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  الحمد الله الذي وفقنا لانجاز هذا العمل

حوحو "نتقدم بالشكر الكبير الى الاستاذ الفاضل 

الذي وافق على الاشراف لانجاز هذا                          " مصطفى 

كما نتقدم بالشكر , عمل ولم يبخل علينا باي شيء 

الكبير الى مراقب التسيير في مؤسسة مطاحن الحضنة 

الذي اعطانا كل مايفيدنا في " شتيح عبد كريم " بالمسيلة 

وكل عمال مؤسسة مطاحن الحضنة على , هذا البحث 

  .وكل اساتذة قسم علوم التسيير, حسن الاستقبال 
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 اهدي هذا العمل الى روح والدتي رحمها االله

بي حفظه االله ألى إلى اعتزازي وفخري في الحياة إطوال مشواري الدراسي  ليوالى الشخص الذي كان نعم الموجه 

ليورعاه   

مي زهيةأم ثانية لي ألى المراة التي كانت إ  

....بي يخطلى إ  

خي وزوجته وابنتهما جهينةألى إ  

مارية, سلسبيل, اسماء, شيماء. محمد, زياد, امينة,  عفافلى اخوتي  إ  

لى نبيلةإ  

.يونس, لقمان,مريم ,هاجر ,سمية , الى يمينة وبنا�ا  
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  أ 

 العالم اليوم وظهور الشركات المتعددة الجنسيات وكثرة الاسواق والسلع أصبحت فيبعد التطور الحاصل 

لذلك اتجهت  ,لاتخرج من المنافسة من السوق في الأسواق المحلية والعالمية حتى بيع سلعها إلىمضطرةالمؤسسات 

المؤسسات إلى الجودة الشاملة وباقل تكاليف حتى تسوق منتجا�ا وفي ظل هذه المنافسة الشديدة أصبح 

  .المستهلك هو سيد الموقف فهو يبحث عن المنتوجات التي تتوفر فيها متطلباته وبسعر يناسبه

لبية الخدمة للعملاء من خلال ت ا التي تعتبر درجة الرضا التي تحققهاؤسسات بالجودة في منتجا�الم تاهتم

أن تطبق هذه الجودة دون أن  لا يمكنمن خلال وضع إدارة الجودة الشاملة وهي  حاجا�م ورغبا�م وتوقعا�م

فمن خلال مراقبة التسييرالتي تسمح للمؤسسة بتحقيق الأهداف المسطرة من خلال  ,اقبة تسييرتكون هناك مر 

ولمراقبة التسيير أهمية  ,دة الشاملة من الأهداف التي تطمح المؤسسة للوصول إليهاالعقلاني للموارد والجو  الاستعمال

كبيرة للمؤسسة من خلال تشعب وتعقد نطاق العمل وايضا الضبط الداخلي والفحص المتأصل في مراقبة التسيير 

عديدة حتى كما ان مراقبة التسيير مرت بمراحل ,يقلل من مخاطر الضغط البشري واحتمال الأخطاء والغش 

وصلت إلى المفهوم الحالي ففي البداية استعملت المحاسبة العامة كوسيلة للعمل ثم في مرحلة لاحقة كانت تعتبر 

بداية اللامركزية في المؤسسة أما المرحلة التي تلتها فكانت تعتبر التأسيس الحقيقي لمراقبة التسيير وجاءت بعد الحرب 

ومنه  اتيجية تخطيط العمليات والموازنة عن طريق الأقسام التي تعتبر ذات أهمية العالمية الثانية حيث تم تخصيص استر 

  :يمكننا طرح الإشكالية التالية

تحسين أنظمة مراقبة التسيير  إدارة الجودة الشاملة كأداة فعالة تستطيع من خلالها المؤسسة كيف تعتبر

  ؟ومن ثم تحسين أدائها

 : كالية تتبعها التساؤلات التاليةوهذه الإش

  ؟ ماهي الجودة الشاملة_ 1

  ؟ماهي مراقبة التسيير_2

  ؟داري في المؤسسة إدارة الجودة الشاملة أهم نظام إهل تعتبر_3
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  ب 

  الفرضيات الأساسية: ثانيا

مجموعة من الفرضيات محاولة منا للتحكم في الإشكالية المطروحة وقصد إدراك المحتوى الحقيقي لها ارتأينا إلى وضع 

  :فكانت الفرضية الرئيسية

  مطاحن الحضنة بالمسيلة تساهم ادارة الجودة الشاملة بشكل ايجابي في تسهيل عمليات مراقبة التسيير في المؤسسة 

  :والتي تتبعها الفرضيات الفرعية التالة

  لشاملة أهم نظام إداري في المؤسسةتعتبر أدارة الجودة ا_1

  المؤسسة  أداءالجودة الشاملة تسمح بتجنيد كل الطاقات من أجل تحقيق الأهداف ومن ثم تحسين  إدارة_2

  اختيار الموضوع  أسباب:  ثالثا     

هذه الأسباب إلى أسباب ذاتية من جهة وموضوعية من جهة أخرى فالأسباب الذاتية متعلقة بالرغبة  تعود

  :الشخصية في أنجاز هذه الدراسة والأسباب الموضوعية نذكرها وباختصار

  مشكلة الجودة الشاملة المطروحة في المؤسسات ومحاولة حلها _1

  حه على أرض الواقع وتطبيقه على إدارة الجودة الشاملةكيقية تطبيق مراقبة التسيير كمفهوم نظري وطر _2

  قليل من الدراسات السابقة طرحت فكرة الجودة الشاملة وتم ربطها بمراقبة التسيير في المؤسسة _3

  أهمية الدراسة: رابعا

  إبراز أهم المتغيرات المطروحة محل الدراسة فيما يتعلق بإدارة الجودة ومراقبة التسيير في المؤسسة_1

  معرفة أسباب تدني المؤسسات الوطنية من ناحية التسيير والمراقبة وخاصة المتعلقة منها بالجودة _2

  المرغوب فيه أو التقديرات  للأداءالفعلي  الأداءمحاولة إيجاد حلول تساهم في الرفع من _3

  لتطبيق الجودة الشاملةة المناسبة الخروج بالنتائج والتوصيات التي منشا�ا المساعدة في �يئة البيئ_4
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  ت 

  أهداف الدراسة:  خامسا

  لمؤسسة في ظل وجود مراقبة التسييرتوضيح أهمية الجودة الشاملة في ا_1

  ل إلى الجودة الشاملة في المؤسسةمهمة جدا للوصو مراقبةالتسيير تعتبر _2

  :حدود الدراسة: سادسا   

  البحث وفهم جوانبه المختلفة حدد مجال البحث بما يلي  بإشكاليةمن اجل الاحاطة 

  سيتم اسقاط جوانب هذه الدراسة بمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة  :الاطار المكاني

  2015لقد تم اجراء الدراسة الميدانية خلال شهري افريل وماي من سنة :الاطار الزماني

  :المنهج المستخدم في الدراسة: سابعا

البحث العلمي مهما كان درجته يجب ان يعتمد على منهج يمكن الباحث من تحقيق الهدف من باعتبار ان 

الدراسة، وفي بحثنا هذا سوف يتم اتباع المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري من الدراسة وهو المنهج الذي 

  .عميمها مستقبلاعن الظاهرة المراد دراستها، حيث يتم من خلالها استخلاص مختلف النتائج قصد ت

كما سيتم جمع البيانات والمعلومات عن الظاهرة المدروسة ثم القيام بتحليلها وتفسيرها قصد الوصول في النهاية الى 

مجموعة من النتائج ، وذلك بالاعتماد على المقابلات التي تم اجراءها مع بعض المسؤولين داخل الوحدات التابعة 

  لمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة 

  الدراسات السابقة: ثامنا

كيف يمكن :الشاملة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية ،الإشكالية المطروحة خصيب نصر الدين ، إدارة الجودة _1

  :إليها افسية ، وكانت أهم النتائج المتوصلاستخدام إدارة الجودة الشاملة كمخل استراتيجي لحقيق الميزة التن

  الحديثة لها ومستلزمات  والاتجاهاتلمؤسسة بشأن المفاهيم الجودة العاملين في اتبني برامج تدريبية لجميع

بجميع المستويات الإدارية المختلفة في مركب  والانتهاءتطبيق نظام الجودة بداء من الإدارة العليا للشركة 

  تندال
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  ث 

 دعم الإدارة العليا للشركة الوطنية للأقمشة الصناعية تطبيق نظام الجودة وفقا لمتطلبات المواصفة  ضرورة

  :الجديدة وأن تلتزم بتطوير وتحسين فاعليتها عن طريق

 لاغ جميع وحدات الشركة بالإيفاء بمتطلبات الزبون التي تم تحديدها مسبقا ومحاولة تعزيز رضاء الزبون با  

 وضع أهداف للجودة  ضمان  

  استمرار ولاءمته للشركة لضمانالقيام بالمراجعات الإدارية لنظام الجودة بالشركة  

التدريب في ظل لإدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ،   استراتيجيةعبادي فاطمة الزهراء، _ 2

وارد البشرية وصولا إلى تحقيق إدارة الجودة الشاملة في دور القيادة في تنفيذ برامج تدريب الم: الإشكالية المطروحة

التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق  استراتيجيةملتقى علمي وطني حول  الاقتصاديةالمؤسسة 

 11و  10والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة الطاهر مولاي بسعيدة يومي  الاقتصاديةالميزة التنافسية ، كلية العلوم 

  2009نوفمبر 

  :النتائج المتوصل لها

  الاقتصاديةتعد القيادة عاملا أساسيا في تحسين أداء المؤسسة  

  المدير هو الموجه الرئيسي لنشاط المؤسسة  

  حتى يكون التدريب فعالا يجب أن يكون مخططا ومنظما 

: ، الإشكالية المطروحة الاقتصادية، إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة  سملالي يحظيه- 3

  الجديد  الاقتصاديالجزائرية وتحديات المناخ  الاقتصاديةالمؤسسة 

المؤسسة  دارة الجودة الشاملة في تطوير الميزة التنافسية في’يهدف الملتقى إلى تحليل الدور الذي يمكن أن تساهم به 

  الاقتصادية

لنظام إدارة الجودة الشاملة باعتباره مدخلا ومصدرا فعالا لامتلاك الميزة  الاقتصاديةتطبيق المؤسسات  وضرورةأهمية 

  الحدي الاقتصاديل تحديات المناخ التنافسية في ظ

  

  



ــمقدم امةـــــــــــــــــة عــــــــــــــــــــ  

 

  ج 

  :خطة البحث: عاشرا 

ففي الفصل الأول سنتناول فيه إدارة الجودة الشاملة  لى ثلاث فصول ،م هذا البحث إقمنا بتقسي

  وهو يعتبر فصل نظري حيث ستتم سنتناول في 

  ماهية إدارة الجودة الشاملة:المبحث الأول

  نظام الجودة الشاملة في المؤسسة  :المبحث الثاني

 الجودة الشاملة ونظام الجودة العالمية:المبحث الثالث

  راسة إدارة الجودة الشاملة ومراقبة التسيير في المؤسسةأما الفصل الثاني فستتم فيه د

  ماهية مراقبة التسيير:المبحث الأول

  ادارة الجودة الشاملة والتدقيق في المؤسسة: المبحث الثاني

  اهمية ادارة الجودة الشاملة في تفعيل نظام التسيير في المؤسسة :المبحث الثالث

مطاحن الحضنة قوم بدراسة ميدانية في مؤسسة حيث سنأما الفصل الثالث فهو الفصل التطبيقي 

  :بالمسيلة وقد قمنا بتقسيمه الى ثلاث مباحث

  عموميات حول مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة  :المبحث الاول 

  الدراسة النوعية :المبحث الثاني

  اهم النتائج والتوصيات المتوصل اليها  :المبحث الثالث

  

  



ــمقدم امةـــــــــــــــــة عــــــــــــــــــــ  

 

  ح 

  صعوبات الدراسة

 خصوصا في الربط بين ادارة الجودة الشاملة ومراقبة التسيير ،قلة المراجع المتعلقة بمراقبة التسيير  - 1

 قصر الوقت لإنجاز البحث، - 2

 عدم وجود وقت كافي للترجمة، - 3

 عدم حصولنا بالمعلومات الكافية من المؤسسة لقيامنا بالدراسة ، - 4

  .ية المعلومات لم نقم به حاولنا تطبيق نموذج بورتر على المؤسسة ولكن لعدم كفا - 5
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  :مقدمة الفصل

اتســــمت بالتعقيــــد والحركــــة , لقــــد شــــهد نصــــف القــــرن الماضــــي تحــــولات كبــــيرة في مجــــال الاعمــــال 

, الاقتصـادية وازديـاد حـدة المنافسـة علـى الصـعيدين المحلـي والعـالمي, المستمرتين في مختلف الافاق السياسية 

ت الــتي جعلــت ازديــاد وعــي المســتهلك  الى غــير ذلــك مــن التحــولا, تطــور نظــم التكنولوجيــا والمعلومــات 

  .تدرك اهمية الجودة كوسيلة ناجعة �ا�ة التحديات الجديدة المنظمات

ويعتبر نظام ادارة الجودة الشاملة من اخر ماتوصل اليه الفكر الاداري في مجال التسيير والذي نـادى 

الاساســية دعائمــه  فأرســلواالخ واعتمــده اليابــانيون ....اشــيكاوا, كروســبي, دمينــغ: بــه عــدة مفكــرين امثــال

 فأســـرعتولكـــن ســـرعان ماتنبهـــت دول العـــالم لهـــذه الثـــورة القائمـــة في الادارة اليابانيـــة , ومنـــاهج تطبيقهـــا 

حيـــث عمـــدت كـــل المنظمـــات , بالتقليــد واعـــادة صـــياغة هـــذا النظــام وصـــياغتها في اطـــار دولي معـــترف بــه

, سـتوى المرغـوب في مجـال نشـاطها انتهاجه واعتماده في هيكلها التنظيمي لظنها بانه يمكـن ان يحقـق لهـا الم

وارضـاء عملائهـا بشـكل , وعلى مركزها التنافسـي , ويؤثر ايجابا على مستوى اداء هيكلها التنظيمي عموما

والـذي يعـني وصـول المؤسسـة  « ISO »خصوصا عند حصول المؤسسة على نظام التقييس العـالميخاص 

  .ومطابقتها للمقاييس العالمية  ةالى الجود

  ماسيتم تناوله بالتفصيل في هذا الفصل وهذا 
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  ماهیة الجودة الشاملة: المبحث الأول

الأخــير ، علــى الصــعيد المحلــي او الــدولي ، إذ تعتــبر  الآونــةتحتــل إدارة الجــودة الشــاملة أهميــة خاصــة في 

الهادف إلى تحسين الأداء والمحافظـة  المنظمينإحدى المفاهيم الإدارية الحديثة وكمدخل او وسيلة للتغيير والتطور 

وذلك بمواجهة التحديات الشديدة وكسب رضا العملاء ، كمـا أن إدارة الجـودة الشـاملة تعتـبر  الاستمراريةعلى 

  1.التفصيل فيه في العنصر الموالي ما سيتم، وهذا  بيئة الاعمالحصيلة التطورات التي شهد�ا 

  ة الجودة الشاملةمفهوم إدار  وتطور نشأة: المطلب الأول

، أمريكـا والـدول الأوربيـةبدأ التركيز على مفهوم الجودة في اليابان في القرن العشرين ثم انتشر بعـدها في 

مــن العلمــاء والمفكــرين في تحديــد مفهــوم  عــددثم بــاقي دول العــالم وقــد كــان هنــاك مســاهمات عديــدة مــن قبــل 

والــــــــــذي تعلـــــــــــم علــــــــــى يـــــــــــد w.EdwardsDemingبـــــــــــدأ  1931الجــــــــــودة وتطــــــــــويره ففـــــــــــي عــــــــــام 

Shewartللعديــد مــن المهندســين اليابــانيين علــى الجــودة والأســاليب الاحصــائية في الجــودة بإعطاءمحاضــرات ،

  .وقد انتشرت افكاره بسرعة واصبحت عناوين الجودة منشورة في عدة مجالات علمية في اليابان 

حيــث اكــد فيــه  1951الجــودة في عــام  ضــبطفقدنشــر اول كتــاب لــه عــن  GosephJurantأمــا 

مفهــوم    Philip Crosbyطــرح علـى مســؤولية الادارة عـن الجــودة ، وفي الســبعينات مـن القــرن العشـرين 

  .والذي يتطلب العمل الصحيح من المرة الاولى zéroDefectالعيوب الصفرية 

  :مراحل رئيسية بأربعةواجمالا فقد مر مفهوم ادارة الجودة الشاملة 

 :Inspectionالفحص 1_1

تلـك الحقبـة السـائد خلالكانت تحليلات الجودة ترتكز فقط على فحص المنـتج ، وكـان القـرار الرئيسـي 

  .هو القرار الخاص بتحديد متى يتم فحص المنتجات وماهي عدد المنتجات التي تخضع للفحص 

وتتضمن عمليـة الفحـص الأنشـطة المتعلقـة بقيـاس واختبـار وتفتـيش المنـتج وتحديـد مـدى مطابقـة المنـتج 

المطابقة للمواصفات الفنية يمكن تسليمها الى العميل ، اما  المنتجاتللمواصفات الفنية الموضوعية وبالتالي فان 

                                                             
1

, تخصص ادارة اعمال , مذكرة ماجیستیر, مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن معاییر الایزو وادارة الجودة الشاملة, موزاوي سامیة_  
  39ص , 2004, جامعة الجزائر
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اقــل ،  باســااد العمــل عليهــا او يــتم بيعهــا امــا ان تتلــف او يعــ فأ�ــاالمنتجــات غــير المطابقــة للمواصــفات الفنيــة 

  .او العيب او التلف قد حصل فعلا فالخطأ

  2.، ولكنها لم تقم بمنعه من الاساس الخطأان عملية الفحص اكتشفت    

 Quality  Controlضبط الجودة 2_1

المحافظــة علــى مقابلــة مواصــفات الســلعة   تضــمنوالاســاليب الاحصــائية الــتي ضــبط الجــودة كافــة النشاطاتل يشــم

المختلفـة لتطـوير  بالأنشـطةبان ضبط الجـودة هـو اسـتخدام الادوات والقيـام Dale Besterfilldوكما يقول 

من ان تصميم السلعة مطابق للمواصفات المحددة  التأكدجودة السلعة او الخدمة وبالتالي فضبط الجودة يشمل 

  .متوافق ايضا مع المواصفات لا نتاجد من ان الانتاج وما بع والتأكد

علــى ذلــك فقــد تم امتــدت عمليــة ضـبط الجــودة لتشــمل التصــميم والاداء ويمكــن القــول ان هــذه  وبنـاءا

  .المرحلة اعتمدت على استخدام اساليب احصائية حديثة لمراقبة الجودة 

تعلـق بتعقيـد الاسـاليب الجـودة يعتـبر مرحلـة متطـورة عـن الفحـص فيمـا ي ضـبطووفقا لهـذا المفهـوم فـان  

  1.ةوتطور الانظمة المستخدم

 QUALITY ASSURANCE: الجودة تأكيد 3_1

فقط بالمنتج ، بل �تم ايضا بالموارد التي تساهم في العملية الانتاجية ، كـالمواد  لا �تمالجودة  تأكيدان  

لاكتشـاف مـواطن الاولية ، التجهيزات واليد العاملة ، كما تقوم ايضا بتقويم فعالية نظـام الجـودة بصـفة مسـتمرة 

  .القصور وتلافيها، وهذا �دف تحسين مستوى الجودة وتلبية احتياجات العميل 

الجــودة كافــة القــرارات والتصــرفات المخططــة الضــرورية لضــمان ثقــة العمــلاء  تأكيــدوتشــمل عمليــات  

  .وتحقيق مستوى الجودة المطلوبة محليا وعالميا

                                                             
  25ص , 2006, الاردن, الطبعة الثانیة, دار وائل, ادارة الجودة الشاملة, محفوظ احمد جودة _ 1
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 لا يمـان، 9000الجودة كمقاييس الايـزو سلسـلة  بأنظمةتأكيدولقد زاد الاهتمام بالشهادات الخاصة  

لهــذه المقــاييس والمعــايير لضــمان القــدرة علــى البقــاء في الاســواق  المؤسســة بضــرورة مطابقــة خصــائص المنتجــات

  .العالمية 

  :مرحلة ادارة الجودة 4_1

و�دف ادارة الجودة الى تعظيم الموارد المالية، المادية والبشرية ، ووفقا للتحديات التي تواجههـا المنظمـة،  

  الة الداخلية للمنظمة وبالمقارنة مع منافسيها وكذا تخطيط تطور هذه الاخيرة مع تحديد أهداف واقعية ، وفق الح

مجال ادارة الجودة وذلك بالانتقال من التركيز على الاسـاليب تحولا ملموسا في  1970وقد شهد عام  

بتطــوير  1981الاحصــائية للرقابــة علــى الجــودة الى اعتبــار الجــودة فلســفة اداريــة شــاملة ، وقــام اليابــانيون ســنة 

الجــودة الشــاملة عرفــت باســم المعيــار الصــناعي ، حيــث ســاهمت في التفــوق الواضــح  دارةلا مواصــفات جديــدة 

  .لجودة المنتجات اليابانية

الجــودة تطــور مفهــوم ادارة الجــودة الشــاملة والــتي تعــد مــن اهــم المفــاهيم  بــإدارةوبتطــور الفكــر الخــاص  

  1.المعاصرة للجودة التي تسعى المنظمات لتطبيقها

  :الي الذي يحوي المقارنة بين الادارة التقليدية وادرة الجودة الشاملةولدينا الجدول الت

  

  

  

  

  

  

                                                             
  09ص, 2005, جامعة بوخروبة, ادارة اعمال ,  لجودة في تحقیق المیزة التنافسیة  دور ا, العیھار فلة_ 1
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  مقارنة بين الادارة التقليدية وادارة الجودة الشاملة: 01 -01الجدول رقم 

  

  .27محفوظ احمد جودة ، ادارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص 

  تعريف ادارة الجودة الشاملة: الثانيالمطلب 

  قبل التطرق الى تعريف ادارة الجودة الشاملة يجب اولا التطرق الى تعريف الجودة   

والتي تعـني طبيعـة الشـخص او الشـيء Qualitasالى الكلمة اللاتينية Quzlityيرجع مفهوم الجودة 

  1.ودرجة صلاحيته كما كانت تعني قديما الدقة والاتقان

                                                             
1

 14_13, جامعة مولاي الطاھر سعیدة, الملتقى الوطني حول ادارة الجودة الشاملة وتنمیة اداء المؤسسة, فیلالي عبد الرحمان _ 
  2010دیسمبر

  ادارة الجودة الشاملة   الادارة التقليدية 

 الرقابة اللصيقة وتصعيد الاخطاء .1

 العمل الفردي .2

 التركيز على المنتج .3

 الموظفين مشاركة .4

 التحسين وقت الحاجة .5

 جمود السياسات والاجراءات  .6

 حفظ البيانات .7

 التركيزعلى جني الارباح .8

 النظرة الى الموردين على ا�م مستغلين  .9

 العميل الخارجي .10

  الخبرة ضيقة تعتمد على الفرد .11

  الرقابة الذاتية

  العمل الجماعي وروح الفريق

  التركيز على المنتج والعمليات

  يناندماج الموظف

  التحسين المستمر

  مرونة السياسات والاجراءات 

  تحليل البيانات واجراء المقارنة البيئية 

  التركيز على رضا العملاء

  مشاركة الموردين 

  العميل الخارجي والداخلي

  الخبرة واسعة عن طريق فريق العمل 
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مجموعـة مـن الصــفات "لمفهـوم التقليـدي الجـودة علــى ا�ـا يمثــل ا: للجـودة التقليـدي لمفهـوما 1_1 

والخصــائص الــتي يجــب ان تتــوفر في المنتــوج وبمــا يتطــابق مــع صــفات وخصــائص وضــعت لهــذا المنتــوج ســابقا وفي 

  "واعتباراته الانتاجيةمعظم الاحيان فان هذه الخصائصوالصفات تحدد من قبل المنتج ووفقا لظروفه وموارده 

مجموعة من الصفات والخصائص والمعايير " اما المفهوم الحديث للجودة فهو: الحديث المفهوم 2_1 

والجــودة �ــذا المفهــوم ينضــر " المســتهلك وتفضيلاتالــتي يجــب ان تتــوفر في المنتــوج وبمــا يتطــابق مــع ويلــبي رغبــات 

  :الجوانب الثلاثة الاتيةاليها من احد 

 ويقصد �ا توافر مجموعة معينة من الخصائص الملموسة وغير الملموسـة في تصـميم : صميمالت جودة

 المنتوج

 فترة ممكنة لأطولوتتمثل في قدرة المنتوج على ارضاء الزبون : الاعتمادية الاداء جودة 

 جـودة ظـروف الانتـاج وجــودة العمليـات الانتاجيـة ويطلـق علـى جــودة  ويقصـد �ـا: الانتــاج جـودة

الانتــاج احيانــا جــودة المطابقــة ، ويقصــد �ــا مــدى مطابقــة جــودة التصــميم مــع ظــروف وعمليــات 

النتـاج في المنظمـة، هـذا التطــابق يكـون لـه نتـائج ايجابيــة علـى الجـودة الكليـة فتحديــد كـل مـن جــودة 

المستهلك من جهة وبـين ظـروف امكانيـة المنظمـة  ما يريدهوازنا بين التصميم وجودة الاداء يضمن ت

  1.في ا�ال الانتاجي من جهة اخرى 

 :وفيما يلي شكلا توضيحيا لمثلث الجودة 

  مثلث الجودة: 01-01الشكل رقم 

  جودة الاداء                          

  

  جودة التصميم                                              جودة الانتاج     

  19نفس المرجع، ص . محمد الصيرفي

                                                             
  19ص, 2006, الطبعة الاولى, ریةالاسكند, مؤسسة حورس الدولیة, الجودة , محمد الصیرفي_ 1
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المنتجــات والخــدمات الجيــدة هــي تلــك الــتي " عــن الجــودة بقولــهSakamotoســيكو موتــوعــبر  3_1 

  1"تلبي حاجات الزبائن وتحترمها

 باقل كلفة داخليةع التام لاحتياجات العميل BZNKيرى  4_1 

  التعريف الرسمي للجودة من قبل بعض المنظمات الدولية

ا�ا الهيئة او الخصائص الكلية للسلعة او الخدمة التي تعكـس " تعرفها الجمعية الامريكية للجودة 5_1 

  ."قدر�ا على تلبية حاجات صريحة وضمنية

الكليــة لكيــان نشــاط ، عمليــة، ســلعة، الخصــائص "ا�ــاISOعرفتهــا المنظمــة الدوليــة للمعــايير  6_1 

  2"خدمة، منظمة، نظام فرد او مزيج منها التي تنعكس في قدرته على اشباع حاجات صريحة او ضمنية

  :الشاملة مفهوم ادارة الجودة 2_2

ا�ـا مـنهج شـامل لتحسـين التنافسـية والفاعليـة والمرونـة في المنظمـة مـن خـلال Oaklandيرى  1_2  

  .الفهم لكل نشاط ، واشراك اي فرد في اي مستوى تنظيمي في المنظمة التخطيط ، التنظيم

ا�ــا ثقافــة تعــزز مفهــوم الالتــزام الكامــل ، تجــاه رضــا العميــل مــن خــلال " Logothetisيــرى 2_2  

  ".التحسين المستمر والابداع في كافة مجالات العمل

علــى امكانيــات المنظمــة مــن اجــل ا�ــا التطــوير والمحافظــة " عرفهــا ســتيفن كــوهن ورونالــد برانــد  3_2  

تحسين الجودة وبشكل مستمر والايفاء بمتطلبات المستفيد وتجاوزها وكذلك البحث عن الجودة وتطبيقها في اي 

بمعرفــة مــدى رضــا المســتفيد عــن  وانتهــاءمظهــر مــن مظــاهر العمــل بــدءا مــن التعــرف علــى احتياجــات المســتفيد 

  3".الخدمات او المنتجات المقدمة له 

                                                             
1

  16ص , 2007, الطبعة الاولى, الاردن, دار الصفاء, ادارة الجودة الشاملة, سوسن شاكر مجید_
2

  29ص , 2008, الاردن, دار الیازوري, ادارة الجودة الشاملة, عیسى قدادة, رعد عبد الله الطائي_
  142ص , مرجع سابق,  محمد الصیرفي_ 3
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للمنظمة ككل بصورة اجراءات فنية ا�ا الاتفاق على هيكل عمل موثق " Feigebumعرفها 4_2  

 بأفضل، والمكائن، والمعلومات الخاصة بالمنظمة والمصنع للأفرادوادارية فعالة ومتكاملة لتوجيه الاعمال المتناسقة 

  1 رضا المستهلك عن الجودة والكلف الاقتصادية لها لضمانواكثر الطرق عملية 

   تعريف اهم رواد الجودة الشاملة  

ان ادارة الجــودة الشــاملة تمثــل المنهجيــة المنظمــة لضــمان ســير النشــاطات : للجــودة Crosbyتعريــف 

التي تم التخطيط لها مسبقا حيث ا�ـا الاسـلوب الامثـل الـذي يسـاعد علـى منـع وتجنـب المشـكلات مـن خـلال 

البشرية بكفـاءة العمل على تحفيز وتشجيع السلوك الاداري التنظيمي الامثل في الاداء باستخدام الموارد المادية و 

  2. عالية

وجـودة ,  وجـودة طريقـة الاداء , الجودة الشاملة تتضـمن جـودة المنتـوج والخدمـة  Ishikawaتعريف 

ـــة, المعلومـــات  فـــيهم العـــاملين والمهندســـين  بمـــا(وجـــودة امـــاكن العمـــل وجـــودة الافـــراد , وجـــوة العمليـــة الانتاجي

, وجــودة المنظمــة ككــل, ذلــك جــودة النظــام والــنظم الفرعيــة  اضــف الى) الاشــرافية والمــديرين بكــل مســتويا�م 

  3.وجودة الاهداف الموضوعة 

يعرفهـــا ا�ـــا فلســفة اداريـــة مبنيـــة علــى اســـاس ارضـــاء المســتفيد وتحقيـــق احتياجاتـــه  Demingتعريــف

  4. حاضرا ومستقبلا

العمل الصحيح على نحو  تأديةادارة الجودة الشاملة با�ا  الأمريكيعرف معهد الجودة الفدرالي  5_2  

  .صحيح من الوهلة الاولى مع الاعتماد على الاستفادة بتقويم المستفيد في معرفة مدى تحسن الاداء

                                                             
ص , 2008, الاردن, الطبعة الاولى, الوراق للنشر والتوزیع, ادارة الجودة الشاملة في التعلیم الجامعي , الطائي واخرون یوسف حجیم_ 1

45  
2

المؤتمر السنوي , ادارة الجودة الشاملة مفھومھا واسلوب ارسائھا مع توجھات الوزارة في تطبیقھا في توجھات المملكة, ریاض رشاد البنا_  
  04ص , 2007ینایر  25_24للفترة من , ون للتعلیم الاعدادي الواحد والعشر

ملتقى علمي وطني حول استراتیجیة التدریب في , مداخلة بعنوان ادارة الموارد البشریةودورھا في تحقیق الجودة الشاملة, حكیمة بوسلمة_ 3
  07ص , جامعة الحاج لخضر باتنة, یة وعلوم التسییرظل ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةو كلیة العلوم الاقتصاد

4
في تعزیز القدرة التنافسیة  9000مداخلة تحت عنوان فعالیة نظام ادارة الجودة الشاملةومعاییر الایزو , غربي ناصر صلاح الدین_ 

  02ص , جامعة تلمسان, كلیة العلو الاقتصادیة, للمؤسسة
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عرف معهد المقاييس البريطـاني ادارة الجـودة الشـاملة با�ـا فلسـفة اداريـة تشـمل كامـل نشـاطات  6_2  

 بــأكفيــل وا�تمــع، وتحقيــق اهــداف المنظمــة ، المنظمــة الــتي يــتم مــن خلالهــا تحقيــق احتياجــات وتوقعــات العم

  1.يع العاملين بدافع مستمر للتطويرالطرق واقلها تكلفة عن طريق الاستخدام الامثل لطاقات جم

  :من خلال التعاريف السابقة يتضح لنا ان ادارة الجودة الشاملة   

  ثقافة تعزز مفهوم الالتزام من خلال التحسين المستمر والابداع 

  لتحسين التنافسية والفاعلية من خلال التخطيط والتنظيممنهج 

  التطوير والمحافظة على امكانيات المنظمة من اجل تحسين الجودة 

  اجراءات فنية وادارية فعالة ومتكاملة لتوجيه الاعمال والمعلومات الخاصة بالمنظمة بافضل واكثر الطرق

 عملية 

  الشاملةاهمية واهداف ادارة الجودة : المطلب الثالث

  :أهمية الجودة 1_3 

تختل الجودة اهميـة اسـتراتيجية سـواء علـى مسـتوى المنظمـة او علـى مسـتوى ا�تمـع ، ويمكـن بيـان اهميـة   

  :في تأثيرهاالجودة للمنظمات من خلال 

  CompaniesReputation:شهرة المنظمة 1_1_3

الى المنظمـة الســمعة  يضـيفتسـتمد شـهرة المنظمـة مــن مسـتوى الجـودة الــذي تنـتج �ـا منتجا�ـا، فهــذا 

الى  بالإساءةالحسنة والانتشار، الواسع لمنتجا�ا، ويترتب على فشل الادارة في اعطاء الاهتمام الكافي بالجودة، 

 .ن زبائنهامسمعة المنظمة وربما فقدا�ا لعدد كبير 

  

  

                                                             
1

ص ,  2008, الاردن , الطبعة الاولى , الوراق للنشر والتوزیع , دة الشاملة في التعلیم الجامعيادارة الجو, یوسف حجیم الطائي واخرون_ 
45  
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  Production  Liabilityالمسؤولية القانونية  2_1_3

يجـب ان �ــتم المنظمـة بالمســؤولية القانونيــة الـتي قــد تتحملهـا نتيجــة التصــميم الخـاطئ للســلعة او نتيجــة 

في ســلعة التوزيــع والمســؤول عــن المنــتج انجــاز العامــل غــير المــاهر ، فالمحــاكم عــادة تطلــب اســتجواب كــل شــخص 

ار في الصــحة العامــة ليخضــع للمســائلة قانونيــا عــن كــل اذى يحصــل نتيجــة اســتخدام التــالف الــذي يســبب اضــر 

  .المنتج

  OrganizationEffectivemess:الفاعلية التنظيمية 3_1_3

الادارة الشــاملة للجــودة تفــرز قــدر اكــبر علــى العمــل الجمــاعي وتحقــق تحســينا في الاتصــالات واشــراكا  

  .اكبر لجميع العاملين في حل المشاكل وتحسين العلاقة بين الادارة والموظفين وبالتالي تقليل معدل دوران العمل 

  Costs and MarketShare: والحصة السوقيةالتكاليف  4_1_3

ان تحســين الجــودة يمكــن ان يقــود الى زيــادة الحصــة الســوقية والتــوفير في التكــاليف وبالتــالي زيــادة حجــم 

 مـا بعــدخـدمات (الاربـاح ، ثم ان تحسـين المتانـة والتطـابق يعــني تقليـل الوحـدات المعيبـة وتقليـل تكــاليف الخدمـة 

لى جــذب اكــبر عــدد مــن المســتهلكين ، اي تحقيــق الجــودة الجيــدة والتحســين المســتمر لهــا ســوف يــؤدي ا) البيــع 

  1.ومن ثم زيادة الحصة السوقية وكذلك يؤدي الى تخفيض التكاليف ومن ثم زيادة ربحية المنظمة 

  :اهداف ادارة الجودة الشاملة 2_3

�ــدف الجــودة الشــاملة الى تطــوير جــودة المنتجــات او الخــدمات مــع تخفــيض التكــاليف ممــا يحســن خدمــة 

  :حاجا�م ، وتتلخص اهداف ادارة الجودة الشاملة فيما يليالعملاء وتلبية 

 بتقليل الاخطاء ونسبة تكرار العمل والعمل الاضافي : التكاليف خفض 

 تحقيق الجودة 

 زيادة المبيعات وزيادة المشاركة في السوق : والارباح العوائد زيادة 

 حيث يشترون اكثر من مرة ويقومون بالدعاية :  العملاء وسرور رضا 

                                                             
  59ص , مرجع سابق, یوسف حجیم الطائي واخرو_ 1
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 1وبذلك تتجنب الشركة مشاكل مستقبلية:  السلطة ومنحهم الموظفين تمكين 

  :فوائد تطبيق ادارة الجودة الشاملة 3_3

لان المباشر لتطبيق مبـادئ ادارة الجـودة الشـاملة علـى اداء المؤسسـة  التأثيرقد يكون من الصعب معرفة 

الا انـه ثبـت مـن , وبالرغم من الاختلاف حول تحديـدها, هناك نتائج يمكن قياسها واخرى من الصعب قياسها

  : البحوث والدراسات العلمية ا�ا تسمح بتحقيق عدة فوائد اهمها

  الانتاجية وسمعة وصورة المؤسسة, تحسين مستوى الجودة. 

