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 دعاء
 

 قال االله جلّ جلاله
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ذكّرني دائِـماً أن الفَشَل هَو التجَارب يا رَبْ 

 التي تسْـبِق النّجَاح
 يا رب إذا نسيتك لا تنساني



 

 وتقديرشكر 
 

 

 
ا�حمد � الذي أنار لنا درب العلم ووفقنا لإتمام عملنا المتواضع رغم �ل الصعاب 

 ال�ي واجهتنا

 �شكر �ل من ساعدنا �� انجاز هذا البحث سواء من قر�ب أو من �عيد

نتوجھ بجز�ل الشكر ا�� �ستاذ المشرف" سنو�ىي أسامة" ونتم�ى لھ التوفيق �� 

 عملھ

كما نتوجھ بخالص الشكر ا�� �ل عمال مؤسسة سونار�ك الذين أفاءونا ب�ل 

 وخاصة �ستاذ مر�ج المعلومات بدون تقص��

 صا�ح .
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ولا ا�حمد � الذي وفقنا لانجاز هذا العمل والذي �ان بفضل الله مفيدا لنا ونرجو ان ي�ون ذو أ

 .أثر نافع لغ��نا

 : بتوفيق وعون من الله أهذي ثمرة جهدي إ��

ع�ي نبع السكينة و�طمئنان، إ�� ب�جة رو�� إ�� الصدر الدا�� الذي ضم�ي ورعا�ي، وحمل م�� �

��جز رو�� أن �ع�� لها عن مدى ح�ي لها إليك أنت يا من بكت لمر�ىي لتع�ي وأحزا�ي إ�� من 

 لفر�� ولنجا�� لك أنت يا أمي ا�حبيبة أطال الله �� عمرك.

إ�� من �للھ الله بالهيبة والوقار إ�� من أنطق اسمھ ب�ل افتخار إ�� من عمل بكد �� سبي�� وعلم�ي 

ليدفع�ي لطر�ق النجاح إ�� من ب�ى فرحا لنجا�� لك  ���يءمع�ى الكفاح والتفا�ي إ�� من لم يبخل 

 أهدي عم�� يا أ�ي الغا��.

إ�� من �ان سندهم سر نجا�� ودعمهم بلسم إ�� من ح��م يجري �� عرو�� و�ل�ج بذكراهم فؤادي 

 جرا�� إخو�ي أطال الله �عمركم  مو�ىى مسعود صا�ح.

 وزوجة أ�� ت��نان. من أزاحت ع�ي �عب �يام أخ�ي العز�زة سعيدة. إ�� مع�ى ا�حب وا�حنان إ��

 وسيم.إ�� أح�� نجوم حيا�ي إيناس وحيد 

وسرحت خطامھ ليكتب  لأعز  للقلم زمامھ،�� ضياء �سطع و�� ضوء يلمع  و�� ع�ن تدمع أطلقت 

 الناس �� قل�ي إ�� من أح��م  سام روفية ميادة صارة �سمة.

 ��ة إ�� �ل من �عرف�ي وساهم �� إنجاح عم��.إ�� �ل عائل�ي الكب

 إ�� �ستاذ المشرف سنو�ىي أسامة.
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إل�ي لا يطيب الليل إلا �شكرك، ولا يطيب إلا بطاعتك ولا تطيب ال�حظات إلا بذكرك، ولا تطيب 

 �خرة إلا �عفوك، ولا تطيب ا�جنة إلا برؤ�تك، فا�حمد � الذي لا توفيق إلا بدونھ، أما �عد:

حنا�ي ...إ�� ال�ي إ�� رمز ا�حب ومنبعھ...وصوتھ وصداه...وروحھ ومعناه...إ�� وردة أحلامي و�نبوع 

إ�� حبيبة قل�يءها قبل يد��ا...إ�� أم��ة أيامي....رآ�ي قل��ا قبل عين��ا وحضنت�ي أحشا  

 ... "أمي"...

 ...إ�� الثائرة البحر أمواج أمام أصمد أن علم�ي من در�ي...إ�� ين�� الذي ون��ا��ي �و�� قدو�ي إ��

بھ...إ�� افتخارا عاليا رأ��ي رفعت من  

...العز�ز أ�ي ...  

ا�� ال��يئة والنفوس الطاهرة القلوب إ��  

 ....أخوا�ي..

 تذبل لا وردة أراها أن أتم�ى من النجاح...إ�� أجل من معا الطر�ق �شق ونحن سو�ا سرنا من إ��

المذكرة �� أخ�ي إ�� بل زميل�ي إ�� الر�يع غياب ��  

 ....إيمان...

 �مل زرعوا من وا�حنان...إ�� با�حب غمرو�ي من أمي...إ�� تلدهن لم الذين وإخوا�ي أخوا�ي إ��

 �سمة، سارة، وأحزا�ي...ميادة، أفرا�� قاسمو�ي من ا�حياة...إ�� �� سندي و�انوا حيا�ي ��

...صا�ح ،ابراهيم ،حمزة فرحات، ، توفيق من��، زمي�� ، سامي خولة،....أ�� صباح،  

 ب�لمة ولو ساعد�ي من �ل إ�� قل�ي، و�س��م قل�ي ذكرهم من �ل الكر�مة،إ�� عائل�ي �ل إ��

لكم. .....شكرا  

 
 

Ó–ÍÀÜ 



 فهرس المحتو�ات



 فھرس المحتویات
 

VII 
 

 فهرس المحتو�ات
 الصفحة المحتوى  

 I �سملة
 II دعاء

 III شكر وتقدیر
 IV إهداء

 V ملخص
 VII فهرس المحتو�ات

 XI قائمة الجداول والأشكال
 و -أ مقدمة

 ب  إشكال�ة ال�حث
 ب  دوافع اخت�ار ال�حث

 ج  أهم�ة ال�حث
 د  أهداف ال�حث

 د  هج  والأدوات المستخدمة في ال�حثالمن
 د  مصادر جمع الب�انات

 ه  حدود الدراسة
 ه  صعو�ات الدراسة

 ه  السا�قةالدراسات 
 و خطة وه�كل ال�حث

 28-2 مدخل مفاه�مي للجودة الفصل الأول:
 2 .تمهید

 3 ماه�ة الجودة. الم�حث الأول:
 3 مفهوم الجودة. المطلب الأول:
 5 أهم�ة الجودة المطلب الثاني:
 6 : أهداف الجودة.المطلب الثالث

 8 أساس�ات حول الجودة. الم�حث الثاني:
 8 أس�اب الجودة. المطلب الأول:



 فهرس المحتويات

 

VIII 

 

 01 أبعاد ومحددات الجودة. المطمب الثاني:
 03 إدارة الجودة الشاممة. الثالث: المطمب

 08 تحديد مستوى الجودة. المبحث الثالث:
 08 التحميل النوعي )الكيفي(. المطمب الأول:
 20 التحميل الكمي. المطمب الثاني:
 26 تحميل التكاليف. المطمب الثالث:

 28 .خاتمة الفصل الأول

 77-03 لمجودةعموميات حول التحسين المستمر : الفصل الثاني
 31 .تمهيد

 30 مدخل إلى التحسين المستمر لمجودة.المبحث الأول: 
 30 مفهوم التحسين المستمر لمجودة.المطمب الأول: 
 33 لمجودة. خطوات التحسين المستمرالمطمب الثاني: 
 35 دورة التحسين المستمر لمجودة.المطمب الثالث: 
 36 حمقات تحسين الجودة.المطمب الرابع: 

 42 طرق تحسين الجودة.المبحث الثاني: 
 42 ثلاثية جوران.المطمب الأول: 
 43  (.KAIZEN) طريقة الكايزن المطمب الثاني: 
 Benchmarking . 44المعيار الأساسي أو التقييم المقارن المطمب الثالث: 
 47 طريقة إعادة هندسة العمميات.المطمب الرابع: 

 51 تحسين الجودة.أدوات المبحث الثالث: 
 50 .أدوات خمق الأفكار الجديدةالمطمب الأول: 
 61 أدوات تنظيم وتحميل البيانات.المطمب الثاني: 
 67 أدوات تحميل المشاكل.المطمب الثالث: 
 72 أدوات أخرى.المطمب الرابع: 

 76 .خلاصة الفصل الثاني
  تأثير تكمفة الجودة عمى تخفيض التكاليف الفصل الثالث:

 78 .تمهيد
 79 .( وحدة فرجيوةSonaricتقديم مؤسسة سوناريك ) المبحث الأول:

 79 .( الأمSonaricلمحة عن مؤسسة سوناريك ) المطمب الأول:



 فھرس المحتویات
 

IX 
 

 83 .فرجیوة SONARIC التعر�ف بوحدة المطلب الثاني:
 90 .خصائص الموارد ال�شر�ة �الوحدة وتطور الإنتاج المطلب الثالث:

 93 .تحدید مستوى الجودة الم�حث الثاني:
 93 .الدراسة الكم�ة المطلب الأول:
 102 .الدراسة النوع�ة :المطلب الثاني
 110 .تحلیل نتائج الدراسة المیدان�ة الم�حث الثالث:

 110 .نتائج الدراسة الكم�ة المطلب الأول:
 115 .: تحدید نتائج الدراسة النوع�ةالمطلب الثاني

 117 .خاتمة الفصل الثالث

 119 خاتمة
 124 قائمة المراجع

 
 



 قائمة الجداول والأشكال



 قائمة الجداول والأشكال

 

XI 

 

 قائمة الجداول
 الصفحة الجدول 

 11 .(: يوضح أبعاد الجودة1الجدول رقم )
 26 .الجودة ( يوضح معطيات عن المؤسسة مع مجموع تكاليف عدم2الجدول رقم )
 27 .(: يوضح بعض النسب والمؤشرات لتكاليف عدم الجودة3الجدول رقم )
 41 (: يوضح الفرق بين حمقات الجودة وفرق العمل.4الجدول رقم )

(: التقنيات السبع الأساسية لمجودة استعمالاتها في إطار فمسفة التحسين 5الجدول رقم )
 .(PDCA Cycleالمستمر )

55 

 71 (: توصيات إيشيكاوا لحساب عدد الفئات.6الجدول رقم )
 72 (: الأهداف الرئيسية وراء استعمال التقنيات الأساسية السبع لمجودة.7الجدول رقم )
 95 .2516(: يوضح توزيع العمال بوحدة سوناريك حسب المستوى التأهيمي لسنة 8الجدول رقم )
 91 بالوحدة. يوضح تطور عدد العمال (:9الجدول رقم )

 92 (: تطور الانتاج في الوحدة.15) الجدول رقم
 93 .2516-2513(: يوضح تكمفة الوحدة في كل ورشة لسنوات 11الجدول رقم )

 94 .2516-2513(:  يوضح توزيع المعيب عمى الورشات الإنتاجية لسنوات 12) الجدول رقم
 95 .2516-2513المعيب في كل ورشة لسنوات  (: يوضح حساب تكمفة13الجدول رقم )
 98 . 2516-2513(: يوضح تكمفة التوقفــــــــات في كل ورشة لسنوات 14الجدول رقم )
 155 .2516-2513(: يوضح تكاليف الاختلالات الداخمية  بالوحدة لسنوات 15الجدول رقم )
 155 . 2516-2513ات (: يوضح تكاليف التقييــــــم بالوحدة لسنو 16الجدول رقم )
 155 .  2516-2513(: يوضح تكاليف الوقاية لسنوات 17الجدول رقم )
 151 .2516-2513(: يوضح تكاليف عدم الجودة بالوحدة لسنوات 18الجدول رقم )

مئوية  بالوحدة لسنوات (: يوضح تكاليف الاختلالات الداخمية بنسبها ال19الجدول رقم )
2513-2516. 

151 

 115 (:  يوضح ممخص نتائج التحميل الكمي.25الجدول رقم )
 111 (: يوضح أهم مؤشرات تكاليف عدم الجودة بالمؤسسة.21الجدول رقم)

 

 



 قائمة الجداول والأشكال

 

XII 

 

 قائمة الأشكال
 الصفحة الشكل 

 8 (: أسباب الجودة.1الشكل رقم )
 14 .(: أهمية إدارة الجودة الشاممة2الشكل رقم )
 15 إدارة الجودة الشاممة. (: أهداف3الشكل رقم )
 32  .(: عجمة ديمنج4الشكل رقم )
 35 يوضح دورة التحسين المستمر لمجودة. (:5) الشكل رقم

 38 (: طريقة عمل حمقات الجودة.6الشكل رقم )
 42 (: ثلاثية جوران.7الشكل رقم )
 43 .(: عناصر طريقة الكايزن 8الشكل رقم )
 44 .الكايزن (: خطوات طريقة 9الشكل رقم )
 52 (: مثال عن قائمة الاختبار.15الشكل رقم )
 54 (: مثال عن قائمة اختبار الوحدات المعيبة.11الشكل رقم )
(: يوضح مفهوم مخطط السبب والنتيجة والهدف في استعماله في عمميات 12الشكل رقم )

 .حل مشاكل العممية والتحسين المستمر لها
57 

 65 .عمل مخطط السبب او النتيجة(: خطوات 13الشكل رقم )
(: رسم باريتو عمى أساس ترتيب تصنيفات البيانات ترتيبا تنازليا من اليسار 14الشكل رقم )
 إلى اليمين.

62 

 64 (: الأشكال النمطية المستعممة في خرائط التدفق.15 الشكل رقم )
 66 (: مثال خريطة تدفق خطية.16الشكل رقم )
 85 الأم.  Sonaricيوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة  (:17الشكل رقم)
 82 الأم. Sonaric(: يوضح أهم الوحدات المكونة لمؤسسة 18) الشكل رقم

 84 .(: يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة سوناريك وحدة فرجيوة19الشكل رقم )
 95 (: يوضح التمثيل البياني لتوزيع العمال حسب المستوى التأهيمي.20الشكل رقم )

 91 (: تطور عدد العمال بالوحدة.21) الشكل رقم
 92 تطور الإنتاج في الوحدة. (:22الشكل رقم )
 96 .(: بيان إيشيكاوا لأسباب المعيب23الشكل رقم )
 99 .(: بيان إيشيكاوا لأسباب التوقفات بالوحدة24الشكل رقم )



 قائمة الجداول والأشكال

 

XIII 

 

 153 .(: تنظيم مصمحة التموين25الشكل رقم )
 156 .(: يوضح مراحل عممية المراقبة26الشكل رقم )
 157 .(: تنظيم الدائرة التقنو تجارية27الشكل رقم )
 111 .(: تكاليف عدم الجودة/رقم الأعمال28الشكل رقم )
 112 (: تكاليف عدم الجودة/الإنتاج النهائي.29الشكل رقم )
 113 .كاليف عدم الجودة/القيمة المضافةت :(30الشكل رقم )

 113 (: تكاليف عدم الجودة/عدد العمال.31رقم )الشكل 
 114 (: تكاليف عدم الجودة/الأجور والرواتب.32) الشكل رقم

 115 .لات الداخمية/تكاليف عدم الجودة(: تكاليف الاختلا33الشكل رقم )
 

 



 :ملخص

الجزائر�ة أمام تحد كبیر تفرضه  أص�حت المؤسسة الصناع�ة ر السر�ع،في مح�ط یتسم �التغی
ظاهرة العولمة،  ،قصاد السوق العالم�ة والمتمثلة في اخاصة مع التطورات الاقتصاد�ة المنافسة المتزایدة 

و�اعت�ار أن  جودة المنتجات وتكلفة  ،.حاصلة وظهور عدة منتجات جدیدة..التطورات التكنولوج�ة ال
إنتاجها من أهم ركائز هذه المنافسة فان المؤسسة یجب علیها أن تقوم بإنتاج منتجات جیدة و�أقل تكلفة 

لأنها أص�حت مهددة بترك السوق أن لم تتمكن من مواجهة هذه المنافسة الكبیرة وتلب�ة المتطل�ات ممكنة 
ها لذلك العدید من العوائق خاصة تلك المتعلقة �عدم الجودة وما تعود ،وتواجه في سعیالمتنام�ة للمستهلك

 .على تكلفة المنتج النهائي�ه من انعكاسات سلب�ة 

تعتبر الجودة من أهم المتغیرات التي تساهم في التأثیر على أداء المؤسسة ككل ذلك أنها تساعد أولا 
تجاتها وتساعد في تحقیق رضا وضمان ولائهم وتعظ�م الق�مة التي تقدمها للعملاء من خلال من في خلق

ن تخلق الوفاء لد�ه، و أ�ا كانت الطر�قة المستخدمة حاجة لز�ون �مكنها أ لأنه إذا لبى منتج المؤسسة
اء المؤسسة والتي تعتمدها هذه دعلى أ ایجابي تؤثر �شكل خیرة لتحقیق وتحسین الجودة فان هذه الأ

  سواق المحل�ة والعالم�ة.لأستمرار في اوضمان ال�قاء والاخیرة لتحقیق تمیز على منافسیها الأ

 ،ادارة الجودة الشاملةإلى تقد�م الإطار الفكري والنظري لأدوات   تسعى هذه الدراسة المتواضعةكما 
لتكالیف و�التالي وإبراز فوائد تطب�قها، و أثرها الكبیر في تدع�م المركز التنافسي للمؤسسة، تخف�ض ا

 الارتقاء بجودة منتجاتها ، و ذلك من أجل الوصول إلى التمیز في أداء المؤسسة.

ومن أبرز النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة أنه یجب على المؤسسة الصناع�ة محل الدراسة 
 المیدان�ة الاهتمام �الجودة وطرق تحسینها بدرجات ومستو�ات إیجاب�ة متفاوتة.

طرق وادوات التحسین  الجودة ،إدارة الجودة الشاملة، تكالیف عدم الجودة، :الكلمات المفتاح�ة
 المستمر للجودة.

  



Résumé : 
      Dans un contexte de changement rapide, l'établissement industriel algérien est devenu un 
grand défi posé par la concurrence croissante spéciale avec l'évolution économique mondiale 
et du marché Aqsad, le phénomène de la mondialisation, les progrès technologiques et 
l'émergence de plusieurs nouveaux produits ....., et considérant que la qualité des produits et le 
coût de production des plus importants les piliers de ce concours, l'institution doit produire de 
bons produits et au coût le plus bas possible, car ils sont menacés de quitter le marché que 
vous ne pouvez pas faire face à cette grande compétition et répondre aux exigences 
croissantes des consommateurs et des visages dans sa quête si grand nombre de ces obstacles 
particuliers sur la non-tableau Et la qualité de son retour de l'impact négatif sur le coût final 
du produit. 

    Qualité des variables les plus importantes qui contribuent à l'impact sur la performance de 
l'institution dans son ensemble, il est considéré qu'il contribue d'abord à créer et à maximiser 
la valeur apportée aux clients par le biais de leurs produits et aider à obtenir satisfaction et à 
garantir leur loyauté parce que si elle a rencontré le produit de l'entreprise a besoin client peut 
lui fidéliser, et quelle que soit la méthode utilisé pour réaliser et améliorer la qualité, celles-ci 
affectent positivement la performance de l'institution et adopté par celle-ci pour atteindre 
l'excellence sur ses concurrents et d'assurer la viabilité des marchés locaux et internationaux. 

A la recherche de cette étude modeste, de fournir le cadre intellectuel et théorique pour les 
outils de gestion de la qualité totale, et de mettre en évidence les avantages de leur 
application, et l'impact sur le renforcement de la position concurrentielle de l'entreprise, 
réduire les coûts et d'améliorer ainsi la qualité de leurs produits, et afin d'atteindre l'excellence 
dans la performance de l'organisation. 

Les principales conclusions de cette étude que l'institution industrielle doit mettre à l'étude 
d'intérêt à la qualité et les moyens de les améliorer avec différents niveaux de positif et 
inégale.   

  Mots-clés: Qualité, gestion de la qualité totale, le coût de la non-qualité, méthodes et outils 
d'amélioration continue de la qualité. 
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 :مقدمة
تعد الجودة أحد الأس�ق�ات التي �سعى لتحق�قها المدیر المعاصر الیوم في مختلف منظمات 

الر�ادة في و  المستهلكین وتحقیق التمیزلجذب وهي سلاح تنافسي مهم تستخدمه الشركات  ،الأعمال
المختلفة بهدف تحسین الإنتاج�ة  كما أنها تحظى �الأولو�ة في اهتمام الفكر الإداري والمنظمات، السوق 

وكان نجاح ال�ا�ان خلال العقود الثلاث الأخیرة ، ا العامل الرئ�سي في نجاح المؤسسات�عد أن اتضح انه
إذ أثبتت التجر�ة ال�ا�ان�ة أن الجودة لا تعني  لمنظمات للاهتمام �الجودةفي القرن الماضي نموذجا لسعي ا

بجودة ، التي غزت الأسواق الأمر�ك�ة والأورو��ة، �الضرورة السعر المرتفع وهذا ما اكدته السلع ال�ا�ان�ة
من دت التحسینات المستمرة للجودة إلى تخف�ض التكلفة وتمكنت ال�ا�ان فقد أ ، مرتفعة وسعر منخفض

وهي فلسفة إدارة الجودة الشاملة ، بتطبیق فلسفة متقدمة ورائدة ، تحقیق انجازات على المستوى العالمي
 التي تعتمد على التحسین المستمر للجودة واعت�ارها مسؤول�ة الجم�ع.

وكان للنتائج المهمة التي أحدثتها الثورة الصناع�ة جان�ا من التطور الذي حدث في مفاه�م الجودة 
 وأدواتها.سفتها وفل

أي أن إنتاج منتوج ذو جودة عال�ة یتطلب  نها تز�د من التكالیف،فقد كان ینظر إلى الجودة على أ
ى العملاء لا في لى عدم وصول المنتجات المعی�ة الحیث كان مفهوم الجودة یركز ع ، تكالیف مرتفعة

و�التالي كثرة الإنتاج المرفوض والمعیب والتالف مما یؤدي إلى حدوث خسائر كبیرة  ،منع تكرار حدوثها
تكالیف خسارة الجهد ، تكالیف إعادة الإصلاحخلق تكالیف إضاف�ة(تكالیف الفحص،  متمثلة في

ثم غیرت م�ادئ الجودة هذا المفهوم القد�م حیث ، ..) هذه التكالیف تعرف بتكالیف عدم الجودةوالوقت.
ع المنتجات �الشكل الأفضل هو الطر�ق الذي یؤدي الى الحصول علیها �شكل اسرع أن تصن� تأكد

أي من الضروري ر�ط المضمون الاقتصادي لصنع المنتج وهو تحقیق الر�ح للمؤسسة �مدى ، وارخص
ن ن �كو وأن یتم تقد�مه في الوقت المناسب وأ، أي أن �كون منافس من حیث الجودة، قدرته على المنافسة

ن المحدد الأساسي للسعر درة الشرائ�ة للمستهلك و�اعت�ار أمنافس أ�ضا من حیث السعر في متناول الق
 .مكانهو التكلفة إذا العمل على تخف�ضها قدر الإ

ى برفع مستو ، حیث أن  ضمان �قاء  المؤسسة الجزائر�ة یتطلب منها العمل على تحسین ر�حها
ا �عمل على ى الجودة �كون من خلال وجود برنامج متكامل لهو مسترفع  جودتها و تخف�ض  تكلفتها اذ أن

ثم تحسینها وتطو�رها �شكل دائم ومستمر �التقی�م المستمر لمستوى الجودة وذلك  ،تحقیق أهداف المؤسسة
و�تطلب  �عد الب�ع. وكذلك تسل�م المنتجات ومتا�عتها من مرحلة تصم�م المنتوج والمشتر�ات ثم الإنتاج

مختلف الموارد في المؤسسة الماد�ة منها وال�شر�ة �شكل خاص بتشج�ع روح الجماعة داخل ذلك تسخیر 
المؤسسة واشعار العمال �انتمائهم لها عن طر�ق التحفیز المادي والمعنوي بإشراكهم في اتخاذ القرارات 
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یب المهمة وتعتبر حلقات الجودة من الأسال، وإیجاد الحلول للمشاكل التي تعترض سبیل تحقیق الجودة
من  التغذ�ةالتي تدعم مشاركة العاملین وز�ادة انتمائهم للمؤسسة كما یتطلب ذلك التركیز على معلومات 

اجل التعرف على رغ�ات العملاء ورصد حاجاتهم ثم ترجمتها في المنتجات من ثم كسب العملاء والحفاظ 
 عو رضا العمیل �حیث لا یجب وضالتحسین المستمر والهدف ه هوإذ أن الأهم  على المركز التنافسي.
 نها�ة لهذا التحسین. 

 :ال�حث إشكال�ة .1

أهمها تلك المتعلقة �مستوى ، یتبین من دراسة واقع المؤسسات الجزائر�ة أنها  تواجه عدة صعو�ات
ولمواجهة هذه الصعو�ات وجب علیها ، وهذا حتما �قلل من قدتها التنافس�ة، جودة منتجاتها وارتفاع تكلفته

تقن�ات وأسالیب حدیثة تراها مناس�ة لتحسین الجودة من جهة وتخف�ض تكالیف عدم جودة  من جهة  إت�اع
و�ما أن تكالیف عدم الجودة هي ترجمة نقد�ة للمنتجات ، ومن ثم تخف�ض تكلفة الوحدة المنتجة، أخرى 

إحدى مراحل ن أي خلل �حصل في یر المطا�قة للمواصفات المحددة لأالمعی�ة والعمل�ات الإنتاج�ة غ
لذلك لابد من استخدام طرق وأدوات فعالة ومستمرة  ، العمل�ة الإنتاج�ة سیز�د من تكالیف عدم الجودة

الأمر الذي یثیر التساؤل ، للتحكم في الجودة في مختلف مراحل العمل�ة الإنتاج�ة للتقلیل من عدم الجودة
 �ض التكالیف؟في تخف طرق تحسین جودة المنتوج الصناعي ثركیف تؤ  : التالي

 : وتندرج تحت هذه الإشكال�ة  التساؤلات الفرع�ة التال�ة

 ما هو الغرض من تطبیق طرق وأدوات إدارة الجودة الشاملة ؟ −
 هل �مكن تقی�م تكالیف عدم الجودة و�التالي الوقوف على مستوى الجودة �المؤسسة؟ −

 كیف یتم التوفیق بین جودة مثلى وتكالیف منخفضة؟ −
 �ظاهرة عدم الجودة؟ ي المؤسسة الصناع�ة سونار�ك وحدة فرجیوةف هل هناك وعي −

   :لمعالجة إشكال�ة ال�حث والإجا�ة على الأسئلة المطروحة ارتأینا إلى وضع الفرض�ات التال�ة

 أدوات إدارة الجودة الشاملة ع�ارة عن تقن�ات تساعد في تحسین أداء المؤسسة.طرق و  −
 قوف على مستوى الجودة �المؤسسة.�مكن تقی�م تكالیف عدم الجودة والو  −

 عن طر�ق التحسین المستمر للجودة یتم التوفیق بین جودة عال�ة وتكالیف منخفضة. −
سونار�ك  الصناع�ة مؤسسةالللمواصفات في  �قةوجود منتجات وعمل�ات إنتاج�ة غیر مطا −

 .وحدة فرجیوة

 :دوافع اخت�ار ال�حث .2

 طرق تحسین الجودة في المؤسسات الصناع�ة. معرفة مدى وضوح  تطبیق −
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ما تمنحه الجودة من ز�ادة في الر�ح�ة والقدرة التنافس�ة للمؤسسة وتحسین المح�ط الداخلي  −
 لها.

النظرة التقلید�ة المتمثلة في وجهة النظر القائلة �ان تحسین الجودة �ساهم في ز�ادة التكالیف  −
 لسعي إلى تحسین الجودة في عمل�اتها الإنتاج�ة .التي أدت إلى تردد الكثیر من المؤسسات ل

والتطورات الحاصلة   ذلك من ضرورة مواك�ة التكنولوج�اوما یتطل�ه ، اشتداد حدة المنافسة −
 من اجل الدخول في مجال المنافسة.

 الرغ�ة في اكتشاف ومعرفة كل ما یتعلق بجوانب هذا الموضوع. −
�كسب المز�د من الز�ائن  المؤسسة �سمحفي محاولة إبراز أن تطبیق طرق تحسین الجودة  −

 وإرضائهم.

 : أهم�ة ال�حث .3

 : ف�ما یلي تتمثللهذا ال�حث كغیره من ال�حوث العلم�ة أهم�ة 

محاولة لفت أنظار المؤسسات الصناع�ة لأهم�ة الجودة ومضمون عمل�ة تحسین الجودة التي  −
معا ورفع القدرة التنافس�ة في الأسواق  الإنتاج�ة والجودة�مكن من خلالها التغلب على مشاكل 
 و�التالي ز�ادة الأر�اح والحصة السوق�ة.

محاولة علاج القصور الذي تعاني منه المؤسسات الصناع�ة الجزائر�ة المتعلق �مستوى جودة  −
وهذا ال�حث �عد مساهمة لحل هذا القصور من خلال تب�ان أهم�ة ، منتجاتها وتكلفته وتنافسیته

كما أن ، جودة في تخف�ض تكالیف عدم الجودة في مختلف العمل�ات الإنتاج�ةطرق تحسین ال
 اهتمام المؤسسات الصناع�ة �الموضوع  سینعكس �الإیجاب على الاقتصاد الوطني.

كما أن اكتشاف العیوب ومعالجة أس�ابها �النس�ة للمؤسسة أسهل �كثیر من ال�حث عن  −
مل على تقلیل تكالیف عدم الجودة أسهل �كثیر �ع�ارة أخرى الع، تصام�م وطرق إنتاج جدیدة

 من الاستثمار في تجدید العمل�ات الإنتاج�ة  وما یت�ع ذلك من مصار�ف.
فضلا عن أهم�ة ال�حث �النس�ة للمؤسسات الصناع�ة فإن هناك جهات أخرى ستستفید  −

ؤسسات وأكثر من ذلك فإن اهتمام الم، �طر�قة غیر م�اشرة كالموظفین والز�ائن والموردین
الصناع�ة �الموضوع سینعكس �الإیجاب على الاقتصاد الوطني ولنا في هذا الاقتصاد 

 ال�ا�اني كأحسن مثال على ذلك.

 كما یز�د في أهم�ة ال�حث نقص الدراسات التي تناولت هذا الموضوع �ال�حث. −

 : أهداف ال�حث .4

 : �عرضها في النقاط التال�ة قمنا و�التالي مجتمعةلهذا ال�حث عدة أهداف أردنا أن نصل إلیها 
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 عرض أهم وأكثر المفاه�م التي تخص هذا المجال والإحاطة بها. −

 تحدید أثر تطبیق طرق تحسین الجودة في تخف�ض تكالیف عدم الجودة. −
العمل�ة الإنتاج�ة لتفادي عدم الجودة في المؤسسات  الجودة فيمعرفة واقع تطبیق طرق تحسین  −

 الجزائر�ة.الصناع�ة 
 العلاقة بین الجودة والتكلفة �اعت�ارهما من أهم المتغیرات في مجال المنافسة. معرفة −
والتي تساعد المؤسسات التي ، معرفة أهم الطرق والأدوات التي تستخدم في تحسین الجودة −

 تهدف إلى ال�حث عن التمیز في الأداء والاستقرار.
عدم الجودة وأثرها على التكلفة  الوقوف على المستوى الحق�قي للجودة من خلال تقی�م تكالیف −

 النهائ�ة (السعر).

 :المنهج  والأدوات المستخدمة في ال�حث .5

في �حثنا هذا على المنهج الوصفي التحلیلي للإحاطة �المفاه�م الأساس�ة المرت�طة  لقد اعتمدنا
لوقوف على سة وتفسیرها واكونه �سمح بتوفیر الب�انات والحقائق عن المشكلة المدرو ، �الجانب النظري 

جانب المنهج التار�خي الذي أما الجانب التطب�قي  فقد تطلب استخدام المنهجین السا�قین إلى  ،دلالتها
وذلك  في تت�ع التطور التار�خي لتكالیف عدم الجودة �الوحدة محل الدراسة خلال أر�ع سنوات، اعتمد

حیث تم استغلال الب�انات التي  جیوة).لإسقاط الدراسة النظر�ة على واقع هذه المؤسسة (سونار�ك وحدة فر 
في وصف وتحلیل الخلف�ة النظر�ة للموضوع ثم التوجه إلى  م الحصول علیها من مختلف المصادرت

میدان الدراسة وجمع الب�انات من الوحدة محل الدراسة ووصفها وتحلیلها، وهذا �الاعتماد على المقابلة 
 والملاحظة.

 :مصادر جمع الب�انات .6

عة ال�حث الذي یدور حول طرق تحسین جودة المنتوج الصناعي وأثرها في تخف�ض نظرا لطب�
الرسائل  ،المتمثلة في الكتب، التكالیف فقد اعتمدنا في تحلیل هذا الموضوع على الدراسات المكتب�ة

على �الإضافة إلى الاعتماد ، �اللغة العر��ة والأجنب�ة ، وذلكالمؤتمرات والمذكرات، المجلات والدور�ات،
 .الأنترنیت مواقع

 : حدود الدراسة .7

 : حددت هذه الدراسة �الإطار الزماني والمكاني على النحو التالي

حددت الفترة الزمن�ة للدراسة الخاصة بدراسة تكالیف عدم الجودة �المؤسسة محل  : الإطار الزماني
 .2016إلى  2013الدراسة من
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المؤسسة محل الدراسة التطب�ق�ة هي مؤسسة سونار�ك وحدة فرجیوة لإنتاج المدافئ  :يالإطار المكان
 والط�اخات.

 : صعو�ات الدراسة .8

 :�شكل عام تتمحور صعو�ات ال�حث في

 صعو�ة الحصول على مراجع من جامعات أخرى. −

 . محل الدراسة غ�اب المسؤول عن وظ�فة الجودة في المؤسسة −

 �ة ال�حث م�اشرة.نقص المراجع المتعلقة بإشكال −

 : الدراسات السا�قة .9

وهذا لبلورة  على �عض ال�حوث والدراسات الجامع�ة السا�قة  ذات الصلة �الموضوع، الاطلاع�مكن 
 الإطار النظري والتطب�قي لل�حث والاستفادة من النتائج المتوصل إلیها.

 : طلعنا عل�ه من الدراساتاومن أهم ما 

 رسالة یف عدم الجودة �المؤسسة الصناع�ة،الرقا�ة في تخف�ض تكالدور ، قمري ح�اةدراسة ل −
 اقتصاد تطب�قي وتسییر المنظمات، كل�ة العلوم الاقتصاد�ة، ، غیر منشورة، تخصصماجستیر

تمثلت في: لهذه الدراسة مجموعة من الأهداف  ،2010 / 2009 ،جامعة الحاج لخضر �اتنة
ها، مخاطرها ومصادرها، معرفة واقع الرقا�ة على الجود ، أس�ابمحاولة الاحاطة �مفهوم اللاجودة

، كذلك توض�ح مدى تبني المؤسسات لتفادي اللاجودة في المؤسسات الصناع�ة الجزائر�ة
 الصناع�ة الجزائر�ة لأسالیب الرقا�ة لاكتشاف اللاجودة ومدى التحكم فیها.

ة في المؤسسة الصناع�ة، رسالة ف اللاجودتأثیر الص�انة على تكالیدراسة لعبد الغاني تغلابت،  −
كل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر  تخصص تسییر المؤسسات، غیر منشورة، ماجستیر،

هذه الدراسة الى القاء الضوء على ظاهرة هدفت  .2002 / 2003جامعة الحاج لخضر �اتنة
، ب�ان مدى اللاجودة خاصة في ظل الغموض الذي �كتنفها في المؤسسات الصناع�ة الجزائر�ة

تأثیر الص�انة على تكالیف اللاجودة، وذلك بتوفیر الجهد والوقت لل�احثین في هذا الموضوع 
 �النس�ة لل�حوث المستقبل�ة.

، طرق تحسین الجودة في المؤسسات الصناع�ة الصغیرة والمتوسطةدراسة لأسماء مناصر�ة،  −
المؤسسات الصغیرة والمتوسطة تخصص تسییر  ، غیر منشورة،مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر

، ومن بین 2013/  2012جامعة قاصدي مر�اح ورقلة  ،كل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر،
الأهداف التي سعت إلیها هذه الدراسة نذكر: عرض وتقی�م الاطار النظري والفلسفي لمفهوم إدارة 
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التطو�ر والتحسین المستمر للجودة الجودة ، وتحسینها �اعت�ارها أسلو�ا إدار�ا حدیثا یهدف إلى 
التأكد من إت�اع الطرق والأدوات والأسالیب العلم�ة في تحسین والمتوسطة في الأسواق الدول�ة، 

 تفي �المتطل�ات وتقلل العیوب.هدف انتاج سلع مطا�قة للمواصفات الجودة ب

تخصص  منشورة، ماجستیر، غیر رسالةدراسة لبوناطیرو لیلى، أدوات إدارة الجودة الشاملة،  −
 .2009 / 2008جامعة یوسف بن خدة ، إدارة أعمال كل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر،

وتهدف هذه الدراسة إلى تقد�م أهم أدوات إدارة الجودة الشاملة مع ذكر أهمیتها، الهدف منها 
التي تهدف وطرق استخدامها، وكذلك تب�ان الدور الذي تلع�ه هذه الأخیرة في خدمة المنظمات 

 إلى ال�حث عن التمیز في الأداء و الاستقرار.

تخصص اقتصاد  غیر منشورة، دكتوراه،وحة طر �حة ح�شي، إدارة الجودة الشاملة، أتدراسة لف −
إلى تقی�م وتحلیل فرص وقد هدفت هذه الدراسة  .2007/ 2006جامعة منتوري قسنطینة ،كمي، 

بتحلیل وق�اس وتقی�م عناصر الثقافة التنظ�م�ة تطبیق إدارة الجودة الشاملة �الوحدة، وذلك 
المرت�طة بإدارة الجودة الشاملة ومتطل�ات تطب�قها، وذلك من أجل التعرف على النواحي الإیجاب�ة 

 الدافعة والمشجعة، والنواحي السلب�ة التي تعیق عمل�ة تطبیق هذا المفهوم.

للدراسات السا�قة  دم  إضافاتحال�ة ستقیتضح من خلال استعراض الدراسات السا�قة أن الدراسة ال 
وكذا تقد�م �عض  ،من خلال تقد�م �عض الطرق والأدوات المتعلقة �التحسین المستمر للجودة من جهة

فعلى خلاف هذه الدراسات واستكمالا لها تأتي هذه الدراسة لتوض�ح تكالیف عدم الجودة من جهة أخرى 
 رق وادوات تحسین الجودة.ك�ف�ة تخف�ض تكالیف عدم الجودة من خلال ط

 :خطة وه�كل ال�حث .10

�مثل القسم الأول  من أجل الإجا�ة على الإشكال�ة المطروحة قمنا بتقس�م ال�حث إلى قسمین،
مدخل مفاه�مي للجودة : الفصل الأول تحت عنوان: حیث عالجنا ف�ه فصلین الخلف�ة النظر�ة للموضوع.

أما الم�حث الثاني فكان ، ماه�ة الجودة :الأول �عنوانوالذي ضم ثلاث م�احث أساس�ة كان الم�حث 
 أساس�ات حول الجودة في حین خصصنا الم�حث الثالث لتحدید مستوى الجودة.: �عنوان

الم�حث  الفصل الثاني �عنوان عموم�ات حول التحسین المستمر للجودة. ضم بدوره ثلاث م�احث.
دة، أما الم�حث الثاني فتناولنا ف�ه طرق تحسین مدخل إلى التحسین المستمر للجو  الأول عالجنا ف�ه

 لأدوات تحسین الجودة.          وخصصنا الم�حث الثالث الجودة،

وضم فصل واحد قسمناه إلى ثلاث  أما القسم الثاني لهذا الموضوع فتمثل في الجانب التطب�قي،
وان تحدید الم�حث الثاني تحت عن تقد�م مؤسسة سونار�ك وحدة فرجیوة :الم�حث الأول �عنوان :م�احث

 تحلیل نتائج الدراسة المیدان�ة. أما الم�حث الثالث فكان �عنوان مستوى الجودة �المؤسسة،



 :الأولالفصل 
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 تمهید:

اهتم الإنسان منذ القدم �الجودة، واتخذ هذا الاهتمام أشكالا بدائ�ة وعفو�ة غیر منتظمة، فقد اهتم 
الطعام الذي �أكله، وجودة المواد التي �ستخدمها، وجودة أدوات الصید، وجودة الإنسان البدائي بجودة 

 أسلحته الخشب�ة، ثم تطور الاهتمام �الجودة مع تطور الإنتاج والأسواق لیركز على مواصفات السلع.

