافعية العاملين من خلل التهديد بالعقاب . 
- تركيز جهود تحسين الجوده على دوائمر التصنيع والعمليات فقط . 

- إجراء المقارنات المرجعيه فيما يتعلق بأنشطة التحسين المستمر . 
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 )14 
 (

تتضمن مرحلة العداد ضمن مراحل تطبيق إدارة الجوده الشامله القيام بعدة نشاطات منهججا
 :

- إختيار مدير الجوده . 
- وضع رستالة المنظمه . 

- دراستة توقعات العملء ومتطلباتهم . 
- بناء فرق العمل ومنحها الصلحيات اللزمه . 

 )15 
 (

واحده من العبارات التاليه " خاطئه " حول مراحل تطبيق إدارة الجوده الشامله وهي : 
- تعتبر مرحلة التخطيط بمثابجة حججر الستجاس لعمليجة التغييجر داخجل المنظمجه عنجد تطجبيق

الجوده الشامله . 
ي مرحلجة التنفيجذ ى التغييجر اليججابي ف - تستدعي الداره المديرين والعملء لطلعهجم عل

ضمن مراحل التطبيق . 
- تبني أنظمة الرقابه على أستاس الرقجابه المجتزامنه بالضجافه للرقجابه العبعجديه فجي مرحلجة

الرقابه والتقويم . 
- تسعى المنظمه لنشر تجاربها ونجاحاتها في المرحله المتقدمه ضمن مراحل التطبيق . 

 )16 
 (

" تعبير عن الجوده من الناحيه الفنيه " بهدف تحقيججق تججانس فجي الوحججدات المنتجججه مججن
حيث البعاد أو الشكل أو الوزن .. بحيججث يتججم فجرز المنتجججات علججى أستججاس المواصججفات ...

مفهوم لحدى طرق توصيف الجوده في المواد المشتراه وهي : 
- العلمات التجاريه . 

- التدريج . 
- العينات . 

- المواصفات الخاصه . 

 )17 
 (

يتم إستتخراج الكفاءه كأحد مؤشرات النتاجيه من خلل قسمة : 
- الموارد المستخدمه على الموارد المخططه . 
- الموارد المخططه على الموارد المستخدمه . 
- المخرجات الفعليه على المواد المستخدمه . 

  - قيمة أو كمية المخرجات الفعليه على قيمة أو كمية المخرجات المتوقعه .

 )18 
 (

 $ وأن6900 إلججى 7800بإفتراض أن قيمة مدخلت إحججدى المنظمججات قججد إنخفضججت مججن 
 $ فإن النتاجيه : 9800 إلى 11200المخرجات قد إنخفضت من 

 -1.25 
 -1.62 
 -0.70 
 -1.42 
 

د. جهاد عفانه إدارة الجوده 



157

 )19 
 (

من معوقات تطبيق إدارة الجوده الشامله كون المنظمه تتصف بج : 
- قبول التغيير لدى العاملين وعدم التخوف منه .  

- التأخر في إيصال المعلومات عن النجازات التي يحققها العاملين وفرق العمل . 
- الستلوب الديموقراطي في الداره وما يصاحبه من مرونه في تفويض الصلحيات . 

- عدم إستتعجال الفوائمد التي يمكن أن تحققها المنظمه جراء تطبيق إدارة الجوده الشامله .

 )20 
 (

إحدى أدوات الضبط الحصائمي للجوده التي تمكن المسججؤولين مججن تنظيججم المعلومججات حججول
الخطجاء فجي المنتججات وأستجبابها والربجط بيجن نجوع الخطجأ وتكجرار حجدوثه وكجذلك ترتيجب

المشكلت وفقا لهميتها النسبيه هي : 
- قائممة المراجعه . 
- شكل النتشار . 

- خريطة تدفق العمليات . 
- خريطة المتابعه . 

 )21 
 (

جميع العبارات التاليه صحيحه حول الختلفات في النتاج عدا واحده خاطئه وهي : 
- يشير مصججطلح " النحرافججات " للفروقججات بيججن المواصججفات الفعليججه وحججدود المواصججفات

الفنيه الموضوعه 
- تعتبر " طريقة العمل " أحد المصادر التي يمكن أن تؤدي لوجود إختلفات في النتاج . 
- تتصف الختلفات الخاصه بإمكانية توقعها وبكون العمليه تحت السيطره عند حدوث هذه

الختلفات . 
- ل يفترض تقليل الختلفات الحصائميه وجود تحسين في جودة المنتجات . 