 لال المحافظة على البيئة وتلبية رغباته زيادة ربحية المؤسسة ، رضا الزبون وا�تمع من خ. 

  الســعر المناســب والوقــت , تقويــة المركــز التنافســي للمؤسســة مــن خــلال تقــديم المنتــوج بــالجودة المطلوبــة

 . الملائم لرفع حصتها السوقية

 التحسين والتكيف مع متغيرات المحيط , المحافظة على استمرارية المؤسسة من خلال التجديد. 

 التشاور وتوسيع افاق القيادة الادارية العليا , ملية اتخاذ القرار من خلال المشاركة رفع كفاءة ع. 

 2.تخفيض التكاليف ومعدل دوران العمل من خلال الحوافز المادية والمعنوية والعمل الجماعي 

  :متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة 4_3

  :فيما يلي يمكن اجمال اهم متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة

 يتطلــــب مــــن القيـــادة القيــــام بالبحــــث والتقصـــي عــــن اعمــــال المنظمـــة كافــــة والاســــتماع الى : القيـــادة

وتــدريبهم علــى التقنيــات الجديــد و اقامــة شــبكة اتصــالات مــع , في نفــس الوقــت مشــكلات العــاملين 

فهــوم ادارة والقيــادة ضــمن م, اقســام المنظمــة ككــل بمــا يضــمن تحقيــق تحســين فعــال في اداء العــاملين 

الجودة الشاملة تعني القدرة علـى حـث الافـراد وتشـجيعهم في ان تكـون لـديهم الرغبـة والقـدرة في انجـاز 

 3الاهداف

 ـــزام الجـــودة الشـــاملة يتطلـــب مـــن القـــادة التـــدرب علـــى المفـــاهيم  بـــإدارةان التـــزام الادارة العليـــا : الالت

الاساســية لهــذه الفلســفة بمــا يحقــق الاســتفادة مــن مزاياهــا ولا تقتصــر اهميــة دعــم الادارة العليــا  والمبــادئ

                                                             
1

  46ص , 2009, الاردن, دار الیازوري, ادارة الجودة المعاصرة, محمد عبد العال النعیمي واخرون_ 
مخبر بحث اقتصاد المؤسسة والتسییر , دور استراتیجیة التدریب المستمر في تحقیق الجودة الشاملة, الھام یحیاوي ومریم یحیاوي_ 2

  06ص , جامعة باتنة, كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر, التطبیقي
3

تنافسیة لمنظمات الاعمال مع اثر تطبیق ادارة الجودة الشاملة ومواصفات الایزو في تحقیق المیزة ال. عبد الله بن منصور ورشیدة ازبختي_ 
  03ص , تلمسان, جامعة ابي بكر بلقاید, كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر, الاشارة الى التمیز الاخلاقي
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فــاذا  , بوضــع مجموعــة اســبقياتالمنظمــة  اللازمــة وانمــا تمتــد لتشــمل قيــام كــلعلــى مجــرد تخصــيص المــوارد 

فلن تنجح في تنفيذ كانت الادارة العليا للمنظمة غير قادرة على اظهار التزامها الطويل بدعم البرنامج 

كما وان التزام العاملين كافة يتوجب معرفة استعدادا�م الذاتيـة في التقبـل انمـاط , ادارة الجودة الشاملة 

ـــة للعمـــل ومشـــاركتهم في عمليـــات تحســـين العمليـــة والجـــودة  العمـــل الجديـــد والمركـــزة علـــى الرقابـــة الذاتي

يرغـــب الزبـــون في الحصـــول عليهـــا في الســـلع بالشـــكل الـــذي يحقـــق جميـــع المتطلبـــات والمواصـــفات الـــتي 

 1.والخدمات المقدمة له

 ان العمـل الجمـاعي هـو احـد متطلبـات نجـاح ادارة الجـودة الشـاملة وطبيعـة عمـل الفريـق : العمل فرق

تنصــب في كونــه مجموعــة مــن الافــراد تكــون مهــارات متممــة لبعضــهم الــبعض وملتــزمين بالهــدف العــام 

  .والمدخل الذي يلزمهم لمحاسبة انفسهم وموجهين ادائهم نحو الغاية 

العليــا بشــكل يعــزز مكانتــه لــديها  لــلإدارةوالفائــدة المتوخــاة مــن تشــكيل الفريــق تنصــب علــى تقــديم انجازاتــه    

 بأســاليباختصــرت الوقــت والجهــد والكلفــة مقارنــة  الجديــدة الــتيوالاقتنــاع بفعاليــة عملهــا في ضــوء الاســاليب 

  .في حل المشاكلالعمل الروتينية السابقة 

 البحـث والتطـوير تظـم خـبراء كفـوئين سيسـاعدهم في  لأقسـامان امـتلاك المنظمـة : الفعـال التصـميم

مع المواصفات التي يرغب في ايجادها في السـلع  المطابقةتصميم المنتوجات تحقق رضا الزبون عن طريق 

)  المــواد والماكينــات والمعــدات المطلوبــة(المنتوجــات  مصــمميوعليــه فــان اختيــار , والخــدمات المقدمــة لــه 

سيكون له اثر واضح في قدرة المنظمة في تحقيق التطابق مع المواصفات التي تتطلبها طلبيـات الزبـون بمـا 

 2.يمكنها من مواكبة التطور في اذواق المستهلكين اولا وتحسين عمليا�ا ثانيا

 ات الاعمـال لميـزة تنافسـية قويـة في الاسـواق العالميـة ء منظمـان سـبب بنـا: العمليـات علـى التركيـز

لان الاتجـــاه الحـــديث يؤكـــد اهميـــة مـــدير , يعـــود الى ارتكازهـــا علـــى الســـلع والخـــدمات المقدمـــة للزبـــون

العمليات اذ اصبحت ادارة العمليات حقيقة يتوجب على الجميع تفهمهـا او ادراكهـا بعـدها الاسـاس 

العمليات الحديثة تتوجه نحو جعل مدراء المنظمات هم  فإدارة, نظمةلمنتوجات الملرضا الزبون او رفضه 

  .مدراء العمليات 

                                                             
1

  42ص , مرجع سابق, محمد عبد الوھاب العزاوي_ 
  04ص , نفس المرجع, عبد الله بن منصور ورشیدة اوبختي_ 2
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تدفع المنظمـات لتحقيـق الاسـتثمار الامثـل لهـا بمـا يحقـق , ان توافر الموارد الازمة والضرورية للعمليات   

وهـــذا يتطلـــب , الخطـــط الاســـتراتيجية المرســـومة وان تكـــون منتجـــات مطابقـــة للمواصـــفات وذات جـــودة عاليـــة 

  1.تنظيم فعاليات التحسين المستمر بالتأكيد

  :الشاملة فشل تطبيق ادارة الجودة 5_3 

  :يرجع فشل تطبيق ادارة الجودة الشاملةالى

  متواصلة للجودة تأثيراتالفشل في الحفاظ على . 

  ادارة الجودة الشاملة الى نتائج ملموسةالفشل في تحويل مبادئ . 

  لأجلالفشل في فهم ان الجودة عملية طويلة. 

  صعوبة تحقيق التطابق بين المواصفات وخصائص المنتج. 

  عدم تحقيق الواصفات النمطية بتكلفة منخفضة. 

 ةوفي كل منظموفي كل منتج وفي كل عملية انتاج , عدم اعتبار ان الجودة في كل الاحيان 

 عدم الاعتراف ان الجميع العاملين مسؤولين عن ارضاء العملاء . 

 الصراعات والمنازعات بين اهداف الافراد واهداف المنظمة. 

  فصل العلاقات بين الافراد وعمليات الانتاج. 

 2.غياب التعاون بين الافراد حول سلاسل القيمة بالمنظمة  

 

 

 

 

 

                                                             
1

  44ص , جع سابقمر, محمد عبد الوھاب العزاوي_ 
2

ص , 2007, الاسكندریة, الدار الجامعیة, ادارة الجودة الشاملة والانتاجیة والتخطیط التكنولوجي للتمیز والریادة والتفوق, فرید النجار_ 
268  
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  نظام الجودة الشاملة في المؤسسة: المبحث الثاني

في هــذا المبحــث الى مراحــل تطبيقـــات ادارة الجــودة الشــاملة والرقابــة عليهــا وكـــذلك الى  التطــرقســيتم 

  .الاستراتيجي الى ادارة الجودة الشاملة  والتخطيط

  مراحل تطبيق الجودة الشاملة: المطلب الأول

خمسة Jablonskiجابل ونسكيوقد حدد , يتطلب تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة عدة مراحل 

  .مراحل لتطبيق ادارة الجودة الشاملة 

  Preparationالاعداد او التهيئة:  الاولى المرحلة

, هــذه المرحلــة عبــارة عــن معرفــة مــدى الحاجــة الى تطبيــق مــدخل ادارة الجــودة الشــاملة في المنظمــة المبحوثــة 

  .فهي تمثل مرحلة تحضيرية لتحديد وتوضيح عدد من القضايا ومنها 

 ؛ توضيح الرؤي الاستراتيجية 

 ؛.تحديد رسالة المنظمة 

  1؛.تحديد الموارد المطلوبة لتنفيذ ادارة الجودة الشاملة  

  Planing and Studyالدراسة والتخطيط: المرحلة الثانية

ويـتم اسـتخدام دائـرة ديمينـغ في , في هذه المرحلة يتم اسـتخدام المعلومـات الـتي تم جمعهـا في المرحلـة السـابقة 

ويمكــن , حجــر الاســاس لعمليــة التغيــير داخــل المنظمــة  بإرســاءوهــذه المرحلــة تبــدا , التخطــيط لمنهجيــة التنفيــذ 

  :تقسيم مرحلة التخطيط الى ثلاث مستويات 

  ـــــذي يشـــــمل تحليـــــل البيئـــــة وصـــــياغة الرؤيـــــا والرســـــالة والاهـــــداف التخطـــــيط الاســـــتراتيجي للجـــــودة ال

 ؛الاستراتيجية 

  ياســات الازمــة لرضــا الق بــإجراءوالــذي يبــدا مــن تحديــد العميــل ومتطلباتــه وينتهــي تخطــيط جــودة المنــتج

 ؛العميل

                                                             
  111 ص, 2005, عمان, الطبعة الاولى, دار الثقافة, 2000, 9001ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات الیزو , قاسم نایف علوان_ 1
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 1؛تخطيط جودة العمليات ضمن المواصفات المحددة سلفا 

  :لدينا الشكل التالي الذي يوضح بالتفصيل دائرة ديمينغ

  حلقة ديمينغ:  01-02الشكل رقم 

  

 Mustapha houhou et al, Le Management de la qualité totale et: المصـدر

l’organisation apprenante. Edition universitaires européennes, 2011. 

P 11   

  خطط لاي تحسين تريد ادخاله: Planخطط 

  الخطة وطبق التغيير في نطاق محدود واكتشف الاخطاء وحدد اسبا�انفذ : DOاعمل

  قس وقيم النتائج واكتشف فيما اذا كانت افكارك وحلولك صحيحة وقابلة للتطبيق : Checkتاكد

اذا حققت نجاحا طبق حلولك بشكل واسع وسرسع وابعد كل شيء حقق فشلا واجعل معايير : ACTنفذ 

  1ا من استراتيجيتها وثقافتهاللنجاح تعتمدها المنظمة جزء

                                                             
1

كلیة , تخصص تسویق, مذكرة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجیستیر, اھمیة تعزیز الجودة في رفع رضا العمیل, سكر فاطمة الزھراء_ 
  62ص , 2007, جامعة الجزائر, العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

ACT                         PLAN 

 

 

CHECK                      DO     
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  Evaluationالتقويم: الثالثة المرحلة

  :هذه المرحلة تقويم واقع المنظمة المعنية من حيث  تتضمن

  اعتبـاره قـوة داعمـة لتنفيـذ مـدخل  مـا يمكـندراسة الوضع الحـالي للمنظمـة ومـن ثم تقويمـه �ـدف تحديـد

TQM اعتباره ضعفا عائقا لعملية تنفيذ ومحاولة تذليلها  ما يمكناو 

  دراسة وتقييم اراء واتجاهات المستهلكين بصدد التغيرات في بيئـة العمـل المنظمـة اي تقيـيم لمـا تم تنفيـذه

 من خطط �ذا ا�ال 

   Implementationالتنفيذ: الرابعة المرحلة

ـــات ,  TQMوهـــي تعتـــبر اهـــم مراحـــل تطبيـــق مـــدخ ـــة الحقيقيـــة لترجمـــة متطلب والـــبعض يعتبرهـــا البداي

TQM على ارض الواقع وهي تتكون من مراحل فرعية او خطوات رئيسية وهي:  

 TQMخلق البيئة الثقافية الملائمة لفلسفة : الخطوة الاولى

ى فلســفة تتطلــب هــذه الخطــوة خلــق البيئــة الثقافيــة المناســبة للعمــل ويــتم في هــذه تــدريب جميــع العــاملين علــ

TQM وتتمثل بالقيام بعدد من البرامج وهي:  

 ؛التعليم واعادة التعليم للمديرين 

  ؛تطوير وتحديد رؤية واضحة لمستقبل المنظمة 

  انشــاء وتكــوين فريـــق اداري لقيــادة المنظمـــة نحــو الجـــودة الشــاملة وتطبيـــق مبــادئ ديمينـــغ الاربعــة عشـــر

 ؛ولتجاوز الحواجز بين الادارات وتخليص العاملين من الخوف 

  تطوير وتوظيف جميع موارد المنظمة لما ينسجم مع فلسفةTQM ؛  

  ؛استخدام المدخل العلمي في حل المشاكل وتحسين العمليات 

 

 

                                                                                                                                                                                         
  57ص , 2007, الطبعة الاولى, عمان, صفاءدتر ال, ادارة الجودة الشاملة تطبیقات في الصناعة والتعلیم, سسوسن شاكل مجید_1
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  ادوات حل المشاكل: الخطوة الثانية

في هذه الخطوة من عملية التنفيذ يتطلب حل المشاكل من خـلال سـيادة ثقافـة التحسـين المسـتمر وهـذه الثقافـة 

  .تتماشى مع ثقافة حل المشاكل 

  :ما يليمن اهم ادوات حل المشاكل 

  تحليل العملياتProcessanalysis ؛ 

 العصف الذهنيBrainstorming؛ 

  خرائط السبب والنتيجة او كما تعرف �يكل السمكةCause and Effect ؛ 

  تحليل باريتوPareto Aanalysis ؛ 

 TQMعملياتحلالمشاكلفي:   03- 01الشكلرقم

 

  112ص , نفس المرجع: قاسم نايف علوانالمصدر 

عملیات حل 

 المشاكل 

 تتتتح

 
عملیات حل 

 المشاكل 

تحدید واختیار 

1المشكل   

6تقییم الحل   

5طبیق الحلول ت  

 

2تحلیل المشكل   

ایجاد حلول 

3محتملة   
اختبار 

وتطبیق 

4الحلول   
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 الضبط الاحصائي للعمليات : الخطوة الثالثة

تــــدريب العــــاملين علــــى كيفيــــة , تتطلــــب عمليــــة حــــل المشــــاكل الــــتي تم تحديــــدها في الخطــــوة الســــابقة 

  .استخدام ادوات الضبط الاحصائي للعمليات وكيفية تفسير نتائجها بما يؤدي الى تحسين جودة العمليات 

  تصميم التجارب: الخطوة الرابعة

تتعـدى ادوات الضــبط الاحصـائي الى خطــوة يـتم في هـذه الخطــوة اسـتخدام اسـاليب احصــائية متقدمـة 

التصميم لوضع معايير تعظيم العمليات وفي هذه المرحلة يتطلب التصـميم الاحصـائي للتجـارب اسـتخدام طـرق 

  :تاجوكي والتي تساعد في

وترتكــز طــرق تــاجوكي  Desing of ProcessSpecificationتصــميم مواصــفات العمليــة 

وفي هــذه , للقــرارات الــتي ســوف تتخــذها الادارة مــن اجــل تحقيــق الاهــداف المطلوبــة علــى التحليــل الاحصــائي

تدريب جميع العاملين على استخدام هذه الاساليب بل تدريب عدد محدد من العاملين للقيـام  لا يتطلبالحالة 

  .�ذه المهمة عند التطبيق 

   Diversificationتبادل الخبرات:المرحلة الخامسة 

تنفيذ المراحل السابقة ممـا اكتسـبته لجنـة ادارة الجـودة الشـاملة والعـاملون مـن في هذه المرحلة وعلى ضوء 

يــتم تنـــاول ومناقشــة النتــائج مــن خــلال حلقـــة نقاشــية تظــم جميــع العـــاملين في  TQMخــبرات جــراء تطبيــق 

  1.المنظمة لتقييم نتائج التطبيق الاولي واتخاذ الاجراءات اللازمة بصدد ذلك

  الجودة الشاملة لإدارةنظام الرقابة : المطلب الثاني

 04ان الخطوات والاجراءات التي تتخذها الادارة لغرض الالتزام بالمواصفات المثبتة لمنتوجا�ا يمكن تصنيفها الى 

  :انواع اساسية هي

 بعـد الانتهـاء مـن عمليـة تحديـد المواصـفات المطلوبـة تقـوم الادارة بتـوفير الارشـادات الفنيـة : توفيرالارشـاداتالفنية

المواد المستخدمة في صـناعة  كأنواعالى العاملين في الاقسام الانتاجية وتتضمن هذه الارشادات جملة من الامور  

                                                             
  113ص , نفس المرجع, قاسم نایف علوان_ 1
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يــزود , خــط انتــاجي مســتقل ويخصــص لهــا, البضــائع وابعادهــا المختلفــة عنــدما تصــنع البضــاعة بشــكل مســتمر 

امـا  اذا كانـت البضـاعة تصـنع , العاملون �ذا الخط و�ذه الارشادات مرة واحدة لغرض الالتزام �ا علـى الـدوام

علــى شــكل واجبــات مــن خــلال مرورهــا بالشــعب الانتاجيــة المختلفــة فــان هــذه الارشــادات يجــب ان ترافــق كــل 

 .عملية انتاجية 

 يجب ان تتخذ الاجـراءات اللازمـة لمتابعـة مواصـفات المنتجـات الـتي : المنتوج لمواصفات المستمرة المتابعة

اشـخاص ذوي خـبرة في مجـال تطبيـق المواصـفات لمتابعـة عمليـة وهـذا يتطلـب تكليـف ,  بإنتاجهاتقوم المصانع 

 .التصنيع وفق المواصفات المحددة 

 تابعـة المسـتمرة لمطابقـة المنتـوج مـع المواصـفات ان الم: المحـددة لمواصـفات معـا الفعليـة المواصـفات مقارنـة

ان تعمل على   بالإدارةالمحددة تبين مدى الانحرافات في المواصفات وفي حالة حصول مثل هذه الانحرافات يجدر 

 .كشف الاسباب او الاخطاء ومعالجتها بسرعة فائقة واتخاذ الخطوات التصحيحية  

ــــب اجــــراءات تصــــحيحية وهــــي المرحلــــة الرابعــــة مــــن  الانحرافــــاتان       عــــن المواصــــفات المثبتــــة للمنتــــوج تتطل

  الاجراءات 

 ان هذه الاجراءات التصحيحية تتخذ عند الانحرافات عن المواصفات المثبتـة : التصحيحية الاجراءات

, لاحية المـوادفقـد تكـون بسـبب عـدم صـ, للمنتوج وذلك لمعرفة الاسباب التي ادت الى الانحراف في الجودة 

المعــدات  ضــبطهــذا يتطلــب اعــادة تــدريب العمــال المشــرفين او , او عــدم كفــاءة العامــل او اهمــال المشــرفين 

والماكينات ان كانت هي السـبب لهـذه الانحرافـات او اسـتخدام مـواد جديـدة تختلـف عـن المـواد السـابقة تبعـا 

 للجودة 

  :مراحل الرقابة على الجودة 2_2

 ؛ لإشباعهعليا لسياسات العامة للمنتوج ونوعيته في ضوء حاجة السوق الذي تسعى تحديد الادارة ال 

  ؛وضع التصاميم الهندسية التي تراعي السوق المستهدفة والامكانات المتاحة للمنظمة 

  ــــة وعمليــــات التصــــنيع ــــى المــــواد الاولي ــــيش عل ــــة الفحــــص والتفت مــــن ان مراعا�ــــا  للتأكــــداجــــراء عملي

 ؛للمواصفات المحددة 
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  مـن ولائمتـه للاسـتعمال ومطابقتـه للمواصـفات الموضـوعة  والتأكـدالسيطرة علـى نوعيـة المنتـوج النهـائي

  1.وتحقيق الاداء الجيد

  الجودة الشاملة لإدارةالتخطيط الاستراتيجي : المطلب الثالث

لقد تطور مفهوم الاستراتيجية عبر التاريخ العسكري علـى وفـق اخـتلاف وتطـور المفـاهيم العسـكرية في  

بالبحــث لموضـــوع  تعرضــواكــل عصــر وعلــى وفــق تبــاين المــدارس الفكريــة والسياســـية لكــل قائــد او مفكــر ممــن 

  .الاستراتيجية 

  .فن قيادة القوات تعني Strategosلاستراتيجية مصطلح مشتق من الكلمة اليونانية1_ 3  

كوسـيلة للوصـول الى ا�ـا نظريـة اسـتخدام الاشـتباك   Clauesvitzعرفها كارل فـون كلاوزفيتـز 2_3  

  .هدف الحرب 

فقـد حـدد مفهومهـا با�ـا اجـراء الملائمـة العمليـة للوسـائط  Von Moltkeامـا قـون مولتكـه 3_3  

  2. الموضوعة تحت تصرف القائد الى الحد المطلوب

  الادارة الاستراتيجيةمفهوم  4_3

كتـاب وظـائف   1938الـذي نشـر عـام , تاريخيا يرجع اول استعمال للفـظ الاسـتراتيجية لشيسـتر بيرنـارد 

" اجتماعيـــة_ســـيكو " فيـــه الانشـــطة الاساســـية للمـــديريات العامـــة مـــن وجهـــة نظـــر  يضـــيفحيـــث , المشـــرفين 

" غـــير ان البحـــوث التجريبيـــة الـــتي ســـاهم �ـــا , القـــادة نجاحـــات رائعـــة  لمفـــهومنذئـــذ عرفـــت المقاربـــات المعياريـــة 

تكون قد مكنت مـن اعـادة النظـر في التصـور العيـاري التقليـدي لوظيفـة الادارة , على وجه الخصوص" ميزنبيرج 

  .وعلى العقلانية المحدودة لقادة المنظمات , من خلال الحاحها على فكرة تنوع الادوار, 

  للأعمـــالالقـــرارات الاســـتراتيجية با�ـــا تلـــك القـــرارات الـــتي تنصـــرف اساســـا " نســـوف عـــرف او  1965في 

 3الداخلية  لأعمالهاالخارجية للمنظمة وليس 

                                                             
1

  13ص , مرجع سابق, غربي ناصر صلاح الدین_ 
2

  22ص , 2004, عمان, الطبعو الاولى, دار وائل, الادارة الاستراتیجیة العولمة والمنافسة, كاضمالنزار الركابي
  150ص , 2003, الجزائر, دار ھومة, الشاملةادارة الجودة , جمال الدین لعویسات_ 3
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ا�ـا صـياغة الخطـط ووضـعها موضـع التنفيـذ وكـذلك تنفيـذ فعاليـات " الادارة الاسـتراتيجية   Sharplinعرف 

  رة للمنظمة ككل ذات صلة بشؤون ذات اهمية عالية ملحة وحيوية ومستم

  عرفهـاWheelen and Hunger " مجموعــة مــن القــرارات والممارســات الاداريــة الــتي تحــدد الاداء

 ." ذلك وضع الاستراتيجية وتطبيقها وتقويمها والمراقبة  ويتضمن, طويل الامد لمنظمة ما 

  عرفهاKotler  هي تلك العملية التي يتم من خلالها تحديد وصياغة العلاقة بين المنظمة والبيئـة الـتي تعمـل

وتحديـــد محفظـــة الاعمـــال لكـــل العمليـــات , مـــن خـــلال تنميـــة غايـــات واهـــداف الاســـتراتيجية للنمـــو, فيهـــا 

  1. والانشطة التي تمارسها المنظمة 

  :الاستراتيجية الادارة اهداف

  :الاستراتيجية الى تحقيق الاهداف التاليةتسعى الادارة 

 ؛ تحديد الخصائص التي تميز المنظمة عن غيرها 

 ؛ تحقيق الفوز على المنافسين 

  ؛خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الاعمال الاستراتيجية للمنظمة 

 ؛نحرافات زيادة فعالية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة واكتشاف وتصحيح الا 

 ؛ �يئة المنظمة داخليا بالشكل الذي يزيد من قدر�ا على التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية 

  اتخــــاذ قــــرارات هامــــة تعمــــل علــــى زيــــادة الحصــــة الســــوقية وزيــــادة رضــــا المتعــــاملين وتعظــــيم المكاســــب

 ؛ المصلحة لأصحاب

 ة الاجـــل واجـــراء عمليـــات تخصـــيص المـــوارد تحديـــد الاولويـــات والاهميـــة النســـبية كوضـــع اهـــداف طويلـــ

 ؛ بالاسترشاد �ذه الاولويات

 ؛ ايجاد المعيار الموضوعي للحكم على كفاءة الادارة لزيادة قيمة المنظمة 

  التركيـــز علـــى الســـوق والبيئـــة الخارجيـــة باعتبـــار ان اســـتغلال الفـــرص ومقاومـــة التهديـــدات هـــو المعيـــار

 ؛الاساسي لنجاح المنظمة 

 ؛انات عن نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات تجميع البي 

 1. لتوزيع الموارد وتخصيصها بين البدائل المختلفة وجود معيار واضح 

                                                             
  59ص , مرجع سایق, كاظم نزار الركابي_ 1
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  :الشاملة للجودة الاستراتيجي التخطيط

يقصد به عملية وضـع الاهـداف الرئيسـية للحصـول : الشاملة للجودة الاستراتيجي التخطيط مفهوم

اضــافة الى القيــام بــالخطوات الرئيســية لتحقيــق تلــك الاهــداف مــع وضــع مؤشــرات , علــى جــدة طويلــة الاجــل 

  2.ومستويات الاداء

ان المنظمات التي تطبق ادارة الجودة الشاملة لابد ان تكون لديها خطة استراتيجية واضحة المعالم لـذا    

وهـي  p for strategy 05في مقالتـه  pحدد مينتزبيرج خمسة مفاهيم للاستراتيجية كـل منهـا يبـدا بـالحرف 

  : تتضمن

 Plan : خطة توضع لتحديد سبل التصرف والخطوط العريضة للاستراتيجية او الهدف المـراد الوصـول

 ؛اليه 

 Ploy :؛ وتعني كيفية المناورة في تحقيق الاهداف وخاصة عندما تكون هناك منظمات منافسة 

 Pattern : او مـاهي الطـرق الـتي يمكـن بواسـطتها ان يحقـق الهـدف  ,الانماط التي يمكن التعامل �ا

 ؛الاستراتيجي 

 Position : ؛الموقع المرغوب الذي تروم المنظمة الوصول اليه عند تطبيق الجودة 

 Perspective : ويعـــني المنظـــور الـــذي يســـاعد علـــى رؤيـــة الاشـــياء وفقـــا لعلاقتهـــا الصـــحيحة او

  3. الجودة الشاملة لإدارةبيق الصحيح اهميتها النسبية وهذا يساعد في عملية التط

  :الجودة تخطيط خطوات

  ؛تحديد اهداف وسياسات الجودة الشاملة 

  ؛ طبيعة الخدمات(التعرف على الخدمات الحالية 

  ؛ )طبيعة العملاء( تحديد العملاء المستهدفين 

                                                                                                                                                                                         
1

  09ص , مرجع سابق, فیلالي عبد الرحمان_ 
2

ملتقى وطني حول استراتیجیة التدریبفي ظل ادارة الجودة , مداخلة بعنوان دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة, معاریف محمد واخرون_ 
  10ص , ل لتحقیق المیزة التنافسیةالشاملة كمدخ

3
  202ص , 2007, عمان, الطبعة الاولى, دار جریر, ادارة الجودة الشاملة في القطاعین الانتاجي والخدمي, مھدي السامرائي_ 
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  ؛ )من حيث درجة الاهمية والاولوية ( تحديد رغبات العملاء 

  ؛ المحققة لرغبات العملاءتحديد الخدمات 

  ؛ )طبيعة العمليات (تحديد العمليات المحققة لخدمات المشبعة لرغبات العملاء الداخليين والخارجيين 

  ؛ترجمة العمليات الى اجراءات تنفيذية 

 1.انتاج خطة الجودة بواسطة فريق الجودة  

  :مراحل وضع الخطة الاستراتيجية للجودة الشاملة

 حيـث تقـوم ادارة المؤسسـة بتهيئـة بيئـة العمـل الداخليـة مـن خـلال نشـر ثقافـة الجـودة: المرحلـة تهيئـة ,

 . على اهميتها الاستراتيجية والتأكيد

 تمثل رسالة المنظمة الـرؤي المسـتقبلية لمـا تريـد الوصـول : الاستراتيجية واهدافها المنظمة رسالة تحديد

وبالتـالي فرسـالة , اليه مستقبلا في مسير�ا من خلال تطبيقها لمنهجيـة ادارة الجـودة الشـاملة الخاصـة �ـا

حيث تـترجم الى اسـتراتيجية توضـع في خدمـة تلـك , تمثل الطموح المشترك لكل من يعمل فيهاالمنظمة 

والسبل العامـة الـتي , ستراتيجية التي تشمل على مجموعة من الاهداف طويلة الاجل هذه الا, الرسالة 

  .سوف تتبناها المنظمة لتحقيق تلك الاهداف 

وهــي , في ضــوء رســالة المنظمــة والاســتراتيجية يــتم رســم السياســة العامــة الجديــدة للعمــل داخــل المنظمــة _    

ق العـام لكافـة الجهـود المبذولـة في المنظمـة بتوجيـه جميـع المـديرين سياسة تحقيق الجودة الشاملة فهي الموجـه والمنسـ

  .نابعة من الاثنين وتعمل في خدمتها  لآ�اوالرؤساء نحو استراتيجية المنظمة ورسالتها 

 لتحديد نقاط القوة من اجل استثمارها ونقاط الضعف لمعالجتها: الداخلية العمل بيئة تحليل . 

