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        في المؤسسات الخدميةفي المؤسسات الخدميةفي المؤسسات الخدميةفي المؤسسات الخدمية    ))))TQM((((    لجودة الشاملةلجودة الشاملةلجودة الشاملةلجودة الشاملةااااإدارة إدارة إدارة إدارة 
  

  جامعة ورقلة  -  ن عيشاويبأحمد 
benaichaoui_19@yahoo.fr  

  
ل هـــــذه الدراســـــة إبـــــراز كيفيـــــة تطبيــــــق و تحـــــا   :لخصالم

مــــن  مؤسســــات تقــــديم الخدمــــة في شــــاملةأســــلوب إدارة لجــــودة ال
المؤسســات الخدميــة بتطبيــق هــذا  اهتمــامالتعــرض لــدواعي  خــلال

في هــذا  دمــاج مبادئــه وأســاليبهإوكيفيــة  ،المــنهج الإداري الحــديث
بينــــه وبـــــين الشـــــديد النــــوع مـــــن المؤسســــات، ثم توضـــــيح الــــترابط 

مـن  وصولا إلى مرتبة متميزة ،خل بناء وتحسين الميزة التنافسيةامد
لى إ، كمــــا تــــؤدي تحقــــق ــــا رغبــــات وتطلعــــات العمــــلاءتالأداء 

أهـداف المؤسسـة، وتحقيــق المنـافع لأصـحاب المصـلحة فيهــا  نجـازإ
   .ا، ومتعاملين معها، واتمع بأسره مالكين لها وعاملينمن 
  

ــــــاح الخدمــــــة، الجــــــودة الشــــــاملة، المؤسســــــات  :الكلمــــــات المفت
  .التدريب ،ءالخدمية، الميزة التنافسية، العملا

  
  :تمهيد

يجابيــــة الــــتي حققتهــــا نضــــم إدارة لقــــد أدت النتــــائج الا
 نابـــــــ المنشـــــــآت الصـــــــناعية في كـــــــل مـــــــن اليافيالجـــــــودة الشـــــــاملة 

ـــا الغربيـــة  تشـــجيع مؤسســـات تقـــديم  إلىوالولايـــات المتحـــدة وأورب
الأخــذ ــا كوســيلة لإدارة وتحســين جــودة الخــدمات  لــىالخدمــة ع

  .التي يتم تقديمها
  

هتمــام البــاحثين بجــودة الخدمــة إلى التــأثير إرجــع يكمــا   
لــــــى ربحيــــــة المؤسســــــة ومركزهــــــا عودة الجــــــ هــــــذه المباشــــــر لمســــــتوى

يـــــث ، ح)Thompson 1985(التنافســــي، وحصـــــتها الســــوقية 
أجريــــت دراســــة قامــــت ــــا الجمعيــــة الامريكيــــة لــــلإدارة في عــــام 

مــــن مــــديري منشــــآت  %78 أن اتضــــح لهــــا مــــن خلالهــــا 1992
ـــا الغربيـــة  ،اليابـــانو  ،كنـــداو  ،مريكـــاأل مـــن في كـــ ماتالخـــد وأوروب
التنافســــية  أن تحســــين الخدمــــة هــــو أهــــم عناصــــر الميــــزة عتقــــدوني

 Berry and parasuraman(بالنسبة لمنشآت تقديم الخدمة 

ـــــاحث ىوقـــــد أد، )1992 ـــــز الب ـــــى تركي ـــــك الفـــــترة عل ين خـــــلال تل
لى وجـــود إضـــافة لإوخصائصـــها، با ،البحــث علـــى طبيعـــة الخدمـــة

ولات جـــادة لوضـــع مقيـــاس يتســـم بالصـــدق والثبـــات لقيـــاس محـــا
  .جودة الخدمة كما يدركها العميل

  
وتــأتي هــذه الدراســة لتقــدم عرضــا عــن الأســباب الداعيــة لتطبيــق 
هذا المنهج الإداري الحديث في مؤسسـات تقـديم الخـدمات وكـذا  

بمـا يخـدم  ،مبادئـه، وأسـاليبه داخـل هـذه المؤسسـاتكيفية إدمـاج 

ـــدف إبـــراز العلاقـــة بينـــه وبـــين  ،داعيـــة لاســـتخدامهالأســـباب ال
  .لميزة التنافسيةا، وتطوير امتلاك

  
  :منهجية الدراسة :المحور الأول

  
  :الدراسةإشكالية ) 1

كيف يمكن للمؤسسات الخدمية اعتماد أسلوب إدارة   
  لامتلاك وتحسين الميزة التنافسية؟ أداة الجودة الشاملة ك

  
  :أهداف الدراسة) 2
 يملاهتمـــــام مؤسســـــات تقـــــد داعيـــــةاولـــــة أبـــــراز الأســـــباب المح -أ

  .الخدمة باستخدام نظم إدارة الجودة الشاملة
مبــادئ وأســاليب هــذا المـــنهج  إدمــاجمحاولــة توضــيح كيفيــة  -ب

بمــا يحقــق الأهــداف  ،الإداري الحـديث داخــل المؤسســات الخدميــة
  .من استخدامه المرجوة
 ،نيـــة الإداريــــة الحديثــــةة الــــربط بـــين أثــــر تبـــني هــــذه التقلـــمحاو  -ج

التنافسـية لمؤسسـات تقـديم  وحسن تطبيقها في بناء وتحسين الميـزة
لتقــديم بعــض الاســتنتاجات والتوصــيات في هــذا  وصــولا ،الخدمــة
  .الشأن

  
  : أهمية الدراسة) 3

   :يكتسي البحث أهميته من خلال النقاط الأساسية التالية
ظ عن القطاع إن قطاع الخدمات مازال متأخرا بشكل ملحو  -1

الصــناعي في الجهــود نحــو تحســين الجــودة، وإدارــا، ومــا يمكــن أن 
تساهم به هذه الدراسة حول إلقـاء المزيـد مـن الضـوء والتعمـق في 

  .جوانبه، وكيفية تطبيقه
إن موضـــــوع إدارة الجـــــودة الشـــــاملة يتســـــم بالحداثـــــة، حيـــــث  -2

دة يعتقـــد الباحـــث أن هنـــاك محدوديـــة في شـــيوع ثقافـــة إدارة الجـــو 
الشاملة بسبب وجود فجـوة معرفيـة في تبـني هـذا المسـعى الإداري 

وحسن استخدامه من طرف  ،ويئة مستلزمات تطبيقه ،الحديث
  .المسيرين وذوي القرار لاسيما في البلاد النامية

يعـد هـذا الأسـلوب الإداري المتطــور النظـرة المعاصـرة لتحقيــق  -3
ف أنواعهـــا بمـــا فيهـــا وتحســـين الميـــزة التنافســـية للمؤسســـات بمختلـــ

  .مؤسسات تقديم الخدمة
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  : منهج الدراسة) 4

هج النظــــري التحليلــــي في نلقــــد اعتمــــدت الدراســــة المــــ
شــــكالية موضــــوع البحــــث مــــن خــــلال تغطيــــة العناصــــر إمعالجــــة 
  :التالية
  دواعي اهتمام المؤسسات الخدمية بإدارة الجودة الشاملة  -
في  ودة الشـــــــــاملةإدارة الجـــــــــوأســـــــــاليب  ئدمـــــــــاج مبـــــــــادإنحــــــــو  -

   .المؤسسات الخدمية
  إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية -
   .ات الجودة في المؤسسات الخدميةاستراتيجي -
  

دواعي اهتمام المؤسسات الخدمية بإدارة  :المحور الثاني
  :الجودة الشاملة

  
قبـل التعــرض للأســباب الداعيــة إلى اهتمــام المؤسســات 

الشاملة يستوجب علينا التعـرض إلى مفهـوم دارة الجودة إالخدمة ب
وإلى  ،وخصائصــــــها، ثم إلى مؤسســــــات تقــــــديم الخدمــــــة ،الخدمــــــة

جــودة هــذه الخدمــة وكيفيــة قياســها، وذلــك لمــا لهــذه الجوانــب مــن 
أهميــة فيمـــا يتعلـــق بكيفيـــة تطبيـــق مـــنهج إدارة الجـــودة الشـــاملة في 