ومنذ الثورة الصناع�ة حتى الآن، عرف مفهوم الجودة تطورا كبیرا، فقد كان التركیز في البدا�ة على 
الأولى للإدارة العلم�ة التي شكلت اتجاها قو�ا وفعالا في تحسین  ة فقط، ثم ظهرت الأفكارلإنتاج�ا

 الإنتاج�ة وتخف�ض التكالیف، وسوف نتناول ف�ما یلي:

 ماه�ة الجودة. الم�حث الأول: –

 أساس�ات حول الجودة. الم�حث الثاني: –

 تحدید مستوى الجودة. الم�حث الثالث: –
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 الأول: ماه�ة الجودة. الم�حث
نها تحقق میزة تنافس�ة في مجال نشاطها، ستراتیجي �النس�ة للمؤسسة وذلك لأتعتبر الجودة سلاح ا

 ولمعرفة المقصود �الجودة �مكن تسل�ط الضوء على �عض تعار�فها، أهمیتها وأهدافها:

 المطلب الأول: مفهوم الجودة.

 الأصل والمعنى اللغوي لكلمة جودة:

'' والتي تعني طب�عة الشخص، أو Qualitas'' إلى الكلمة اللاتین�ة ''Qualitéهوم الجودة ''یرجع مف
 )1(طب�عة الشيء ودرجة الصلا�ة، وقد�ما كانت تعني الدقة والإتقان.

في عمله وأجود وجاد عمله یجود جودة،  الجودة من أجاد أي أحسن و�قال: أجاد فلان الجودة لغة:    
ان، كما تعني في مستو�اتها العال�ة التفوق والإبداع والجودة نتیجة الاهتمام أساسا والجودة تعني الإتق

 )2(�الكیف والنوع لا �الكم.
تجدر الاشارة الى أنه من الصعب اعطاء تعر�ف دقیق للجودة، فمع التطور والتقدم : الجودة اصطلاحا   

التعار�ف تأخذ أ�عادا ومعاني مختلفة العلمي والتكنولوجي ظهرت تعار�ف حدیثة للجودة، حیث أن كل 
، وف�ما یلي �عض التعار�ف التي أوردها مختصون تشتمل على مفاه�م فن�ة وادار�ة واجتماع�ة وسلوك�ة

 عالمیون في الجودة:
  على أنها: إنتاج المنظمة لسلعة أو تقد�م خدمة �مستوى عالي  عمرو صفي عقیليحیث عرفها

ات ورغ�ات عملائها �الشكل الذي یتفق مع توقعاتها، وتحقیق الرضا لتكون قادرة على الوفاء �احت�اج
 )3( والسعادة لدیهم، و�تم ذلك من خلال مقای�س موضوعة سلفا.

  تعر�ف جورانJ.M. Juran :تخدام أو الملائمة للاستعمال.هي القابل�ة للاس 

  تعر�ف كاورو إ�ش�كاواKaouro-Ishikawa: .هي القابل�ة على إش�اع العمیل 

  تعر�ف المعهد الأمر�كي المعاصرANSI:  الجودة هي السمات والخصائص الكل�ة للسلعة أو
 )4(الخدمة التي تجعلها قادرة على الوفاء �احت�اجات معینة.

  تعر�ف المنظمة الأور��ة للرقا�ة على الجودةEQQ : الجودة هي من الصفات التي یتمیز بها
 المستهلكین ومتطل�اتهم.منتج معین، تحدد قدراته على تلب�ة حاجات 

 
                                           

  .15 ، ص2002مأمون درادكة وطارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحدیثة، دار صفاء للط�اعة والنشر والتوز�ع، عمان،  -1
 .133 ، دار صادر، بیروت، ص15الأجزاء  المصري، لسان العرب ، عددمحمد بن مكرم بن منظور الافر�قي   -2
، 2009، عمرو صفي عقیلي، مدخل إلى المنهج�ة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، الط�عة الثان�ة، دار وائل للنشر والتوز�ع ، عمان، الأردن -3

  .17ص 
  .13، ص 1995،  ار النهضة العر��ة، القاهرةتوفیق محمد عبد المحسن، تخط�ط ومراق�ة جودة المنتجات، د -4



 مدخل مفاھیمي للجودة الأولالفصل 
 

4 
 

 تعر�ف Ruct, GICMORE: .1( الجودة هي صفة المنتج الذي تحدد ق�مته في السوق( 

  تعر�ف كونلConell:  2( لأداء المتمیز.االجودة هي المتانة و( 

نلاحظ من التعار�ف السا�قة أن الجودة هي الملاءمة والقابل�ة للاستخدام، وهي المطا�قة 
 داء والاسراع بإش�اع احت�اجات العمیل.للمواصفات وتحسین الأ

 )3( وعلى ضوء ما سبق �مكننا تعر�ف الجودة من وجهات نظر مختلفة كما یلي:

الجودة تعني المطا�قة للمواصفات والمعاییر المحددة للمنتج والتي یجب  من وجهة نظر المنتج: .1
 أن تنتج خال�ة من العیوب من أول مرة.

ودة الأداء الأفضل، أي قدرة المنتج أو الخدمة على تحقیق تعني الج من وجهة نظر ال�ائع: .2
 الاستخدام النهائي المطلوب منها، كما تعني انخفاض شكاوي العمیل.

الجودة تعني قابل�ة المنتج أو الخدمة على إش�اع الاحت�اجات الظاهرة أو  من وجهة نظر العمیل: .3
لك واحترام البیئة �النس�ة للمجتمع وهذا حسب المحتملة المطلو�ة منها، مع احترام شروط الأمان للمسته

 ثقافة العمیل.

من خلال التعار�ف السا�قة للجودة نلاحظ أن كل منها یركز على جانب معین، فكل واحد �عرفها 
من وجهة نظره و�ما یتماشى مع مصلحته، وعلى هذا فإن تبني كل قسم في المؤسسة مفهوم خاص 

ل�ا على المؤسسة من حیث ارتفاع التكالیف وانخفاض رضا للجودة سوف یؤدي إلى تعارض یؤثر س
 المستهلك.

و�ؤكد الاختصاصیون على ضرورة التمییز بین ثلاثة مداخل مختلفة ف�ما یتعلق �مفهوم جودة 
 المنتج وهي كالآتي:

 قد ینظر إلى الجودة على أنها التصم�م. –

نتاج�ة، وهي ما تسمى بجودة قد ینظر إلیها �أنها الجودة الواجب تحق�قها خلال العمل�ة الإ –
 المطا�قة.

كما �مكن النظر إلیها �أنها جودة الاستخدام الفعلي بواسطة المستهلك، وهي ما تسمى بجودة  –
  .)Fiableالأداء (

 وفي ما یلي توض�ح لهذه المصطلحات:

 :هي المواصفات المعن�ة الملموسة وغیر الملموسة في تصم�م المنتج أو الخدمة. جودة التصم�م 
                                           

  .10، ص 1996فر�د عبد الفتاح ز�ن الدین، المنهج العلمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العر��ة، دار الكثب، القاهرة،  -1
  .13توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سبق ذكره، ص  -2
  .19 ، ص1996ل لجودة الإنتاج، وكالة المطبوعات، الكو�ت، محمود سلامة عبد القادر، الض�ط المتكام -3
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 :إن التطابق الجید بین قدرات العمل�ة الإنتاج�ة ومجموعة المواصفات المحددة  جودة المطا�قة
 للمنتج قد یؤدي إلى جودة مطا�قة ممتازة وتعتمد جودة المطا�قة على عنصر�ن:

 إمكان�ة الجهاز الإنتاجي لإنتاج المنتج وفقا للمواصفات المحددة. –
الجودة لاكتشاف الانحرافات والتعرف على درجة المطا�قة ضمن الحدود  إمكان�ة جهاز مراق�ة –

 المسموح بها.
 :المتوقع ف�ه. تحقیق وهي التي ترت�ط �شكل م�اشر �مدى قدرة جودة الأداء 

�مكن أن نعرف الجودة على أنها إنتاج منتوج یتطابق مع المواصفات الموضوعة في التصم�م ومع 
نس�ة من العیوب والأخطاء و�أقل تكلفة ممكنة بهدف إرضاء العمیل وإش�اع حاجات ورغ�ات العملاء �أقل 

 حاجاته المختلفة.

 المطلب الثاني: أهم�ة الجودة

تحتل الجودة أهم�ة كبیرة سواء �النس�ة للمؤسسة المنتجة للسلعة أو الخدمة، أو �النس�ة للمستهلك 
 )1( الذي �قتنیها، و�مكن تلخ�ص أهم�ة الجودة ف�ما یلي:

حیث تستمد المؤسسة سمعتها من مستوى جودة منتجاتها، و�تضح ذلك من  سمعة المؤسسة: .1
خلال العلاقات التي تر�ط المؤسسة �المجهز�ن وخبرة العاملین، والعمل على تقد�م منتجات تلبي رغ�ات 

ق وحاجات ز�ائن المؤسسة، فإذا كانت منتجاتها ذات جودة منخفضة ف�مكن تحسین هذه الجودة لكي تحق
 المؤسسة الشهرة والسمعة الطی�ة التي تمكنها من التنافس مع المؤسسات في نفس القطاع.

تتزاید �استمرار عدد المؤسسات التي تقوم بتصم�م منتجات غیر  المسؤول�ة القانون�ة للجودة: .2
جیدة، لذا فإن كل مؤسسة تكون مسؤولة قانون�ا على كل ضرر �صیب الز�ون جراء استخدامه هذه 

 جات.المنت
تؤثر التغیرات الس�اس�ة والاقتصاد�ة �شكل كبیر في توقیت وك�ف�ة ت�ادل  المنافسة العالم�ة: .3

المنتجات في سوق دول�ة تنافس�ة، وفي عصر العولمة والمعلومات تكتسب الجودة أهم�ة متمیزة، إذ 
صاد �شكل عام، ة العالم�ة وتحسین الاقتقها بهدف التمكن من تحقیق المنافستسعى كل مؤسسة إلى تحق�

 فكلما انخفض مستوى الجودة في منتجات المؤسسة أدى ذلك إلى إلحاق الضرر �أر�احها.
إن تطبیق الجودة في أنشطة المؤسسة ووضع مواصفات محددة �ساهم في  حما�ة المستهلك: .4

حما�ة المستهلك من الغش التجاري، و�عزز الثقة في منتجات المؤسسة، وعندما �كون مستوى الجودة 
منخفضا سوف یؤدي ذلك إلى إحجام المستهلك عن شراء منتجات المؤسسة، وإن عدم رضا المستهلك 
هو فشل للمنتوج في الق�ام �الوظ�فة المتوقعة منه، وفي أغلب الأح�ان یترتب عن ذلك تحمل المستهلك 

                                           
 .32-30 ص ، ص2005قاسم نایف علوان، إدارة الجودة الشاملة ، دار الثقافة للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن،  -1
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منتجات تكلفة إضاف�ة، و�سبب انخفاض الجودة ظهرت جمع�ات حما�ة المستهلك وإرشاده إلى أفضل ال
 وأكثرها جودة وأمانا.

إن تنفیذ الجودة المطلو�ة لجم�ع عمل�ات ومراحل الإنتاج من شأنه أن  التكالیف والحصة السوق�ة: .5
یت�ح الفرصة لاكتشاف الأخطاء، و�التالي تجنب تكلفة إضاف�ة، ومنه تخف�ض التكالیف وز�ادة الحصة 

 السوق�ة و�التالي ز�ادة ر�ح المؤسسة.

 : أهداف الجودة.المطلب الثالث

�ون والثان�ة من وجهة لل�احثین وجهة نظر ف�ما یخص أهداف الجودة، الأولى من وجهة نظر الز 
، فإذا تحدثنا عن أهداف الجودة �النس�ة للز�ون نجد أن لدى الز�ون رغ�ات وتوقعات في نظر المؤسسة

فهوم الجودة، وهذه الأهداف أو المنتج أو الخدمة التي یتلقاها، والتي تمثل في النها�ة ما یر�د من م
الرغ�ات العامة ل�ست �الضرورة أن تكون كلها محققة �النس�ة للز�ون الواحد لكي �كون راض�ا، فر�ما 

نما أهداف الجودة �النس�ة یرضى الز�ون بجزء منها أو �طلبها كلها أو یز�د علیها رغ�ات خاصة، بی
 ل تطب�قاتها للجودة، وف�ما یلي تفصیل لكل وجهة.فهي تتعلق �المكاسب التي ستجنیها من خلا للمؤسسة

 )1(تتمثل في:  أولا: من وجهة نظر الز�ون:

 توفیر منتج حسب المواصفات والخصائص التي یتوقعها أو �طلبها الز�ون. –
 منتج خال من العیوب. –

 مدى ث�ات المنتج عبر الوقت (عمر افتراضي أطول). –
 خدمات ما �عد الب�ع وتوفر قطع الغ�ار. –

 الثقة في المنتج. –
 الدعم الفني. –
 توافر شروط الأمن والسلامة في المنتج. –

 رغ�ات خاصة للعمیل من الممكن أن �حدد ما هو في المنتج أو الخدمة. –
 توافر الضمان على المنتج (فترة الضمان). –

 توافر المنتج في الأسواق وسهولة الحصول عل�ه. –
 الوفاء �مواعید التسل�م. –
 ثیر استخدام المنتج على البیئة.انخفاض أو انعدام تأ –

 (أقل سعر). ز�ون مناس�ة السعر لإمكان�ات ال –
 انعدام العیوب. –

                                           
 .14 ص ، 2009-2008لیلي، أدوات إدارة الجودة الشاملة، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، غیر منشورة، جامعة یوسف بن خدة،  بوناطیرو -1



 مدخل مفاھیمي للجودة الأولالفصل 
 

7 
 

 و�مكن تلخ�صها ف�ما یلي: ثان�ا: من وجهة نظر المنظمة:

 الارتقاء �مهارات العاملین وقدراتهم. –

 تحقیق القدرة على المنافسة و�قاء واستمرار�ة المنظمة. –
 الإدارة. التحسین المستمر للجودة وأنظمة –
 تحسین جودة أداء المنظمة. –

) وكذلك المنظمة ISOالتوافق مع القوانین والمتطل�ات الدول�ة والمتمثلة في هیئة المواصفات ( –
 ) وقوانین السلامة والاشتراكات البیئ�ة.OMCالعالم�ة للتجارة (

 ز�ادة الإنتاج�ة. –
 تقلیل نسب النفا�ات. –
 تحقیق أعلى المكاسب والأر�اح. –

 رغ�ات الز�ون وتلب�ة مطال�ه.تحقیق  –
 تطو�ر أسالیب العمل داخل المنظمة. –

 تقلیل إجراءات العمل الروتین�ة واختصارها من حیث الوقت والتكالیف. –
 خفض تكالیف الإنتاج وتحقیق سعر منافس للمنتج أو الخدمة. –
 تحسین بیئة العمل. –
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 الم�حث الثاني: أساس�ات حول الجودة.
من أس�اب، محددات ،أ�عاد وكذا �عض في هذا الم�حث مختلف الجوانب المتعلقة �الجودة  ناتناول  

 المفاه�م الاساس�ة حول إدارة الجودة الشاملة وهذا على سبیل التوض�ح ول�س الحصر.  

 أس�اب الجودة. المطلب الأول:

ودة وتحكمت في إن معظم المؤسسات التي حققت رقم أعمال معتبر هي تلك التي أدركت أهم�ة الج
حیث حصر  VANDEVILLEأس�ابها، إذن لماذا الجودة؟ للإجا�ة على هذا السؤال نعتمد على تحلیل 

 )1( أس�اب الجودة ف�ما یلي:

 ): أس�اب الجودة.1الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 ،دار وائل للنشرالط�عة الثان�ة، الجودة الشاملة (مفاه�م وتطب�قات)،  محفوظ أحمد جودة، ادارة المصدر:
 .22 ص ،2006 ،الأردن–عمان 

 الأس�اب المال�ة. أولا:

إن العیوب والأخطاء في جودة المنتجات تكلف المؤسسة تكالیف �اهظة تتمثل أساسا في تكالیف  
إصلاح المنتج المعیب وتكالیف المرفوضات وأجور العمال، و�ناء على تقدیر الخبراء في أهم الدول 

لمواد الول�ة من الناتج الصناعي الخام �مثل ض�اعا وتبذیرا في ا %10الصناع�ة الأورو��ة فإن أكثر من 
والمنتجات المصنعة والطاقة ووقت العمل، وهذا یجر إلى القول أن أخطاء الجودة تعبر عن تبذیر یؤدي 
إلى ارتفاع سعر التكلفة وانخفاض الأر�اح والمنافسة للمؤسسة، وناذرا ما تستط�ع المؤسسات تحدید تكالیف 

 الأخطاء والنفا�ات والمردودات بدقة.

                                           
. 22، ص  2006الأردن ، –محفوظ أحمد جودة ،ادارة الجودة الشاملة (مفاه�م وتطب�قات)، الط�عة الثان�ة، دار وائل للنشر ،عمان    -1 

 لماذا الجودة؟

 أس�اب مال�ة

 أس�اب تقن�ة

 أس�اب تجار�ة

 البیئة الداخل�ة للمؤسسة 

 قیود خارج�ة
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 التجار�ة. الأس�اب ثان�ا:

ر ن الصناعة تمر �مراحل هامة، فارتفاع أسعاأساس القدرة التنافس�ة، خصوصا وأ تعتبر الجودة
ول�ة، ز�ادة على منافسة المنتجات الأجنب�ة ومتطل�ات الأسواق الدول�ة والحاجة الماسة الطاقة والمواد الأ

هنا نستخلص أن ح�اة المؤسسة لرفع الصادرات، كل هذه العوامل تجعل المؤسسة في وضع�ة حرجة، من 
 مرت�طة بتحسین مردودیتها وقدرتها التنافس�ة.

أما من وجهة نظر المستهلك أو الز�ون فهذه المنافسة تترجم عن طر�ق أفضل علاقة جودة/سعر، 
مع احترام آجال التسل�م، فعند ب�ع مماثل یجب رفع الجودة وهذا �عني تحقیق أفضل إرضاء للز�ون، وعند 

الجودة، ت�س�ط تصم�م ض سعر الب�ع من حیث تخف�ض تكالیف عدم دة مماثل یجب خفمستوى جو 
 المنتج.

م المنافسة فإن المحافظة على ثقة، صورة المؤسسة وتحسین علامتها التجار�ة، ل�الإضافة إلى عا
 �عتبر عاملا مهما من عوامل الجودة وهذا بهدف المحافظة على ثقة ز�ائنها وتطو�ر أسواقها.

الجودة تمكنت المنتجات الألمان�ة وال�ا�ان�ة من اكتساب شهرة عال�ة، مما سمح لها �منافسة ف�فضل 
 المنتجات الأجنب�ة وتصدر الأسواق الدول�ة.

 الأس�اب التقن�ة. ثالثا:

إن التطور المستمر في التقن�ات یؤدي إلى خلق منتجات تتمتع بخصوص�ات تقن�ة عال�ة، وتحسین 
بجعل أعمال المنتجات أكبر من النتائج المحققة و�ساهم في أفضل تبني لاستعمالات النتائج التقن�ة �سمح 

 المنتج وتحسین خصائصه المرت�طة �استعمالاته (الثقة، الص�انة، الاستمرار�ة).

ومنه فإن الجودة تساهم في التحكم الجید في التقن�ات وذلك بتوحید طرق التصن�ع وتحسین أسالیب 
 وإجراءات المراق�ة.

 القیود الخارج�ة. ا�عا:ر 

تظهر أساسا في دفتر الشروط للمناقصات أو الصفقات أو �التحقیق الإشهاري للمعاییر 
 والتنظ�مات، وهذه القیود ناتجة من:

  الز�ائن الصناعیین الأساسیین الذین �فرضون على المؤسسة بواسطة دفتر الشروط أو تحق�قاتهم
 �احت�اجات المستهلكین.مطلو�ة ستفي دلة على أن الجودة الالخاصة بتوفیر الأ

  جمع�ات المستهلكین: یوجد عدة جمع�ات وطن�ة وإقل�م�ة للمستهلكین، والتي تقوم بنشر مطبوعات
موجهة لإرشاد وإعلام المستهلكین على المنتجات المعروضة في السوق ف�ما یخص متطل�ات الجودة، 

 وي الز�ائن وتقوم �حما�ة مصالحهم.السعر والآجال، هذه المنظمات تتلقى أ�ضا طل�ات وشكا
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  السلطات العموم�ة التي تنشر تنظ�مات وتشر�عات حول �عض أصناف المنتجات وخصوصا ف�ما
 یتعلق �سلامة وأمن الاستعمال.

  الجمع�ات الإ�كولوج�ة التي تعمل على الدفاع والحفاظ على البیئة ضد الأضرار المحتملة التي
 �مكن أن تتولد عن المنتج.

 لام الذي �سيء إلى صورة المؤسسة وعلامة المنتج.الإع 

 البیئة الداخل�ة للمؤسسة. :خامسا

الوعي �الجودة داخل المؤسسة �ساهم في تحسین ظروف العمل لأن الجودة مسؤول�ة إن تطور 
رات والأقسام في مشتركة بین جم�ع الأفراد والإدارات، و�ؤدي إلى إحداث التوافق والانسجام بین الإدا

 ي الاتصالات بینها و�جعل الأفراد یرت�طون أكثر �مؤسستهم.سسة، كما یبنالمؤ 

 أ�عاد ومحددات الجودة. المطلب الثاني:

 أ�عاد الجودة. الفرع الأول:

هو الحال �النس�ة لمفهوم الجودة لا یوجد اتفاق بین ال�احثین حول الأ�عاد أو الجوانب التي  كما
 )1(تحدد مستوى الجودة، فهناك من اعتبرها على أنها: 

 وضوح الألوان �النس�ة للصورة.ائص المنتج الأساس�ة مثل الوضوح كخص الأداء: •

 المنتج الثانو�ة وتمثل الصفات المضافة إلى المنتج كجهاز التحكم عن �عد. خصائص المظهر: •

 ن المنتوج مطابق فعلا لما تم وضعه في التصم�م.هل أ المطا�قة: •

 مدى ث�ات الأداء، أو �معنى آخر متوسط الوقت الذي یتعطل ف�ه المنتج عن العمل. الاعتماد�ة: •

 لكل آلة أو منتج عمر تشغیلي محدد و�شكل مسبق. العمر التشغیلي المتوقع ( حیث أن الصلاح�ة: •

حل المشكلات والاهتمام �الشكاوي �الإضافة إلى مدى سهولة التصل�ح (و�مكن  الخدمات المقدمة: •
 ق�اس هذه الخدمات على أساس سرعة وكفاءة التصل�ح).

 مدى تجاوب ال�ائع مع العمیل مثل حسن معاملة ال�ائع للعمیل. الاستجا�ة: •

 إحساس الز�ون �الخصائص المفضلة لد�ه كالتشطی�ات النهائ�ة الخارج�ة. الجمال�ة: •

الخبرة والمعلومات السا�قة عن المنتج، كأن �حمل العمیل فكرة أن المنتج الذي �شتر�ه من  السمعة: •
 أفضل المنتجات في السوق.

 

 

                                           
  .22 مرجع سبق ذكره، ص محفوظ أحمد جودة، -1



 مدخل مفاھیمي للجودة الأولالفصل 
 

11 
 

 )1( ي:تشیر إلى خمسة أ�عاد من وجهة نظر المستهلك وه 2000فانك  إن أ�عاد الجودة لدى

 .مطا�قة المواصفات للخدمة أو المنتج 

 .مطا�قة المواصفات لتوقعات المستهلك 
 .قدرتها على الخدمة لفترة أطول أي موثوقیتها 
 .ق�مة الت�ادل النقد�ة 

  توصیلها. خدمةالحصول على الخدمة أو السلعة في الزمان المناسب وسرعة 

و�قوم على تحدید أ�عاد الجودة في  Garvin 1984أما التصنیف الأكثر تداولا هو تصنیف 
 الأصناف التال�ة: الأداء، المظهر، المعول�ة، الجمال�ة والقابل�ة للخدمة.

 )Gravin :)2والجدول التالي یبین أهم أ�عاد الجودة حسب 

 ): یوضح أ�عاد الجودة.1الجدول رقم (

 تعر�فها الأ�عاد

 صورة.الخصائص الأساس�ة للمنتوج مثل الوضوح في ال الأداء

الخصائص غیر الأساس�ة للمنتوج مثل مدى توفر الس�طرة عن �عد في حالة مثلا:  المظهر
 الأجهزة الإلكترون�ة كالتلفز�ون، المكیف الهوائي.

 احتمال�ة استمرار المنتوج �العمل �كفاءة دون عطل. ول�ةالمع

 كیف یبدو مظهر المنتوج، لونه.... الجمال�ة

إمكان�ة إصلاح المنتوج من حیث الصعو�ة وارتفاع الكلفة وطول الفترة اللازمة مدى  القابل�ة للخدمة
 للتصل�ح.

، 2008للنشر والتوز�ع، عمان،  رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة، إدارة الجودة الشاملة، دار ال�ازوري العلم�ةالمصدر: 
 .37ص 

                                           
رة، مازن عبد العز�ز عبد الحمید مسودة، أثر تطو�ر الموارد ال�شر�ة الصح�ة في تحقیق الجودة، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، غیر منشو  -1

  .51، ص 2004جامعة السودان للعلوم والتكنولوج�ا، 
  .37، ص 2008ملة، دار ال�ازوري العلم�ة للنشر والتوز�ع، عمان، رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة، إدارة الجودة الشا -2
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 محددات الجودة. الفرع الثاني:

مر إذا ما ادركنا تعدد المراحل المختلفة التي تمر بها عمل�ة الإنتاج والتصن�ع والتسو�ق، وهذا الأ 
یتطلب العمل على تحقیق الجودة في كل مرحلة من هذه المراحل، فإن طب�عة الجودة المطلو�ة تختلف 

 وفقا لهذه المراحل، و�التالي فإن محددات الجودة تتمثل في:

ائص أو عدم تضمینها في �شیر التصم�م إلى غرض المصمم في تضمین �عض الخص التصم�م: .1
الخدمة، و�جب أن �أخذ المصمم متطل�ات المستهلك في الاعت�ار �الإضافة إلى القدرات المنتج أو 

 الإنتاج�ة أو التصن�ف�ة للمنتج أو الخدمة، واعت�ارات التكالیف عند التقی�م للمنتجات والخدمات.
�شیر هذا المحدد إلى درجة تطابق المنتج أو الخدمة أو  ع التصم�م ( جودة التطابق):التوافق م .2

تحق�قها لغرض التصم�م، وهذه بدورها تتأثر �مجموعة من العوامل، مثل القدرات الإنتاج�ة كقدرات 
ة لتقی�م الآلات والمعدات ومهارة العاملین والتدر�ب والحوافز، وإما تعتمد على عمل�ات المتا�عة والرقا�

 )1(عمل�ة التطابق وتصح�ح الانحرافات في حالة حدوثها.
 )2( ما یلي: ISO 9001) من 4-9وتشترط الفقرة (

 اخت�ار وتخط�ط العمل�ة وذلك ط�قا لاحت�اجات العمیل مع ضرورة إنشاء خطة كاملة للتصن�ع. –
هم العمال تعل�مات العمل حیث یجب إصدار مستندات تعل�مات العمل كدلیل إضافي لضمان ف –

 لطر�قة التشغیل والمواد والمعدات المستخدمة والتسلسل الصح�ح للأنشطة.
تعل�مات لعمل�ات التفت�ش، وهي تلك التعل�مات التي تشتمل على التغیرات المطلوب مراجعتها  –

 وطر�قة الفحص وأخذ العینات وعمل مستندات نتائج المراجعة.

افقة تطابق قدرة العمل�ة مع مواصفات المنتوج، كما الموافقة على العمل�ة، حیث تشترط هذا المو  –
 �ستلزم ذلك أح�انا موافقة من العمیل.

تحر�ك العمل�ة والمراق�ة، و�ستلزم ذلك اخت�ار الخواص الأساس�ة أو المتغیرات، كما تحتاج  –
 المراق�ة إلى معلومات عن المطلوب من العمل�ة وطر�قة تحق�قها للمطلوب مع وسائل تنظ�م لها.

 )3( عتمد جودة المطا�قة على عنصر�ن أساسیین هما:وت

 .إمكان�ة الجهاز الإنتاجي على إنتاج السلعة وفقا للمواصفات المطلو�ة 
  إمكان�ة جهاز ض�ط الجودة لاكتشاف الانحرافات والتعرف على درجة المطا�قة ضمن الحدود

 المسموح بها.
                                           

لیدة، محمد بو�قیرة، دور إدارة الجودة الشاملة في الارتقاء �الخدمات الصح�ة، رسالة ماجستیر في التسو�ق، غیر منشورة، جامعة سعد دحلب، الب -1
  26، ص 2006

 .270، 269، ص ص 2003صفاء للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن، دار  محمد عبد الفتاح الصیرفي، الإدارة الرائدة، -2
 .09، ص 2000سمیر محمد عبد العز�ز، اقتصاد�ات جودة المنتج بین إدارة الجودة الشاملة والإیزو، مكت�ة الإشعاع، الاسكندر�ة،  -3
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إن سهولة الاستخدام وتوافر العمل�ات والإرشادات للمستهلك عن ك�ف�ة استخدام  سهولة الاستخدام: .3
المنتجات، لها أهم�ة قصوى في ز�ادة قدرة المنتجات على الأداء �طر�قة سل�مة وآمنة وفقا لما هو 

 مصمم لها.
 ج من الأهم�ة �ما أنه من وجهة نظر الجودة المحافظة على أداء المنت خدمات ما �عد التسل�م: .4

أو الخدمة أو ما هو متوقع، وفي هذه الحالات لا بد من أحد التصرفات التصح�ح�ة التي تضمن 
 )1( الأداء وفقا للمعاییر الموضوع�ة.

 إدارة الجودة الشاملة. المطلب الثالث:

 تعر�ف إدارة الجودة الشاملة: الفرع الأول:

ة لتحقیق الجودة الداخل�ة وذلك عن طر�ق العمل على مطا�قة المواصفات هي فلسفة تتبناها المؤسس
وتحسین الأداء، وكذلك تحقیق الجودة الخارج�ة عن طر�ق تقد�م منتجات تلبي رغ�ات وحاجات المستهلك، 

هذین المفهومین وعبر عن إدارة الجودة الشاملة �أنها: ''منهج �مكن إیجاده   Dahlgaardولقد عرف 
ول إلى أعلى جودة �أقل تكلفة عن طر�ق التحسین المستمر للجودة الداخل�ة والخارج�ة دوما للوص

 )2(للمنظمة.

 أهم�ة إدارة الجودة الشاملة. الفرع الثاني:

 :�مكن توض�حها في النقاط التال�ة   

 .التركیز على حاجات الز�ائن والأسواق �ما �مكنها من تلب�ة متطل�ات الز�ائن 
 العالي للجودة في الجودة، المواقع الوظ�ف�ة وعدم اقتصارها على السلع.داء تحقیق الأ 

 .التحقق من حاجة المشار�ع للتحسین وتطو�ر مقای�س الأداء 
 ل لحل المشاكل وتحسین العمل�ات.كتطو�ر مدخل الفر�ق ك 
 الفهم الكامل والتفصیلي للمنافسین مع التطو�ر الفعال للاستراتیج�ة التنافس�ة لتطو�ر عمل 

 المنظمة.
  تطبیق إدارة الجودة الشاملة أص�ح أمرا ضرور�ا للحصول على �عض الشهادات الدول�ة للجودة

 مثل الأیزو.
 والشكل التالي یوضح أهم�ة إدارة الجودة الشاملة:

 

                                           
ول استراتیج�ات التدر�ب في ظل إدارة الجودة الشاملة معار�ف محمد وآخرون، دور الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافس�ة، ملتقى وطني ح -1

 .03كمدخل لتحقیق المیزة التنافس�ة، ص 
2- Dahlgaard Jens, Fundamentals  of total quality management, Taylor and Francis, London, 1998, P 38. 
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 ): أهم�ة إدارة الجودة الشاملة.2الشكل رقم (

 

 

 

 
 

 
 

 

 .299ص ، 2002 دار غر�ب للط�اعة والنشر، القاهرة، علي السلمي، الس�اسات الإدار�ة في عصر المعلومات،المصدر: 

من خلال الشكل السابق تظهر أهم�ة إدارة الجودة في تحسین الجودة التي تتحقق من خلال 
تخف�ض التكالیف المتمثلة في تقلیل الأخطاء والتقلیل في إعادة التشغیل وتقلیل التأخیر وكذا تحسین 

غزو الأسواق مؤسسة �استخدام الآلات مما ینعكس ذلك على الإنتاج�ة فتتحسن والتي بدورها تسمح لل
قل مما �كسبها مركز تنافسي أفضل وضمان استمرار�ة في السوق والمنتجات ذات جودة أعلى وسعر أ

 الذي �ساعد في توفیر أو خلق مناصب عمل أكثر.

 أهداف إدارة الجودة الشاملة.  الفرع الثالث:

ل وتحقیق رغ�اته بدرجة �مثل الهدف الرئ�سي لإدارة الجودة الشاملة في السعي إلى إرضاء العمی
عال�ة من الجودة وتخطیها و�شكل مستمر ودائم، ولكن في الواقع العلمي لا �مكن تحقیق هذا الهدف إلا 

جل جودة عالي للمنتجات والخدمات من أمن خلال استراتیج�ة متكاملة هدفها الأساسي تحقیق مستوى 
ر والتطور للمنظمة، و�مكن توض�ح هذه تحقیق رضا وسعادة العملاء من أجل ضمان ال�قاء والاستمرا

 الاستراتیج�ة الهادفة من خلال الشكل الآتي:

 

 

 

 

 

 

 تخف�ض التكالیف
 تقلیل إعادة التشغیل

 تقلیل الأخطاء
 تقلیل التأخیر

 تحسین استخدام الآلات والخامات
 

 منافسة أفضل  مركز
 واستمرار�ة أكثر

 تحسین الإنتاج�ة

غزو السوق بجودة 
 أعلى وسعر أقل

 تحسین الجودة

خلق فرص عمل 
 أكثر
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 ): أهداف إدارة الجودة الشاملة.3الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

، دار وائل للنشر والتوز�ع الط�عة الثان�ة مدخل الى المنهج�ة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، عمر وصفي عقیلي،المصدر: 
 .40 ، ص 2002،عمان، الاردن

 )1(من الشكل السابق نجد أن إدارة الجودة الشاملة تسعى إلى تحقیق الأهداف التال�ة: 

 .فهم حاجات ورغ�ات العمیل لتحقیق ما یر�ده 
 .التكیف مع المتغیرات التقن�ة والاقتصاد�ة �ما یخدم تحقیق الجودة المطلو�ة 

 السلعة أو الخدمة وفقا لمتطل�ات العمیل من حیث: الجودة، التكلفة، الوقت، الاستمرار�ة. توفیر 
 .توقع احت�اجات ورغ�ات العمیل في المستقبل وجعل ذلك عملا مستمرا 

 .جذب المز�د من العملاء والمحافظة على العملاء الحالیین وجذب مستهلكین جدد 
  ر والتحسین المستمر�ن للمنتج أو الخدمة.التمیز في الأداء والخدمة عن طر�ق التطو� 
  جعل الكفاءة الإنتاج�ة �شكل عام عال�ة، في ظل تخف�ض التكلفة إلى ادنى حد ممكن ولكن ل�س

 على حساب الجودة، بل من خلال ترشید الإنفاق وتخف�ض نس�ة الإنتاج المعیب وتحسین الجودة.
                                           

  .39،40عمر وصفي عقیلي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
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 .تحقیق الر�ح�ة والقدرة التنافس�ة في السوق 

  ن المنظمة هي الأفضل دائما مع وجود أقل قدر ممكن من التقل�ات في جودة المنتج أو أن تكو
 الخدمة.

 مزا�ا تطبیق إدارة الجودة الشاملة. الفرع الرا�ع:

 )1(مزا�ا متعددة �مكن إجمالها ف�ما یلي:  اتسقت إدارة الجودة الشاملة للمؤسحق

 خطاء.تخف�ض تكالیف الجودة وز�ادة الر�ح�ة �سبب تقلیل الأ –
تعز�ز الموقع التنافسي لهذه المنظمات طالما یجري التركیز من خلال إدارة الجودة الشاملة على  –

 تقد�م السلعة ذات الجودة العال�ة للز�ون و�التالي ز�ادة الإنتاج �أقل التكالیف.
ة التركیز المستمر على تحسین العمل�ة، فالتركیز على المخرجات أو النتائج تعد مسألة في غا� –

 الأهم�ة.

ز�ادة الكفاءة من خلال تقل�ص الض�اع في المخزون وتقل�ص الأخطاء �العمل�ات التشغیل�ة  –
 وتقل�ص المشاكل المتعلقة �الز�ائن.

ات لة في ز�ادة الحصة السوق�ة للمؤسسإسهام الأنشطة المتعلقة �استخدام إدارة الجودة الشام –
 الإنتاج�ة والخدم�ة �شكل كبیر.

سلسلة من الفعال�ات المتتا�عة التي تت�ح للمنظمة إنجاز أهدافها المتمثلة في تحقیق �مثل تطب�قها  –
 مثل لمواردها ال�شر�ة.النمو وز�ادة الأر�اح والاستثمار الأ

 معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة. الفرع الخامس:

 )2(تعود معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة إلى الأخطاء التال�ة:

 التزام الإدارة العل�ا.عدم  –
البدء في تطبیق إدارة الجودة الشاملة قبل تهیئة المناخ الملائم للتطبیق وتقلید ومحاكاة تجارب  –

 )3( المنظمات الأخرى.

 عدم إتاحة الوقت الكافي أو الحافز القوي لإقناع كل المدراء التنفیذیین �الحاجة إلى هذا التغییر. –
 ف�ما یتعلق بنواحي القوة ونواحي الضعف. عدم سؤال العاملین عن خلف�اتهم –

 استعجال النتائج. –
                                           

  .63،64، ص ص 2005عزاوي، إدارة الجودة الشاملة، دار ال�ازوري العلم�ة، عمان ، محمد عبد الوهاب ال -1
ة، كل�ة علي بن عبد الله المهیب، إدارة الجودة الشاملة وإمكان�ة تطب�قها في الأجهزة الأمن�ة، رسالة ماجستیر في العلوم الإدار�ة، غیر منشور  -2

 .74، ص 2005الأمن�ة، الدراسات العل�ا، جامعة نایف العر��ة للعلوم 
ر�ة، عبد المجید بن حسن آل الشیخ، إدارة الجودة الشاملة وإمكان�ة تطب�قها في إدارة جوازات منطقة الر�اض، رسالة ماجستیر في العلوم الإدا -3

 .70، ص 2004غیر منشورة، كل�ة الدراسات العل�ا، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة، 
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 التركیز على النتائج الكم�ة. –

 رغ�ة الإدارة العل�ا في الحلول السر�عة. –
 عدم وجود نظام فعال للاتصالات والتغذ�ة العكس�ة. –

 عدم تخص�ص الوقت الكافي والأموال الكاف�ة لإجراء تقی�م تنظ�مي صح�ح. –
 سالیب الإحصائ�ة سواء �الاعتماد الكثیر أو القلیل.التعامل الخاطئ مع الأ –
 عدم اتفاق كل المدیر�ن التنفیذیین على الحاجة والأهم�ة لتطبیق الجودة الشاملة. –

غ�اب الثقافة التنظ�م�ة الفاعلة، و�قصد بها الق�م والاتجاهات والسلوك�ات التي یتشارك بها  –
 )1( العاملون في المنظمة وقطاعاتها �شكل شامل.

 و العاملین �سبب عدم نشر ثقافة الجودة.وجود مقاومة للتغییر من الإدارة أ –

  

                                           
 .203، 202، مرجع سبق ذكره، ص ص محمد عبد الفتاح محمد -1
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 الم�حث الثالث: تحدید مستوى الجودة.
لتحدید مستوى الجودة في أي مؤسسة من المؤسسات �مكن التطرق إلى نوعین من التحلیل، 

 كلاهما وفق الآتي:نستعرض  التحلیل النوعي والتحلیل الكمي، و�مكن أن

 التحلیل النوعي (الك�في). المطلب الأول:

ما اسة لواقع الجودة داخل المؤسسة، أو�شمل هو الآخر جانبین أساسیین، �ضم الجانب الأول در 
 الجانب الثاني ف�ضم تحدید ق�مة المنتوج �النس�ة للمستهلك.