 يجـب تحليـل مختلـف عواملهـا والتنبـؤ باتجاها�ـا المسـتقبلية وتحديـد مجـالات  اذ: لتنافسـيةا البيئـة تحليـل

 . وكذا تحديد مجالات التهديد لمواجهتها, الفرص الحالية والمستقبلية لاستثمارها

 اختيار احدى الاستراتيجيات الجودة الشاملة الملائمة لظروف التنافسية 

 ا الاطــاريتم القيــام بكافــة الاجــراءات التنظيميــة ضــمن هــذ: الشــاملة الجــودة لإدارة التنظيمــي الاطــار

 :لنجاح تطبيق استراتيجية الجودة الشاملة حيث يتموالتنفيذية الضرورية 

                                                             
  17ص , 2005, الجزائر, دار ھومة, ادارة الجودة الشاملة, جمال الدین لعویسات_ 1
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  تشــكيل فريــق عمــل الجــودة علــى جميــع مســتويات النشــاط والــتي تظــم الافــراد ذوي القــدرات والمهــارات

 ؛الملائمة للتحسين المستمر 

  تتــوفر لــديهم المعرفــة والمهــارة والخــبرة الكافيــة بسياســات واســتراتيجيات تشــكيل مجلــس الجــودة مــن رؤســاء

 ؛ الجودة الشاملة

  تحديد مسؤولية كل وظيفة من وظائف المنظمة ومجال تدخلها لنجاح اسـتراتيجية الجـودة الشـاملة وتحقيـق

 ؛اهدافها الوظيفية 

  التعرف على المشكلات ومعالجتهـا وكـذا ضرورة توفير الوسائل المادية والفنية والتكنولوجية المساعدة على

 .1مختلف العمليات والانظمة الوظيفية لأداءالتحسين المستمر 

  :علاقة الجودة بالخطة الاستراتيجية الشاملة

ويتطلــع العـــاملون في , علاقـــة متينــة بــين المشـــاريع واســتراتيجية المؤسســـة  لإيجــادتوجــد اســباب عديـــدة 

وهنــا يســـتلزم علـــى الادارة العليـــا توضـــيح الرؤيـــة الخاصـــة , المشــاريع علـــى معرفـــة مـــاذا يســـعى المشـــروع لتحقيقـــه 

  رة بدلا من الاسلوب القسري او اسلوب السيط, وربط هذه المشاريع �ذه الرؤي , بالاستراتيجية المنظمة

ثم الاكثـر تحديـدا ان علـى , كما ان علـى المـدير ان يحـدد كيفيـة موائمـة الجـودة الى الخطـة الاسـتراتيجية الشـاملة 

والطريقـة المسـتخدمة في الانتـاج , المدير ان يحدد الدور الذي ستلعبه الجودة في استراتيجية العمليـات او التصـنيع

حيـث مـن , وبالتـالي يجـب توضـيح فكـرة الجـودة , نظمة الشـاملةاو العمليات التي ينبغي ان تكمل استراتيجية الم

  .المهم ان يفهم كل الافراد وفي مختلف المستويات اهداف الجودة وابعادها ومتطلبا�ا 

ويجــب علــى المــدراء الفــاعلين ان يكونــوا قــادرين علــى تحديــد العناصــر الاساســية المــؤثرة في الجــودة مثــل 

  .على منظمتهم تأثيرهام كيفية والبحث عن فه, المواد, الافراد

التوجهـات  يقـدمواوبما ان المدراء قد تمكنوا من تحليـل ا�ـالات المحتملـة لتحسـين الجـودة فـان علـيهم ان   

توقـع الجـودة لتوجيـه المنظمـة نحـو تعريـف الجـودة المرغوبـة في كــل  وتبـادلواالازمـة لضـمان جـودة الاداء وان يطـورو 

  .الجودة لكل نشاط  ووضع معايير, منتوج او خدمة 

ان هذا الارتباط بين الجودة والاستراتيجية هـو امـر مهـم وحاسـم اذا كانـت المنظمـة تريـد الحصـول علـى 

  .هدف التوافق 
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ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة: الفصل الاول  
 
 

 31 

التخطيط لكل المنظمات الا ان هناك عزوفا عنه لدى بعض المديرين امـا للجهـل بـه  بأهميةومع الاقرار 

  .نجاحهاو تخوفا من تبعات عدم 

ويخفـض مسـتوى الجـودة لان , وقتـا ويأخـذكما يحتج المدراء الكبار غير المتنورين بان التخطيط مكلـف 

وفي الحقيقـة , وبالتالي فهم ينظرون اليه كنفقة مستهلكة , الوقت المبذول للتخطيط كان يمكن تخصيصه للمنتج 

شــاريع وفي الوقــت نفســه اليف ومــن الــزمن المخصــص للملأنــه يخفــض مــن لتكـان التخطـيط هــو عنصــر ضــروري 

  1.يرفع من جودة المنتج 

  نظام الجودة العالمي: المبحث الثالث

جـودة  بـأعلىبعد زيادة حدة المنافسة بين المنظمات اصبحت كـل منهـا بحاجـة الى تلبيـة رغبـات الزبـون 

المنظمـة لهذا كل المنظمات تريد الحصول على اعلى مستوى للجودة من خلال حصـولها علـة الايـزو مـن , ممكنة

  :العالمية للجودة وهذا ماسيتم التطرق اليه في هذا المبحث

  ماهية نظام الجودة العالمي: المطلب الاول

وهـــي ) التقيـــيس ( يمثـــل اختصـــار لاســـم المنظمـــة الدوليـــة للمواصـــفات ) ISO ( مصـــطلح الايـــزو 

InternationalOrganization Of Standardlaization , ومقــر هــذه المنظمــة الدوليــة في

�تم هذه المنظمة بتوحيـد المواصـفات والمقـاييس في العـالم حيـث تصـدر المواصـفات والمعـايير , جنيف في سويسرا

التي يتم اعتمادها في مختلف انحاء العالم في شتى صنوف الصـناعة والتجـارة والخـدمات باسـتثناء المواصـفات الـتي 

  2.رباءوالكه بالإلكترونياتتتعلق 

  :اجزاء الايزو

على اختلاف انواعها واحجامها على تطبيـق وتنفيـذ الايزو ونظام الجودة تم تطويره لمساعدة المنظمات 

  :الاجزاء الاتية)  ISO 9000(تظم مجموعة القياسات الدولية (الجودة الشاملة  لإدارةالمواصفات المطلوبة 

ISO9000 : والاســاليب , اختيــار المواصــفات الــتي تناســب المنظمــةنظــام يوضــح الخطــوط العريضــة لكيفيــة

  :وهو المرشد الذي يحدد مجالات تطبيق كل من, الازمة لتنفيذ وشرح العقود بين الاطراف المختلفة

ISO9001   :الـتي تبـدا مـن , يشمل مايجب ان يكون عليه نظام الجودة في المنظمات الانتاجية او الخدمية

, التصميم وتنتهي بخدمة مابعد البيع ، ويظم عشرين عنصرا من عناصر الجودة وهو بذلك اكثر شمولا من غـيره 
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 وضـبطلمـوظفين والتوثيـق وتـدريب ا, يتعامـل مـع نـواحي اخـرى مثـل تقصـي وتصـحيح الاخـاء اثنـاء الانتـاج  لأنـه

  1البيانات

ISO9002 :الـــتي يقتصـــر , يتضـــمن مايجـــب ان يكـــون عليـــه نظـــام الجـــودة في المنظمـــات الانتاجيـــة الخدميـــة

وتظــم ثمانيــة عشــر عنصــرا مــن عناصــر , عملهــا علــى الانتــاج والتركيــب دون التصــميم او الخــدمات مابعــد البيــع 

  الجودة العشرين 

ISO9003 :ـــاج يخـــص المنظمـــات الـــتي ويقتصـــر عملهـــا علـــى الفحـــص , الى نظـــام جـــودة متكاملـــة  لا تحت

  ويقتصر على اثني عشر عنصرا من عناصر الجودة العشرين , والتفتيش والاختبار النهائي 

ISO9004 : وتحديــد الجوانــب الفنيــة والاداريــة  لــلإدارةوهــو دليــل ارشــادي للمســاعدة في وضــع نظــام فعــال

لخدمة لتحديد المنظمة بموجبه دليلها الخاص �ا الذي يتضمن مستوى الجودة المطلوبة المؤثرة في جودة المنتج او ا

امــا هـذا الـدليل فيقتصــر , ويختلـف عـن سـابقتها حيــث ان الاول صـيغة تعاقديـة ملزمـة مــن المـورد اتجـاه العميـل, 

  دوره على الارشاد 

ISO14000 : البيئــــة بشــــكل فعــــال يمكــــن ان ويعطــــي ارشــــادات خاصــــة بقــــيم نظــــام الجــــودة وتظــــم ادارة

ويتــيح , ممــا يســاعد المنظمــات علــى تحقيــق الاهــداف الاقتصــادية والبيئيــة, مع متطلبــات الادارة الاخــرىيتكــامل

 إظهــارتحديــد الاجــراءات وتقيــيم فعاليتهــا لوضــع السياســة والاهــداف البيئيــة وتحقيــق  ISO 14001نظــام 

  2وجيه عام لتنفيذ وتحسين نظام ادارة البيئة كما يهدف الى اعطاء ت, التوافق مع هذه الاهداف

  :في المنظمات 9000مزايا تطبيق الايزو 

مـا رغبة منها في زيادة حصتها السوقية محليا ودوليا وهو  9000تلجا المنظمات الى تبني مواصفات الايزو 

  :الى ثلاث فئات وهي كما يلي 9000تعظيم ربحيتها ويمكننا تصنيف فوائد ومميزات تطبيق الايزو  الى يؤدي

 من قبل المنظمات تحقيق فوائد عديدة منها 9000تطبيق مواصفات الايزو  ىيترتب عل: المنظمات: 

 دات المعيبـة اي ومن اعمال التفتيش والاختبار ومن اصلاح الوح, تخفيض التكاليف نتيجة الحد من المرفوضات

 ؛ن هدر الوقت والموادمنتيجة الحد 

  وزيـادة فعاليـة , وتسليمهم المنتجات في الوقت المحدد نتيجة تحسين انتاجية المنظمة, التركيز على متطلبات الزبائن

 ؛الانشطة التي يتم تنفيذها 
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 ؛وذلك بتلبية حاجا�م بشكل مستمر, التقرب من الزبائن والمحافظة عليهم 

 مــن خــلال التركيــز علــى عمليــة تقيــيم المــوردين , ودة المــواد الاوليــة المشــترات مــن قبــل المنظمــةتحســين جــ

 ؛واختبارهم بناءا على مقدر�م على تلبية متطلبات المنظمة , الفرعيين 

  في الحصــول  9000مواصــفات الايــزو اســتخدام شــهادات المطابقــة المتحصــل عليهــا مــن جــراء تطبيــق

 1. ولوج اسواق جديدة على زبائن جدد اضافة الى

 بالنســبة للعـــاملين في  9000يوضــح الجــدول ادنــاه فوائــد تطبيــق مواصــفات الايــزو : المؤسســة فــي العــاملون

 :9000المنظمة مع كيفية الحصول على هذه الفوائد من خلال متطلبات الايزو 

 المنظمة في بالنسبةللعاملين9000 الايزو مواصفات فوائدتطبيق:     07الجدولرقم

كيفيـــــــــة الحصـــــــــول عليهـــــــــا مـــــــــن خـــــــــلال متطلبـــــــــات   المنافع

ISO9000 

ـــــتي تمكـــــنهم مـــــن اداء _1 يـــــزود العـــــاملين بالوســـــائل ال

  مهامهم بالشكل الصحيح ومن المرو الاولى

يـــوفر الوســـائل الازمــــة لتعريـــف المهـــام الصــــحيحة _ 2

  وتحديدها بطريقة تؤدي الى اعطاء نتائج صحيحة 

  

مــة بطريقــة مهيكلــة يــوفر وســيلة لتوثيــق خــبرة المنظ_ 3

وهذا يؤسس قاعدة لتدريب وتثقيـف العـاملين وبالتـالي 

  سين ادائهم تح

  

ـــوفر دليـــل موضـــوعي يمكـــن اســـتخدامه _ 4  لإثبـــاتي

جــودة منتجـــات وخـــدمات المنظمـــة وان عمليا�ـــا هـــي 

  تحت ضبط المقيمين والزبائن او من يمثلهم 

من خلال توفير الموارد المناسبة والتدريب وتعليمـات _ 

  العمل والبيئة الصحيحة والدافعية 

مــــــن خــــــلال تخطــــــيط الجــــــودة ووضــــــع الاجــــــراءات _ 

والمواصـــفات والارشـــادات الـــتي تســـاعد العـــاملين علـــى 

  بأدائهيقوموااختيار الشيء الصحيح لكي 

ـــوفير مجموعـــة مـــن الممارســـات الرسميـــة _  مـــن خـــلال ت

الموثقة دليل الجودة والاجـراءات وتعليمـات العمـل الـتي 

ينبغـــــي اعـــــادة النظـــــر فيهـــــا بصـــــورة مســـــتمرة ادامتهــــــا 

  وابقاؤها قيد التنفيذ 

مـن خــلال تحديــد وتعريــف وادامــة ســجلات الجــودة _ 

  لكل العمليات 

  

                                                             
1
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تخفـــيض حـــالات التـــوتر مـــن خـــلال تحريـــر المـــدراء _ 5

  ل المستمر في عمليات مستويات الادنىمن التدخ

  المحافظة علة جودة ثابتة للمنتجات او الخدمات_ 6

  

  

  يوفر وضوحا وشفافية للواجبات والمسؤوليات  _ 7

تمكـنهم مـن  من خلال تزويد العاملين بالوسـائل الـتي_

  ضبط عمليا�م 

ــــــة لعــــــدم التطــــــابق او _  ــــــد اي حال مــــــن خــــــلال تحدي

الانحـــــراف واتخــــــاذ الاجـــــراءات التصــــــحيحية والوقائيــــــة 

  المناسبة 

مــــن خــــلال تحديــــد الوصــــف الــــوظيفي والصــــلاحية _ 

  والمسؤولية لكل فرد في المنظمة 

  

  

  64ص , مرجع سابق, محمد عبد الوهاب العزاوي

 الزبائن : 

 مســـتوى الجـــودة الـــذي يريدونـــه بشـــكل دائـــم ومســـتمر وبالتـــالي زيـــادة ثقـــة الزبـــون في  حصـــولهم علـــى

 ؛المنتجات وخدمات المنظمة 

  ؛وسيلة للاختبار بين المنظمات المتنافسة عند دراسة العروض 

 1؛وسيلة لتحديد مقدرة نظام الجودة في المنظمة على تصنيع منتجات تفي بالمتطلبات 

  9000تطبيق الايزو منهجية : المطلب الثاني

 الاعداد و التخطيط:  الاولى المرحلة 

 9000يتم في هذه المرحلة الاعداد والتهيئة للحصول على وثيقة متوافقة مع المواصـفات العالميـة الايـزو 

 :الجودة لهذه المنظمة وتشمل هذه المرحلة الخطوات التاليةمن خلال استعدادها للتغيير او التعديل نظام , 

  ؛ 9000انشاء نظام الجودة متوافق مع سلسلة الايزو  بأهميةاقتناع الادارة العليا 

  نقــل هــذه القناعــة الى جميــع المســتويات الاداريــة للمنظمــة مــن خــلال بــرامج توعيــة لشــرح هــذا النظــام بغيــة

 ؛الحصول على شهادة الايزو 

  ؛الأيزولمنظمة لمتطلبات ا تأهيلتعيين شخص مسؤول عن نظام الايزو تقع على عاتقه مسؤولية 

                                                             
  07ص , مرجع سابق, عبد الوھاب مختار واخرون _ 1



ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة: الفصل الاول  
 
 

 35 

  المنظمــة  لتأهيــلتشــكيل فريــق عمــل يتضــمن مختلــف التخصصــات الرئيســة الــتي تتكــون منهــا المنظمــة وذلــك

 ؛للحصول على شهادة الايزو 

  ؛وضع خطة عمل وتحديد افق زمني للتنفيذ 

  ؛الاستعانة بمكتب استشاري لمساعدة المنظمة في عملية التنفيذ 

  ؛لكي يكون متوافقا مع متطلبات مواصفة الايزو, المتبع حاليا في المنظمة تقييم نظام الجودة 

 ؛تطوير طرائق العمل بما يساهم في تحقيق متطلبات نظام الجودة وفق مواصفات الايزو 

  ؛التغلب على العقبات ومقاومة الصعوبات التي تواجه عملية التنفيذ 

  ؛طلبات مواصفات الايزومع مت يتلاءموبما تطبيق نظام الجودة بما هو موثق 

 1.تقييم النظام ومحاولة تطويره وتحسينه 

 يتم ضمنها: التطابق مرحلة: الثانية لمرحلة : 

  تقييم نظام الجـودة القـائم في المنظمـة مـع تمحـيص وثـائق الجـودة بمـا في ذلـك دليـل الجـودة للتعـرف علـى

 ؛ انحرافات الاداء

  ؛تحديد نقاط القوة والضعف في نظام الجودة 

  9000.2مع مواصفات الايزو  لا يتفقالتطبيق الفعلي لمبادئ الجودة الشاملة 

 مرحلة التسجيل: المرحلة الثالثة  

يــتم في هــذه المرحلــة اختيــار الجهــة الــتي تقــوم بتقــويم نظــام الجــودة المتبــع في المنظمــة للحصــول علــى شــهادة 

  :وبعد ذلك تقوم بالخطوات التالية, على ان تكون هذه الجهة من المنظمات المرخص لها بذلك , الايزو 

  اســتمارة طلـب التسـجيل وتتضـمن معلومــات مختلفـة عـن المنظمـة مــن حيـث نـوع النشــاط  بملـيءتقـوم المنظمـة ,

 ؛ وغيرها, تحديد المسؤوليات عن تنفيذ عمليات المنظمة, انواع الخدمات التي تقدمها

 ؛ التخطيط والاعداد لعملية المراجعة الداخلية 

 ؛ زمني لعملية المراجعة وضع جدول 

  3. مع فريق المراجعةالتعاون التام والتنسيق 

                                                             
  195ص , مرجع سابق, قاسم نایف علوان_ 1
2

الملتقى الوطني الاول حول المؤسسة , للمؤسسة الاقتصادیة , دة الشاملة كمدخل لتطویر المیزة التنافسیةادارة الجو, سملال ییحظیھ _ 
  185ص , 2003, افریل 22,23یومي , الاقتصادیة الجزائریة وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید

  196ص , نفس المرجع, قاسم نایف علوان_ 3



ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة: الفصل الاول  
 
 

 36 

 التحسين المستمر للجودة : المرحلة الرابعة 

فــان المنظمــة عليهــا , بعــد الحصــول المنظمــة علــى شــهادة الايــزو ودخولهــا قائمــة المنافســين الــدوليين

ايضـا الاسـتمرار بالتحسـينات  فعليهـا, الحفاظ على المستوى الذي حصلت بموجبه علـى شـهادة الايـزو

  :ويمكن تحقيق ذلك باتباع الاتي, الازمة للجودة

  ؛للإدارةالمراجعة الدورية 

 ؛ اتباع نظام المراجعة الداخلية 

 ؛التدريب المستمر 

 1.نظام الاجراءات التصحيحية 

  :مراحل الحصول على شهادة الايزو

ذلـك حـتي , زبائنهـا الـذين يطلبو�ـا مـن جهـتهمتسعى المنظمـة للحصـول علـى شـهادة الايـزو لتحقيـق رضـا 

  :وللتمكن من بلوغ هذا الغرض عليها المرور بالمراحل التالية, تزيد ثقتهم بمنتجا�ا

 تقـوم المنظمــة بالاتصـال بشـركة : الشـهادة علـى الحصـول طلـبSGS ) وهـي الجهـة المعنيـة بمـنح شــهادة

صـول علـى الشـهادة وتقـدم لهـا اسـتجواب والتي سـتزودها بالمعلومـات الازمـة حـول سـير عمليـة الح) الايزو 

مـن جمـع كـل المعلومـات الازمـة لتحضـير الشـهادة وتكـوين فريـق  SGSتملـؤه المنظمـة حـتى تـتمكن الشـركة 

 . من المراجعين المؤهلين

 تمــنح شــركة : الشــهادة وتقــديم عرضــاSGS الشــهادة للمنظمــة مــع الشــروط العامــة الــتي يجــب ان تلتــزم �ــا ,

والتي تحدد وفقا لحجم المنظمة ومدى تعقد الطرق المعمول �ا للحصول , كما تعلمها بمدة وتكاليف المراجعة

  . على الشهادة وكذا معيار المراجعة

المنظمــة وذلــك لتقييمــه ودراســة الفــرق بينــه وبــين شــروط ويمكــن ان تجــري مراجعــة مســبقة لنظــام ادارة الجــودة في 

  .معيار الايزو والذي تود المنظمة الحصول عليه

                                                             
  278ص , مرجع سابق, قاسم نایف علوان_ 1
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 بعـد مـنح شـهادة للمنظمـة والشـروع في تنفيـذ شـروطها تقـوم شـركة : اوليـة مراجعة تنظيمSGS باختيـار الفريـق

الوثــائق التاليــة والــتي تقــدمها لــه وقبــل ذلــك يحصــل هــذا الفريــق علــى , المراجعــة المؤهلــة للتــدخل والقيــام بمهمتــه

 :المنظمة

 ؛سجل الجودة 

  ؛الخاصة بنظام ادارة الجودة ) او الاجراءات(قائمة العمليات 

  قائمة المنتجات والخدمات المنتجة وفقا لهذا النظام. 

 مــن ان جميــع شـــروط  للتأكــديــدرس فريــق المراجعــة الوثـــائق الــتي اســتلمها : المســتلمة الوثــائق دراســة

وفي هـذه , المنظمـة لإدارةفي حالة اكتشاف اي تقصير يقـوم الفريـق بوضـع تقريـر وتقديمـه , المواصفة قد طبقت

او , اراد�ا في القيام بالمراجعة في التاريخ المتفق عليـه وتأكيديوما للرد على التقرير  15الحالة تمنح ادارة المنظمة

 .بتحديد تاريخ جديد للقيام �ذه الدراسة  SGSتقوم شركة وهنا , للتاريخ اخر  تأجيلهتود 

 يتم وضع برنامج المراجعـة مـن طـرف مسـؤول للمراجعـة بمشـاركة مسـؤولين مـن : لمراجعة برنامج وضع

 .المنظمة

 دف هذه المرحلة الى متابعة وفحـص تنفيـذ وفعاليـة نظـام ادارة : المنظمة في الاولية المراجعة تنفيذ�

بعض المناقشـــات مـــع المســؤولين الرئيســـيين والعمـــال التنفيـــذيين لنظـــام الجـــودة بـــإجراءوذلـــك , الجــودة في المنظمـــة

 .وبدراسة وثائق الجودة وكذا بالملاحظات العينية 

اجتمــــاع او ملتقــــى افتتــــاحي يقــــدم معلومــــات وتوضــــيحات حــــول  بــــإجراءتبــــدا عمليــــة تنفيــــذ المراجعــــة 

كمـا تنتهـي باجتمـاع , المنهجيـة المسـتعملة ومصـداقية برنـامج المراجعـة, ملخص حول هدف المراجعـة, المراجعين

اختتـــامي يقـــدم فيـــه مســـؤول المراجعـــة ملاحظتـــه واســـتنتاجاته حـــول نظـــام الجـــودة ومـــدى تطبيقـــه للشـــروط الـــتي 

  . تتضمنها المواصفة

 بعد اسبوعين من القيام بالمراجعة يقوم مسؤول المراجعة بتقديم تقريريظهر فيه : المراجعة تقرير

بالنسبة للانحرافات القصـوى تحتـاج الى , الانحرافات ووضع العمليات التصحيحية وتحديد تاريخ تنفيذها 

 . السرعة في التصحيح والتعديل
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 بعــد العمليــات التصــحيحية يقــوم المراجعــون بتنفيــذ مراجعــة �ائيــة وتقــديم : الشــهادة مــنح لجنــة قــرار

ايـن تـتم دراسـتها مـن طـرف لجنـة مـنح  SGSاليهـا لشـركة  توصـلواتقرير �ائي بالملاحظات والاستنتاجات الـتي 

 :الشهادات والتي يمكن ان يكون قرارها احدى القرارات التالية

 ؛ منح الشهادة فورا 

 ؛ منح الشهادة فورا مع مراجعة المتابعة 

 ؛ رفض منح الشهادة 

  مراجعة تكميلية. 

  SGSيتم تكوينها لفترة ثلاث سنوات وتسجل في سجل الشهادات لدى شركة , في حالة منح الشهادة

 تبقـــى شـــركة , حـــتى تحفـــظ مصـــداقية شـــهادة الايـــزو ثـــلاث ســـنوات : المتابعـــة مراجعـــةSGS  علـــى

 . ل هذه الفترة وعموما تكون كل ستة اشهرمراجعات المتابعة خلا

 مـن رد المنظمـة وتفسـيرها للانحرافـات يمكـن ان تقـرر شـركة  انطلاقـا: الاضـافية او التكميليـة المراجعة

SGS اجراء اما: 

 ــدف الحصــول علــى معلومــات او دلائــل حــول العمليــات التصــحيحية للقضــاء علــى : تكميليــة مراجعــة�

 .الانحرافات التي تم اكتشافها 

 يمكـن ان تقـرر شـركة : اضافية مراجعةSGS  اجـراء مراجعـة اضـافية بعـد الحصـول علـى الشـهادة دون

 .القيام بمراجعة المتابعة او التجديد 

 الهـدف , الشـهادة الجديـدة  لإصـدارعند �اية مدة الشهادة يجب ان تقـام مراجعـة التجديـد : التجديد

وتعتــــبر مراجعــــة التجديــــد مكملــــة , مــــن هــــذه المراجعــــة هــــو معرفــــة اذ مــــاتزال شــــروط الشــــهادة مطبقــــة دائمــــا 

 1. للمراجعات التي تسبقها

 

  

                                                             
  38ص , نفس المرجع, موزاوي سامیة_ 1
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  : للتأهيلالهيئات المانحة 

 تنتمي لبلدان من مختلف انحاء العالم في مجـالات , هيئات غير حكومية توجد عدة : الاجنبية الهيئات

 :عديدة ومتعددة منها

 للتصـديق الفرنسية اللجنة)COFRAC : ( مـن طـرف الهيئـات العموميـة , 1944انشـات سـنة

 تأهيلاللمخابر التجارب والهيئات التي تقوم بمنح الشهادات , تقوم بمنح تفويضات رسمية , ) السلطة ( الفرنسية 

 .الخ ....الخدمات, التغذية, منها الصناعةللمنتوج والخدمات تتدخل هذه اللجنة في عدة مجالات 

 الجــودةلتأكيـــد الفرنســـية الجمعيـــة)AFAQ : ( تعتـــبر الهيئـــة الاساســـية في فرنســـا المانحـــة لشـــهادات

منحــت اكثــر مــن , وهــي هيئــة مســتقلة ذات طــابع غــير ربحــي, 1988ســنة  تأسســتحيــث ,  9000الايــزو 

تخـــص قطـــاع  %25منهـــا , شـــهادة في مختلـــف انحـــاء العـــالم 2000واكثـــر مـــن , شـــهادة في فرنســـا 13000

 .الخدمات 

 يعتــبر المعهــد الجزائــري للتقيــيس والملكيــة الصــناعية : الجزائريــة الهيئــات)INAPI ( مــن اهــم الهيئــات

 62_73انشـا بمرسـوم تشـريعي رقــم , فهـو هيئــة عموميـة ذات طـابع صـناعي وتجــاري , للتأهيـلنحـة الجزائريـة الما

 :من مهام المعهد وصلاحيته نذكر 1973نوفمبر  21الصادر بتاريخ 

 ويضــع في , وثــائق خاصــة بــالتقييس وحمايــة الملكيــة الصــناعية بإصــداريقــوم المعهــد : الاصــدار والتوزيــع

 ؛متناول الجميع الوثائق والمعلومات المتصلة بالتقييس 

 ؛ والاشخاص, مخابر التجارب, مؤسسات, المنتوجات تأهيل 

  ؛التكوين والتحسين في مجالات التقييس 

  1.ن الجزائر طرفا فيهاتطبيق الاتفاقيات والمعاهدات الدولية في مجالات التقييس التي تكو  

  

  

  

                                                             
1

مذكرة ضمن متطلبات الحصول الحصول على الماجیستیر في علوم , تحقیق ادارة الجودة الشاملة في ظل تحدیات السوق, محمد بي شایب_ 
  42ص , 2004, جامعة الجزائر, فرع علوم التسییر, التسییر
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  اهم الرواد والجوائز الممنوحة في الجودة الشاملة: المطلب الثالث

  : اهم رواد ادارة الجودة الشاملة

ويعود , لقد ساهم عدد من العلماء البارزين في دفع عجلة تطور مفاهيم ومعالم الجودة والسيطرة عليها

, جـــوران, ومـــن بـــين هـــؤلاء العلمـــاء البـــارزين هـــم ديمينـــغ, لهـــم الفضـــل في تطـــوير فلســـفة ادارة الجـــودة الشـــاملة

الـذين كانـت لهـم اسـهامات واضـحة وغـيرهم مـن المسـاهمين البـارزين , وايشيكاوا, تاجوكي, فيجينباوم, كروسبي

 TQM1والذين قدموا الكثير من الاعمال في المراحل المبكرة لظهور وتطوير 

 وليم ادوارد ديمينغW .Edwards  Deming  

العديــدة  للإســهاماتنظــرا , يعتــبر المستشــار الامريكــي ديمينــغ بمثابــة الاب الــذي قــاد ادارة الجــودة الشــاملة

والهادفة التي قدمها في تطوير الجودة في امريكا من خـلال تطبيـق الخـرائط الاحصـائية وقـد ركـز علـى ضـرورة قيـام 

ويتوقف مفهوم ادارة الجودة عنده مـن خـلال جملـة مـن اربعـة , المنظمة بتقليل الانحرافات التي تحصل اثناء العمل

  :عشر معيار

  ؛ بشأ�اتثبيت الغرض من تحسين المنتج او الخدمة واقرار مسؤولية الادارة العليا 

  التكيف مع الفلسفة الجديدة تقوم على اعتبار ان المنظمة تحقـق اهـدافها مـن خـلال تجـاوز الاخفاقـات

 ؛ في الانجاز والتأخيرالمقترنة بالهدر والضياع في المادة الاولية وانخفاض كفاءة العاملين 

 تمـاد الفحــص والتفتـيش باســتخدام الاســاليب الاحصـائية في الســيطرة والـتخلص مــن الاخفاقــات في اع

 ؛الاداء الانتاجي 

  ؛التوقف عن النظر الى المشروع من خلال السعر 

 ؛ التحسين المستمر لعملية انتاج السلع والخدمات 

 ؛ ايجاد التكامل بين الاساليب الحديثة والتدريب 

 تحسين العملية الاشرافية وتمكين المشرفين من العمل بشكل لاشراف والادارة وتعني تحقيق التناسق بين ا

 ؛مباشر مع العاملين في الخطوط والشعب الانتاجية 
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  ابعاد الخوف من خلال جعـل العـاملين يعرفـون المشـاكل وبـلاغ الادارة المسـؤولة عـن ذلـك دون خـوف

 ؛ او تردد

 ي كسر الحدود الموضوعة بين الاقسـام المختلفـة وجعلهـم يعملـون ازالة الحواجز الموجودة بين الادارات ا

 ؛سوية وكفريق 

  ؛تقليل الشعارات والاهداف الرقمية التي لايمكن تحقيقها 

  تقليـل الاجــراءات الــتي تتطلـب تحقيــق نتيجــة محـددة مــن كــل موظـف علــى حــدى والتركيـز علــى تكــوين

 ؛ فريق عمل

  ؛ازالة العوائق في الاتصالات 

 ؛وبمهارات جديدة  للأفرادبرامج التطويرية من تعليم وتطوير مستمر  تأسيس 

  تشـــجيع الافــــراد في العمـــل والســــعي مــــن اجـــل مواكبــــة التحســــن والتطـــور المســــتمر في الاداء واعتمــــاد

 1.جديدة بأساليبسياسات تطوير جديدة لكي تحل محل القديمة وتنحية الطرق القديمة واستبدالها 

 كاوروايشيكاواKoruIshikawa: 

مرشـد الرقابـة ( وقـد اصـدر كتابـا بعنـوان  )ابـو حلقـات الجـودة (يطلق عليه لقب , باليابان 1915من مواليد 

ومـن افكـاره الـتي اسـهم �ـا , من جوران ودمينغ كأمين للاتحاد الياباني رفقة كلعمل  ) الى الرقابة على الجودة 

  :مايلي

 بينمـا في , في المنظمات الامريكية تنحصر في عدد محدود من طاقم الادارة : المسؤولية عن جودة المنتج

 ؛المنظمات اليابانية فان كل المديرين مسؤولين عن الجودة وملتزمين �ا 

  والـتي تســتخدم " اشــكال الاثـر والسـبب" او مايسـمى " السـمكة عظمـةتحليــل " اقـترح ايشـيكاوا اسـلوب

ويتطلــب اســتخدام هــذا الاســلوب , والقصــور الخطأشــكاوى الزبــائن عــن الجــودة وتحديــد مصــادر  لمتابعــة

ليــتم بعـــدها , ثم يــتم رســم هيكــل لظهــر الســمكة ذوي عظمــات مختلفــة , تحديــد الموضــوع المــراد تحليلــه 

مــن خــلال وضــع كــل قضــية علــى عظمــة مــن , دراســة كــل القضــايا المثــارة والافكــار حولهــا علــى التــوالي 

علـى رســم ظهـر الســمكة فهــي , عظمـات الســمكة ويـتم الاســتمرار بـذلك حــتى يـتم وضــع جميـع القضــايا

 2.تساعد بالتالي على تكوين مجموعات للنقاش وتحفيز عملية اثارة الافكار
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 Joseph Jeranجوزيف جوران 

ملـه في مجـال هناك من يعتبره المعلم الاولللجودة في العالم وهو مهندس وقانوني احصائي متميز وكـان ع

الــف العديــد مــن الكتــب وقــدم العديــد مــن المحاضــرات في ادارة الجــودة , الصــناعة بالولايــات المتحــدة الامريكيــة

يـرى ان المهمـة الاساسـية , واسس مؤسسته في الثمانينـات, دولة  40الشاملة خلال ثلاث عقود من الزمن في 

والخــدمات يقابــل احتياجــات الزبــائن واعتمــد علــى التخطــيط داخــل المنظمــة  للإنتــاجللجــودة هــي تنميــة برنــامج 

وتوقعــات  تـتلاءمالــتي , قــادرين علـى انتـاج المنتجــات والخـدماتواعتقـد ان الجـودة تتحقــق حينمـا يكــون العمـال 

د وقـدم فكـرة ان تكـون الجـودة هـي احـدى وظـائف الادارة وا�ـا مسـؤولية كـل فـرد داخـل المنظمـة واكـ, المستقبل

  1من جهة اخرى على وجود مناخ تنظيمي مناسب لتشجيع روح المبادرة والابداع 

 William E. Conwayوليام اي كنوي 

فهـو , فظهـر في التسـعينات مـن القـرن الماضـي , يعتبر كنوي انسانا محدثا في حقل ادارة الجودة الشـاملة

  الماضيلم يبدا استشارته في الجودة الا في السنوات الاخيرة من القرن 

يـدعو كونـوي الى نظـام جديــد في الادارة يـتم منخلالـه النهـوض بعمليــة التحسـين المسـتمر مســتخدمين الادوات 

  :يأتيالستة كما 

 ؛توظيف المهارات في العلاقات الانسانية في تحفيز وتدريب العاملين في المنظمة 

  ؛ احصائية لجميع البيانات حول الزبائن بممسوحاتالقيام 

 ؛احصائية بسيطة  بأشكالنات التي تم جمعها تمثيل البيا 

  ؛استخدام الخيال لحل المشاكل التي تواجه العاملين 

 ؛ استخدام السيطرة الاحصائية على جميع عمليات المنظمة 

 اعية في عمليات التحسين المستمراستخدام الهندسة الصن . 

ا مــن وضــع مؤشــرات لقيــاس عمليــة وكــذلك تمكينهــ, كــل ذلــك يســاعد المنظمــة علــى تحديــد مايجــب القيــام بــه 

  2التحسين المستمر
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  : جوائز الجودة العالمية

 جائزة ديمينجDeming 

وهــي تمــنح لتلــك المنظمــات  1951مــن قبــل اتحــاد العلمــاء والمهندســين اليابــانيين عــام  جــائزة ديمينــغ تأسســت

ولكنها فتحت مؤخرا للمنظمات عبر القارات التي تطبق برنامج السيطرة على الجودة على , الموجودة في اليابان 

ييميــة رئيســية وتتضــمن عشـر اصــناف تق, مسـتوى المنظمــة ككــل اعتمـادا علــى الســيطرة الاحصــائية علـى الجــودة

  :وهي

 ؛ وتشمل سياسة ورقابة الجودة: الاهداف و السياسات 

 ملائمة الهيكل التنظيمي لرقابة الجودة ومدى مشاركة الاخرين في تحسين الجودة: المنظمة وعملياتها  

 ؛ خطط التعليم والتدريب للعاملين لتطوير كفاء�م: التعليم واتساعه 

 ؛ ت الخارجية والداخلية والتعامل معهاملائمة جمع ونقل المعلوما: التجميع 

 ؛ بالمعلومات الخاصة بالمنتجتزويد العاملين والعملاء الخارجين :  النشر للمعلومات 

 ؛ملائمة نظام المعايير والاداء الفعلي والفائدة منه : التقييس والمعايير 

 ؛علمي بأسلوبتحليل العمليات وتحليل المشكلات : التحليل 

  ؛ والاجراءات باتجاه تحقيق الجودة: العملياتالسيطرة على 

 ؛المستفيدينوفقا للمواصفات التصميم ومتطلبات :  ضمان الجودة وتوكيدها 

 1؛ فهم الظروف القائمة وبناء الخطط المستقبلية: والخطط المستقبلية التأثيرات 

  القومية" مالكوم بالديرج" جائزة 

الامريكيــة  م واســع النطـاق في الولايـات المتحـدةظهـر اهتمـا, الجـودةبعـد التفـوق الواضـح لليابـانيين في مجــال 

, وقد انشا المعهد القومي للمعـايير والتكنولوجيـا بالولايـات المتحـدة الامريكيـة, بتحسين جودة السلع والخدمات

م ويعــد رضــا العميــل اهــ, المتميــزة فقــط في مجـال الجــودةممالومبالــديرج لتمــنح للمنظمــات  جــائز 1987في عـام 

وتتلقــى المنظمــات المتقدمــة لنيــل الجــائزة ملخصــا , العوامــل واثقلهــا وزنــا في مســاعدة المنظمــة علــى نيــل الجــائزة 

, متضــمنة نقــاط القــوة والضــعف في برنــامج الجــودة, مكتوبــا مــن هيئــة المحكمــين او المقيمــين علــى ملاحظــتهم 

                                                             
  142ص , مرجع سابق, مھدي السامرائي_ 1



ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة: الفصل الاول  
 
 

 44 

كمـا �ـدف , حيد للمنظمة الـتي تحـاول نيلهـاوهكذا لايكون نيل الجائزة هو المكسب الو , واقتراحا�م للتحسين

  :الجائزة بشكا عام الى حث المنظمات الامريكية على

 ؛ تحسين برامجها في ادارة الجودة 

 ؛ وتعزيز استمراريتها, تطوير معايير وادلة ارشادية يؤدي الالتزام �ا لتحسين الجودة 

  :وللجائزة ثلاث فئات

 الكبيرةللمنظمات الصناعية : الفئة الاولى . 

 للمنظمات الخدمية الكبيرة: الفئة الثانية . 

 للمنظمات الصغيرة: الفئة الثالثة . 