  . مثل هذه المؤسسات
  
  :ماهية الخدمة .1

ويقـــول إن  يعرفهـــا محمـــد توفيـــق ماضـــي :مـــةتعريـــف الخد. 1.1
 إلى حـد مـا  الخدمة هي نشاط أو سلسة من الأنشطة التي تكـون

  )1(.عادية ذات طبيعة غير ملموسة وغير
شــباع إويعرفهـا أحمـد الســيد مصـطفي علـى أــا نشـاط يـؤدي إلى 

  .)2(عنية لدى العميلأو حاجات محاجة 
ي ومــــن خــــلال مــــا تقــــدم يمكــــن القــــول أن الخدمــــة هــــ  

 ،نشــــاط أو سلســــلة مــــن النشــــاطات ذات طبيعــــة غــــير ملموســــة
  .جات معينة لدى طالبهااأو حاجة اع حبشوتقدم لإ

  
   :للخدمةخصائص مميزة . 2.1

ســـب الخدمـــة كمنتـــوج عـــدة خصـــائص تميزهـــا عـــن تتك  
  )3(:السلعة وتتمثل هذه الخصائص المميزة فيما يلي

يؤثر  :الخدمة وتقديم إنتاجسيادة الجانب الإنساني على نظم  -)أ
اتصال المستفيد وتفاعلـه مـع مقـدمي الخدمـة كواجهـة لهـذا النظـام 

  .الطرفين انطباعاتو وجزء من مداخلاته على مزاج وانفعالات 
تتميـــز الـــنظم   :ملمـــوس للخدمـــة غـــيرالالجانـــب  وأالكيـــان  -)ب

دون أن يكـون  ىالخدمة بأن أنشـطتها تـؤد قديمالخاصة بإنتاج وت
س، بــل تتميــز بــأن لهــا مــؤثرات ســيكولوجية لهــا كيــان مــادي ملمــو 

مثــل طبيعــة وأســلوب تعامــل مقــدم أو  ،تتمثــل في ملامــح متعــددة

مكــان تقــديم الخدمــة  اتلغــتهم، مســتوى تجهيــز  ،مقــدمي الخدمــة
  .لخا....والجو المحيط به، المدة المستغرقة في تقديم الخدمة 

تـــــزامن إنتـــــاج وتقـــــديم الخدمـــــة مـــــع الأثـــــر الـــــذي يصـــــيب  -)جــــــ
بخلاف السلع فالخدمات لا تستهلك علـى مـدى زمـني  :تفيدالمس

يتـــأثر ـــا المســـتفيد إلا مـــع بدايـــة تقـــديمها ويـــزداد لا معـــين، وإنمـــا 
السلعة التي  الخدمة، على عكسهذه  ذلك مع مرور وقت تقديم
  .يمكن تجربتها قبل استعمالها

لا يمكــن تخــزين الخدمــة قبــل بيعهــا وهــذا  :الخــدمات لا تخــزن -)د
أو الغــرف  مــثلا،  لاف الســلع فالمقاعــد الخاليــة في طــائرةعلــى خــ

الغــــير محجــــوزة في فنــــدق فإــــا تمثــــل خســــائر تســــتمر طــــوال عــــدم 
  .شغلها
 آلاتإن كانـــــت  :عـــــدم تماثـــــل مســـــتويات الأداء في الخدمـــــة) هــــــ

أي يمكن أن  ،متماثلة في مصنع يمكنها أن تنتج وحدات متماثلة
دمات لا تتسـم بالنمطيـة يكون لديها خاصـية النمطيـة، بينمـا الخـ

وحتى وإن كانت مخرجات لنفس النظام الخدمي، فمثلا يمكـن أن 
 ،يختلف مستوى أداء الخدمة المصرفية من فرع لآخر لنفس البنك
ومن شباك لآخـر لـنفس الفـرع، ولـذلك تصـعب مراقبـة الجـودة في 
إنتاج الخدمات وأيضا تصعب عملية تقـدير درجـات الإشـباع ـا 

  .ءمن قبل العملا
  

ويقصد بمؤسسة تقديم الخدمة   :تقديم الخدمةمؤسسات  ..3.1
كــل مؤسســة يتحــدد غرضــها الأساســي في تقــديم خدمــة لعميــل، 

والمطـــــــاعم،  ،ومـــــــن أمثلـــــــة مؤسســـــــات تقـــــــديم الخدمـــــــة الفنـــــــادق
والمستشــفيات، والمؤسســات الماليــة والتعليميــة ومؤسســات خدميــة 

   .أخرى متنوعة
  

  : خدمةتصنيف مؤسسات تقديم ال .1.3.1
بتقـــديم نمـــوذج ) Haywood, Farmer, 1988(قـــد قـــام 

حسـب ثلاثـة أبعـاد ) تصـنيفها(لتقسـيم مؤسسـات تقـديم الخدمـة 
  : أساسية هي

  ). مرتفع/ عالي(درجة الاتصال والتفاعل ) أ
درجـــــة الاعتمـــــاد علـــــى العنصـــــر البشـــــري في تقـــــديم الخدمـــــة ) ب
  ) .منخفض/عالي(
الخدمــة حســب رغبــات درجــة القــدرة علــى تغيــير مواصــفات ) ج

  ).منخفض/ عالي(العميل 
  

 ,Vandermer  and chadwick(وفي حالـة مشـاة قـام 

بتقسيم مؤسسات تقديم الخدمة حسب بعدين رئيسيين ) 1989
  : فقط وهما 

  ).مرتفع/ منخفض(درجة التفاعل والاتصال ) أ
خدمــة فقـــط، (درجــة وجــود ســـلعة في عمليــة تقــديم الخدمـــة ) ب

   . )4( )لع، خدمة في شكل سلعةخدمة مع بعض الس
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  : الجودة. 2
  : تعريف الجودة .1.2

ودة هـي الملائمـة للغـرض الجـإن ):  (Joseph juran:يقول -1
  .أو الاستعمال

ـا تتوجـه لإشـباع أالجـودة ب): edward deming(ويعـرف -2
  .حاجات المستهلك في الحاضر والمستقبل

مـــع توافـــق لاإن الجـــودة هـــي ):  philip crosby(ويـــرى  -3
  .الاحتياجات

ــــــة الجــــــودة بأــــــا مجمــــــل مظــــــاهر -4  ،وتصــــــف المعــــــايير البريطاني
شـــباع إأو الخدمـــة الـــتي تـــؤثر في قـــدرا علـــى  ،وخصـــائص الســـلعة

  .رغبة محددة أو مفترضة
والحقيقة إن الجودة هي كل ما سبق ذكره، وإن التعاريف المختلفة 

م اخـــتلاف تتنـــاول أبعـــادا مختلفـــة مـــن نفـــس الظـــاهرة، وذلـــك بـــرغ
 ذا الموضوع، ينللمجتهدين، أو المهتم والمهنية ،الأصول الفكرية

إلا أن النتيجـــة النهائيـــة أـــم جميعــــا يقولـــون ذات الشـــيء ولكــــن 
  )5(.بتعبيرات مختلفة

  
  :الخدمة ةجود .2.2

في مــا يتعلــق بجــودة الخدمــة فإنــه يمكــن القــول بوجــود شــبه    
جـودة الخدمــة تتمثــل في اتفـاق بــين العديـد مــن البـاحثين علــى أن 

أي أن متلقي الخدمة يحكـم علـى مسـتوى  ،تحقيق رغبات العميل
عـن طريـق مقارنـة مـا حصــل عليـه مـع مـا توقعـه مـن تلــك  ـاجود
  .الخدمة

أي أن درجة جودة الخدمة هي مقياس نسبي يختلف من شخص 
إلى آخــر، ويعتمــد علــى مقارنــة الجــودة المتوقعــة مــع الجــودة المدركــة 

بـــين نـــوعين مـــن الجـــودة المدركـــة ) gronroos,1990(وقـــد ميـــز 
والجـودة الوظيفيـة  ) technical quality(الجـودة الفنيـة  :وهمـا
)fuctional quality( ، أمـا الجـودة الفنيـة فهـي مـا يـتم تقديمــه

للعميــل فعــلا، ويتصــل بالحاجــة الأساســية الــتي يســعى لإشــباعها، 
طريقـة الـتي يـتم على حين أن الجـودة الوظيفيـة هـي درجـة جـودة ال