 دراسة واقع الجودة �المؤسسة: .1

 )1(تسعة أسئلة أساس�ة:  في هذه الدراسة �مكن اعتماد ورقة نموذج�ة تضم

 هل توجد وظ�فة للجودة؟ .أ 

 ما هي مكانة وظ�فة الجودة ضمن التنظ�م الإداري؟ 

  هل أن المسؤول عن الجودة هو مساعد م�اشر للإدارة، أي یتمتع �مركز رسمي، أم العكس
 عون تحكم في الورشة؟

 ما هي السلطة الحق�ق�ة للمسؤول عن الجودة؟ 
  من حیث عدد العمال، التكو�ن، المستوى التأهیلي؟ما هي أهم�ة وظ�فة الجودة 
 ما هو التنظ�م الداخلي المرت�ط بوظ�فة الجودة؟ 

 هل توجد س�اسة محددة للجودة، معروفة ومستعملة من قبل الجم�ع؟ .ب 

 .كتیب خاص �الجودة 
 .كتب الأسالیب 
 .نظام التأمین على الجودة أو �طاقة المراق�ة 

 ة المنتوج، مراق�ة عند الموردین، مراق�ة الاستلام، مراق�ة تسییر الجودة على كامل مراحل ح�ا
 التخز�ن، مراق�ة الإرسال والمتا�عة عند العملاء.

 كیف تسیر الجودة في مرحلة تصم�م المنتوج وما هي الأدوات المستعملة في المیدان؟ .ج 

 هل من خلال دراسة السوق؟ 
 هل من تحدید مجلة المشروع؟ 
 ماذج التجر�ب�ة الخاصة �المنتوج؟هل من خلال الاعتماد على الن 

 
                                           

1- Alain Bernillon et Olivier Gutti, Implanter et gérer la qualité total, les éditions d’organisation, Paris, 1988, PP 
46-47. 
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 ما هو تنظ�م جودة التمو�ن؟ .د 

 كیف �سیر مخزون المواد الأول�ة (من حیث الجودة، من حیث الكم�ة)؟ 

 كیف �سیر سوء التفاهم مع الموردین (تجر�ب، إ�قاف، أخوة...)؟ 
 كیف یتم اخت�ار الموردین ومراقبتهم؟ وماهي المعاییر المت�عة في ذلك؟ 
 تنظ�م مصلحة الشراء وعلاقتها �المصالح الأخرى؟ ما هو 

 ما هو تنظ�م الجودة في الإنتاج؟ .ه 

  ما هو تنظ�م المراق�ة في التصن�ع (مصلحة المراق�ة، مراق�ة ذات�ة، تحكم إحصائي، مقدرة
 وسائل الإنتاج، �طاقة المراق�ة)؟

 كیف تسیر الأعمال التصح�ح�ة؟ 
  كیف یؤمن شكل المنتوج؟ 
  للتصن�ع؟هل توجد مدونة 

 هل هي محترمة؟ أم لا؟ 
 من �حددها وكیف یتم تسییرها؟ 

  شكل المنتوج؟ كیف یؤمن 
 ما هو تنظ�م وظ�فة وأدوات المراق�ة؟ .و 

 كیف یتم تسییر وظ�فة وأدوات المراق�ة؟ 
 من هو المسؤول عنها؟ 

 كیف یتم تشكیل النظام؟ 
 ما هي المعاییر المت�ع للتفت�ش عن الأدوات؟ 

 الاعت�ار؟ في �أي شكل یؤخذ العمیل .ز 

 ما هو تنظ�م مصلحة ما �عد الب�ع؟ 
 ما هو تنظ�م الأعمال التصح�ح�ة؟ 
 كیف یتم تسییر الشكاوي وسوء التفاهم بین العملاء؟ 

 متا�عة الرغ�ات في الحاضر والمستقبل وأخذها �عین الاعت�ار؟ 
 كیف تسیر الاختلالات في المؤسسة؟  .ح 

  الجودة؟هل یتم �طر�قة وقائ�ة بواسطة فرق لتحسین 

 هل یتم �طر�قة تصح�ح�ة �عد حصولها؟ 
 ما هي نتائج أداء الأشخاص وجودة أعمالهم؟ .ط 

 كیف یتم انتقال المعلومات بین مصالح أو مستو�ات اله�كل التنظ�مي؟ 
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  المشاركة، هل هو تحفیزي، أم هو لا �سمح �الاستقرار؟ هل التسییر �كون� 

 اط المؤسسة، في التعامل مع العملاء.تكو�ن العامل في عمله، في الجودة، في مراحل نش 
 حلقات الجودة، المراق�ة الذات�ة تتمتع �استقلال�ة كاملة أو نصف كاملة؟ 

 تحدید ق�مة المنتوج �النس�ة للمستهلك: .2

�قال عن منتوج معین انه ذو ق�مة إذا كان سعره مرتفعا، لكن في الحق�قة، كلمة ق�مة هي أوسع من 
لمعرفة ق�مة المنتوج �النس�ة للمستهلك نعرف أولا هذه الكلمة، فهي تعبر عن ذلك �كثیر، وقبل التطرق 

تصم�م منتوج حیث یتلاءم مع توقعات العمیل (جودة مثلى) �التخف�ض في الموارد المستخدمة قدر 
 الإمكان (تكلفة منخفضة).

 أما ق�مة المنتوج هي أداؤه لوظ�فته �أعلى جودة و�أقل تكلفة ممكنة.

 �مة �العلاقة التال�ة: �عبر عن الق

 الجودة / التكلفة =ق�مة المنتوج 

من خلال هذه العلاقة یتضح ان ق�مة المنتوج ترتفع �ارتفاع جودته واستجابته لمتطل�ات واحت�اجات 
 الز�ون، أو �انخفاض تكال�فه والعكس صح�ح.

خلال الإجا�ة عن و�مكن معرفة الجوانب الأساس�ة التي ینظر من خلالها الز�ون للمنتج وهذا من 
 )1( �عض التساؤلات وهي كالتالي:

 هل المنتوج یتلاءم مع استخدام الفرد والعائلة؟ –
 هل المنتوج مطابق للمواصفات، أي أن �ش�ع أذواق المستهلك ورغ�اته؟ –

 هل سعر المنتوج مناسب مقارنة �المنفعة التي �حققها؟ –
 هل تظهر نس�ة من العیوب خلال فترة الاستخدام؟ –
 الب�ع مناس�ة مع رغ�ات وحاجات المستهلك؟ هل شروط –

 هل توجد خدمات ما �عد الب�ع؟ –

 ملاحظة:

�مكن القول أن ق�مة المنتوج تتحدد من طرف المستخدم وفق معایر مختلفة كل حسب رأ�ه (رغ�ات، 
 حاجات).

 

                                           
1- Gérard dellafolie, L’analyse de la valeur, Hachette Technique, Paris, 1991, P 11.   
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 التحلیل الكمي. المطلب الثاني:

تي بدورها تمثل انعكاسا للتحلیل الكمي جودة، والون والكتاب حول تقی�م تكالیف عدم الاختلف ال�احث
 لتحدید مستوى الجودة في المؤسسة، حیث قسموها إلى عدة أنواع.

 ) 1( .ة داخل أو خارج المصنعالتقس�م حسب ظهور الوحدات المعی� الفرع الأول:

 ة داخل المصنع.أولا: تكالیف ظهور وحدات معی�

 الوحدة الإنتاج�ة، ومن أهم هذه التكالیف: وهي التكالیف المرت�طة �ظهور معیب داخل

م�اشرة الداخلة في الوحدات خسارة ق�مة المادة الأول�ة الخام والعمالة والتكالیف الأخرى غیر ال –
 ة وذلك عندما یتم إعدام هذه الوحدات أو التخلص منها �سعر أقل.ی�عالم
ففي حالات كثیرة كما في الصناعات المعدن�ة وصناعة الزجاج  فة إعادة التشغیل الكاملة للوحدة:تكل –

والأثاث حیث یتم إعادة تشغیل الوحدات الغیر مطا�قة للمواصفات و�ترتب عن ذلك ارتفاع تكلفة 
 العمل�ة الصناع�ة �ما فیها من مواد وعمالة وتكالیف أخرى غیر م�اشرة.

لمعرفة نوع العیب وسب�ه، فمن الضروري تكلفة توقف الإنتاج: حیث یتم الق�ام �عمل�ة الفحص  –
أساسا أن تتم عمل�ة الإنتاج �شكل مستمر ومنتظم، وأن الوقت غیر المنتج یترتب عنه ارتفاع متوسط 
تكلفة الوحدة المنتجة ومن ثم فإن العنا�ة �الجودة في كل مراحل العمل�ة الإنتاج�ة (ول�س المرحلة 

طل الإنتاج �سبب عیوب الجودة، وترتفع هذه التكلفة �صفة الأخیرة فقط) یترتب عل�ه تقلیل تكلفة تع
 خاصة عندما تت�ع العمل�ة الإنتاج�ة أسلوب خط الإنتاج المستمر.

 ثان�ا: تكالیف ظهور وحدات معینة خارج المصنع.

 وهي التكالیف المرت�طة �ظهور منتوج معیب في السوق ومن بین أهم هذه التكالیف ما یلي:

�ستحقها المستهلك إذا وجد أن السلعة لا تقوم �أداء الوظ�فة المتوقعة منها،  تكلفة التعو�ض التي –
 وخصوصا عندما یترتب على ذلك �عض الأضرار للمستهلك.

تكلفة استبدال السلعة أو حتى استرداد ثمنها في حالة عدم رضا المستهلك عن مستوى جودتها،  –
 لمؤسسة تقلیلها إلى أقصى حد ممكن.ا لوهذه التكلفة تسمى �مردودات المب�عات، والتي تحاو 

تكلفة الإساءة إلى سمعة المؤسسة في السوق المنافسة، وهذا النوع من أخطر التكالیف حیث أنه  –
 یؤدي �المؤسسة إلى الزوال.

تكلفة الص�انة التي تلتزم بها المؤسسة لفترة زمن�ة محددة خصوصا �النس�ة للسلع المعمرة، والأساس  –
 وب هذا النوع من السلع �ظهر إلا عند الاستخدام لفترة طو�لة.في ذلك هو أن �عض عی

                                           
 .378، 377محمد توفیق ماضي، إدارة الإنتاج والعمل�ات، الدار الجامع�ة، الإسكندر�ة، ص ص  -1
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  )1( حیث تشمل: :التقس�م حسب درجة المطا�قة الفرع الثاني:

والتي تعود لعدم مطا�قة المنتجات للمواصفات التي تحددها المؤسسة من  أولا: تكالیف اللامطا�قة:
جهة، وعدم تطا�قها مع حاجات الز�ون من جهة أخرى، وهي بذلك تشمل تكالیف الاختلالات الداخل�ة 

 وتكالیف الاختلالات الخارج�ة.

في حین یتمثل  یتمثل هذا الجزء في تكالیف الكشف أو التقی�م جزء من تكالیف المطا�قة:ثان�ا: 
 جودة.مطا�قة في تكالیف الوقا�ة من عدم الالجزء الآخر من تكالیف ال

 التقس�م حسب الاختلالات. الفرع الثالث:

 )2( بدورها إلى: موتنقس

 : وتتمثل في:أولا: تكالیف الاختلالات

 تكالیف إصلاح أعطال الآلات. –

مجموع تكالیف إصلاح المنتجات المعی�ة المتخلص منها وتكالیف التعد�لات التي تخضع لها 
 �عض المنتجات حتى تص�ح صالحة للب�ع والاستهلاك.

تكلفة خدمات ما �عد الب�ع التي تقدمها المؤسسة لز�ائنها مجانا في حالة اكتشاف خلل أو عیب في  –
 المنتوج أثناء فترة الضمان.

 الكشف عن الاختلالات. ثان�ا: تكالیف

ول�ة وتكالیف الرقا�ة أثناء الإنتاج وتكالیف الرقا�ة على المنتجات تكالیف الرقا�ة على المواد الأ –
 النهائ�ة.

 تكالیف ص�انة أجهزة ومعدات اخت�ار وق�اس الجودة. –

 أغراض أخرى .الفرع الرا�ع: التقس�م حسب  
 ةه بتكالیف الجودة، وهناك ما �طلق عل�ه تكلفال�احثون فهناك من �سم�هذا التقس�م اختلف ف�ه 

غ�اب الجودة، إلا أن أكثر المصطلحات تداولا هو تكلفة عدم الجودة أو اللاجودة، والتي تضم نوعین من 
التكالیف: تكالیف إیجاب�ة، وتشمل مصروفات المؤسسة التي تحقق من وراءها ق�مة مضافة، والتي تسمى 

                                           
1-Salami Ahmed, La gestion par la qualité, Revue, perspective, N°03, Décembre 1997, publication universitaires 
de Anaba, P34.    

اعي وأثرها في تخف�ض التكالیف، رسالة ماجستیر، غیر منشورة، تخصص اقتصاد وتسییر طرق تحسین جودة المنتوج الصن سلطان كر�مة، -2
 .31، ص 2007-2006، سك�كدة، 1955أوث  20المؤسسة، جامعة 
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الیف سلب�ة، وتشمل كل النفقات التي لا تحقق عائدا والتي تنتج عن حدوث أ�ضا �التكالیف التحكم�ة، وتك
اختلالات في المؤسسة، لذلك سمیت �التكالیف الناتجة، وف�ما یلي عرض لكل نوع منهما �شيء من 

 التفصیل:

 أولا: التكالیف الإیجاب�ة (التحكم�ة).

كل المصروفات التي تتحكم فیها عموما هي كل ما تنفقه المؤسسة وتحقق من وراءه عائدا، أو هي 
 )1( المؤسسة من أجل الوصول إلى جودة الإنتاج.

 )2( أو هي كافة التكالیف التي تتحملها المؤسسة من أجل إنتاج سلعة جیدة أو تقد�م خدمة ملائمة.

وتجدر الإشارة إلى أن التكالیف التحكم�ة تعتبر ضئیلة �المقارنة مع التكلفة الناتجة عن وصول 
معی�ة للمستهلك، لأن ذلك سیؤدي إلى تحمل تكالیف �اهظة من قبل المؤسسة ما یؤثر سل�ا على سلع 

حصتها في السوق وعلى أر�احها كذلك، وتعتبر هذه التكالیف استثمار له عائد، یتمثل خاصة في إرضاء 
 الز�ون وكسب ولاءه وجذب ز�ائن جدد.

 تكالیف الوقا�ة وتكالیف الأداء (التقی�م). وتنقسم التكالیف التحكم�ة إلى نوعین من التكالیف،

هي التكالیف التي یتم صرفها لتلافي الأخطاء المتمثلة في : Protection costتكالیف الوقا�ة  .1
 )3( إنتاج الأجزاء المعی�ة قبل حدوثها.

نها تمثل كل التكالیف التي تتحملها المؤسسة في عمل�ة التخط�ط للجودة، وهي التكالیف التي أي أ
صرف على التخط�ط لتطبیق نظم الجودة المختلفة داخل المؤسسة لضمان مطا�قة المنتجات للمواصفات ت

 الموضوعة وتحقیق رغ�ات المستهلك.

 وتشمل تكالیف الوقا�ة المجالات التال�ة:

وهي التكالیف التي تصرف على عمل�ات دراسة وتحلیل عمل�ات الإنتاج  تكالیف مراق�ة العم�ات: .أ 
بهدف التحكم ومراق�ة جودة المنتجات الخارجة عن العمل�ات الإنتاج�ة المختلفة، كدراسة القدرة 

 الإنتاج�ة للماكینات.
اد وتشمل تكالیف مراق�ة المشتر�ات التي تنفق للتأكد من مطا�قة المو  تكالیف تقی�م الموردین: .ب 

 المشترات للمواصفات، وتت�ع مراحل الشراء وتخط�ط الجودة للمورد.

                                           
، ، دار الهدى، عین ملیلة03رك�مة محمود، تشخ�ص الجودة في المؤسسات الإنتاج�ة الصغیرة والمتوسطة، مجلة أ�حاث روس�كادا، العدد رقم  -1

 .147، ص 2005الجزائر، د�سمبر 
 .71، ص 2002خضیر كاظم حمود، إدارة الجودة وخدمة العملاء، دار المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة، عمان،   -2
 .217، ص 2003محمد عبد الفتاح الصیرفي، الإدارة الرائدة، دار ضفاء للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن،  -3
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هي كل ما �صرف في تدر�ب العاملین على أسالیب الجودة واستخدام  تحفیز وتكو�ن العمال: .ج 
 لبرامج التدر�ب�ة في مجال الجودة.أدوات حل المشاكل ومختلف ا

ات والأجهزة الموجودة في وهي التكالیف التي تصرف على المعد مات المصنع:تكالیف خد  .د 
 المصنع.

 التكالیف الخاصة �طرق تحسین الجودة. .ه 

ومعایرة  صرف على ص�انةوهي التكالیف التي ت :تكالیف ص�انة الأجهزة ومعدات ض�ط الجودة .و 
 أجهزة الض�ط والاخت�ار.

هي التكالیف التي تصرف على تكالیف الاخت�ار أثناء تركیب المنتوج وتجر��ه لدى المستهلك:  .ز 
 رض المطلوب منه.د المستهلك �قصد ضمان أن یؤدي الغتجر�ب المنتوج عن

رض التأكد من أن �غتكالیف تصرف على عمل�ات مراجعة الجودة وذلك تكالیف مراجعة الجودة:  .ح 
 عمل�ات الكشف والاخت�ار قد تمت �الطر�قة السل�مة.

خت�ار لتقی�م مستوى هي التكالیف المتعلقة �الفحص والا: Appraisal Costتكالیف التقی�م  .2
الجودة واكتشاف المنتجات المعی�ة، وتضم كل أنواع التكالیف المتعلقة �الرقا�ة على جودة المواد 

و الرقا�ة على المنتوج النهائي، ل التصن�ع أو العمل�ة الإنتاج�ة أالمستلمة، أو الرقا�ة على كل مراح
 وتضم أنواع التكالیف التال�ة:

 وتشمل الأجور التي تدفع للمراقبین. أجور مرت�طة �الرقا�ة: .أ 

وما تجدر الإشارة إل�ه أن تكالیف التقی�م لا تمنع حدوث الأخطاء، وإنما  اهتلاك أدوات المراق�ة: .ب 
 تعمل على اكتشافها فقط والوقوف على مستواها الحق�قي، وذلك لمنع وصولها إلى المستهلك.

لیف الناتجة هي تلك التكالیف التي تتحملها التكا ثان�ا: التكالیف السلب�ة (التكالیف الناتجة):
 المؤسسة نتیجة وجود أخطاء في إنتاجها سواء قبل تسو�قه أو اكتشافه �عد التسو�ق من قبل المستهلك.

 )1( وتنقسم هذه التكالیف إلى قسمین:

 : Internal Failure Costتكالیف الفشل الداخل�ة  .1

نتیجة عدم المطا�قة للمواصفات وإعادة تشغیله أو وهي التكالیف المرت�طة �التخل�ص من المنتج 
 التكالیف المترت�ة على الكفالات.

أو هي مجموع التكالیف التي تتحملها المؤسسة �سبب إنتاج منتجات ذات جودة ردیئة والتي یتم 
 اكتشافها قبل عمل�ات الب�ع للمستهلك، وتتمثل في:

                                           
 .147ذكره، ص رك�مة محمود، مرجع سبق  -1



 مدخل مفاھیمي للجودة الأولالفصل 
 

25 
 

وهي التكالیف التي تنشأ عن حدوث تكالیف المعیب الذي لا �مكن إصلاحه (تكالیف الخردة):  .أ 
معیب في الإنتاج لا �مكن إصلاحه، أو هي التكالیف المرت�طة �المنتجات ذات الجودة الردیئة والتي لا 

خلال عمل�ات �مكن إصلاحها، والمتمثلة في المنتجات التامة الصنع المعی�ة، والتي یتم اكتشافها من 
 الإنتاج.

ن �عض المواد غیر صالحة حیث یتم اكتشاف أالخسائر الناتجة عن مشتر�ات غیر مستعملة:  .ب 
في عمل�ة الإنتاج نتیجة لأخطاء في التور�د أو تغییر عمل�ة الإنتاج، و�مكن أن تتضمن حوادث 

 العمل، الوقت الضائع، الغ�ا�ات....
 : External Failure Costتكالیف الفشل الخارج�ة  .2

غلب بخدمات الأ�عد تسل�مه إلى العمیل، وتتعلق في وتشمل كل التكالیف الناتجة عن منتج معیب 
ما �عد الب�ع، أو هي التكالیف المرت�طة �الفشل خارج نطاق المنظمة، وتتضمن نتائج عدم شراء الز�ائن 

 راء، وتتضمن:للمنتجات مرة أخرى أو إعلام الآخر�ن �أن منتجات المنظمة لا تستحق الش

 وتشمل كل ما �قدم للز�ون كتعو�ض عن الإنتاج المعیب. تكالیف الضمانات: .أ 

والتي تمنح للز�ون نتیجة حصوله في المرات السا�قة على �عض  الحسومات والتخف�ضات: .ب 
 المنتجات المعی�ة.

 تكالیف اعتراض العمیل:  .3

 إرجاعها من قبل العمیل. وتشمل إجمالي تكلفة نقل واستبدال المنتجات المعی�ة والتي یتم

لى هذه التكالیف نجد �عض التكالیف الأخرى التي تشملها الاختلالات الخارج�ة ونذكر �الإضافة إ
 مین القانوني للمنتوج المعیب.كالیف المساءلة القانون�ة أو التأمنها ت

كالیف إن هذه التكالیف �مكن للمؤسسة تقی�مها بدقة من قبل المؤسسة، إلا أن هناك �عض الت
المتعلقة �الفشل الخارجي، لا �مكن للمؤسسة تقی�مها بدقة إلا أنها تؤثر على المؤسسة �شكل م�اشر أو 

 )1( غیر م�اشر:

وهي التكالیف التي تتحملها  التكالیف التي تسببها احتجاجات العملاء (عدم رضا الز�ون): .أ 
و عیب في مستوى الجودة أ تجات نتیجة نقصالمؤسسة نتیجة احتجاج أو رفض العملاء ل�عض المن

في المنتوج، حیث أثبت الواقع الاقتصادي أن الز�ون ی�قى وف�ا لمنتوج ما مادام هذا الاخیر یلبي 
متطل�اته و�نال رضاه، لكن في حالة فقدان الز�ون للثقة في هذا المنتوج فإنه �ص�ح من الصعب إعادة 

 إقناعه �اقتنائه من جدید.

                                           
 .35سلطان كر�مة، مرجع سبق ذكره، ص  -1



 مدخل مفاھیمي للجودة الأولالفصل 
 

26 
 

تعتبر أكثر التكالیف صعو�ة للق�اس أو التنبؤ بها، إذ أنها  السمعة:التكلفة الناتجة عن فقدان  .ب 
تعكس سلوك الز�ون اتجاه المؤسسة أكثر منه اتجاه منتوج معین، أي أن فقدان سمعة منتوج واحد من 
منتوجات المؤسسة قد یؤدي إلى فقدان سمعة كل المنتجات و�التالي سمعة المؤسسة، و�حدث ذلك 

 علامة واحدة لكل منتجاتها أو عدة منتجات.خاصة للمؤسسات التي 

ن معظم مدراء الإدارات العل�ا لا �عرفون التكالیف الحق�ق�ة التي یتحملونها إلا أنه في الواقع نجد أ
�سبب الأداء غیر المناسب والخاطئ للأش�اء، فالكثیر من المدیر�ن المالیین لدیهم فكرة �س�طة عن مقدار 

التا�عة لهم من تكالیف �سبب عدم الجودة، و�رجع ذلك لسبب �س�ط هو ان تكلفة ما تتحمله المؤسسات 
الجودة لا تظهر أبدا في المیزان�ة العموم�ة، وفي العدید من الحالات لا �طلب منهم أن �ق�سوا ثمن عدم 

 )1( الجودة، ولا �عرفون من أي نقطة یبدؤون.

 المطلب الثالث: تحلیل التكالیف.

وإیجاد ق�مة كل منها، یجب مقارنتها �ق�م أخرى، أي حساب عدم الجودة �عد التعرف على تكالیف 
�عض النسب والمؤشرات التي توضح العلاقة بین ق�مة هذه التكالیف وق�م أخرى كرقم الأعمال والق�مة 

 المضافة، حیث یتم البدء أولا بتوض�ح تلك الق�م كما هو موضح في الجدور التالي:

 ) یوضح معط�ات عن المؤسسة مع مجموع تكالیف عدم الجودة.2ول رقم (الجد

 الق�مة �الــ دج الب�ان

 عمال.رقم الأ –
 الق�مة المضافة. –
 مجموع تكالیف الاختلالات (الداخل�ة والخارج�ة). –

 مجموع تكالیف التقی�م والوقا�ة. –
 مجموع التكالیف الناتجة عن عدم الجودة. –

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

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

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

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

................ 
، غیر ماجستیر رسالة صناعي وأثرها في تخف�ض التكالیف،طرق تحسین جودة المنتوج ال سلطان كر�مة، المصدر:

 .38 ، ص2007-2006، سك�كدة، 1955أوث  20، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسة، جامعة منشورة

 ):3تم حساب النسب كما هو موضح في الجدول رقم (و�عد ذلك ی

 

 

                                           
 .146، ص 2005عبد الرحمان توفیق، الجودة الشاملة، مركز الخبرات المهن�ة لإدارة (ب�م�ك) القاهرة، الط�عة الثان�ة،  -1
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 ): یوضح �عض النسب والمؤشرات لتكالیف عدم الجودة.3الجدول رقم (

 الق�مة النسب

 تكالیف عدم الجودة / رقم الأعمال

 تكالیف عدم الجودة / الق�مة المضافة

 من رقم الأعمال  %

 من الق�مة المضافة %

، تخصص ، غیر منشورةماجستیررسالة طرق تحسین جودة المنتوج الصناعي وأثرها في تخف�ض التكالیف،  المصدر:
 .38 ، ص2007-2006، سك�كدة، 1955أوث  20اقتصاد وتسییر المؤسسة، جامعة 

و�تم التحلیل وفقا للنتائج المتحصل علیها، كما وتجدر الإشارة إلى إمكان�ة استعمال �عض النسب 
 ارنة تكالیف عدم الجودة �الأجور، أو مقارنة تكالیف المعیب �حجم الإنتاج النهائي.الأخرى، كمق

ومن أجل حصر تكالیف عدم الجودة وتبو�ب كل مجموعة في المجموعة المناس�ة وعدم حصول 
خلط بین التكالیف، یتم استخدام جداول خاصة �كل مجموعة مثلا (تكالیف الاختلالات الداخل�ة، تكالیف 

، �حیث �ضم كل جدول مجموعة من )1(لات الخارج�ة، تكالیف التقی�م وتكالیف الوقا�ة)الاختلا
المجموعات السا�قة وك�ف�ة ومصدر الحصول علیها، سواء أكان المصدر هو المحاس�ة التحلیل�ة أو 
المحاس�ة العامة، إلا أنه نجد أن أغلب تلك التكالیف تكون متداخلة مع تكالیف أخرى و�التالي �صعب 

نها ومهما كانت قر��ة من الق�مة الحق�ق�ة لها فإنها ت�قى تقدیر�ة فقط، تحدیدها، فیتم اللجوء إلى تقدیرها لأ
 وذلك للمساعدة في تقد�م النتائج النهائ�ة و�التالي الوقوف على مستوى الجودة في المؤسسة.

  

                                           
 .39سلطان كر�مة، مرجع سبق ذكره، ص   -1



 مدخل مفاھیمي للجودة الأولالفصل 
 

28 
 

 خاتمة الفصل الأول:
اسما في ظل التغیرات الاقتصاد�ة الحال�ة مما سبق �مكن القول أن الجودة أص�حت تمثل عنصرا ح

نظرا للأهم�ة التي تكسبها سواء للمؤسسة من خلال إنتاج منتجات خال�ة من الأخطاء والعیوب ومطا�قة 
للتصم�م، أو سواء �النس�ة للمستهلك من خلال إنتاج منتجات تتماشى مع حاجاته وتوقعاته، و�مكن تحدید 

تقی�م تكالیف عدم الجودة (اللاجودة) الإیجاب�ة أو السلب�ة أو غیرها  مستوى الجودة في المؤسسة من خلال
 من التكالیف الأخرى.

إلا أن ال�ا�ان كانت س�اقة في  �الرغم من أن ظهور الجودة والاهتمام بها كان لأول مرة في الو.م.أ
زرعها وتطب�قها في مؤسساتها، و�التالي ساهمت �قوة في ز�ادة القدرة التنافس�ة لمنتجاتها، وقد تولد عن 
ذلك الاهتمام �مجال الجودة، ظهور إدارة الجودة الشاملة التي تشمل جودة النظام ككل، والتي من أهم 

ت ومن ثمة المنتجات �استمرار مع الحفاظ على تكلفة منخفضة مرتكزاتها هو التحسین المستمر للعمل�ا
قدر المستطاع، و�التالي تلب�ة احت�اجات العملاء من خلال جودة المنتج أو الخدمة �الأسعار المناس�ة 
والملائمة، وعلى هذا الأساس قمنا الفصل الموالي لماه�ة التحسین المستمر والطرق والأدوات التي 

 مها إدارة الجودة الشاملة في إطار الجودة.تستعملها أو تستخد



 :الثانيالفصل 
عموم�ات حول التحسین 

 المستمر للجودة
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 تمهید:
نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة على فكرة أساس�ة وهي التحسین المستمر في جم�ع  �عتمد

أنشطته وعمل�ات المنظمة، و�تم ذلك �اخت�ارها للأفراد ذوي الكفاءة والخبرة في تحسین وتطو�ر الجودة وفي 
 اخت�ارها الأدوات الملائمة في عمل�ة تحسین أدائها.

شاملة تواجهها عدة مشاكل داخل�ة وخارج�ة، لذلك یتطلب منها فالمنظمة أثناء تطب�قها للجودة ال
استخدام مجموعة من الطرق والأدوات لتحسین الجودة والتي تمثل في الأساس مدخلا عمل�ا لتطبیق إدارة 

خلات دالجودة الشاملة التي تواجهها مستق�لا وتمكنها من ض�ط جودة النظام الشمولي للمنظمة من م
 وعمل�ات ومخرجات.

 ك قمنا بتقس�م فصلنا هذا إلى ثلاث م�احث وهي:�ذلو 

 مدخل إلى التحسین المستمر للجودة. الم�حث الأول: –
 طرق تحسین الجودة. الم�حث الثاني: –

 أدوات تحسین الجودة. الم�حث الثالث: –
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 الم�حث الأول: مدخل إلى التحسین المستمر للجودة.
تحدث في بیئتها الداخل�ة والخارج�ة، لذلك فهي  تواجه المنظمة موجة من التحد�ات والتغیرات التي

تسعى دائما إلى المواجهة قصد ال�قاء والاستمرار�ة، وإدارة الجودة الشاملة قائمة على مبدأ فرض التطو�ر 
والتحسین المستمر مهما بلغت كفاءة وفعال�ة الأداء من أجل التكیف الدائم مع المتغیرات خاصة المتعلقة 

لجودة الشاملة هو التحسین المستمر، فقد تختلف حاجات العملاء مع الوقت مما �عني �عملائها، فجوهر ا
 )1( مراجعة دور�ة لمتطل�ات الجودة.

 مفهوم التحسین المستمر للجودة. المطلب الأول:

قبل التطرق لمفهوم التحسین المستمر للجودة لا بد أن نعرف ما هو التحسین المستمر، إذ �عتبر 
ة إدار�ة تهدف إلى العمل على تطو�ر العمل�ات والأنشطة المتعلقة �الآلات والموارد هذا الأخیر فلسف

والأفراد وطرق الإنتاج �شكل مستمر، وتحتاج هذه الفلسفة إلى دع وتشج�ع الإدارة العل�ا �شكل مستمر، 
في حیث أن الهدف من عمل�ات التحسین هو الوصول إلى الإتقان الكامل عن طر�ق استمرار التحسین 

 )2( العمل�ات الإنتاج�ة للمنظمة.

حسن �شكل دائم، فالجدید والأفضل هما هو أن تأتي �الجدید والأ مفهوم التحسین المستمر للجودة:
رمز التمیز و�التالي ال�قاء والاستمرار�ة، فال�قاء على القد�م �عني الزوال، والتحسین هو القلب النا�ض 

 )3( د معین و�شمل كافة العمل�ات.لإدارة الجودة الشاملة ولا �قف عند ح

وللدلالة على مدى فائدة عمل�ات تحسین الجودة قمنا �عرض مثال عن تجر�ة شركة موتورولا 
''Motorola ،في هذا المجال حیث حققت فرق التحسن لدیها فوائد متعددة زادت من مقدرتها التنافس�ة ''

 )4( وأهم هذه الفوائد ما یلي:

المستخدمة في مجال العمل �فروعها خاصة في الشراء والب�ع والفواتیر  خفضت من حجم الورق�ات –
المستخدمة في هذین المجالین �استخدام الحاسب الآلي، حیث ألغت تقر��ا العمل الورقي الیدوي من 

 قبل الموظفین.

 أساب�ع. 3أساب�ع إلى  8خفضت زمن وصول المواد من الموردین من  –
 ئها مع تخف�ض تكلفتها.حسنت من الخدمات المقدمة لعملا –
 حسنت من مستوى جودة منتجاتها. –

                                           
 .130 ،129 عمرو صفي عقیلي، مرجع سبق ذكره، ص ص -1
 .131، ص 2014دودین، إدارة الجودة الشاملة، الأكاد�میون للنشر والتوز�ع، عمان، أحمد یوسف  -2
 .183محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة وخدمة العملاء، دار المسیرة للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن، ص  -3
  .131عمرو صفي عقیلي، مرجع سبق ذكره، ص  -4
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  ملیون دولار سنو�ا. 2.2وقد بلغت الوفرات التي حققتها هذه الشركة في جم�ع فروعها مبلغ 

لفرض وضع استراتیج�ة  Shewhartدورة التحسین التي أعدها شیوارت  د�منجاستخدم ال�احث  •
 )1(ة تشمل على أر�عة مراحل وهي كالتالي: التحسین المستمر في شكل عجلة لها حركة دائر 

 ): عجلة د�منج 4الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

   http://www.idecq.fr/nos-dossiers/dossiers/deming:Deming المصدر:

الهدف في هذه المرحلة هو تخط�ط ما یجب أن �فعل، �معنى تحدید الأهداف  :Planخطط  .1
 والعمل�ات الضرور�ة لتحقیق المنتج حسب المواصفات

 تنفیذ ما تم تخط�طه :Do ذنف .2

افحص فعال�ة التنفیذ وراجع ما غذا توصلنا للأهداف المشار إلیها في  :Checkافحص أو ق�م  .3
م بتقی�م ودراسة النتائج المتحصل علیها من العمل�ة وهذا �مقارنتها الخطة ومدى قابلیتها للتطبیق (نقو 

 مع الأهداف والمواصفات).
بناءا على نتائج التقی�م نقوم بإجراء التحسینات والتعد�لات على العمل�ة أو المنتج  :Actحسن  .4

 ونعود إلى المرحلة الأولى لتعدیل التخط�ط ومن ثم تسییر الحلقة �شكل مستمر.

من هذه العجلة التي وضعها د�منج هو إدخال فكرة التحسین المستمر في أذهان كل  إن الهدف
العاملین �المنظمة وإشعارهم �أنها العمود الفقري لإدارة الجودة الشاملة، وأنها وسیلة لتحقیق التفوق والتمیز 

واستمرار�ة على الآخر�ن، و�ذلك تحقیق أعلى مستو�ات رضا العملاء والمستهلكین و�التالي ال�قاء 
 المنظمة.

                                           
 .22، ص 2005التقن�ة الم�كان�ك�ة، محمد ع�شوني، تحلیل تكالیف الجودة، قسم  -1

 نفذ 

Do 
 خطط

Plan 

 حسن

Act 

 افحص

Check 

 نظام الجودة

 التحسین
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 ونستنتج من ذلك أن التحسین المستمر للجودة یتطلب:

 .جهد جم�ع أفراد المنظمة 
 .توفیر الدعم الدائم والمستمر من قبل الإدارة العل�ا 

 .تكو�ن فرق التحسین مع تحدید سلطاتها ومسؤول�اتها 
 .جعل قنوات الاتصال مفتوحة أمام كل من �سعى إلى التحسین 
  ومستمر للعنصر ال�شري.تحفیز دائم 

 .العمل الجماعي وتوع�ة جم�ع العاملین �مدى أهم�ة الوقت واستغلاله �شكل أمثل واستثماره 
 .تحسین العلاقات مع الآخر�ن وتعز�زها �شكل دائم 

 خطوات التحسین المستمر للجودة.: المطلب الثاني

عمل�ات التحسین المستمر ومن عیب'' وأن -'' أن الجودة تعتمد على مع�ار '' صفركروسبيوضح ''
 )1(أجل أن تكون فعالة أكثر وتحقق هدفها یجب أن تمر �المراحل التال�ة:

وذلك �التزامها ببرامج تحسین الجودة والتركیز على ضرورة تفادي الخطاء من اجل  التزام الإدارة: .1
تعم�مها على مستوى المؤسسة، و�ستوجب إعداد لائحة كتاب�ة تبین س�اسة الجودة �حیث �حترمها كل 
فرد في المؤسسة، وتجدر الإشارة إلى أن تحسین الجودة هو وسیلة لإرضاء الز�ون من جهة ورفع هامش 

 �ح من جهة أخرى.الر 
یتم اخت�ار ممثل عن كل قسم، ثم یجتمع كل الممثلین لتشكیل فر�ق  تشكیل فر�ق التحسین: .2

لتحسین الجودة، �حیث یتم إعلامهم بهدف البرنامج وشرح دور كل فرد وتحفیزهم على تنفیذ البرنامج 
 سواء في قسمهم أو في المؤسسة ككل.

لجودة في المؤسسة وإعداد معاییر ومقای�س لها، حیث من الضروري معرفة مستوى ا ق�اس الجودة: .3
�سمح تحلیل مستوى الجودة بتحدید المجالات التي تعاني من قصور و�التالي �مكن تطبیق برنامج 

 التحسین فیها وتحدید أین تكون النشاطات التصح�ح�ة الضرور�ة.
یها النشاطات التصح�ح�ة وذلك �الاعتماد على معرفة الحالة التي تكون ف تقی�م تكالیف الجودة: .4

 مصدر ر�ح للمؤسسة، فكلما كانت الأر�اح مرتفعة كلما زادت ضرورة تطبیق العمل�ات التصح�ح�ة.
یجب تكو�ن رؤساء الأقسام �طر�قة �ستط�عون بها توض�ح أهم�ة  الكشف عن برنامج التحسین: .5

هذه المرحلة هي الأهم في التحسین للعمال وتحس�سهم �أهم�ة الجودة وتكالیف غ�اب الجودة، وتعتبر 
 مسار التحسین، حیث یتم فیها الحوار بین رؤساء الأقسام وتوض�ح المواقف مما �سهل عمل�ة التغییر.

                                           
 .50 ،49، ص ص مرجع سبق ذكرهسلطان كر�مة،  -1
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لا �مكن تطبیق العمل�ات التصح�ح�ة إلا �معرفة مشاكل الأفراد في المؤسسة،  العمل�ة التصح�ح�ة: .6
رة منها أو تلك التي یراها العمال فقط، والتي حیث تتم في هذه المرحلة مناقشة تلك المشاكل سواء الظاه

لا �مكن معرفتها إلا �حث الأفراد عن التكلم �صراحة ووضوح، �حیث یتم حل هذه المشاكل على كل 
المستو�ات في المؤسسة أثناء اجتماع المسؤولین، والمشكل الذي �صعب حله یرفع إلى المستوى 

 الأعلى.
�ع عناصر من فر�ق تتكون هذه اللجنة من ثلاث أو أر و  :''عیب-صفر''تكو�ن لجنة لبرنامج  .7

ذ تقوم هذه اللجنة بتحدید وسائل البرنامج وتنفیذه، هذا البرنامج الذي یهدف إلى توصیل تحسین الجودة، إ
 عیب'' لجم�ع الأفراد في المؤسسة.-معنى ''صفر

في كل المستو�ات،  قبل تنفیذ تلك المراحل یجب تكو�ن وتوج�ه المسؤولین تكو�ن رؤساء الأقسام: .8
حیث یجب أن �فهم كل مسؤول الغا�ة من كل مرحلة حتى یتمكن من شرحها لمرؤوس�ه و�التالي معرفة 

 ق�مة البرنامج ومن ثم تركیز كل الجهود لتنفیذه.
یتم تحدید یوم لتسجیل الالتزام ''صفر عیب'' �اعت�اره شرط أساسي للوصول  :''عیب-صفر''یوم�ة  .9

اهتمام الإدارة بهذا الیوم �سهل عمل�ة فهم كل الأفراد لهذا البرنامج مهما كان  إلى الجودة، حیث أن
 مستواهم.