وان تقـدم طلبـا , وحتى تكون المنظمة مؤهلة للترشيح يجب ان يكون موقعها في الولايـات المتحـدة الامريكيـة

وتخضــع . لطلبــاتحيــث يقــوم فريــق مــن المقيمــين بمراجعــة وتقيــيم هــذه ا, صــفحة يضــم بيانــات عنهــا 75مــن 

وتتمثـل معــايير الاختبـار مـن بــين المنظمـات فيمــا , المنظمـات الـتي تحصــل علـى درجــات عاليـة لسـبعة اختيــارات 

  :يلي

 ؛ اي مدى نجاح قيادة المنظمة في غرس ثقافة المنظمة واضحة ومستمرة للجودة في المنظمة: القيادة 

 ليل معلومـات مرتبطـة بـالتخطيط للجـودة من حيث قدرة المنظمة على جمع وتح: المعلومات والتحليل

 ؛ وتحسينها

 ؛ من حيث تكامل متطلبات الجودة مع خطط وانشطة المنظمة: التخطيط الاستراتيجي للجودة 

  ؛ باستغلال كامل قدرات قوة العمل في تحسين الجودة: ارد البشريةالافادة من المو 

 ؛ السيطرة على الجودة في كافة عمليات المنظمة لتأكيدبتصميم وادارة نظم : الجودة تأكيد 

  ؛ بعرض المنجزات والتحسينات في الجودة من خلال مقاييس كمية :الجودة تأكيدنتائج 

 1.بتحديد توقعات ومتطلبات العملاء وعرض نتائج الاستجابة لها: رضا العملاء 

 جائزة الجودة الاوروبية: 

كــان   1993وعــام  1988الجــودة في عــام  لإدارةمنظمــة اوروبيــة غربيــة للمنظمــة الاوروبيــة  14شــكلت 

واعضــاء ومـن معظــم قطاعـات الاعمــال في هــذه . عضــو مـن معظــم اقطـار اوروبــا الغربيـة 300هنـاك اكثــر مـن 
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جـائزة ( 1992عـام ولهذا فقد طرحـت المنظمـة , وكان الهدف من هذه المنظمة هو ادراك انجاز الجودة, المنظمة

وتمنح هذه الجائزة للمنظمات التي تظهر تميزا في ادارة الجودة الشاملة في اوروبا الغربية ) EQAالجودة الاوروبية 

ينبغــي ان  فإ�ــاولكــي تســتلم المنظمــات الجــائزة , علــى اســاس عمليا�ــا الاساســية في التحســين المســتمر , ســنويا

يســـاهم بشـــكل كبـــير في ارضـــاء توقعـــات الزبـــائن ة الجـــودة الشـــاملة تظهـــر بـــان المـــدخل الـــذي يســـتخدم في ادار 

في تسـعة عناصـر EQAوقـد تم توحيـد الافكـار في نمـوذج , على فكرة رضـا الزبـون EQAوتعتمد , والعاملين

  :هي

 كيف ان فريق المدراء في الادارة العليا وبقية المدراء يقومون بقيادة ورفـع الجـودة الشـاملة عنـدما : القيادة

 ؛العملية الاساسية للمنظمة هي التحسين المستمر  تكون

 كيـــف تعكـــس سياســـة واســـتراتيجية المنظمـــة مفهـــوم الجـــودة الشـــاملة وكيـــف : السياســـة والاســـتراتيجية

 ؛ تستخدم مبادئ ادارة الجودة الشاملة في تحديد ونشر ومراجعة وتحسين السياسة الاستراتيجية

 ؛ بالكامل لتحسين استمرارية اعمالها لأفرادهاكيف تطلق المنظمة الطاقات الكامنة : ادارة الافراد 

 ؛ السياسة الاستراتيجية لإسنادكيف ان موارد المنظمة توزع بفعالية : الموارد 

 واذا كـــان مـــن الضـــروري تنقيحهـــا لضـــمان , كيـــف تحـــدد العمليـــات وكيـــف يـــتم مراجعتهـــا: العمليـــات

 ؛المنظمة  لأعمالالتحسين المستمر 

 ؛ او كيف يدركون منتجا�ا وخدما�ا, موقع زبائن المنظمة الخارجيين ما هو: رضا الزبون 

 ؛ كيف يشعر العاملون في المنظمة اتجاه المنظمة: الافراد العاملين 

 وهـذا يتضـمن مـدخل المنظمـة , كيـف تـدرك المنظمـة مكانتهـا في ا�تمـع ككـل: على المجتمع التأثير

 ؛ اتجاه نوعية الحياة والبيئة والموارد العالمية

 1.للأعمالماهي الاشياء التي حققتها المنظمة مع الاداء المخطط : نتائج الاعمال  

 

  

  

                                                             
  144ص ‘ مرجع سابق, مھدي صالح السامرائي_ 1
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  :خاتمة الفصل

فهـــي المعيـــار , مـــن دراســـتنا هـــو ان للجـــودة دور اساســـي في كفـــاءة العمـــل الاداري ستخلصـــناها ان مـــا

كمـا ا�ـا , للحكم على نتائج العمل الذي يقاس به مدى رضا العملاء كما يقدم لهم من خـدمات ومنتجـات 

اوقـد وتنميـة الـوعي �, جهد متواصل من اجل التجديد المستمر والتطوير من خلال نشر ثقافـة الجـودة بالمنظمـة

بغرض بناء سمعة طيبة تجعلها تحظى بالتقدير والاحترام المحلـي , عملت العديد من المنظمات على تحقيق الجودة 

  والاعتراف العالمي وتمكنها من ولوج الاسواق العالمية 

وتتويجــا لــذلك فــان الجــودة تعــد اليــوم مطلبــا رئيســا لغــزو الاســواق العالميــة واحــد الخيــارات الاســتراتيجية 

 9000هـــذا مـــا ادى بالمنظمـــات الى تطبيـــق مواصـــفات الايـــزو , اجهـــة التحـــديات وتحقيـــق التميـــز والتفـــوق لمو 

وذلـك كو�ـا تسـاهم في تحقيـق الجـودة وتعتـبر قاسمـا مشـتركا للجـودة المقبولـة , والحصول على شهادة المطابقـة لهـا

بـدئ يعـد بمثابـة قاعـدة قويـة لل 9000 كمـا ان تطبيـق الايـزو, وشـرطا اساسـيا للمنافسـة , عالميا ومطلبا تجاريـا 

  .بتطبيق ادارة الجودة الشاملة
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  :مقدمة الفصل

ان الاهميــة البالغــة الـــتي تكتســبها مراقبـــة التســيير داخــل المنظمـــة تكمــن في تحقيـــق الاهــداف المرجــوة وذلـــك عــن طريـــق 

الصحيح مع تقديم النصائح والارشادات اللازمة والكافية لتجنـب الانحرافـات السـلبة الـتي والتسيير في المسار ضمان قدرة التحكم 

  .تعيق تحقيق تلك الاهداف

وفي هــذا الفصـــل ســـنتطرق الى عمـــل مراقبـــة التســـيير وادوا�ـــا وعلاقتهــا بـــالجودة مـــن خـــلال ادوات تحســـين الجـــودة الـــتي 

والواقعيـة وتحليـل الانحرافـات وكيـف لمراقبـة التسـيير ان  المعطيـات التنبؤيـة تستخدم فيها خرائط المراقبة مثلا مـن خـلال العمـل علـى

  .تساهم في تحقيق الاداء 
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  ماهیة مراقبة التسییر: المبحث الاول

عرفــت مراقبــة التســيير تطــورات عديــدة تزامنــت مــع كــبر حجــم المنظمــات وتنوعهــا ومــع تطــور وتعقــد 

مـن خـلال مسـارها الـذي , اليـوم احـدى الوسـائل الضـرورية لقيـادة المنظمـة  فأصـبحت, العملية التسييرية ككـل 

الاخطــــاء والانحرافــــات وتحســــين اداء المنظمــــة ككـــل وايضــــا لمــــا تحققــــه مــــن ضــــبط في تســــيير  تصــــحيحيتضـــمن 

  1.النشاطات والتنسيق فيما بينها

  :مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير  1_1

التطورات الاولية في ميدان مراقبة التسيير في مرحلة الثورة الصناعية مـع �ايـة القـرن التاسـع عشـر  بدأت

وتزامنــت مــع كــبر حجــم وحــدات الانتــاج وتنوعهــا فاصــبح مــن الضــروري تحديــد المهــام , وبدايــة القــرن العشــرين 

ــــــد, والمســــــؤوليات  ــــــت مبــــــادئ وطــــــرق التســــــيير ق ــــــى المنفــــــذين وان كان  مــــــا بــــــينظهــــــرت  ووضــــــع مراقبــــــة عل

فـان تطبيقهـا بـدا تـدريجيا مـع تطـور احتجاجـات المنظمـة  واربـافي الولايات المتحدة الامريكية  1910_1850

  اين وجد المسيرون انفسهم في حاجة الى مراقبة التسيير لتحسين ادائها 

التسـيير باتبـاع مراقبـة وحتى بداية السبعينات من القرن الماضي قامـت المنظمـات الفرنسـية الـتي طبقـت نظـام 

  :نموذج المنظمات الصناعية الامريكية الذي تميز بانه

 مسار للتخطيط ولتسيير الموازنات ومراقبتها 

  عموديا الى مراكز المسؤولية مجزأةبنية سليمة 

  2نظام قيادة يعتمد على المزاوجة بين الاهداف والوسائل  

 

 

 

                                                             
1

, جامعة المسيلة, تخصص مراقبة تسيير , مذكرو ضمن ما ستير, التسيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةمراقبة واقع تطبیق ادوات, اسیا عطاوة 

08ص , 2014  
2

ص , 2014, جامعة المسیلة, تخصص مراقبة التسییر , مذكرة ما ستیر, دور ادوات مراقبة التسییر في تقییم الاداء المالي, مجذوب احلام 
11  
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  تعريف مراقبة التسيير  2_1

  :المهتمين بمراقبة التسيير حيث لأشهريمكن ادراج بعض التعاريف 

تلك العملية التي تسمح للمسيرين بتقييم ادائا�م " مراقبة التسيير با�ا P Bergeronيعرف 

وباتخاذ الاجراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير , وبمقارنة نتائجهم مع المخططات والاهداف المسطرة 

  .الملائمة 

, قابة التسيير تبحث عن ادراك ووضع وسائل معلوماتية موجهةر " فيرى ان  C, Alazardبينما

لذا , لتمكين المسؤولين من التصرف وتحقيق التنسيق الاقتصادي العام بين الاهداف والوسائل وماهو محقق 

  1.يجب اعتباره نظاما معلوماتيا لقيادة وتسيير المنظمة كونه يراقب فعالية ونجاعة الاداءات لبلوغ الاهداف 

مراقبة التسيير هي العملية التي بواسطتها يؤثر المسيرون على اعضاء الاخرين من "  Anthonyعرفه 

  .المنظمة لتطبيق الاستراتيجية 

التي يستعملها المسيرون المنظمة على المعلومات  والسير وراتالعمليات "  Simmonsعرفه 

  2.للاحتفاظ على او تعديل بعض تشكيلات نشاطات المنظمة 

  اهمية واهداف مراقبة التسيير : المطلب الثاني

  اهمية مراقبة التسيير  1_2

  :التالية  للأسبابلقيت مراقبة التسيير اهتماما كبيرا من ادارات المنظمة الاقتصادية منذ امد طويل وذلك 

  الرقابة على العمليات لإحكامتعقد وتشعب نطاق الاعمال جعل الادارة تعتمد على التقارير والتحليلات. 

  في مراقبة التسيير يقلل من مخاطر الضغط البشري واحتمال  المتأصلالضبط الداخلي والفحص

 .الاخطاء والغش 

                                                             
1

  10ص , 2004, الجزائر, دار المحمدیة, مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة, ناصر دادي عدون_
، 2010دار الحمدية العامة،الجزائر ،،داء في المؤسسة الاقتصادية مراقبة التسيير والأ, , ناصر دادي عدون وعبد الله قویدر الواحد_2

  45ص , ص
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  حيث ان مراقب , حد ممكن لتنفيذ عملية التسيير بكفاءة مطلوبة  لأقلالتقليل من مخاطر التسيير

من فعالية برنامج الرقابة الذي يمكنه من ابداء الراي  أكديتالتسيير يعتمد كثيرا على حكمه المهني وذلك لكي 

التي يعتمد  للأدواتوهذا يعني ان على المراقب ان يهتم بخصائص الجودة , المهني السليم عن وضعية المنظمة 

التفصيلية التي تمكنه من , من خلال تقويمه للتسيير لتحديد مخاطر الرقابة ومن ثم تصميم الاختباراتعليها 

صول على ادلة وقرائن اضافية تمكنه من ابداء الراي المهني السليم عن اداء المنظمة ومدى وصولها الح

 1.لأهدافها

  مما , تحقيق العدالة حيث تعمل مراقبة التسيير على متابعة اداء العاملين على المستوى مراكز المسؤولية

 .يساعد في معرفة المقصرين من العاملين وتشجيع العمال الذين يبذلون الجهد 

 وضع  التنسيق بين افراد ا�موعة الواحدة من خلال منح مراقبة التسيير الفرصة لكل مركز مسؤولية في

الاهداف الخاصة �ا مما يسمح بتضافر الجهود لجميع العاملين في سبيل تحقيق الهدف المخطط بالمقارنة مع 

 . المراكز الاخرى

  توفير المعلومات المناسبة في الوقت المناسب. 

 2.تساهم في تغيير وتعديل الخطط والبرامج وذلك عن طريق النظر الى ظروف التشغيل الفعلي 

  :راقبة التسيير اهداف م 2_2

  والنشاط المعياري وابراز الاسباب التي ادت الى تحليل الانحرافات التي تكون ناتجة بين النشاط الحقيقي

 .هذه الانحرافات وذلك يتم عن طريق الميزانيات التقديرية 

  الفعاليةتحقيق الفعالية ونعني �ا تحقيق الاهداف التي وضعت مقارنة بالمواد المتاحة ومن اجل تحسين 

المعلومات حتى تتمكن من جمع المعلومات في الوقت والحجم المناسبين  ديناميكيلأنظمةيتطلب تطوير 

 .معرفة ايرادات وتكاليف المنظمة  ضرورةاضافة الى 

  الوقوف على نقاط الضعف التي تعاني منها المنظمة لتصحيحها واستنتاج نقاط القوة للتركيز على

 . تدعيمها

                                                             
1 _  http : www,  docudesk,  com 
  12ص , اسيا عطاوة مرجع سابق_2
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 الاساسي في النظرية النيوكلاسيكية من الاستعمال العقلاني والرشيد لموارد  المبدأية يعتبر تحقيق الفعال

 . له وما تم تحقيقه ما خططويتم تحقيق ذلك عن طريق وضع ميزانيات تقديرية ثم مقارنة بين , المنظمة

  جية بتبني استراتيوسائل المتاحة وذلك مع ال تتماشمن ان الاهداف المسطرة  التأكدتحقيق الملائمة اي

التسيير الفعال لوسائل الاستغلال  يتماشالعاملين  �اذيناذ ان ,  للأفرادمدروسة وتسيير امثل 

 1.وبالتالي تحقيق الاهداف باقل التكاليف

  ادوات مراقبة التسيير: المطلب الثالث

, وذلك حتى يتمكن من القيام بالدور المطلوب منه , على عدد من الادوات يعتمد مراقب التسيير 

العليا والمسؤولين العمليين من مختلف مصالح  للإدارة, والتي تمكنه من جمع وتحليل وتقديم المعلومات

  2.المنظمة

 : المحاسبة التحليلية 1_3

الى مصادر  بالإضافة, المحاسبة التحليلية اداة معالجة المعلومات المتحصل عليها من المحاسبة العامة

تحليلها قصد الوصول الى نتائج يتخذ على ضوئها المسير القرارات المتعلقة من النشاط الاستغلالي , اخرى

التنفيذي او  المتوليسواء على , يدهامراقبة المسؤوليات وتحد, او الاستثنائي كما تمكن من دراسة المردودية 

 3مستوى القرار

المحاسبة التحليلية هي عبارة عن مجموعة تقنيات لتخصيص وتحميل الاعباء للمنتجات �دف ادماج "

  4" النفقات في التكاليف

  الطرق التقليدية المستخدمة في حساب التكاليف

  : هناك عدة طرق تقليدية تستخدم في حساب التكاليف من بين هذه الطرق سنتطرق الى طريقتين هما

  . طريقة التكاليف الكلية وطريقة التكاليف المعيارية

                                                             
  15ص , مرجع سابق , مجدوب احلام_1
2

  40ص , مرجع سابق, اسیا عطاوة_
3

  09ص , 2013, الجزائر, عین ملیلة, دار الھدى, المحاسبة التحلیلیة, بدیسي فھیمة_
  09ص , 1999, الجزائر, دار المحمدیة, المحاسبة التحلیلیة, ناصر دادي عدون_ 4
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والتي يمكن , سواء كانت مادية ام معنوية, تضحية اختيارية  لأيةهي القيمة الاقتصادية " تعريف التكلفة

  1.التي تبذل في سبيل الحصول على منفعة حاضرة او مستقبلية قياسها بالعملة النقدية 

  :طريقة التكاليف الكلية1_1_3

كل اعباء المنظمة المتعلقة , وقد عرفت محاسبيا ا�ا , تم اقرار طريقة التكاليف الكلية في فرنسا" تعريفها

  . "باستثناء مصاريف التوزيع المحملة للمنتوجات المباعة, بالمنتوجات المخزنة 

هي عديدة وتشترك في كونه تحمل على الانتاج بكافة الاعباء التي : الكلية التكاليف طرق 2_1_3

  :تحملها المنظمة في فترة معينة واهم هذه الطرق 

هذه الطرق تختلف باختلاف المعامل الذي : بمعامل للمنتجات الشامل التحميل طرق 3_1_3

اس الاعباء تجات فمنها التي تحمل تلك الاعباء على استحمل بواسطة الاعباء غير المباشرة على المن

  . المباشرة ومنها من تحملها حسب رقم الاعمال وغيرها

, الانتاج, التموين( وتحمل الوظائف الاساسية للمنظمة :  للوظائف الشامل التحميل طرق 4_1_3

ما بمجطريقة مراكز لموع الاعباء غير المباشرة وذلك وفق وعدلات واسس للتحميل اذا ) والادارة, التوزيع 

  .قورنت

بالطرق ذات  ما قورنتتعتبر هذه الطريقة اكثر تطورا ودقة اذا : التحليل مراكز طريقة 5_1_3

للحقيقة فيما يخص مما يؤدي الى نتائج اقرب , تحليلا مفصلا وبدقة اكبر  للأعباءالتحميل الكلي 

وتحسب التكاليف في طريقة الاقسام المتجانسة على اساس كلي , تكاليف واسعار تكلفة المنتوجات

  2.اذ يحمل الانتاج بكافة الاعباء , ايضا

التكلفة التي يتوقع ان تحدث في الفترة "تعرف على ا�ا  التكلفة: المعيارية التكاليف طريقة 6_1_3

للمقارنة مع التكاليف الفعلية �دف تحديد الانحرافات ثم تحليل  كأساسالتالية ويتم استخدامها  

  3.الانحرافات في مختلف تكاليف عناصر الانتاج

                                                             
1

  14ص , 1997, الاردن, دار زھوان , مبادئ محاسبة التكالیف, عطا الله خلیل بن وارد, صالح رزق_ 
2

  43ص , مرجع سابق, اسیا عطاوة _ 
  296ص , 2005, مصر, الاسكندریة, الدار الجامعیة, ادارة التكلفة لأغراض القیاس والتخطیط والرقابة, رشید جمال ناصر نور الدین_ 3



مراقبة التسییر في المؤسسة : الفصل الثاني  
 

 59 

  :القيادة تانواع لوحا 1_2_3

 يجعل منها وسيلة مساعدة لتقييم اداء وظيفة تصاغ بشكل ) الوظيفية(  الاستغلال قيادة لوحة

  :حيث توفر المعلومات المباشرة والمفهومة في الظرف الزمني الملائم وتتفرع الى, ما 

 من مداخيل التكاليف, للمنظمةتمدنا بجميع المعلومات المتعلقة بالحالة المالية : مالية قيادة لوحة )

  ) الخ...تكاليف خارج الاستغلال , علاوات, اجور 

 هذه اللوحة تمدنا بجميع معلومات المستخدمين المهنية منها والاجتماعية : اجتماعية قيادة لوحة

  )الخ ...حوادث العمل, التكوين, التوظيف, الاطارات, عدد المستخدمين( 

 الصيانة , حالات العطب, الآلاتعدد ( تمس الجانب التقني  اللوحةهذه : لوحة قيادة تقنية

  ) الخ...

 1.)الخ ...الديون, ارصدة مختلف الحسابات( تمدنا بجميع حقوق المنظمة : ادة الخزينةلوحة قي  

    :طاقة الاداء المتوازنب 3_

مجموعة من المؤشرات المالي وغير : بطاقة الاداء المتوازن با�ا Kaplan et Nortonلقد عرف 

  2.اداء منظما�االمالية التي تقدم لمدراء الادارات العليا صورة واضحة وشاملة عن 

نظام اداري يهدف الى مساعدة الملاك والمديرين على ترجمة رؤية واستراتيجيات منظما�ا : ويمكن تعريفها با�ا

  3.الى مجموعة من الاهداف والقياسات الاستراتيجية المترابطة 

  :أهمية بطاقة الاداء المتوازن 1_3_3

  عن منظما�متزويد المدراء بمؤشرات السبب ومؤشرات النتيجة . 

  الاستراتيجية للمنظمة  للأهدافتحديد المقاييس في بطاقة الاداء المتوازن يمثل الدافع الاساسي

 . ومتطلبات التنافس

                                                             
1

  70ص , مرجع سابق, اسیا عطاوة_ 
, الاردن, الطبعة الاولى, دار وائل, اساسیات الاداء وبطاقة التقییم المتوازن, وائل محمد صبحي ادریس, طاھر محسن المنصور الغالبي_2

  151ص , 2009
3

, مصر, المكتبة العصریة, التخطیط الاستراتیجي لقیاس بطاقة الاداء المتوازن, ورمضان فیھم غریبة, عبد الحمید عبد الفتاح المغربي_
  192ص , 2006
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  تجمع وبتقرير واحد العديد من العناصر المتفرقة لبرامج العمل التنافسية مثل التوجه نحو العملاء ,

والادارة على المدى يل وقت طرح المنتجات الجديدة تقل, العمل الجماعي  تأكيد, تحسين النوعية 

 .البعيد 

  تلزم المدراء على تدترس كافة المقاييس التشغيلية المهمة وبالتالي تساهم بزيادة الوعي والفهم المحقق

 .بعد قبول التحسين الحاصل في مجال معين والمرتبط بتدهور الوضع في مجال اخر 

  تترجم الرؤية الاستراتيجية. 

 1.ي الادارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات لمختلف الاعمال تعط 

  :مكونات بطاقة الاداء المتوازن 2_3_3

  :تتكون بطاقة الاداء المتوازن ثمانية عناصر اساسية تتبلور من خلالها الية عمل هذه البطاقة وهي

  والتي تبين الى اين تتجه المنظمة وماهي العملية المستقبلية التي  ستكون ) :  رؤية المنظمة( الرؤية

 .عليها 

 من مجمل الافعال والاجراءات المهمة لتحقيق الاهداف او الخطط التي  تتألفوالتي : الاستراتيجية

 .قامت المنظمة بتحديدها 

 وهو مكان يدفع باتجاه تبني استراتيجية معينة وفق تحليل المؤشرات مهمة في هذا المنظور : المنظور. 

 ويعبر عنها بالمستويات المحددة , ان الهدف بين كيفية القيام بتنفيذ الاستراتيجية المعتمدة : الاهداف

 . والقابلة للقياس لتحقيق الاستراتيجية

 ويفترض ان يكون المقياس ذو طابع  , والتي تعكس قياس اداء التقدم باتجاه الاهداف: المقاييس

كمي وتوصل القياسات الى الاعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعه على 

 .وهذه المقاييس هي التي تدعم لتحقيق الاهداف , الاهداف الاستراتيجية تحقيقشكل فعل لكيفية 

 والتي تبين البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الاداء وفي وقت ما في المستقبل : المستهدفات. 

 ومن الضروري ان ,  بالأخرىوالتي تعبر عن علاقات الاهداف احدهما : ارتباطات السبب والنتيجة

 . تكون ارتباطات السبب والنتيجة واضحة وجلية

                                                             
  77ص , مرجع سابق, اسیا عطاوة_ 1
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 وهي برامج عمل توجه الاداء الاستراتيجي وتسهل عملية التنفيذ والانجاز : المبادرات الاستراتيجية

 1.على المستويات التنظيمية الدنيا 

 :والشكل التالي يوضح مكونات بطاقة الاداء المتوازن 

  . المتوازن الاداء بطاقة مكونات:   01 02- الشكلرقم

  الرؤية

  

  الاستراتيجية

  

  المنظور المالي

  العوائد

  منظور العملاء

  

  منظور العمليات الداخلية

  النشاطات 

  منظور التعلم والنمو

  

  .55ص , نفس المرجع, مجدوب احلام

  ء المتوازن وادارة الجودة الشاملالمنظور التكاملي بين بطاقة الادا_3_3_3

يمكن القول ان مجمل المداخل الادارية ونظم قياس الاداء تبحث في النتيجة النهائية عن تحسين الاداء 

سواء بمعرفة الاسباب المؤيدة لترقيته او من خلال التركيز في القياسات على مؤشرات ذات اهمية كبيرة لغرض 

وهكذا فان ادارة الجودة الشاملة  , معرفة الاعمال والمهام والانشطة التي تساهم في تحسين هذه القياسات

                                                             
  54ص , مرجع سابق, مجدوب احلام_1
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كبيرة من قبل الادارة لغرض تعزيز   تأخذبأهميةواساليب يفترض ان  لأدواتكمنظور فلسفي ماهي الا تجمع 

فاذا كانت , اهتمام المنظمة بالعملاء والتركيز على تلبية احتياجا�م باعتبار ان ذلك يمثلا مدخلا لزيادة ولائهم

وتلبية طلبا�م لاء مكز على العملاء فان بطاقة الاداء المتوازن تعتبر ان الاهتمام بالعادارة الجودة الشاملة تر 

  .وحاجا�م يمثل منظورا اساسيا يقاس بمؤشرات عديدة ضمن ابعاد البطاقة 

با , ليست هذه النقطة الوحيدة التي تتكامل فيها الرؤية بين بطاقة التقييم المتوازن وادارة الجودة الشاملة

ففي الوقت الذي يمثل الاداء المالي مؤشرات �ائية , ثنين يبحثان عن العلاقة السببية ونتائج الاداء العاليان الا

يساهم في ايجادها العميل وولائه الذي تعكسه طبيعة التحسينات في العمليات الداخلية المستندة الى القدرة 

فان ادارة الجودة الشاملة هي , الاداء المتوازنوكما تعرضه منظورات بطاقة , على التعلم والنمو في المنظمة

الاخرى تحاول ان تصل الى نفس النتائج من خلال تلبية المزيد من المؤشرات النوعية والدقة والمرونة وسرعة 

  1.ويساهم في ايجادها التحسين المستمر لعمليات المنظمة , تسليم التي تزيد من الولاء لدى العملاء 

  التقديريةالميزانية _ 4_3

تعرف الميزانية التقديرية با�ا الخطة المنسقة بجميع عمليات "  Keller and Ferraraل  طبقا

الكلية والارباح المحققة بواسطة كل قسم من الاقسام  للأرباحبتقدير فهي تمد المشروع , المشروع في فترة الموازنة 

ع عناصر الايرادات والمصروفات التي تتضمنها اي جمي وبإدراجعن طريق تجميع المبيعات والتكاليف الصناعية 

  2. موازنة فرعية

خطة كمية وقيمة يتم تحضيرها والموافقة عليها " كما يلي  بإنجلترايعرفها معهد التكلفة والمحاسبة الادارية _ 

وتبين عادة الاجراء المخطط المنتظر تحقيقه او النفقات المنتظر تحملها خلال هذه الفترة , قبلفترة محددة 

  3.والاموال التي تستعمل لتحقيق هدف معين

لتسيير فان وضعها وتصورها يخضع باعتبارها اداة من ادوات ا:  مبادئ اعداد الميزانية التقديرية 1_4_3

  :للمبادئ التالية

 اي ان تكون الموازنة قابلة للتعديل خلال التنفيذ: مبدا المرونة . 
                                                             

, 2007, عمان, دار زھران للنشر, الاستراتیجیة وبطاقة التقییم المتوازن, طاھر محسن المنصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدریس _ 1
  310ص

2
  63ص , 1987, الاسكندریة, .ار الجامعیةالد, المحاسبة الاداریة, احمد نور_ 

  11ص , 1988, قسنطینة, دار الباعث, تحلیل مالي, ناصر دادي عدون_ 3
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 مع الاخذ في الحسبان ظاهرة , يمثل التنبؤ توقع احداث في المستقبل : اعتماد الموازنة على التنبؤ

 .التأكدالخطر وعدم 

 واقسامها وجميع ان تكون الموازنة شاملة لجميع ادارات المنظمة  المبدأيقصد �ذا : مبدا الشمولية

 . مستويا�ا

  ضرورة الربط بين المخطط المحاسبي والمالي ونظام التكاليف من جهة ونظام الموازنات من

لان الموازنات تتوقف على المعطيات المحاسبية واذا لم يوجد هناك توافق بين المخطط : جهة اخرى

الموازنات فيجب اعادة النظر في النظام المحاسبي للمنظمة ليستجيب لمتطلبات نظام المحاسبي ونظام 

الموازنات التقديرية المعد على اساس مراكز المسؤولية الامر الذي يساعد على تقوية وظيفة الرقابة على 

 .المصاريف والتكاليف 

 ف في فصل دون الاخر وهذا وذلك لتفادي الاختلا: ضرورة توزيع الموازنات توزيعا زمنيا وجغرافيا

التوزيع يعتبر كمرشد في تقييم اداء كل منطقة خلال فصل او شهر معين حتى نوجه الاهتمام 

 .للمناطق التي تكون اداءا�ا ضعيفة 

 ان عدم مشاركة جميع المسؤولين عن تنفيذ الموازنة في اعدادها : تحقيق مبدا المشاركة في الاعداد

كما ان اشتراكهم في , هم يؤدي الى تكاسلهم في تحقيق اهداف الموازنة فرض تقديرات الموازنة علي

 .على نجاح الخطط المعدة  ما يحفزهماعداد تقديرا�ا له اثر فعال في رفع الروح المعنوية لهم وهذا 

 اي التعبير عن كافة الانشطة التي : مبدا التعبير عن الموازنة في شكلها النهائي في صورة مالية

 1.لموازنة على صورة مبالغ نقدية تتضمنها ا

  : نظام المعلومات 5_3

يمكن تعريفه من الناحية الفنية على اساس انه مجموعة من الاجراءات التي تقوم بجمع " مفهوم نظام المعلومات 

الى اتخاذ  بالإضافة, واسترجاع وتشغيل وتخزين وتوزيع المعلومات لتدعيم اتخاذ القرارات والرقابة في التنظيم

ويمكن لنظام المعلومات ان يساعد المديرين والعاملين في تحليل المشاكل وتطوير , القرارات والتنسيق والرقابة

  2.المنتجات المقدمة وخلق المنتجات الجديدة 

                                                             
1

  56ص , مرجع سابق, اسیا عطاوة_
  11ص, 1997, الاسكندریة, الدار الجامعیة للطباعة والنشر, نظم المعلومات الاداریة, صونیا محمد الكبرى_ 2
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وتؤيد ,  التأكدان المعلومات تضيف الى المعرفة المرتبطة وتخفض من عدم : خصائص المعلومات 1_5_3

ومع ذلك فهناك انواع مختلفة من المعلومات وطرق مختلفة لوصف المنظمة , عملية اتخاذ القرارات في المنظمة

  :وسنوضح خصائص المعلومات فبما يلي

 غير  فالمعلومات, دقيقة او غير دقيقة, قد تكون المعلومات صحيحة او غير صحيحة : الدقة 

او التجهيز او اعداد التقارير وقد يعتقد , ملية الجمع الدقيقة هي نتيجة اخطاء تكون خلال ع

وفي هذه الحالة طالما ان مستلمها يعتقد ا�ا , غير الدقيقة با�ا دقيقة مستخدمها ان المعلومات 

 تعتبر معلومات لهذا الشخص  فإ�ا, دقيقة ويستخدمها لبعض الاغراض 

 مطبوعة على الورق او معروضة , بيانية رقمية او , قد تكون المعلومات كمية او وصفية : الشكل

الى عدة اشكال من البدائل المتاحة وفقا لكل  ما تحتاجوعادة , ملخصة او مفصلة , على الشاشة 

 موقف

 يقيس التكرار مدى تكرار الحاجة الى معلومات وتجميعها وانتاجها : التكرار 

 شمول المعلومات مداها فقد تكون بعض المعلومات عامة تغطي مدى كبير بينما قد يكون : المدى

 محدد في الاستخدام المطلوب , البعض الاخر ضيق المدى

 الحاجة اليها في موقف معين من المعلومات التي  ما ظهرتقد تكون المعلومات مرتبطة اذا : لارتباطا

 مرتبطة في وقت اخر ونلا تكظهرت اليها الحاجة في وقت ما قد 

 توفر المعلومات الكاملة للمستخدم كل المطلوب معرفته عن موقف معين: الكمال 

 قد تنشا المعلومات من مصادر داخلية للمنظمة او من خارجها : النشأة 

 1او من قدرة جارية او من انشطة المنظمة, قد تكون المعلومات مستمدة من الماضي : الفترة الزمنية  

 

 

 

 

                                                             
  34ص, 1999, المكتب الجامعي , لمعلومات المحاسبیة في المنشاة المالیةنظم ا, محمد القیومي محمد_ 1
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  نماذج تحسین الاداء: المبحث الثاني

الا عن  لا يتحققوالذي , الجودة الشاملة هو تحقيق الرضا التام للعميل  لإدارةان الهدف الاساسي   

وبالتالي التحسين , طريق اجراء تحسينات باستمرار في كل العمليات والمراحل التي تمر �ا العملية الانتاجية 

وذلك من اجل التكيف الدائم مع المتغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية , ئي المستمر فيجودة المنتوج النها

  1.وعلى الاخص التغيرات المستمرة في حاجات ورغبات الزبائن, والخارجية للمنظمة

  برامج تحسين الجودة : المطلب الاول

دومين اخصائي في الاحصاء والاستشارة . يرجع اصل اولويات مراحل تحسين الجودة الى الامريكي و

كان مؤلف مهم لمختلف البرامج الدولية التي تساعد في ,  وارباوقد كان دمينغ جد نشط خاصة في اسيا , 

  . تحسين ادارة اعمال المنظمات

دمينغ طور المقاربة الهيكلية لتحسين ):  في شكل تنظيم او مخطط هيكلي( المقاربة الهيكلية 

  :الجودة مطبقا المقاربة في اربع اطوار

  Planمخطط ,  Doقم ,  Checkتنفيذ ,  Actعمل ,    Pcdaدورة 

  والذي يسمح في ان واحد بوضع الاسئلة البناءة وتشخيص افضل الحلول ووضعها قيد التنفيذ

  : DMAICهذه المقاربة شكلت باتباع دورة الخمس اطوار 

  Defineعرف , Meajur قس,  Analyseحلل , Inpnove) حسن ( طور , Controlراقب 

تشمل على المراحل التحليل وايجاد الحلول وكذا التشخيص المالي  لأ�اجد متكاملة  المقاربةهذه 

  .تغذية العكسية لنتائج مشروع التحسين قيد التنفيذ   انتظارللاقتصاديات في 

قاربة ايجابية وهي كو�ا مقاربة مهيكلة بمعنى ذات شكل هيكلي ورقمي حيث تسمح هذا النوع لديه م

  : ب

  .جعل الاداء المنتظر هادف بواسطة العملاء داخل الوحدة التنظيمية  -

                                                             
1

تخصص اقتصاد وتسییر , طرق تحسین الجودة المنتوج الصناعي واثرھا في تخفیض التكالیف, مذكرة ماجیستیر, كریمة سلطان _ 
  42ص , 2007, سكیكدة, 1955اوت 20جامعة , المؤسسة
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  ؛ جمع الاجزاء والعناصر المشتركة حول الاهداف العملية والتنظيمية المشتركة -

كاتبا كل الانشطة كتابة وترقية اسلوب عمل المنظمة بواسطة الانحراف لمراحل الاعمال اليدوية   -

