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سبحانو وتعالى الذي وفقني وأعانني عمى الوصول إلى ما  بادئا ذي بدء أحمد الله

 .أنا عميو
 "الحمد لله الذي نور قمبي بالعمم وجعمني أحظى بشرفو"

 :بكل احترام وتقدير أىدي ثمرة مشواري الدراسي
إلى روح أبي الطاىرة رحمو الله، كما أىديو الشمعة التي تحترق كي تنير درب 
حياتي، رمز الحنان، العطاء، الصدر الذي أعطى ولم يأخذ، إلى التي تطمئنني 

 ".أماه الغالية"دعواتيا، إليك يا صاحبة الفضل في ىذا العمل، إليك يا لؤلؤة قمبي 
لى أجمل باقة ورد في عائمتي أختي الغالية عمى قمبي وقرة عيني وسندي الوحيد  وا 

 ".نادية"
لى أخي الغالي والعزيز  لى أخي " حمزة"وا  الذي كان لي عونا وسندا في الحياة وا 

، وغمى جدي وجدتي أطال الله في عمرىما وغمى كل من يحمل "فاطمة"وأختي " جمال"
 ".دواجي"لقب 

ولا أنسى جميع الأصدقاء والأحباب، وغمى كل من ساعدني في إنجاز العمل بجيده 
 .ن عامةأو نصيحتو، وأىديو إلى كل الأساتذة والطمبة الجامعيي

 
 

 خديجة



 
 
 

تتم الصالحات والصلاة والسلام عمى رسولو الكريم ومن تبعو  الحمد لله الذي بنعمتو
 .بإحسان إلى يوم الدين

، شكرا جزيلا طيبا مباركا فيو ونحمد في البداية رب العباد العمي القدير بادئا نشكر
وأنار طريقنا ، وأنعم عمينا بالعافية، الذي أنارنا بالعمم وزيننا بالعمم، وأكرمنا بالتقوى

ويسر ووفق وأعان في إتمام ىذه الدراسة وتقديميا عمى الشكل الذي ىي عميو اليوم فمو 
 .الحمد والشكر الرحمن المستعان

وعرفنا بالمساعدات التي قدمت حتى يخرج ىذا العمل إلى النور أتقدم بجزيل الشكر 
الذي قبل تواضعا " بيببمية الح"والتقدير والعرفان للأستاذ الفاضل والعزيز عمى قمبي 

وكرامة الإشراف عمى ىذا العمل، فمو أخمص تحية وأعظم تقدير عمى كل ما قدمو لي 
رشادات وعمى كل ما خصني بو من جيد ووقت طوال إشرافو عمى ىذه  من توجييات وا 

 .الدراسة
كما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من أمدني بيد العون وبالخصوص 

 .ي التي رافقتني طيمة إنجازي ىذا البحثأختي وسند
وأخيرا إلى لجنة المناقشة التي قبمت إجازة العمل ليذه المرحمة وخصص كل أستاذ 

 .من أساتذتيا وقت لقراءة ونقد ىذه المذكرة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقدمة



 مقدمة
 

 ‌أ

المؤسسات ومنظمات الأعمال خيارات صعبة من أجل الحفاظ عمى بقائيا  تواجو   
وتبذل جيود جبارة لتكون قادرة عمى تجاوز التحديات التي تفرضيا البيئة المعاصرة، 

فانتقال صراع المنافسة من الموارد إلى الأسواق يدل عمى تمك الحركة الإنتقالية 
من التركيز عمى الإنتاج إلى التفكير في كيفية تسويق  الواضحة في الفكر التسييري

المنتجات التي تقدميا، إن ىذه الإفرازات الحديثة لم تقف آثارىا عند ىذا الحد بل اثرت 
عمى سموك المستيمكين، وظم وعي ىذا المستيمك ليصبح حاكما عمى بقاء أو فناء 

ؤسسات بإعادة النظر في ؤسسات، وكنتيجة لذلك قامت العديد من المنظمات والمالنا
طبيعة منتجاتيا المقدمة، والسبل التي تعتمدىا من أجل إرضاء الحاجات والرغبات 