أثناء اجتماع رؤساء الأقسام مع العمال �قوم أفراد كل قسم بتحدید الأهداف  تحدید الأهداف: .10
لمرحلة الفرد�ة والأهداف الجماع�ة، �حیث تكون كل الاقتراحات محددة وقابلة للق�اس و�التالي فهذه ا

 تسمح للأفراد بتعلم التفكیر على أساس الأهداف القابلة للتحقیق.
�قوم أفراد المؤسسة �كتا�ة المشاكل التي تع�قهم على تأد�ة عملهم بدون  إلغاء مسب�ات الأخطاء: .11

 أخطاء، حیث یتم دراسة المشاكل ومحاولة حلها على مستوى القسم وإلا تحول إلى فر�ق تحسین الجودة.
وذلك عن طر�ق وضع برنامج مكافآت خاص �العمال  ق الجودة والاعتراف �فضلهم:تحفیز فر .12

نه ل�س من الضروري أن تكون المكافآت ماد�ة، بل إلى تحقیق الأهداف المحددة، حیث أالذین وصلوا 
 �كفي الاعتراف �فضلهم، وهكذا �ستمرون في دعم البرنامج.

الجودة وأعضاء فر�ق التحسین دور�ا  من الأحسن أن یجتمع المختصون في مجالس الجودة: .13
لت�ادل الآراء ووضع المقای�س والإجراءات اللازمة لتقی�م وتحسین برنامج الجودة الذي أص�ح جزءا من 

 المؤسسة، حیث تعتبر المجالس أحسن مصدر للمعلومات �النس�ة للبرنامج.
را، وفي نها�ة هذه المدة شه 18و 12إن المراحل السا�قة تنحصر مدتها بین  العودة إلى البدا�ة: .14

�كون أفراد المؤسسة أخذوا قسطهم من التكو�ن و�التالي �ص�ح من الضروري إعادة العمل�ات السا�قة 
 ووضع فر�ق من ممثلي الأقسام والانطلاق من الصفر لدراسة مشاكل جدیدة.
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 دورة التحسین المستمر للجودة. المطلب الثالث:

 المستمر للجودة.):یوضح دورة التحسین 5الشكل رقم(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

–دار وائل للنشر والتوز�ع ،عمان ،المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةمدخل إلى المنهج�ة  عقیلي، عمر وصفيالمصدر: 
 .132 ، ص2001،الأردن

أن التحسین المستمر للجودة هو الإت�ان �الجدید والأحسن �شكل دائم،  )130: 2001(عقیلي یرى 
م ال�قاء والاستمرار، إذ لخص دورة التحسین المستمر للجودة في فالجدید والفضل هما رمز التمیز ومن ث

هم متطل�ات تحقیق استراتیج�ة الجودة هي تكو�ن وإدامة نظام للتحسین الشكل السابق والذي یبین أنه من أ 
المستمر عن طر�ق إنشاء فرق تحسین الجودة وتحدید سلطاتها ومسؤول�اتها، غذ تجري تحسینات صغیرة 

كفاءة إنتاج�ة  تحسین الجودة
 عال�ة

حصة أكبر في السوق 
 وز�ادة الس�طرة عل�ه

ال�قاء 
 والاستمرار�ة

 من خلال من خلال من خلال من خلال

 جودة عال�ة–

 تكالیف منخفضة–

 الجودة العال�ة–
 السعر المنخفض–

التمیز والتفوق 
 على الآخر�ن

 أخطاء الإنتاج تقلیل–
تقلیل العطلات والتأخیر في –

 الإنتاج

تقلیل عمل�ات إعادة تصن�ع –
 الوحدات المعن�ة

تقلیل التنوع في الإنتاج والتركیز –
 على التخصص لرفع المهارة

 استعمال أفضل للعنصر ال�شري –
 استعمال أفضل للموارد والآلات–

توسع في الإنتاج + 
 توفیر فرص عمل

 أر�اح أكثر
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ین مستو�ات الأداء  الحال�ة وحل المشاكل الخاصة �الجودة، فضلا عن المتطل�ات الواجب ومتعددة لتحس
 )1(توفرها لفرض تكو�ن وإدامة هذا النظام وهي: 

 تحدید الأهداف. .1

 تحدید متطل�ات التحسي الماد�ة وال�شر�ة على شكل خطة عمل (تخط�ط التحسین). .2
 العل�ا.توفیر الدعم الدائم والمستمر من قبل الإدارة  .3
 تشكیل لجنة عل�ا لتنسیق عمل�ات التحسین. .4

 فتح قنوات الاتصال بین العاملین في مجال التحسین جم�عهم. .5
 التحفیز المستمر والدائم للعنصر ال�شري. .6

ن برنامج تحسین الجودة ین�غي أن یتضمن جمع المعلومات عن تكالیف ومن الجدیر �الذكر أ
�ة والتي تمثل كما سبق ب�انه نس�ة كبیرة من تكالیف الجودة، إضافة الجودة الردیئة وخاصة التكالیف المخف

إلى تقو�م العمل�ات �شكل كامل ودراسة العلاقات ف�ما بینها، فضلا عن ضرورة إجراء المقارنات بین 
 المنظمة والمنظمات الأخرى.

 حلقات تحسین الجودة. المطلب الرا�ع:

 مفهوم حلقات الجودة. الفرع الأول:

الجودة تؤكد وجود حلقة �عمل ضمنها الأفراد �شكل تعاوني حول المسائل التي تهم  إن حلقات
الإنتاج، و�طلق علیها أ�ضا فر�ق العمل الذي �عمل لإیجاد الحل الأفضل لمشكلة ما أو لتحسین واقع 

 عمل، وقد أعطیت لحلقات الجودة عدة تعار�ف نذكر منها:

ین الذین یلتقون �انتظام لمناقشة وصل المشكلات هي مجموعة من العامل تعر�ف دافت ومارك�ك: •
عامل متطوع �عتمدون على جمع  12إلى  6المؤثرة في جودة عملهم خلال أسبوع العمل، تتكون من 

  )2( الب�انات.
هي ع�ارة عن مجموعة من العاملین في اختصاصات متشابهة �عملون طواع�ة  حلقات الجودة: •

سبوع لمناقشة مشكلات النوع�ة وإیجاد الحلول المناس�ة لها، و�لتقون �محضّ إرادتهم ساعة في الأ
 )3( و�تخذون الإجراءات التصح�ح�ة �شأنها لقابلة الانحرافات الحاصلة بین المتحقق فعلا والمخطط له.

                                           
 .187، 186حیدر علي المسعودي، إدارة تكالیف الجودة استراتیج�ا، دار ال�ازوري العلم�ة للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن، ص ص  -1
، تطو�ر إدارة مؤسسات التعل�م الجامعي في ضوء أسلوب حلقات الجودة، محمد عبد الرزاق إبراه�م و�خ وأحمد نصحي أسین الشر�یني ال�از -2

  .878 ، ص2012ان جودة التعل�م العالي، المؤتمر الدولي الثاني لضم
 .121، ص 2000خضیر كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة، عمان،  -3
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في ضوء التعر�فات السا�قة لحلقات الجودة �مكن القول �أنها: وحدات عمل ذات�ة تتكون كل منها 
عاملا، یدیرها و�وجهها مشرف �قوم بتدر�ب أعضاء  12إلى  03العاملین من  من مجموعة صغیرة من

المجموعة على الطرق الأساس�ة لحل المشكلات، �ما فیها الوسائل الإحصائ�ة وأسلوب العمل الجماعي 
 كفر�ق.

 أهداف حلقات الجودة. الفرع الثاني:

 )1( �مكن حصرها في النقاط التال�ة:

رات وكفاءات الموارد ال�شر�ة الموجودة في المؤسسة انطلاقا من اعتماد منهج الاستفادة الكاملة من قد –
 التسییر �المشاركة.

لتزام ها، وذلك بخلق نوع من الشعور �الإتحسین نتائج أعمال المؤسسة من خلال تغییر جو العمل فی –
 لدى القوى العاملة.

 تطو�ر الشعور �الانتماء إلى المجموعة في بیئة العمل. –
 تنم�ة أداء المشرفین على جم�ع المستو�ات الإدار�ة وإبراز السمة الق�اد�ة لهم. –

 بناء الثقة ما بین أعضاء التنظ�م في كافة المستو�ات. –
 الاهتمام الجدي �العاملین و�التالي إظهار ابداعاتهم وقدراتهم ومواهبهم. –
ي �الجودة والإنتاج�ة لدیهم وذلك من ز�ادة شعور العاملین بولائهم والتزامهم اتجاه المؤسسة وخلق الوع –

 خلال مشاركتهم في العمل والرقا�ة عل�ه.
تشج�ع الابداع لدى العمال وز�ادة قدراتهم بخلق نوع من التحدي، التشو�ق والتنوع في المهم المنسو�ة  –

 إلیهم.
 ر�ح الوقت من خلال انشغال المدیر �الوظائف الأكثر أهم�ة وترك المشكلات الأقل أهم�ة. –

 تتمثل ف�ما یلي: مراحل إنشاء وتكو�ن حلقات الجودة. لفرع الثالث:ا

تقوم الإدارة العل�ا �اتخاذ القرارات الفن�ة الخاصة �عمل�ة أولا: التخط�ط لإنشاء حلقات الجودة: 
 )2( إنشاء حلقات، وتتضمن العمل�ة الق�ام �ما یلي:

ل�ا بإدخال نظام حلقات الجودة، إذا لا بد اخت�ار المستشار الخارجي الذي �قوم �مساعدة الإدارة الع  .أ 
من استخدام الخبراء وخصوصا في بدا�ة الانطلاق �استخدام حلقات الجودة للمساعدة في ك�ف�ة 

 توظیف الوسائل اللازمة لعمل الحلقة ولتدر�ب قائد الحلقة وإعطاء محاضرات حول حلقات الجودة.

                                           
حلقات تحسین الجودة في المؤسسة( تجارب �عض الدول)، جامعة محمد خضیرة �سكرة، أ�حاث إقتصاد�ة  خیر الدین جمعة وحسیني ابتسام، -1

 .124 ، ص 2011ر�ة، العدد التاسع جوان وإدا
 .126، 125 المرجع نفسه، ص ص -2
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ظام، و�ترأس اللجنة أحد أعضاء الإدارة العل�ا، تشكیل لجنة من داخل الشركة للإشراف على هذا الن .ب 
وقد تكون هذه اللجنة دائمة أو مؤقتة، ووجودها لا �عني نجاح برنامج الحلقة دائما، وتتولى هذه اللجنة 

 ما یلي:

تحدید القواعد العامة المستخدمة داخل الحلقات كمواعید الاجتماعات وطر�قة الحوار والنقاش  –
 وغیرها.

 داخل المؤسسة یتولى الإشراف على كل حلقات الجودة. اخت�ار منسق من –

 اخت�ار منسق لكل حلقة من الحلقات التي تم تشكیلها. –
 تكو�ن الأجهزة الإدار�ة التي تساعد الحلقات في تحقیق أعمالها كالأدوات والمرافق.... –

ر�ب المخطط تتطلب عمل�ة إنجاح أسلوب حلقات الجودة اللجوء إلى التد ثان�ا: الإعداد والتركیب:
والمستمر، و�شمل التدر�ب جم�ع عناصر الحلقة، وتستخدم المؤسسة خبراء لتدر�ب المنسقین والقادة، وهما 

 بدورهما یدر�ان �اقي أعضاء الحلقات، لأن ضعف التدر�ب أو عدمه �سبب فشل الحلقات.

زامهم �العضو�ة تسعى هذه الخطوة إلى ضم �عض العاملین إلى حلقات الجودة والت ثالثا: العضو�ة:
�طر�فة طوع�ة، وتتمیر هذه الخطوات �أنها تأخذ فترات زمن�ة طو�لة حتى یتم التمكن من إیجاد الرغ�ة 

 الحق�ق�ة للعاملین في العضو�ة.

یوضح الشكل التالي طر�قة عمل حلقات الجودة من خلال  را�عا: ك�ف�ة عمل دوائر الجودة:
 الوظائف الأساس�ة التي تتبناها المجموع:

 ): طر�قة عمل حلقات الجودة.6الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .131 ، ص2001اء للنشر، عمان، الأردن، مأمون سل�مان الدرادكة وآخرون، إدارة الجودة الشاملة، دار الصف در:المص

حل 
 المشكلة

 تنفیذ الحل والمتا�عة

 وضع خطة للتنفیذ

 اخت�ار الحلول

 تقد�م الحلول

تحدید 
 المشكلة

تحلیل 
 المشكلة

 وضع قائمة �المشاكل

 اخت�ار مشكلة لمناقشتها

 جمع الب�انات

 تركیز الانت�اه

 تحدید الأس�اب
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في �ادئ الأمر �قوم أعضاء حلقات الجودة �عمل�ة تحدید المشكلة وذلك من خلال وضع قائمة 
الأولو�ة ودرجة الأهم�ة، �عدها �قوم �المشاكل التي تواجههم في العمل ثم اخت�ار مشكلة لمناقشتها وفق 

أعضاء الحلقة بتحلیل هذه المشكلة وذلك بجمع الب�انات الضرور�ة وتحدید الأس�اب، ثم تبدأ مرحلة حل 
 هذه المشكلة بتقد�م مجموعة من الحلول فاخت�ار الحل الأمثل ووضعه في خطة قابلة للتنفیذ.

 م�ادئ حلقات الجودة.: الفرع الرا�ع

ح برنامج حلقات الجودة في تحقیق الأهداف یجب ان تقوم على مجموعة من الم�ادئ من أجل نجا
 )1(والأسس أهمها:

تجاه هذه الحلقات، افحر�ة الانضمام تخلق لدى الفرد نوعا من الالتزام  أولا: الانضمام الاخت�اري:
 مما یز�د في احتمال نجاحها في تغییر سلوكه إلى الأحسن.

و�قصد بها حر�ة التصرف واتخاذ القرارات سواء لأعضاء الحلقة أو للإدارة  ثان�ا: ملك�ة الحلقة:
المسؤولة عن النشاط التي تكونت ف�ه، فالعمال المنضمون اخت�ار�ا للحلقة یتولد لدیهم الشعور �الالتزام 

 تجاهها وفي نفس الوقت الشعور �ملكیتها.ا

جم�ع، حیث تقوم على فكرة تغییر نمط تتمثل في مبدأ التنافس لنجاح ال ثالثا: فلسفة الحلقات:
 المنافسة غیر المنتجة السائد بین الأفراد والأقسام إلى منافسة تعاون�ة تقوم على مبدأ النجاح للجم�ع.

حیث أن ذلك �قضي على أسلوب إلقاء اللوم على  را�عا: تركیز الأفراد على مشاكل عملهم:
 ملهم وتحقیق النجاح جماع�ا.الآخر�ن، و�شجع تعاون أعضاء الحلقة لحل مشاكل ع

فهو �ساعد على التمهید لاكتساب السلوك�ات والاتجاهات التي تهدف إلیها  خامسا: مبدأ الثقة:
 حلقات الجودة.

هذا المبدأ یت�ح للأفراد فرصة أكبر لكسب الثقة وتدع�مها، وذلك  سادسا: الاعتماد على الحقائق:
ول�س على وجهات النظر في تقد�م الحلول المقترحة لحل من خلال الاعتماد على المعلومات والحقائق 

 المشاكل.

 

                                           
 .07، ص 1995بهیرة الموجي، دوائر الجودة، المنظمة العر��ة، القاهرة،  -1
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 عوامل فشل ونجاح أسلوب حلقات الجودة. الفرع الخامس:

انتشرت حلقات الجودة انتشارا واسعا في ال�ا�ان والولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة وحققت نجاحا كبیرا، إلا 
الحلقات في تحقیق أهدافها، لذلك تم إجراء أن هناك مجموعة من العوامل التي أدت إلى فشل �عض 

 )1( العدید من الدراسات من أجل تقد�م التوص�ات التي تساعد حلقات الجودة في تحقیق أهدافها.

 أولا: أس�اب فشل حلقات الجودة:

بتحدید مجموعة من المشكلات التي واجهت أسلوب حلقات  1983'' سنة Desslerقام العالم ''
 الحلقات من تحقیق أهدافها، من أهمها:الجودة ومنعت تلك 

 .هناك نقص لدى العاملین في فهم فكرة أسلوب حلقات الجودة 

 .عدم وجود تجانس بین الإدارة وأفكار ومقترحات العمال 
 .مناقشة �عض المشاكل التي تكون خارج نطاق معرفة وخبرة أعضاء الحلقة 
  خلالهم، بل تستدعي وجود مختصین.ق�ام أفراد الحلقة �التصدي لمشاكل من الصعب حلها من 

  انعقاد الحلقات في أوقات غیر ملائمة، كتعارضها مثلا مع جداول الإنتاج والعمل �النس�ة
 للأعضاء.

ولا �عني ذلك أن العوامل الداخل�ة السا�قة هي السبب الوحید لعدم نجاح حلقات الجودة في �عض 
قتصاد�ة للدولة تأثیرا م�اشرا على إمكان�ة نجاح برامج المؤسسات، وإنما تؤثر البیئة الخارج�ة كالحالة الا

 حلقات الجودة كحدوث أزمة اقتصاد�ة مثلا.

 ثان�ا: مقومات نجاح برنامج حلقات الجودة.

حتى تستط�ع حلقات الجودة تحقیق أهدافها یجب مواجهة اس�اب الفشل السا�قة حیق قدم كل من 
)Kroker, Charney and Chin ص�ات أهمها:) مجموعة من التو 

 .اخت�ار ه�كل تنظ�مي یتناسب مع فكرة حلقات الجودة 
 .تعل�م العاملین فلسفة النظام الجدید وطر�قة العمل داخله 
 .الاخت�ار الناجح لأعضاء المجموعات ومنسقي الحلقات 

 .ات�اع والتزام الإدارة العل�ا �العمل على نجاح فكرة حلقات الجودة 
  الأعضاء في حلقات الجودة �شكل منتظم وإن كانت اللقاءات تتم توفیر الوقت المناسب لالتقاء

 عادة خارج أوقات الدوام الرسمي ولكن �صورة منتظمة.
 .ات�اع والتزام الإدارة العل�ا �العمل على نجاح فكرة حلقات الجودة 

                                           
 .133خیر الدین جمعة وحسیني ابتسام، مرجع سبق ذكره، ص  -1



 عمومیات حول التحسین المستمر للجودة الثانيالفصل 
 

41 
 

 الفرق بین حلقات الجودة وفرق العمل. الفرع السادس:

الجودة وفرق العمل، ف�الرغم من وجود أوجه ش�ه كثیرة هناك الكثیر ممن یخلطون بین حلقات 
 بینهما، إلا أنهما یختلفان في �عض النقاط، و�مكن إبراز أوجه الاختلاف بینهما في الجدول التالي:

 ): یوضح الفرق بین حلقات الجودة وفرق العمل.4الجدول رقم (

 حلقات الجودة فرق العمل عنصر المقارنة

 شمول�ة العمل. –

 لعمل.صفقة ا –
 السلطة. –

 الد�مومة. –
 العضو�ة. –
 الأعضاء. –

 

 طا�ع العمل. –
 الركیزة الأساس�ة لها. –

 تكلف بإنجاز عمل ومهمة كاملة. –

 إج�ار�ة. –
 تتخذ قرارات تنفیذ�ة. –

 ت�قى طیلة ح�اة المشروع. –
 ثابتة. –
 متجانسون. –

 

 إداري. –
 ترتكز على فكرة العمل الجماعي. –

 تكلف بإنجاز مسألة صغیرة نسب�ا. –

 تطوع�ة. –
 سلطته استشار�ة. –

 تنتهي �مجرد انتهاء مدتها. –
 متغیرة. –
لا یوجد تجانس من حیث الوظ�فة  –

 أو المنصب الإداري.
 فني. –

تعتبر �مثا�ة أداة تدر�ب�ة لتطو�ر  –
 العمل �شكل جماعي

  .141 ص ،2003، الأردن-عمان ،الدار العلم�ة للنشر والتوز�ع ،مفاه�م ادار�ة حدیثة ،محمد عبد الفتاح الصیرفي المصدر:

من خلال الجدول السابق �مكن ملاحظة أن فرق العمل ینظر إلیها من خلال اله�كل التنظ�مي 
للمؤسسة، فكل الإدارات والأقسام ع�ارة عن فرق عمل یتطلب عملها �شكل جماعي كسر الحواجز 

 الإدار�ة، وفرق العمل بدورها تقوم على مجموعة من الم�ادئ نذكر منها:

 الجم�ع هو العمل بروح الفر�ق. شعار –
 وضع اهداف مشتركة والسعي إلى تحق�قها جماع�ا. –

 المصلحة العامة فوق مصلحة الفرد. –
 لامجال للتنافس الفردي، بل أن تكون هناك منافسة جماع�ة. –

في حین أن حلقات الجودة وكما رأینا سا�قا فإنها جماعات تطوع�ة �مكن ان تشكل في أي مستوى 
المؤسسة، هدفها الأساسي هو العمل جماع�ا من اجل حل المشاكل وتحسین الجودة  تنظ�مي داخل

 �استمرار.
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 الم�حث الثاني: طرق تحسین الجودة.
نظرا لأهم�ة التحسین المستمر للجودة �النس�ة للمؤسسات من جهة والعملاء من جهة أخرى، �سعى 

حیث تختلف كل طر�قة في تطب�قها وفي العدید من العلماء والمفكر�ن لوضع طرق للتحسین المستمر، �
 الأدوات التي تستعمل فیها.

 المطلب الأول: ثلاث�ة جوران.

'' وهي تضم ثلاثة جورانثلاث�ة جوران هي ع�ارة عن طر�قة للتحسین المستمر جاء بها العالم ''
 لشكل التالي:عمل�ات متكاملة: التخط�ط، الرقا�ة والتحسین، و�مكن توض�ح هذا المثلث أو الثلاث�ة في ا

 ): ثلاث�ة جوران.7الشكل رقم (

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .87 ، ص2005، قاسم نایف علوان، إدارة الجودة الشاملة، دار الثقافة للنشر والتوز�ع، عمان المصدر:

 )1(یرى جوران أن أسلوب التحسین المستمر یتكون من ثلاثة مكونات أساس�ة: 

تهتم �العملاء الخارجیین وذلك بتحدیدهم والتعرف على مستلزماتهم وطل�اتهم  تخط�ط الجودة: .1
الحق�ق�ة والعمل على تحسین المنتج الملبي لاحت�اجاتهم وإنتاجه �الخصائص المطلو�ة ثم الق�ام بتنفیذ 

 ط عن طر�ق فرق العمل.هذه الخط

                                           
 .163 ، ص2008، جامعة ورقلة، 06دبون عبد القادر، دور مداخل التكیف التكنولوجي في إدارة التغییر في المؤسسة، مجلة ال�احث، العدد  -1

 مراق�ة الجودة

 تحسین الجودة تخط�ط الجودة

 تحسین الأداء الحالي.–
 مقارنة الأداء مع الهدف.–

 الق�ام �الإجراءات التصح�ح�ة–

 تحدید المستهلكین.–
 تحدید احت�اجاتهم.–

تطو�ر العمل�ات لإنتاج –
 المتطل�ات.

 تحو�ل الخطة إلى عمل�ة تنفیذ�ة.–

 الاهتمام �المستهلك الداخلي والخارجي.–
 الاهتمام �المنتجات.–

 الاهتمام �العمل�ات.–
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حسن من مل تعمل على تحقیق مستو�ات أداء أتقوم هذه العمل�ة بتكو�ن فرق ع تحسین الجودة: .2
 المستو�ات الحال�ة �شكل مستمر و�دون توقف.

هي عمل�ة مقارنة المتطل�ات الضرور�ة للعملاء بنتائج الاخت�ار، وذلك بهدف معرفة  رقا�ة الجودة: .3
د الإدارة كثیرا على التنفیذ�ة العكس�ة لمعرفة مدى رضا العملاء �المنتج الخطاء لتصح�حها، وتعتم

 المطلوب.

 ):KAIZENالمطلب الثاني: طر�قة الكایزن (

 تعتمد على مفهوم التحسین المستمر. Kaizenاهتم ال�ا�انیون بتطو�ر تقن�ة ناجحة اسمها 

ناصر یجري التركیز علیها عدة إجراءات (تحسینات مستمرة) وهناك عدة ع Kaizenتلخص طر�قة 
 )1(وفقا لهذه الطر�قة وأهمها: 

 ): عناصر طر�قة الكایزن.8الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة الملك عبد بن سامي محمد حسین، إدارة الجودة الشاملة، الفصل التاسع (التحسن المستمر)، جامعخالد المصدر: 
 .05 العز�ز، السعود�ة، ص

في المؤسسات التي تطبق هذه  Kaizenكل هذه العناصر تتفاعل مع �عضها لتعمل ضمن طر�قة 
 لابد من المرور على خمس خطوات: Kaizenالمنهج�ة، ولتحقیق طر�قة 

                                           
رسالة ماجستیر في علوم التسییر، غیر منشورة، تخصص  ،إبراه�م بن �حي، تأثیر نظام إدارة الجودة على الأداء ال�شري �المؤسسة الصناع�ة -1

 .26، 25، ص ص 2011-2010اقتصاد تطب�قي وتسییر المنظمات، جامعة الحاج لخضر، �اتنة، 

 
 التركیز على العمیل

 روح التعاون وعمل الفر�ق

 التوقیت المطلوب

 حلقات الجودة

 علاقات الإدارة مع العاملین

 استخدام التكنولوج�ا في العمل
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�كمن الهدف الأساسي من هذه الخطوة في التفرقة بین ما  الأوضاع السائدة: تقو�مطوة الأولى: الخ
 هو ضروري وغیر ضروري واست�عاد غیر الضروري.

�عد تنفیذ الخطوة الأولى یتم تنظ�م وترتیب الأش�اء  الخطوة الثان�ة: ترتیب الأش�اء �شكل سل�م:
 عن الأش�اء.�شكل سل�م تجن�ا لمض�عة الوقت في ال�حث 

لا �مكن تحقیق التحسین المستمر إذا كان مكان العمل غیر  الخطوة الثالثة: تنظیف المكان:
 نظیف و�التالي لا بد من توفر النظافة حتى یتم بلوغه.

ن �حافظ على نظافته أ من الواجب على كل فرد عامل النظافة الشخص�ة: الخطوة الرا�عة:
 الشخص�ة و�كون مثلا للآخر�ن.

لا بد من فرض الانض�اط والنظام داخل المؤسسة حتى  طوة الخامسة: النظام والانض�اط:الخ
 یتمكن من التحسین المستمر.

 ): خطوات طر�قة الكایزن.9( الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

ة الملك عبد العز�ز، ، جامعادارة الجودة الشاملة ،الفصل التاسع (التحسین المستمر) خالد بن سامي محمد حسین،المصدر: 
 .07 السعود�ة، ص

 . Benchmarkingالمع�ار الأساسي أو التقی�م المقارن  المطلب الثالث:

 تعر�فه: الفرع الأول:

منهج للتحسین تقوم من خلاله المنظمة أو الشركة �مقارنة أو �ق�اس أدائها مع الشركات أو  هو
المنظمات الأفضل في نفس الصناعة، ومعرفة كیف وصلت تلك الشركات إلى مستو�ات عال�ة من الداء 

 واستعمال المعلومات المحصلة لتحسین إنجازها الذاتي.

في المناطق التي �عمل الفر�ق علیها، وقد �كون المع�ار وهو طر�قة للتعلم من نجاحات الآخر�ن 
الأساسي (التقی�م المقارن) نافعا عندما نحاول وضع بدائل للمشكلة المحتملة أو لتحدید مناطق التحسین 
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متخذ من تجارب الآخر�ن، و�ساعد الاقت�اس من حیث إبداع�ة الأفراد وذلك بإكسابهم المعرفة عما جر�ة 
نة �المستوى النوعي الذي �مكن الوصول إل�ه، و�مكن تطبیق طر�قة المقارنة �مع�ار الآخرون، والمقار 

 مرجعي على أمور مختلفة تشمل الاستراتیج�ات والعمل�ات والإجراءات.

 )1(إن الهدف من استخدام هذا الأسلوب هو:  الفرع الثاني: الهدف منه:

 المنظمة من مقارنة الأداء المحقق مع أداء المنظمات الأخرى والمساعدة في وضع الهدف  تمكین
 وتجاوز العق�ات.

 .وضع المعاییر التنافس�ة 

 .التعلم من الآخر�ن 
 .معرفة ك�ف�ة إجراء التحسینات على العمل�ات في المنظمة لز�ادة قدرتها التنافس�ة 
  مساعدة المنظمات من أجل الوصول إلى التفوق. 
  تحقیق النمو في العوائد والأر�اح من خلال فهم المنظمة ومعرفة المواقع التي یتمیز بها المنافسین

 عنها

 عند اخت�ار أي نوع من أنواع التقی�م المقارن یجب الأخذ �عین الاعت�ار ما یلي: •
 الأهداف التي یجب تحق�قها. –
 توفیر الموارد المطلو�ة والوقت اللازم لعمل�ة التقی�م. –

 وى الخبرة في عمل�ة التقی�م المقارن.مست –
 المنظمة المحتملة لعمل المقارنة معها. –

 تتمثل في الخطوات التال�ة: طر�قة استخدام المع�ار الأساسي: الفرع الثالث: 

 أشخاص من مختف المصالح. 4إلى  2تقوم المنظمة بتشكیل فرق العمل: أي جمع من  .1
الهدف مع تحدید ما یجب مقارنته: �معنى تحدید المنافسون، المنظمات غیر المنافسة والتي  تحدید .2

لدیها نفس المشكلات، المعاییر الأساس�ة الممكنة التي �ستخدمها المتعاونون مع المنظمة والمعلومات 
 المقارنة سواء على المستوى الإقل�مي أو على مستوى الدولة.

 من خلال التقی�م الذاتي مس�قا.كذلك تحدید نقاط التحسین 

 إعطاء الأولو�ات للمقای�س المراد تحق�قها. –
وصف العمل�ة وتحدید المعاییر المستعملة في المقارنة ضمن هذه العمل�ة وجمع المعلومات عن  –

 العمل�ة الخاصة بها، ثم على العمل�ات المماثلة في الداخل.

 أو اله�اكل التي من خلالها نقوم �المقارنة. تحدید المؤسسات .3
                                           

 . 342، ص 1998عبد الرحمان توفیق، الجودة الشاملة ـــ الدلیل المتكامل للمفاه�م والأدوات ــ، �م�ك، القاهرة،   -1
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اخت�ار مؤشرات الأداء وطرق جمع الب�انات مع تحدید معاییر التحلیل مع اله�اكل التي سیتم  .4
 ز�ارتها وخطط الز�ارات.

تحدید فجوة الأداء: من خلال الق�ام بز�ارة میدان�ة للمواقع المرجع�ة الخارج�ة (المنافسة)، ومن ثم  .5
 منظمة الخاصة بها.قم بتقد�م ال

 جمع الب�انات عند الانتهاء من تحدید الفجوة. –
 ال�حث لتوض�ح العوامل المحتملة للتفسیر. –

 التواصل داخل�ا للنتائج المحصلة. –
تحدید أهداف التمیز المرغوب فیها: وذلك بإنشاء مصفوفة للمقارنة قصد تحدید النقاط الكثر كفاءة  .6

 ات في شكل أهداف وخطط عمل تنفیذ�ة.والتي �ستلزم تحسینها وص�انة التوص�
 وضع خطط عمل. .7
 التقی�م والتعدیل. .8

 تتمثل في: فوائد المع�ار الأساسي: الفرع الرا�ع:

 تحسین الجودة وز�ادة الإنتاج�ة.  –
 �ساعد المنظمة على معرفة أین هي من الآخر�ن، وما لدى المنافسین. –
 الأعمال.تحقیق المز�د من المب�عات والأر�اح وال�قاء في دن�ا  –

 تحفیز طاقم العاملین على التحسین المستمر للعمل�ات والمنتجات. –
 معرفة مواطن الضعف والقوة في الأداء والعمل على تصو�ب مناطق الضعف. –

 تعز�ز القدرة التنافس�ة للمنظمة. –
المنظمة تحذیر م�كر عند قرب زوال المیزة التنافس�ة التي تتمتع بها مما ینتج عن ذلك  �عطي –

 انخفاض الحصة السوق�ة للمنظمة.

 الفرع الخامس: اخت�ار المؤسسة المع�ار الأساسي.

المقارن) وهي (داخلي،  أنواع من المع�ار الأساسي (التقی�متجدر الإشارة هنا إلى وجود ثلاث 
 تي).تنافسي، عمل�ا

في هذه الحالة یتم الق�اس �أنشطة مماثلة في إدارات تشغیل�ة  �أفضل أداء داخلي: أولا: التقی�م
 مختلفة، حیث �عتبر هذا الق�اس سهل لعدم وجود سر�ة في المعلومات داخل المؤسسة.

مد �قاء و�عتبر هذا النوع أهم أنواع الق�اس المقارن، حیث �عت �أفضل أداء للمنافسین: ثان�ا: التقی�م
مؤسسة منافسة في السوق على موقعها التنافسي، و�التالي ضرورة مقارنة أدائها �أداء أفضل مؤسسة 
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منافسة والعمل بتقن�اتها الإنتاج�ة والإدار�ة، وتجدر الإشارة أنه من الصعب الحصول على المعلومات عن 
 ة وتفك�كها وتحلیلها.المنافسین حتى ان �عض المؤسسات تلجأ لشراء منتجات المؤسسة المنافس

أي مقارنة عمل�ات المؤسسة مع العمل�ات المشابهة في  �أفضل أداء عمل�اتي: ثالثا: التقی�م
مؤسسات أخرى، حیث أن العمل�ات غال�ا ما تكون متشابهة حتى خارج القطاع، فكل المؤسسات مثلا 

 لدیها نظام للأجور. 

 طر�قة إعادة هندسة العمل�ات. المطلب الرا�ع:

لكي تحافظ المؤسسة على وضعها التنافسي في ظل التطورات الحاصلة أدركت جل المؤسسات أن 
ذلك یتطلب التحسین المستمر في الجودة والوقت، ولتحقیق ذلك �مكن ات�اع عدة أسالیب من بینها إعادة 

 تنظ�م العمل، أو ما �عرف بإعادة هندسة أو بناء العمل�ات.

 :Reengineering عادة الهندسة الفرع الأول: مفهوم عمل�ات إ

�أنها إعادة التفكیر المبدئي الأساسي وإعادة تصم�م العمل�ات الإدار�ة  Shabiو Harmmerعرفها 
�صفة جذر�ة بهدف تحقیق تحسینات جوهر�ة سر�عة ول�ست هامش�ة تدر�ج�ة في معاییر الأداء الحاسمة 

 )1(كالتكالیف والجودة والخدمة وسرعة الأداء. 

ل التعر�ف نستنتج أن إعادة الهندسة تتضمن إجراء تعد�لات وإصلاحات جذر�ة في أسالیب من خلا
العمل وكل العمل�ات في المؤسسة سواء كانت عمل�ات إدار�ة (إدارة الموارد ال�شر�ة، المعلومات الإدار�ة، 

 متا�عة الأداء...) أو تشغیل�ة (تطو�ر المنتج، تحدید احت�اجات العملاء، التصن�ع...)

 الفرع الثاني: مراحل إعادة الهندسة.

 تمر عمل�ات إعادة الهندسة �عدة مراحل تتمثل ف�ما یلي:  

یتم تحدید الهدف هنا �الأخذ في الاعت�ار وجهة نظر العمیل سواء الداخلي أو  أولا: تحدید الهدف:
ي إعادة الهندسة، الخارجي، وذلك عن طر�ق تحدید احت�اجاته وتوصیلها لجم�ع الأفراد الذین �ساهمون ف

 و�جب أن تكون الأهداف المطلوب تحق�قها من وجهة نظر المستهلك قابلة للتقی�س والتعبیر عنها كم�ا.

یجب تحدید العمل�ات الرئ�س�ة في المؤسسة، ثم یتم تحدید  ثان�ا: تحدید ودراسة العمل�ات الحال�ة:
تحدید العمل�ات التي �كون احتمال نجاح العمل�ات التي تمثل مشكلة والتي تؤثر �شدة على المؤسسة ثم 

إعادة تصم�مها كبیرا مع الأخذ في الاعت�ار التكالیف المصاح�ة لذلك، وتجدر الإشارة هنا أن إعادة 
التصم�م أو إعادة الهندسة تشمل تحسینات �س�طة في �عض العمل�ات، أو قد تحتاج تلك العمل�ات إلى 

                                           
 .316، ص 2001دارة الجودة الكل�ة، الدار الجامع�ة، الاسكندر�ة، مصر، سون�ا ال�كري، إ -1
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هندسة تتطلب تكو�ن فرق من أجل إعادة البناء �استمرار للوصول تغییرات جذر�ة، كما أن عمل�ات إعادة ال
 إلى أعلى مستو�ات للجودة. 

یتم الوصول إلى التحدید من خلال عمل�ات إعادة الهندسة عن  المقارن �أفضل أداء: ثالثا: التقی�م
ثم یتم  طر�ق الق�اس المقارن �أفضل أداء للعمل�ات في مؤسسات أخرى، حیث یتم ال�حث عن أفضل أداء

إعادة هندسة العمل�ات من أجل الوصول إلى تحق�قه، حیث �قوم فر�ق العمل �استغلال الفرص المتاحة 
 للتحسین وال�حث عن المشاكل المحتملة، إذ �عتمد هنا على طر�قة حل المشاكل (طر�قة الكایزن).

فهم اتجاهات یجب وضع رؤ�ة مستقبل�ة للعمل�ات من خلال  را�عا: تحدید الرؤ�ة المستقبل�ة:
 السوق والتكنولوج�ا، ثم یتم توث�قها وشرحها لجم�ع الأفراد ومحاولة إقناعهم بها.

ومن أجل تطبیق التغییر وفق عمل�ات إعادة الهندسة یجب الثقافة التنظ�م�ة و�التالي فإن نجاح 
 إعادة البناء یتطلب أولا الإ�مان �التغییر وضرورة التخط�ط له.

یتم في هذه المرحلة إعداد خطة تنفیذ�ة من أجل تطبیق عمل�ات  لعمل�ات:خامسا: إعادة تصم�م ا
 إعادة التصم�م وتحدید نطاقها وتقدیر متطل�اتها الماد�ة والمال�ة وال�شر�ة.

إن تطبیق برنامج إعادة الهندسة أو التغییر المطلوب یتطلب تعاون المدیر  سادسا: تطبیق التغییر:
�اشرة وإقناعهم �ضرورة التغییر، كما یتطلب تدر�ب العاملین لكي تتلاءم والإدارة الوسطى والإدارة الم

مهاراتهم مع الظروف الجدیدة، وذلك من أجل تحقیق الهدف من عمل�ات إعادة الهندسة في المدى 
 الطو�ل.

في هذه المرحلة یتم التأكد أن عمل فر�ق التحسین أص�ح حق�قة واقعة  سا�عا: التحسین المستمر:
ة، وأن الإدارة تتبنى التغییر �استمرار، و�تم ذلك عن طر�ق تكو�ن فر�ق �قوم �متا�عة الأداء في المؤسس

 وق�اسه والق�ام �الق�اس المقارن �أفضل أداء.

 الفرع الثالث: عوامل نجاح برنامج إعادة الهندسة.

 حافز خارجي قوي للتغییر یجعل عمل�ة التغییر ضرور�ة و�حفز المدیر�ن عل الالتزام ببرامج  وجود
 إعادة الهندسة.

 .توفیر الدعم من الإدارة العل�ا، سواء عن طر�ق الق�ادة الناجحة أو الاستثمارات لبدا�ة البرامج 
 مساعدة مستشار�ن خارجین في تقد�م المشورة والخبرة لإعداد وتطبیق برامج إعادة الهندسة. توفیر 
  توفیر المعرفة والمعلومات التفصیل�ة عن احت�اجات المستهلكین، إذ یجب أن تركز برامج إعادة

 الهندسة على تحسین العمل�ات التي تهم مختلف المستهلكین.
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 لهندسة مع برامج الموارد ال�شر�ة ونظم المعلومات، وهذا یتطلب الاندماج والتكامل لبرامج إعادة ا
 تغیر في ممارسات الموارد ال�شر�ة وتدع�م تكنولوج�ا المعلومات لضمان نجاح برامج إعادة الهندسة.

  التدر�ب الجید لفر�ق العمل عبر مختلف الوظائف والإدارات التي تؤثر وتشارك في عمل�ات إعادة
 توافر أفراد أكفاء ومهرة قادر�ن على المشاركة.الهندسة، �حیث تضمن 

  الفرع الرا�ع: متطل�ات برامج إعادة الهندسة:

  )1( تتمثل ف�ما یلي:

وذلك عن طر�ق تحفیز وتأهیل الأفراد، تحسین المح�ط التنظ�مي،  أولا: مخطط الموارد ال�شر�ة:
 والتشج�ع على العمل الجماعي.