  ؛والعمليات

نماذج التوثيق والمعالجة للبيانات والمعلومات بحيث يسمح ذلك بنمذجة المعلومات  بأشكالالتعريف  -

  ؛والبيانات وتحليلها

  ؛"العوامل الداخلية , وردون الم, الزبائن " ربط الاجزاء والعناصر المشتركة حول -

والموظفون , مديريات ومع الزبائن, مؤطرين, عمال, خلق الثقة الداخلية بين مختلف الطبقات الادارية  -

  1.وا�تمع خارجيا

  :هناك برامج عديدة لتحسين الجودة والتي نذكر منها

 :  حلقات الجودة 1_1

يعتبر ايشيكاوا الاب الروحي لحلقات الجودة حيث كان اول من نادى بتكوين مجموعات صغيرة من 

  2.العاملين بشكل تطوعي لتحديد مشاكل العمل واقتراح الحلول المناسبة �دف تطوير وتحسين الاداء 

  بعض تعاريف حلقات الجودة 

للسيطرة على الجودة في  بأعمالاراديا  حلقة الجودة اليابانية هي فريق صغير من العاملين يقومون" 

  3."مكان عملهم

هي عبارة عن مجموعة من العاملين في اختصاصات متشا�ة يعملون طواعية ويلتقون بمخض اراد�م "

 بشأ�اساعة في الاسبوع لمناقشة مشكلات النوعية وايجاد الحلول المناسبة لها ويتخذون الاجراءات التصحيحية 

  4."لمقابلة الانحراف الحاصل بين المحقق فعلا والمخطط له

 

                                                             
1

_CALAUDE  ALAZARD  ET  SABINE  SéPARI  CONTROLE  DE  GECTION  MANUEL  ET  APPLIOTION  2 EDITION    
ENTIEREMENT  CORRIGééRESTRUCTURéé  ET  ENRICHIE  DUNOD  P  

  33ص , مرجع سابق, سكر فاطمة الزھراء -2
3

_Jean marie gogue . Management de la Qualité. 3éme. edition. Economica. Paris. 2001. P 63  
  121ص , 2000, الاردن_ عمان , دار المسیرة للنشر , الطبعة الاولى, ادارة الجودة الشاملة, خضیر كاظم حمود_4
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  : اهداف حلقات الجودة 1_1_1

لكن في الحقيقة فان اهدافها , ان حلقات الجودة عموما �دف الى الحفاظ على جودة المنتجات وتحسينها

  :ويمكن تقسيم تلك الاهداف الى ثلاث اقسام رئيسية , اشمل من ذلك 

  زيادة رضا , الوقاية من الاخطاء , وتشمل التحسين المستمر للجودة : الجودةاهداف مركزة على

  .وزيادة الحصة السوقية , العملاء الداخليين والخارجيين

 الاخذ في الاعتبار , تخفيض التكاليف, وتشمل رفع الانتاجية : اهداف مركزة على الانتاجية

استبعاد الاعطال في المنظمة وتخفيض عدد القطع , تحسين التنظيم والاتصال, التغيرات في القطاع

  .المعيبة 

 الانفتاح على قدرات وحاجات , وتشمل زيادة التحفيز في العمل : اهداف مركزة على الافراد

تحسين العلاقات , زيادة الثقة والرضا لدى العاملين, لابداع والجهود الفكريةاستعمال ا, الافراد

  . التكوين والتدريب العمال على ادوات وطرق الجودة, الاجتماعية

  :حلقات الجودة لأنشطةان الاهداف السابقة ترتكز على ثلاثة افكار اساسية 

  ؛طاقا�م واستغلالها وتطويرها بإبرازتسمح لبعض الافراد  -

  ؛احترام الفرد وخلق ظروف مشجعة على العمل -

  12المشاركة في تطوير وتوسيع المنظمة -

  مقارنة بين فرق تحسين الجودة وحلقات الجودة 

يتم اختيار ممثل عن  " قد يحصل اختلاط بين فرق تحسين الجودة وخلقات الجودة ففرق تحسين الجودة

بحيث يتم اعلامهم �دف البرنامج وشرح , ثم يجتمع كل الممثلين لتشكيل فريق لتحسين الجودة , كل قسم 

  3"وتحفيزهم على تنفيذ البرنامج سواء في قسمهم او في المنظمة ككل , دور كل فرد

 والجدول التالي يبين المقارنة بين فرق تحسين الجودة وحلقات الجودة

                                                             
  

2
 

  ص , مرجع سابق, قاسم نایف علوان المحیاوي -1



مراقبة التسییر في المؤسسة : الفصل الثاني  
 

 68 

  . الجودة وحلقات الجودة تحسين فرق مقارنةبين: 02-02الجدولرقم

  حلقات الجودة   فرق تحسين الجودة

  غير تطوعية_1

  تدخل في الهيكل التنظيمي_2

  �دف انجاز عمل محدد_3

  تجانس الاعضاء من حيث المستوى الاداري_4

  تنفيذية_5

  حل المشاكل الرئيسية_6

  تطوعية

  خارج الهيكل التنظيمي

  تعنى بمشاكل الجودة وحلها

  عدم تجانس الاعضاء

  استشارية

  حل المشاكل الصغيرة

  . 53ص , مرجع سايق, سكر فاطمة الزهراء 

  :ملةالشاالجودة  بإدارةعلاقة حلقات الجودة  3_1_1

فكرة حلقات الجودة فان ذلك يتطلب من المنظمة اولا القيام بتطبيق ادارة الجودة في حالة تبني 

  .الشاملة وبعدها تبدا بتطبيق انشطة حلقات الجودة وخاصة في المنظمات الصناعية كبيرة الحجم 

حلقات الجودة وبعدها مدخل ادارة الجودة الشاملة  نبدأبأسلوبان اعتماد اسبقيات التطبيق اي هل 

, نوع النشاط الذي تزاوله , فيعود الى جملة من العوامل التي تؤثر على ذلك منها حجم المنظمة , لعكسام با

اضافة الى عوامل , الانشطة المختلفة في المنظمة بإداءطبيعة عمليات التمويل ونوع الموارد البشرية التي تقوم 

  .اخرى تؤثر في تطبيق ذلك

في المنظمة  وأفرادعلى عمليات التكامل بين جميع الاقسام  ان فلسفة ادارة الجودة الشاملة قائمة

وكذلك شموليتها وبما يحقق عمليات التنسيق على مستوى المنظمة ككل لتحقيق المستوى المطلوب من الجودة 

فيمكن تطبيقه على مستوى القسم او الوحدة التنظيمية ومن اما اسلوب حلقات الجودة , وباقل تكلفة ممكنة

يحتاج الى نوع من التدريب وبشكل محدود  لأنهبيقها تدريجيا حتى تشمل جميع انشطة المنظمة ثم يبدا بتط

حيث تستطيع , الجودة الشاملة  لإدارةداخل اقسام او ادارات محددة ومن ثم بعدها يبدا بوضع برنامج شامل 

قة في قدر�ا على التطبيق الاحباط وفقد الث ولا يصيبهاالمنظمة من خلال ذلك معالجة المشاكل التي تواجهها 

  :لك اساليب عديدة مستخدمة في حلقات الجودة  نذكر منها اهن1

                                                             
  135ص , مرجع سابق, قاسم نایف علوان_ 1
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 : Brain  Stormingالعصف الذهني  2_1

باعتباره طريقة للتواصل , حيث تتطلب اجراء حوار , وهي تقنية جماعية للبحث عن افكار مبدعة 

  :والتي تعني) CQFD(الابداعي وتقوم هذه الطريقة على احترام قاعدة 

  C"Cesser  la  Censure"المقدمة اي  للأفكارعدم توجيه النقد او التقييم 

  Q "Qualité  et  Quantité des Idees" افكار جديدة اي  بإصدارالمناقشة البناءة التي تسمح 

  F" Farfelu"قد تكون قابلة للتطبيق  لأ�ا, قبول كل فكرة مهما كانت بسيطة او سخيفة

 D "Démultiplication1"من الافكار يمكن ان تخلق افكار جديدة كل مجموعة 

  :انواع العصف الذهني 1_2_1

 وهو طرح الافكار من قبل الافراد الاعضاء ا�تمعين كل حسب دوره : العصف الذهني المنظم

  ويستخدم عندما لا يعرف ا�تمعون بعضهم البعض , المحدد له من قبل قائد الجلسة

  وهو طرح الافكار بشكل غير محدد لكل الاعضاء ا�تمعين بما يخطر : غير المنظمالعصف الذهني

في بالهم من افكار بدون تحفظ في الحديث او الطرح وهذا النوع يحدث عندما يكون ا�تمعون 

  يعرفون بعضهم البعض بشكل جيد 

  :ما يليالقول ان كلا النوعين من العصف الذهني يستهدفان  تأكيدويجب 

  ؛ ص المشاكل التي تواجه العاملين في العملتشخي -

  ، تحليل الاسباب من خلال جمع البيانات حول المشكلة وتحديد اسبا�ا -

  2؛مما يؤدي الى علاجها �ائيا, تقديم حلول للمشاكل محل البحث -

 :  Pareto  Diagramمخطط باريتو   3_1

هو رسم بياني على شكل اعمدة توضح المعلومات فيها بشكل تنازلي بدءا من اكبر فئة  باريتومخطط 

وقد ,  التأثيروتقوم فكرة هذا التحليل على فصل المشاكل القليلة المؤثرة عن الكثيرة قليلة , نزولا حتى اصغرها 
                                                             

1
  31ص , مرجع سابق, العیھار فلة_

  240ص , مرجع سابق, قاسم نایف علوان المحیاوي_2
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الاحصاء الايطالي نسبة الى عالم الاقتصاد و   Juranاطلقت تسمية مخطط باريتو من قبل عالم الجودة 

Pareto  فمن خلال جمع البيانات , ويعكس هذا المخطط تحديد المشاكل التي يجب التعرض اليها اولا

ووضعها في جداول توضح اي الاخطاء له تكرار عال فيقرر بناءا على ذلك البدء في البحث عن اسبا�ا 

  .وتركيز الجهود �دف حلها 

نتيجة لتحليل اسباب  اصغرد دراسة المشكلة الكبيرة وجهلها تبدو وتتجلى الفائدة من تحليل باريتو عن

, التحسينات في كافة ا�الات مثل كفاءة الاداء لإحداثكما يمكن استخدام مخطط باريتو , حدوثها 

  .المحافظة على تكاليف الطاقة والمواد وا�الات الاخرى 

  :يبنى مخطط باريتو وفق الخطوات التالية

  ؛ المشاكل او العيوب التي تستخدم في المخطط تصنيفمن  التأكد -

  ؛تحديد مدة جمع البيانات  -

  ؛رسم المحورين الافقي والعمودي مع تدرج المحور العمودي بوحدات قياسية  -

من العيوب له ارتفاع مساو لعدد المعيبات المتدرجة على المحور العمودي في وضع مستطيل لكل نوع  -

كما يمكن جمع عدد , حيان تظهر عدد المعيبات في الجانب الايمن ايضا وفي بعض الا, الجهة اليسرى 

  ؛من العيوب الصغيرة جدا اة اظهارها في مستطيل واحد الى اليمين 

  رسم خط من نقطة في منتصف كل مستطيل يوضح العدد التراكمي من المعيبات او نسبة المعيبات -

  1؛ ومتى جمعت البيانات مع كتابة عنوان المخطط توضيح اين

  %النسب   التالي يبين مخطط باريتووالشكل 

 حدوث المشكلة اسباب 

  

 

  

                                                             
  57ص , مرجع سابق, محمد عبد الوھاب العزاوي_1
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  -أداة احصائية لمراقبة الجودة –رسم باريتو : 03-02الشكل رقم

  

    

  

  

, جامعة الجزائر, فرع التسيير, مذكرة ماجيستير, تحقيق الجودة في ظل تحديات السوق , محمد بي شايب

  .109ص , 2004

 :  مثلث جوران 4_

وهي تظم ثلاثة عمليات " جوران"مثلث جوران عبارة عن طريقة للتحسين المستمر جاء �ا العالم 

  ." التحسين, الرقابة, التخطيط" متكاملة 

ام الهدف من تخطيط الجودة هو معرفة توقعات الزبون وتطوير المنتوجات وفقا  :التخطيط 1_4_1

  : وتمر عملية التخطيط بالمراحل التالية, لهذه التوقعات 

 تبدا عملية التخطيط اذا بتحديد من هو المستهلك النهائي بالاستعانة ): المستهلك(تحديد الزبون

  .ة بوظيفة التسويق او عن طريق الافراد في المنظم

 ويتم تحديد احتياجات المستهلكين من وجهة نظرهم هم مع : تحديد احتياجات المستهلكين

الاخذ في الاعتبار ان الاحتياجات الحقيقية قد تختلف عن الاحتياجات المعبر عنها خاصة بالنسبة 

لذلك يجب ان يكون الاتصال دائما مع المستهلكين واستخدام اساليب كفيلة , للعملاء الداخليين 

  .بمعرفة الاحتياجات الحقيقية 

 العملاء يتم تطوير مواصفات وخصائص المنتوج بحيث تستجيب لحاجات : تطوير مواصفات المنتوج

وبالتالي الحفاظ على العملاء والوضع التنافسي في السوق ومن ثم تعظيم , مع توقعا�م  وتتماشى

  .ارباح المنظمة 
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  اي تطوير العمليات بحيث تكون قادرة على انتاج : تلك المتطلبات لإنتاجتطوير العمليات

  .المنتجات والخدمات بالمواصفات والخصائص المطلوبة 

  اي وضع خطة قيد العمل : تحويل الخطة الى عملية تنفيذية

  :وتتضمن : لرقابةا 2_4_1

  .تقييم الاداء الحالي

  . مقارنة الاداء مع الاهداف

  .التصحيحية  بالإجراءاتالقيام 

ـــة الاحصـــائية للعمليـــات ومـــن  والاســـلوب الـــذي يســـتخدم في تحقيـــق الرقابـــة هـــو الاعتمـــاد علـــى الرقاب

ـــــــاريتو: الادوات الـــــــتي تســـــــتخدم في عمليـــــــة الرقابـــــــة المـــــــدرج , خـــــــرائط التشـــــــتت, خـــــــرائط المراقبـــــــة, خريطـــــــة ب

  . وهو ما سنتناوله لاحقا....التكراري

ران �دف الى الوصول الى مستوى اداء يفوق المستوى ان المرحلة الثالثة من ثلاثية جو : التحسين 3_4_1

  :وهي عملية مستمرة تعتمد على , الحالي 

  ؛ تطوير البنية التحتية الضرورية لعملية تحسين الجودة -

  ؛ وتطبيق مشاريع التحسين ,ما يجبتحسينهتحديد  -

  ؛تشكيل فرق تحسين الجودة -

  1.تحقيقه ما تمواجراء المراقبة لمتابعة , ين لعملهم فرق التحس لإنجازتوفير المستلزمات الضرورية  -

 :)عظمة السمكة ( Ishikawaمخطط  5_1

وهذا الاسلوب يعتمد على تحديد المشكلة بشكل دقيق ثم تحديد الاسباب الفرعية لكل مجموعة  

  1.وبعدها يتم تحديد الاسباب الاكثر قوة في خلق المشكلة مع اهمال الاسباب الاخرى

                                                             
  58ص , مرجع سابق,  كریمة سلطان_ 1
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البيان ببيان عظمة السمكة لان الظاهرة او المشكلة المراد دراستها تمثل في العمود الفقري ثم سمي هذا 

اذ يقوم هذا المخطط على تحديد العلاقة القائمة بين المشكلة والاسباب التي , تتفرع منه اسباب تلك المشكلة 

في معالجة المشاكل المتعلقة بالجودة  لذلك يعتمد عليه كثيرا, ويعتبر هذا البيان سهل التطبيق , ادت لحدوثها 

  2.وتحسينها

  :ولرسم مخطط عظمة السمكة نتبع الخطوات التالية

  :الطريقتين الاتيتين وهما بإحدىاستنباط وجمع الاسباب الداعمة لعمل مخطط عظمة السمكة  -

  للأسبابالعصف الذهني المنظم  -

  الاسباب المحتملةالطلب من اعضاء الفريق استخدام قوائم الفحص وذلك لتعقب  -

  :ما يليرسم مخطط عظمة السمكة باتباع  -

  اكتب وصف المشكلة داخل مربع في الجهة اليمنى -

  الطرق و المواد, الآلات, العاملون: سجل الاسباب الرئيسية لتصفيات الاسباب او المؤثرات وهي -

  صنف الافكار التي تولدت وفق تصفيات الاسباب الرئيسية -

ما الذي يسبب هذا السبب؟ ثم سجل الاجابة كتفرعات عن هذه  ,تساؤلو ترفق عند كل سبب فترة  -

  اسلوب عظمة السمكة ليشيكوا: 03-02الشكل رقم               3الرئيسيةالاسباب 

   

  قوة تغيير عالية   التقليدية غير الصحيحةسرعةالتغذية  

  تغيرات مستمرة  تغييرالتغذيةاليدوية  

استمرار   المعايرةغيرالصحيحة  

                                               المشكلات 

  حجم القضبان غير صحيح                               مشكلة في الجدولة                        

                                                                                                                                                                                         
1

  166ص , مرجع سابق, محمد الصیرفي_ 
2

  77ص , مرجع نفسھ, كریمة سلطام _
  259ص , مرجع سابق, مھدي السامرائي_ 3

 الموضوع 

 مواد خام  موارد بشریة

 مواد خام  موارد البشریة
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 :ControlsCharts: خرائط الرقابة والسيطرة 7-

كل   لأداءوهي مخططات تستخدم لرقابة الاداء في العمليات اذا كانت هناك حدود دنيا وحدود عليا 

فاذا كاتن , وتستخدم ايضا �موعة من العينات لمعرفة مدى كون هذه العمليات تحت السيطرة ام لا , عمل

وتشمل خرائط , على اتخاذ الاجراءات الوقائية لتلافي الاخطاء العاملينستساعد  فإ�االنتيجة مطابقة لما حدد 

والمدى ) X(وهي خريطة الرقابة للمتغيرات والتي تعتمد على الوسط الحسابي , المراقبة على نوعين من الخرائط

)R ( 1.والاخرى خرائط الرقابة الوصفية, والانحراف المعياري  

  . خريطة المراقبة على الجودة: 04- 02الشكل رقم

  

  الحد الاقصى  

  الحد الوسط  

  الحد الادنى  

  الوقت

  . 112ص , مرجع سابق, محمد بن شايب

 :Run Chart: خريطة المتابعة 8-

تعتبر خريطة المتابعة اكثر الادوات سهولة على الاطلاق , تستعمل خريطة المتابعة لمراقبة عملية ما 

وغالبا , او استخدامها حيث يتم تسجيل النقاط على الخريطة وفقا لوقت حدوثها بإعدادهاسواء فيما يتعلق 

او الاخطاء التي , المطبعية في مكتب السكرتارية كالأخطاءما تستخدم هذه الخريطة لرسم نتائج العملية  

  .يرتكبها الموظفون في تعبئة الاستمارات والنماذج والتي يمكن ان تتغير بيانا�ا بمرور الزمن 

                                                             
  360ص , مرجع سابق, مھدي السامرائي_1
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تستخدم خريطة المتابعة بشكل خاص لتحديد الاتجاهات او التغيرات التي تحدث خلال فترة زمنية 

 1.يكون من الطبيعي ان تسجل عليها ملاحظات تكون بصورة عشوائية, مثلا لمراقبة عملية ما 

 :Chck Lists: قوائم المراجعة9-

وهي الخواص , المرتبطة بالجودة لتدوين تكرار حدوث خواص السلعة او الخدمة يستخدم هذا المخطط

وهذه القوائم تزود المنظمة بنموذج معياري , كالروائح والزيوت ,القابلة للقياس التي يعبر عنها بنعم او كلا 

  2لتسجيل المعلومات ويساعد في بلورة المعلومات للتحليل الكمي وهذه الخطوة مهمة في تحليل مشاكل النوعية

 : تجوشيقوائم  1-10

ان غالبية مشاكل الجودة تنبع من تصميمات كل من المنتج والعمليات لذلك من  وشيتجيقول 

  :الضروري تطبيق اسلوب لتحسين الجودة لكل من المنتج والعمليات بالخطوات التالية

  3التحليل العكسي بفرض اكتشاف الاثار العكسية والى القضاء عليها

  استخدام دالة فاقد الجودة

  برنامج تحسين الانتاجية وتخفيض التكاليف: المطلب الثاني

,  المدخلاتالى نسبة المخرجات الى_ بصفة عامة_يشير مصطلح الانتاجية : مفهوم الانتاجية 1- 2 

بينما تشمل المخرجات , الآلاتوتكاليف , وتكاليف الانتاج, وتشمل المدخلات ساعات العمل او تكلفتها

الا وعلى الرغم من ان مفهوم الانتاجية قد يختلف باختلاف نوعية النشاط  , الحصة السوقية, الدخل, المبيعات

وقيمة او كمية المواد المستخدمة في , انه يظل دائما على علاقة بين قيمة او كمية السلع او الخدمات المنتجة

  4انتاج تلك السلع او الخدمات 

  

  

                                                             
  238ص , مرجع سابق, قاسم نایف علوان_ 1
2

  363ص , مرجع نفسھ, ي السامرائيمھد_ 
3

  363ص , مرجع سابق, مھدي السامرائي_ 
  35ص , 2008, الاسكندریة, الدار الجامعیة, الموارد البشریة مدخل تحقیق المیزة التنافسیة, مصطفى محمود ابو بكر_ 4
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  :العوامل المؤثرة في الانتاجية 2-1-2

 العوامل الخارجية البيئية المؤثرة في الانتاجية:  

  البطالة, التضخم, اسعار الفائدة, الجمارك, الضرائب( العوامل الاقتصادية(....  

  الاستقرار السياسي , اتجاهات الحكومة نحو قطاع الاعمال ورجال الاعمال( العوامل السياسية(  

  للأجورالحد الادنى , قيود التجارة, قوانين تنظيم المنافسة والاحتكار( العوامل القانونية  (  

  والمواد والتصميمات والمنتجات  الآلاتالتجديد في ( التكنولوجيا (  

  البيع  ما بعدخدمة , السعر, الجودة( المنافسة(  

  استقرار السوق, معدلات النمو, سهولة الدخول , العلاقة التجارية, الموقع , الحجم( الاسواق ,

  الخصائص السكانية 

 التجارة الالكترونية وشبكات الانترنت  

 العوامل الداخلية المؤثرة في الانتاجية:  

  القدرة على , القدرة على اعداد التصميمات , الابتكارات, القدرات, المهارات( عوامل الموارد البشرية

  )التخطيط الاستراتيجي 

  تكلفة الصيانة والاحلال والتجديد , العمر الاقتصادي, الموقع, الطاقات(  والآلاتالتسهيلات(  

  تكلفة راس المال , الموقع الحالي للديون , فرص زيادة التمويل , التدفقات النقدية( الموارد المالية(  

  فهم حاجات المستهلكين, العلاقات العامة, الانتماء, الولاء( العملاء(  

 ماتالمنتجات والخد  

 التكنولوجيا  

  1الموردون  

  :العوامل التي تتحكم في تحديد مستوى الانتاجية

 اقتصادية  •

 

                                                             
1

, الطبعة الثانیة, الاسكندریة, الدار الجامعیة , فوقالجودة الشاملة والإنتاجیة والتخطیط التكنولوجي للتمیز والریادة والت, فرید النجار_ 
  52ص , 2009
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 . الانتاجية مستوى تحديد ف تتحكم التي العوامل:   04- 02 رقم الشكل

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 37ص , 2008, الاسكندرية, الدار الجامعية, مدخل تحقيق الميزة التنافسية, بكرمصطفى محمود ابو 

, يلاحظ من الشكل انه تم تقسيم العوامل الداخلية الى عوامل يصعب تغييرها و تتضمن المنتجات-

وعوامل يسهل تغييرها نسبيا وهي تظم الافراد والنظم السائدة , والموقع , والمواد الخام, والمعدات, والتكنولوجيا

التغيير من اجل تحسين الانتاجية  وطرق العمل والاساليب الادارية ويفيد هذا التقسيم في تحديد اولويات

  1.وتحديد العوامل التي يسهل التعامل معها وتلك التي تتطلب دعما اقوى من جانب الادارة 

 

                                                             
  37ص , مرجع سابق, مصطفى محمود ابو بكر1

 محددات الانتاجیة

 محددات خارجیة محددات داخلیة

 اقتصاد

 اجتماعیة ودیمغرافیة

 الموارد الطبیعیة

یصعب تغییرھا محددات محدات یسھل تغییرھا  

 المنتج الافراد

 موقع المصنع والمعدات التنظیم والنظم

 التكنولوجیا طرق العمل 

 التشریعات والقوانین

 الاسالیب الاداریة  المواد والطاقات
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  :مداخل تحسين الانتاجية 1-3- 2

تسعى المنظمات الى تحسين مستوى الانتاجية من خلال اتباع عدد من الطرق سواء على مستوى التنظيم  

  :ومن اهم المداخل التنظيمية لتحسين الانتاجية هي, الفرد ككل او على مستوى 

 تقليل حجم القوى العاملة:Downsizing  : واجهت العديد من المنظمات المعاصرة انخفاضا

 تخفيضالى السلبي على قدر�ا التنافسية مما دعى تلك المنظمات  والتأثيرفي حجم مبيعا�ا وحصتها السوقية 

وفي البداية قامت المنظمات بعدم احلال عاملين جدد محل , عدد العاملين �ا لارتفاع تكلفة الموارد البشرية 

ومع , التكاليف الكلية وتحقيق مكاسب كبيرة  تخفيضاو تركو العمل �ا مما ادى الى  تقاعدواالعاملين الذين 

حجم الميزانية واعطائهم الصلاحيات لذلك فقد وجد هؤلاء المديرون  لتخفيضاستمرار الضغوط على المديرين 

حجم الميزانية هي تقليل حجم قوة العمل ولجؤو الى وسيلة اخرى لتقليل حجم  لتخفيضان اسهل طريقة 

الروح المعنوية للعاملين وايضا بالنسبة للمشرفين مما دعى المنظمات الى  انخفاضالعاملين وهي مضاعفة عبئ 

  1برامج خاصة للعاملين الذين سيتم الاستغناء عنهم  اعداد

 اعادة الهندسة:  

با�ا اعادة التفكير المبدئي الاساسي واعادة تصميم  Hammer  end  Shabiعرفها" تعريفها 

العمليات الادارية بصفة جذرية �دف تحقيق تحسينات جوهرية سريعة وليست هامشية تدريجية في معايير 

  2لتكاليف والجودة والخدمة وسرعة الاداءالاداء الحاسمة كا

 تمر عملية اعادة الهندسة بعدة مراحل تتمثل فيما يلي: مراحل اعادة الهندسة:  

 في الاعتبار وجهة نظر العميل سواء الداخلي او  بالأخذيتم تحديد الهدف هنا : تحديد الهدف

, وذلك عن طريق تحديد احتياجاته وتوصيلها لجميع الافراد الذين سيساهمون في اعادة الهندسة , الخارجي

  ويجب ان تكون الاهداف المطلوب تحقيقها من وجهة نظر المستهلك قابلة للتقييس والتعبير عنها كميا 

 ديد العمليات يجب تحديد العمليات الرئيسية في المنظمة ثم يتم تح: تحديد ودراسة العمليات الحالية

ثم تحدد العمليات التي يكون احتمال نجاح اعادة تصميمها  , التي تمثل مشكلة والتي تؤثر بشدة على المنظمة

  كبيرا مع الاخذ في الاعتبار التكاليف المصاحبة لذلك

                                                             
1

  38ص , مرجع سابق, كریمة سلطان
  51ص , مرجع سابق, محفوظ اخمد جودة_ 2
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  القياس المقارن بافضل اداءBenchmarking : يتم الوصول الى التجديد من خلال

حيث , عمليات اعادة الهندسة عن طريق القياس المقارن بافضل اداء للعمليات في منظمات اخرى 

حيث يقوم , يتم البحث عن افضل اداء ثم يتم اعادة هندسة العمليات من اجل الوصول الى تحقيقه 

  المشاكل المحتملة  فريق العمل باستغلال الفرض المتاحة للتحسين والبحث عن

 من خلال فهم اتجاهات السوق يجب وضع رؤية مستقبلية للعليات :  تحديد الرؤية المستقبلية

  ثم يتم توثيقها وشرحها لجميع الافراد ومحاولة اقناعهم �ا, والتكنولوجيا

 تطبيق عمليات اعادة  اجلمن  تنفيذيةيتم في هذه المرحلة اعداد خطة : اعادة تصميم العمليات

  التصميم وتحديد نطاقها وتقدير متطلبا�ا المادية والمالية والبشرية

 ان تطبيق برنامج اعادة الهندسة او التغيير المطلوب يتطلب تعاون المدير والادارة : تطبيق التغيير

مهارا�م  تتلاءمالوسطى والادارة المباشرة واقناعهم بضرورة التغيير كما يتطلب تدريب العاملين لكي 

  وذلك من اجل تحقيق الهدف من عمليات اعادة الهندسة في المدى الطويل , الجديدة  ظروفالمع 

 ان عمل فريق التحسين اصبح حقيقة واقعة في  التأكدفي هذه المرحلة يتم : التحسين المستمر

ويتم ذلك عن طريق تكوين فريق يقوم بمتابعة الاداء , وان الادارة تتبنى التغيير باستمرار, المنظمة 

 1وقياسه والقيام بالقياس المقارن بافضل اداء 

  :الجودة الشاملة بإدارةعلاقة الانتاجية  1-2-5

التحدث عن ادارة الجودة الشاملة دون التعرض لمسالة  بالإمكانتوجد بينهما علاقة وثيقة اذ ليس 

اذ يمكن القول ان الاساليب المرجوة لرفع مستوى الانتاجية في �اية المطاف هي احدى الركائز , الانتاجية 

  :ويتضح ذلك من خلال العلائق المشتركة الاتية, الاساسية للجودة

 ه الى رفع الانتاجية التي سيعود نفعها على تحسين وهذا سيؤدي بدور : التحسين المستمر للجودة

المستوى المعاشي للعاملين وزيادة ارباح المنظمة وزيادة رضا المستهلك والحصول على موقع تنافسي في 

  الاسواق يتسم بالتميز 

                                                             
  70ص , مرجع سابق, كریمة سلطان_ 1
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 والهدف منها تحسين طرق العمل المتبعة واستبعاد العمليات غير ا�دية التي يمكن : دراسة العمل

كما �دف دراسة العمل الى , غناء عنها وكذلك اكتشاف الوقت الضائع لتلافي اسبابه الاست

  استخدام المعدات المحسنة في الانتاجية 

 وهي نظام لفحص المنتوج كله او عينة ممثلة منه والغرض من هذا الفحص هو : السيطرة على النوعية

يع المنتوجات ضمن الحدود الجودة المطلوبة تقليل المرفوضات والضياعات الى الحد الادنى بحيث تقع جم

1  

  تخفيض التكاليف  3_1

تكاليف الجودة هي جميع التكاليف التي تم انفاقها في اي منشاة او منظمة انتاجية : " مفهوم تكاليف الجودة

  "او خدمية لضمان تقديم المنتج او الخدمة الى العملاء متوائمة مع متطلبات العميل

وضمان  تأكيدهي التكلفة من اجل "الجزء الثاني  BS6143المواصفات البريطانية : ومن التعاريف الاخرى

  "الى الفقدان والخسارة الحاصلة عند عدم انجاز او الحصول على الجودة  بالإضافةالجودة 

صنف تكاليف الجودة عموما الى  Feigenbaum 1960في بداية : اقسام تكاليف الجودة 1-3-1

  :تقسيمات واصناف وايده بذلك جوران وهي  04

  الوقائية والتقييمية والفشل الداخلي والفشل الخارجي -

  : اما العالم الشهير كروسبي فقد صنف تكاليف الجودة الى صنفين واسعين -

  لمنتجات تنتج بلا عيوبوالذي يتضمن كل التكاليف الوقائية للضمان بان ا) المطابقة( سعر الموائمة  -

والذي يتضمن كل التكاليف الحاصلة بسبب وجود عيوب تحدث ) عدم المطابقة ( سعر عدم الموائمة  -

 2في المرة الاولى من الانتاج 

  :طبيعة تكاليف الجودة وانواعها 1-3-2 -

 وهي مجموعة من التكاليف التي تتحملها المنظمة بسبب انتاج منتجات: تكاليف الفشل الداخلي 

  . ذات جودة رديئة والتي يتم اكتشافها قبل عملية البيع للمستهلك وتتضمن

                                                             
1

  398ص , مرجع سابق, مھدي السامرائي_ 
2

, عمان, الطبعة الاولى, دار الصفاء, ادارة الجودة الشاملة تطبیقات في الصناعة والتعلیم , عواد الزیادات سوسن شاكر مجید و محمد_
  102ص , 2007
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 اصلاحها  لا يمكنوهي التكاليف المرتبطة بالمنتجات ذات الجودة الرديئة والتي : تكاليف الخردة ,

  . والمتمثلة في المنتجات التامة الصنع المعيبة والتي يمكن اكتشافها خلال عمليات الانتاج

 تصليح المنتجات المعيبة او تعديلها بما يتطابق  بإعادةوهي التكاليف المرتبطة : المعاد تكاليف العمل

  .مع المواصفات 

 اي بيع المنتوج بسعر اقل من سعره الحقيقي : اعادة تدريج المنتوج.  

 حيث يتم اكتشاف ان بعض المواد غير صالحة في : الخسائر الناتجة عن مشتريات غير مستعملة

  .نتيجة الاخطاء في التوريد او تغيير عملية الانتاج عملية الانتاج

او التوقفات اثناء , الوقت الضائع, ويمكن ان تظم تكاليف الاختلالات الداخلية ايضا حوادث العمل

  1.الخ...العملية الانتاجية والغيابات 

  :تكاليف الفشل الخارجي

العيوب وذلك بعد تسليم المنتجات الى تشمل تكاليف الفشل الخارجي التكاليف المتعلقة باكتشاف 

  :العملاء ومن امثلتها

 ان استلام الشكاوي او الاستماع اليها والتحقيق فيها وحلها يحتاج الى الوقت : شكاوي العملاء

  .والجهد ويتم التركيز هنا على شكاوي العملاء بسبب تدني مستوى الجودة عن الحد المطلوب 

 اصلاح المنتجات المباعة الى العملاء اثناء الفترة التي تغطيها  تشمل تكلفة استبدال او: الكفالة

  .الكفالة 

 الى المنظمة  بإرجاعهامعالجة واصلاح العيوب في المنتجات المباعة التي قام العملاء : المردودات

  .بسبب وجود عيوب في التصميم او التشغيل 

 الا , وارجاعه الى العميلبإصلاحهحتى لو قامت المنظمة باستبدال المنتج المعيب او :  فقدان السمعة

  .ان المنظمة لاشك ا�ا تنفق جزء من مصداقيتها وسمعتها بين العملاء وكذلك بين الموزعين

, الخارجي له اثار سلبية كبيرة على زيادة تكاليف المنظمة وبالتالي على كفاءة الادارة الداخلي او ان الفشل

فهذين النوعين من تكاليف الجودة الرديئة يؤديان الى سوء استخدام موارد المنظمة وفقدان الثقة بين المنظمة 

                                                             
  34ص , مرجع سابق,  نكریمة سلطا_ 1
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 تسليم المنتجات المطلوبة في لتأخرهاالى امكانية تعرض المنظمة الى دفع غرامات نتيجة  بالإضافةوالعملاء 

  1.بالمواصفات المحددة 

 هي التكاليف التي يتم صرفها لتلافي الاخطاء المتمثلة في انتاج الاجزاء المعيبة قبل : تكاليف الوقاية

  .حدوثها 

  :وتشمل تكاليف الوقاية ا�الات التالية

 من اجل تحضير  ينفقما وتشمل كل : تكاليف تحضير الوثائق المرتبطة بتسيير وتامين الجودة

  ....)مخططات المراقبة, كتب الجودة( وثائق خاصة بالجودة 

 من  للتأكداي تكاليف التي تنفق , وتشمل تكاليف مراقبة المشتريات : تكاليف تقييم الموردين

  .للمواصفات وتتبع مراحل الشراء وتخطيط الجودة للمورد المشتراتمطابقة المواد 

 ودة واستخدام في تدريب العاملين على اساليب الج ما يصرفهي كل : تحفيز وتكوين العمال

  .ل المشاكل ومختلف البرامج التدريبية في مجال الجودةادواتح

 تكاليف خاصة بطرق تحسين الجودة.  