أمـــــا مـــــن حيـــــث الجـــــودة المتوقعـــــة فقـــــد ميـــــز  .ـــــا تقـــــديم الخدمـــــة
)boulding, 1993 ( الجـــودة المتوقـــع : همـــاو بـــين نـــوعين منهـــا

، والجـــــودة كمـــــا يجـــــب أن )will expectations(حـــــدوثها 
فعلـــى حـــين تمثـــل الأولى ) Should expectations (تكـــون،

تقيــيم العميــل لجهــة  التوقــع العملــي لمســتوى الخدمــة اعتمــادا علــى
تقــديم الخدمــة، فــإن الثانيــة تمثــل مــا ينبغــي أن يكــون في مثــل هــذا 

  .النوع من الخدمات
  :قياس جودة الخدمة. 2.3
عقـــب دراســـة ) parasuraman,1985(لقـــد خلـــص    

اســـتطلاعية أجراهـــا مـــع العديـــد مـــن مؤسســـات تقـــديم الخدمـــة في 
م بالصـــدق أمريكـــا، في محاولـــة لوضـــع مقيـــاس لجـــودة الخدمـــة يتســـ

والثبات، وعتمادا على المقابلات المعمقة مع مجموعـة مـن عمـلاء 
هــــذه المؤسســــات، أمكــــن التوصــــل إلى خمســــة محــــددات أساســــية 

  :تستخدم في قياس جودة الخدمة وهي
  

عتماديـــــــــة، الجانـــــــــب الملمـــــــــوس مـــــــــن تقـــــــــديم الخدمـــــــــة الإ
الاستجابة السريعة، الثقة في التعامل، والتعاطف، وتم تقـديمها في 

يـتم اسـتخدام ) servqual(ل مقيـاس عـام أطلـق عليـه اسـم شك
تين الأولى قبل حصـول العميـل علـى الخدمـة لقيـاس مـا المقياس مر 

الجــودة المدركــة، سـتوى يسـمى بــالجودة المتوقعـة، أمــا الثانيـة فهــي م
والــتي يــتم قياســها بعــد حصــول العميــل علــى الخدمــة، حيــث يــتم 

د مــا يســمى بــالفجوات بعــد ذلــك مقارنــة المتوقــع بالمــدرك لتحديــ
)gaps( والتي تعبر عن درجة رضاء العميل عـن الخدمـة المقدمـة ،

  .بأبعادها وعناصرها المختلفة
يعتـــبر الأكثـــر شـــيوعا في قيـــاس الجـــودة ) servqual(أن مقيـــاس 

  )6( .المدركة للخدمة في حل الدراسات الميدانية

  
  :مرتكزات نظام الجودة في مؤسسات تقديم الخدمة.4.2
  :لذي يعتمد على العوامل التاليةوا    

وخصـــائص تقـــديمها، إي ســـرعة الاســـتجابة،  ،تحليـــل الخدمـــة -1
  .واحترام العميل، وراحته، والأداء الفني والمهني للخدمة

تصــميم أســاليب للقيــاس والرقابــة، أي قــوائم بــالبنود موضــع  -2
  .الرقابة، وآليات الرقابة

و عمـل خطـة تنفيذيـة أ ،إرساء سياسة للجـودة، والالتـزام ـا -3
  .تجسد ذلك

  ).)7يئة آلية مستمرة للمراجعة -4
  
  : تطوير الجودة .3  

دو جليـــا ممـــا تقـــدم أن تعـــاريف الجـــودة كلهـــا تعطينـــا يبـــ
 ىو الخدمة تحضأرؤية للكيفية التي يمكن من خلالها جعل المنتوج 

برضــى العميـــل، وهكـــذا فـــإن تطــور مفهـــوم الجـــودة وبلـــورة أفكـــاره 
لســفة إدارة الجــودة الشــاملة لم يــأتي دفعــة واحــدة بــل إلى ف لاو صــو 

من الزمن، وكان نتيجة لإضافات علمية كبيرة على  ردحا استلزم 
ز أغلب الأدبيات الإدارية بين يّ تمو  ،المستويين الفكري، والتطبيقي

أربع مراحل تاريخية لتطور الجودة إذ توجت المرحلة الأخيرة بـإدارة 
  :لال ما يليالجودة الشاملة وذلك من خ

  
 quality: مرحلــــــة فحــــــص الجــــــودة :المرحلــــــة الأولــــــى) أ

inspection stage  وهـي نظـام يسـتعمل لاكتشـاف الأخطـاء
  .في المنتجات ثم تصحيحها

 quality control مرحلـة مراقبـة الجـودة :المرحلة الثانيـة) ب

stage:  وفي ظــل هــذا النظــام تعتمــد الأســاليب الإحصــائية لأداء
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أو الخدمــــة  الجــــودة والتحقــــق مــــن مطابقــــة المنتــــوجأنشــــطة مراقبــــة 
  .الجودةلمقاييس 

 qualityمرحلــــــة ضــــــمان الجــــــودة  :المرحلــــــة الثالثــــــة) ج

assurance stage:  وفي هـذه المرحلـة يــتم الانتقـال مـن جــودة
ك منـع وقـوع لوالأساس في ذ ،إلى جودة النظامأو الخدمة المنتوج 
  .الخطأ

 Total:ة الجــــودة الشــــاملةمرحلــــة إدار  :المرحلــــة الرابعــــة) د

quality management stage   :يادة قوهي نظام شامل لل
والتشغيل للمؤسسة يعتمد على مشاركة جميع العاملين، والموردين 

  . والعملاء من أجل التحسين المستمر للجودة
حــل المختلفــة لتطـور الجــودة يمكـن لنــا القــول اومـن خــلال تلـك المر 

  :ما يلي
ة انتقـل مـن السـيطرة علـى العيـوب إلى منـع أن مفهوم الجود )1

  .)الوقاية خير من العلاج(العيوب وهو مبدأ 
ــــدرج مــــن ) الســــيطرة الاحصــــائية(مفهــــوم وضــــبط الجــــودة  )2 ت

 .منظور المنتوج إلى منظور الزبون
توج إلى العمليـــــــــات ثم إلى نالاهتمـــــــــام بـــــــــالم نالانتقـــــــــال مـــــــــ )3

 .الخدمات
وقسـم الجـودة  ،يس العمـالرئـ ،دور الإدارة انتقل من الحـرفي )4

في المؤسســة إلى الــدور الاســتراتيجي للجــودة حيــث تتــولاه الإدارة 
 .)8(العليا
  
 :)T.Q.M(إدارة الجودة الشاملة  .4

لإدارة الجـودة  وسوف نعرض فيما يلي لأهـم التعـاريف  
  :وذلك من خلال ما يلي) T.Q.M( الشاملة
داء الأعمال على أا شكل تعاوني لأ): Jablonski(يعرفها  -

ـــــــك المواهـــــــب، والقـــــــدرات  والإدارة  ،كـــــــل مـــــــن العـــــــاملينلبتحري
لتحسين الإنتاجية والجودة بشـكل مسـتمر مسـتخدمة فـرق عمـل 
مــــن خــــلال المقومــــات الأساســــية الثلاثــــة لنجاحهــــا في المؤسســــة 

ــــــــات، الاشــــــــتراك في الإدارة :وهــــــــي ، التحســــــــين المســــــــتمر للعملي
 .استخدام فرق العمل

هي أكثر من مجرد عماليات إدارية، إـا ): Odjers(ويعرفها  -
والــــتي مــــن خلالهــــا ــــدف المؤسســــات إلى  ،ثقافــــة وطريقــــة حيــــاة

إحـــداث تغــــيرات أساســـية في طريقــــة كـــل فــــرد، وكـــل المــــديرين في 
 .الأداء والتصرف السليم في المؤسسة

بأــا فلســفة المشـــاركة في  :وتعرفهــا الجمعيــة البريطانيــة للجــودة -
حاجــات المســتهلك، وأهــداف  والــتي تعــترف بــأنإدارة الأعمــال، 

  )9( .ليست منفصلة المؤسسة
ومما تقدم يمكـن اسـتنتاج تعريـف يشـمل مـا سـبق ذكـره 

  :في هذا الخصوص وذلك كما يلي

هـــي مجموعـــة مـــن المبـــادئ والطـــرق المنظمـــة  إدارة الجـــودة الشـــاملة
تحقيـق وفق استراتيجية شاملة دف إلى تعبئة المؤسسة من أجـل 