ى المؤسسة استراتیج�ة التسو�ق التي تتضمن الاهتمام یجب أن تتبن ثان�ا: مخطط التسو�ق:
�الز�ون، و�تطلب ذلك إحداث تغییرات تتعلق برجال الب�ع أو خدمات التسو�ق، وإعداد مز�ج تسو�قي 

 یتلاءم مع حاجات الز�ون (منتوج، سعر، ترو�ج وتوز�ع).

من أجل تحقیق مبدأ  و�قصد �ه وضع استراتیج�ة إنتاج ثابتة ثالثا: مخطط العمل�ات الإنتاج�ة:
الإنتاج الكبیر، تحسین استغلال الوقت، تخف�ض زمن دورات المخزون وزمن الانتظار وخاصة السماح 

 �الإنتاج الاقتصادي عن طر�ق الاستغلال المثل للموارد المتاحة.

  

                                           
1.  Zohra Cherfi, la qualité: démarche, méthodes et outils Hermes sciences, Paris, 2002 , PP 

238,239.    



 عمومیات حول التحسین المستمر للجودة الثانيالفصل 
 

50 
 

 الم�حث الثالث: أدوات تحسین الجودة.
)، تساعد على التحلیل والتنظ�م phisicalإن أدوات الجودة ومتطل�اتها كوسائل تقن�ة وغیر ماد�ة (

في مختلف نواحي العمل في مجال الجودة، وهنالك س�ع وسائل أساس�ة تمثل أدوات الجودة الشاملة، وقد 
تكون هنالك أدوات أخرى، وتساهم هذه الأدوات في التحسین المستمر للجودة وفي عمل�ة ض�ط الجودة 

 تخاذ القرارات وتسهیل عمل�ة عرض المعلومات والب�انات.من خلال المساعدة في حل المشكلات وفي ا

نها ع�ارة عن تقن�ات تستعمل في أنشطة الجودة تسمح تعرف أدوات الجودة الشاملة على أ و�التالي
�الكشف عن المشاكل وتولید الأفكار، وتحلیل الأس�اب وتصنیف الب�انات وإدخال التحسینات ووضع 

نطاق واسح في تطو�ر وتحسین ومراق�ة الجودة، وفي ضمان الجودة،  مؤشرات الأداء، فهي تستخدم على
 تستخدم لتحلیل الوضع الراهن لأي منظمة تهدف إلى تحسین أدائها وإعلاء القدرة التنافس�ة لها، وهي 
أدوات سهلة التعلم ولكن حسن استخدامها یز�د من كفاءتها، فیجب معرفة متى یتم استخدام كل أداة 

 ى لاستخدامها للحصول على نتائج أفضل.والطر�قة المثل

): التقن�ات الس�ع الأساس�ة للجودة استعمالاتها في إطار فلسفة التحسین 5الجدول رقم (
 ) PDCA Cycleالمستمر (

 المهام الأدوات

 PDCAفلسفة التحسین المستمر 

ید 
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 خرائط التدفق
Flow charts 

x X X   X  

 قوائم الاخت�ار
Check Sheets 

x  X x X   

 خر�طة �ار�تو
Pareto Diagram 

x   x X  x 

 Histograms x      xالتوز�ع التكراري 

 خر�طة السبب والنتیجة
Cause and Effect Diagram 

 X X x   x 

 Scatterخر�طة الت�عثر 
Diagram 

 X X  X  x 

 Control Chait   X  X  xخر�طة المراق�ة 

الدلیل العلمي للتحسین المستمر للعمل�ات �استخدام الأدوات الأساس�ة الس�ع للجودة، سلسلة  محمد أحمد ع�شوني،المصدر: 
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 المطلب الأول: أدوات خلق الأفكار الجدیدة.

 . sheets Check / érificationvFiche deقوائم الاخت�ار أو الفحص  الفرع الأول:

 أولا: تعر�ف قوائم الاخت�ار أو الفحص.
) إحدى الأدوات والتقن�ات الأساس�ة لنظام إدارة Check sheetsتعتبر قوائم الاخت�ار أو الفحص (

رقام أو أحداث أو صفات الجودة الشاملة، تستخدم هذه التقن�ة في جمع وتحلیل الب�انات (على شكل أ
�صورة محددة وثابتة)، �عتمد في استخدامها على نموذج موحد لجمع الب�انات خلال فترة زمن�ة معینة، 
مما �ساعد على تسجیل الب�انات �طر�قة منظمة وموحدة، وتسهیل اتخاذ قرارات مبن�ة على ب�انات 

لى تنظ�م المعلومات حول العیوب أو الأخطاء ، تسهل هذه الأداة للفر�ق القائم على العمل�ة ع)1(موضوع�ة
الموجودة في المنتج أو في العمل�ات، فهي �التالي تقن�ة �مكن تكی�فها لطائفة واسعة من الأغراض لتساهم 

 )2( في حل مشاكل العمل�ة وإجراء التحسینات المناس�ة علیها.

تعتبر هذه العمل�ة من المراحل الأولى التي تنطبق منها عمل�ة التحسین المستمر للجودة، فهي 
�مثا�ة مقدمة أو خطوة أولى في استخدام وتطبیق أدوات الجودة مثل مخطط �ار�تو، والمدرجات التكرار�ة 

 وخرائط الرسم الب�اني أو ما �سمى �مخطط الإشهار (الت�عثر)...إلخ. 

 من قوائم الاخت�ار أو الفحص. ثان�ا: الهدف
 تسهیل عمل�ة جمع الب�انات، وتنظ�مها �طر�قة تسهل استخدامها. –
 مراق�ة العمل�ة. –

 �حث ودراسة العلاقة بین الأس�اب والنتائج المترت�ة عنها. –
إجراء عمل�ات التحسین المستمر لتلك العمل�ات التي تنتج منتجات دون المستوى المطلوب  –

 ء.والمتوقع من العملا

 ثالثا: استعمالات قوائم الاخت�ار وأنواعها.
تستعمل قوائم الاخت�ار في عمل�ة التحسین المستمر للعمل�ات الإنتاج�ة والخدم�ة على حد السواء 

 )3( كأداة لحل المشاكل العلم�ة، و�مكن من خلال هذه التقن�ة تحقیق الأهداف التال�ة:

  نظن أنه س�قع.تحدید الفرق بین ما هو واقع في العمل�ة وما 
 .(أو المنتج) تجم�ع ب�انات توضح مدى تكرار مشكل (أو عیب) ما في العمل�ة 

                                           
الس�ع للجودة، سلسلة إصدارات المجلس السعودي الدلیل العلمي للتحسین المستمر للعمل�ات �استخدام الأدوات الأساس�ة  محمد أحمد ع�شوني، -1

 .63، دار الأصحاب للنشر والتوز�ع مرجع سبق ذكره، ص 2للجودة (المنطقة الغر��ة)، الإصدار رقم 
د�ة، خالد بن سعید بن عبد العز�ز بن سعید، إدارة الجودة الشاملة تطب�قات على القطاع الصحي، مكت�ة الملك فهد الوطن�ة، الر�اض، السعو  -2

 .271، ص 1997
 .74محمد أحمد ع�شوني، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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 .تجم�ع ب�انات تبین نوع�ة المشاكل وتكرارها في العمل�ة 

 ): مثال عن قائمة الاخت�ار.10الشكل رقم (

 العمل�ة: ............. 

 المنتج: .............. 

 التار�خ: .................

 المنتج: ..............رقم 

 

  المعیب أ�ام الأسبوع المجموع 

Total 
2/9 
(f) 

2/8 
(t) 

2/7 
(w) 

2/6 
(t) 

2/5 
(M) 

Defective Item 

21 //// /// ///// /// //// Mold crached 

8  / ////  // Fibers 

14  //// /// // //// Gint  

9 / //  //// / Pinhols 

2   / /  Cracks 

7 ///   /// / Other 

61 8 11 15 14 13 Total 
 

الدلیل العلمي للتحسین المستمر للعمل�ات �استخدام الأدوات الأساس�ة الس�ع للجودة، سلسلة  محمد أحمد ع�شوني،المصدر: 
 .74 ص ، ، دار الأصحاب للنشر والتوز�ع2إصدارات المجلس السعودي للجودة (المنطقة الغر��ة)، الإصدار رقم 

 الأنواع الخمسة لقوائم الاخت�ار التال�ة: ولتحقیق هذه الأهداف �مكن لها استعمال أحد

: وتستعمل Distribution checks production processقوائم اخت�ار توز�ع العمل�ة الإنتاج�ة  .أ 
 لجمع الب�انات عن العمل�ة الإنتاج�ة وإجراء دراسة سر�عة عن توز�عها.

لقوائم لتحدید أنواع : تستخدم هذه اDefective Item checksقوائم اخت�ار الوحدات المعی�ة  .ب 
  العیوب في المنتج أو الخدمة.

: وتسمح بتحدید أماكن العیوب في Defect Location Checksقوائم اخت�ار أماكن العیوب  .ج 
 المنتج أو الخدمة.
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: وتستعمل لتحدید أنواع العیوب في Defective cause checksقوائم اخت�ار أس�اب المعیب  .د 
 المنتج أو الخدمة وأس�ابها.

: وهي تستعمل في آخر Check up confirmation checksائم اخت�ار تأكید الفحص قو  .ه 
 مراحل العمل�ة الإنتاج�ة (أو الخدم�ة) �حیث یتم فحص المنتج النهائي.

من واقع التجر�ة العمل�ة تبین أن النوع الأول والثاني من قوائم الاخت�ار تكون كاف�ة في معظم 
ت الصناع�ة والخدم�ة، لذلك س�كون عرضنا في الفقرات الموال�ة عمل�ات تحسین الجودة في المجالا

 محصورا على هاتین التقنیتین:

 قوائم اخت�ار توز�ع العمل�ة الإنتاج�ة: .أ 

تعتبر المتغیرات من أهم خصائص جودة المنتجات الصناع�ة، فأ�عاد القطع وأوزانها مثلا لها دور 
الاخت�ار �مكن تجم�ع قوائم هذا النوع من ب�انات جودة  رئ�سي في تحدید مستوى جودتها، و�استعمال قوائم

المنتج، ومن خلال تنظ�م هذه الب�انات سیتسنى لنا استخراج التوز�ع لخصائص هذا المنتج و�التالي �مكن 
 لنا تحدید المشاكل الموجودة في العمل�ة الإنتاج�ة.

 من أجل عمل قائمة اخت�ار یجب ات�اع الخطوات العمل�ة التال�ة:

 قوم بتحدید الهدف من العمل�ة أو المشاكل أو أنواع الأخطاء التي تقع في العمل�ة.ن .1

عادة ما نقوم �طرح الأسئلة التال�ة: ما هو المشكل الذي یواجهنا؟ لماذا نجمع الب�انات؟ من �ستعمل 
 هذه الب�انات؟ ومن سیجمع الب�انات؟

ل جدول، ونحدد خاص�ة الجودة التي نقوم �عمل نموذج لتجم�ع الب�انات، وعادة ما كون على شك .2
سنقوم �ق�اسها، و�جب أن تكتب بوضوح على النموذج إضافة إلى حدود المواصفات، تار�خ ومكان 

 إجراء عمل�ة جمع الب�انات.
 ).xنقوم بجمع الب�انات ونرصد م�اشرة تكرار كل فئة على الجدول حین حدوثها �استعمال علامة( .3

من ثم نقوم بدراسة توز�ع المنتج حسب وقوعه �النس�ة لحدود نقوم �حساب التكرار لكل فئة و  .4
 المواصفات.

 : )Defective Item checks (قوائم الاخت�ار للوحدات المعی�ة  .ب 

من أجل تخف�ض وتقلیل عدد الوحدات المعی�ة في العمل�ة الإنتاج�ة أو الخدم�ة یجب علینا أن 
رنة مع الكم�ة الإجمال�ة المنتجة، كما هو معلوم لدى نعرف أنواع العیوب التي تقع في المنتج ونسبها مقا

القائمین على العمل�ات الإنتاج�ة فإن كل عیب في المنتج �عود إلى فئة معینة من الأس�اب، لذلك فإنه 
س�كون غیر مجد�ا أن نحصي عدد الوحدات المعی�ة فقط وإنما یجب تحدید عدد الوحدات المعی�ة التي 
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�التالي �سهل تحدید أهم هذه الأس�اب التي تؤدي إلى إنتاج النسب الكبیرة من تعود إلى أس�اب معینة، و 
 المعیب والتركیز على حلها وإزالتها من العمل�ة في إطار عمل�ة التحسین المستمر للعمل�ة.

و�مكن توض�ح طر�قة استعمال تقن�ة قوائم الاخت�ار للوحدات المعی�ة من خلال المثال التوض�حي 
�شركة تصن�ع أجهزة التلفاز، أین سجل مفتش الجودة عدد الوحدات التي ظهر فیها عیب التالي الخاص 

 �عود إلى أحد مكونات الجهاز كما هو موضح في الشكل الموالي:

 ): مثال عن قائمة اخت�ار الوحدات المعی�ة.11الشكل رقم (

 التار�خ: ..............

 المفتش: ..............

 ...............    المنتج: .....................المكان: 

 الشركة: ...............   عدد الوحدات المفحوصة:..... 

 Integrated circuits      ////        4الدوائر المحكمة 

 Capacitors ////      ////      ////       ////   ////  // 27المكثفات 

 Resistors // 2المقاومات 

 Trasformers //// 4المحولات 

 Commands  ////      ////      ////       //// 20التحكم 

 CRT I 1الشاشة 
 

الدلیل العلمي للتحسین المستمر للعمل�ات �استخدام الأدوات الأساس�ة الس�ع للجودة، سلسلة  محمد أحمد ع�شوني،المصدر: 
 .75ص  ،، دار الأصحاب للنشر والتوز�ع2إصدارات المجلس السعودي للجودة (المنطقة الغر��ة)، الإصدار رقم 

�الشركة لدیها مشكل مع ) یتبین ان العمل�ة الإنتاج�ة 11من خلال القائمة الموضحة على الشكل (
المكثفات وأجهزة التحكم، ومن المؤكد أن هذا سیؤثر سل�ا على رضا ز�ائن الشركة، لهذا فعلى الفر�ق 
العامل على جودة العمل�ة أن �عمل على إزالة هاذین المشكلین منها حتى تتحسن جودة المنتج لدى 

 الشركة.

 e de dispersionmDiagramت الفرع الثاني: مخطط التعثر أو الانتشار أو التشت
)Scatter Diagram:( 

 :Scatter Diagramأولا: تعر�ف مخطط الت�عثر 

حصائ�ة تقن�ات ض�ط الجودة والمراق�ة الإ مخطط الت�عثر (أو التشتت أو الانتشار) هو أحد
بین متغیر�ن للعمل�ات الفعالة، �ستعمل لتحلیل الب�انات �طر�قة ب�ان�ة لل�حث عن علاقة محتملة أو متوقعة 

أحدهما �كون مق�اس الجودة لإحدى السلع أو الخدمات، و�طلق عل�ه من الناح�ة الاحصائ�ة المتغیر 
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التا�ع، أما العنصر الثاني فهو مق�اس أحد العوامل المؤثر على مق�اس الجودة، و�طلق على هذا العنصر 
 )1( المتغیر المستقل.

طر�ق هذین المتغیر�ن یتم تكو�ن فكرة أول�ة عن هذه العلاقة مثلا العلاقة بین مدة العمل في  وعن
المكتب وعدد الأخطاء المرتك�ة في الخدمة المقدمة للعملاء، و�عكس هذا المخطط درجة الارت�اط بین 

 )2( المتغیر�ن، إذ تشیر كل نقطة في المخطط إلى شاهدة واحدة.
 نذكر ما یلي: هذه التقن�ة في مجال الجودة: ثان�ا: أهم استعمالات

دراسة مدى قوة العلاقة بین المتغیر�ن (مثل العلاقة بین تكالیف الإعلان والمب�عات، سنوات الخبرة  .1
 وأداء الموظفین...إلخ).

 Corrélationتوض�ح نوع العلاقة بین المتغیر�ن، أي هل العلاقة بینهما تعد ارت�اطا موج�ا ( .2
positiveرت�اطا سال�ا () أو اCorrélation négative.( 

ال�حث والكشف عن علاقة السبب والنتیجة بین متغیر�ن اثنین مثل: هل هناك علاقة بین سرعة  .3
 إنجاز العامل لعمله وعدد العیوب في خط الإنتاج؟

معرفة قوة الارت�اط بین المتغیر�ن، كأن نرى مدى ارت�اط عدد الأخطاء التي یرتكبها الناسخ على  .4
 هاز الكمبیوتر مع سرعة الكتا�ة.ج

إیجاد المستوى الأمثل من العوامل المق�مة في ضوء العلاقة بین المتغیر�ن كالعلاقة بین الجودة  .5
 )3( وخصائص المنتجات.

 است�عاد الفحوصات الغیر مجد�ة واستبدالها �أخرى فعالة. .6

 تقل�ص النفقات والوقت اللازم لإجراء الفحص والاخت�ار. .7
 الفرع الثالث: مخطط السبب أو النتیجة أو ب�ان إ�ش�كاوا.

Diagramme cause/ effet ou diagramme d’ISHIKAWA: 
تتعدد أسماء مخطط السبب والنتیجة، في �عض الأح�ان �طلق عل�ه �مخطط أو ب�ان ه�كل أو 

 Diagrammeأو �مخطط إ�ش�كاوا  d’os de poissons Diagrammeعظم السمكة 
d’ISHIKAWA و�سمى كذلك �مخطط السبب والأثر أو النتیجة ،Diagramme cause/ effet. 

 

                                           
 .122بوناطیرو لیلى، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .111محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص  -2

3- Raju Sundara, Total Quality Managment, New Delhi, Mc Graw-hill, 1995, P 43. 
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من قبل العالم ال�ا�اني كوارو إ�شكاوا بجامعة طوكیو، الذي أولى  1945تم ابتكار هذه الأداة سنة 
كتقن�ة تساعد  اهتمامه إلى حد كبیر بإدارة الجودة، وتم استخدامه أول مرة في مصنع الفولاذ إ�ش�كاوا

 )1( المهندسین على شرح العوامل المعقدة وتفهم المشاكل الطارئة �المصنع.

ومن أجل حل مشكلة ما من المهم جدا معرفة أس�ابها الحق�ق�ة، وذلك �استعمال وخطط السبب 
 )2( والأثر لتوج�ه المعط�ات وتحلیلها من أجل كشف السبب الأول للمشكلة.

م السمكة لأن الظاهرة أو المشكلة المراد دراستها تتمثل في العمود الفقري سمي هذا الب�ان بب�ان عظ
تتفرع منه أس�اب تلك المشكلة، إذا �قوم هذا المخطط على تحدید العلاقة القائمة بین المشكلة والأس�اب  مث

ل �الجودة التي أدت لحدوثها، و�عتبر هذا الب�ان سهل التطبیق، لذلك �عتمد عل�ه كثیرا في معالجة المشاك
 وتحسینها.

 أولا: تعر�ف مخطط السبب أو الأثر.
مخطط السبب أو الأثر هو ع�ارة عن تقن�ة تخط�ط�ة تستخدم في التعرف على المشكلات المعقدة 
وتحو�لها إلى مشكلات �مكن إیجاد حلول لها، فهو یوضح العلاقة بین السبب والتأثیر، �معنى تحدید 

�ستخدم في تحلیل أي مشكلة �غض النظر عن طب�عتها (مشكلة شخص�ة أو الأس�اب المحتملة وتأثیراتها، 
مشكلة في صناعة الس�ارات...إلخ). كما أنه �ستخدم في تشخ�ص الأس�اب التي تؤذي إلى ظهور 
المشكلة المتعلقة �الجودة الردیئة وغیر المقبولة، و�تم عادة �عد إجراء التحلیل التفصیلي لكل واحدة من 

ومن ثم تحدیدها �استعمال جم�ع المخططات المارة الذكر سا�قا وصولا إلى مخطط السبب هذه المسب�ات 
 )3( والأثر.

 ثان�ا: الهدف من استخدام مخطط السبب والأثر.
إن الهدف من هذا المخطط هو حصر جم�ع الأس�اب التي قد تؤدي إلى المشكلة المراد حلها، 

إن هذا المخطط �ساعدنا على التفكیر في كل الأس�اب فبدلا من حصر تفكیرنا في الأس�اب المعتادة ف
ل أ�ضا التي قد تكون غیر متوقعة، كما �سهالممكنة و�التالي الوصول إلى السبب أو الأس�اب الحق�ق�ة و 

عرض المشكلة وتوض�ح الأسلوب الذي ات�ع في الوصول إلى الحل، من فوائده أ�ضا أنه یجبر الجم�ع 
 ق بدلا من التسرع في اقتراح الحلول.على التفكیر في المشكلة �عم

 

 

                                           
 .133، 132، ص ص 2008عبد الستار العلي، تطب�قات في إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوز�ع،  -1

2- Cause and effect diagram (Diagramme de cause à effet / Diagramme arête de poisson ( Kaoru Ishikawa) 
http://www.12manage.com/méthodes-ishikawa cause-effect.Diagram.fr.html.  
3- Shoji Sbiba et autres, TQM: 4 révolutions de management, DUNOD, Paris, 2003, P 108. 
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مفهوم مخطط السبب والنتیجة والهدف في استعماله في عمل�ات حل مشاكل ): یوضح 12الشكل رقم (
 العمل�ة والتحسین المستمر لها.

 

 

 

 

 

 

 
 

الدلیل العلمي للتحسین المستمر للعمل�ات �استخدام الأدوات الأساس�ة الس�ع للجودة، سلسلة  محمد أحمد ع�شوني،المصدر: 
 .96 ، ص، دار الأصحاب للنشر والتوز�ع2إصدارات المجلس السعودي للجودة (المنطقة الغر��ة)، الإصدار رقم 

 ثالثا: استعمالات مخطط السبب والنتیجة في العمل�ات الإنتاج�ة والخدم�ة.
بر تقن�ة مخطط السبب والنتیجة من أنجح تقن�ات الجودة التي لاقت استعمالات عدة في مجال تعت

حل مشاكل العمل�ات والتحسین المستمر لها، والتي تندرج في برنامج إدارة الجودة الشاملة التي تبنتها 
 )1(ة نذكر ما یلي:كبرى الشركات العالم�ة في مجالات التصن�ع والخدمات، ومن أهم استعمالات هذه التقن�

 التعرف أكثر على سیر العمل�ة وأدائها. .1

 تحدید العلاقة بین مختلف التغیرات التي تطرأ على العمل�ة ومخرجاتها والأس�اب المؤد�ة إلى ذلك. .2
تسمح هذه التقن�ة �ال�حث عن أهم الأس�اب المؤد�ة إلى حدوث تغیرات في العمل�ة والمتسب�ة في  .3

 ثلا من خلال هذه التقن�ة �مكن الإجا�ة عن أسئلة مهمة مثل:مشاكل جودة مخرجاتها، فم
 لماذا بدأت تظهر أعداد كبیرة من المنتجات المعی�ة في خط الإنتاج في الآونة الأخیرة؟ 
  ما هي الأس�اب الحق�ق�ة التي حالت دون الإجا�ة عن المكالمات الهاتف�ة لعملاء منشأة أو

 إدارة ما؟

 

 

                                           
 .96محمد أحمد ع�شوني، مرجع سبق ذكره، ص  -1

 المشكل ؟

الق�اس 
 والفحص

 المواد

 طرق العمل

 البیئة والمح�ط

صعو�ة حل مشاكل العمل�ة  الآلات العمالة
تنظ�م الأفكار لحل مشاكل العمل�ة �طر�قة  –مخطط عظم السمكة  �طر�قة غیر منتظمة.

 منتظمة
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 را�عا: خطوات عمل مخطط السبب والنتیجة.
 لتحضیر هذا الب�ان �مكن ات�اع الخطوات التال�ة:

 :یتم في هذه المرحلة تحدید مشاكل الجودة التي نر�د تحسینها ومراقبتها، ومن أجل  الخطوة الأولى
 ذلك یجب ال�حث عن المنتج الأكثر تأثر �المشكلة ولحل المشكلة یجب أولا إیجاد الأس�اب.

 :تتم عمل�ة بناء المخطط في إطار منظم لتجم�ع الأفكار �حیث یجب أن �كون  الخطوة الثان�ة
 المشكل المدروس والأس�اب المؤد�ة إل�ه واضحة لجم�ع أفراد الفر�ق.

 :تستعمل وسیلة عمل جماع�ة لتوض�ح الأفكار كأن تستعمل مثلا ورقة كبیرة تلصق  الخطوة الثالثة
على مرأى جم�ع أعضاء الفر�ق، و�ستحسن ان �قوم فردین من الفر�ق �عمل�ة  على الجدار لرسم الخر�طة

 كتا�ة المخطط على السبورة.
 :و د دراسته أنقوم برسم مر�ع على أقصى ال�مین ونسجل ف�ه المشكل الذي نو  الخطوة الرا�عة

د�ة إلیها، ثم الهدف المراد الوصول إل�ه، وهذا ما �مثل النتیجة التي یجب أن ن�حث عن الأس�اب المؤ 
 نرسم خطا أفق�ا من مر�ع النتیجة إلى أقصى ال�سار كما هو مبین في الشكل.

 :نقوم بتصنیف الأس�اب الرئ�س�ة المؤد�ة إلى النتیجة أو المشكل المدروس، والتي  الخطوة الخامسة
) والتي تدل على العناصر الأساس�ة لكل العمل�ات الصناع�ة والخدم�ة 5M α Eیرمز لها �الإنجلیز�ة ( 

 )1(وهي: 
هل وسائل العمل متاحة ومستحدثة؟ هل تعبر عن أفضل طر�قة  ):Méthodesطرق العمل ( •

 لأداء هذه المهمة؟ هل الأدوات متاحة للعمل؟ هل معالم العمل�ة واضحة ومحددة؟
حة للعمل�ة سل�مة؟ ماهي نوع�ة المواد المستخدمة في هل المواد المتا ):Materialsالمواد ( •

العمل�ة؟ هل یوجد أكثر من مورد واحد للجود لا تختلف مع مختلف الموردین؟ ما هي أنواع 
 المشاكل التي �مكن أن تحدث؟

هل الآلة لدیها القدرة على إنتاج المنتج على النحو المحدد؟ هل الآلة لدیها  ):Machinesالآلات ( •
لى إنتاج المنتج على أساس منتظم؟ عل هناك في العادة الص�انة الروتین�ة ومهام للص�انة القدرة ع

 الوقائ�ة؟ هب یتم إنجازها وفقا للجدول الزمني؟
هل أدوات الق�اس كاف�ة للعمل�ة؟ هل یتم  :(Measurements)عمل�ات الق�اس والفحص  •

متضررة من الظروف البیئ�ة مثل  �شكل و�انتظام؟ هل أدوات الق�اس (Mise à jour)استخدامها 
 درجة الحرارة، الاهتزاز، الأوساخ وما إلى ذلك؟

هل العامل لد�ه ما �كفي من التدر�ب، الخبرة والقدرة على أداء : (Man/ People)العمالة  •
 الوظ�فة؟

                                           
1- Cause – and- Effect Diagram, http://www.qualityspctools.com/cause.html.  
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هل بیئة العمل متضررة من درجة الحرارة، الرطو�ة، الغ�ار : (Environment)البیئة والمح�ط  •
 اخ، التقل�ات الموسم�ة؟والأوس

 :س�اب الرئ�س�ة على مر�عات مرسومة.نكتب هذه الأ الخطوة السادسة 

 :قوم الفر�ق �ال�حث عن الجذور الخف�ة للأس�اب الرئ�س�ة كما ترسم أسهم  الخطوة السا�عة�
للأس�اب الرئ�س�ة وتتفرع منها أسهم متعددة للأس�اب الفرع�ة مقسمة إلى عدة مستو�ات، �سمح هذا 
التحلیل إلى الوصول إلى أصل المشاكل المؤد�ة إلى سوء جودة العمل�ة، �مكن أن نلاحظ هنا ان ال�حث 
عن الحلول السر�عة للمشاكل لا �سمح �الوصول إلى هذا المستوى من التحلیل و�التالي لا �مكن 

 اكتشاف هذه الأس�اب التي عادة ما تكون مندرجة تحت أغط�ة مختلفة.
 :عد إتمام رسم المخطط على الفر�ق أن ی�حث عن أهم الأس�اب المؤثرة على  الخطوة الثامنة�

) �حیث ABCفئات ( 03المشكل المدروس، عمل�ا نقوم بتصنیف جم�ع الأس�اب المتحصل علیها إلى 
) على الأس�اب التي یتفق جم�ع أعضاء الفر�ق على أنها مؤثرة جدا على المشكل، A�حتوي الصنف (
) تلك الأس�اب Cلى الأس�اب المؤثرة ولكن بدرجة أقل، في حین یجمع الصنف () عBو�حتوي الصنف (

 التي یوجد فیها نوع من الشك في أثرها على المشكل المدروس.
 :من أجل التوصل إلى حلول جذر�ة للمشكل المدروس، یتوجب علینا التركیز على  الخطوة التاسعة

) �حیث �قوم الفر�ق العامل على المخطط الاتفاق على Aالأس�اب التي تم تصن�فها في الفئة (
الإجراءات التصح�ح�ة المناس�ة، قد یتطلب الأمر جمع ب�انات إضاف�ة عن العمل�ة وتحلیلها �استعمال 

 .Check seheetsإحدى التقن�ات الأساس�ة للجودة مثل تقن�ة قوائم الاخت�ار أو الفحص 
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 السبب او النتیجة.خطوات عمل مخطط ):13( رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 
الدلیل العلمي للتحسین المستمر للعمل�ات �استخدام الأدوات الأساس�ة الس�ع للجودة، سلسلة  ،ع�شوني،  محمد أحمدالمصدر: 

 .99، ص. ، دار الأصحاب للنشر والتوز�ع2إصدارات المجلس السعودي للجودة (المنطقة الغر��ة)، الإصدار رقم 

 المطلب الثاني: أدوات تنظ�م وتحلیل الب�انات.

 :iagramme de ParetoDالفرع الأول: خر�طة �ار�تو 

الموجودة في العمل�ة  �عتبر مخطط �ار�تو تمث�لا ب�ان�ا للمشاكل أولا: تعر�ف مخطط �ار�تو:
و الخدم�ة، فمن خلال هذه التقن�ة �مكن ترتیب المشاكل ترتی�ا تنازل�ا من الأكثر حدوثا إلى الإنتاج�ة أ

 )1(وثها.الأقل، حسب أولو�ة حل المشكلات أي حسب أهمیتها وتكرار حد
من خلال خر�طة (مخطط �ار�تو) �مكن للفر�ق العامل على الجودة تحدید أهم المشاكل وأبلغها أثرا 

 % 80على الجودة، و�التالي التركیز على حلها أولا، یتركز هذا التحلیل على قاعدة أساس�ة مفادها أن 
من  %80ت ترجع إلى من المشكلا %20من الأس�اب، و�التالي فإن   %20من المشكلات ترجع إلى 

 )2( الأس�اب.

                                           
 .79ص  محمد ع�شوني، مرجع سبق ذكره، -1
 .62محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  -2

 الهدف / المشكل

 الآلات العمالة المواد

طرق  الق�اسات
العمل

 البیئة

 الهدف/ المشكل

 الآلات العمالة المواد

طرق  الق�اسات
العمل

 البیئة

 الهدف/ المشكل

)1( 

)3( 

)2( 
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 : الاستعمالات العمل�ة لخر�طة �ار�تو:ثان�ا
لخر�طة �ار�تو عدة استعمالات في مجال حل المشاكل وتحسین العمل�ات، �مكن تلخ�صها في 

 )1(النقاط التال�ة: 

 �سر العمل�ات وهذا بترتیبها حسب أهمیتها وتكرارها. التركیز على الحالات الحرجة والمؤثرة على –
الترتیب حسب الأولو�ة للمشاكل الموجودة في العمل�ة والمؤثرة على جودة المنتج أو الخدمة وهذا  –

 قصد التركیز علیها في برنامج تحسین الجودة.
 تحلیل المشاكل وأس�ابها عن طر�ق جمع الب�انات عن العمل�ة وترتیبها. –

 سة العمل�ة الإنتاج�ة أو الخدم�ة قبل و�عد إجراء عمل�ات التحسین علیها.تحلیل ودرا –

 : الخطوات العمل�ة لرسم خر�طة �ار�تو:ثالثا
 لرسم خر�طة �ار�تو لا بد من تت�ع الخطوات الأساس�ة التال�ة:

بتحدید أصناف المشاكل الموجودة في العمل�ة ونبدأ بجمع الب�انات عنها (عادة ما �ستعان في  نقوم .1
 هذه الخطوة على تقن�ة قوائم الاخت�ار التي شرحناها في الفترة السا�قة).

نحدد المدة الزمن�ة التي سنجمع فیها الب�انات، و�جب أن تكون هذه المدة كاف�ة لتجم�ع ب�انات تدل  .2
ع في العمل�ة بدقة و�حیث �مكن كذلك التأكد منها عن طر�ق إعادة عمل�ة جمع الب�انات على ما �ق

 إذا دعت الضرورة إلى ذلك.
من خلال قوائم الاخت�ار نقوم بتجم�ع عدد التكرارات في كل فئة من فئات الأس�اب أو المشاكل  .3

 ونسجل ق�مها.
إلى الأقل، ونقوم �حساب كل من  نقوم بترتیب فئات المشاكل حسب تكرارها من الأكثر تكرارا .4

 التكرار النسبي والتكرار النسبي التراكمي لكل فئة.
(الفواصل) أنواع المشاكل وتكون مرت�ة من  م الخر�طة حیث �كون على محور السیناتنقوم برس .5

 ''التراتیب'' تكرار الفئات. صالكثر تكرارا إلى الأقل تكرارا من ال�سار إلى ال�مین، و�مثل محور 

، حیث �ستعمل المحور الأول على ال�سار لتحدید "ص" للصاد�مكن استعمال محور�ن لاحظة: م 
 ق�م التكرار، و�ستعمل المحور الثاني على ال�مین لتحدید ق�م التكرار التراكمي.

�عد تحدید وعمل المحاور نقوم برسم تكرار الفئات على شكل مدرج تكراري أي أنه �النس�ة لكل فئة  –
ما �النس�ة للتكرار التراكمي فنقوم برسم خط تفاعه مساو�ا لتكرار تلك الفئة، أكون ار یرسم عمودا �

 متصل �مثل التكرار التراكمي لكل فئة.

 .82، 81محمد ع�شوني، مرجع سبق ذكره، ص ص   -1
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تحلیل الخر�طة وهذا �التركیز على تحدید القلة المؤثرة على العمل�ة في هذه الخطوة، یجب أن  .6
 نجیب على أسئلة من النوع التالي:

 وجودة في العمل�ة؟ما هي اكبر المشاكل الم 

 ماذا سنستفید من حلها وما هي التحسینات التي �مكن الحصول علیها؟ 
 ماذا س�كلفنا عدم حل هذه المشكلة؟ 

 أمثلة عن رسم خر�طة �ار�تو:
الب�انات ترتی�ا تنازل�ا من ال�سار إلى ): رسم �ار�تو على أساس ترتیب تصن�فات 14الشكل رقم (

 ال�مین.
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
جامعة یوسف بن  غیر منشورة، بوناطیرو لیلى، أدوات إدارة الجودة الشاملة، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، المصدر:

   .133، ص 2009-2008خدة، 

 : chart) –Le logigramme (flowالفرع الثاني: خرائط التدفق 

 مفهوم خرائط التدفق:أولا: 
) هي ع�ارة عن مخطط flow – chart / flow Diagram(خر�طة التدفق أو خر�طة المسار 

�صف طب�عة مسار العمل�ة والخطوات التي �مر بها المنتج فیها، فمن خلال هذه الخر�طة �مكن وصف 
المطلو�ة إنتاج منتج ما أو تقد�م العمل�ات الحال�ة وتتا�عها، وهذا ما �سمح بتوض�ح العمل�ات الرئ�س�ة 

خدمة معینة، كما �مكن من خلالها اقتراح التعد�لات والمراجعات الضرور�ة في العمل�ات الإنتاج�ة 
 والأنشطة الخدم�ة.

إذن فخرائط التدفق ع�ارة عن مخطط لتمثیل خطوات العمل�ة وتحدید نقاط اتخاذ القرارات 
 )1(والإجراءات التصح�ح�ة المناس�ة علیها.

                                           
  .67محمد ع�شوني، مرجع سبق ذكره، ص   -1
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 ثان�ا: فوائد خرائط التدفق:
�سمح هذا المخطط بإجراء تحلیل عن طر�ق تجزئة العمل�ة إلى عدة أجزاء وال�حث في كل جزء  –

 منها عن فرص تحسین.
 تستعمل في ال�حث عن أس�اب المشاكل ووضع حلول لها. –
 .أداة فعالة في حل المشاكل المعقدة، لا س�ما عندما تكون العمل�ة تعنى �عدة مصالح –
 تسمح بوصف سیر العمل�ة على أرض الواقع. –
 تفید في كثیر من أنشطة العمل �الجودة وأهمها: –

 .توض�ح الصورة أمام العاملین الجدد والقدامى 
 .تساعد في تحدید الأماكن التي �مكن أن تستفید من مشار�ع التحسینات المستمرة 
 .توحید طرق العمل 

كن أن تستخدم في برامج تحسین الأداء حول داة متعددة الجوانب �مفخر�طة التدفق هي أ
 المشكلات.

 ثالثا: مكونات خرائط التدفق:
رموز توضح عمل خر�طة التدفق، فمن  1947عام  ةالأمر�ك� نأعدت جمع�ة المهندسین الم�كان�كیی

خلال هذه الرموز �مكن وصف النشاطات الرئ�س�ة التي تتضمنها عمل�ة الإنتاج، فهي تصف طب�عة 
 )1( الإجراءات أو النشاط في العمل�ة. الخطوة أو

وتوجد مجموعة من الضوا�ط العمل�ة تساعد فر�ق تحسین الجودة في الاستعمال الحسن والصح�ح 
 لهذه التقن�ة ومن أهمها:

 .تحدید من �ستفید من هذه الخر�طة 
 .تحدید مستوى الدقة والتفاصیل التي نر�دها في الخر�طة 
  استعمال هذه الخر�طة في المنظمة.تحدید الأهداف المرجوة من 

  تحدید حدود الخر�طة �حیث لا تحتوي هذه الحدود إلا على المجال الذي نود إجراء التحسینات
 عل�ه دون الخوض في المجالات الأخرى من العمل�ة.

 

 

 

                                           
 .68محمد ع�شوني، مرجع سبق ذكره، ص   -1
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 ): الأشكال النمط�ة المستعملة في خرائط التدفق.15الشكل رقم (

 مدلوله واستعماله. الشكل النمطي

 �مثل بدا�ة ونها�ة العمل�ة.  

 �مثل خطوة أو إجراء معین في العمل�ة. 

 

 

�مثل اتخاذ قرار و�كون ع�ارة عن سؤال جوا�ه �حدد 
 مسار العمل�ة.

را�ط في العمل�ة یوضح داخل الشكل رقم أو حرف  
 یوضح مكان الر�ط الثاني في المخطط.

 

 

التدفق وتستعمل لتوض�ح  خطوط المسار أو خر�طة
 تقدم الخطوات في العمل�ة.

 

 

�مثل الوثائق و�ستعمل للإشارة إلى المعلومات الموثقة 
 الضرور�ة للخطوة.

 

 
 قاعدة الب�انات

 .68 ص ،2005 تحلیل تكالیف الجودة، قسم التقن�ة الم�كان�ك�ة،محمد ع�شوني، المصدر: 

 )1(أنواع وهي: هناك ثلاثة را�عا: أنواع خرائط التدفق:

في هذه الخر�طة ترسم الخطوات الأساس�ة للعمل�ة �حیث �مكن لنا تحدید  خر�طة التدفق الخط�ة: .1
 الخطوات الزائدة والتكرار الغیر مفید في الخطوات والأنشطة.

هذه الخر�طة تسلسل الخطوات في العمل�ة وكذلك الأشخاص  خر�طة التدفق للانتشار التفصیلي: .2
والمجموعات المشاركة في كل خطوة في العمل�ة، �مكن من خلالها توض�ح العلاقة بین الز�ون 

 والمورد.
ع�ارة عن خر�طة  تعتبر هذه الخر�طة أكثر شمول�ة وتفص�لا �حیث أنها خر�طة التدفق للفرص: .3

همة عن العمل�ة مثل: الق�مة المضافة والتكالیف في كل خطوة لیها تفاصیل متدفق خط�ة مضاف ع
 من خطوات العمل�ة.

                                           
 .70، 69محمد ع�شوني، مرجع سبق ذكره، ص ص   -1
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التدفق الخط�ة كاف�ة جدا للكثیر من عمل�ات تحسین الجودة في العدید من  تعتبر خرائطملاحظة: 
 العمل�ات الإنتاج�ة والخدم�ة.