المتنامية اللامتناىية، وأصبح من الضروري بمكان اكتساب تمك المرونة العالية 
والأنشطة وتحسين أساليب القدرة عمى التأقمم من خلال التركيز أكثر عمى البحث 

ذا الحراك الحديث يظير بشكل واضح في ازدياد معدلات الإنفاق عمى والتطوير، إن ه
من رقم الأعمال الشركات الحديثة قد لا تجد ثباتا ليذا الرقم عند  %2الابتكارات لتبمغ 

في المؤسسات  %13ىذا المستوى في منظمات الأعمال الكبرى، بل قد يبمغ أكثر من 
 .العاممة في مجال الكيمياء

ظير مدى قوة تيار العولمة الجارف الذي يدفع بالمنظمات دفعا إن كل ما سبق ي
، قادرة عمى الصمود في وجو المنافسة والارتقاء والذىاب نحو تبني أنظمة إدارة جديدة

بيا إلى أداء متميز يضمن ليا القوة والمرونة، ولعل المؤسسات اليابانية ىي الوحيدة 
مام المبادرة، ويكون ليا السبق في تقديم التي استطاعت أن تحتل أرقى المراتب وتأخذ ز

لى أكثر إنموذج متفرد للإدارة لم يسبق لو مثيل بل تحول بمواصفاتو وخصائصو 
، وكان أكثر ما شد الأساليب المتبعة مصداقية وأقدرىا عمى تحقيق الأىداف المنشودة

سواق انتباه العالم في مناىج وطرق الإدارة، قدرتيا عمى إطلاق منتجات اكتست الأ
 موجودة في العالمية في وقت قياسي لتصبح أكثرىا طمبا وأجدرىا بالثقة، إن أىم ميزة



 مقدمة
 

 ‌ب

أو السر الذي تمكنت بو من تحقيق ىذه النجاحات الباىرة،  ،السمع والخدمات اليابانية
قيمة مضافة غير قابمة لممنافسة، وكانت  ىي واقع الجودة التي تقدميا والتي تعتبر

إستراتيجيات التمييز التي ساىمت في تحريك العجمة  بذلك مضمار للأحسن
ن جودة المنتجات في المؤسسات لم تكن لما عميو لولا تمك المجيودات  الاقتصادية، وا 

 الجبارة التي بذلت واعتبار قضية الجودة قضية متكاممة تمس بو فروعيا، ومن ىنا
ومراقبة المخرجات النيائية يتأكد بأن قضية الجودة لم تكن قضية متوقفة عمى مراجعة 

ن نظام الجودة  لوحدىا فقط، بل ىي قضية شاممة تضم جميع العمميات والنشاطات، وا 
معموم  لتجسيد إدارة الجودة في نظام دقيق متكامل ما ىو في حقيقة الأمر إلا طريقة

، يمكن أي جية تبنيو، إن ىذا التأثير الذي أحدثو ظيور إدارة الجودة الخصائص
عمى إنتاج المؤسسات الحديثة آثار عند الباحثين جدلا حول طبيعتو، فيناك  الشاممة

الذي حققتو إدارة الجودة الشاممة في إنتاجية  دراسات كثيرة أثبتت الدور الإيجابي
 .المؤسسة

 :أهمية الدراسة
 :تتمثل أىمية ىذا البحث في

 .سسةالدور الذي تقدمو إدارة الجودة الشاممة في تحسين إنتاجية المؤ-
 .الاىتمام بإدارة الجودة الشاممة يعتبر محورا أساسيا لنجاح أو فشل المؤسسات-
تحسين الإنتاجية يمكن إحداثو من خلال تفعيل دور إدارة الجودة الشاممة وتوجيو -

 .نحو الأفضل
 :أهداف الدراسة

الممكن أن أي دراسة إلا ويكون ليا أىداف وغايات معينة وفيما يخص ىدفي  من
 :من ىذه الدراسة ىو كالتالي

 .معرفة الأفكار المتعمقة بالمؤسسة-



 مقدمة
 

 ‌ت

تحديد مبادئ إدارة الجودة الشاممة والنظر في كيفية تطبيقيا داخل منظمات -
 .الأعمال

 .لة في المؤسسةإبراز الآثار المحتممة لتطبيق إدارة الجودة الشام-
 :أسباب اختيار الموضوع