  .ا الأسمى، والذي هو إرضاء العملاء وبأقل التكاليفهدفه
  
  : اهتمامات إدارة الجودة الشاملة. 5

مــن خـــلال مناقشــتنا لأهـــم تعــاريف إدارة الجـــودة الشاملة،تصـــبح 
إدارة هذه الجودة أمرا حيويـا يتوجـه للتعامـل مـع المتطلبـات التاليـة 

  :في جميع المؤسسات بما فيها تقديم الخدمة
ر مفهـــوم الجـــودة في كافـــة إنحـــاء المؤسســـة، وفي ضـــمان انتشـــا .1

مختلــــف مســــتوياا وقبــــول العــــاملين جميعــــا مســــؤولية المشــــاركة في 
  .تحقيقها وتحمّل نتائج القصور فيها

العنايــــة ببلــــورة مفــــاهيم الجــــودة وضــــرورة شموليتهــــا، وفلســــفتها  .2
بالمؤسســـة، وصــــياغتها في سياســــة واضـــحة تنبــــع مــــن اســــتراتيجية 

 تعميــق وتثبيــت معــاني وآليــات، ومعــايير الجــودة عامــة ــدف إلى
  .الشاملة في المؤسسة

تأكيد قيام الأجهزة المعنية بتخطيط الجودة وتحديـد معاييرهـا،  .3
  .ومتابعة تنفيذ برامجها، وتقييم مدى الالتزام ا

العناية بتدريب العاملين في جميع المستويات ومجالات النشاط  .4
بـات إدارة الجـودة الشـاملة، والتأكـد على أهداف وآليـات، ومتطل

من استمرارية التدريب لتجديد المفاهيم، وعلاج ما قد يتبين من 
  .مشكلات أثناء التطبيق العملي لنظام إدارة الجودة الشاملة

ضـــــــــــمان مطابقـــــــــــة مواصـــــــــــفات وأداء الســـــــــــلعة أو الخدمـــــــــــة  .5
  .لاحتياجات وتوقعات العملاء

لة أو للخدمــة حســب ضــمان التطــابق بــين المواصــفات للســع .6
  .التصميم المعد لها وبين مواصفاا أثناء وبعد إنتاجها

ضـــمان تخطــــيط وتنفيــــذ كافـــة عمليــــات التصــــميم، والإنتــــاج،  .7
والنقــل، والتســويق لضــمان وصــول الســلعة أو الخدمــة إلى العميــل 
المســتهدف في أســرع وقــت ممكــن، وبتكلفــة أقــل مــا يمكــن قياســا 

ســــــين، وفي توافــــــق مــــــع مســــــتويات بمســــــتوى التكلفــــــة لــــــدى المناف
  .الأسعار

ومن خلال مـا تقـدم يمكـن القـول أن قضـية إدارة الجـودة الشـاملة 
هـــي في الأســـاس ليســـت مســـؤولية فـــرد أو أفـــراد معينـــين فقـــط في 
المؤسسة، أو تخص قطاع أو قطاعات معينة، بل هي اهتمام عام 
يشـــــمل الجميـــــع، وبـــــنفس درجـــــة الأهميـــــة، وفي جميـــــع مســـــتويات 

بالمؤسسة سواء إن كانت صـناعية أم خدميـة، وصـولا في  النشاط
  .)10( الأخير إلى إرضاء العملاء وتحقيق توقعام

  
الشــاملة فــي مؤسســات إدارة الجــودة فوائــد تطبيــق نظــام  .6

  :تقديم الخدمة
إدارة لممكـــن تحقيقهـــا مـــن خـــلال تطبيـــق نظـــام اإن الفوائـــد 
مــن ق إليهــا في مؤسســات الخــدمات يمكــن التطــر  الجــودة الشــاملة
  :يليخلال ما 
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افـــة العناصـــر الإداريـــة والفنيـــة، لكتحقيـــق تغطيـــة شـــاملة  -1
  .والبشرية في كافة مجالات نشاط المؤسسة

  :تحدث تطويرا في المقومات الإدارية عن طريق ما يلي -2
نظــــــام متكامــــــل للجــــــودة يحــــــدد مجالاــــــا، ومواصــــــفاا،  -

  .والمسئولية عن تحقيقها
  .دة يمكن قياسها، ومتابعة تحقيقهاأهداف محددة للجو  -
  .سياسة واضحة للجودة، ومعلنة يلتزم ا الجميع  -
تحســـين اقتصـــاديات الأداء وتحســـين القيمـــة الاقتصـــادية  -3

  :من خلال
  .تخفيض التكلفة بمنع أو تقليل الخطأ -
  .تخفيض التكلفة بمنع أو تقليل التأخير -
  .تخفيض أخطاء وتكاليف إعادة التشغيل -
  .تحسين استخدام الموارد، ورفع كفاءا الإنتاجية -

ة الفوائـــد الممكـــن صـــلومـــن خـــلال كـــل ذلـــك يمكـــن القـــول أن مح
في مؤسسات  إدارة الجودة الشاملةاء تطبيق نظام تحقيقها من جرّ 

اء العمـــلاء عـــن خـــدمات المؤسســـة  ضـــتقـــديم الخدمـــة هـــو زيـــادة ر 
نافســـة تحســـين مركزهـــا التنافســـي بـــين المؤسســـات المعلـــى دليل كـــ

  .)11(الأخرى
  

نحو إدماج مبادئ وأساليب إدارة الجودة   :المحور الثالث
  :الخدمة مالشاملة في مؤسسات تقدي

  
عـــن القطـــاع  ظإن قطـــاع الخـــدمات مـــازال متـــأخرا بشـــكل ملحـــو 

لجهــود نحــو تحســين الجــودة وإدارــا، والســبب يعــود الصــناعي في ا
التقنيـــة الإداريـــة لتركيـــز البـــاحثين في أول الأمـــر علـــى تطبيـــق هـــذه 

المتطــورة علــى القطــاع الصــناعي، ومــا الاهتمــام بقطــاع الخــدمات 
بشـكل جــدي إلا في السـنوات القليلــة الأخــيرة مـن القــرن الماضــي 

)Gummesson, 1989.()12(  
والســؤال الــذي يمكــن طرحــه هنــا هــو كيــف يمكننــا إدمــاج مبــادئ 
؟ ،  وأســاليب إدارة الجــودة الشــاملة في مؤسســات تقــديم الخدمــة

إي ما هي المتطلبـات الواجـب التركيـز عليهـا؟ ، ومـا هـي المراحـل 
الواجـــب المـــرور ـــا لإرســـاء هـــذا النظـــام الإداري المتطـــور في هـــذا 
النوع من المؤسسات؟ ، ثم كيف يتم تنظيم هيكلة الجودة داخـل 
هــذه المؤسســات؟، وســوف نحــاول الإجابــة عــن ذلــك مــن خــلال 

  .  تناولنا لهذا المحور
  
 :طلبات إدارة الجودة الشاملةمت .1

المعهــد الأمريكــي للجــودة هنالــك قائمــة تســعة حســب 
عناصــر الــتي تمثــل متطلبــات تطبيــق أســلوب إدارة الجــودة الشــاملة 

   :في جميع المؤسسات سواء إن كانت صناعية أم خدمية

ـــا لبرنـــامج  .11.  :دارة الجـــودة الشـــاملةإدعـــم وتأييـــد الإدارة العلي
اعهــــا، وإيماــــا بضــــرورة التحســــين والتطــــوير الــــذي ينبــــع مــــن اقتنو 

  .الشامل للمؤسسة
ل ذلــك ـشمــوي :التوجـه بالعميــل والعمـل علــى تحقيـق رضــاه .2.1
 ،)عمـال المؤسسـة(والـداخليين  ،)المستهدفين(ن ـارجيـملاء الخـعـال

دارة الجــــــودة إفالعميــــــل هــــــو مرتكــــــز كــــــل اهــــــودات في فلســــــفة 
  .الشاملة

3.1. وهــــو إعــــداد الأفــــراد : ثقافــــة المؤسســــةمنــــاخ العمــــل و  ةيــــأ
بقبـــــــول أســـــــاليب إدارة الجـــــــودة  وإقنـــــــاعهم ،العـــــــاملين بالمؤسســـــــة

الشــاملة، وضــمان تظــامنهم، ممــا يقلــل أو يقضــي عــن مقــاومتهم 
  .للتغير، كما أنه مرهون بمدى استيعاب ثقافة المؤسسة