 خامسا: الخطوات العمل�ة لعمل خر�طة التدفق الخط�ة.
 رسم خر�طة التدفق الخط�ة في س�عة خطوات أساس�ة وهي: �مكن تلخ�ص عمل�ة 

 تحدید العمل�ة التي نود عمل خر�طة تدفقها والهدف منها. .1
 جمع فر�ق العمل المتكون من العمال والفنیین والإدار�ین القائمین على العمل�ة. .2

 معرفة حدود العمل�ة أي بدایتها ونهایتها. .3
ة في العمل�ة، إذا كان الفر�ق غیر متأكد من خطوة ما حصر الخطوات، النشاطات والقرارات المهم .4

 تكتب جان�ا وتدرس ف�ما �عد.
ح�ان قد �كون من المفید أن نسیر في وضع هذه الخطوات وترتیبها ترتی�ا زمن�ا، في �عض الأ .5

 الاتجاه المعاكس لمسار العمل�ة، أي من نقطة النها�ة إلى نقطة البدا�ة.

تستعملها لرسم الخر�طة، و�جب أن تكون هذه الأشكال واضحة تحدید الأشكال النمط�ة التي س .6
 ومعروفة للجم�ع مثل الأشكال المقترحة في الشكل أعلاه.

 الق�ام �مراجعة الخر�طة وإعطائها عنوانا توض�ح�ا مناس�ا. .7

هذه الخطوات تمثل عمل�ة رسم خر�طة التدفق لعمل�ة ما، ومن خلال الشكل سنوضح كل الخطوات 
 كل خر�طة تدفق:السا�قة في ش
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 ): مثال خر�طة تدفق خط�ة.16الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .71 ، ص2005 تحلیل تكالیف الجودة، قسم التقن�ة الم�كان�ك�ة، محمد ع�شوني، المصدر:

 

 

 حدد العمل�ة والهدف منها

 اجمع فر�ق العمل المناسب

 حدد حدود العمل�ة

 احصر الخطوات، النشاطات والقرارات المهمة

 رتب الخطوات

حدد الأشكال النمط�ة التي ستستعملها في رسم 
 المخطط

 راجع المخطط وإعطائه عنوانا مناس�ا

 لا

 نعم
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 المطلب الثالث: أدوات تحلیل المشاكل.

 Les carte de contrôle / contrôleالفرع الأول: خرائط المراق�ة (خرائط التحكم في العمل�ات) 
chart: 

تعد خرائط المراق�ة واحدة من التطب�قات المهمة لأسلوب فحص العینة الإحصائ�ة المستخدمة لق�اس 
خصائص الجودة، المتغیرات والسمات، تستعمل �صفة عامة لتت�ع مواصفات المنتج من خلال مراحل 

معیب واتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة قبل إنتاج كم�ات كبیرة الإنتاج ولتحدید الأس�اب المؤد�ة إلى إنتاج 
 منه.

 أولا: مفهوم خرائط المراق�ة:
تعرف خرائط المراق�ة على أنها وسیلة ب�ان�ة توض�ح�ة �س�طة للرقا�ة على العمل�ة الإنتاج�ة خلال 

ة �العمل�ة و�ین فترة من الزمن وتسمح للمدیر�ن والعاملین �التمییز بین التقل�ات العشوائ�ة المرت�ط
 )1(الانحرافات التي تعود لأس�اب خاصة وفر�دة، والتي قد تتطلب إجراء التعدیل والمعالجة.

كما أنها ع�ارة عن رسوم أو خرائط ب�ان�ة �س�طة تستخدم لدراسة التغیرات الواقعة في العمل�ة، 
، ومن خلال هذه التقن�ة �معنى هل هي تغیرات طب�ع�ة ام أنها تغیرات غیر طب�ع�ة تعود لأس�اب خاصة

�مكن أ�ضا معرفة ف�ما إذا كانت العمل�ة تسیر تحت المراق�ة الإحصائ�ة و�التالي �مكن توقع جودة منتجها 
 )2( أم أنها خارج الض�ط الإحصائي تحت تأثیر أس�اب خاصة.

 متى یتم استخدام خرائط المراق�ة؟ •

 تستخدم خرائط المراق�ة للأغراض التال�ة: 

  تستخدم لتحدید مستوى جودة العمل�ة الإنتاج�ة �معنى تحقیق الهدف أو المواصفات الق�اس�ة لجودة
 العمل�ة الإنتاج�ة.

 .تستخدم لاستخراج الاختلافات بین المنتجات والخدمات 

 .تستخدم لدراسة مدى استقرار العمل�ات الإنتاج�ة والخدم�ة والتنبؤ �الأداء المستقبلي لها 
 �ة العمل�ات وإیجاد الحلول للأس�اب المؤد�ة للمشاكل التي قد تصیبها، واتخاذ تستخدم لمراق

 الإجراءات التصح�ح�ة لها قبل حدوثها.

                                           
 .119، ص 2005الشاملة، الط�عة العر��ة، دار ال�ازوري للنشر والتوز�ع، محمد عبد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة  -1
 .110محمد ع�شوني، مرجع سبق ذكره، ص   -2
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 ثان�ا: أنواع خرائط المراق�ة.
تصنف خرائط الرقا�ة على العمل�ة وفق الب�انات المتحصلة من فحص واخت�ار الجودة إلى نوعین  

 )1( رئ�سیین هما:

 ).Varriable( ى المتغیراتخرائط الرقا�ة عل .1
 ).Attributsو الصفات (خرائط الرقا�ة على الخواص أ .2

 خرائط المراق�ة على المتغیرات: .1

هي مجموع الخصائص المتعلقة �المنتج والخدمة التي �مكن تحدیدها عن طر�ق أجهزة الق�اس 
خدمات فتحدد المتغیرات عن ما �النس�ة للنس�ة للمنتجات، أمثلا: أ�عاد المنتج والأوزان والطول، هذا �ال

 طر�ق مثلا المدة التي تستغرقها عمل�ة بنك�ة كالسحب أو الإیداع وغیرها.

�موجب هذه الخرائط تتم الس�طرة على عمل�ة الإنتاج عندما یتعلق فحص العینة �ق�اس متغیرات 
إلى أوساط  طول، وزن، حجم وأي مق�اس آخر من اجل تحدید قبوله أو رفض مخرجات العمل�ة �الاستناد

 ق�اسات تلك العینة.

 خرائط المراق�ة على الخواص: .2

هي مجموع الخصائص المحددة للمنتج أو الخدمة التي لا �مكن تحدید ق�متها عن طر�ق الق�اس 
وإنما �العد والحساب لعدد الوحدات المنتجة أو الخدمات المقدمة والتي �حكم �قبولها أو رفضها بناءا على 

 د القطع المعی�ة أو القطع الصالحة.معاییر ثابتة كأعدا

تعتمد خرائط المراق�ة هذه عندما یتم تصیف الوحدات المنتجة إلى وحدات معی�ة أو غیر معی�ة، 
حیث لا یتضمن هذا التصنیف أي ق�اسات للانحراف ولكن �أش�اء �مكن عدها مثل عدد المب�عات، ومن 

) للس�طرة على نس�ة الوحدات p. Chartلمعیب (الخرائط الشائعة الاستخدام لهذا الغرض خارطة نسب ا
) للس�طرة على عدد العیوب في الوحدة c. chartالمعی�ة الناتجة عن عمل�ة الإنتاج وخارطة عدد العیوب (

 المنتجة.

 ثالثا: خطوات استعمال خرائط المراق�ة.
 وهذا یتم عن طر�ق: تحدید حدود الض�ط للعمل�ة الإنتاج�ة: .1

 ساعات وهذا  4مدة الإنتاج (الیوم، الأسبوع) إلى عدة فترات تتراوح بین نصف الساعة إلى  تقس�م
 یوم. 25و  20حسب كثافة الإنتاج، حیث �كون عدد الفترات متراوح بین 

                                           
 .58، 57، ص ص 2001، دار الرضا للنشر، دمشق، الإصدار الثالث، ISO9000الشاهین، نداء صالح مهدي، المواصفة الدول�ة  -1
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  من خط الإنتاج نقوم �أخذ عینة من قطع المنتج خلال كل فترة �حیث �كون عدد الوحداتn=4 
 .n=5أو 
  الق�اس على الخاص�ة المراد تفت�شها وندون النتائج على الجدول.نقوم بإجراء عمل�ة 

 ) نقوم �حساب حدود الض�ط للخاص�ة المدروسةLCL – CL – UCL.( 
 تتم عن طر�ق: مراق�ة العمل�ة الإنتاج�ة: .2

 .جمع الب�انات لكل عینة وحساب مدى ومتوسط كل عینة 
 ) حساب حدود الض�طLCL – CL – UCL.( 

 ع حدودها.رسم خرائط التحكم م 
 .تحدید إذا كانت هناك أي نقاط خارج حدود الض�ط 
 .محاولة تحدید أس�اب هذه الانحرافات في الإنتاج 

 .جمع عینات إضاف�ة وعد حسا�ات حدود الض�ط 

 را�عا: أهداف خرائط المراق�ة بین المؤسسات الإنتاج�ة والخدم�ة.
�ة تحق�قها من خلال استعمال خرائط من بین أهم الأهداف التي �مكن للمؤسسات الإنتاج�ة والخدم

 )1(المراق�ة هي: 

  الاكتشاف الم�كر لمشاكل الجودة قبل الاسترسال في إنتاج كم�ات كبیرة من المنتج دون
 المواصفات و�التالي تخف�ض التكالیف.

 .التحسین المستمر للعمل�ات 
 .تحدید مواصفات المنتج 

 .الرفع من الكفاءة الإنتاج�ة 

 مدرجات التكرار�ة.الفرع الثاني: ال

إن الفكرة الأساس�ة في عمل هذا الجدول هو تحدید عدد مرات ظهور اي ق�مة معینة، ثم تسجل 
هذه الق�م في جدول وأمام كل منها عدد مرات ظهورها، أي تسجیل عدد الأفراد التي لها نفس الق�مة وهو 

 )2(ما �عبر عنه �اسم تكرار هذه الق�مة. 

عندما قدم مخططا ب�ان�ا  A.M. Gerryالتوز�ع التكراري إلى الإحصائي الفرنسي  و�عود تطور
، وهو ملخص ب�اني للتغیرات ف�ه مجموعة الب�انات، 1933جدیدا �صف ف�ه تحلیل ب�انات الجرائم عام 

                                           
 .05محمد أحمد ع�شوني ،مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .57، ص 2006سعید السید علي إسماعیل، م�ادئ الإحصاء الوصفي والتطب�قي، مؤسسة حورس الدول�ة، الاسكندر�ة،  -2
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ن �شیر إلى مدى تكرار حدوث ظاهرة ما بإظهار نمط توز�عها والصورة الطب�ع�ة للمدرج التكراري تمكننا م
 )1(رؤ�ة النماذج التي �صعب رؤ�تها في لائحة الأرقام ال�س�طة. 

 أولا: مفهوم المدرج التكراري:
هو عرض ب�اني لق�اس النتائج أو الإحصاء، �قدم خلاصة واف�ة للب�انات و�وفر قراءة م�اشرة 

انات التي لا للمعط�ات، كما �عطي مؤشرا جیدا لتوز�ع النتائج، فهو �مكننا من مشاهدة شكل توز�ع الب�
�مكن الكشف عنها لمجرد النظر إلى جدول الب�انات، یتكون من مستط�لات متلاصقة تمثل قواعدها 

 )2(أطوال الفئات المقررة سا�قا وارتفاعها �عبر عن تكرارات هذه الفئات.

) المدرج التكراري �أنه طر�قة للتفكیر والتعامل Feigenbaumوقد اعتبر عالم الجودة فایجن بوم (
مع العمل�ات خلال مراحل التحسین المستمر ومراق�ة الجودة، كما �عرفه العالم جوران �أنه تقن�ة إحصائ�ة 
لتمثیل مجموعة ب�انات من العمل�ات �طر�قة تسمح بتوض�ح مدى التشتت والاختلافات الموجودة في 

 العمل�ة.

 ثان�ا: خطوات إنشاء المدرج التكراري.
 )3( وفق الخطوات التال�ة:�مكن تمثیل المدرج التكراري 

تحدید موضوع الدراسة �الإضافة إلى تصم�م الوسائل العلم�ة المستخدمة لجم�ع  الخطوة الأولى:
 الب�انات والطرق الاحصائ�ة لعمل�ة تحلیل الب�انات.

نقطة للحصول  50جمع الب�انات المراد تحلیلها، �حیث �كون عددها على الأقل  الخطوة الثان�ة:
 مقبولة إحصائ�ا، كذلك یتم حساب العدد الإجمالي لنقاط الب�انات.على نتائج 

تحدید مدى الب�انات، وذلك عن طر�ق طرح نقطة الب�انات الصغرى من النقطة  الخطوة الثالثة:
 الكبرى.

 �مكن حساب المعاملات الاحصائ�ة �الطر�قة التال�ة:

 .X minوأصغر ق�مة  X maxنحدد أكبر ق�مة في الب�انات 

   .R = X max - X min حسب المعادلة التال�ة:ثم ن

                                           
1- www.fxecafe.com/wp-content/uploads/2008/05/0noft4p4;851avugkohpdf.   
2-   Jean-Marie Gogue,Traité de la qualité, édition Economic,2000 ,P 140.  

 .277-275خالد بن سعید عبد العز�ز بن سعید، مرجع سبق ذكره، ص ص  -3
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حساب عدد المستط�لات أو الفئات، وذلك عن طر�ق أخد الجذر التر��عي الخطوة الرا�عة: 
 12الإجمالي لعدد نقاط الب�انات، ومن الواقع العملي �فضل ألا یز�د عدد المستط�لات ( الفئات) عن 

 مدرجا.

√ = Cدلة التال�ة: ولحساب هذا العدد �مكن استخدام المعا   

یتم تحدید عرض كل مدرج، وذلك عن طر�ق تقس�م المدى على عدد الخطوة الخامسة: 
𝑊المستط�لات، �مكن استخدام المعادلة التال�ة لحساب عرض المدرج:  = RC . 

 نختاره حسب عدد الب�انات التي نقوم بدراستها كما هو مبین في الجدول (): Cإن عدد الفئات 

 ): توص�ات إ�ش�كاوا لحساب عدد الفئات.6الجدول رقم (

 cعدد الفئات  nحجم العینة 
 50أقل من 

50 – 100 
100 – 250 

 250أكثر من 

5 - 7 
6 - 10 
7 – 12 
10 – 20 

 .133 ص، 2005تحلیل تكالیف الجودة ،قسم التقن�ة الم�كان�ك�ة،محمد ع�شوني، المصدر: 

 mیتم تحدید وحدة الق�اس، مثلا قد تكون وحدة الق�اس أمتارا أو كیلوغرامات الخطوة السادسة: 

 ...إلخ.1=

تحدید نقطة البدا�ة، وذلك عن طر�ق طرح نصف وحدة الق�اس من أصغر نقطة  الخطوة السا�عة:
 .L1 = X min – (m/2)ب�ان�ة، و�مكن استخدام المعادلة التال�ة لحساب نقطة البدا�ة: 

�عد ذلك یتم تحدید ق�م الحدود السفلى للفئات المت�ق�ة، �مكن حساب ذلك عن الخطوة الثامنة: 
 ) كما یلي:W) مع ق�مة عرض المدرج (L1طر�ق جمع ق�مة نقطة البدا�ة (

L2= L1 + W 
L3= L2 + W 

  L4= L3 + W 
L5= L4 + W 
L6= L5 + W 

. 

. 
Ln= Ln+1 + W 
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 ).xالمدرجات على المحور الأفقي ( محور  یتم وضعالخطوة التاسعة: 

 ).yیتم وضع التكرارات على المحور الرأسي (محور الخطوة العاشرة: 

یتم وضع ق�مة المتغیر أو التكرار أعلى كل مستطیل وذلك عن طر�ق الخطوة الحاد�ة عشر: 
وأن تكون استخدام المق�اس على المحور الرأسي، كما یجب أن �كون عرض المستط�لات متساو�ا، 

 المدرجات متلاصقة مع �عضها ال�عض.

 نرسم المدرج التكراري. الخطوة الثان�ة عشر: 

نلاحظ أن كل أداة من الأدوات تساعد أداة أخرى في تحلیل وت�س�ط المشكل، كما هو الحال 
ب �النس�ة لرسم خر�طة �ار�تو �حتاج إلى تقن�ة قوائم الاخت�ار لجمع الب�انات، وكما في خر�طة السب

 والنتیجة �حتاج أداة العصف الذهني لغرض تجم�ع الأفكار وت�س�ط المشكل.

كل أداة من الأدوات الس�ع لإدارة الجودة الشاملة لها وظ�فتها التي تعطیها الأهم�ة الخاصة بها 
 والدور والهدف من استعمال كل أداة، و�ظهر ذلك وفق الجدول التالي:

 راء استعمال التقن�ات الأساس�ة الس�ع للجودة.): الأهداف الرئ�س�ة و 7الجدول رقم (

 الهدف من استعمال التقن�ة التقن�ة م
 وصف العمل�ة وتتا�ع خطواتها flow – chartخرائط التدفق  1
 جمع الب�انات من العمل�ة Check sheetsقوائم الاخت�ار  2
 ترتیب الب�انات حسب الأهم�ة Pareto Diagram وخر�طة �ار�ت 3
 تحدید نوع التوز�ع في العمل�ة وتغیراتها Histogram التوز�ع التكراري  4
 خر�طة السبب والنتیجة 5

Cause and Effect Diagram 
 تنظ�م وترتیب الأس�اب المؤثرة على العمل�ة

 ال�حث عن العلاقة بن الأس�اب والنتائج Scatter Diagramخر�طة الت�عثر  6
 تحدید أس�اب التغیرات في العمل�ة Control chartsخر�طة المراق�ة  7

 .114 ص ،2005تحلیل تكالیف الجودة ،قسم التقن�ة الم�كان�ك�ة،محمد ع�شوني،  المصدر:

 المطلب الرا�ع: أدوات أخرى.

  (S5)الفرع الأوّل: السینات الخمس

إن نظافة مكان العمل وترتیب المعدات وحسن العنا�ة بها فضلا عن النظافة الشخص�ة تعد من 
العوامل التي اهتمت بها إدارة الجودة الشاملة �الرغم من نظرة الآخر�ن إلیها كونها من البدیه�ات التي لا 

الإنتاج والنظافة والعنا�ة یجوز أن تشغل الإدارة نفسها بها، إلاّ أن الجودة أعطت اهتمام �مواقع العمل و 
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�مكان العمل و�عد ال�ا�انیون الأوائل من اهتموا بهذا الجانب، حیث طوروا هذه الفكرة و�نو لها فلسفة 
 .(S5)سمیت ب 

 (S5)أولا: تعر�ف السینات الخمس 
جعل بیئة العمل أكثر كفاءة من خلال تطبیق خطوات محددة في إطار من  (S5) تعني فلسفة 

ستمر، و�عتبرها الكثیرون نقطة انطلاق عمل�ة التطو�ر في أي مؤسسة على اختلاف نشاطها، التطو�ر الم
 وتهدف هذه الفلسفة إلى ترتیب مكان العمل والتقلیل الفاقد وز�ادة الكفاءة والجودة والسلامة.

خطوات  05ـ تتضمن هذه الفلسفة برنامجا من Sلأن عناصرها الخمس تبدأ �حرف  (S5)سمیت 
 : 1لتنظ�م مكان العمل وهي

• (Seiri)  ،الفرز والتصف�ة: فحص الموجودات في مكان العمل، وفرز ضروري وغیر ضروري
 والتخلص من كل الأش�اء یر الضرور�ة، والاحتفاظ �ما هو ضروري فقط.

• (Seiton) ت والأش�اء الضرور�ة في مكانها التصنیف والترتیب والتنظ�م: الاحتفاظ �الأدوا
 الصح�ح وترتیبها �طر�قة تمكننا من سهولة الوصول إلیها عند الحاجة.

• (Seiso)  التنظیف: تنظیف مكان العمل والمعدات والتجهیزات المستخدمة ف�ه، ومواصلة عمل�ات
 النظافة �استمرار.

• (Seitketsu) فة الشخص�ة للفرد والعاملین وضع المعاییر والمحافظة علیها: المحافظة على النظا
 ومراعاة تطبیق الم�ادئ الثلاثة السا�قة.

• (Seitusuke)  تدر�ب العاملین على الإلتزام بها وجعلها عادة �مارسونها: تأكید الرقا�ة الذات�ة، أي
 رقا�ة الفرد لنفسه.

 2(S5)ثان�ا: فوائد السینات الخمس 
 1تتمثل ف�ما یلي:

 عمل وخلق مكان العمل المنتج من أجل أداء عمل أفضل ورفع تساعد على تكو�ن بیئة أفضل لل
الروح المعنو�ة للعاملین، و�التالي تكون النتیجة رفع الكفاءة وز�ادة الإنتاج�ة وتحسین جودة 

 المنتجات وتحقیق الأمن الصناعي والسلامة المهن�ة.

 ف والمنظم �ساهم في إن الفكرة الرئ�س�ة وراء برنامج السینات الخمس هي أن مكان العمل النظی
 التوفیر والجهد والوقت و�خفض التكالیف و�ز�د من معدل الإنتاج�ة

                                           
 .163بوناطیرو لیلى، مرجع سبق ذكره، ص - 1
 .151، ص 2002علي السلمي، إدارة التمییز (نماذج وتقن�ات الإدارة في عصر المعرفة)، دار غر�ب للط�اع والنشر والتوز�ع، القاهرة، - 2
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  إن تنفیذ هذه الخطوات الخمس س�ساعد في جعل الوقت یبذل في أنشطة أكثر إنتاج�ة و�خفض
احتمال وقوع الأخطاء وإعادة العمل على المنتجات وإصا�ات العمل والتي جم�عها أنشطة عال�ة 

 التكالیف.

 حسین عمل�ة تسل�م المنتجات للز�ائن في الوقت المحدد.ت 

 .تحسین الجودة من خلال تقلیل العیوب 

 .تخف�ض المهل الزمن�ة 

 .تخف�ض حجم المخزون وتكالیف التخز�ن 

 .قلل من حوادث العمل و�رفع من درجة الأمن والسلامة المهن�ة للعاملین� 

 للمنتج النهائي بل یز�د من التكلفة). تخف�ض كل اشكال الفاقد (أي نشاط لا �ضیف أ�ة ق�مة 

 (S5)ثالثا: عوامل نجاح برنامج السینات الخمس 
 :1نجد (S5)من أهم العوامل التي تساعد في نجاح برنامج السینات الخمس 

 الإلتزام المستمر والدعم المتواصل من قبل الإدارة العل�ا. -

 یبدأ برنامج السینات الخمس �التعل�م والتدر�ب. -

 �شارك في تطبیق البرنامج دون استثناء.الجم�ع  -

من أجل تحقیق مستو�ات عال�ة من  (S5 cycle)الإستمرار في إعادة دورة السینات الخمس  -
 الإنجاز.

 Yoke)-(Pokaالفرع الثاني: أداة بوكایوكي 

 أولا: تعر�ف أداة بوكایوكي
وقوعها، فهو �عمل على هي أسلوب للتأكید على الجودة یهدف إلى منع حدوث الأخطاء أو �حذر من 

الكشف الم�كر للأخطاء قبل وقوعها، مثل صناعة أو تركیب الأجزاء غیر السل�مة، أو وضعها في مكانها 
 غیر الصح�ح أو نس�ان وضع �عض الأجزاء في المنتج أثناء العمل�ة التصن�ع�ة.

�ة �شكل جید، في تخط�ط وتصم�م العمل�ة الإنتاج » « Poka-Yokتكمن الفكرة الجوهر�ة لمصطلح 
وتصم�م الأدوات والمعدات الصناع�ة المناس�ة، �حیث أن الأخطاء �ص�ح حدوثها مستح�لا أو على الأقل 

                                           
 .165لیلى، مرجع سبق ذكره، ص  بوناطیرو- 1
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�سهل اكتشافها في البدا�ة ومن ثم العمل على تصح�حها في الحال و�ذلك یتم التخلص من العیوب في 
 المنتج.

"تعود  « Shingo »نه كما �قول إن المقدرة على اكتشاف الأخطاء لحظة وقوعها ضروري جدا لأ
أس�اب العیوب إلى أخطاء العامل و�سبب إهمال هذه الأخطاء فإنها تتحول إلى عیوب عندما تصل إلى 

  1المستهلك".

و�ت�ع ذلك أن الأخطاء لن تتحول إلى عیوب إذا اكتشفت هذ الأخطاء لحظة وقوعها وتم تصح�حها 
تظهر العیوب لأن الأخطاء قد وقعت، والعلاقة بین " « Shingo » في الحال، وفي موقع آخر �قول

الأخطاء والعیوب هي علاقة السبب والنتیجة والأخطاء لن تتحول إلى عیوب إذا كان هناك تغد�ة عكس�ة 
 واتخذ الإجراء اللازم في مرحلة حدوث الخطأ وتمت معالجته".

مة، فهي عمل�ة تشارك�ة، على مشاركة كل الأفراد �المنظ poka-yoke�عتمد نجاح تطبیق تقن�ة  
فثقافة منع الخطأ تبدأ �قناعة المدیر بذلك وإقناعه للعاملین والمشرفین على استخدامها، كما أن هذا 
الأسلوب یتطلب المتا�عة المستمرة وال�حث عن جذور الخطأ ووضع إجراءات لمنع حدوثها، هذه 

ن العاملین، فتطبیق هذا الأمر �شكل الإجراءات لابد أن تتسم �ال�ساطة ما أمكن وأن تنجح أساسا م
 صوري خالي من الصدق لن یؤتي بثماره.

 (Poka-Yoke)ثان�ا: الم�ادئ الرئ�س�ة التي تتضمنها أداة بوكایوكي 
 تتمثل ف�ما یلي: 

منع الأخطار من الحدوث: �قوم على هندسة العمل�ة التصن�ع�ة �حیث �ص�ح من المستحیل عمل  .1
 أخطاء. 

د الحدوث: �عطي إشارة للمستخدم عندما �حدث أي خطأ، �حیث أن العامل إكتشاف الأخطاء عن .2
 بتصح�ح الخطأ في الحال. �قوم

  

                                           
 .166، 165ص صبوناطیرو لیلى، مرجع سبق ذكره،  - 1



 عمومیات حول التحسین المستمر للجودة الثانيالفصل 
 

76 
 

 خلاصة الفصل الثاني:
تطرقنا في هذا الفصل إلى أهم الطرق والأدوات التي �مكن أن تساعد المنظمة في تطبیق إدارة 

للجودة حتى یتسنى فهم المغزى والغرض الجودة الشاملة، وقبل التطرق لذلك عرفنا التحسین المستمر 
الذي وضعت من أجله هذه الأدوات لأن هذه الأدوات تدور حول فكرة التحسین التي جاء بها المفكر 
"شیوارت" وطورها ف�ما �عد تلمیذه " د�منج" ،تأخذ شكل عجلة لها حركة غیر منته�ة تدور حول نفسها، 

نها�ة، وهي تعبر عن المبدأ الذي تركز عل�ه إدارة الجودة تدل على أن التحسین عمل�ة مستمرة ل�ست لها 
الشاملة، فمن خلاله تحقق الاستمرار�ة وتلب�ة احت�اجات الز�ون المتغیرة، ولبلوغ التحسین المستمر تحتاج 

 المنظمة إلى بناء فرق عمل التي ستقوم بهذه المهمة وتطبیق أدوات إدارة الجودة الشاملة.

نوعة �صعب حصرها لذلك تم التركیز على أهمها وأكثرها استعمالا ووضوحا، هذه الأدوات كثیرة ومت
إذ أن هذه الأخیرة تسعى إلى تقد�م جودة أو خدمة �المواصفات والخصائص التي یرغب بها الز�ون خال�ة 
من العیوب والأخطاء، وخدمة تقدم في وقتها �أعلى جودة ممكنة، فالمنظمة التي تسعى إلى تحقیق 

منتجاتها وخدماتها والتي تهدف إلى الوصول إلى التمیز في أدائها علیها �استخدام أدوات  الأفضل في
   إدارة الجودة الشاملة.



 :الثالثالفصل 
تأثير تكمفة الجودة عمى  

 تخفيض التكاليف
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 تمهيد:
ومختمف الأدوات  ،بعدما تطرقنا في الفصمين السابقين الى مختمف المفاىيم المتعمقة بالجودة

سنحاول في ىذا الفصل اسقاط تمك  ،الصناعية لتحسين جودة منتجاتيا والطرق التي تتبعا المؤسسات
دة فرجيوة وعمى ىذا الطرق والأدوات من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بيا في مؤسسة سوناريك وح

 : الاساس قسمنا الفصل الى ثلاثة مباحث ىي

 .وحدة فرجيوة Sonaricتقديم مؤسسة  :المبحث الأول –

 تحديد مستوػ الجودة بالمؤسسة. :المبحث الثاني –
 .تحميل نتائج الدراسة الميدانية :المبحث الثالث –
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 .وحدة فرجيوة (Sonaricسوناريك )تقديم مؤسسة  المبحث الأول:

 ىدف يتمثل في إنتاج السمعو  ،وكيان قانوني ،لو شخصية معنوية ،المؤسسة ىي تنظيم إجمالي
وحتى يتم ذلك يجب  ،تحقيق الربح من جية أخرػ و  ،والخدمات من أجل تمبية حاجيات المجتمع من جية

لك بالدرجة الأولى عمى التحكم في المصاريف الخاصة بذ والذؼ يتوقف ،يكون تسيير جيد لممؤسسة أن
 . الاستعمال

 :الأم( Sonaric) سوناريك مؤسسةن لمحة عالمطمب الأول: 
الييكل التنظيمي ليا وكذا عرض و  سوناريكتطور مؤسسة و  إلى تاريخ لمطمب نتطرق في ىذا ا

 عبر التراب الوطني .التابعة ليا والموزعة  الوحدات

 ) ( Sonaricسوناريكمؤسسة  إنشاء تاريخ :ولالفرع الأ 

 LA SOCIÉTÉ NATIONAL DEالمترابطة تسيير الصناعاتو  لتحقيق ة الوطنيةإن المؤسس

RÉALISATION ET DE GESTION DES INDUSTRIEL CONNEXE 
أصبحت شركة ذات و  دج 080.0614111ىي مؤسسة اقتصادية عمومية برأس مال يقدر ب: 

لوطني لمتنمية نشأت في إطار المخطط ا ،10/10/0777العقد التوثيقي المؤرخ في  أسيم بموجب
وىذا بموجب مرسوم رقم  ،قطاع الصناعة الثقيمة وتنمية الوحدات الإنتاجية في الاجتماعيةو  الاقتصادية

قصد إعطاء حوافز لمتنمية وىي الآن تحت وصاية الوزارة المكمفة  01/10/0771المؤرخ في 71/060
 كما يمي : .077 ، .077 ، 0770في السنوات :   الاجتماعيرأس ماليا  قد تطورو  بالاقتصاد

 دج عمى الترتيب . 00041114111 ، دج00141114111 ، دج 0141114111

 ىي:أىم منتجاتيا 

 . مدافئ بمختمف الأنواع 

 .مطابخ منزلية 

 .سخانات ماء 

 .مكيفات اليواء 

السوق الإجمالية لممؤسسة ىو تحسين حصتيا في  الاستراتيجيةإن اليدف الأساسي الذؼ يوجو 
 . أدائيملك من خلال تطوير نشاطات جديدة وتحفيز العمال لزيادة ذو  يادة فيوالز  تضمن حتى
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 التجاريةو  وأهم وحداتها الإنتاجية الهيكل التنظيمي لممؤسسة الأم  :الفرع الثاني

 الهيكل التنظيمي لممؤسسة الأم: :ولاأ

لجيات  يبين المعمومات نولمييكل التنظيمي الدور الكبير عمى مستوػ المؤسسة وذلك لأ
والأفراد والمؤسسات الخارجية ويساعدىم في فيم أعمال المؤسسة ونشاطاتيا كما  الاختصاص الرسمية

وظائف المؤسسة والتنسيق بينيا وىو يفيد في تبسيط علاقات العمل بين  يساعد في عرض مختمف
 Sonaricالييكل التنظيمي لمؤسسة  والمخطط التالي يبين ،مختمف المصالح

 الأم.  Sonaricتنظيمي لمؤسسة(:يوضح الهيكل ال17الشكل رقم)

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

 .0108المؤسسة لسنة  مقدمة من طرف : وثائقالمصدر

 

 المديرية العامة

 السكرتارية لداخميةمديرية المراجعة والمراقبة ا

 وحدة سيدؼ عكاشة

 وحدة أقبو

مديرية  لوحداتا
 الاستغلال

 

مديرية المالية 
 والمحاسبة

  مديرية/الإدارة,
 المستخدمين, التكوين

 وحدة فرجيـــــــــوة

 وحدة سيدؼ مصطفى

 التجاريةو  الوحدة التقنية
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عبر التراب الوطني تقدر  وحدات  SONARICمؤسسة أهم وحداتها الإنتاجية والتجارية: :ثانيا
 ىيو  فقط لا تزال تعمل 10وحدة منيا  00

 المازوتية ومكيفات الهواء:و  ازيةوحدة إنتاج المدافئ الغ -ا 

 : ولاية ميمة . –فرجيوة  المكان 

 : دج 8741114111 سعر تكمفة المشروع 

 وحدة إنتاج المطابخ المنزلية: –ب    

  : ولاية بومرداس. –سي مصطفى المكان 

  : دج . 047114111.سعر تكمفة المشروع 

 وحدة الوسط التقنية التجارية: –ج    

  : ولاية الجزائر –طينة جسر قسنالمكان 

  :دج 0140114111مجموع المبيعات 

 الوحدة التجارية /  شرق : –د    

  : ولاية بجاية . –أقبو المكان 

  :دج0740114111مجموع المبيعات 

 الوحدة التجارية / غرب: –ه    

  : ولاية الشمف –سيدؼ عكاشة المكان 

  :دج 0641114111مجموع المبيعات 
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 ي يبين الوحدات المكونة لممؤسسةوالمخطط التال

 الأم. Sonaricيوضح أهم الوحدات المكونة لمؤسسة  (:18الشكل رقم)

 .0108نة لسالمؤسسة  مقدمة من طرف قوثائ: مصدرال
 الفرع الثالث: المهام الأساسية لممؤسسة الأم:

 تتمثل في : 

 .التشاور والمساعدة في اختيار التجييزات 

  الممولين.إجراء مفاوضات مع 

 تسميم تجييزات إلى ورشات العمل.و  الرسوم الجمركيةو  مراقبة عمميات النقل والتأمين 

 تشغيل التجييزات.و  تركيب 

 .تنمية المشروع إلى أعمى درجة 

 استغلال المقاييس.و  تأسيس اليياكل 

جارية شرق ) أقبو ( ولاية بجاية.الوحدة الت  

غرب ) سيدي عكاشة ( ولاية  الوحدة التجارية
 .  الشمف

 المؤسـسـة

 المكيفات ) فرجيوة ( ولاية ميمة .  و  وحدة إنتاج المرافئ

وحدة إنتاج المطابخ المنزلية ) سي مصطفى ( ولاية 
 بومرداس . 

السمار ( ولاية وحدة الوسط التقنية التجارية ) واد 
 الجزائر .  
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 التنسيق الدائم .و  مراقبة التحقيق الييكمي لممشروع 

 .تحقيق أعمال مختمفة 

 المتوسطة في ميدان الصناعة الثقيمة.و  لتنمية الوحدات المنتجة الصغيرة إعطاء الحوافز 

 .تحديد فكرة المشروع وابعاده 

 .مراقبة التحقيق الييكمي لممشروع والتنسيق الدائم 

 فرجيوة : SONARICوحدةب التعريف المطمب الثاني:
التراب الوطني تساىم إن وحدة صناعة المدافئ بفرجيوة كباقي المؤسسات الوطنية المتواجدة عبر 

ذلك بدفع عجمة و  قتصاد الوطني في ميدان اختصاصيالاتغطية احتياجات او  التنمية الوطنية مباشرة في
يعد ىذا من الأىداف التي و  الأمام بتمبيتيا لمتطمبات المستيمك من مختمف منتجاتيا التقدم والنمو إلى

 الوطني.ت عمى مستوػ كامل التراب وذلك لتوفير ىذه المتطمبا ،تحقيقيا تسعى المؤسسة إلى
 وحدة فرجيوة :الفرع الأول: لمحة عن 

كانت تحت إشراف  –ولاية ميمة  –إن دراسة مشروع إنشاء وحدة تركيب المدافئ المنزلية بفرجيوة 
م أصبحت بموجبو .077لكن بعد التقسيم الإدارؼ لسنة  ، دوائرىا ( ػفرجيوة إحدجيجل ) كانت  ولاية

استأنفت و  ،وقد تأخر إنجاز ىذا المشروع بسبب بعض المشاكل ، تابعة إداريا لولاية ميمة دائرة فرجيوة
كان عدد العمال  ثالفعمية حيأين انطمقت عممية الإنتاج  0770وانتيت سنة  0770 الأشغال بالوحدة سنة

 عاملا. 234الحالي أصبح عدد العمال  في الوقتو  عاملا . 071
 كمم من 0فرجيوة في المنطقة الصناعية لفرجيوة عمى مسافة   SONARICتقع وحدة  :موقعها -

 بالتالي فإن الوحدة تحتل موقعاو  (10كمم عن الطريق الوطني رقم ) 0.وما يقارب  ،المدينةمركز 
 سطيف منو  ،قسنطينة من الشرق  ،جغرافيا ىاما بحيث تتوسط ثلاث ولايات كبرػ جيجل من الشمال

 الغرب .

 ترشاالو تتربع  ،ىكتار00فرجيوة عمى مساحة قدرىا   SONARIC ةتتربع وحد  مساحتها / -
 .  0 م0011المكونة ليا في مجموعيا عمى مساحة مغطاة تقدر بـ 

  فرجيوة: SONARICالهيكل التنظيمي لوحدة الفرع الثاني: 

وتحقيق  الييكل التنظيمي لممؤسسة الدور الكبير في التوفيق بين مختمف نشاطاتيا اختيارإن 
توزيع مياميا دون أن تيمل الجانب و  لذلك حرصت وحدة فرجيوة عمى تنظيم أنشطتيا، يا المسطرةأىداف

 وذلك وفقا، وقت الوسائل وأقصر بأرقىو  لمزبائن وذلك ضمانا لتقديم أفضل الخدمات، فيما بينيا التنسيقي
  :لمييكل التنظيمي التالي
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 مدير الوحدة

 سكرتارية

 ائرة الإدارة والماليةد تجارية-التقنودائرة ال إنتاجية-الدائرة التقنو مراقبة الجودة الصيانةدائرة 

 مصمحة المخبر

 مراقبة النوعية
مصمحة 
المحاسبة 
 والمالية

مصمحة 
المحاسبة 
 العامة

مصمحة 
الموارد 
 البشرية

المصمحة 
 التجارية

مصمحة تسيير 
 المخزون 

مصمحة 
 المشتريات

ة الطرق مصمح
 والتوجييات

مصمحة 
 الإنتاج

 مصمحة التوجييات

 مصمحة الصيانة

ورشة التصنيع 
 ومعالجة السطوح

 ورشة الصيانة

Atelier 

débitage 

ورشة الصناعة 
 الميكانيكية

ورشة معالجة 
 السطوح

 ورشة التركيب

 المبيعات

مخزون المنتوج 
 النيائي

فرع خدمات ما 
 بعد البيع

 ليةالمواد الأو 

 الصندوق 

فرع الاجور 
والشؤون 
 الاجتماعية

فرع الوسائل 
 العامة

مصمحة 
الوقاية والامن 

 الداخمي

 مراسل اجتماعي الحضيرة

 .(مصمحة الموارد البشرية)، مؤسسة سوناريك وحدة فرجيوةوثائق مقدمة من طرف  المصدر:
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 : فرجيوةوحدة  SONARICمصالح الفرع الثالث: 

 : الأتية المصالح و  دوائرال من تتشكل وحدة فرجيوة 

 .والماليةالإدارة دائرة  -0

 . إنتاجية-ودائرة التقنال -0

 تجارية. -التقنو دائرة -0

 .الصيانةدائرة   -.