 الأسباب التي دفعتني لاختيار ىذا الموضوع 
 .الشعور بأىمية الموضوع ومدى تأثيره عمى المؤسسة-
 .طبيعة التخصص وصمتو بموضوع الدراسة-
 .محاولة توضيح إدارة الجودة الشاممة بشكل أعمق-
 .البحث عن حمول مناسبة لتحسين إنتاجية المؤسسة-

 :الدراسات السابقة
وعميو فإن  لقد تعددت الدراسات المتناولة لممواضيع المرتبطة بإدارة الجودة الشاممة

مختمف الدراسات السابقة التي تم الاطلاع عمييا والتطرق ليا، لكنيا لم تكن مرتبطة 
نما تتعمق بأحد عناصره، ومن أىم الدراسات السابقة نجد  :بشكل مباشر بالموضوع، وا 

  دراسة محفوظ أحمد جودة، تحديد احتياجات التدريب وأثره في إدارة الجودة
-2000م تسيير، جامعة الجزائرالشاممة، أطروحة دكتوراه، تخصص عمو

2001. 
 :والإشكالية المطروحة لهذه الدراسة هي كالتالي

 ما مدى تأثير التدريب في إدارة الجودة الشاممة ؟ 
 :توصل إلى نتائج أىميا

الباحث في ىذه الدراسة إلى أن مشاركة المتدرب في التعبير عن  توصل -
 .احتياجاتو لو تأثير كبير في نجاح إدارة الجودة الشاممة



 مقدمة
 

 ‌ث

  دراسة عمي محمد عبد الجبار ميدي، التدريب وأثره في المنظمة من منظور
إدارة الجودة الشاممة، دراسة تطبيقية حالة الشركة اليمنية، مذكرة ماجستير فرع 

 -2007عموم التسيير ارة الأعمال، جامعة الجزائر، كمية العموم الاقتصادية وإد
2006 

حيث تمحورت دراسة الباحث حول معرفة أثر التدريب المبني عمى أساس إدارة 
 الجودة الشاممة في تحسين جودة الأداء في المنظمة

 :في  الإشكالية المطروحة لهذه الدراسة تتمثل
سسة عن طريق تطبيق إدارة الجودة الشاممة ؟ فقد توصل ما دور التدريب في المؤ

 :إلى النتائج أىميا 
أن الأسموب المتبع في تطبيق إدارة الجودة الشاممة تقميديا بعيدا عن منيجية  -

 .إدارة الجودة الشاممة
 .وأن مقياس فاعمية تصميم وتنفيذ البرامج التدريبية تقع في المستوى الجيد

لشركة مشجعة عمى تطبيق المعارف والميارات كما أن بيئة العمل في ا
 . المكتسبة من التدريب في مواقع العمل

  ،مذكرة دراسة كحيل نبيمة، تطبيق إدارة الجودة الشاممة بالمؤسسات الصحية
 . 2009ماجستير، كمية الاقتصاد، جامعة قسنطينة، 

تطبيق إدارة الجودة الشاممة في  إمكانيةىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد مدى  -
المؤسسات العمومية الاستشفائية، حيث قامت الباحثة بدراسة إحصائية عن 

 .طريق تحميل بيانات الاستبيان المقدم إلى الممرضين بالمستشفى
 :الإشكالية المطروحة هي كالتالي

 ما مدى تطبيق إدارة الجودة الشاممة بالمؤسسات العمومية ؟
 :لعدة نتائج منيا  وتوصمت الدراسة



 مقدمة
 

 ‌ج

ضعف التزام الإدارة العميا بالمستشفيات لدعم جيود الجودة، وعدم وضوح  -
اما الفرق . مفيوم العمل الجماعي وغياب برامج تدريبية في مجال إدارة الجودة 

تحدثت في دراستي الخاصة عن : بين دراستي والدراسات السابقة فيو كالتالي 
ممة في تحسين وتطوير انتاجية المؤسسة ،بينما دور ومساىمة ادارة الجودة الشا

الدراسات السابقة فتحدثت عن التدريب الخاص بالعمال داخل المؤسسة وكيفية 
 . تطبيقو عن طريق الجودة الشاممة