 الى التكاليف السابقة يمكن ذكر بعض تكاليف الوقاية الاخرى والتي من  بالإضافة: تحليل القيمة

  :اهمها

  . السوق بأبحاثالتكاليف الخاصة  -

  .تكاليف التصميم والدراسات  -

  .تكاليف الصيانة والوقاية  -

, فهي تساعد على انجاز الاعمال صحيحة من المرة الاولى , ان تكاليف الوقاية جد مهمة للمنظمة 

ود الوقائية فانه الا انه ومهما كان الانفاق كبيرا على الجه, حيث تساعد على تخفيض عدد العيوب في الانتاج 

  . قد تظهر هناك عيوب والتي يتم القضاء عليها عن طريق عمليات التقييم

 من مدى مطابقته  والتأكد, تكاليف التقويم هي التكاليف المتعلقة بتقويم المنتج : تكاليف التقويم

  :ومن اهم الامثلة على تكاليف التقويم , للمواصفات المطلوبة من العميل

                                                             
  168ص , مرجع سابق, احمد محفوظ جودة_ 1
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  والمعدات المشترات والتي تعتبر من مدخلات عملية  والآلاتفحص المواد : الداخلةفحص المواد

  .من مطابقتها للمواصفات المطلوبة التأكدالانتاج وذلك �دف 

 وتشمل , فحص العمليات او الانشطة الخاصة بتحويل المدخلات الى مخرجات :  فحص العمليات

  .ية الانتاجية هذه التكلفة فحص العمليات في كافة مراحل العمل

 فحص المنتجات بعد الانتهاء من عملية التصنيع وقبل القيام ببيعها الى العميل  فحص المنتجات

  1.من مطابقتها للمواصفات التأكد�دف 

تعني تكلفة اكثر يتضمن مفهوم النظرة التقليدية الى الجودة ان الجودة الاعلى : تخفيض التكاليف 1-3-3

وبحث في موضوع تكلفة الجودة  QualitéIs freeتابه المشهور كعنوانPhilip Crosbyوقد كتب 

واضاف في كتابه ان الجودة الاعلى تؤدي الى تخفيض , هو تكلفة الجودة الوحيدةحيث ذكر بان مؤشر الاداء 

  . وتحقيق الارباح, التكاليف 

,  الجودة يكون بدون تكلفة وعندما نشر هذا الكتاب فان عددا قليلا من المديرين كان يعتقد ان الوصول الى

تطبيق  بدأتفالمنظمات التي , يتفهمون هذه الحقيقة  اصبحواوبعد مرور سنوات فان عددا اكبر من المديرين 

 2.وجدت بان تحقيق الجودة يكون بدون تكلفة اضافية   TQMمنهجية 

  برامج اعادة التنظيم وتفعيل العمليات: المطلب الثالث

�يئة واعادة �يئة  كأدواتهي تعرف  , هذه البرامج من اجل اعلان الهدف الاستراتيجي القوي 

عبر وضعية البرامج المركزية على تحسين وحيد في فعالية , العمليات والانشطة في خدمة الاستراتيجية المحددة 

  . العملية الانجازية

 B usinessPrecess R( ان مصطلح هندسة مراحل الاعمال: هندسة مراحل الاعمال -01

eeugiueering (,BPR    , ال ,  90ظهر في بداية سنوات الBPR  يهدف الى اعادة تنظيم

 المراحل المفتاحية للمنظمة واوامرها الاستراتيجية المتعلقة بالسوق والزبائن

                                                             
1

  33ص , كریمة سلطان مرجع سابق_
  171ص , مرجع سابق, محفوظ اخمد جودة_2
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مليات والانشطة ولكن لوضع السؤال المتعلق بنوع الانشطة بنوع الانشطة هذا لايعني فقط القيادة المثالية للع

هو اذن مقصد اجرائي اوسع   BPRال , التي تتناسب لتحقيق المثالية في الاداء المتعلق بالسواق والزبائن 

  واعم من برامج تخفيض التكلفة تنفيذه يقود الى اعادة التنظيم في عمق المؤسسة 

وتسمح , ط الادارة كادات يتم من خلالها وضع اسباب اختيار طريقة التنظيم اعتبر خ: خط الادارة -02

ايضا من التهرب من الانطباع الذهني السابق عليها من طرف بيئتها الداخلية والخارجية حيث تحد بقوة من 

 التغيرات الطارئة على الاداء

, عينات وبداية سنوات الالفين عرف نجاحا كبيرا منذ �اية التس) خط ادارة الاعمال ( هذا المفهوم 

دمينغ فان الجودة تخلق الانتاجية حاليا ومن وجهة نظر , لقد شارك في توحيد مقاربي الجودة والانتاجية 

خط ادارة الاعمال ينفذ عبر الانحرافات النموذجية المعيارية التي ,  الإنتاجيةوالترابط بين مراحل تحسين الجودةو 

  Six Sigmaميكانزمات الحصول على الشهادات العالمية خاصة مع مراحل اعطت مكان لمختلف 

03- SIX Sigma  وخلق الثروة الصافية والواضحة  بإنشاءهذه التشكيلة تتميز : التشكيلة ستة

 , الشكلية والكمية المالية

Six Sigm  

  : تقوم على ثلاث دعائم 

المرجوة ومستوى توقعات الزبائن المنتظرة لكل انطلاقا من الزبون يمكننا تعريف مواصفات الجودة : الزبون

  المواصفات

تتمحور على الطريقة التي عليها تنظم العمليات من اجل التقليل من التغيرات في   Six Sigma: العمليات

  جودة المنتجات او الخدمات 

  الخدمات ادراك بجودة المنتجات اووعي و دائما ذات  يكونواالزبائن الداخليين والخارجيين يجب ان 
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, كلهم نحو هذا الشكل من الامتياز  يندمجوايخص جميع العمال الذين يجب ان :   Six Sigma: العاملون

تكوين اعضاء الفريق وتكوين , التحسيس, حيث ان اربع مستويات نظمت من اجل هذا الهدف

 1المتخصصين

  المنظمة اهمية ادارة الجودة الشاملة في تفعيل نظام التسيير في: المبحث الثالث

  اهمية مراقبة التسيير في تحسين الاداء: المطلب الاول

كما تعتبر شغلها الشاغل على , تعتبر عملية تحسين الاداء من اهم المهام التي تؤديها الادارة الحديثة 

وترتبط المؤلفات التي تداولت هذا , مستوى الوظائف والعمليات المرتبطة بنشاطات المنظمة الاقتصادية 

  :والفعاليةع ربطا وثيقا بالكفاءة الاقتصادية الموضو 

  :مفهوم الاداء 3-1

ويعني الفعالية ) الخ...., منظمة, وحدة, ورشة( اداء مركز مسؤولية : "Khemkhemعرفه

  الانتاجية

ولا , بمعنى تحسين خلق الثروة , تكلفة –قيمة : اذا تمكنا من تحسين الثنائية :" Ph lorinoعرفه 

 2يعني هذا بان نعمل على رفع القيمة اوتخفيض التكاليف بمعزل عن بعضهما

  :دور ادوات مراقبة التسيير في تحسين الاداء 2- 3

لها فهي تشتمل على كل الطرق الكمية والكيفية التي �دف الى  لا حصران ادوات مراقبة التسيير 

مة لذا هذه الطرق التي سنذكرها ليست سوى جزء صغير من ادوات مراقبة التسيير وليست مراقبة تسيير المنظ

  :هي الادوات الوحيدة لمراقبة التسيير

يستعمل التحليل المالي للتعرف والحكم على مستوى  :التحليل المالي ودوره في تحسين الاداء 3-2-1

وحجم ونوع التمويل المناسب لكل , ول الواجب شراؤها اداء المنظمة واتخاذ القرارات المتعلقة بحجم ونوع الاص

  . نوع من انواع تلك الاصول

                                                             
1
Francionse Giraud et olivier saullpic , control de gestion et pilotage de la performance 2 edition , collection 

Business, paris .2004 p 327 
2A Khemkhem  la dynamique du contrôle de gestion  editionDunod paris 1992- p 331  
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فعالية تسمح بدراسة ومراقبة المردودية وتحديد  :محاسبة التكاليف ودورها في تحسين الاداء 3-2-2

كما ,  كما ا�ا تسمح بمراقبة المسؤوليات سواء على مستوى التنفيذ او على مستوى الادارة, تنظيم المنظمة

  .لتسيير المنظمات  ضروريةتعتبر اداة 

تعمل محاسبة التكاليف على مراقبة مردودية مختلف  :دور محاسبة التكاليف في تحسين الاداء 3-2-3

وذلك بمتابعة تطور التكاليف مع , المتشا�ة  المنتجاتاو مختلف المنتجات او مجموعة , الاقسام في المنظمة 

  . الزمن ومقارنتها مع المبالغ المحددة مسبقا

اي امكانية مقارنة النتائج المحققة بالقيم ,  التسييرمعياريا في  بإدراجهاان معرفة التكاليف يسمح 

وتحليلها  الموازنةتحديد الفروقات فمقارنة التكاليف الحقيقية بالتكاليف التقديرية او المعيارية يسمح ب, المعيارية

  .الموازنةلاتخاذ القرارات الصحيحة وبالتالي �تم محاسبة التكاليف بتقديم المعلومات المحاسبية الضرورية للمراقبة 

كما يمكن اعتماد المعلومات الواردة من محاسبة التكاليف في الدراسات والتحاليل التي تساعد على 

يتطلب دراسة ملف , فكلما اقدمت المنظمة على مشروع ما , ليها مستقبل المنظمةيتوقف ع, القرارات اتخاذ 

  . تجميع معلومات محاسبية تخص هيكل التكاليف

اذ ان , لا يتوقف دور الموازنة عند وضع الخطة فقط: الموازنة التقديرية ودورها في تحسين الاداء 3-2-4

ثم , ومن ثم ينبغي الالتزام بالخطة خلال التنفيذ, نشطة التخطيط ما هو الا الخطوة الاولى للرقابة على الا

لا جدوى منها لذلك فان الرقابة هي الدور الحقيقي , والا اصبحت الخطة تقديرات , المتابعة والرقابة عليها

  :الذي تؤديه الموازنة عن طريق

  . للأنشطةمتابعة الاداء الفعلي  -

  . مقارنة الاداء الفعلي مع المخطط -

  . الانحرافات والتعرف على اسبا�ا وعلاجها في الوقت المناسبتحليل  -

  :تعمل لوحة القيادة على تحسين الاداء من خلال : لوحة القيادة ودورها في تحسين الاداء  -

, والتعبير عن مفاهيم  لإيصالمن خلال استعمال مؤشرات , توضيح استراتيجية المنظمة وترجمة اهدافها -

  , ت شكل محدد جداقد تكون معقدة احيانا تح
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حيث تقوم بتعبئة كل الفاعلين في النشاطات على وضعها لبلوغ , تبلغ الاهداف مع المؤشرات الاستراتيجية

و والذي يسمح للفاعلين بالتوزيع .وذلك بوضع وتعريف العلاقات السببية بشكل ديناميكي, اهداف الكل

  . اص الاخريننشاطهم على الاشخ وتأثير, عمل ا�موعة الهيكل لفهمعلى 

حيث , ومقارنة مستويات الاداء المنتظرة والانجازات, تخطط وتحدد الاهداف وتوافق المبادرات الاستراتيجية

  1.ها ير تسلط الضوء على مواطن العجز في الاداء والتي تسعى المبادرات الاستراتيجية غ

  تحسين العمليات, المطلب الثاني

  :العوامل المؤثرة على الجودة 1- 2

هي ضرورية من حيث اشراك جميع العمال وتنظيم جميع القدرات لكن بكل , تطور الجودة في المنظمات ان 

  . حرية

  :في سبعة نقاط وهي حددت العوامل المؤثرة على الانتاجية وقد

 من خلال تحديد نظام مراقبة تسيير فعال: التسيير .  

 ا�تمعوهي المكان الفيزيائي للمنظمات وهو وسط : بيئة العمل .  

 لأنه, العامل الحاسم في الانتاجية  الظروفويعد راس المال في كل مكان وتحت كل : راس المال 

المصدر الذي يوفر المعدات واللوازم التي يحتاجها اي مشروع كان لذلك فان وفرته بالمقدار المناسب يضمن 

  . انتاجية عالية

 على  تأثيراان لم نقل انه اكثر , امل الاخرىوهذا العامل لا يقل اهمية عن العو : القوى العاملة

فحجم القوى العاملة وعدد ساعات العمل والمهارات والخصائص الشخصية وغيرها من المكونات  , الانتاجية 

  .كلها عوامل مؤثرة على رفع الانتاجية او انخفاضها 

 يادة الانتاجية ان هذا العامل لم يؤدي الى ز  :العلوم والاكتشافات والاختراعات التكنولوجية

كما ان , وان الاكتشافات الجديدة غدت بحد ذا�ا صناعة , فحسب بل كذلك الى التعجيل في هذه الزيادة 

العلوم والبحوث الحديثة هي في حركة ديناميكية فتنتج علاوة على الافكار الجديدة منتجات وطرق انتاج 

  . جديدة

                                                             
1 http :  www, docudesk,  com 



مراقبة التسییر في المؤسسة : الفصل الثاني  
 

 88 

 القوى  بإعدادلان المنظمات التعليمية هي التي تقوم , وهو العمود الفقري للتصنيع : النظام التعليمي

  1.وكلما كان الاعداد على مستوى عال من الكفاءة امكن زيادة الانتاجية, العاملة التي يحتاجها البلد 

 2.ادراك المنتوج  لأجلضرورية  الآلاتتعتبر اعدادا  :الآلات  

 :في ظل التحديات الادارية الحديثةادارة الجودة الشاملة  2-2

تواجه المنظمات حاليا تحديات متعددة  :التحديات الادارية الحديثة التي تواجهها المنظمة3-2-1

  :ما يليومختلفة اهمها 

  تقليص دور الدولة واعطاء الدور الاكبر للقطاع الخاص في ادارات الفعاليات الاقتصادية مما ساهم في

  .الكفاءة الادارية في الجهاز الحكومي تحسين 

 العولمةGlobalisation  , واثرها على زيادة اهتمام المنظمات بالعملاء وانتقال المنافسة من

مما جعل الاهتمام بالمتغيرات العالمية من حتميات بلوغ اعلى درجات , الاسواق المحلية الى الاسواق العالمية

  . الجودة وضمان البقاء في الاسواق

  الالكترونية وتطوير طرق العمل  الإدارةالتحديات المرتبطة باتممة العمل الاداري وترسيخ متطلبات

  . الاداري

  وهي الوضوح في القوانين والاجراءات , التحديات المرتبطة بترسيخ الشفافية في العمل الاداري

, على المشكلات ومواقع القصوروالسماح للمعلومات بالتدفق الحر والابتعاد عن الغموض والتعتيم والتستر 

  . وكذا الابتعاد عن الضبابية في العمل الاداري

  التحديات المرتبطة بالتخلص من جميع مظاهر الفساد الاداري �دف الوصول الى منظمات متطورة

  .قادرة على تقديم خدمات ذات جودة متميزة ترضي العلاء 

 نخرطة في عالم المعلوماتية والاتصالات التكنولوجية التحديات المرتبطة باستقطاب الموارد البشرية الم

 الادارية الحديثة وذات التفكير الابداعي بالأنماطوالمسلحة 

   

                                                             
1

  402ص , مرجع سابق, مھدي السامرائي
2CALAUDE  ALAZARD  ET  SABINE  SéPARI  , OP . P450 
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تعد العولمة مفهوما حديثا ينطوي على عدة جوانب مختلفة اهمها  :العولمة وادارة الجودة الشاملة 3-2-2

  :ما يلي

 من بين المظاهر الاقتصادية التي تتجلى من خلالها ظاهرة العولمة حرية وسرعة  :الجانب الاقتصادي

  واحتكار النشاط الاقتصادي والمالي, تطور الاتصالات وسهولة المعاملات التجارية , حركة راس المال

 ووسائل الاتصال المتطورة  كالأنترنتمع ظهور الابداعات التكنولوجية الحديثة   :الجانب التكنولوجي

  اصبحت المعلومات تنتقل بسرعة فائقة بين مختلف دول العالم مما ساهم في تسهيل المبادلات والاتصالات, 

 الظواهرادت العولة الى ظهور العديد من  :الجانب الاداري :  

  الانتقال من المنافسة المحلية الى المنافسة العالمية التي تتميز بحدة المنافسة وببقاء الافضل  

  الدولة ومنح القطاع الخاص اهمية اكبر في النشاط الاقتصاديتصغير دور  

  ترشيح الشفافية في العمل الاداري وتجنب الضبابية , تفعيل مشاركة القطاعين العام والخاص  

  وترويج المنتجات من خلال شبكة ,  الاتصالاتتحسين , اتممة العمليات الادارية كاتخاذ القرار

  الانترنت 

 ورة جودة الخدمة والانتاج من خلال التركيز على جودة الاداء بغية ارضاء العملاءعلى تفعيل ث التأكد  

  وذات التفكير الابداعي, السعي نحو استقطاب الموارد البشرية المؤهلة  

  اعادة هيكلة المنظمات وتقليص عدد المستويات الادارية واعادة هندسة العمليات  

 1في توفير المعلومات وسرعة انتقالها لتسهيل التبادل الدولي الاهتمام بالتجارة الالكترونية التي تساهم  

دوت ضياع الموارد هذه للأنشطةتتعلق الفعالية بالقدرة على استعمال الوسائل الملائمة  :الفعالية الاقتصادية

لكن يشترط في الاول ان , المقاربة يجب ان �دف الى تقليص التكاليف مقارنة بالوضع الذي تعيشه المنظمة

جزءا من اموالها في تفعيل الافراد وكذلك بذل بعض ا�هودات الاضافية من طرف الادارة , تستثمر المنظمة

  وتحسين مستويات الرقابة

  ) اللاجودة ( فالمطابقة الاقتصادية تعتبر ايجابية باعتبار ان هذه الاساليب �دف الى تخفيض تكاليف المعيب 

  كن لاتستطيع المنظمة تقييم هذه التكاليف باعتبارها تكاليف مخفيةحيث ان المعيب يكلف المنظمة غاليا ل

                                                             
  73ص , مرجع سابق, العیھار فلة1
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ان حالات الخلل الوظيفي تتطلب اتخاذ اجراءات تصحيحية والتي تخلق تكاليف اضافية او : التكاليف المخفية

  تكاليف جديدة مدرجة ضمن التكاليف التقليدية هذه التكاليف الاضافية تعرف ا�ا التكاليف المخفية

تظهر في حالة اتخاذ من خلال مثال وضح فيه ان الخلل الوظيفي والتكاليف الخفية  Savallد وقد حد

 الاجراءات التصحيحية

  المخفية والتكاليف الوظيفي الخلل:   02-02رقم الجدول

  ةيالتكاليف الخف  الاجراءات التصحيحية الممكنة  الخلل الوظيفي

 توقيف الالة -  نسبة الغياب 

 البحث عن عامل بديل -

تحويل عامل الى منصب  -

  شاغر 

  

 توظيف عمال جدد -  معدل دوران العمال

  تكوين  -

  

تخصيص وقت لاصلاح  -  مشاكل في الجودة

 الاعطاب

 تحديد المواد المهملة -

الغاء الطلبيات المقدمة من  -

 طرف الزبائن

معالجة السلع المرجعة  -

  بواسطة خدمات ما بعد البيع

  

  417ص , مرجع سابق , مهدي السامرائي :المصدر

اذا لم يكن هناك  المخفضةتكاليف الجودة يمكن تعريفها ا�ا الفرق بين السعر الحالي للمنتوج وتكاليف انتاجه 

  اي خطا اثناء مراحل تصميم وانتاج وتسويق المنتوج 

: صادية للمنظمات مثلابنسب مئوية نسبة الى المعطيات الاقت) اللاجودة ( يمكن حساب تكاليف المعيب 

, في الولايات المتحدة الامريكية  %10, في فرنسا  % 20( من رقم اعمال المنظمات 30 %الى  10%
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 04وهو ما يمثل خسارة سنوية لفرنسا قدرها  المضافةمن القيمة   %40حتى  % 15او )  في اليابان  05%

  مليار اورو 

  تحليل القيمة: المطلب الثالث

يعتبر اسلوب تحليل القيمة تقنية عمل �دف الى تحقيق افضل منتج يستجيب : تحليل القيمةتعريف  3-1

  وباقل تكلفة ممكنة , الى متطلبات العميل 

  :يقوم اسلوب تحليل القيمة على المبادئ التالية: مبادئ تحليل القيمة 3-2

تقنية  لأيتعتبر نقطة بداية :  L 'analyse  Fonctionnelleالوظيفيالتحليل  3-2-1

والتي تتضمن تحديد متطلبات العملاء وكذا تحليل الطريقة التي يتم من خلالها الاستجابة لهذه , للجودة

  :ونميز ثلاث انواع من الوظائف للمنتج متمثلة في, المتطلبات 

 وتمثل الوظائف التي من اجلها تم تصميم المنتوج: الوظائف الرئيسية  

 الصحية مثلا  كالأنظمةالتي تتطابق مع مقاييس الامان  وتمثل الوظائف : الوظائف الالزامية  

 حيث تشكل اساسا للتنافس بين , وهي الوظائف التي تساهم في تسويق المنتج  :الوظائف الجمالية

  المنتجات 

اسلوب تحليل القيمة يسمح : L 'analyse économiqueتحليل الاقتصادي  3-2-2

  :للقيمة وهمابالتقريب بين منظورين 

  .وظيفة المنتج بالنسبة للسعر :القيمة بالنسبة للعميل

  . وظيفة المنتج بالنسبة للتكاليف :القيمة بالنسبة للمنظمة

والتي تتم من خلال , حاجات العميل باقل تكلفة ممكنة تلبيةاي , يهتم التحليل الاقتصادي بدراسة التكلفة 

  . ونقصد بالتكلفة هنا التكلفة الكلية, الافضل) التكلفة / تلبية الحاجات(مقارنة الحلول ومن ثم اختيار الثنائية 

 والتي تتمحور جميعها حول ثلاثة , يندرج تحليل القيمة ضمن تقنيات الجودة  :التحليل النظامي

, ومساهمة جميع افراد المنظمة , استعمال تقنيات واساليب التسيير , متمثلة في ارضاء العميل , اهداف رئيسية
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حيث تعتبر طريقة ابداعية في , فنموذج تحليل القيمة يتم تطبيقه من قبل مجموعة العمل تظم مختلف الكفاءات 

  1.خلق واقتراح الحلول الممكنة

قبل البدئ في عملية تحليل القيمة يجب اولا الاجابة على : مراحل تطبيق اسلوب تحليل القيمة 3-3

  :الاسئلة الرئيسية التالية

 المنتج او الخدمة المراد دراستها ما هو.  

  وما هي فائدته, ماهي تكلفته.  

  وما هي تكلفتها, نفس العمل  لأداءهل توجد طريقة اخرى.  

 ويمكن التمييز بين سبعة مراحل يتم اتباعها في تطبيق اسلوب تحليل القيمة.  

 كفاءةوتشكيل فريق عمل مكون من اعضاء ذوي  , تحديد الهدف الرئيسي من هذه العملية.  

 البحث عن معلومات اللازمة الخاصة بالبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة.  

  اذ يجب تحديد المعايير الواجب اتباعها لتقييم هذه الوظائف وتكلفة كل , تحليل الوظائف والتكاليف

  .منها

  لاباستخدام اسلوب العصف الذهني مث, مما يتطلب الابداع وخلق الافكار , البحث عن طرق الحل.  

  الصيانة , تكلفة الانجاز ( والذي يحقق اقل مستوى للتكاليف , الامثلايجاد الحل الاقتصادي

  .) والتشغيل

  المرتقبة وتقديم الحلول المقبولة بعد تحديد الوظائف الاكثر الاهمية ذات الاولوية في  الميزانيةتحديد

  .التحسين 

 2.الاجراءات التصحيحية في حالة وجود انحرافاتومراقبتها لاتخاذ , تنفيذ الميزانية المخطط لها 

 

  

 

                                                             
1
  39ص , ورجع سابق, سكر فاطمة الزھراء   - 

  52ص , مرجع سابق, العیھار فلة  -2



مراقبة التسییر في المؤسسة : الفصل الثاني  
 

 93 

  :خاتمة الفصل

من خلال العمل بأدوات مراقبة التسيير التي , تعتبر مراقبة التسيير وظيفة مهمة جدا داخل المؤسسة 

تعتبر جد مهمة داخل المؤسسة من خلال التقديرات ومقارنتها بالإنجازات ومعرفة حدوث الانحرافات لتفاديها 

وعند القيام بتحسين جودة منتجات المؤسسة هذا سيؤدي الى كسب ثقة العملاء وزيادة , في المستقبل

  .على الايزو فهذا سيؤدي بالمؤسسة الى رفع حصتها السوقية  الانتاجية خصوصا عند الحصول

مهمة جدا داخل المؤسسة لتحسين الاداء من خلال ادوات مراقبة التسيير التي  التسييروتعتبر مراقبة 

  .تعتبر مهمة في ذلك 
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  :مقدمة الفصل

تمت محاولة اعداد دراسة حالة خاصة , من خلال الفصلين السابقين, تدعيما لما تم تناوله في الجانب النظري 

المؤسسات البارزة على الساحة  لإحدىتم اختيارنا , بإدارة الجودة الشاملة كمدخل لتطبيق مراقبة التسيير في المؤسسة 

المحلية على مستوى ولاية المسيلة حيث تعتبر مؤسسة مطاحن الحضنة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تنشط في 

والتي سنقوم فيها بالدراسة الميدانية من خلال تطرقنا الى , ومنتجا�ا تعتبر من اهم المنتجات الرائدة في المنطقة , الولاية

  :لاث مباحثث

  تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة :المبحث الاول

  الدراسة النوعية : المبحث الثاني

  اهم النتائج المتوصل إليها: المبحث الثالث
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 ورقة فنیة حول المؤسسة: المبحث الأول

  عموميات حول مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة :المطلب الأول

 الصناعة و الحبوب و مشتقاتها بسطيفلمحة تاريخية عن مؤسسة : أولا

مارس تم  25و بالضبط في  1965بعد أن تحصلت الجزائر على استقلالها بدأت في تأميم المؤسسات ففي سنة  

تأميم جميع القطاعات الخاصة بالطحن و أصبحت تسمى المؤسسة الوطنية للدقيق و الطحن غير أن دورها آنذاك كان 

العامة الذي عهدته، كذلك وضع خطة لتجديد المصانع الضرورية  ووضع وحدات أخرى  مقتصرا على صلاحيات الإدارة

قامت المؤسسة الوطنية للدقيق و الطحن بإنشاء خمس مؤسسات مماثلة للصناعة  1982في بعض المناطق ، ففي سنة 

 1982نوفمبر  27بتاريخ  82/367فقد أنشئت بمرسوم تنفيذي رقم  -.الغذائية من الحبوب و مشتقا�ا بسطيف 

قدر بـ  1997رأسمالها  في  الاقتصاديةتحولت إلى شركة مساهمة في إطار الإصلاحات  1990أفريل  02ابتداء من 

سطيف ، مسيلة ، برج ( دج ، تملك المؤسسة عدة وحدات موزعة على عدة ولايات منها  2.525.000.000

كما تجدر الإشارة إلى أنه بعد أن تحولت المؤسسة إلى شركة مساهمة  في سنة   -).  بوعريريج ، بجاية ، بسكرة ، ورقلة 

خلال ثلاث سنوات  %68.1تبرة فقد تطورت أرباحها الصافية بنسبة حققت الرياض  سطيف أرباحا مع 1995

دج سنة  13.866.198.000مقابل  1997دج في سنة . 21.032.231.000الأخيرة و التي قدرت بـ 

1995                    . 

و ذلك عن طريق إصدار أسهم نقدية و  1993/1997كذلك يمكن الإشارة إلى انه تم زيادة رأس مال مرتين سنة   -

  . الاحتياطاتإدماج 

 بطاقة فنية حول مطاحن الحضنة المسيلة : ثانيا 

 ..................................................................نشأة مطاحن الحضنة المسيلة -1

رقم  الاجتماعملخص من محضر (  1997اكتوبر  02المسيلة، أنشأت في " الحضنة " الشركة التابعة مطاحن  -2

، في إطار إعادة هيكلة مؤسسة الصناعات الغذائية من الحبوب و مشتقا�ا ) �27/09/1997لس الإدارة بتاريخ  06

دج سنة  497.000.000ا إلى تحولت إلى شركة مساهمة رأسماله" الرياض بسطيف " بسطيف إلى مجمع 

30/04/2005.  
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  المقر الإجتماعي - 3

 Rout de b.b.a m’silaطريق برج بوعريريج      

            Boit postale n 111المسيلة  111صندوق بريد رقم 

  télé :035.55.16.86     035.55.16.86الهاتف 

   fax 035.55.00.60الفاكس 

 .........................................................br-c.n-98.b.562030: السجل التجاري

p تمتلك الشركة التابعة لمطاحن الحضنة مسمدتين و مطحنة واحدة علما أن  :الممتلكات

مطحنة السميد و الدقيق أنجزت من طرف الشركة السويسرية  -                           ...........................:

BUNLER  قنطار قمح لين  1000قنطار قمح صلب و  1000( قنطار يوميا  2000قدر�ا الإنتاجية.(  

 دج  220.915.480.55تكلفة المشروع  -

 . 1981في الإنتاج سنة  الانطلاقتاريخ  -

- l قنطار لين  5000قنطار صلب و  500( بزيادة  1999قنطار يوميا سنة  3000ارتفعت القدرة الإنتاجية إلى.( 

 .  دج 242.202.253.51التكلفة لرفع القدرة الإنتاجية قدرت بـ  -

قنطار يوميا و قدرة تكلفة المشروع  4000قدرة إنتاجها  GOIFLETEمطحنة السميد من إنجاز شركة إيطالية  -

 .1993في الإنتاج سنة  الانطلاقدج و كان تاريخ  563.986.101.84

 :قدرة الطحن   - 4

 QX/J  blé tender 1.500القمح اللينQX/J5.500  blédurالقمح الصلب  - 5

:                                                                                                   القدرة الإنتاجية  - 6

       )                                            %66سميد ممتاز بنسبة استخراج ( قنطار يوميا  3630السميد 

  )   % 72دقيق المخابز بنسبة استخراج تقدر بـ ( قنطار يوميا  1080الدقيق 
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 يبينقدرةتخزينالمادةالأولية) 01( جدولرقم

 يبين قدرة نقل المادة الأولية ) 02( جدول رقم 

  أهداف المؤسسة: ثالثا

منافس لها داخل تراب الولاية ،و لهذا  24تنشط المؤسسة مطاحن الحصنة في بيئة تسودها منافسة قوية و شديدة من بين 

  :جملة من الأهداف و الآفاق المستقبلية و أهمها تسعى إلى تحقيق ) مطاحن الحضنة ( فإن المؤسسة 

  .تعظيم  الربح الناتج عن الفرق بين سعر البيع و التكلفة النهائية  -

 .الأمثل لوسائل الإنتاج و تحسين نوعيته الاستعمالزيادة الإنتاجية عن طريق  -

 .محاولة تقديم سلع ذات جودة عالية  -

 .الأحسن للموارد البشرية في المؤسسة التسيير -

 .تمويل السوق المحلية بالمنتجات الوطنية  -

 .سد حاجيات المستهلك بمادتين السميد و الفرينة -

 .الوطني الاقتصادالمساهمة في بناء و تطوير  -

 .خلق جو تنافسي على مستوى الوحدة  -

 .الطموح إلى خلق جو تنافسي خارجي لزيادة كمية الإنتاج و تسويقه -

 .محاولة كسب رضا الزبائن و الحصول على ولائهم بأقل تكلفة و بجودة عالية  -

 .الاتصالمشاكل الإنتاج ، التوزيع ، و : محاولة القضاء على المشاكل السائدة داخل المؤسسة مثلا  -

  .الحصول على أفضل نقاط بيع داخل الولاية و خارجها -

  

 QX blédur 62.500 القمح الصلب

 QX blétendre 62.500 القمح اللين

 QX TOTAL 125.000 المجمــوع

 unités Nomderd’unités 12 عدد الشحنات

 unités Charge d’unités 193 الإجمالية الحمولة



المسیلة  –مؤسسة مطاحن الحضنة  دراسة حالة  :الفصل الثالث  
 
 

 
98 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة:المطلب الثاني 

إن الهيكل التنظيمي للوحدة ما هو إلا وسيلة للإعلام تمكننا من خلاله معرفة تقييم العمـل و التركيب السلمي و الإداري 

و المسؤوليات و مهام كل دائرة من هذه الدوائر  الاختصاصاتلدوائر و مصالح الشركة و هو ما يساعدنا على تحديد 

  :يما يلي شرح مفصل لهذا الهيكل و ف.حتى نستخلص فكرة عامة على هذه المؤسسة 
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 الهيكل التنظيمي لمطاحن الحضنة بالمسيلة): 2-3(لشكل رقم 

  

  

 

   

  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 

 

 

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير

 مديرية الادارة المالية مديرية التجارة

 مصلحة النقل

 مديرية الاستغلال

منمصلحة الوقاية والآ  المراجعة المستشار القانوني 

مسؤول 

 المشروع

مسؤول 

 المطحنة

مسؤول 

 المطحنة

مسؤول 

 المشروع

 مصلحة الصيانة

 مسؤول النوعية



المسیلة  –مؤسسة مطاحن الحضنة  دراسة حالة  :الفصل الثالث  
 
 

 
100 

 .العام   المدير:أولا

و هو مكلف بإدارة جميعالوحدة و التنسيق  بين مختلف المصالح المتواجدة بالوحدة و كذلك التنسيق بين الوحدة و 

  :بجميع السلطات المعنية بنشاط الوحدة و لهذا توكل له عدة مهام أهمها  الاتصالمثيلا�ا من نفس القطاع و 

  .بكل السلطات المعنية بنشاط المؤسسة  الاتصال -

 .التنسيق بين الوحدة و مثيلا�ا من نفس القطاع -

 .يقوم بالربط بين جميع الدوائر -

. يقوم بإعلام الرئيس المدير العام بالرياض سطيف بالحالة اليومية للمؤسسة   -

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

 ......................................الهيكلي للوحدة قسم التنظيم و التسيير الداخلي :ثانيا  -

 :و تتوزع مهامه إلى النواحي التالية  -

تابعة للمديرية العامة و مكلف بتسجيل البريد الصادر و الوارد و طبع المراسلات الصادرة :الأمانة العامة  - 1

  .عن المديرية العامة 

للمعايير المحددة سواء كانت هذه المعايير في الجودة مكلف بنوعية الإنتاج وفقا : مسؤول ضمان النوعية  - 2

 .الثانوية مسجلة في الكمية ، تغليف أو معايير إنتاجية مكتملة في الجودة و مقدار المنافسة 

 .يقوم بمساعدة المدير العام في الحسابات التي يقوم �ا : المحاسب -3

شته في القرارات التي سوف تصدرها المؤسسة أو مناق  باستشارتهيقوم المدير العام  :المستشار القانوني  -4

و ذلك لتفادي الوقوع في خطأ قانوني، و هو المحامي لدى الشركة و المكلف بالنزاعات التي تدخل فيها الشركة 

 .سواء كانت بين الشركة و مورديها أو زبائنها أو داخل الوحدة 

كذا الوقاية خاصة من ناحية الحرائق ،   و مهمته حماية الشركة داخليا و:مكتب مساعد الأمن و الوقاية  -5

 .السرقة و حركة مختلف وسائل النقل في الوحدة و حمايتها من مختلف الأخطار 

 ................قسم الإشراف على العمال و التسيير الإداري و المالي و المبيعات  : ثالثا

 :و ينقسم هذا القسم إلى ثلاث مديريات أساسية هي 

  :و تنقسم بدورها إلى أربعة مصالح و هي : الاستغلالمديرية  - 1

 :من مهامها  ما يلي  :مصلحة التموين  - أ

 .شراء الحبوب و المواد الأولية التي تدخل في عملية الإنتاج -

 .تزويد مختلف المصالح و المديريات بالتجهيزات الخاصة بالتنظيم و الإنتاج -
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 .......................................مصلحة الإنتاج  - ب

و يشغلها رئيس المصلحة و مهمته إصلاح العطب الخاص بآلات الإنتاج و : مصلحة الصيانة  -ج  - ت

 :سا  و تتفرع هذه المصلحة إلى  24/ سا 24تشغيل الأجهزة 

  .و مهمته صيانة التجهيزات الكهربائية : فرع الإلكتروميكانيك و الكهرباء -

  .و هو فرع خاص بصيانة آلات الطحن و الشاحنات: نيك العام فرع الميكا -

تتكفل بتخزين المواد الأولية و المنتجات و دورها الرئيسي هو تسجيل حركة :مصلحة تسير المخزونات  -د

  ...................................:  المخزون و القيام بعمليات الجرد الشهرية و السنوية  و لها ثلاث فروع 

  و تخزين الحبوب  استقبالفرع  -

  .................................................................      فرع تسير مخزونات  الأكياس -

....................................  ...........................فرع تسير قطع الغيار و التجهيزات   -

و تشرف هذه  الاستغلالحديثة النشأة بعدما كانت مصلحة تابعة لمديرية  هي مديرية:مديرية التسويق -2

كما لها "المسيلة ، بوسعادة ، عين الملح " المديرية على توزيع جميع المواد المنتجة عبر المراكز الموجودة تحت تصرفها 

نقاط بيع محلية 

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

: و تنقسم إلى ثلاث مصالح هي :مديرية الإدارة و المالية  - 3

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

تعتبر من أهم النشاطات حيث أن لها علاقة مع جميع المصالح الأخرى و :مصلحة المحاسبة و المالية  -أ

  .................:كل العمليات المتعلقة بنشاط التجاري مع الوحدات و تتفرع إلى   يقع على عاتقها تسجيل

  فرع المالية و الصندوق  -

  ..........................................................................فرع المحاسبة المالية  -

  .........................................................................فرع محاسبة المبيعات  -

  فرع المحاسبات  -
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  .......................................:مصلحة الموارد البشرية - ب

  .....................................................:و من مهامها  :مصلحة الوسائل العامة  -ج

                                                             .متابعة جميع أشغال و الترميمات التابعة للوحدة  -

 .للاستثماراتالمتابعة الميدانية  -...... 