 )22 
 (

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول خريطة السبب والثر ( حسك السمكه ) وهي : 
 . Kaora Isihkawa- تعود هذه الخريطه إلى كاورو ايشيكاوا 

- من الممكن أن يتفرع عن الستباب الثانويه تفريعات أخرى . 
- يتم تحديد الثر أو المشكله أول والتي تصبح وكأنها رأس السمكه . 

- تتمثل الستباب الثانويه للمشكله بالخطوط المتفرعه من الخط الرئميس .  

 )23 
 (

 ضمن خريطة الرقابه على المتوستطات إلى : A2يشير 
- نسبة الوحدات التالفه . 

- قيمة ثابته . 
- الوستط الحسابي للعينه . 

- الوستط الحسابي لمتوستطات العينه . 
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 )24 
 (

ز يحجوي علجى تسجعة معجايير إحدى جوائمز إدارة الجوده الشامله الجتي تشجمل نموذججا للتمي
رئميسه مصنفه في مجموعتين رئميستين هما ( عناصر المساعده ، والنتائمج ) هي : 

- الجائمزه الوروبيه  للجوده . 
- جائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده . 

- جائمزة التميز الوطنيه للجوده . 
- جائمزة ديمنج . 

 )25 
 (

تمثل المرحله الثانيه ضمن مراحل جائمزة مالكوم بالدريج الوطنيه للجوده بمرحلة : 
- المراجعه المستقله على أستاس فردي . 

- المراجعه الجماعيه من قبل حكام الجائمزه . 
- استتلم طلبات الترشح للجائمزه من المنظمات الراغبه . 

- إجراء المراجعات الخاصه بالزيارات الميدانيه . 

 )26 
 (

جميع ما يلي من مسميات عناصر التقييم التي تشملها جائمزة ديمنج عدا واحده وهي : 
- السياستات . 

- تطوير الموارد البشريه . 
- تأكيد الجوده . 

- التعليم والنشر . 

 )27 
 (

" ناتج تفاعل خصججائمص نشججاطات التسججويق والهندستججه والصججيانه لتلبيججة إحتياجججات العميججل
ورغباته " ... أحد تعريفات الجوده الذي يعود إلى : 

 . Joseph Juran- جوزيف جوران 
 . ISO 9000 : 2000- المواصفه الدوليه 

 . N.Chorn- كورن 
 . A.VFeignbaum- فيبجنيوم 

 

 )28 
 (

أحد أبعاد الجوده الذي يشير لخصائمص المنتج الثانويه التي تمثل الصفات المضججافه للمنتججج
هو : 

- الداء . 
- المظهر . 

- الستتجابه . 
- العتماديه . 
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 )29 
 (

إحدى مراحل تطور مفهوم إدارة الجوده الشامله التي تتصججف بكججون الخطججأ قججد حصججل فعل
دون العمل على منعه ويتم البحث عنه لتصحيحه هي مرحلة : 

- تأكيد الجوده . 
-  ضبط الجوده . 

- إدارة الجوده الشامله . 
- الفحص . 

 )30 
 (

من ستمات إدارة الجوده الشامله مقارنة بالداره التقليديه : 
- الرقابه اللصيقه . 

- حفظ البيانات . 
- التركيز على المنتج والعمليات . 

- التركيز على جني الرباح . 

 )31 
 (

أحد أبرز العلماء والباحثين في مجال إدارة الججوده الشجامله الجذي ججاء بفكجرة عجدم وججود
أخطاء جراء العمل الصحيح من المره الولى كما وأكد علججى أهميججة الداره العليججا فججي دعججم

الجوده هو : 
 . Kaora Ishikawa- كاورو ايشيكاوا 
 . Joseph Juran- جوزيف جوران 
 . Philip Grosby- فيليب كروستبي 

 . W.Edward Deming- أدوارد ديمنج 

 )32 
 (

من أمثلة القوى الخارجيه المحركه للتغيير في المنظمات : 
- تزايد الهتمام بالمسؤوليه الجتماعيه . 