ليذا الموضوع من خلال دراستي ىو  أضيفوالذي  الشيءوفيما يخص  -
احتياجات وضع الخطط المستقبمية، بناء سياسة طويمة المدى تقوم عمى 

 .، دعما لمقدرة التنافسية لممنظمة ء الحاضرة والمستقبميةالعملا

عطائيايجب عمى العاممين الالتزام بمعايير قياس الجودة  - اكبر  أىمية وا 
 .يتم قياس جودة ونوعية الخدمة المقدمة الأخيرةفبفضل ىذه 

لتحسين المنتج والخدمة وذلك من اجل المنافسة والبقاء  أىدافحمق  -
الوجو  أحسنوخمق فرص العمل، وبالتالي فان تطبيق الجودة الشاممة عمى 

واستمرارية  الإدارةوتوفير الدعم لممنظمة ومن ثم دعم  الإرباحزيادة  إلىيؤدي 
 .نجاحيا

 ال التاليمن اجل الاحاطة بمختمف جوانب الموضوع،نطرح الاشك :الإشكالية -
 ما مدى تأثير إدارة الجودة الشاممة في تحسين إنتاجية المؤسسة؟

 .وتتفرع عن ىذه الاشكالية التساؤلات الفرعية التالية 
 ماذا تعني إدارة الجودة الشاممة؟ -
 كيف يمكن معرفة تطور إنتاجية المؤسسة؟ -
 ما علاقة إدارة الجودة الشاممة بإنتاجية المؤسسة؟ -

 :الدراسةفرضيات 
 :للإجابة عمى التساؤلات نقوم باقتراح الفرضيات التالية



 مقدمة
 

 ‌ح

إدارة الجودة الشاممة نظام متكامل من المبادئ والطرق والممارسات لموصول إلى  -
 .الأفضل في كل ما تقوم بو المؤسسات

رات لفيم حالة طلمعرفة تطور إنتاجية المؤسسة يجب استخدام معايير ومؤ -
 .المؤسسة

الإنتاج ومراقبة الجودة لمحصول عمى منتج جيد يمكن تسويقو وتحقيق تحسين  -
 .أكبر نسبة ربح

 :منهج الدراسة

اعتمدنا عمى المنيج الوصفي التحميمي، الذي يقوم بوصف وتحميل المفاىيم أي 
كشف كل ما يتعمق بإدارة الجودة الشاممة والإنتاجية، وتبيين كيفية تأثير إدارة الجودة 

 .لإنتاجيةالشاممة عمى ا
 :صعوبات الدراسة

 .ضيق الوقت -
 .معظم المراجع التي عالجت موضوع الإنتاجية قديمة نوعا ما -

 :تقسيمات الدراسة
بما أن دراستنا ستكون بمثابة إبراز أىميتيا بضرورة وجودىا في المؤسسة، ارتأينا أن 

 .الموضوع بخطة تتضمن فصمين نعالج
حيث تناولنا في الفصل الأول الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة، إذ قسمناه 

إلى مبحثين، الأول كان حول ماىية إدارة الجودة الشاممة والثاني خصصناه إلى 
 .أساسيات إدارة الجودة الشاممة

في حين خصص الفصل الثاني إلى علاقة إدارة الجودة الشاممة بإنتاجية المؤسسة، 
قسمناه إلى مبحثين، الأول كان حول ماىية الإنتاجية والثاني كان حول إدارة حيث 

 .الجودة الشاممة وعلاقتيا بإنتاجية المؤسسة
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 :تمهيد
تشيد المؤسسات في الوقت الحالي مجموعة مف الظروؼ الصعبة والمعتمدة في 

مختمؼ الآفاؽ التي تعيقيا عمى المنافسة وتمبية طمبات زبائنيا، مما أدى بيا إلى الاىتماـ 
والتركيز الجيد عمى جودة المنتج مف أجؿ الوصوؿ إلى رضا الزبوف باعتبارىا أف الجودة 

ميزاتيا التنافسية وتمكننا مف الوصوؿ إلى المفيوـ الواسع والشامؿ لما وسيمة تحقؽ ليا 
 .يسمى بإدارة الجودة الشاممة