  .بالإضافة إلى مكتب الإعلام الآلي و يعمل على كل ما يتعلق بوسائل الإعلام الآلي و متطلباته

 .....................................................:البشرية و توزيعها بالمؤسسةعدد الموارد 

  :عامل تتوزع كما يلي  159المؤسسة على  تحتوي.

        المؤسسة في البشرية الموارد توزيع يمثل) 4(  جدولرقم

 عدد العمال المصلحة

  06 الهيكل التجاري

  62 الإنتاج

  15 الصيانة

  31 الإدارة

  14 الأمن

  22 النقل

  09 تسير المخزون

 159 المجموع

 مصلحة المستخدمين: المصدر 
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  و يتمثل هذا الشكل فيما:هيكل مصلحة الإنتاج  - 1

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الهيكل التنظيمي لمصلحة الإنتاج): 5(شكل رقم 

مسیر آلات 

 الدرافیل

عمال سحب و 2

 توظیف

 مصلحة الإنتاج: مصدر 

 رئیس المطحنة

 إطار تقني في الإستغلال

 رئیس الطــحن

 رئیس وردیة رئیس وردیة رئیس وردیة رئیس وردیة

مسیر آلات 

 التنظیف

مسیر 

آلات 

 التنظیف

 مسیر

آلات 

 الدرافیل

مسیر 

آلات 

 الدرافیل

مسیر 

آلات 

 التنظیف

مسیر 

آلات 

 الدرافیل

مسیر 

آلات 

 التنظیف

عمــال أعمال  مركز فرقة مسائیة

 متنوعة

 رئیس فرقة صباحیة عمــال النظافة

عمال 2

 الشحن

 عمال2

سحب و 

 توظیف

 عامل

عامل 

 النظافة

عامل 

 النظافة

عامل 

 النظافة
عمال 2

 شحن
 عامل عامل

 رئیس مصلحة الإنتاج
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  العمال فقط باختلافيوجد  هذا الهيكل في مطحنة الفرينة و نفس الهيكل في مطحنة السميد 

  :عامل و تتوزع مهامه كمايلي  54يوجد �ذه المصلحة : مهام مصلحة الإنتاج - 2

  مهام رئيس المطحنة: 

 .المسؤول الأول عن المطحنة -

 الإنتاجمسؤول عن عمال مصلحة  -

 مهام رئيس مصلحة الإنتاج 

 .نفس مهام رئيس المطحنة في حالة تغيب رئيس المطحنة بالإضافة إلى الإشراف على كل العمال في قطاع الإنتاج

  الاستغلالإطار تقني في:  

 .محاسب المواد المستخرجة -

 رئيس الطحن: 

 . مسؤول عن النوعية -

 .مسؤول عن ضبط آلات الطحن و التنظيف -

 .مال الوردياتمسؤول عن ع -

  رئيس الوردية 

 .مسؤول عن السير الحسن للمطحنة خلال ورديته -

 .مسؤول عن أفراد وردية -

 رئيس فرقة 

 .التوضيبمسؤول عن عمال السحب و  -

 .مسؤول عن عمال الشحن -

 انواع الإنتاج بالمؤسسة: ثانيا 

  :فرينة و سميد و هي كالتالي : إن المؤسسة تنتج مادة الدقيق بنوعيه 

  تنتج  :الفرينة مطحنة:  

 .كلغ  05فرينة ممتازة   -.                   كلغ  50) خبازة ( فرينة عادية   -

 .كلغ  02:فرينة ممتازة  -.                             كلغ  25:فرينة عادية   -

 .كلغ   01: فرينة ممتازة   -.                             كلغ  25:فرينة ممتازة   -

 كلغ  50نخالة حمراء مكيفة   -روعة                                 نخالة حمراء مف -

 نخالة مكعبة حمراء مكيفة -.                         نخالة مكعبة حمراء مفروعة -

 تنتج  :في مطحنة السميد  
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 .كلغ  25: سميد رطب  -.                             كلغ  25: سميد رفيع   -

 .نخالة بيضاء مفروعة  -                            . كلغ  10: سميد رفيع   -

 .كلغ  50نخالة بيضاء مكيفة  -.                             كلغ  25: سميد خشن  -

 .نخالة مكيفة بيضاء مفروعة - .                            كلغ  10: سميد العولة   -

 كلغ  50الة مكيفة بيضاء مكيفة نخ -.                             كلغ  25: سميد عادي  -

 مراحل العملية الإنتاجية بالمؤسسة: ثالثا 

  :للحصول على أنواع الإنتاج سابقة الذكر  فإ�ا تمر على عدة مراحل و هي 

يتم استلام القمح بنوعيه  الصلب و اللين في وحدة المسيلة  ):الاستقبال و التخزين ( مراحل الاستلام  - 1

عن طريق شاحنات  تتجه بعد دخولها نحو الميزان، لمعرفة نوعية القمح ثم يفرغ المحتوى في آلة تنقيةتعمل على نزع 

  .الشوائب الأكبر  و الأصغر من حبة القمح

مواد غريبة ( ما يتعلق بالقمح من الشوائب قسم التنظيف من الأقسام الهامة في إزالة كل :مرحلة التنظيف -2

كما �دف هذه المرحلة أيضا إلى التخلص من الأتربة و الرمل الملتصقة بالحبوب ) ، معدنية أو حبوب أخرى 

آلة  باستعمالساعة أو ثلاث ورديات  24حيث تقوم الأجهزة بتنظيف القمح اللازم للطحن اليومي خلال فترة 

 12إلى 08،و بعد الحصول على قمح نظيف يتم تبليل القمح من  الاستلامدة في مرحلة تنقية تشبه الآلة الموجو 

 . للارتخاءساعة ثم ينقل 

المقصود �ذه المرحلة هو �يئة القمح لإجراء خطوة الطحن و يتم �يئة : )تهيئة القمح ( مرحلة التكيف  -3

  القمح أو تكييفه كمرحلة تالية لمرحلة الغسيل  حيث يتم غسل القمح بالماء ثم نقله إلى الهاويات أو خلايا الراحة 

وله إلى يوجه القمح بعد تنظيفه و غسله و تكييفه إلى قسم الطحن و يمر القمح منذ دخ:مرحلة الطحن  -4

أول نقطة في مرحلة الطحن إلى آخر مرحلة على أجهزة التدخل و التعبئة على عدة مراحل طحن متدرجة و هو 

السميد ( أو )الفرينة بأنواعها ( ما يمتاز به نظام الطحن في مطاحن درافيل حتى الحصول على النوع المراد إنتاجه 

  ).بأنواعه 

ي  آخر عملية من مراحل الإنتاج حيث يقوم العامل بتحضير ه):التخزين أو الشحن (  التوضيبمرحلة  -5

الأكياس، فبمجرد وضع الكيس على فتحة قنوات التفريغ و الضغط على الزر تتم عملية التفريغ تلقائيا مع الوزن 

المحدد و من ثم مرور الأكياس على آلة الخياطة بعد وضع بطاقة البيانات الخاصة بالمنتوج، و من ثم يتم إخراج 

  .المنتوج من وحدات الإنتاج إلى المخزن بناقلات إما للشحن أو للتخزين  و من هنا يصبح المنتوج قابلا للتسويق 

  مقاييس الإنتاجية بمطحنة الحضنة : رابعا 

 نوضحه في الجدول التالي:بالنسبة لمطحنة السميد  - 1
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     السميد نوع استخراج نسبة يوضح) : 6( رقم جدول

 الاستخراجنسبة نوع السميد

 %64 سميد رفيع

 %72 سميد عادي

 %88 سميد العولة

  

 مصلحة الإنتاج: المصدر 

 نوضحه في الجدول التالي :بالنسبة لمصلحة الفرينة - 2

  الفرينة نوع ستخراج نسبةا يوضح) : 7( جدولرقم

 

 الاستخراجنسبة نوع الفرينة

 % 74 فرينة خبازة

 %69 فرينة ممتازة

  

  مصلحة الإنتاج :المصدر 

  الدراسة المیدانیة : المبحث الثاني

في هذا المبحث قمنا بالدراسة الميدانية داخل مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة من خلال اجراء مقابلة مع كل من 

الى الاجابة  بالإضافةالى المحاسب الذي زودنا بالملاحق  بالإضافةمراقب التسيير و مراقب الجودة ومدير التسويق 

  والملاحظة , حيث كانت ادوات دراستنا الميدانية هي المقابلة,عن بعض الاسئلة 

هي تلك الحوار الموجه بين الباحث والفرد المستهلك من المقابلة �دف الحصول على " وعليه يمكن تعريف المقابلة 

لمقابلة هي مجموعة من الاسئلة وا, معلومات تفسر حقائق او استنتاجات محددة يهدف الباحث الحصول عليها

  والانشغالات التي يطلب الاجابة عنها بين الباحث والفرد
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وتجمع , التي تسمح للباحث بمشاهدة ومراقبة سلوك او ظاهرة معينة  بالأداةتعد الملاحظة " اما الملاحظة

او دراسة تطور سلوك الافراد في البيئة التي يعيش فيها  الظاهرةفيها  نشأتاكبر قدر من المعلومات حول البيئة التي 

  1بغرض الحصول على ادق المعلومات 

الطريقة التي يتبعها الباحث "بأنه المنهجحيث يمكن تعريف الوصفي التحليلي اما المنهج المتبع فكان المنهج

  2"في دراسته للمشكلة لاكتشاف الحقيقة 

اما من اجل الكشف عن , ة من الافكار العديدة سللسلفن التنظيم الصحيح " ني كذلك عكما ي

  "حين نكون �ا عارفين للأخرينالحقيقة حين نكون لها جاهلين واما من اجل البرهنة عليها 

المناسب  لأنهومن اجل البرهنة على فرضيات بحثنا واثبا�ا ميدانيا اعتمدنا المنهج الوصفي التحليلي 

فالمنهج الوصفي هو الذي , حث هي التي تفرض على الباحث نوع المنهج المتبع ذلك لان طبيعة الب, لموضوع بحثنا

ثم , لها خصائصها وابعادها في اطار معين ويقوم بتحليلها استنادا للبيانات ا�معة حولها  ظاهرةيهدف الى دراسة 

المنهج الوصفي , بلة للتعميموبالتالي الوصول الى نتائج قا, محاولة الوصول الى اسبا�ا والعوامل التي تتحكم فيها

العوامل  تأثيرالتحليلي يقوم على جمع البيانات وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها من اجل قياس ومعرفة 

والتحكم في العوامل  الضبطمحل الدراسة كما يهدف الى استخلاص النتائج ومعرفة كيفية  الظاهرةعلى احداث 

  3محل الدراسة في المستقبل ظاهرةوكذلك التنبؤ بسلوك 

  الدراسة النوعية -

في هذا المطلب سنقوم بتحليل الاجوبة المطروحة على كل من مراقب التسيير ومراقب الجودة ومدير التسويق 

والمحاسب  وسنقوم ايضا بالتعليق على هذه النتائج من خلال عملية المقارنة بين الاجوبة وربطها ببعض الملاحق 

   2014, 2013, 2012, 2011ة وهي التي تحصلنا عليها من المؤسسة والتي تخص الاربع سنوات الاخير 

                                                             
  71ص , الجزائر, 2010, الطبعة الاولى, دار قرطبة, منھجیة البحث العلمي, بخوش الصدیق   - 1

2
, 1999, الجزائر , دیوان المطبوعات الجامعیة, 02طبعة , العلمي وطرق اعداد البحوث  مناھج البحث, محمد محمود الذنیبات, عمار بوحوش -

  99ص 
  29ص , 1998, باتنة, الشھاب , المنھجیة في كتابة البحوث والرسائل الجامعیة , عثمان حسن عثمان  -3
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اما , الاول متعلق حول اسئلة عن الجودة بصفة عامة  المطلب:  مطالبالى ثلاث  المبحثلذا قمنا بتقسيم هذا ا

المتعلق حول العلاقة بين ادارة الجودة الشاملة ومراقبة : الثالث المطلبواخيرا , الثاني فيتعلق بمراقبة التسيير المطلب

 ل برامج تحسين الانتاجية وغيرها التسيير من خلا

  :اسئلة خاصة بالجودة: المطلب الاول

  هل توجد وظيفة للجودة؟: 1السؤال

اجابة مراقب 

  التسيير 

كما توجد مصلحة للجودة , ان الجودة كوظيفة موجودة فعلا في المؤسسةيتكفل �ا المخبر 

.  

اجابة مراقب 

  الجودة 

  .الى المخبر والذي هو المسؤول عن مراقبة الجودة  بالإضافةنعم توجدوظيفة للجودة 

  .نعم توجد وظيفة للجودة   اجابة مدير التسويق 

ان وظيفة الجودة موجودة فعلا داخل المؤسسة مما يعني ان المؤسسة تطمح الى تطوير جودة   التعليق 

صول الى اعلى منتجا�ا وبما انه يوجد مخبر ايضا فهذا يعني ان المؤسسة فعلا مهتمة الى الو 

و في ارضاء الزبون لأطول فترة ممكنة وايضا وجود جودة في العملية الانتاجية جودة ممكنة 

  .ان الجودة تعتبر وظيفة مهمة جدا داخل اي مؤسسة اقتصادية , 

  ماهي اهمية الجودة واهدافها؟:  02السؤال 

اجابة مراقب 

  التسيير 

كذلك , زيادة الانتاجية والذي يؤدي الى زيادة رقم الاعمال : من بين اهداف الجودة

  .دخول السوق والتميز والريادة والتفوق في السوق الذي تنشط فيه المؤسسة 

اجابة مراقب 

  الجودة 

  .مراقبة نوعية المنتوج ومدى مطابقته للمعايير اضافة الى ذلك تلبية رغبات الزبون 

  .تلبية رغبات الزبون وكذلك ارضاء الزبون حسب طلبه من السلعة    التسويق  اجابة مدير

ان للجودة اهمية كبيرة جدا في المؤسسة ومن خلال الاجابة يتضح انه من بين الاهمية   التعليق 

وارضاءه بالدرجة الاولى ومن خلال هذا  الزبونوالهدف الكبير للجودة هي تلبية رغبات 
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اضافة انه من بين الاهمية الكبير للجودة هي زيادة لابد وان يرتفع رقم اعمال المؤسسة 

شهرة المنظمة فكلما كانت الجودة جيدة كلما كانت لها شهرة كبيرة وزيادة في الحصة 

فمراقب , اختلفت الاجوبة باختلاف وجهات النظر فكل يراها حسب منصبه , السوقية 

ظر الاستراتيجية اما مراقب الجودة فيراها حسب النوعية التسيير يراها حسب وجهة ن

 اما مدير التسويق فيراها من خلال تلبية رغبات الزبون , والمراقبة اليومية

 لدينا الجدول التالي الذي يبين تطور رقم اعمال المؤسسة خلال ثلاث سنوات الاخيرة

  المؤسسة اعمال تطوررقم:   08 الجدولرقم

  2014  2013  2012  السنوات

  1566238417  1568732126  1742545814  رقم الاعمال

  من اعداد الباحثة اعتمادا على معطيات المؤسسة : المصدر

  
  

  هل توجد للجودة سياسة معروفة ومحددة من طرف الجميع ؟:  03السؤال 

اجابة مراقب 

  التسيير 

نعم توجد للجودة سياسة معروفة ومستعملة من طرف الجميع من خلال تحسين مستوى 

كما تعمل المؤسسة ايضا على تكوين العمال وتدريبهم على , جودة منتجات المؤسسة 

  .الجديدة  الآلات

اجابة مراقب 

  الجودة 

ن ذلك نعم توجد من خلال تحسين مستوى الجودة ومراقبتها دائما والمخبر هو المسؤول ع

.  

  .لا توجد اجابة   اجابة مدير التسويق 
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ان سياسة الجودة المستعملة والمعروفة من طرف الجميع هي تحسين مستوى الجودة من   التعليق 

خلال التدريب والتكوين والمراقبة المستمرة واليومية للمادة الاولية لتحسين الجودة وهذا 

يعني ان الجودة تعتبر هدف يومي من اهداف المؤسسة من خلال الرقابة اليومية للمادة 

  .الرقابة جيدة كلما كانت الجودة جيدة فكلما كانت الاولية 

  من هو المسؤول عن مراقبة الجودة؟: 04السؤال 

اجابة مراقب 

  التسيير 

المسؤول عن مراقبة الجودة هو المسؤول عن قسم الجودة و دائما يكون المخبر هو المسؤول 

  .عن ذلك 

اجابة مراقب 

  الجودة 

  .المخبر هو المسؤول عن مراقبة الجودة 

والشخص المسؤول عن ذلك هو ) قمح ( تتم مراقبة الجودة من خلال مراقبة المادة الاولية   اجابة مدير التسويق 

الى المؤسسة تقوم ) القمح ( دة الاولية ان الوطني للحبوب وبعد دخول الماموظف في الديو 

  .مصلحة الجودة بمتابعة الطحن من بدايته حتى �ايته 

منذ دخوله الى غاية ) القمح ( ان المؤسسة �تم بجودة منتجا�ا وخصوصا بالمادة الاولية   التعليق 

وضعت قسم للجودة والمخبر هو  لذلك �اية العملية الانتاجية اي تحوله الى سميد وفرينة

ولكن ليس المخبر هو وحده المسؤول عن عملية الجودة , المسؤول عن عملية الرقابة اليومية 

  .داخل المؤسسة تعتبر الجودة من احد اولوياته التي يجب الوصول اليها فكل عامل 

  ماهي مراحل اعداد نظام ادارة الجودة الشاملة؟:  05السؤال 

اجابة مراقب 

  التسيير 

من خلال اختيار الطريقة الانسب وتحديد الاحتياجات , يتم اولا بالتخطيط للجودة

  .والنقائص 
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اجابة مراقب 

  الجودة

  ) قمح صلب ولين ( مراقبة المادة الاولية  - 

  مراقبة عملية الشحن - 

  تخزين المادة الاولية  - 

  مراقبة مراحل تنظيف القمح قبل طحنه - 

  ل القمح مراقبة تبلي - 

  مراقبة طحن القمح - 

  تعبئة القمح  - 

 الآلاتمراقبة - 

  :المخبرولدينا الشكل التالي الذي يبين عملية الرقابة للمادة الاولية في 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مقیاس استقبال 

 القمح

 رفع القمح 

تفریغ القمح 

في مخزن 

 تحت الارض 

تخزین القمح 

 في الخلایا 

 مراقبة عینیة للقمح

مراقبة وجود 

الاجسام الدخیلة في 

 القمح 

تحلیل فیزیائي 

)المخبر ( للقمح   

مراقبة نظافة نقل 

 الحبوب 

تخزین القمح 

النوعیةحسب   

مراقبة معاییر 

 التخزین 
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مقیاس 

تنظیف 

 القمح 

التخزین في 

خلایا 

 المطحنة 

مراحل 

 التنظیف 

 عملیة دمج القمح

مراقبة الات 

 التنظیف

مراقبة نظافة 

 القمح

مقیاس 

تحضیر 

 القمح
 تبلیل القمح

 الراحة

 مراقبة نسبة التبلیل

تحالیل میكرو 

 بیولوجیة للماء

احترام الوقت اللازم 

 لراحة القمح

 مقیاس الطحن
استخلاص 

 المنتوج النھائي
مراقبة الجودة 

 الفیزو كیمیائیة
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  )القمح ( مراحل عملية الرقابة اليومية للمادة الاولية : 09الشكل رقم 

  المخبر: المصدر

  .لا توجد اجابة   اجابة مدير التسويق 

نظر مراقب التسيير تتم بالتخطيط للجودة اما من  وجهةان ادارة الجودة الشاملة حسب   التعليق 

وجهة نظر مراقب الجودة فهي تتم من خلال عملية المراقبة اليومية لجودة المادة الاولية 

, للحد من وقوع الاخطاء وهي تعتبر عملية سليمة للوصول الى ادارة الجودة الشاملة 

نظام ادارة جودة شاملة لابد ان تتم اولا من خلال اولا التهيئة  لإعدادوالتخطيط 

بعدها  وتأتياما المرحلة الثانية فتتم من خلال الدراسة و التخطيط  TQMوالاعداد ل 

مرحلة التنفيذ والتي تعتبر البداية  تأتيمرحلة التقويم من خلال تقويم واقع المنظمة ومن ثم 

 النتائجهي مرحلة تبادل الخبرات تتم فيها مناقشة  واخر مرحلة TQMالحقيقية لتطبيق 

لابد من المرور �ذه المراحل مرحلة بمرحلة للوصول , من خلال حلقة تظم جميع العاملين 

مؤسسة مطاحن الى ادارة جودة شاملة ناجحة داخل المؤسسة وهذا ما لم نلاحظه داخل 

  .الحضنة بالمسيلة 

  شهادة من شهادات الايزو؟ هل سبق لكم الحصول على:  06السؤال 

اجابة مراقب 

  التسيير 

لقد تقدمنا بطلب للحصول , لم يسبق لنا الحصول على شهادة من شهادات الايزو , لا

عليه سابقا ولكن تكلفته مرتفعة جدا والمؤسسة كانت تواجه مشاكل مالية سابقا ولكنها 

  . بتجاوزنا للازمة تقدمنا بطلب للحصول عليه

مراقبة الجودة 

المیكرو 

)المخبر(بیولوجي  

 مقیاس التعبئة 
التعبئة 

النھائیة 

 للمنتوج
مراقبة الجودة الخاصة 

...بتذكرة الوزن   
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اجابة مراقب 

  الجودة

  .لا لم يسبق لنا 

  .لا   اجابة مدير التسويق 

يعتبر عدم الحصول على اي شهادة من شهادات الايزو نقطة ضعف بالنسبة للمؤسسة   التعليق 

لان هذا سيؤثر على مصداقية جودة منتجا�ا حيث ان الايزو يعتبر هو الدليل على 

بالإضافة الى زيادة حصتها وصول جودة منتجات المؤسسة الى المعايير العالمية من الجودة  

يم ارباحها وتخفيض تكاليفها للحد من تكاليف المنتج السوقية وهو ما يؤدي الى تعظ

  المعيب 

  هل تقدمتم بطلب للحصول على الايزو؟:  07السؤال 

اجابة مراقب 

  التسيير 

  .نعم تقدمنا بطلب للحصول على الايزو 

اجابة مراقب 

  الجودة

  .نعم 

  .نعم   اجابة مدير التسويق 

من ان جودة منتوجا�ا  متأكدةبما ان المؤسسة تقدمت بطلب للحصول على الايزو فهي   التعليق 

ولكن ينبغي عليها الحصول عليه لان ذلك سيؤثر مطابقة للمعايير العالمية من الجودة 

  .ايجابيا على شهرة المنظمة 

  ماهي مراحل الحصول عليه؟:  08السؤال 

اجابة مراقب 

  التسيير 

الجدد وتدريبهم عليها ونشر  الآلاتتكوين العمال على : مراحل الحصول على الايزو هي

اختيار الموظفين , ثم دراسة ماهو الايزو المختار والمناسب للمؤسسة , ثقافة الجودة بينهم 

التخطيط  :الخطوات الادارية وهي تأتيوتكوينهم عن الجودة وادارة الجودة الشاملة وبعدها 

  .من خلال تشكيل فريق عمل ووضع خطة للعمل عليها : 

  . تحديد نقاط القوة والضعف: التطابق 

التخطيط والاعداد لعملية المراجعة , اختيار الجهة التي ستقوم بمنح الشهادة : التسجيل 

  .الداخلية 

  .المراجعة الدورية والتدريب المستمر للعمال : التحسين المستمر
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مراقب اجابة 

  الجودة

وايضا من خلال القيام بتحسين معايير الجودة للحاق , ان يكون هناك اشخاص مؤهلين 

  . بالمعايير المطلوبة في الايزو

  .لا توجد اجابة   مدير التسويق اجابة 

ان مراحل الحصول على الايزو هي نفس المراحل المتبعة والتي تطرقنا اليها في الجانب   التعليق 

النظري  والعامل المشترك بين الاجابات هو تحسين معايير الجودة وتشكيل فريق عمل 

للوصول الى اعلى جودة ممكنة والذي يجب ان يظم اشخاص مؤهلين ومدربين جيدا 

  .ثناء القيام بالعملية الانتاجية وايضا من خلال الحد من الاخطاء ا

  هل تعتقد ان الحصول على الايزو يساهم في تحسين تنافسية المؤسسة؟:  09السؤال 

اجابة مراقب 

  التسيير 

  نعم يساهم الايزو في تحسين تنافسية المؤسسة من خلال كسب ثقة العملاء 

اجابة مراقب 

  الجودة

  :المؤسسة والى مدى بعيد جدا بحيثنعم الايزو يساهم في تحسين تنافسية 

 تزيد من الهيمنة في السوق  - 

  كسب ثقة  في المنتوج  - 

  الرفع من جودة المنتوج  - 

 المنتوجنعم الايزو يساهم في تحسين تنافسية المؤسسة من خلال كسب ثقة العملاء في   اجابة مدير التسويق 

  .المراد شراؤه 

لها ث ان المؤسسة تزيد شهر�ا عند حصو تنافسية المؤسسة حيالايزو يساهم في تحسين   التعليق 

وزيادة هامش الربح على الايزو وبالتالي كسب ثقة عملاء والرفع من جودة المنتوج 

فالمؤسسة ستعمل بكل اريحية اثناء القيام بالعملية الانتاجية ولكن ينبغي عليها ان تحافظ 

  .على نفس مستوى الجودة المتحصل عليه 

  كيف يتم التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة ؟:  10 السؤال

اجابة مراقب 

  التسيير 

  . الجودة الشاملة من خلال الحصول على الايزو لإدارةيتم التخطيط الاستراتيجي 

  .اي ان المنتوج يتصف بالمواصفات القياسية , كسب ثقة العملاء 
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اجابة مراقب 

  الجودة 

  :المراقبة اليومية

  .متابعة المنتوج النهائي الى غاية وصوله الى الزبائن -

  :محاولة تطوير جودة المنتوج بطرق عديدة منها -

  ؛الوصول الى معايير الجودة العالمية -

  ؛المنافسة في السوق -

  ؛مراقبة المنتوجات المنافسة في السوق -

  ؛تحقيق رضا الزبون  -

  .لا توجد اجابة   اجابة مدير التسويق 

الجودة الشاملة حسب وجهة نظر مراقب التسيير من  لإدارةيتم التخطيط الاستراتيجي   التعليق 

خلال الحصول على الايزو وكسب ثقة العملاء والحصول على الايزو يكون في المدى 

  الطويل والتخطيط الاستراتيجي كما نعلم ايضا يكون في المدى الطويل 

للمادة الاولية اي ا�ا  اليوميةاما من وجهة نظر مراقب الجودة فهي تتم من خلال المراقبة 

  الامد الى خطة يومية للوصول الى النتيجة المطلوبة  طويلةعبارة عن ترجمة خطة استراتيجية 

  هل تعمل المؤسسة على انشاء علاقات طويلة الامد مع العملاء؟:  11السؤال 

اجابة مراقب 

  سيير  الت

نعم تعمل المؤسسة على انشاء علاقات طويلة الامد مع العملاء من خلال توفير طلبا�م 

  وكسب ثقتهم في المنتوج المراد شراؤه 

اجابة مراقب 

  الجودة 

لان وجود زبون دائم  اجل تعمل المؤسسة على انشاء علاقات طويلة الامد مع العملاء

  .ليس مثل وجود زبون مؤقت 

نعم تعمل المؤسسة على انشاء علاقات طويلة الامد مع العملاء من خلال جودة المنتوج   اجابة مدير التسويق 

الى التسهيلات الممنوحة للزبون كالنقل مثلا والسعر المناسب  بالإضافةالمقدم للزبون 

  .التسليم في وقته 

ال نستنتج ان المؤسسة تعمل من خلال الاجابة على جميع الاسئلة السابقة وهذا السؤ   التعليق 

على انشاء علاقات طويلة الامد مع العملاء من خلال محاولة حصولها على الايزو 

الى كسب ثقة  بالإضافةوتدريب العمال على الجودة ونشر ثقافة الجودة في المنتوج بينهم 

  .كل هذا سيؤدي الى انشاء علاقة طويلة الامد مع العملاءالعملاء في منتوجها  
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 المقابلة اسئلة: 13 رقم الجدول

  اسئلة خاصة بمراقبة التسيير: المطلب الثاني

  د وظيفة مراقب تسيير في مؤسستكم؟هل توج:  1س  السؤال

  . نعم توجد وظيفة مراقب تسيير في المؤسسة  الاجابة

ان المؤسسة مهتمة بمراقبة التسيير لذلك يوجد مراقب التسيير داخل المؤسسة فهي تعتمد على التقارير   التعليق 

وفي الفترة الاخيرة قامت المؤسسة بانشاء قسم مراقبة التسيير حيث  والتحاليل والنتائج التي يقدمها 

  . ا القسمكان تابع لقسم التقييم والاتصال مما يعني ان المؤسسة اصبحت تعرف اهمية هذ

  ؟ماهي اهمية مراقبة التسيير:  2س  السؤال

  :تعتبر مراقبة التسيير مهمة جدا للمؤسسة من حيث  الاجابة

  الوقوف على المشكلات والعقبات التي تواجه المؤسسة  - 

  جمع وتحفيز وتنشيط الافراد  - 

  اكتشاف الاخطاء قبل وقوعها  - 

من خلال الاجابة يتضح ان مراقبة التسيير وظيفة مهمة جدا داخل المؤسسة بل ومن اهم الوظائف   التعليق

اذ تقوم باكتشاف الاخطاء قبل وقوعها والوقوف على المشكلات والعقبات اذن هي وظيفة تساعد 

وضع  ولكن من خلال الدراسة التي اجريناها تبين انه خلال, المؤسسة كثيرا وتوجهها نحو المستقبل  

لوحة القيادة تبين ان المقدر اكبر من المحقق خلال السنتين الاخيرتين خاصة في منتوج السميد وهذا 

  .ما يعني ان هناك خلل سواء في تضخيم العملية الانتاجية او استحالة تطبيقها على ارض الواقع 

  ماهي اهداف مراقبة التسيير ؟ :03السؤال

  :كثيرة نذكر منهالمراقبة التسيير اهداف    الاجابة

ليل الانحرافات داخل المؤسسة ومعرفة اسبا�ا سواء كانت هذه الانحرافات موجبة او تح -

  ؛سالبة

  ؛ تحقيق الفعالية من خلال تحقيق الاهداف التي وضعت مقارنة بالمواد المتاحة -

  ؛الوقوف على نقاط القوة والضعف  -
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  ؛ الوسائل المتاحةهداف المسطرة مع من خلال الا, تحقيق الملائمة  -

تعتبر مراقبة التسيير وظيفة مهمة جدا داخل المؤسسة فمراقب التسيير هو المسؤول عن تحليل   التعليق

نقاط القوة الى الوقوف على  بالإضافةالانحرافات ومعرفة اسبا�ا ومحاولة ايجاد حلول لها قبل وقوعها 

  .والضعف داخل المؤسسة 

  التسيير التي تعمل بها المؤسسة؟ ماهي ادوات مراقبة: 04السؤال

 1ال

  اجابة

  :المؤسسة تعمل بعدة ادوات لمراقبة التسيير وهي

التقارير المالية , لوحة القيادة , نظام المعلومات, المحاسبة العامة, التحليل المالي, الميزانية التقديرية

 الخ...المواد , اسبة الاشخاصمح( وتقرير التسيير الذي يكون سنوي ويحتوي على , والشهرية للأنشطة
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المؤسسة تعمل كثيرا بأدوات مراقبة التسيير مثل التحليل المالي والميزانية التقديرية ولوحة القيادة ومن   التعليق

والمبيعات لأربع  بالإنتاجخلال الملاحق التي تحصلنا عليها من المؤسسة لدينا لوحة القيادة الخاصة 

مراقبة التسيير القديمة ولا تعمل بالحديثة  بأدواتحظ ان المؤسسة تعمل ولكن الملا, سنوات الاخيرة 

  :مثل 

بطاقة الاداء المتوازن والتكلفة على اساس النشاط والتكلفة المستهدفة وهذا ما سيؤثر على  -

  .نتائجها في المستقبل 

  :ولوحة القيادة الخاصة للسنتين الاخير تين موضحة في الجدول التالي

  )  2014-  2013( لوحة القيادة الخاصة بالإنتاج 

    ) بالقنطار ( الوحدة 

  

  2014  2013  الانتاج

  النسبة  التقديري  الفعلي  النسبة  التقديري  الفعلي

  السميد

  الفرينة

  النخالة

236008  

230098  

226384  

354816  

153549  

253953  

-

33.48  

49.85  

-

10.85  

254911  

266356  

241869  

356007  

155176  

251075  

-

40.28  

71,65  

-3.66  

  لوحة القيادة الخاصة بالمبيعات:10الجدول رقم 

  اعتمادا على المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

  :التعليق على الجدول اعلاه

حيث  , انحراف ناتج عن الفروقات في التقدير بين الكميات الفعلية والمتوقعة" السميد " قدر منتوج 

كان الانحراف ملائم اي ان , )  33.48-( كان الانتاج التقديري اكبر من الانتاج الفعلي بنسبة 

  لانتاج كان ملائم اي ان هناك تراجع في ا) 40. 28-( هناك تراجع في الانتاج الفعلي بنسبة 