- تحقيق خسائمر فادحه في المنظمه . 
- إنخفاض درجة الرضا الوظيفي لدى العاملين . 

- إرتفاع معدلت دوران العمل .  

 )33 
(

تتمثل المرحله الخامسه من مراحل عملية التغيير بج : 
- التعامل مع مقاومة التغيير . 

- تنفيذ التغيير . 
- إختيار الستتراتيجيه الملئممه . 

- المتابعه والتقييم . 
 

 )34 
 (

واحده من العبارات التاليه خاطئه حول مجالت التغيير في ظل إدارة الجوده الشامله
وهي : 

- ينبغي أن يتصف أستلوب الداره بالمرونه وزيادة مساحة الستتقلليه في ظل تطبيق
مفهوم إدارة الجوده الشامله . 

- يفترض التنفيذ الناجح لدارة الجوده الشامله تحقيق تحسينات جوهريه ستريعه في
معايير الداء الستاستيه . 
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- ل يتطلب تطبيق إدارة الجوده الشامله إحداث تغيير جذري في ثقافة المنظمه . 
 مع إدارة الجوده الشامله . Flat- يتناستب الهيكل التنظيمي المسطح 

 )35 
 (

واحده من التالي ليست من الستاليب التي تلجأ لها الداره للحد من مقاومة التغيير : 
- شرح فوائمد التغيير التي يمكن أن تجنيها المنظمه . 

- إبعاد القوى المعوقه للتغيير . 
- استتخدام التهديد بالعقاب في نهاية المر . 

- دعم وتأييد القوى اليجابيه المؤيده للتغيير . 
 

 )36 
 (

عCano Modelإحدى متطلبات المنتج ضمن " نموذج كانو لرضججا العملء "  تي يتوق  ال
وجودها في المنتج وبالتالي ل حاجه للتعبير عنها من قبل العميل والججتي لججن يزيججد وجودهججا

من مستوى رضا العميل هي : 
- متطلبات الداء . 

-  المتطلبات الستاستيه . 
- المتطلبات الجاذبه . 
- متطلبات النجاز . 

 )37 
 (

جميع العبارات التاليه صحيحه حول رضا العميل ومعالجة شكواه عدا واحده خاطئه وهي :
- تتمثل المرحله الثالثه لمعالجة شكاوي العملء بإتخاذ القرار المناستب لحل المشكله . 
- يتصف " العميل الموضوعي " بالهتمام بالنتائمج وحل المشكله ول تهمه العذار . 

- إذا كان أداء المنتج مساوي لتوقعات العميل يكون العميل بذلك ستعيد . 
- إن عدم وجود شكاوي من العملء ل عيعني بالضروره وجود مستوى عالي من الرضا . 

 )38 
 (

من المور التي ينبغي مراعاتها عنججد صججياغة أستجئلة الستججتبانه عبغيججة جمججع المعلومجات مجن
العملء : 

- تجنب استتخدام الستئله اليحائميه التي توحي للعميل بإجابه محدده . 
- تضمين أكثر من معلومه واحده في ستؤال واحد . 

- التركيز على الستئله الطويله . 
- أ + ب . 
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 )39 
 (

يتمثل الجزء الخامس الججذي يمثججل أرضججية الججبيت ضججمن بيججت الجججوده / هيكججل المصججفوفه (
QFD : بج ( 

- مصفوفة التخطيط وفقا لمتطلبات العميل . 
- ترتيب قائممة متطلبات التصنيع حسب الولويه . 

- أولويات متطلبات العميل . 
- تحديد المبادلت فيما يتعلق بمتطلبات التصنيع . 

 )40 
 (

يمثججل النمججط القيججادي الججذي يجججب إتبججاعه فججي إدارة الجججوده الشججامله وفقججا لنظريججة الشججبكه
 بنمط : Blacke & Moutonالدارية التي تعود للباحثان بليك وموتون 

- القياده المعتدله . 
-  قيادة الفريق . 

- القياده الجتماعيه . 
- القياده المتسلطه . 

 )41 
 (

ليست من الخصائمص التي ينبغي توفرها في القياده الناجحه : 
- النظر للمشاكل على أنها فرص للتعلم . 