ويتمثـــل ذلـــك في وجـــود  :لجـــودةلقيــاس الأداء للإنتاجيـــة و  .4.1
الإنتاجيـــة بالقيـــاس الـــدقيق لـــلأداء فيمـــا يتعلـــق  ىلـــع نظـــام قـــادر
  .والجودة

إن للمـوارد البشـرية الأهميـة  :الة للمـوارد البشـريةالإدارة الفعّ . 5.1
" Deming"صوى في تفعيل إدارة الجودة الشاملة، إذ يـدعو ـالق

إلى إقامـــة نظــــام يرتكــــز علــــى فكـــرة العمــــل الجمــــاعي، والتــــدريب 
خطــــط التحســــين المســــتمر، وربــــط  المســــتمر، والمشــــاركة في وضــــع

  .المكافآت بأداء فرق العمل، ودورها في تحقيق رضا الزبون
إن المـــتفحص بعنايـــة لمختلـــف  :التعلـــيم والتـــدريب المســـتمر. 6.1

معايير إدارة الجودة الشاملة يتضح له أهمية تنمية وتدريب العنصر 
البشري، والحرص على أن يكون ذلك باسـتمرار مـن اجـل الوفـاء 

دف منها ضمان القدرة على إنتاج لهطلبات تلك المعايير التي ابمت
  .الجودة
إن القيادة بصفة  :القيادة القادرة على إدارة الجودة الشاملة .7.1

عامــة هــي العنصــر المحــوري الــذي ينســق كافــة العناصــر الأخــرى، 
ويتابع ويساند الأداء، ويقدم النصح، والمساعدة لتصحيح ما قـد 

  .في الأداءفات انحر ايقع من 
يعتــبر نظــام  :إرســاء نظــام معلومــات لإدارة الجــودة الشــاملة .8.1

المعلومــات مــن الركــائز المهمــة والأساســية الــتي تقتضــيها متطلبــات 
إدارة الجــودة الشـــاملة، إذ أن تـــدفق المعلومـــات ووصـــولها لمختلـــف 

  .ل أكثر دور إدارة الجودة الشاملة داخلهافعاليات المؤسسة يفعّ 
 :فريـق عمــل الجـودة علـى جميــع مسـتويات النشــاط تشـكيل .9.1

شراك جميع إويظم ذلك أعضاء من وظائف وأقسام مختلفة قصد 
فعاليــــــات المؤسســــــة في بــــــذل الجهـــــــود اللازمــــــة في إرســــــاء نظـــــــام 

  .)13(الجودة
ومن خلال تتبعنا لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة يمكننا   

الحــــديث في يــــق هــــذا المــــنهج الإداري بالقــــول أن مــــدى نجــــاح تط
مختلف المؤسسات إنما يتوقف على مدى مشـاركة ومسـاهمة جميـع 
أفراد المؤسسـة في تفعيـل ذلـك، كمـا أن الـدور المحـوري لكـل هـذه 

   .الجهود يستند لقيادة المؤسسة
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مراحل تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات  .2
  :تقديم الخدمة

لإنجــاز نــاجح  أن هنــاك خمســة مراحــل) J. Jablonski(ذكــر 
   :لأسلوب إدارة الجودة الشاملة في مختلف المؤسسات

  
  :عدادالإ المرحلة الصفرية .1.2

  :مجموعة من الخطوات وهي علىتحتوي هذه المرحلة 
في هــذه الخطــوة تقــرر إدارة : قــرار تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة -أ

دارة الجــــودة الشـــاملة، والــــذي إالمؤسســـة رغبتهـــا في تطبيــــق نظـــام 
ســــتوجب عليهــــا أن يكــــون لــــديها اتجاهــــات إيجابيــــة تجــــاه هــــذا ي

  .المسعى ودراية مبدئية به
ويشـــمل هـــذا  :تـــدريب المـــديرين علـــى إدارة الجـــودة الشـــاملة -ب

  .التدريب الجوانب الضرورية لإدارة الجودة الشاملة
ــــا يــــتم صــــيا :ة رؤيــــة المؤسســــةغصــــيا -جـــــ ــــه غوهن ة مــــا تطمــــح ل

ة، ومــنهج إدارة الجــودة ـإستراتيجيــة ـي رؤيـــالمؤسســة مســتقبلا، وهــ
  .الشاملة هو أداة تحقيق هذه الإستراتيجية

  
  :ويتم في هذه المرحلة ما يلي :مرحلة التخطيط .2.2
التي تضم رئيس المؤسسة، وممثلين  :اختيار أعضاء لجنة الجودة -أ

علـــــى مســـــتوى عـــــال، والـــــتي تتـــــولى توجيـــــه برنـــــامج إدارة الجـــــودة 
زالة العقبات الموجودة إمهامها من والتي الشاملة داخل المؤسسة، 

  .بين الكيانات الوظيفية، والتغلب على مقاومة التغير
وغالبا يتم اختياره من المستويات  :اختيار مستشار للجودة -ب

  .بتأييد قوى لقضية الجودة الشاملة يتمتع ويكون ،الإدارية العليا
ســـابقا  لقـــد أشـــرنا: تـــدريب لجنـــة توجيـــه الجـــودة والمستشـــار -جــــ
تـــدريب الجـــودة، أمـــا المستشـــار فيجـــب أن يحصـــل علـــى تـــدريب ل

  .مكثف حول قضايا الجودة الشاملة
وفي  :الموافقـــة علـــى خطـــة التطبيـــق وتخصـــيص المـــوارد اللازمــــة -د

هــذه المرحلــة تــتم الموافقــة علــى خطــة تطبيــق برنــامج إدارة الجــودة 
  . جالشاملة، والموارد المالية اللازمة لتطبيق هذا البرنام

  
  :وتشمل هذه المرحلة على ما يلي :مرحلة التقييم .3.2
وإدراك  ،عـيو و  موالذي الهدف منه معرفة تقيي :التقييم الذاتي -أ

  .العاملين بأهمية إدارة الجودة الشاملة
ويـــــــتم ذلـــــــك عـــــــن طريـــــــق المقـــــــابلات  :التقيـــــــيم التنظيمـــــــي -ب

الشخصــــية مــــع العــــاملين أو استقصــــائهم، لتحديــــد الفجــــوة بــــين 
فيما يتعلق بإدارة  ،قافة  التنظيمية الحالية، وتلك المرغوب فيهاالث

  .الجودة الشاملة
  .لمعرفة ما ينتظره الزبائن من المؤسسة :تقييم رأي الزبائن -جـ
  .التكاليف المالية للجودة ييمتقو وه :يم تكلفة الجودةيتق -د

  :والتي تحتوي على الخطوات التالية :مرحلة التنفيذ .4.2

وعــادة يكــون يتمتــع : ار مــن يســتولي التــدريب بالمؤسســةاختيــ -أ
بالخبرة والدراية اللازمة بشؤون وقضايا إدارة الجودة الشاملة، كما 
أنه غالبا تتم دعوته مـن هيئـات خارجيـة متخصصـة في مثـل هـذا 

  . التدريب
  :والذي يتضمن ما يلي :تدريب المديرين والمرؤوسين -ب
  .الجودة الشاملةالإدراك والوعي بأهمية إدارة  -
هارات ـتي تخـص مـــهارات الــالتـدريب علـى اكتسـاب المعرفـة والمـ -
  .والاتصال وحل المشاكل ،ة الجماعةـوديناميكي ،رقفاء الـبن
ويـــتم في هـــذه الخطـــوة تشـــكيل فـــرق : تشـــكيل فـــرق العمـــل -جــــ

عمــل تســاهم في جمــع المعلومــات، وإعطــاء الاقتراحــات، والحلــول 
  .والتي م مجال الجودة ،وحةالممكنة للمشاكل المطر 

  
  :مرحلة تبادل الخبرات .5.2

وفي هذه المرحلة يجب الاستفادة من الخبرات المكتسـبة 
  .سابقا في مجال الجودة وإدارا

  
   :تنظيم الجودة.3

ويقصد بتنظيم الجودة الهيئة الموجهة، والمديرة، والمسـيرة   
  :ةل التاليكا لعملية الجودة في المؤسسة والتي تتكون من الهي

وهي اللجنة المديرة، والتي تتكون من  :اللجنة الموجهة للجودة -أ
رئيس المؤسسة، وكبار المسئولين الذين يمثلون القطاعات الرئيسية 