 مراقبة النوعية -0

المسؤول عن تسيير وتوجيو الإنتاج  نولذؼ يعتبر الركيزة الأساسية ليا لأيترأس الوحدة مدير وا
لممدير عدة ميام   غيابو.كما ينوب عنو أثناء  ، يشاركو في جميع مياموو  نائب يساعده والتصنيع ولو

 ىي:

 المشاركة في اختيار الأىداف العامة لموحدة إذ يبحث بشكل دائم عن السبل التي تؤدؼ إلى 

 جعميا قادرة عمى المنافسة .و  ة الوحدةتحسين وضعي

 .مراقبة ومتابعة التنفيذ 

 عقد الاجتماعات .و  ترأس 

 . المصادقة عمى الوثائق الميمة 

 البشرية لتسيير نشاط الوحدة .و  توفير الوسائل المعنوية 

 . العمل عمى تسيير الإنتاج عمى أكمل وجو 

وقوة الذاكرة ، السرية، مواصفات ىي : الدقة لممدير سكرتيرة ىي بمثابة اليد اليمنى لو تتميز بعدة
 ميام: تقوم بعدة

 .استقبال البريد الوارد 

 .تسميم البريد الصادر 

 .استقبال المكالمات والفاكسات 

 التقارير.و  كتابة النصوص 

 .تسجيل مواعيد المدير 
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 . حفع الوثائق السرية 

 توجيو الزوار إلى مكتب المدير .و  استقبال 

 ىي:ثلاث مصالح و ه الدائرة من ذى تتكون  و يشرف عمييا رئيس الدائرة لمالية:او  الإدارةدائرة  -1

تسير عمى تقديم مختمف  : service ressources humaines  الموارد البشريةمصمحة . أ
ىمية كبيرة في تحقيق الأىداف المسطرة تسيير المورد البشرؼ لما لو من أ و  الاجتماعية لمعمال الخدمات

 الأمن الداخمي.و  ث مكاتب بالإضافة إلى الإشراف عمى فرع الحضيرةوتتوفر عمى ثلا

 التالية: المكتب الأول مخصص لرئيس المصمحة والذؼ يشرف عمى الميام -0 . أ

 .التسيير الحسن لإدارة العمال 

 . يدرس مع المدير ممفات العقوبة التي يقدميا مسؤول المصمحة 

 صادق عمييا إضافة إلى أعمال أخرػ وي ، يراجع مختمف الوثائق التي تستخدميا المصمحة. 

الشؤون الاجتماعية والذؼ يعتبر كوسيط اجتماعي و  فرع الأجوروالمكتب الثاني خاص بمسؤول  -0 . أ
مين العامل من أث ييتم بكل الإجراءات التي تخص توصندوق الضمان الاجتماعي حي بين العمال

كما يقوم التعويضات .و  لمنح العائميةيخص با إضافة إلى ما، يتعرض ليا مختمف الأخطار التي قد
  .بعممية معالجة الأجور الشيرية لكل عمال الوحدة

 بالمكمف بالدراسات تسيير الموارد البشرية : خاص لثوالمكتب الثا -0 . أ

 .التسيير الحسن لإدارة العمال 

 السنويةوالعطل  ،العطل المرضية. 

 من  المصالح،و  سب الدوائرتقسيميم ح-اعداد تقارير شيرية عن حركة العمال) العدد
 .........(، فحيث التصني

 إعداد شيادات العمل.  

 حل ء القيام بما يمي ذلك من وراو  إعداد عروض العمل بالتنسيق مع رئيس المصمحة
 .توجيو العمال الجدد،........(، محضر التنصيب التوظيف ) تحرير عقود العمل،

 حديث تتوفر المؤسسة عمى نظام ث الانصراف حيو  إعداد التقرير الشيرؼ لمحضور
 من خلالو يتم التعرف عمى الغياباتو  ـ الانصرافيتمثل في جياز كشف الحضور و 

  .حساب التأخر لكل عاملو 

 سجل العطل السنوية.و  تحيين مختمف السجلات الرسمية كسجل المستخدمين..... 

  مختمف التعميمات إلى كافة العمال.ضمان وصول 
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 تحرير العقوبات. 

 ة بالإضافة إلى أعمال أخرػ مميأمر ب. 

سير عمى حماية محيط العمل ونظافتو والمحافظة عمى امن العمال ي الداخمي: الأمن فرع -4 . أ
أو  لنظام العمل في الوحدة وكذا مراقبة وتوجيو كل من يدخل إلى الوحدة )الزوار احتراميم ومراقبة مدػ

 .الزبائن(
عمال الوحدة في و  ات التي تستعمل في نقل المنتوجالشاحنو  تتوفر عمى السياراتو  الحضيرة : -0 . أ

 إلى الرافعات الشوكية. بالإضافة ، ميمات  خارج المؤسسة

 :service comptabilitéمصمحة المحاسبة  -ب

الأسس التي تستعمل لتحميل وضبط العمميات المادية وىي و  المحاسبة عمم يشمل مجموعة المبادغ
اعتمادا عمى مستندات مبررة ليا حيث أن ىذه الأخيرة تقوم بتسجيل  وسيمة لمعرفة نتيجة أعمال المؤسسة

 التي تدور بين المصالح. ليذه المصمحة عدة وظائف ىي :و  مختمف العمميات، ومراقبتيا

 مدينييا، وتحديد وضعيا المالي .و  تمكن المؤسسة من معرفة دائنييا 

 . المساىمة في معرفة وتحديد الرسوم والضرائب 

 لمتحميل المالي إضافة إلى أن المصمحة تسجل كل العمميات الخاصة بالوحدة  تعتبر قاعدة
 في: المتمثمة

 .ما بين الوحدات تالمشتريا -

 المشتريات الداخمية والخارجية لموحدة . -

 .مراقبة المخزون ومختمف العمميات الحسابية 

 الصندوق مثل و  التعامل مع البنوكBDL  و بفرجيوةCPA . بميمة 

 : service financesلمالية المصمحة ا -ج

يستمم أموال كل  أنوىذه المصمحة تعمل تحت مكمف يشرف عمى الوضع المالي لموحدة، حيث 
 التعامل مع البنوكو  عمى اتصال دائم مع مصمحة المحاسبة أنوالمبيعات التي تتم داخل الوحدة، كما 

 بميمة . CPAو بفرجيوة  BDLالصندوق مثل و 
تشرف الدائرة عمى التسيير الحسن لجميع  :département de productionالإنتاج دائرة -2

طاقات العمل قصد و  الحسن لوسائل الإنتاجو  ورشات الوحدة وتعمل باستمرار من أجل الاستغلال العقلاني
 تتكون ىذه الدائرة من:و  الوصول إلى أقصى حد ممكن من الإنتاجية،
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  .مصمحة التوجيهات -أ

 :وفر عمى الورشات التاليةتتو  مصمحة الانتاج : -ب

  أؼ لفائف وصفائح وتقطيعيا ،ويتم فييا إحضار الحديد في شكمو الخام الصفائح:ورشة تصنيع 
 المطموبة.والأحجام حسب القياسات 

 : في  حيث يتم إدخاليا ،يتم في ىذه الورشة بعد توجيو الأحجام المطموبة والقياسات ورشة التصنيع
 الثقوب بآلات خاصة . ثحداا  وكذلك نزع الزوائد و  ،طموبالقوالب الأساسية لمشكل الم

 ىما:وبيا قسمين  الطلاء:و  ورشة الدهن 

 . قسم التنظيف والصقل 

 . قسم الطلاء والدىن 

 : يمكن ، في ىذه الورشة يأخذ المنتوج شكمو النيائي بعد المراقبة التامة، وبالإضافة ورشة التركيب
إلى القطع  تركيب المدافئ المنزلية تصنع محميا، إضافة من العناصر التي تدخل في %71 القول أن

 الأساسية التي تدخل في تركيب الآلات المطبخية والتي يتم تركيبيا في وحدات مختمفة " سي
 يتم شراؤىا من الخارج. ، % فيي المادة الأولية01مصطفى " ولاية بومرداس أما 

 يتمحور عمل الدائرة حول كل ،ت توجيو رئيس الدائرةىذه الدائرة تح تعمل: الدائرة التقنية التجارية -3
 .البيع ،التخزينبالتموين،  مالو علاقة 

 تتكون من عدة مخازن : :مصمحة تسيير المخزون  -أ

 مخزن المواد الأولية. 

 مخزن عتاد الحظيرة. 

 المعدات.أو  مخزن التجييزات 

 مخزن قطع الغيار. 

  الكيميائيةمخزن المواد. 

عمى تسيير المخزون بالتعامل مع مصالح المؤسسة وذلك بتزويدىم بمختمف تشرف ىذه المصمحة 
 .....الخالسندات.المتنوعة وتحرير  المواد

 يمي : من مياميا ما  :التموين. أ

 ر الممفات الخاصة باستيراد السمعتسيي. 

 .إحضار ممفات الموردين الداخميين والخارجيين وتسجيل المعاملات 

 وين المخزن .اتخاذ القرارات بشأن تم 
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 :service Achat مصمحة المشتريات -ب

 برنامج الاحتياطات وتراقب السوق  تدرس. 

 والنوعية ،الكمية ،ل مع الموردين قصد دراسة الأسعارالاتصا. 

 .تحديد وتعيين المواد المراد شراؤىا 

 ليذه المصمحة أىمية كبيرة في تطوير :service de commercial ةالمصمحة التجاري -ـج
 تتوفر عمى ثلاث فروع:و  بالإضافة إلى تسويقو المؤسسة.تحسين جودتو وازدىار و  نتاجالإ

  .فرع المبيعات .0
 .مخزون المنتوج النيائي .0
 .فرع خدمات ما بعد البيع .0

 تعمل عمى: :الصيانة دائرة  -4

 . الصيانة الوقائية لمعتاد 

 تمرارالمعاينة بانتظام واس. 

 . التبديل المنتظم لمقطع 

 ميح بالنسبة لمعتاد الذؼ يحدث بو خمل وبالإمكان تصميحو .أشغال التص 

 و تتوفر عمى ثلاث فروع:

 مصمحة التوجييات. -0

 ورشة الصيانة. -0

 .معالجة السطوحو  الدىنو  ورشة الصناعة -0
 تقوم بالميام التالية :و   تابعة ىذه المصمحة إلى الدائرة التقنية/  مراقبة النوعية -5

 الاقتصادية . المشاركة في التنمية 
 . مراقبة المنتوجات التامة تقنيا 

 والإعلان عن أؼ عطب موجود وذلك باختيارات دقيقة. ،توجات وتحميل النتائجنمراقبة الم 

 :وتتوفر عمى

 المخبر. .0
 .مراقبة الجودة .0
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 نتاجالمطمب الثالث: خصائص الموارد البشرية بالوحدة وتطور الإ 
 توزيع العمال حسب الوظائف: .1

عمال  87و عمال محددين بعقد 07 ، عمال دائمين 000عامل من بينيم  0.7حدة من تتكون الو  
والجدول التالي يوضح توزيع العمال  ، ( ANEM 01و CTA 7.المساعدة عمى الادماج الميني )

 حسب التأىيل الميني.
 .2116يوضح توزيع العمال بوحدة سوناريك حسب المستوى التأهيمي لسنة  :(8) رقم جدولال

 النسبة المئوية المجموع عمال مؤقتون  مال دائمون ع 
 %12 31 18 13 اطارات

 %09 23 03 20 عمال التحكم
 79% 198 88 110 التنفيذيين
 100% 252 109 143 المجموع

  % 100 .43% 57% النسبة المئوية
 .وثائق مقدمة من طرف المؤسسة، مصمحة الموارد البشريةالمصدر: 

ما نسبة العمال المؤقتين فيي أ %08ه نلاحع ان نسبة العمال الدائمون ىي علاأ من خلال الجدول 
ثم يمييا % 87التي تقدر ب و  كما نلاحع أن العمال التنفيذيين ىم الذين يشغمون أكبر نسبة ، 0%.

 .%17أما عمال التحكم فقد احتموا أصغر مرتبة بنسبة   ،%00اطارات بنسبة 
 .لبياني لتوزيع العمال حسب المستوى التأهيمييوضح التمثيل ا :(21الشكل رقم )

 
 (.7الجدول رقم )عمى  بالاعتمادمن اعداد الباحثتين  :المصدر

0

20

40

60

80

100

120

140

160

 عمال مؤقتون عمال دائمون

 التنفيذيين

 عمال التحكم

 اطارات 

عدد 
 العمال



 تأحير تكهفت انجىدة عهى تخفيض انتكانيف انخانجانفصم 

 

70 

 

ويمكن تمخيصيا في لقد شيد عدد العمال بالوحدة عدة تغيرات  .تطور عدد العمال بالوحدة:2
 الجدول التالي:

 يوضح تطور عدد العمال بالوحدة.(:9الجدول رقم )
 السنوات

 2016 2015 2014 2013 الالعم

 31 32 30 23 اطارات
 23 26 29 25 عمال التحكم
 198 206 170 183 التنفيذيين
 252 264 229 231 المجموع
 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة، مصمحة الموارد البشرية. :المصدر

 ور من خلال الشكل البياني التالي:ويمكن توضيح ىذا التط

 .د العمال بالوحدةتطور عد :(21)رقم الشكل

 
 .(7جدول رقم )عمى معطيات ال بالاعتمادعداد الباحثتين إ من  :المصدر

حيث  ،0100مقارنة بسنة  .010من خلال الشكل اعلاه يتضح لنا أن نسبة العمال انخفضت سنة 
 ثم بدأ في الارتفاع سنة ، 2014  عامل في سنة 007مل لينخفض الى عا 000كان عدد العمال يبمغ  

طفيف في عدد العمال بمغ  انخفاضالتي لوحع فييا  0106عامل تمييا سنة  .06ليصل إلى   0100
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وحدة عدة تطورات ويتضح ذلك من لقد شيد الانتاج في ال :سوناريك وحدة فرجيوة الانتاج في.3 
  :خلال الجدول التالي

 .تطور الانتاج في الوحدة :(11)رقم الجدول
 الوحدة= وحدة منتجة

 السنوات
 2016 2015 2014 2013 المنتجات

مدافئ بالغاز الطبيعي 
 )منتوج تام(

40060 43000 45148 38200 

مدافئ بالمازوت )منتوج 
 تام(

6600 8005 8550 7400 

 45600 53698 51005 46660 الكمية الاجمالية
 المراجعة لممؤسسة.ومعطيات ميزان  تاجللإنر الشيرية عمى معطيات التقاري بالاعتمادمن اعداد الباحثتين  :المصدر

 .نتاج في الوحدة(:تطور الإ 22الشكل رقم )

 
 (.01) عمى معطيات الجدول رقم بالاعتماد الباحثتينمن إعداد  :المصدر

من خلال الشكل أعلاه نلاحع ان عدد المنتجات )مدافئ بالغاز الطبيعي ومدافئ بالمازوت( عرف 
 0106وىذا بسبب زيادة الطمب عمييا أما سنة   0100و .010 ،0100ممحوظا في كل من سنة  ارتفاعا

 منتج. 0611.فقد تراجع العدد ليصل إلى 
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 مستوى الجودة تحديد  المبحث الثاني:
وذلك من أجل معرفة ، لقد ارتئينا الى اجراء نوعين من الدراسة ىما دراسة كمية ودراسة نوعية

أما الدراسة  ،لدراسة الكمية شممت تقييم تكاليف عدم الجودةحيث أن ا، المستوػ الحقيقي لمجودة بالوحدة
 الإجابة عمى مجموعة من الأسئمة التي توضح وضعية الجودة والتحسينات بالمؤسسة.النوعية فقد شممت 

 الدراسة الكمية: المطمب الأول
 سنوات ىنا سوف نستعمل تكاليف عدم الجودة التي رأيناىا في الجانب النظرؼ وتطورىا خلال أربع

 الداخمية الاختلالاتتكاليف  :أولا
 تكمفة المعيب.و  التوقفاتلتحديدىا نقوم بحساب نوعين من التكاليف ىما تكمفة 

 .2116-2113ورشة لسنوات يوضح تكمفة الوحدة في كل  (:11) رقم الجدول
نواث الس أنواع المنتجاث  كميت الإنتاج بالوحدة التكاليف الإجماليت  تكلفت الوحدة ) دج (  

مدافئ بالغاز الطبيعي  -منتوج نصف مصنع      150                            361،00 334 1           895،74 8                     

2013 
وث   مدافئ بالماز-منتوج نصف مصنع      55                               305،75 215               914،65 3                     

منتوج تام  -مدافئ بالغاز الطبيعي      060 40                       026،00 484 560       991،11 13                   

منتوج تام   -مدافئ بالمازوث       600 6                         255،00 112 88         350،34 13                   

 المجموع     865 46                       947،75 145 650    .5100447

مدافئ بالغاز الطبيعي  –منتوج نصف مصنع      244                            153،72 257 2           250،63 9                     

2014 
مدافئ بالمازوث   –منتوج نصف مصنع      67                               889،04 270               043،12 4                     

منتوج تام  –مدافئ بالغاز الطبيعي      000 43                       460،00 995 605       092،92 14                   

منتوج تام   -فئ بالمازوث  مدا     005 8                         880،20 764 109       712،04 13                   

 المجموع     316 51                       382،96 288 718    50189010 

مدافئ بالغاز الطبيعي  -منتوج نصف مصنع      313                            075،10 066 3           795،77 9                     

2015 
مدافئ بالمازوث   -منتوج نصف مصنع      224                            392،96 972               341،04 4                     

منتوج تام  -مدافئ بالغاز الطبيعي      148 45                       105،00 491 676       983،86 14                   

منتوج تام   -مدافئ بالمازوث       550 8                         960،00 469 128       025،73 15                   

 المجموع     235 54                       533،06 999 808     5505105 

الطبيعي   مدافئ بالغاز-منتوج نصف مصنع      490                            561،30 930 4           062،37 10                   
2016 

مدافئ بالمازوث   -منتوج نصف مصنع      262                            984،76 347 1           144،98 5                     
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منتوج تام  -مدافئ بالغاز الطبيعي      200 38                       209،80 980 618       203،67 16                   

منتوج تام   -مدافئ بالمازوث       400 7                         096،00 369 127       212،04 17                   

 المجموع     352 46                       851،86 627 752    59132011 

 ومعطيات ميزان المراجعة لممؤسسة. عمى معطيات التقارير الشيرية للإنتاج بالاعتمادمن إعداد الباحثتين  المصدر:

 .2016إلى  2013الورشات الإنتاج لسنوات من عمى أما الجدول التالي فيو يمثل توزيع المعيب 
 

 .2116-2113يوضح توزيع المعيب عمى الورشات الإنتاجية لسنوات  (: 12رقم) الجدول
 الوحدة: وحدة منتجة

2116 2115 2114 2113 
 السنوات

 المنتوجات

 مدافئ بالغاز الطبيعي-منتوج نصف مصنع  8 00 06 00

 مدافئ بالمازوت-منتوج نصف مصنع  0 0 00 00

 منتوج تام-مدافئ بالغاز الطبيعي  11. 01. 00. 070

 منتوج تام -مدافئ بالمازوت   8 7 7 8

 زان المراجعة لممؤسسة.عمى معطيات التقارير الشيرية للإنتاج ومعطيات مي بالاعتمادمن إعداد الباحثتين  المصدر:

تكمفة الاسترجاع لممعيب الذؼ يتم و  مسترجعالغير قية لممعيب تساوؼ مجموع المعيب القيمة الحقي
أما بالنسبة ، 1%نسبة المعيب غير المسترجع تقدر ب فبالنسبة لممنتوج النصف مصنع  ،استرجاعو

 .4%لممنتوج التام فإن نسبة المعيب غير المسترجع تقدر ب 
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 .2116-2113ورشة لسنوات كل  المعيب فييوضح حساب تكمفة  (:13رقم ) الجدول
 الوحدة: دج

تكهفت انًعيـــب 

(1(+)2) 
تكهفت الإسترجاع 

 (2الإجًانيت )
تكهفت إسترجاع 

 انىحذة بــــ دد

انًعيب 

انًسترجع بــــ 

 كغ

انًعيب غير انًسترجع 

 (1بــــ دد )

انًعيب غير  

انًسترجع بــــ 

 كغ

ت انًعيب نسب

غير انًسترجع  

% 
 انسنىاث أنىاع انًنتجاث

50 705،71 889،57 889،57 1 49 816،14 6 80% 
ينتىد نصف يصنع 

يذافئ بانغاز -

 انطبيعي

2013 
9 786،63 391،47 391،47 1 9 395،16 2 80% 

ينتىد نصف يصنع 

 يذافئ بانًازوث-

1 063 324،16 503 679،60 1 399،11 360 559 644،56 40 10% 
يذافئ بانغاز 

 ينتىد تاو-انطبيعي 

17 355،42 8 010،18 1 335،03 6 9 345،24 1 10% 
 -يذافئ بانًازوث  

 ينتىد تاو

1 141 171،92 512 970،82 4 015،18 368 628 201،10 
  

 انًجًىع

90 656،17 1 850،12 925،06 2 88 806،05 10 80% 
ينتىد نصف يصنع 

يذافئ بانغاز -

 انطبيعي

2014 
10 107،80 404،31 404،31 1 9 703،49 2 80% 

ينتىد نصف يصنع 

 يذافئ بانًازوث-

1 151 390،69 545 395،23 1 409،29 387 605 995،46 43 10% 
يذافئ بانغاز 

 ينتىد تاو-انطبيعي 

20 568،03 9 598،40 1 371،20 7 10 969،63 1 10% 
 -يذافئ بانًازوث  

 ينتىد تاو

1 272 722،69 557 248،06 4 109،86 397 715 474،63 
  

 انًجًىع

128 324،56 2 938،74 979،58 3 125 385،82 13 80% 
ينتىد نصف يصنع 

يذافئ بانغاز -

 انطبيعي

2015 
39 069،35 868،20 434،10 2 38 201،15 9 80% 

ينتىد نصف يصنع 

 يذافئ بانًازوث-

1 284 118،22 608 346،34 1 498،39 406 675 771،88 45 10% 
يذافئ بانغاز 

 ينتىد تاو-انطبيعي 

25 543،71 12 020،56 1 502،57 8 13 523،15 1 10% 
 -يذافئ بانًازوث  

 ينتىد تاو

1 477 055،84 624 173،84 4 414،64 419 852 882،00 
  

 انًجًىع

206 328،90 5 081،50 1 016،30 5 201 247،40 20 80% 
ينتىد نصف يصنع 

غاز يذافئ بان-

 انطبيعي

2016 
55 066،71 1 558،92 519،64 3 53 507،79 10 80% 

ينتىد نصف يصنع 

 يذافئ بانًازوث-

1 181 960،29 562 980،08 1 636،57 344 618 980،21 38 10% 
يذافئ بانغاز 

 ينتىد تاو-انطبيعي 

22 478،95 10 430،52 1 738،42 6 12 048،43 1 10% 
 -يذافئ بانًازوث  

 تاوينتىد 

1 465 834،85 580 051،02 4 910،93 358 885 783،83 
  

 انًجًىع

 عمى معطيات التقارير الشيرية للإنتاج ومعطيات ميزان المراجعة لممؤسسة. بالاعتمادمن إعداد الباحثتين  المصدر:
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 (: بيان إيشيكاوا لأسباب المعيب23الشكل رقم )

 بالاعتماد عمى معطيات من المؤسسة. من إعداد الباحثتينلمصدر: ا
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 من خلال بيان اشيكاوا لأسباب المعيب نستنتج ما يمي:  

 :الموارد البشرية 
 ن.نقص التكوي 

 .غياب الضمير الميني بسبب نقص التحفيز 

 عدم وجود لائحة لمجزاءات والعقوبات 

 :الإدارة 
 .تنظيم العمل 

 طبيعة الاتصال. 

 .عدم وجود معايير لقياس الإنتاجية 

 لبيئة:ا 
 .المنافسة الشديدة 

 .ضعف التسويق 

 المواد: 
 .المواد الأولية 

 .أدوات التركيب 

 :الصيانة 
 الآلات. 

 .أجيزة التركيب 

 موارد المالية:ال 

 .زيادة المصروفات وقمة الإيرادات 

 .تكمفة المواد الخام 

 : تكمفة التوقفاتثانيا

قبل حساب تكمفة التوقفات نقوم أولا بحساب تكمفة ساعة العمل وذلك عن طريق قسمة التكاليف 
الساعة  وبالتالي فإن تكمفة التوقفات تساوؼ تكمفة ،ساعات العملالتي تتحمميا كل ورشة عمى مجموع 

 :توضيح ذلك من خلال الجدول التالي ويمكن ،الواحدة مضروبة في عدد التوقفات في كل ورشة
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 . 2116-2113يوضح تكمفة التوقفــــــــات في كل ورشة لسنوات  (:14رقم ) الجدول
 الوحدة: دج

 تكهفت انتىقفـــــاث
عذد 

 انتىقفـــــاث
تكهفت 

 انساعت
يجًىع 

 ساعاث انعًم

-الإجًانيت انتكانيف 

)تكهفت و.أ+تكهفت 

 انًادة انًستههكت(
 انسنىاث أنىاع انًنتجاث

5 851،58 13 450،12 1 334 600 462،45 
يذافئ بانغاز -ينتىد نصف يصنع 

 انطبيعي

2013 
 يذافئ بانًازوث-ينتىد نصف يصنع  887،59 96 215 450،64 2 901،28

 ينتىد تاو-يذافئ بانغاز انطبيعي  811،70 217 252 828 186 350،00 1 868 1 800،12 521 2

 ينتىد تاو -يذافئ بانًازوث   514،75 650 39 371 29 349،99 1 294 896،64 396

2 925 449،62 
   

 انًجًىع 676،49 565 292

10 394،79 21 494،99 2 052 1 015 719،17 
يذافئ بانغاز -ينتىد نصف يصنع 

 انطبيعي

2014 
 يذافئ بانًازوث-ينتىد نصف يصنع  900،07 121 246 495،53 2 991،06

 ينتىد تاو-يذافئ بانغاز انطبيعي  957،00 697 272 380 192 417،50 1 924 1 263،07 727 2

 ينتىد تاو -يذافئ بانًازوث   196،09 394 49 846 34 417،50 1 348 289،91 493

3 231 938،82 
   

 انًجًىع 772،33 229 323

14 040،34 26 540،01 2 555 1 379 733،80 
يذافئ بانغاز -ينتىد نصف يصنع 

 انطبيعي

2015 
 يذافئ بانًازوث-ينتىد نصف يصنع  576،83 437 810 540،22 8 321،75 4

 ينتىد تاو-يذافئ بانغاز انطبيعي  997،25 420 304 997 204 485،00 1 050 2 254،52 044 3

 ينتىد تاو -يذافئ بانًازوث   482،00 811 57 930 38 485،01 1 389 669،32 577

3 640 285،93 
   

 انًجًىع 789،88 049 364

21 940،00 39 562،56 3 944 2 218 752،59 
يذافئ بانغاز -ينتىد نصف يصنع 

 انطبيعي

2016 
 يذافئ بانًازوث-ينتىد نصف يصنع  593،14 606 078 1 562،70 11 189،73 6

 ينتىد تاو-يذافئ بانغاز انطبيعي  094،41 541 278 061 165 687،50 1 651 1 069،07 786 2

 ينتىد تاو -يذافئ بانًازوث   093،20 316 57 965 33 687،50 1 340 751،56 573

3 387 950،35 
   

 انًجًىع 533،34 682 338

 ت ميزان المراجعة لممؤسسة.عمى معطيات التقارير الشيرية للإنتاج ومعطيا بالاعتمادمن إعداد الباحثتين  المصدر:
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 (: بيان إيشيكاوا لأسباب التوقفات بالوحدة24الشكل رقم )

 من اعداد الباحثتين بناء عمى معطيات المؤسسة.المصدر: 
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جدول تكمفة التوقفات ومعطيات ميزان المراجعة يمكن تحديد و  من خلال جدول تكمفة المعيب
 : كما يوضحيا الجدول التالي، الداخمية الاختلالاتتكاليف 

 .2116-2113وحدة لسنوات الداخمية  بال لاتالاختلايوضح تكاليف  (:15رقم ) الجدول
 الوحدة: دج  

2016 2015 2014 2013 
 انسنىاث

 بنىد انتكانيف

 انًعيب 171،92 141 1 722،69 272 1 055،84 477 1 834،85 465 1

 انتىقفاث 449،62 925 2 938،82 231 3 285،93 640 3 950،35 387 3

 قطع انغيار 314،49 828 3 081،03 661 5 572،95 749 3 447،69 953 3

 صيانت وإصلاح 854،67 850 1 746،34 283 1 412،32 256 1 203،74 183 1

 تأييناث حىادث انعًم 580،00 407 580،00 407 949،84 498 962،95 688

 تكانيف خارد الإستغلال 555،73 279 461،19 384 568،43 612 534،17 150

 انًجًــــــىع 926،43 432 10 530،07 241 12 845،31 234 11 933،75 829 10

 عمى معطيات التقارير الشيرية للإنتاج ومعطيات ميزان المراجعة لممؤسسة. بالاعتمادمن إعداد الباحثتين  المصدر:

 ثالثا: تكاليف التقييم

 . 2116-2113تقييــــــم بالوحدة لسنوات يوضح تكاليف ال (:16رقم ) الجدول
 الوحدة: دج   

2016 2015 2014 2013 
    انسنىاث

  بنىد انتكانيف  

أدواث انًراقبت اهتلاك 329،60 154 329،60 154 329،60 154 329،60 154  

 الأجىر انًرتبطت بانًراقبت 002،88 237 1 968،18 277 1 769،30 307 1 615،84 485 1

 انًجًــــــىع 332،48 391 1 297،78 432 1 098،90 462 1 945،44 639 1

 عمى معطيات التقارير الشيرية للإنتاج ومعطيات ميزان المراجعة لممؤسسة. بالاعتمادمن إعداد الباحثتين  المصدر:

 تكاليف الوقاية :رابعا

   .2116-2113يوضح تكاليف الوقاية لسنوات  (:17رقم ) الجدول

 الوحدة: دج
 انسنىاث 2013 2014 2015 2016

 يصاريف انتكىيــــــــن 649،93 686 1 496،99 231 2 702،38 453 3 661،79 433 1

 عمى معطيات التقارير الشيرية للإنتاج ومعطيات ميزان المراجعة لممؤسسة. بالاعتمادمن إعداد الباحثتين  المصدر:
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 الخارجية الاختلالاتتكاليف  :خامسا

 .2116-2113وحدة لسنوات يوضح تكاليف عدم الجودة بال (:18رقم ) الجدول
انسنىاث    2013 2014 2015 2016  

بنىد 

 انًبهغ % انًبهغ % انًبهغ % انًبهغ % انتكانيف

77،89% 10 829 933،75 69،56% 11 234 845،31 76،96% 12 241 530،07 77،22% 10 432 926،43 
 الاختلالاثتكانيف 

 انذاخهيت

 تكانيف انتقييــــــى 332،48 391 1 10،30% 297،78 432 1 9،01% 098،90 462 1 9،05% 945،44 639 1 11،80%

 تكانيف انىقايت 649،93 686 1 12،48% 496،99 231 2 14،03% 702،38 453 3 21،38% 661،79 433 1 10،31%

 انًجًــــــىع 908،84 510 13 100،00% 324،84 905 15 100،00% 646،59 150 16 100،00% 540،98 903 13 100،00%

 عمى معطيات التقارير الشيرية للإنتاج ومعطيات ميزان المراجعة لممؤسسة. بالاعتمادتين من إعداد الباحث المصدر:

  نحصل عمى الجدول التاليالداخمية  الاختلالاتمن خلال جدول تكاليف 

  2116-2113الداخمية بنسبها المئوية  بالوحدة لسنوات  الاختلالاتيوضح تكاليف  (:19رقم ) الجدول
 الوحدة: دج

2116 2115 2114 2113 
 انسنىاث

 بنىد انتكانيف
 انًبهغ % انًبهغ % انًبهغ % انًبهغ %

 قطع انغيار 314,49 828 3 37% 081,03 661 5 46% 572,95 749 3 33% 447,69 953 3 37%

 انتىقفاث 449,62 925 2 28% 938,82 231 3 26% 285,93 640 3 32% 950,35 387 3 31%

 انًعيب 171,92 141 1 11% 722,69 272 1 10% 055,84 477 1 13% 834,85 465 1 14%

 صيانت وإصلاح 854,67 850 1 18% 746,34 283 1 10% 412,32 256 1 11% 203,74 183 1 11%

 تأييناث حىادث انعًم 580,00 407 4% 580,00 407 3% 949,84 498 4% 962,95 688 6%

 الاستغلالتكانيف خارد  555,73 279 3% 461,19 384 3% 568,43 612 5% 534,17 150 1%

 انًجًــــــىع 926,43 432 10 100% 530,07 241 12 100% 845,31 234 11 100% 933,75 829 10 100%

 عمى معطيات التقارير الشيرية للإنتاج ومعطيات ميزان المراجعة لممؤسسة. بالاعتمادمن إعداد الباحثتين  المصدر:

قدرت نسبتيا  0100أن تكاليف قطع الغيار والتوقفات في سنة  نلاحعمن خلال الجدول أعلاه 
أما في سنة  %60فقد بمغت نسبتيا  0100اما فيما يخص سنة  %80بمغت  .010وفي سنة  ،% 60ب

أما فيما يخص باقي التكاليف في ، %67طفيفا شكل ما نسبتو  ارتفاعافقد شيدت ىذه التكاليف  0106
عمى  % 00 ،  %00 ، %06 ،%06ا فقد قدرت نسبتي  0106 ،0100 ،.010 ،0100كل من سنة 

 التوالي.
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 :الدراسة النوعية: المطمب الثاني
 1هل توجد وظيفة لمجودة؟ .1

حيث يوجد في المخبر عاممين في ، ن الجودة كوظيفة موجودة فعلا بالمؤسسة ويتكفل بيا المخبرإ
تم تدريبيم عمى استعمال أدوات أو   يعممون بالخبرة المنتوج النصف مصنع وعامل في المنتوج النيائي.

فيم اذا يعممون فقط من أجل التغمب عمى المشاكل التقنية لمجودة والقيام بالمراقبة الذاتية أثناء ، الرقابة
احيانا يتم اكتشاف الاخطاء  أنوحيث  ،ولكن دون مراعاة لمجانب الاقتصادؼ لمجودة، العمميات الانتاجية

المنتوج النيائي أو  كان سابقا يقوم بإجراء تحاليل سواء عمى المادة الأوليةكما ان المخبر ، بعد وقوعيا
ن ىذه العممية اصبحت تتم خارج الوحدة خاصة فيما يتعمق بالمياه إلا أ، لمعرفة خصائصو الكميائية

التنفيذؼ المستعممة المعالجة من طرف المرصد الجيوؼ لمبيئة والتنمية المستدامة تطبيقا لممرسوم 
 .2(0.0-16رقم)

 معروفة ومستعممة من طرف الجميع؟، هل توجد سياسة لمجودة محددة .2

والاعتماد ، الاعتماد عمى تكوين العمال في مجالات العمل باستثناءلا توجد سياسة محددة لمجودة 
عمى كتيبات لممواصفات والمتمثمة في مقاييس جزائرية مدونة في مراسيم وتشريعات تحددىا الدولة مثلا 

المقاييس التي يتم العمل بيا في انتاج منتوج و  و مقاييس دولية تضم المواصفات، تاج سمعة معينةفي إن
كما يوجد اىتمام ، وىي تقتصر فقط عمى المكونات والكميات المستخدمة في كل نوع من المنتجات، معين

ة الاولية ثم الرقابة في بمراقبة الجودة عبر مراحل حياة المنتوج داخل المؤسسة ابتداء بمراقبة جودة الماد
  اجية وصولا الى المنتوج النيائي .كل مرحمة من العممية الانت

 كيف تسير الجودة في مرحمة تصميم المنتوج؟ .3

وماىي الخصائص  ،في مرحمة تصميم المنتوج يعتمد عمى دراسة السوق لمعرفة رغبات المستيمكين
، نماذج من المنتجات الحالية المنافسة في السوق  أو أخذ عينات وكذلك ،التي يريدون توفرىا في المنتوج

فمثلا تسعى المؤسسة حاليا الى ادخال نوع جديد من المدفئات الى خطوط منتجاتيا والذؼ يتمثل في 
وذلك مع أخذ الجانب المالي بعين ، أقل استيلاك لمغاز وىي الأن في مرحمة الدراسةو  مدفئة أقل حجم

 كما أن التجارب، تكمفة المنتوج عن طريق استعمال المحاسبة التحميمية تقديرأو  الاعتبار حيث يتم حساب
 .الاعتبارالمبادرات الفردية والجماعية في المخبر تأخذ كذلك بعين أو 

 

                                           
 .01411، عمى الساعة 0108/ .1/ 01سي عمي سييمة، مسؤولة المخبر، مؤسسة سوناريك وحدة فرجيوة، يوم  بنمقابمة مع -1

2 Décret exécutif N° 06-414 du 20 Rabia Elawel 1427 correspondant au 19 avril 2006 définissent les valeurs 

limites des rejets des efforts liquides industries. 
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 1هو تنظيم جودة التموين؟ ما .4

 :أما تنظيميا فيو التالي، ن مصمحة التموين في المؤسسة تابعة لمدائرة التجاريةإ
  يم مصمحة التموينتنظ (:25رقم )الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 
 )مصمحة المشتريات(. وحدة فرجيوة مؤسسة سوناريك طرف وثائق مقدمة من المصدر:

ل مع مختمف حيث تتعام، تتكفل مصمحة التموين بكل أنواع المشتريات سواء بالنسبة لممواد الأولية
كما تقوم بشراء ، المناسبين من ولايات أخرػ اين تتوفر المواد بالجودة والسعرالممولين من المنطقة أو 

ا لا تتم عند أنيف المشتراتأما فيما يخص الرقابة عمى المواد  ،ادوات ومعدات الانتاج....، الكارطون 
ا غير أنيفإذا وجدت ، حيث تتم الرقابة عمى المواد الاولية عن طريق المخبر، المورد بل لدػ المؤسسة

تالفة قد يتم ارجاعيا كميا خاصة إذا تعمق الأمر  أو مطابقة لممواصفات وتحتوؼ عمى وحدات معيبة
 الأجيزة.و  بالمعدات

فالنقطة الاولى التي تأخذ بعين الاعتبار ىي الجودة ثم ، ىناك اولويات لاختيار الموردين أنوحيث 
كمما كانت الكمية كبيرة كان السعر  لية حيث أنوالكمية التي يتم توفيرىا خاصة بالنسبة لممادة الاو 

ثم السعر الذؼ يتم الاتفاق ، ثم الامكانيات التي يتوفر عمييا المورد لنقل المواد )وسائل النقل(، منخفضا
 كما تؤخذ طريقة الدفع بعين الاعتبار.، عميو بعد اجراء مفاوضات

 

 

                                           
 .00401، عمى الساعة 0108/.01/1قابمة مع منزل غرابة مسعود، مسؤول مصمحة المبيعات، مؤسسة سوناريك وحدة فرجيوة، يوم م -1

 الدائرة التقنوتجارية

 مصمحة الشراء مصمحة التخزين مصمحة البيع

مصمحة ما بعد  المحمي الخارجي
 البيع

 الترويج

مخزن المواد 
 الأولية

مخزن قطع 
 ركيبالت

مخزن قطع 
 الغيار

مخزن المستمزمات 
 المكتبية
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 1هو تنظيم الجودة في الانتاج؟ ما .5

اربعة خطوط  بإنتاجتقوم ىذه المصمحة  ،يقومون بأعمال منفردة )كل عامل متخصص في عمل(
حيث ان الانتاج يكون وفق برنامج سنوؼ مفكك الى  ..(المكيف اليوائي و.، المطبخة ،انتاجية )المدفئة

 .ج يكون وفقا لمطمب عميو في السوق برنامج شيرؼ وتجدر الاشارة ان الانتا

الجودة  ا لا تأخذ كل الأشكال التي تحدث فيأنين الرقابة عمى الجودة تكون مرحمية كما ذكرنا إلا إ
ومنو فالرقابة تيدف إلى منع وصول منتجات معينة ، وتحاول تفادييا في العمميات القادمة الاعتباربعين 

 .الاختلالاتو ا تيتم بالخسائر الناتجة عن تمك العيوب أنيفي حين ، ليد المستيمك
 في المؤسسة؟ الاختلالاتكيف تسير   .6

 الاختلالات وىما:يوجد في المؤسسة نوعين من 

يتكفل بو المخبر  الاختلالاتالتحضيرات. ىذا النوع من و  اختلالات خاصة بالمنتوج والمادة الاوليةأ. 
ا أحيانا تكتشف بعد أنيوبالنسبة للاختلالات في المنتوج فنجد  أنواذ ، لاكتشافياعن طريق إجراء التحاليل 

تشف أثناء العممية الانتاجية قبل احيانا تكو  وقوعيا أؼ بعد إجراء التحاليل عمييا في مخبر خارج المؤسسة
 تعديل المواصفات التقنية لمعمل .أو  مثل الأخطاء في تركيبة المنتوج ، الوصول إلى المرحمة النيائية

، تعطل ألات الإنتاجأو  كيربائية. وتتمثل في حدوث مشاكل في الكيرباءو  ب. اختلالات ميكانيكية
فيتدخل  أما إذا استعصى عمييم الأمر، الإنتاج أنفسيم طفيفة يتكفل بيا عمال الاختلالاتفإذا كانت 

لات وتكون  المشكمة أكبر إذا لم يتمكن عمال الصيانة من معالجة المشكمة عمال الصيانة الدورية للآ
مما ، وىذا ما يؤثر عمى العممية الانتاجية وأحيانا عمى جودة المنتوج ، خاصة في حالة انعدام قطع الغيار

لات بعض الحيل لكي تشغل الآ باستخدامخاصة إذا قام عمال الصيانة ، ية لممؤسسةيحمل تكمفة إضاف
 وبالتالي التأثير عمى جودة المنتوج. ، حيث ان ذلك قد يؤثر عمى الألة في حد ذاتيا ،ولو مؤقتا

 جودة أعمالهم؟و  ماهي نتائج أداء الأشخاص .7

( PRIة المردودية الفردية )لقد أظيرت المؤسسة بعض الاىتمام بالعمال وذلك عن طريق منح
أما فيما  ،خذ بعين الاعتبار عدة معايير كالانضباط وحسن السموك....وذلك بالأ، (PRCوالجماعية)

كما ان الصفة السائدة ىي  ،يخص المعمومات فيي تنتقل من بين مستويات اليرم التنظيمي وفق وثائق
 العلاقات الشخصية بين الأفراد.