- عدم إختيار المورد على أستاس السعر القل فقط . 
- التأكيد على العلج بدل من الوقايه . 

- تأستيس فرق العمل على مستوى الداره الشرافيه . 
 

 )42 
 (

واحده من التالي ليست من المرتكزات التي يجب تنفيذها حججتى تعتججبر الداره ملججتزمه تجججاه
الجوده وهي : 

- التوستع في تشكيل فرق العمل . 
 . Zero – Defects- تبرني فلسفة العيوب الصفريه 

- الثبات وعدم التغيير في الطرق المتبعه للشراف والتدريب . 
- إلتزام طويل الجل إزاء التحسين المستمر . 

 

 )43 
 (

أحد أهم الستتراتيجيات المتبعججه فججي مجججال الجججوده والججتي تسججتلزم القيججام بتمكيججن العججاملين
لتحقيججق أهججداف الجججوده وتوزيججع المسججؤوليات حججول أنشججطة الجججوده ، ناهيججك عججن إيجججاد

ستياستات مكتوبه للجوده هي : 
- الضبط الحصائمي للجوده . 

- تدريب الجوده المكثف . 
- التركيز على العملء . 

- تولي الداره العليا ضبط الجوده . 
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 )44 
 (

إحدى الستتراتيجيات التي تتبعها المنظمه للوصججول إلججى أهجدافها والجتي تسجتهدف الهتمججام
بالظروف الداخليه للمنظمه مثل التدريب وإعادة بناء الهيكل التنظيمي هي : 

- استتراتيجيات الستتقرار . 
-  الستتراتيجيات الهجوميه . 
- استتراتيجيات قيادة التكلفه . 

- الستتراتيجيات الدفاعيه . 

 )45 
 (

تختص العمليه الخامسه للداره الستتراتيجيه بج : 
- تحديد الستتراتيجيات المناستبه . 

- تحديد الهداف الرئميسه . 
- تحليل البيئه . 

- رستالة المنظمه .  

 )46 
 (

واحججده مججن العبججارات التججاليه خججاطئه حججول العلقججه بيججن إستججتراتيجية الجججوده وإستججتراتيجية
المنظمه وهي : 

- تحدد المنظمه إستتراتيجية الجوده ضمن إطار الستتراتيجيه العامه لها . 
- تشججمل الرقجابه علججى الجججوده التأكججد مججن ججودة المنتججج أثنججاء الستجتخدام الفعلجي مجن قبججل

العميل . 
- ضرورة إبلغ الطراف المشتركه في العمليه النتاجيه بالمعججايير والمواصججفات المطلججوبه

لتصميم المنتج . 
- ليس من الضروري أن تكون استتراتيجية الجوده محججدده ومعروفججه لكافججة الجهججات داخججل

المنظمه وخارجها . 

 )47 
 (

تتمثججل الحججاجه الثججانيه وفقججا لولويججات الشججباع ضججمن " نظريججة إبراهججام ماستججلو للحاجججات
النسانيه " بج : 

- الحاجات الفسيولوجيه . 
- حاجات التقدير والحترام . 

- الحاجات الجتماعيه . 
- حاجات المان . 

 )48 
 (

ضمن فلسفة إدارة الجوده الشامله ينبغي أن تتوفر في الحوافز الماديه عدة اعتبارات منهججا
 :

- منح الحوافز لمستحقيها أمام العاملين . 
- استتخدام الحوافز الفرديه دون الجماعيه . 

- استتخدام الحوافز الماديه بشكل أكبر من الحوافز المعنويه . 
- أ + ب . 
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 )49 
 (

يتم التحضير للبرنامج التدريبي وتجهيز الماده التدريبيه ضمن مراحل عمليججة التججدريب فججي
الجوده في المرحله : 

- الثانيه . 
- الثالثه . 
- الرابعه . 

- الخامسه . 

 )50 
 (

من العوامل التي يعتمد نجاح تمكين العاملين في المنظمه : 
- الحد من التغذيه العكسيه للتصال داخل المنظمه . 

- وجود نظام عادل للتعيين . 
- تجنب تدريب المرؤوستين على تحمل مسؤولية القيام بالعمال الموكله إليهم . 

- جميع ما ذكر 
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دعواتي للجميع بالتوفيق والسداد 

المحترمه 