  .في المؤسسة
تعــين الإدارة العليــا منســقا للجــودة،  :الفريــق المنســق للجــودة-ب

والـــذي يشـــرف علـــى فريـــق صـــغير، ومـــن مهامـــه، ترقيـــة وتنشـــيط 
  .   ودة،التأكد من تطبيق الجودة، القيام بعمليات المتابعةالج
ويتمثـل دوره في دعــم نشــاط  :هلين لعمليــة الجــودةفريــق المسـ -جــ

فــــــرق التحســــــين، والتطــــــوير، وذلــــــك بضــــــمان التــــــدريب الــــــلازم، 
والإرشــاد لاختيــار الفــرص المســاعدة علــى تطبيــق الحلــول المقدمــة 

  )14( .لذلك التحسين

  
  :دارة الجودة الشاملة والميزة التنافسيةإ :المحور الرابع

  
 ،تعــد إدارة الجــودة الشــاملة مــن أكثــر المفــاهيم الفكريــة  

ــــــاحثين  والأنظمــــــة التســــــييرية الــــــتي اســــــتحوذت علــــــى اهتمــــــام الب
والمهتمـــين بتحســـين الجـــودة في المؤسســـات الاقتصـــادية، صـــناعية  

ل متلاك الميزة التنافسية، وتنميتها في ظادف كانت أم خدمية 
  .متغيرات البيئة التنافسية خاصة على المستوى العالمي

  
  
  
  :أهمية امتلاك وتحسين الميزة التنافسية .1
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  :أهمية امتلاك الميزة التنافسية .1.1
تلاك الميـــزة التنافســـية هـــدفا اســـتراتيجيا تســـعى مـــيمثـــل ا

جميع المؤسسات بـاختلاف أنواعهـا لتحقيقـه، في ظـل التحـديات 
إذ ينظـــر للميـــزة  لمنـــاخ الاقتصـــادي الـــراهن،ســـية الشـــديدة لالتناف

التنافســـــــية علـــــــى أـــــــا قـــــــدرة المؤسســـــــة علـــــــى تحقيـــــــق حاجـــــــات 
سواء (المستهلك، أو القيمة التي يتمنى الحصول عليها من المنتوج 

وبالتـــالي فهـــي  ،، مثـــل الجـــودة العاليـــة)أكـــان صـــناعي أو خـــدمي
ــدف  اســتثمار موعــة الأصــول الماليــة، والبشــرية، والتكنولوجيــة

  .نتاج قيمة للعملاء تلبي احتياجام، والتميز عن المنافسينإ
علـــى أن الميـــزة التنافســـية تنشـــأ  "Porter"فلقـــد أكـــد 

من القيمة التي باستطاعة المؤسسة أن تحققها لعملائها، إذ يمكن 
أن تأخــــذ شــــكل الســــعر المــــنخفض، أو تقــــديم منــــافع متميــــزة في 

    .المنتوج مقارنة بالمنافسين
  
  

  :أهمية تحسين الميزة التنافسية .1.2
لقــد أفــرزت التطــورات التنافســية إلى ســعي المؤسســات   

إلى رفـــع كفـــاءة وفعاليـــة أدائهـــا التنافســـي، حيـــث بـــرزت مـــداخل 
تســاهم في تنميــة وتحســين هــذه القــدرات التنافســية ومــن بينهــا مــا 

  :يلي
يتوقـــف نجـــاح المؤسســـة في : مـــداخل تلبيـــة حاجـــات العمـــلاء -أ

علـــى مـــدى  اليلأســـواق في ظـــل المنـــاخ الاقتصـــادي الحـــاخـــتراق ا
 ،ات المسـتهلكين مقارنـة بالمنافسـينجـالحإمكانية التلبية الدائمـة، 

  :وبتالي يتطلب الأمر ما يلي
ـــــ -1 م يتحقيـــــق رضـــــى المســـــتهلكين، وذلـــــك مرهـــــون بتقـــــديم القي

  .والمنافع القادرة على تحقيق الإشباع العالي لحاجاته المتنوعة
  .تجابة في تلبية هذه الحاجاتسرعة الاس -2
  .تقديمه منتوج متقن، وذو جودة عالية -3
  .ابةتقديم منتوج بأسعار جذّ  -4
ويــــتم تنميــــة القــــدرات  :فســــيةامــــدخل تنميــــة القــــدرات التن -ب

  :                                      التنافسية للمؤسسة من خلال تنمية العناصر التالية
ويع منتوجاـا، وتسـويقها على تنالمؤسسة وهي قدرة  :المرونة -1

  .في الوقت المناسب
يــــؤدي الاســــتثمار والاســــتغلال الأمثــــل للأصــــول  :الإنتاجيــــة -2

والبشــرية إلى الرفــع مــن الإنتاجيــة، وتحقيــق  ة،والتكنولوجيــ ،الماديــة
ممـا يــؤثر إيجابــا  ،أفضـل المخرجــات أو أجودهـا بأقــل تكلفـة ممكنــة

  .سسةعلى الميزة التنافسية للمؤ 
  .وهو سرعة الاستجابة لتلبية حاجات العميل :الزمن -3
وهـــــي مـــــدى قـــــدرة المؤسســـــة علـــــى تقــــــديم : الجـــــودة العاليـــــة -4

  .منتجاا بأعلى جودة ممكنة مقارنة مع المنافسين
  
  :إدارة الجودة الشاملة ومرتكزات التنافسية.2

 ،يير دارة الجــــودة الشــــاملة باعتبارهــــا نظــــام تســــيإتركــــز   
ة تنافســـية ملائمـــة للمؤسســـات الاقتصـــادية بمختلـــف واســـتراتيجي
ــــ ،أنواعهــــا ــــاخ الاقتصــــادي ف والهادفــــة إلى التكيّ الايجــــابي مــــع المن
  :، إلى امتلاك وتحسين ميزا التنافسية من خلال ما يليالحالي
تؤكـــد فلســـفة إدارة الجـــودة الشـــاملة  :التحســـين المســـتمر .1.2

ـــــى أهميـــــة التحســـــين المســـــتمر لمختلـــــف الأنشـــــطة والعمليـــــات  عل
خـــــلال تـــــدعيم البحـــــث،  مـــــن وذلـــــك ،التســـــييرية في المؤسســـــات

ارات لـــــدى هـــــوالتطــــوير، وتشـــــجيع الإبـــــداع، وتنميــــة المعرفـــــة، والم
  .الكفاءات البشرية في المؤسسة

  :وذلك من خلال ما يلي :التركيز على العميل .2.2
  .ةعالية، والمتوقالتعرف الدائم على حاجياته الح -أ
 هأو تقديمــــــه خــــــدمات مناســــــبة لهــــــذ ،لعضــــــرورة إنتــــــاج ســــــ -ب

  .الحاجيات
أو الخــدمات  ،قيــاس مــدى رضــا العميــل عــن جــودة الســلع -جـــ

  .المقدمة
وذلــك عـــن  :التركيــز علــى المــوارد والكفــاءات البشــرية .3.2

 طريــق عماليــات التــدريب، والتحفيــز، وتــوفير بيئــة العمــل الملائمــة
  .للإبداع

يــــع الأفــــراد والعمــــل تعــــد مشــــاركة جم :المشــــاركة الكاملــــة .4.2
وإيجـاد الحلـول المثلـى لهـا  ،الة لتشخيص المشـاكلالجماعي أداة فعّ 

مــن خــلال الاتصــال المباشــر بــين الوظــائف، والاحتكــاك المســتمر 
  .بين العاملين

مــن خــلال التعــاون يمكــن تحقيــق  :التعــاون بــدل المنافســة.25.
التكامــل بــين جميــع الوظــائف، والتعــرف علــى احتياجــات بعضــها 

حسـين والفنيـة المسـاعدة علـى دعـم الت ،البشـريةالماليـة و ن المـوارد م
        .المستمر

ز الأداء بشــكل إن تميــّ :اتخــاذ القــرار بنــاء علــى الحقــائق .26.
ال مبـــــــني علـــــــى القـــــــرارات دائــــــم يعـــــــد نتيجـــــــة لأداء تســـــــيري فعّـــــــ

وأولهــــــا المعلومــــــات  ،الصــــــحيحة المعتمــــــدة علــــــى دقــــــة المعلومــــــات
ودة الشـــاملة هـــدفا اســـتراتيجيا ويســـعى إلى التســويقية، ويضـــع الجـــ