أما العمال المؤىمين  ،رة في العام لمعمال الذين يخضعون لدورات تدريبةحيث أن التكوين يكون م 
 فيخضعون لتربصات في المعاىد الوطنية والدولية.

                                           
 .7411، عمى الساعة 0108/.00/1مقابمة مع عيسى حقيب، مسؤول مصمحة المشتريات، مؤسسة سوناريك وحدة فرجيوة، يوم  -1
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 1هو تنظيم  وظيفة وأدوات المراقبة؟ ما .8

أو  بل ان ىذه الميمة موكمة لممخبر، ن الوحدة لا تضم وظيفة مختصة في تسيير أدوات المراقبةإ
الميمة الاساسية التي يقوم بيا المخبر ىي المراقبة الذاتية أثناء العمميات حيث ان ، رئيس الورشة

 قياسات محددة ألا وىي:أو  أدوات مراقبة باستخدامالانتاجية 

 .مراقبة مراحل التنظيف. وتستعمل مواد كميائية لمعرفة تركيز ىذه المواد وفعاليتيا 

 :المزوجية قبل الاستعمال، النعومة، من أجل قياس الكتمة الحجمية مراقبة تحضير الطلاء 
 .)المنتوجات النصف مصنعة(

  العيوب واستيلاك المواد الاولية و  الاختلالاتجياز لقياس سمك الطلاء. لتفادؼ بعض 

 . )جياز لقياس الصفائح المعدنية والابعاد وذلك حسب نوع كل صفيحة )قبل التصنيع 

 داخل المدفئة وقياس الغازات السامة الناتجة  جياز لقياس فعالية صمام الغاز والتسربات الغازية
 عن احتراق الغازات باستعمال جياز خاص )النيائي(.

ؼ خمل في جياز ما يستدعي استبدالو من أجل أ ن حدوث إن ىذه الاجيزة جد حساسة حيث أ
كون غالبا وتجدر الاشارة أن ىذه الأدوات يتطمب العمل بيا مختص والذؼ ي ، الحفاظ عمى دقة القياسات

 ،دة الاولية وحتى المنتوج النيائيتتم الرقابة عمى الجودة وفق مراحل منذ دخول الماو  ، من عمال المخبر
  ويمكن توضيح ىذه المراحل وفق المخطط التالي.

                                           
 .00411، عمى الساعة 0108/.00/1مصمحة المبيعات، مؤسسة سوناريك وحدة فرجيوة، يوم مقابمة مع يحياوؼ نجيب وبوزيدؼ وناسة، -1
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  يوضح مراحل عممية المراقبة (:26الشكل رقم )

  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .(مصمحة الإنتاج)، فرجيوةمؤسسة سوناريك وحدة وثائق مقدمة من طرف المصدر: 

 1؟الاعتباربأي شكل يؤخذ العميل بعين  .9

إن المديرية التي تيتم بالعميل ىي الدائرة التنقو تجارية حيث يظير ذلك من خلال مصمحتي      
  :ويمكن توضيح تنظيميا كما يمي ، البيع والتسويق

                                           
 .0.4.0، عمى الساعة 0108/.08/1مقابمة مع لطرش يوسف، مصمحة الموارد البشرية، مؤسسة سوناريك وحدة فرجيوة، يوم  -1
 

 المادة الأولية

فحص الجودة في المخبر

 التحويل للإنتاج

 إنتاج المادة نصف النهائية

 فحص الجودة

 التركيب النهائي

 فحص الجودة خلال مراحل التركيب

 فحص جودة المنتج النهائي

ردالمو العودة إلى 

 إعادة العممية

 ة العمميةإعاد

 إعادة العممية

 التخزين

 لا

 لا

 لا

 لا

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم
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 (: تنظيم الدائرة التقنو تجارية27الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
 مؤسسة سوناريك وحدة فرجيوة، )مصمحة الإنتاج(. طرف ثائق مقدمة منو المصدر: 

حيث أصبحت تيتم بمعرفة ، ونة الأخيرةؤسسة برغبات وحاجات الزبون في الآولقد برز اىتمام الم
 لاستغلاليافي منتجاتيا وذلك من أجل معرفة نقاط القوة  الاعتبارراء المستيمكين من أجل أخذىا بعين آ

 تجاوزىا.ونقاط الضعف ل

، أما بالنسبة لسياسة الترويج فقد قامت المؤسسة بإنشاء مصمحة جديدة تعنى بالتسويق والترويج
 يقوم المشرف عمييا بزيارات ميدانية دورية لمتعريف بمنتجات المؤسسة.

 1ماهي مكانة تحسين الجودة ضمن اهتمامات المؤسسة؟ .11

)ممك لمعمال( فإن العمال من أعمى اليرم  أن المؤسسة حكومية مستقمة ماليا عن الدولة باعتبار
في السوق الوطنية وحتى الأجنبية ا عطاء وزن لممؤسسة و  التنظيمي إلى أسفمو يحاولون إثبات قدراتيم

 مستقبلا.

 وفي اطار تحسين الجودة تقوم المؤسسة بتوظيف اطارات مختصين في المجال )تحسين الجودة
 مراقبتيا(.و 

 أسموب الفريق؟و  مى التعاون إلى أي مدى تشجع الادارة ع .11

، خاصة بالنسبة لمعمميات الانتاجيةالذؼ لاحظناه في الوحدة أن ىناك تعاون في أداء الميام الشيء 
المنفذ وبين المسؤول مثلا رئيس المصمحة وىذا ما يشجع العمال أو  لا فرق بين العامل البسيط أنوحيث 

 ي في حالة ارتكاب العامل أخطاء.يتم اتباع الأسموب العقاب أنولا إ، عمى التعاون 
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 1ماهي مصادر تحسين جودة المنتجات؟ .12

حيث قامت ، من اجل تحسين جودة المنتجات تعتمد المؤسسة عمى عدة مصادر أىميا التكنولوجيا
بوضع سجل خاص  كما قامت أيضا، التعبئةو  عدة تجييزات جديدة في مجال الانتاج باقتناءالمؤسسة 

 يم .رائبالمستيمكين لوضع آ

فإن المؤسسة تيتم بتوظيف الاطارات ذوؼ المستوػ ، ىو العمالو  أما بالنسبة لممورد الأساسي   
وىي نسبة ضعيفة وىي نسبة غير كافية لكنيا   00401%وكما رأينا بأن نسبة الاطارات فتمثل ، التأىيمي

 مقبولة نوعا ما.
 أم بتدخل من الإدارة؟كيف يتم حل المشاكل المتعمقة بالجودة؟ عن طريق فرق العمل  .13

ن المشكال التي تؤثر في الجودة والتي تحدث غالبا ىي حصول اختلالات في العمميات الانتاجية إ
ىذه الاخطاء تكون ، الاجيزةو  لاتبسبب أعطال تقنية في الآأو  سواء بسبب توقف التيار الكيربائي

في عمميات التعبئة أو  كيبة المنتوجاما اذا حدث خطأ من نوع اخر مثلا في تر ، خارجة عن نطاق العامل
فالفكرة السائدة أن  ، النظام المتبع ىو نظام عقابيو  فإن مسؤولية ذلك تقع عمى العامل المسؤول مباشرة

اؼ ان ، واذا حدث العكس فان ذلك راجع لعدم كفاءة العامل ،دخول مادة أولية جيدة يعني منتوج جيد
 جودة العامل.و  المادة الاولية الجودة تتحدد من خلال عاممين ىما جودة

رئيس مصمحة أو  مشاكل الجودة تناقش مع المسؤول المباشر سواء قائد العملو  ن مشاكل العملإ
الانتاج ثم يقوم ىو بطرح تمك المشاكل عمى مجمس الادارة في حالة ما استعصى حل المشكمة عمى 

 المسؤولية (.و  مستوػ مصمحة الانتاج )حسب التدرج في السمطة

 هل يتم تقييم وتحسين أهداف المؤسسة باستمرار؟ كيف ذلك؟ .14

الطويل من أجل أو  تسعى المؤسسة الى تحقيق جممة من الاىداف سواء عمى المدػ القصير
 :الاستمرار وتتمثل فيما يميو  مواجية المنافسة

 اتيا رغباتيم والتطمع أكثر إلى توسيع خطوط منتجو  دراسة متطمبات المستيمكين لتمبية حاجاتيم
 التبريد المركزؼ......و  المركزية ةالتدفئ ،مدفئة بالزيت ، وجمب زبائن جدد مثل الغسالات

 .العمل عمى تخفيض نسبة الانتاج المعيب 

 فعالية العنصر البشرؼ عن طريق تكوينو وتحفيزه .و  زيادة كفاءة 
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 يض التكاليف من التحكم في اجال التسميم والعمل عمى تخفو  التحسين المستمر في جودة المنتجات
 أجل تحقيق مكانة في السوق الوطنية وحتى الدولية.

  رفع كفاءة المؤسسة في تحسين مراقبة الجودة والتحكم في أنظمة التسيير الحديثة للانتاج
 والمخزون.

 .تحسين العلاقات مع الزبائن والموردين 

 .الاستغلال العقلاني لمموارد المالية والتكنولوجية الحديثة 

   1؟طرق معينة تنتهجها المؤسسة لتحسين الجودةهل هناك  .15

 التحسين؟و  والرقابة ،التخطيط 

 القياس المقارن؟ 

 اعادة ىندسة العمميات؟ 

في الواقع لا توجد طرق محددة   لتحسين الجودة بل ىي فقط عبارة عن مبادرات وجيود تبذليا 
ذ اراء عينة من المستيمكين لمعرفة اذ قامت مؤخرا بأخ، الوحدة مؤخرا باعتبارىا في مرحمة إعادة ىيكمة

القيام بالمراقبة المرحمية لمعمميات الانتاجية  من اجل الوصول و  احتياجاتيم والعمل عمى انتاج ما يطمبونو
 الى مستوػ يفوق المستوػ الحالي.

ا تمثل أنيىذه الاخيرة التي رأينا في الدراسة الكمية ، كما تعمل عمى تخفيض الاخطاء والتوقفات   
 الداخمية وذلك من خلال: الاختلالاترة من تكاليف نسبة معتب

 لات والمعدات.دء باستخدام عدد لا بأس بو من الآالب 

 .الاىتمام بالعنصر البشرؼ 
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 تحميل نتائج الدراسة الميدانية المبحث الثالث:
لأن  ،كل منيا تحميلو  سنقوم فيما يمي بتوضيح كل من نتائج الدراسة الكمية ونتائج الدراسة النوعية

النتائج التي توصمنا إلييا في المبحث أعلاه لا تبين حقيقة واقع الجودة بالمؤسسة إذا لم نقم بمقارنتيا 
 ببعض المؤشرات وذلك من خلال حساب مجموعة من النسب.

 نتائج الدراسة الكمية.المطمب الأول: 
لكن قبل ، في الجانب النظرؼ  في ىذا السياق سنقوم بحساب مجموعة من النسب التي تطرقنا الييا

القيم التي تفيدنا في عممية التحميل من جية و  ذلك نقوم أولا بتمخيص القيم التي توصمنا إلييا من جية
 : أخرػ كما يوضحو الجدول التالي

 يوضح ممخص نتائج التحميل الكمي.  :(21الجدول رقم )
 السنوات

 البيان
2013 2014 2015 2016 

 339709906,28 317939023,89 297698560,63 312894513,12 )دج(رقم الأعمال السنوؼ 

 45600 53698 51005 46660 الانتاج النيائي)كغ(

 386679662,03 425089983,91 375789528,91 346597337,35 القيمة المضافة)دج(

 1465834,85 1477055,84 1272722,69 1141171,92 تكاليف المعيب)دج(

 252 264 229 231 عدد العمال

 13903540,98 16150646,59 15905324,84 13510908,84 تكاليف عدم الجودة)دج(

 10829933,75 11234845,31 12241530,07 10432926,43 تكاليف الاختلالات الداخمية

 1639945,44 1462098,90 1432297,78 1391332,48 تكاليف التقييم

 1433661,79 3453702,38 2231496,99 1686649,93 تكاليف الوقاية

 46352 54235 51316 46865 تكاليف الانتاج

 185701980,51 163471163,65 172525705,87 154625361,83 الاجور والرواتب

 . عمى معطيات مصمحة المحاسبة بالاعتمادعداد الباحثتين إ من   :المصدر

ت التي تساعدنا عمى تحميل بعد اعطاء تمخيص لنتائج التحميل الكمي سنقوم بحساب بعض المؤشرا
 : النتائج السابقة
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 هم مؤشرات تكاليف عدم الجودة بالمؤسسة.يوضح أ: (21الجدول رقم)
 السنوات 

 النسب
2013 2014 2015 2016 

 4.09% 5.04% 5.34% 4.3% تكاليف عدم الجودة/رقم الأعمال

 تكاليف عدم الجودة/الانتاج النيائي
 دج289.56

 لكل كغ 
 دج 311.83

 لكل كغ 
 دج 300.76

 لكل كغ 
دج  304.90
 لكل كغ

تكاليف عدم الجودة/القيمة 
 المضافة

3.8% %4.2 %3.7 %3.5 

 تكاليف عدم الجودة/عدد العمال
58488.78 

 لكل فرد 
69455.56 

 لكل فرد 
61176.69 

 لكل فرد 
55172.78 
 لكل فرد

تكاليف عدم الجودة/الاجور 
 والرواتب

%8.7 %9.2 %9.8 %7.4 

كاليف عدم الجودة/التكاليف ت
 الاجمالية

%2 %2.2 %1.9 %1.8 

 الاختلالاتتكاليف 
 الداخمية/تكاليف عدم الجودة

%77.2 %76.9 %69.5 %77.8 

 عمى معطيات مصمحة المحاسبة. بالاعتماد الباحثتينمن اعداد  :المصدر

 تكاليف عدم الجودة/رقم الأعمال:

 م الأعمالتكاليف عدم الجودة/رق (:28الشكل رقم )

 
 من إعداد الباحثتين بالاعتماد عمى معطيات من الوحدة. المصدر:

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

2013 2014 2015 2016

 رقم الأعمال/تكاليف عدم الجودة

 رقم الأعمال/تكاليف عدم الجودة



 تأحير تكهفت انجىدة عهى تخفيض انتكانيف انخانجانفصم 

 

000 

 

من خلال الشكل البياني أعلاه نلاحع أن نسبة تكاليف عدم الجودة/رقم الأعمال ارتفعت في سنتي 
 %40. ـوالتي قدرت ب 0100مقارنة بسنة عمى التوالي  % .041و % .040حيث بمغت  0100و .010

 .% 417.فنلاحع أن النسبة انخفضت إلى  0106أما في سنة  نخفاض رقم الأعمالوذلك راجع الى ا
 :الإنتاج النهائيتكاليف عدم الجودة/

 .تكاليف عدم الجودة/الإنتاج النهائي (:29الشكل رقم )

 
 من إعداد الباحثتين بالاعتماد عمى معطيات من الوحدة.المصدر: 

دة /الانتاج النيائي شيدت ارتفاعا طفيفا في سنة نلاحع من الشكل أعلاه أن تكاليف عدم الجو 
الانتاج كل من تكاليف عدم الجودة ، و  وذلك بسبب انخفاضدج لكل كغ  000470قددر ب   .010

فنلاحع أن  0106و 0100النيائي الراجع الى اضراب العمال خلال شيرؼ فيفرؼ ومارس، أما في سنتي 
 01.471دج لكل كغ و 011486حيث أصبحت تقدر ب ،.010بدأت في الانخفاض مقارنة بسنة النسبة 

 دج لكل كغ عمى التوالي.
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 تكاليف عدم الجودة/القيمة المضافة:

 تكاليف عدم الجودة/القيمة المضافة:: (31الشكل رقم )

 
 من إعداد الباحثتين بالاعتماد عمى معطيات من الوحدة.المصدر: 

 .010و 0100بين سنتي  %7طفيفا قدر ب شيدت ارتفاع قيمة المضافة ال تكاليف عدم الجودة/ نسبةأن نلاحع      
فقد  0100،أما في سنة  .010و 0100في سنتي  18%وذلك راجع الى ارتفاع تكاليف عدم الجودة الذؼ قدرت نسبتو ب 

  %00ب  انخفضت نسبة تكاليف عدم الجودة/القيمة المضافة بسبب الزيادة التي شيدتيا القيمة المضافة والتي قدرت
أما نسبة تكاليف عدم  ،تكاليف الوقاية والذؼ سببو انخفاض مصاريف التكوينوذلك راجع الى انخفاض  .010مقارنة بسنة 

 . %0الجودة فقد انخفضت لتصل الى 

 تكاليف عدم الجودة/عدد العمال. (:31الشكل رقم )

 
 بالاعتماد عمى معطيات الوحدة. من اعداد الباحثتين المصدر:
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مقارنة بسنة  .010 من الشكل أن نسبة تكاليف عدم الجودة/ عدد العمال ارتفعت سنة نلاحع
فقد انخفضت اجور العمال   0106و 0100، وذلك راجع الى ارتفاع أجور العمال، أما في سنتي  0100

 وبالتالي انخفاض نسبة التكاليف.

 تكاليف عدم الجودة/الأجور والرواتب. (:00الشكل رقم)

 
 ن اعداد الباحثتين بناء عمى معطيات الوحدة.م المصدر:

نسبة تكاليف عدم الجودة/الأجور والرواتب في حالة تدبدب ،حيث أنو من خلال الشكل نلاحع أن 
عمى  %747و %740ارتفعت النسبة بسبب الأجور الممنوحة لمعمال لتصل الى 0100و .010في سنتي 

 .% .84لنسبة انخفضت الى ( فنلاحع أن ا0106أما في نياية السنة) ،التوالي
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 :تكاليف عدم الجودة/الداخمية الاختلالاتتكاليف 

 تكاليف الاختلالات الداخمية/تكاليف عدم الجودة: (:33الشكل رقم )

 
 من إعداد الباحثتين بالاعتماد عمى معطيات من الوحدة.المصدر: 

لات الداخمية/تكاليف عدم الجودة يتضح لنا من الشكل البياني السابق أن نسبة تكاليف الاختلا
بسبب انخفاض عمى التوالي وذلك  %6740و %8647اذ بمغت  0100و .010انخفضت خلال سنتي 

فنلاحع أن النسبة ارتفعت سنة  0106ارتفاع تكاليف الوقاية، أما في سنة تكاليف عدم الجودة الناتج عن 
 .%8847لتصل الى  0106

 .اسة النوعيةنتائج الدر المطمب الثاني: تحديد 
المتمثمة في مصمحة المخبر الا ان اتخاذ القرار يكون موازؼ و  رغم وجود وظيفة لمجودة بالمؤسسة .0

 مع مصمحة الانتاج.

 الغياب التام لتطبيق أؼ أدوات لتسييرىا خاصة الاحصائية.و  عدم وجود سياسة محددة لمجودة .0

 منافسين (.يعتمد في مرحمة التصميم عمى دراسة السوق )المستيمكين وال .0

فالمادة الاولية الجيدة تؤدؼ في ، الاعتماد بالدرجة الاولى عمى الجودة خاصة بالنسبة لممادة الاولية ..
الغالب إلى منتوج نيائي جيد اذ يتم مراقبتيا بعد استلاميا لكن بطرق تقميدية وبسيطة عن طريق 

 الملاحظة.
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كما ، تيتم باكتشاف الأخطاء بعد وقوعياإن الرقابة عمى العمميات الانتاجية ىي رقابة بعدية أؼ  .0
 نلاحع عدم توفر الوسائل الكافية لتفادؼ تكرار الأخطاء.

وبالتالي يجب تصحيحيا مما زاد في  ، التي تحدث يتم اكتشافيا بعد وقوعيا الاختلالاتان جل  .6
عدم  ا تمثل نسبة كبيرة من تكاليفأنيتكاليف عدم الجودة خاصة تكاليف التوقفات  التي رأينا 

 ،الجودة

وباعتبارىا  ،عدم وجود وظيفة خاصة بأدوات المراقبة الا ان ميمة تسييرىا موكمة الى عمال المخبر .8
 عطل فييا لمحفاظ عمى دقة القياسات.أو  يتم استبداليا بمجرد حدوث خمل أنوأدوات حساسة ف

زايد من سنة الى حيث ان نسبة الاطارات تت، إن المستوػ التعميمي لمعمال بالمؤسسة لا باس بو .7
ويظير ذلك  من خلال الدورات التكوينية والتدريبية المجرات اما فيما يخص التحفيز فيو  ،أخرػ 

 غير موجود.

 ىناك اىتمام بالجودة  من طرف المؤسسة لكن ىناك بعض العراقيل تواجييا خاصة المالية منيا. .7

فيما بينيم واذا استعصى عمييم  يتم حميا من طرف العمال أنوعند حدوث مشكمة ما اثناء العمل ف .01
 الامر يتم احالتيا الى رئيس المصمحة ثم الى الادارة.

ان المصادر التي تعتمد عمييا المؤسسة في تحسين الجودة ىي التكنولوجيا من خلال شراء  .00
 رائيم بعين الاعتبار.عن طريق المستيمكين من خلال أخد آ ،معدات والات جديدة

العامل ، جل تحسين الجودة ىي ايجاد المشكمة )المنتجالمؤسسة من أالطريقة التي تتبعيا ان  .00
 من اجل ايجاد الحل المناسب ليا. اقتراحوالمؤسسة( ووضع 

ومنع  ،اتباع الاسموب الرقابي والعقابي حيث ان ىدا الامر لا يشجعيم عمى العمل بروح الفريق .00
 كل عامل لمرور الجودة السيئة الى العامل الذؼ بعده.

وىدا عن طريق اجراء الدراسات ، ام بالمستيمك من خلال معرفة حاجاتو ورغباتو المختمفةالاىتم ..0
 السوقية ومعرفة المنتجات المنافسة.  
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 :خاتمة الفصل الثالث
ن توصمنا إلى أ سواء فيما يخص الدراسة الكمية أو الدراسة النوعية من خلال دراستنا ليذا الفصل

، ولكن رغم ىذه ليا الاقتصادؼالجودة، ىذا قد يؤثر عمى الأداء  تعاني من عدة مشاكل فيالمؤسسة 
تسعى لتحسين جودة منتجاتيا، وجذب أكبر عدد من المستيمكين والأسواق رغم المؤسسة المشاكل إلا أن 

 . أن الطريقة التي تتبعيا المؤسسة في تحسين الجودة ىي إيجاد المشكمة واقتراح الحل المناسب ليا



 خـــــــاتمة
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 :خاتمة
ر�اح المال�ة، والعیوب الصفر�ة، فأص�حت بهذا المعنى وفي لقد أص�ح ینظر للجودة الیوم أنها الأ

ومسؤول�ة كل فرد في المؤسسة، �صرف النظر عن موقعه وطب�عة عمله، ولم  وظ�فة عمل هذا الإطار
 الض�قة على أنها أسلوب اخت�ار وفحص نهائي بل هي جزء مرت�ط وملتحم لیها من تلك الزاو�ةإ�عد ینظر 

متطورة  �كامل الأنشطة الإنتاج�ة وتتجه نحو التطو�ر المستمر لجودة الإنتاج وفقا لأسس اقتصاد�ة وعلم�ة
 .بهدف تقلیل العیوب وتحقیق السعر التنافسي

�مؤسسة سونار�ك وحدة فرجیوة تأكید الدراسة المیدان�ة التي أجر�ناها وقد تم التعرف من خلال 
الإیجاب�ة بین تحسین الجودة وتخف�ض التكالیف، وهذا رغم المشاكل التي تعاني منها الوحدة ف�ما  قةلاالع

 یخص وجود وظ�فة للجودة.

 وضوء هذه الدراسة حاولنا إث�ات الفرض�ات من خلال النتائج التال�ة:وعلى 

 ، �مكن اعت�ار أن أدوات إدارة الجودة الشاملة ع�ارة عن تقن�ات تساعد في تحسین أداء المؤسسة .1
هم في تطو�ر وتحسین الجودة والإنتاج�ة، وتدع�م القدرة التنافس�ة فرض�ة صح�حة إذ أنها تساال

 للمؤسسة.
إث�ات صحة الفرض�ة  وذلك من خلال  و�مكن الوقوف على مستوى الجودة �المؤسسة : �الإمكان .2

وتقی�م  ،معتبرة و�التالي عبئ على المؤسسةتقی�م تكالیف عدم الجودة  التي رأینا أنها تشكل نس�ة 
 هذه التكالیف مكننا من الوقوف على المستوى الحق�قي للجودة �المؤسسة .

فرض�ة  �مكن اعت�ارها  للجودة یتم تخف�ض تكالیف عدم الجودة :عن طر�ق التحسین المستمر  .3
لك إلا أن ذ سیؤدي �الضرورة إلى تحسین الجودة صح�حة حیث أنه من خلال إدخال التحسینات

الوقت ومع استمرار  مثل تكالیف الوقا�ة إلا انه مع مرور البدا�ة سیز�د من التكالیف في
قل �كثیر �النس�ة للتكالیف التي كانت ستحدث في حالة ن هذه التكالیف ستكون أإف ،التحسینات

 غ�اب الجودة  كتكالیف الاختلالات.

إن مشاكل الجودة والإنتاج�ة التي تتخ�ط فیها غالب�ة مؤسساتنا الوطن�ة، تطلب الإسراع بدراسة  .4
المنتجات تحسین جودة مزا�ا تطبیق الطرق والأدوات والتعرف على فعالیتها وأثرها الواسع، على 

 وتدع�م الوضع التنافسي للمؤسسات. ،وحل مشاكلها



 خاتمة
 

120 
 

 :الدراسة نتائج 

 أولا: نتائج متعلقة �الجانب النظري  

ومن الأهم�ة أن یتدرب الفر�ق تدر��ا محترفا على  �حتاج التحسین المستمر إلى فر�ق عمل .1
  أدوات التحسین المستمر واستخدامها في حل المشاكل المتعلقة �الجودة في المؤسسة.

توفر أدوات إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة تقن�ات تمكنها من خفض المعیب، التكالیف   .2
 ور�ح الوقت.

أكثر تمیزا واتقانا عن غیرها من  لشاملةالالتزام بتطبیق طرق وأدوات ادارة الجودة ا .3
 المؤسسات، فهي انجع طر�قة لمنافسة الآخر�ن.

الجودة المثلى هي ما یتم تحق�قه من جودة عند أقل تكلفة ممكنة والتي لا تتحقق إلا  .4
 �التحسین المستمر للجودة �عد الوقوف على مستواها الحق�قي.

 ثان�ا: نتائج متعلقة �الجانب التطب�قي

  نس�ة معتبرة لتكالیف عدم الجودة في المؤسسة الصناع�ة سونار�ك وحدة فرجیوة.وجود  .1
�كاد �كون مصطلح عدم الجودة مبهما وغامضا عند أغلب�ة موظفي المؤسسة وعمالها مما   .2

 یوحي �غ�اب س�اسة جودة واضحة للمؤسسة.

ت م الجودة في المؤسسة محل الدراسة إلى س�مكن تقس�م الأس�اب المحتملة لعد .3
 :مجموعات(حسب مخطط ا�ش�كاوا) وه�ا

 أس�اب متعلقة �المواد الأول�ة وتشمل: -

 .توقف العمل�ة الإنتاج�ة �سبب عدم توفر الصفائح الحدید�ة 
 نقص أدوات التركیب. توقف العمل�ة الإنتاج�ة �سبب عدم توفر أو 

 أس�اب متعلقة �طرق العمل وتتمثل في: -
 حدوث أي عیب في المنتجات قید ستمرار�ة الانتاج �حیث أن ذلك �عني ا

 التنفیذ دون الانت�اه سیؤدي إلى تكالیف عدم الجودة الإضاف�ة.

 أس�اب متعلقة ببیئة العمل وتضم: -
 .المنافسة الشدیدة 

 .ضعف التسو�ق 
 یلي: أس�اب متعلقة �الص�انة وتتلخص في ما -

 .التعطل في �عض الآلات 

 .اهتلاك أجهزة التركیب 
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 أس�اب متعلقة �الموارد المال�ة تتمثل في ما یلي: -

 رادات.یز�ادة المصروفات وقلة الا 
 أس�اب متعلقة �الإدارة وتشمل: -

 .عدم وجود اتصال بین العمال والإدارة 

 : الاقتراحات والتوص�ات

بناءا على النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال �حثنا هذا �مكن تقد�م مجموعة من الاقتراحات 
 : كالتالي الجودة وهيللتخفیف من تكالیف عدم 

لضمان التكیف الدائم   ،الاهتمام �عمل�ات التحسین المستمر لكافة الأنشطة والتخط�ط المستمر لها .1
المتغیرات التي تحدث في البیئة الداخل�ة والخارج�ة للمؤسسة فالتحسین المستمر ضروري   مع

 لأنه یجعل المؤسسة في حالة تمیز وتفوق دائمین.

مناصبهم ومسؤول�اتهم �أهم�ة مكافحة مظاهر عدم �ة العمال والموظفین على اختلاف توع .2
 .تالمكافآ ن ذلك سینعكس �الإیجاب �ضمان الأجور وز�ادةلأ، الجودة

ضرورة الاهتمام بدراسة وتحلیل تجارب المؤسسات المماثلة التي نجحت في تطبیق طرق وأدوات  .3
 التحسین المستمر للجودة للاستشهاد �النتائج التي توصلت إلیها.

من أجل تحسین أحدث الطرق والتقن�ات ن وتدر�ب الأفراد وتطو�ر الجودة الاهتمام �التكو� .4
 دة.تخف�ض تكالیف عدم الجو 

تكو�ن حلقات الجودة وهذا �عد التشاور مع كل الموظفین لضمان استمرار�ة هذه الحلقات ونجاحها  .5
 في تخف�ض تكالیف عدم الجودة.

 الق�ام بتحدید تكالیف عدم الجودة شهر�ا لمعرفة سبب كل نوع من التكالیف ومصدرها. .6
واعت�ار هذه الرغ�ات الأساس الذي �عتمد عل�ه وضع ، الاهتمام �احت�اجات العملاء ورغ�اتهم .7

 خطط الوحدة.
، نهم �شكلون طرفا مهما في عمل�ة توفیر الاحت�اجات الجاهزة للعمیللأ، الاهتمام �الموردین .8

لا تبنى على السعر الأقل ، فان العلاقة بین المنظمة والموردین، وحسب إدارة الجودة الشاملة
 واعت�ار المورد طرفا مهما في العمل�ة.، لى التور�د ككلبل یجب أن تبنى أ�ضا ع، فقط

 ،فهو �عتبر نشاطا مستمرا ومدعما لتطبیق إدارة الجودة الشاملة ،الاهتمام �التدر�ب والتعل�م .9
بینما  ،وتمكینهم من تطب�قها على أسس صح�حة، فالتدر�ب المستمر یهدف إلى تهیئة العاملین

فالتدر�ب والتعل�م  ،ومتطل�ات تطب�قها مفاه�م الجودةملین �التعل�م المستر یهدف إلى تزود العا
�ما �سمح ، وتطب�قها تطب�قا صح�حا، یزودان العاملین �استمرار �المهارات  والمعارف اللازمة

 وتدع�م المركز التنافسي للوحدة. �الارتقاء �الجودة 
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 العمل �أسلوب التناوب لز�ادة الإنتاج والقضاء على ال�طالة نسب�ا. .10

جدید المعدات والآلات التي تتماشى مع التطور التكنولوجي لز�ادة الانتاج وتقلیل الحصول على ت .11
 منتجات معی�ة.

وضع ش�كة اتصالات داخل المؤسسة لتسهیل تواصل الادارة مع خط الانتاج والتواصل داخل  .12
 الادارة في حد ذاتها، ومع الأطراف خارج المؤسسة.

 ز�ادة فعال�ة التسو�ق. .13

 ة من الار�اح غیر الموزعة لتغط�ة الاستثمارات الجدیدة.ترك نس� .14

 آفاق ال�حث:

 �مكن اقتراح �عض المواض�ع المتعلقة بإثراء موضوع ال�حث وتتمثل ف�ما یلي:

 مدى مساهمة تطبیق نظام إدارة الجودة في تحقیق الرضا لدى الز�ائن. -

 تطو�ر الأداء الإنتاجي للمؤسسة بتطبیق طرق تحسین الجودة. -
 تأثیر طرق تحسین جودة المنتوج الصناعي على الأداء التسو�قي للمؤسسة. -
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 :قائمة المراجع
  �اللغة العر��ة أولا:

I. الكتب 

 .2014أحمد یوسف دودین، إدارة الجودة الشاملة، الأكاد�میون للنشر والتوز�ع، عمان،  .1
 .1995،الموجي، دوائر الجودة، المنظمة العر��ة، القاهرةبهیرة  .2
 .1995توفیق محمد عبد المحسن، تخط�ط ومراق�ة جودة المنتجات، دار النهضة العر��ة، القاهرة،  .3
حیدر علي المسعودي، إدارة تكالیف الجودة استراتیج�ا، دار ال�ازوري العلم�ة للنشر والتوز�ع،  .4

 .عمان، الأردن
بن سعید بن عبد العز�ز بن سعید، إدارة الجودة الشاملة تطب�قات على القطاع الصحي،  خالد .5

 .1997مكت�ة الملك فهد الوطن�ة، الر�اض، السعود�ة، 
 .2000خضیر كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة، عمان، .6
ودة الشاملة، دار ال�ازوري العلم�ة للنشر والتوز�ع، رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة، إدارة الج .7

 .2008عمان، 
سعید السید علي إسماعیل، م�ادئ الإحصاء الوصفي والتطب�قي، مؤسسة حورس الدول�ة،  .8

 .2006الاسكندر�ة، 
سمیر محمد عبد العز�ز، اقتصاد�ات جودة المنتج بین إدارة الجودة الشاملة والإیزو، مكت�ة  .9

 .2000ر�ة، الإشعاع، الاسكند
 .2001سون�ا ال�كري، إدارة الجودة الكل�ة، الدار الجامع�ة، الاسكندر�ة، مصر،  .10
، دار الرضا للنشر، دمشق، الإصدار ISO9000الشاهین، نداء صالح مهدي، المواصفة الدول�ة  .11

 .2001 ،الثالث
�م�ك، القاهرة،  عبد الرحمان توفیق، الجودة الشاملة ـــ الدلیل المتكامل للمفاه�م والأدوات ــ، .12

1998. 
عبد الرحمان توفیق، الجودة الشاملة، الط�عة الثان�ة، مركز الخبرات المهن�ة لإدارة (ب�م�ك)  .13

 .2005القاهرة، 
 .2008،  عبد الستار العلي، تطب�قات في إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوز�ع .14
رة في عصر المعرفة)، دار غر�ب للط�اع والنشر علي السلمي، إدارة التمییز (نماذج وتقن�ات الإدا .15

 .2002والتوز�ع، القاهرة، 
دار  الط�عة الثان�ة، عمرو صفي عقیلي، مدخل إلى المنهج�ة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، .16

 .2009وائل للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن، 
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الشاملة في المؤسسات العر��ة،  فر�د عبد الفتاح ز�ن الدین، المنهج العلمي لتطبیق إدارة الجودة .17
  .1996دار الكثب، القاهرة، 

 .2005قاسم نایف علوان، إدارة الجودة الشاملة، دار الثقافة للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن،  .18
مأمون درادكة وطارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحدیثة، دار صفاء للط�اعة والنشر  .19

 .2002والتوز�ع، عمان، 
 دار وائل للنشر،الط�عة الثان�ة،  جودة ،ادارة الجودة الشاملة (مفاه�م وتطب�قات)،محفوظ أحمد  .20

 .2006الأردن، –عمان 
محمد أحمد ع�شوني، الدلیل العلمي للتحسین المستمر للعمل�ات �استخدام الأدوات الأساس�ة الس�ع  .21

، دار 2ر رقم للجودة، سلسلة إصدارات المجلس السعودي للجودة (المنطقة الغر��ة)، الإصدا
 .الأصحاب للنشر والتوز�ع

، دار صادر، 15محمد بن مكرم بن منظور الافر�قي المصري، لسان العرب ، عدد الأجزاء  .22
 .بیروت

 .محمد توفیق ماضي، إدارة الإنتاج والعمل�ات، الدار الجامع�ة، الإسكندر�ة .23
 .2003ع، عمان، الأردن، محمد عبد الفتاح الصیرفي، الإدارة الرائدة، دار صفاء للنشر والتوز� .24
دار ال�ازوري للنشر والتوز�ع،  الط�عة العر��ة، محمد عبد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة، .25

2005. 
 .2005محمد عبد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة، دار ال�ازوري العلم�ة، عمان ،  .26
 .2005الم�كان�ك�ة، محمد ع�شوني، تحلیل تكالیف الجودة، قسم التقن�ة  .27
  .1996محمود سلامة عبد القادر، الض�ط المتكامل لجودة الإنتاج، وكالة المطبوعات، الكو�ت،  .28

II. الرسائل والمذكرات 

، رسالة إبراه�م بن �حي، تأثیر نظام إدارة الجودة على الأداء ال�شري �المؤسسة الصناع�ة .29
طب�قي وتسییر المنظمات، جامعة ، تخصص اقتصاد ت، غیر منشورةماجستیر في علوم التسییر

 .2011-2010الحاج لخضر، �اتنة، 
، ر، غیر منشورةة، رسالة ماجستیر في علوم التسییبوناطیرو لیلى، أدوات إدارة الجودة الشامل .30

 .2009-2008جامعة یوسف بن خدة، 
رسالة  سلطان كر�مة، طرق تحسین جودة المنتوج الصناعي وأثرها في تخف�ض التكالیف .31

، سك�كدة، 1955أوث  20، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسة، جامعة ، غیر منشورةرماجستی
2006-2007. 
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عبد المجید بن حسن آل الشیخ، إدارة الجودة الشاملة وإمكان�ة تطب�قها في إدارة جوازات منطقة  .32
كل�ة الدراسات العل�ا، جامعة نایف  غیر منشورة، الر�اض، رسالة ماجستیر في العلوم الإدار�ة،

 .2004العر��ة للعلوم الأمن�ة، 
علي بن عبد الله المهیب، إدارة الجودة الشاملة وإمكان�ة تطب�قها في الأجهزة الأمن�ة، رسالة  .33

كل�ة الدراسات العل�ا، جامعة نایف العر��ة للعلوم  غیر منشورة، ماجستیر في العلوم الإدار�ة،
 .2005الأمن�ة، 

 ال�شر�ة الصح�ة في تحقیق الجودة،عبد العز�ز عبد الحمید مسودة، أثر تطو�ر الموارد  مازن  .34
 .2004جامعة السودان للعلوم والتكنولوج�ا، غیر منشورة،  دكتوراه في إدارة الأعمال، أطروحة

محمد بو�قیرة، دور إدارة الجودة الشاملة في الارتقاء �الخدمات الصح�ة، رسالة ماجستیر في  .35
 .2006جامعة سعد دحلب، البلیدة،  غیر منشورة، التسو�ق،

III. المجلات والدور�ات 

خیر الدین جمعة وحسیني ابتسام، حلقات تحسین الجودة في المؤسسة( تجارب �عض الدول)،  .36
 .2011جامعة محمد خضیرة �سكرة، أ�حاث إقتصاد�ة وإدار�ة، العدد التاسع جوان 

لتكنولوجي في إدارة التغییر في المؤسسة، مجلة ال�احث، دبون عبد القادر، دور مداخل التكیف ا .37
 .2008، جامعة ورقلة، 06العدد 

رك�مة محمود، تشخ�ص الجودة في المؤسسات الإنتاج�ة الصغیرة والمتوسطة، مجلة أ�حاث  .38
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