كان الانحراف )  85. 49( حيث كان الانتاج الفعلي اكبر من المقدر بنسبة " : الفرينة " منتوج 

فكان ايضا الانتاج )  2014( اما سنة , )  2013( غير ملائم اي ان هناك تطور في الانتاج لسنة 

اك تطور كبير في اي ان الانحراف غير ملائم اي ان هن)  65. 71( الفعلي اكبر من المقدر بنسبة 

  )  2014( الانتاج لسنة 

كان الانحراف ) 10.85-( حيث كان الانتاج المقدر اكبر من الانتاج الفعلي بنسبة : منتوج النخالة
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فكان ايضا الانتاج )  2014( اما سنة , )  2013( ملائم اي ان هناك تراجع في الانتاج لسنة 

لا تعطى لها اهمية في ( اي ان الانحراف ملائم )  3.66-( التقديري اكبر من الانتاج الفعلي بنسبة 

 ) ة التقدير وتعتبر هذه المواد بمثابة مواد للترويج اكثر من المنتوجات الرئيسية في المؤسس

  ) 2014 - 2013( لوحة القيادة الخاصة بالمبيعات 

 الوحدة بالقنطار

  لوحةقيادةالمؤسسة: 11  الجدولرقم

  

  2014  2013  الانتاج

  النسبة  التقديري  الفعلي  النسبة  التقديري  الفعلي

  السميد

  الفرينة

  النخالة

230205  

230843  

225485  

354816  

153549  

253935  

-

35.12  

50.34  

-

11.20  

258363  

266456  

242738  

356007  

154826  

250907  

-

35.12  

72.10  

-3.26  

  المؤسسةمن اعداد الطالبة اعتمادا على المعلومات المقدمة من طرف : المصدر

  :التعليق على الجدول اعلاه

حيث كان الانتاج التقديري , قدر السميد بانحراف ناتج عن الفروقات بين الكميات الفعلية والمتوقعة

( اما سنة , )  2013( كان الانحراف ملائم لسنة)  35.12-( اكبر من الانتاج الفعلي بنسبة 

اي ان )  27.43-( فكان ايضا الانتاج التقديري اكبر من الانتاج الفعلي بنسبة )  2014

  الانحراف ملائم 

كان )  50.34( ناتج عن انحراف حيث كان الفعلي اكبر من التقديري بنسبة " الفرينة" منتوج 

( فكان الانحراف غير ملائم بنسبة )  2014( اما سنة , )  2013( الانحراف غير ملائم لسنة 

72.10  (  

وهو )  10.20-( بنسبة  ناتج عن انحراف حيث كان التقديري اكبر من الفعلي" النخالة" منتوج 

( فكان ايضا التقديري اكبر من الفعلي بنسبة )  2014( اما سنة )  2013( انحراف ملائم لسنة 

  اي ان الانحراف ملائم )  3.26-

 

 



المسیلة  –مؤسسة مطاحن الحضنة  دراسة حالة  :الفصل الثالث  
 
 

 
121 

 سنوات الاخيرة  لأربعولدينا المخطط التالي الذي يبين لوحة القيادة الخاصة بالمؤسسة 

  مخططللوحةالقيادةالخاصةبالمؤسسةلأربعسنواتالاخيرة:  12الشكلرقم

 
  

  من طرف الباحثة اعتمادا على المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

  2014-2013كما لدينا لوحة قيادة للمؤسسة خلال شهر ديسمبر 

  لوحةالقيادةالخاصةبالمؤسسة:  13الجدولرقم

  ا�موع      الشهر  

  Dec2013 Dec 

2014  

        

رقم 

  الاعمال

  

الانتاج 

  للفترة

  

استهلاكات 

  الفترة

152.73  

  

146.09  

  

122.34  

158.40  

  

141.90  

  

119.38  

5.66  

  

4.19 -  

  

-2.96  

4%  

  

3 -

%  

2%  

- 

156610  

  

1574.41  

  

1324.48  

1755.8  

  

1743.47  

  

1441.99  

  من اعداد الباحثة اعتمادا على معلومات المؤسسة: المصدر 
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  مراقبة التسيير بعين الاعتبار؟هل تؤخذ نتائج : 05 السؤال

سة نحو المستقبل نعم تؤخذ نتائج مراقبة التسيير بعين الاعتبار اذ تعتبر جد مهمة فهي التي تقود المؤس  الاجابة

  .وتحقيق الاهداف 

ان نتائج مراقبة التسيير تأخذ بعين الاعتبار فهي التي تقود المؤسسة نحو المستقبل ومع تقلبات السوق   التعليق

الذي تسوده المنافسة الشديدة فهي تعتبر الموجه للمؤسسة من خلال التقارير المعتمدة والنتائج المقدمة 

  .من طرف مراقب التسيير 

  منتجاتها هل بالضرورة ذلك يؤدي الى رفع تكاليف ؟عندما تقوم المؤسسة بتحسين :  06 السؤال

التالي ترتفع تكلفة بالطبع فكلما تحسنت الانتاجية ارتفعت معها تكلفة المواد الاولية واليد العاملة وب  الاجابة

  . تحسين الجودة

العاملة ان تحسين المنتجات بالضرورة يؤدي الى رفع تكلفة الجودة من خلال زيادة تكاليف اليد   التعليق

وخصوصا تكلفة المادة الاولية فكلما كانت المادة الاولية ذات جودة عالية كلما ارتفع سعرها 

ليس هذا بالضرورة فكلما تم ادخال تحسينات على , بالإضافة الى ارتفاع تكلفة اليد العاملة المؤهلة

 تكاليف المنتجات المنتوج ووصوله الى الجودة المطلوبة كلما انخفضت تكلفته من خلال انخفاض في

  .ا ثقافة واضعة للجودة الشاملة المعيبة مثلا مما يعني ان المؤسسة لا توجد �

  كيف يتم تخفيض هذه التكاليف؟: 07 السؤال

تكاليف تحسين الجودة لا تخفض لأ�ا اساسا ترتفع فكل عامل يعتبر مسؤول عن الجودة فهو عندما   الاجابة

على علم ان قام بالتبذير فسترتفع التكلفة وبالتالي يخفض من راتبه لذلك  يعمل بالمادة الاولية يكون 

  . ص داخل المؤسسة مسؤول عن التكلفةكل شخ

ان تكاليف الجودة اساسا لا تخفض ولكن يمكن الحد من وقوع اخطاء اثناء العملية الانتاجية او :   التعليق

بالتقليل من وقوع الاخطاء ونشر ثقافة الجودة بين عدم التبذير في المادة الاولية اثناء الانتاج وذلك 

العمال وباقل تكلفة من خلال المحافظة على المادة الاولية كل هذا بالضرورة سيؤدي الى تخفيض 

  . تكاليف الجودة

  هل لمراقبة التسيير اهمية في تحسين الاداء؟ كيف ذلك ؟: 08السؤال
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  :في تحسين الاداء من خلال بالطبع لمراقبة التسيير اهمية كبيرة  الاجابة

  ؛لوحة القيادة وتسجيل الانحرافات ومعرفة سبب هذه الانحرافات ومعالجتها او محاولة التقليل منها - 

  ؛ضبط الوقت من خلال ارسال تقارير مضبوطة للمديريات مثلا - 

  ؛معرفة الى اين تذهب المؤسسة في المستقبل - 

  ؛معرفة ان تم تحقيق الاهداف ام لا  - 

ان لمراقبة التسيير اهمية كبيرة في تحسين الاداء خصوصا فيما يتعلق بعامل الوقت حيث يجب : التعليق  تعليقال

ان تكون التقارير دقيقة ومضبوطة وفي مواعيدها المحددة بالضبط وايضا من خلال معرفة ان تم تحقيق 

هناك تحسين في اداء الاهداف ام لا فان لم تحقق الاهداف يجب معرفة السبب ويجب ان يكون 

العمال وهو ما يعني ان المؤسسة تتبنى اساليب مراقبة التسيير بغية تحسين ادائها وهذا ما يتوافق بشكل  

  .نظري كبير مع ما تم التطرق اليه في الجانب ال

 من اعداد الباحثة بالاعتماد على الاجابة: المصدر

 التسيير في تحسين الجودةاسئلة متعلقة حول اهمية مراقبة : المطلب الثالث

  ماهي مكانة تحسين الجودة ضمن اهتمامات المنظمة؟ : 01السؤال

المنظمة مهتمة جدا بتحسين جودة منتجا�ا كثيرا اذ توجد مصلحة الجودة ويوجد فيها   الجواب

  .المؤسسة مرشحة للحصول على الايزوقطاع كامل يعمل للجودة و 

لاحظنا ان المؤسسة مهتمة كثيرا بجودة منتجا�ا فهي تعتبر من  من خلال الزيارة الميدانية  التعليق

اهداف المؤسسة التي تعمل عليها وهي ان تكون منتجا�ا ذات جودة عالية وبتكلفة اقل 

وكما تطرقنا سابقا ان المؤسسة يوجد �ا المخبر والذي يعتبر المسؤول المباشر عن جودة 

ة بصدد الحصول على شهادة وايضا فالمؤسس, ئي المواد الاولية وحتى جودة المنتوج النها

  .الايزو 

  ماهي مصادر تحسين جودة المنتجات؟: 02السؤال
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مصادر تحسين جودة المنتجات هي عندما تمتلك المؤسسة مادة اولية جيدة تكون الجودة   الجواب

,  جيدة وعندما تكون المادة الاولية جيدة والعامل غير مؤهل ومدرب تكون الجودة رديئة

كما تعتمد , والتغليف الجيد كما ا�ا تقوم بإرسال العمال الى دورات تكوينية وتدريبية

حيث قامت المؤسسة باقتناء آلات جديدة , المؤسسة على عدة مصادر اهمها التكنولوجيا 

كما تعتمد ايضا على المنافسين من خلال مقارنة منتجا�ا , للقيام بالعملية الانتاجية

لالها ونقاط الضعف للتغلب افسة من خلال اكتشاف نقاط القوة لاستغبالمنتجات المن

  .عليها 

ان العامل التكنولوجي يلعب دور كبير في العملية الانتاجية في سوق المنافسة اليوم ولكن   التعليق

لا يعتبر مهم اذا لم تقم المؤسسة بتدريب عمالها على استعمال الآلات الجدد لذلك يجب 

تكوينية لعمالها ويجب ان لا تنسى المؤسسة با�ا تعمل في سوق تسوده ان تقوم بدورات 

  .ها المنافسة لذلك يجب معرفة نقاط قو�ا لتعززها ونقاط ضعفها للتغلب علي

  الى اي مدى تشجع الادارة على التعاون والعمل بأسلوب الفريق؟: 03 السؤال

والعمل بأسلوب الفريق اذ يوجد فريق الى مدى بعيد جدا تشجع الادارة على التعاون   الجواب

  . مخصص للجودة

خاصة بالنسبة , الشيء الذي لاحظناه في المؤسسة هو ان هناك تعاون في اداء المهام   التعليق

حيث انه لا فرق بين العامل البسيط والمنفذ وهذا ما يشجع العمال , للعمليات الانتاجية 

فكل عامل يحاول حل مشاكله بنفسه محاولا انفسهم على التعاون والعمل بأسلوب الفريق 

عدم وصولها الى الادارة خصوصا فيما يتعلق بعمليات الصيانة ومشاكل التعطيلات والنقل 

  . اليومية

  كيف يتم حل المشاكل المتعلقة بالجودة؟ عن طريق فرق عمل ام بتدخل من الادارة؟:04السؤال

العمل من خلال معرفة الاسباب ومحاولة حلها حل مشاكل الجودة يكون عن طريق فريق   الجواب

اذ يوجد فريق مخصص بالجودة فكل عامل داخل المؤسسة مسؤول مسؤولية شخصية عن 

  . الجودة



المسیلة  –مؤسسة مطاحن الحضنة  دراسة حالة  :الفصل الثالث  
 
 

 
125 

الادارة لا تتدخل في المشاكل اليومية المتعلقة بالجودة فقد وضعت فريق هو المسؤول عن   التعليق

الجودة فهو الذي يقوم بحل مشاكل الجودة وما لاحظناه اثناء القيام بالدراسة هو ان جميع 

العمال ورؤساء الاقسام هم من يقومون بحل المشاكل التي تواجههم سواء في الجودة او 

  . الآلات النقل او عطل في

  كيف تسعى المؤسسة الى تحسين جودة منتجاتها؟: 05 السؤال

تسعى المؤسسة الى تحسين جودة منتجا�ا من خلال اتباع الاجراءات والمواصفات   الجواب 

اد ووصول المو , والحصول على المواد الاولية الجيدة, واليد العاملة المؤهلة, القياسية والدولية

  .فق عليه في الوقت المحدد المت

بما ان المؤسسة لم تحصل بعد على شهادة الايزو فهي دوما تسعى الى تحسين جودة   التعليق

منتجا�ا حتى وصولها الى معايير الجودة العالمية كما كذلك يجب ان يكون لدى المؤسسة 

يد عاملة ماهرة ومؤهلة على العمل بالآلات الحديثة و ان يكون لها مفهوم للجودة وان 

لية جيدة وفي الوقت المحدد حتى تكون منتجا�ا ذات جودة تحصل المؤسسة على مادة او 

  .عالية 

  ماهي الاجراء ات التي تتخذها المؤسسة للتقليل من حدة الاخطاء ؟: 06 السؤال

  . تكوين وتدريب العمال  الجواب

ان تكوين وتدريب العمال ليس الاجراء الوحيد الذي يجب ان تتخذه المؤسسة لتقلل  :  التعليق

من اخطائها فالخطة او الاستراتيجية التي تعمل �ا المؤسسة يجب ان تعرف دائما بين ما 

قدر له وما حقق لمعرفة السبب وراء الانحرافات والاخطاء وايضا التقارير التي تصل 

ون ارقام فعلية واقعية قابلة للتطبيق على ارض كقق يجب ان تالمؤسسة بين المقدر والمح

  .الواقع 

  هل هناك تطور في عدد الزبائن ؟: 07 السؤال

  . نعم يوجد تطور في عدد الزبائن  الجواب

بما ان هناك تطور في عدد الزبائن فهذا يعني ان المؤسسة تسير بخطى ثابتة نحو الشهرة في   التعليق

  وزيادة رضا زبائنها واكتسا�ا لزبائن جدد من سنة الى اخرىالسوق المحلية 

  :إضافة إلى حجم المبيعات لدينا الجدول التالي الذي يبين تطور عدد الزبائن
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  حجممبعاتالمؤسسة:  14 الجدولرقم

  2014  2013  2012  السنوات

  767698  686650  675831  حجم المبيعات

  معلومات المؤسسةمن اعداد الباحثة اعتمادا على : المصدر

  
  

  ماهي المكانة التي تحتلها المؤسسة ضمن السوق التي تنشط فيها محليا ؟: 08 السؤال

تعتبر المؤسسة في ا�ال الذي تنشط فيه هي ا�ا مؤسسة رائدة على مستوى السوق المحلي   الجواب

  . فقط

بما ان المؤسسة تنشط في سوق تسوده المنافسة بين المؤسسات التي تنشط في هذا ا�ال   التعليق

وهي مؤسسة رائدة اذن هي تعتبر من المؤسسات التي لها شهرة كبير محلية ولها زبائن 

  .دائمون 

  كيف يتم تشخيص المشاكل التي تواجه العاملين؟: 09السؤال

العاملين توجد مصالح في هذه المصالح يكون هناك يتم تشخيص المشاكل التي تواجه   الجواب

  . مسؤول هو المختص في حل المشاكل

بما ان المشاكل التي تواجه العاملين تحل من طرف المصالح فيما بينهم دون تدخل من   التعليق

الادارة العليا فهذا يعني بان المؤسسة تعمل بطريقة العمل الجماعي في حل المشاكل اليومية 

جهها سواء في العمليات الانتاجية او صيانة الآلات او نقل المنتوج الى نقاط البيع التي توا
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  .او الى المستهلك اذن هو اسلوب جيد للعمل كفريق 

  ؟كيف تسير الاختلالات داخل المؤسسة: 10 السؤال

  :هناك نوعين من الاختلالات داخل المؤسسة   الجواب

هذا النوع من الاختلالات يتكفل به : اختلالات بالمنتوج و المادة الاولية -

حيث انه وبالنسبة للاختلالات في , المخبر عن طريق اجراء تحاليل لاكتشافها

واحيانا تكتشف اثناء عمليات , المنتوج فنجد انه غالبا ما تكتشف بعد وقوعها

  الانتاج فتصحح في المراحل الاولى اي في مرحلة تحضير المادة الاولية 

فاذا كانت , وتتمثل في تعطل الات الانتاج : اختلالات ميكانيكية  -

اما اذا استعصى , الاختلالات طفيفة يتكفل �ا عمال قسم الانتاج بأنفسهم 

وجل هذه الاختلالات تكتشف بعد , عليهم الامر فيتدخل عمال الصيانة

الدورية  وقوعها الا في حالات قليلة اين يتم اكتشافها من خلال عملية الصيانة

وتكون المشكلة اكبر اذا لم يتمكن عمال الصيانة من معالجة المشكلة , للآلات 

وهذا ما يؤثر على العملية الانتاجية واحيانا , خاصة في حالة انعدام قطع الغيار 

  مما يحما تكلفة اضافية للمؤسسة ,على جودة المنتوج 

 الاختلالات الميكانيكية خصوصا عندما ان المشكل الاكبر في تسيير الاختلالات هو في  التعليق

تكون الآلات مستوردة والعمال لا يعرفون كيفية العمل عليها فهذا بالتأكيد سيؤثر على 

جودة المنتوج لذلك لابد عند شراء الات جدد ان يدرب العاملون على كيفية العمل 

  .عليها 

  نظام مراقبة التسيير في ذلك ؟ما هو العائد من تبني نظام الجودة؟ وكيف يساهم : 11السؤال

فالمؤسسة ستكتسب شهرة لذلك كما ان , لدى المؤسسة عائد كبير من تبني نظام الجودة  الجواب

ستصبح له ثقة في هذا المنتوج مما  نهلأمنتجا�ا سوف تصبح مرغوبة من طرف المستهلك 

اما نظام مراقبة التسيير فيساهم من , يؤدي الى ارضاء زبائنها وبالتالي رفع رقم اعمالها 

  .ووضع التقديرات مقارنة مع المحققخلال تحليل الانحرافات ومعرفة اسبا�ا 

بر عائد ما دي بالدرجة ان لتبني نظام الجودة دور ايجابي وكبير جدا في المؤسسة فهي تعت  التعليق
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  الى انه يعطي نتائج ومعايير حقيقية تساعد مراقب التسيير في عمله  بالإضافةالاولى لها 

  

عليها من  نا اسقاط مخطط ايشيكاواناجريت على مطاحن الحضنة بالمسيلة في الاخير يمكمن خلال الدراسة التي 

  :فكان مخطط ايشيكاوا يحتوي على كل من خلال تحليل المعطيات والاجابة التي تحصلنا عليها بعد اجراء المقابلة 

  فالمحيط الداخلي للمؤسسة يؤثر ايجابا او سلبا على المادة الاولية  :المحيط

فيه الرطوبة وهو ما يقوم  فالسقف والجدران يؤثران على المادة الاولية خصوصا في فصل الشتاء الذي تحدث

  ) القمح ( المادة الاولية  بإتلاف

التسخين يساعد , اما الحرارة فهي تعتبر عامل ايجابي للمادة الاولية خصوصا عند القيام بعملية التنظيف والغسل 

  على جفاف المادة الاولية بسرعة دون اتلافها

  اتلافهاالبرودة تعتبر عامل سلبي للمادة الاولية فهي تؤدي الى 

  ة الاوليةدالتهوية تساعد على جفاف و�وية الما

  فالمواد التي تدخل في العملية الانتاجية وبمراحلها هي  :المواد

  مرحلة غسله بالماء تأتيفالماء مهم جدا في العملية الانتاجية فعند تنظيف القمح : الماء

  لتنظيف اليوميةفالمؤسسة تحتوي على خزانات للماء لكي تقوم بعملية ا: الخزانات

قبل عملية تنظيف المادة الاولية تقوم بمعالجتها من المواد الدخيلة مثل الحصيات وما غير : معالجة المواد الدخيلة

  ذلك 

فالمادة الاولية تعتبر مهمة جدا في تحسين العملية الانتاجية فالمادة الجيدة عند مراقبتها جيدا ستعطي : المواد الاولية

  لية منتوج ذو جودة عا

  والاتصال, من خلال القانون الداخلي وتنظيم العملنقصد هنا طرق العمل داخل المؤسسة : طرق العمل

  :وهذه ا�موعة تعتبر من اهم ا�موعات في تحسين الجودة وهي تضم ما يلي: العمال
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  وهي تعتبر من اهم المراحل: مراقبة الجودة 

  من خلال تدريب العمال وتكوينهم على الآلات وعلى المفهوم الصحيح للجودة : التأهيل

  من خلال الهدايا والاجور والضمان: التحفيزات 

  : وهذه ا�موعة تحتوي على كل من: الآلات

  للآلاتمن خلال وجود برامج تكوينية واجراء عملية الصيانة الدورية : الآلاتصيانة 

  هتلاك قطع الغيار واجراء عملية الصيانة لها من خلال ا: الورشة
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  :خاتمة الفصل

من  ودةاجريناها على مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة تبين ان المؤسسة مهتمة جدا بالج التيمن خلال الدراسة 

كما تعتبر هدف من اهدافها من خلال الوصول الى اعلى جودة ممكنة وبتكلفة , خلال العمل اليومي بالمخبر 

تكلفة لكن العمل على رفع الجودة وحده لا يكفي بل يجب ان تصاحبه عملية التخفيض في التكاليف مما اقل 

بة التسيير فتبقى ايضا من الوظائف المهمة داخل اما مراق, يعني زيادة في الحصة السوقية وارتفاع في رقم الاعمال 

  .المؤسسة فهي تساعد على رفع مستوى الجودة والاداء للعاملين في المؤسسة ايضا 
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 الجدران   مراقبة الجودة تنظیم العمل  اجور   التحفیز  

 السقف   القانون الداخلي الضمان 

 الجو تنظیم العمل   برامج الرسكلة الامبالاة

ةحرارِ   

تسخین     الاتصال معارض   

ةدٍ برو  

 تھویة التكوین 

 

 موسمیة المواد قطع غیار مختصین 

      محركات 

        

 المضخات برامج تكوین  

 معالجة المواد الدخیلة ك صیانة 

الورشة                                                                    الماء  

 معالجة المواد الدخیلة         

 صیانة 

 مصادر تحسین الجودة

 المحیط طرق العمل العمال

 المواد الآلات

یات ِ قِ ملتِ   

رامجبِ   

اتصاِل غیر 

اتصال غیر 

 رسمي

 المستوى المھني

 قطع غیار

 اھتلاك
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  :الخاتمة العامة

فهي , اهمية الجودة في اية مؤسسة اقتصادية  ت لنا من خلال الدراسة التي قمنا �ا وختاما للبحث اتضح 

كما ان لها دور اساسي في زيادة كفاءة   ,العامل الاساسي في زيادة القدرة التنافسية والحصة السوقية للمؤسسة

المؤسسة ومحاولة  مفقد توصلنا الى ضرورة التحسين المستمر للجودة باستغلال الفرص المتاحة اما العمل الاداري 

  .لتحديد المشاكل وايجاد الحلول المناسبة لها, تطبيق طرق وادوات علمية في ذلك 

ان الجودة المثلى هي ما يتم تحقيقه من الجودة عند اقل  وقد تبين من خلال الخلفية النظرية للموضوع 

  .وبالتالي لاتتحقق الا بالتحسين المستمر للجودة بعد الوقوف على مستواها الحقيقي , تكلفة ممكنة 

كما ان لبرامج تحسين الجودة دور كبير في تحسين جودة المنتجات وايضا فهي تساعد انظمة مراقبة   

  .وتحسين الاداء داخل المؤسسة التسيير على تفعيلها 

العلاقة  تأكيدوقد حاولنا من خلال الدراسة الميدانية التي اجريناها بمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة  

  .الايجابية بين تحسين الجودة ومراقبة التسيير 

  :كما يليوعلى ضوء الدراسة التي قمنا �ا حاولنا اثبات الفرضيات التي وضعناها للبحث فكانت النتائج   

  :النتائج العامة للموضوع محل الدراسة

ان سياسة الجودة معروفة من طرف الجميع والمتمثلة في الرقابة اليومية للمادة الاولية وايضا التحسين  .1

فالمادة الاولية , المستمر لجودة المنتجاتالاعتماد بالدرجة الاولى على الجودة خاصة بالنسبة للمادة الاولية

 الغالب الى منتوج �ائي جيد الجيدة تؤدي في

 ان الوصول الى جودة عالية يعتمد بالدرجة الاولى على مراقبة المادة الاولية فقط .2

, الا ا�ا غير منظمة تنظيما فعالا, وجود وظيفة للجودة في المؤسسة والمتمثلة في المخبر  من الرغمعلى  .3

 قلة وهي تابعة لمديرية الانتاج حيث ان سلطتها ضعيفة في اتخاذ القرارات باعتبارها غير مست

 فهي تعمل بالدرجة الاولى على كسب رضا الزبائن, للجودة اهمية كبير جدا داخل المؤسسة  .4

 وطريقة العصف الذهني , ان المؤسسة تستعمل في برامج تحسين جودة منتجا�ا على طريقة حلقات الجودة  .5
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�تم باكتشاف الاخطاء بعد وقوعها حيث انه لا  ان الرقابة على العمليات الانتاجية هي رقابة بعدية اي .6

 يوجد اهتمام كبير بالوقاية وتفادي تكرار نفس الاخطاء في المرات القادمة

 استحداث وظيفة مراقبة التسيير داخل المؤسسة .7

 ؛المستقبلالمؤسسة تعمل بأدوات مراقبة التسيير التقليدية ولا تعمل بالأدوات الحديثة وهذا سيؤثر سلبا  عليها في  .8

ان جل الاختلالات التي تحدث يتم اكتشافها بعد وقوعها فيتم تصحيحها مما يرفع من تكاليف عدم  .9

 الجودة

 ان نتائج مراقبة التسيير دائما تظهر اختلالات بين المقدر والفعلي فالمقدر يكون اكبر من الفعلي .10

 سةشبه غائب في المؤسرغم ان المستوى التعليمي للعمال لابأس به الا ان التكوين يعتبر  .11

  مؤسسة   24الذي تنشط فيه والذي تسوده المنافسة بين المحلي المؤسسة تعتبر رائدة في السوق  .12

  :الفرضية الاساسية

  :تساهم ادارة الجودة الشاملة بشكل ايجابي في تسهيل عمليات مراقبة التسيير في المؤسسة 

تعتبر هذه الفرضية في المؤسسة محل الدراسة فرضية خاطئة لان المؤسسة اصلا لا تمتلك مفهوم حقيقي وواضح عن 

فمفهومها للجودة , الجودة فهي تعتبرها تكاليف اضافية لذلك لا تستطيع ان تستخدمها في عملية مراقبة التسيير

  ليس بدقيق لذلك نثبث عدم صحة هذه الفرضية فهي خاطئة  

  :رضيات الفرعيةالف

 تعتبر ادارة الجودة الشاملة اهم نظام اداري في المؤسسة : 01ية ضالفر 

ان المؤسسة محل الدراسة تحتوي على مخبر والذي يعتبر هو المسؤول عن مراقبة الجودة وبصفة يومية ومن خلال 

ية من خلال كسب ثقة العملاء الجانب النظري الذي تطرقنا فيه راينا ان الجودة مهمة وكثيرا في اي مؤسسة اقتصاد

وزيادة في الحصة السوقية والهيمنة على سوق المنافسة فكلما كان المنتوج ذو جودة عالية كلما كانت شهرة المنظمة  

 الأولىكبير وهذا ما يثبت صحة الفرضية 
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ادارة الجودة الشاملة تسمح بتجنيد كل الطاقات من اجل تحقيق الاهداف ومن ثم تحسين : 02الفرضية 

  اداء المؤسسة 

تقوم ان الجودة تسمح بتجنيد كل الطاقات سواء المادية او البشرية او المالية ففي مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة 

كيفية استعمالها كما ان الجميع يعمل بأسلوب الفريق الواحد بدورات تكوينية لعمالها على الآلات الجديدة وعلى  

الحصول على شهادة الايزو وكما نعلم فتكلفته مرتفعة جدا وهذا ما يثبت في حل المشاكل اليومية وايضا تحاول 

  صحة الفرضية الثانية 

  :الاقتراحات للمؤسسة محل الدراسة

 والبشرية اللازمة؛كانيات المادية لابد من تدعيم الجودة بالإم -01

 ل وتوفير الامكانيات المادية لهم؛تدعيم مصلحة الصيانة بمختصين في ا�ا -02

 العمل على خلق ثقافة تنظيمية تكون اساسا لدعم وتعزيز ثقافة الجودة بين العمال داخل المؤسسة -03

والمصطلحات لابد من اجراء دورات تكوينية للموظفين الاداريين فيما يتعلق باستعمال التقنيات  -04

 ...الاختلالات , الجودة, الحديثة في الادارة مثل مصطلح ادارة الجودة الشاملة

 وضع قسم مستقل لإدارة الجودة الشاملة يكون له الحق والحرية في اتخاذ القرارات  -05

يجب تغيير وجهة نظر الادارة والعمال لمفهوم الجودة حيث ان الجودة في الحقيقة الامر ليست  - 06

  فية تتحملها المؤسسة وانما هي استثمار يعود على المؤسسة بفائدة تكاليف اضا

  :وفي الاخير نستنتج من المؤسسة محل الدراسة ا�ا تستخدم مصدرين من مصادر تحسين منتجا�ا وهما

 حلقات الجودة -

 وطريقة العصف الذهني  -

  :تعمل بطريقة حلقات الجودة من خلال

في مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة فهي مهتمة وبدرجة كبيرة وهذا ما لاحظناه : زيادة رضا العملاء -

 في تحقيق رضا عملائها

من خلال تحقيق رضا الملاء وتلبية رغبا�م وكذلك من خلال تحقيق الجودة : زيادة الحصة السوقية -

 المطلوبة والتي يرغب �ا الزبائن
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وير جودة منتجا�ا خصوصا دائما تسعى الى تطفالمؤسسة : الحفاظ على جودة المنتجات وتحسينها -

 وا�ا بصدد الحصول على شهادة الايزو فهي دائما مطلوب منها تحسين جودة منتجا�ا

من خلال كسب ولاء العملاء وانشاء علاقات طويلة الامد معهم بالضرورة سيؤدي : رفع الانتاجية -

 الى رفع انتاجيتها خصوصا بعد زيادة رضا عملائها و تحسين جودة منتجا�ا

فالمؤسسة تحتوي على المخبر وهو المسؤول عن عملية المراقبة اليومية لجودة : وقاية من الاخطاءال -

كذلك من خلال , المنتجات والمادة الاولية للوقاية من الاخطاء وللتقليل من عدم جودة المنتجات 

 الدورات التدريبية والتكوينية للعمال للتقليل من حدة حدوث الاخطاء 

  :من خلال الدراسة الميدانية تبين لنا ما يلي :ذهنيمراحل العصف ال

من خلال تحليل اسباب الانحراف ومحاولة ايجاد حلول مناسبة لها ومحاولة التخلص : تحليل الاسباب -

 منها �ائيا

فالعاملين داخل المؤسسة يقومون بحل المشاكل اليومية بينهم : تشخيص المشاكل التي تواجه العاملين -

 الادارة وان كانت المشكلة صعبة الحل فيقوم رئيس المصلحة بحلها فقط دون تدخل من

عند حدوث مشكلة فرئيس المصلحة لا يقوم بحلها هو مباشرة بل بعد اجراء حوار : اجراء حوار -

 وان لا يكون القرار فرديلمعرفة اسباب هذه المشكلة 

فكاره ولا يكون هناك نقد من فجميع الافكار مقبولة وكل عامل يعبر عن أراءه وا: عدم توجيه النقد -

 طرف المشرف او الرئيس فلا يوجه لهم النقد

فمن خلال عملية المناقشة تظهر افكار وحلول ايجابيو ومنطقية فالمناقشة يجب ان : المناقشة البناءة  -

 تكون واضحة وواقية وان تكون في مجال المشكل لايجاد حلول منطقية اي ان المناقشة بناءة

ئية المستخلصة من الدراسة النظرية والميدانية نستنتج انه عند الوصول الى الجودة المطلوبة والنتيجة النها

والحصول كذلك على الايزو كل هذا سيساعد المؤسسة ومراقبة التسيير على وجه الخصوص بوضع 

  التقديرات بشكل صحيح وايضا تحديد الانحرافات وايجاد حلول مناسبة لها 

  :آفاق الدراسة

  علاقة بين ادارة الجودة الشاملة والتكاليف داخل المؤسسة؟ماهي ال
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  :ملخص الدراسة

فعند قيام المؤسسة , الموجودة داخل كل مؤسسة اقتصادية ان ادارة الجودة الشاملة تعتبر من اهم الوظائف الادارية 

بإدخال برامج تحسين الجودة فهي ستضمن جودة عالية وبتكاليف اقل وعند حصول المؤسسة على شهادة الايزو 

فهذا يعني ان منتجات المؤسسة مطابقة للمواصفات العالمية للجودة وهو يعتبر عامل ايجابي من خلال كسب ثقة 

ا ان مراقبة التسيير هي الاخرى وظيفة جد مهمة فمن خلال استعمال ادوات مراقبة التسيير يمكن العملاء كم

الجودة ا تساعد مراقبة التسيير على , معرفة اسباب الانحرافات الموجودة ومحاولة تجاوزها ومقارنتها بالأرقام الفعلية 

  الصحيحة القيام بوضع التقديرات

ط الضوء على إدارة الجودة الشامل كتوجه استراتيجي حديث تسعى من خلاله الهدف من هذه الدراسة هو تسلي

  . المؤسسات إلى تفعيل أدوات مراقبة التسيير وهو ما يسمج بنحسين الأداء التنظيمي للمؤسسات

  

:ملخص الدراسة  

فعند قيام المنظمة , تعتبر من اهم الوظائف الادارية الموجودة داخل كل المنظمات الاقتصادية إن إدارة الجودة الشاملة 

برامج تحسين الجودة فهي ستضمن جودة عالية وبتكاليف اقل وعند حصول المنظمة على شهادة الايزو فهذا يعني ان  بادخال

المنتجات المؤسسة مطابقة للمواصفات العالمية للجودة وهو يعتبر عامل ايجابي من خلال كسب ثقة العملاء كما ان مراقبة التسيير 

عمال ادوات مراقبة التسيير يمكن معرفة اسباب الانحرافات الموجودة ومحاولة تجاوزها هي الاخرى وظيفة جد مهمة فمن خلال است

  .اذ ان نظام الجودة يساعد مراقبة التسيير على القيام بوضع التقديرات الصحيحة, ومقارنتها بالارقام الفعلية 

جي حديث تسعى من خلاله المنظمات الى الهدف من هذه الدراسة هو تسليط الضوء على ادارة الجودة الشاملة كتوجه استراتي

.تفعيل ادوات مراقبة التسيير وهو ما يسمح بتحسين الاداء التنظيمي للمنظمات   

.مراقبة التسيير, الايزو. ادارة الجودة الشاملة, الجودة: الكلمات المفتاحية  

Abstract  

The total quality management is one the most important management function 

in the economicenterprise,  When the organisation enter enproves in theirquality 

programs they willensure the higquality and lowrcost and the organisationobtainsthe 

ISO certification  itmeansthat the enterpriseproducts to meet international standars of 

quality ,Whichitconsidered a positive factor throughwincustomer trust a ISO  the 

management control is a funactioveryimportant ,itistgrough the use of management 

control toolsthatcan know the causes of deviation and try to overcomthem and 

compare themwith real terms Becaus the quality control management system helps to 

put the correct estimates. 

The aim of thisstudyisto highlight the overallquality management strategy as a 

glopal orientation that the enterprisesthroughwhichthem to activat the control 

management tools,Whichallows for improvedoranizational performance. 

KEY – WORDS:Quality ,total quality ,  ISO  , management control. 
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