  .تحقيقه
ـــــيش .7.2 ـــــدل التفت ـــــة ب إن تطبيـــــق نظـــــام إدارة الجـــــودة  :الوقاي

تكـــاليف الإنتـــاج، وزيـــادة الإنتاجيـــة  ضالشـــاملة يســـاهم في تخفـــي
ومراقبــــــة  ،العمليــــــة الإنتاجيــــــة فيبســــــبب اعتمــــــد عنصــــــر الوقايــــــة 

نتجــــة مــــع الانحرافــــات جميعهــــا، بمــــا يســــاهم في مطابقــــة الســــلع الم
  )15(.المواصفات المعيارية
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استراتيجيات الجودة في المؤسسات  : المحور الخامس
  الخدمية

  
الاسـتراتيجيات الـتي يمكـن للمؤسسـة مـن خلالهـا  دتعد  

تحقيـــق أهـــدافها الاســـتراتيجية ذات الصـــلة بـــالجودة، وضـــمن هـــذا 
  : التحليل يمكن التطرق إلى ما يلي

  
  :لجودة الشاملةالتخطيط الاستراتيجي ل .1

يقصد بالتخطيط الاستراتيجي للجودة الشـاملة عمليـة 
وضــــع أهـــــداف رئيســــية للحصـــــول علـــــى جــــودة طويلـــــة الأجـــــل، 
إضــافة إلى القيــام بخطــوات رئيســية لتحقيــق تلــك الأهــداف، مــع 
وضـــــع مؤشـــــرات، ومقـــــاييس مســـــتويات الأداء، وتتمثـــــل مراحـــــل 

  :ليوضع الخطة الاستراتيجية للجودة الشاملة في ما ي
ــــة إحيــــث تقــــوم  :إعــــداد المرحلــــة .11. دارة المؤسســــة بإعــــداد بيئ

العمــــل الداخليــــة مــــن خــــلال نشــــر ثقافــــة الجــــودة والتأكيــــد علــــى 
  .أهميتها الاستراتيجية

وذلك  :تطوير رسالة المؤسسة وتحديد أهدافها الاستراتيجية .2.1
  .لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للجودة

لتحديـد نقـاط القـوة مـن أجـل  :ليـةليل بيئة العمـل الداختح .3.1
  .استثمارها، ونقاط الضعف لمعالجتها

 ،يجــــب تحليـــل مختلــــف عواملهــــا إذ :تحليـــل البيئــــة التنافســـية .4.1
والتنبــــؤ باتجاهاــــا المســــتقبلية، وتحديــــد مجــــالات الفــــرص الحاليــــة، 

  .كذا تحديد مجالات التهديد لمواجهتهاو والمستقبلية لاستثمارها، 
د استراتيجيات الجودة الشاملة الملائمة للظروف اختيار أح .5.1

ـــــز، واســـــتراتيجية  :التنافســـــية والـــــتي مـــــن أهمهمـــــا اســـــتراتيجية التميّ
التأهيـــل والتوافـــق مـــع المواصـــفات القياســـية العالميـــة، وغيرهـــا مــــن 

  . الاستراتيجيات الأخرى
  
  :جودة الشاملةال اتستراتيجيأهم ا .2

   :زاستراتيجية التميّ  .1.2
ز تلـــــك الاســـــتراتيجية الــــــتي ســـــتراتيجية التميـّــــيقصـــــد با  

 أو خدمــــة تســــعى بموجبهــــا المؤسســــة إلى التفــــرد في تقــــديم ســــلعة
للزبــائن علــى مســتوى بعــض الجوانــب المهمــة لــديهم مقابــل  ةمعينــ

ز في الاسـتراتيجية إلى تحقيـق تميـّ هذه سعر مرتفع، وبالتالي دف
  .السوق أساسه الجودة العالية للمنتوج

  :عاملين وهما بيق هذه الاستراتيجية يتوقف علىإن نجاح تط
  :عوامل داخلية منها .1.1.2

الاســتخدام الأمثــل للمــوارد، والكفــاءات البشــرية، وتشــجيعها  -أ
على الإبداع، والتطوير،وكذا تنمية بيئة ملائمـة للاسـتغلال الجيـد 

  .لقدراا، ومهارا
أو  دعــم جهــود البحــث، والتطــوير لتحســين جــودة المنتــوج، -ب

  .اوتنويع استخداما ،الخدمة المقدمة

تطـــــوير نظـــــام المعلومـــــات التســـــويقي بمـــــا يســـــمح بـــــالتعرف  -جــــــ
  .المستمر على أذواق واحتياجات المستهلكين المتغيرة

انتقاء المواد الأولية، والموارد التكنولوجية، والكفاءات البشـرية  -د
  .الضرورية لإحداث تحسين مستمر في الجودة الشاملة

تحســــــين الأداء الإنتــــــاجي للتغلــــــب النهــــــائي علــــــى العيــــــوب  -هـــــــ
  .والأخطاء

  :     عوامل خارجية منها .2.1.2
أو خدمـــــة  ،مـــــدى إدراك العمـــــلاء لفـــــرق القيمـــــة بـــــين منتـــــوج -أ
  .ؤسسة مقارنة بمنتوج المنافسينالم
فقهــا مــع اوتو  ،، أو الخدمــةمــدى تنــوع اســتخدامات المنتــوج -ب

  .رغبات المستهلكين
 .جـة لـنفس الاسـتراتيجيةهلة المؤسسات المنافسـة المنتمدى ق -جـ
)16(  

التوافــق مــع المواصــفات القياســية و  اســتراتيجية التأهيــل .2.2
   :العالمية

أتــــت تحــــولات المنافســــة العالميــــة إلى ســــعي المؤسســــات 
اســتراتيجية للجــودة تــؤدي ني الاقتصــادية بمختلــف أنواعهــا إلى تبــ

علـى فعاليـة عـالمي يل كـدل 9000ISOإلى حصولها على شهادة 
  .نظامها التسيري المتطابق مع متطلبات الإدارة بالجودة الشاملة

  
  

  :9000ISOمستويات المواصفة  .1.2.2
ص تمن سلسلة المواصفات التي تخـ ISO 9000تعتبر   

ة، والخدمات والتي تنقسـم ـبإدارة الجودة الشاملة في قطاع الصناع
وليــة كــل منهـــا، إلى مجموعــة مواصــفات تختلــف حســب درجــة شم

  :وأهم تلك المواصفات ما يلي
-  9001 ISO  : الـــــــتي تطبـــــــق علـــــــى المؤسســـــــات الـــــــتي تقـــــــوم

حيث أكبر  ،، والتصميميبة، والتركــي، و الخدمـبالإنتاج الصناع
  .المواصفات شمولية

-  9002 ISO : الــتي تطبــق علــى المؤسســات الــتي تقــوم بــنفس
عــــــدا نشــــــاط ، فيمــــــا 9001ISOالأنشــــــطة الســــــابق ذكرهــــــا في 

  .التصميم
- 9003ISO : تطبــــق علـــــى المؤسســـــات الــــتي تقـــــوم بالأنشـــــطة

  .المتعلقة بمنظومة الجودة في مجال التفتيش والاختبارات النهائية
- 9004ISO : فهي تختص بضمان الجودة في الإنتاج والتركيب

  .والخدمة
2.2.2 .9000ISO في الخدمات :  

ـــــــزو خاصـــــــة بالخـــــــدمات وهـــــــ    ي أفـــــــردت مواصـــــــفة للإي
، وسميــــت عناصــــر جــــودة الإدارة )2جــــزء 9004ISO (المواصــــفة

ونظــــام الجـــــودة إرشـــــادات للخــــدمات، إذ يعـــــد تحـــــولا رئيســـــيا في 
، الاتجاهــــات العالميــــة تجــــاه قيــــاس الجــــودة في المؤسســــات الخدميــــة
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الخصـائص التاليـة  )12الملاحظـة  2جـزء (المواصـفة حيث توضح 
  :يم الخدمةكمتطلبات كمية يسهل تحديدها في مؤسسات تقد

عـدد العـاملين، والمسـتلزمات المسـتخدمة في (الطاقة الإنتاجية  -أ
  ).   أداء الخدمة

  .وقت انتظار العميل، ووقت عملية الخدمة، وتسليمها -ب
أســــلوب الاســــتجابة : هــــذا إضــــافة لخصــــائص نوعيــــة أخــــرى هــــي

والاحـــترام  ،لطلـــب العميـــل، ســـهولة نيـــل العميـــل للخدمـــة، الـــود
حـــــــة، والاعتبـــــــارات الجماليـــــــة في مكـــــــان تقـــــــديم والبشاشـــــــة، والرا
والمصــداقية،  ،والنــواحي الفنيــة في أداء الخدمــة ،الخدمــة، والــتمكن
  .الحفاظ على صحة وسلامة العملاءو ال، والاتصال الفعّ 

المتعلقـــــة  9004ISOخطـــــوات الحصـــــول علـــــى شـــــهادة  .3.2.2
  :بجودة الخدمة
لجـــــــودة  )9004ISO(يعـــــــد الحصـــــــول علـــــــى شـــــــهادة   
مؤشـــــر علـــــى أن للمؤسســـــة الخدميـــــة نظـــــام متكامـــــل  الخـــــدمات

عــــن ) الــــداخليين، والخــــارجيين(للجــــودة أساســــه إرضــــاء العمــــلاء 
  .تنافسية ةميز ذات طريق التحسين المستمر، وأا 

المتعلقــة بجــودة  9004ISOإن اســتراتيجية التوافــق مــع 
  :الخدمات تتطلب إتباع الخطوات التالية

  :ما يلي هذه المرحلة حيث يتم ضمن  :مرحلة التخطيط -أ
إقنـــاع الإدارة العليـــا بضـــرورة إنشـــاء نظـــام للجـــودة يتطـــابق مـــع  -

  .لجودة الخدمات  9004ISOالمواصفة 
  .تحديد جهة الاعتماد المانحة للشهادة -
تعيـــين مســـئول الإدارة  لقيـــادة عمليـــة التأهيـــل للحصـــول علـــى  -

  .المتعلقة بجودة الخدمات) 2جزء  9004ISO(شهادة 
  :ويتم من خلالها ما يلي :التطابق حلةمر  -ب
نظـــام الجـــودة القـــائم في المؤسســـة، مـــع معاينـــة وفحـــص تقيـــيم  -

وثـــائق الجـــودة بمـــا في ذلـــك دليـــل الجـــودة للتعـــرف علـــى انحرافـــات 
  .الأداء
  .تحديد نقاط القوة والضعف في نظام الجودة -
ــــق الفعلــــي لمبــــادئ الجــــودة الشــــاملة، والــــذي يتفــــق مــــع  - التطبي

  .المتعلق بجودة الخدمات )2جزء  9004ISO(فة المواص
  :مرحلة التسجيل للحصول على الشهادة -جـ
يتم في هذه المرحلة مراجعة نظام الجودة مـع اسـتكمال شـروط  -

  .التسجيل
  .وضع الجدول الزمني لعملية المراجعة -
  .التنسيق مع فريق المراجعة التابع لجهة التسجيل  -
   : مرحلة المتابعة -د

المتعلقــة بجــودة  )2جــزء  9004ISO(مــنح شــهادة بعــد  
عــادة كــل (الخدمــة، يــتم مراجعــة نظــام الجــودة علــى فــترات دوريــة 

  )17( .للتأكد من فعالية تطبيق نظام الجودة) أشهر 06

  

  
  الاستنتاجات والتوصيات :المحور السادس

  
  :الاستنتاجات .1

يـــع دارة الجـــودة الشـــاملة لـــه أهميـــة خاصـــة في جمإهج مـــنإن  .1.1
داخل التطويريـــة ، كونـــه مـــن المـــ)الصـــناعية والخدميـــة(المؤسســـات 

الحديثــة الــتي تحقــق الفاعليــة المطلوبــة في جميــع مســتويات النشــاط 
  .بالمؤسسة

إن الســـبب في قلـــة الدراســـات الـــتي تناولـــت موضـــوع إدارة  .2.1
الجودة الشـاملة في قطـاع الخـدمات قياسـا بالقطـاع الصـناعي، قـد 

بيــق هــذا المفهــوم في هــذا القطــاع لمــا تمتــاز بــه يعــود إلى صــعوبة تط
الخدمات من خصائص معينة، لذا يتوجب عل الباحثين في هـذا 
اال بذل مجهودات أكبر من أجل تحسين الجـودة في مؤسسـات 

لجــــودة والــــتي تلائــــم لتقــــديم الخدمــــة عــــن طريــــق ضــــبط مقــــاييس 
  .كل خدمة  طبيعةو 

ســــألة فنيــــة تتعلــــق إن متطلبــــات الجــــودة الشــــاملة لم تعــــد م .3.1
أو إنتــــاج الســــلع، بــــل أصــــبحت تمثــــل مطلبــــا إنســــانيا  ،بالتصــــنيع
متــدت تطبيقاــا إلى مؤسســات تقــديم الخدمــة، وحــتى اإذ  ،مهمــا

  .إلى المؤسسات غير الهادفة للربح
تشـــــكل إدارة الجـــــودة الشـــــاملة عـــــاملا أساســـــيا في تطـــــوير  .4.1

من أهمية في وديمومة المؤسسات بمختلف أنواعها ذلك لما تشكله 
أم  كانــت  صـناعية( ،امـتلاك وتحسـين الميـزة التنافسـية للمؤسسـات

  .وقدرا على مواجهة المؤسسات المنافسة الأخرى ،)خدمية
 افلســـــــفيا، و إداريــــــ اتشــــــكل إدارة الجــــــودة الشـــــــاملة أســــــلوب .5.1

مختلـــــف المؤسســـــات بمـــــا فيهـــــا مؤسســـــات تقـــــديم  مأمـــــا متكـــــاملا
تراتيجية مـن خـلال المشـاركة الخدمة، فهـي محصـلة الأهـداف الاسـ

الة لجميع الأفراد في المؤسسة وصـولا في النهايـة لتحقيـق رضـا الفعّ 
  .الزبون وكسب تطلعاته

  
  : التوصيات .2

ضــــــرورة اعتمــــــاد المؤسســــــات الخدميــــــة تقنيــــــة إدارة الجــــــودة  .1.2
أســـلوب إداري متطـــور بـــدلا مـــن الأســـاليب التقليديـــة كالشـــاملة  

 التحســــــين المســــــتمر في جميـــــــع لــــــلإدارة مــــــن أجــــــل الوصـــــــول إلى
  .مستويات النشاط بالمؤسسة

ــــام إدار . 2.2 ــــق  اتضــــرورة قي ــــة بإعــــداد وتوثي المؤسســــات الخدمي
ــــــل الجـــــودة، وتعميمـــــه في ظـــــن ــــــودة، ودلي ام الجـــــودة، وسياســـــة الجـ

المؤسســـة لغـــرض الإطـــلاع عليـــه، وإبـــداء وجهـــات النظـــر حولـــه، 
  .والاتفاق عليه قبل البدء في عملية التنفيذ

ضـــروريا لكـــل  اإن التـــدريب علـــى إدارة الجـــودة الشـــاملة أمـــر .3.2
فرق العمل المعنية بذلك، حيث أن بناء الفريق هو عنصر محوري 
ــــــة، والطريــــــق الصــــــحيح لإيجــــــاد الحلــــــول لمشــــــاكل العمــــــل  للعملي

  .المطروحة
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الجــــــودة الشــــــاملة كهــــــدف اســــــتراتيجي يبــــــدأ  لإدارةالنظــــــر  .4.2
  .رد في المؤسسةوينتهي بأخر ف ،بالإدارة العليا

الانفتـاح علـى التجـارب الدوليـة في مجـال الجـودة خاصـة في  .5.2
  .مجال الخدمات للاستفادة من تطبيقاا

يقـــترح الباحـــث علـــى مؤسســـات تقـــديم الخدمـــة الاجتهـــاد  .6.2
والسعي تجاه تحسين نوعيـة خـدماا لتتوافـق مـع المواصـفة الدوليـة 

)9004ISO ت، وأن تقــدم طلبــا المتعلقــة بجــودة الخــدما) 2جــزء
الدوليـة للحصــول علــى هـذه الشــهادة لمـا لهــا مــن  سيلتقيــلمنظمـة ا

  .فوائد ومزايا
دف ـاستحداث جائزة وطنية للجودة في مجـال الخـدمات  .7.2
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