 :وعمى ضوء ما تقدـ أثرنا في ىذا الفصؿ إلى مبحثيف
سنتطرؽ فيو إلى ماىية إدارة الجودة الشاممة، تعريفيا ونشأتيا، مبادئيا : المبحث الأوؿ

 .امؿ نجاح إدارة الجودة الشاممةوخصائصيا كما سنتطرؽ أيضا إلى عو
سنتناوؿ فيو أساسيات إدارة الجودة الشاممة، مراحميا واستراتيجيتيا، : المبحث الثاني

 .طرؽ قياميا ونماذجيا، مستويات وخطواتيا وأخيرا أىدافيا وأىميتيا
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 ماهية إدارة الجودة الشاممة: المبحث الأول

الشاممة باىتماـ كبير في العقود الأخيرة نظرا لدورىا في لقد حظي موضوع إدارة الجودة 
تفعيؿ الجودة في مختمؼ جوانب المنظمة وعميو سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى أربعة 

، تمر مبادئيا مطالب بحيث أولا سنتناوؿ فيو تعريؼ إدارة الجودة الشاممة ونشأتيا
 .وخصائصيا وبالتالي سنرى عوامؿ نجاحيا

 ريف إدارة الجودة الشاممةتع: المطمب الأول

قبؿ الحديث عف مفيوـ إدارة الجودة الشاممة سنتطرؽ أولا إلى : أولا تعريف الجودة
 :تعريؼ مصطمح الجودة وىو كالتالي

الجودة ىي أسموب شامؿ لتطوير أداء المنظمات، عف طريؽ بناء ثقافة عميقة عف *
 .الجودة

، أي كمما كانت الخدمة أو السمعة للاستخداـالملائمة : "بأنيا" جوراف"كما يعرفيا *
 .(1)"المستفيد كمما كانت جيدة للاستخداـالمصنعة ملائمة 

 ".بأنيا درجة أو مستوى مف التميز: "وتعرؼ الجودة أيضا*

بأنيا المزايا والخصائص الكمية لمسمعة أو الخدمة والتي تشمؿ عمى : "وتعرؼ أيضا*
 .(2)"قدرتيا في تمبية الاحتياجات

بأنيا مصطمح عاـ قابؿ لمتطبيؽ عمى أية صفة أو خاصية منفردة : "ويمكف تعريفيا*
 .(3)"أو شاممة

                                                           
(1)

دار انكتة انًصزَح، : فكز وفهسفح لثم أٌ َكىٌ تطثُك، انماهزج: يذًىد عثذ انفتاح رضىاٌ، إدارج انجىدج انشايهح 

 .14، ص2012

(2)
انشايهح نلإَتاج وانعًهُاخ وانخذياخ،  يمذيح فٍ إدارج انجىدج: إدارج انجىدج انًعاصزج: يذًذ عثذ انعال انُعًٍُ 

 .31، ص2009دار انُاسورٌ انعهًُح نهُشز وانتىسَع، : الأردٌ
(3)

 .19، ص 2008دار انُاسورٌ، : ، عًاٌانطائٍ رعذ عثذ الله، إدارج انجىدج انشايهح 
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 بأنيا التوافؽ مع احتياجات المستيمؾ ومتطمباتو ميما كانت، وبأنيا: "ويمكف تعريفيا*
تعني أيضا التحسيف المستمر في جميع النشاطات والتخفيض المستمر لمخسائر 

 .(1)"والتكاليؼ

ترجمة احتياجات وتوقعات الزبائف بشأف المنتوج إلى : "بأنيا" جايدر"ويعرفيا *
خصائص محددة تكوف قاعدة لتصميـ المنتوج وتقديمو لمزبوف بما يوافؽ حاجاتو 

 ".وتوقعاتو

 9000-2000مف خلاؿ المواصفة الدولية " ISO" "المنظمة الدولية لمتقييس"عرفت 
ISO (2)"مف الخصائص الجوىرية عمى تمبية المتطمبات قدرة مجموعة: "بأنيا الجودة. 

طبيعة الشيء  ويقصد بيا Qualitiesبأنيا كممة مشتقة مف  وتعرؼ كممة جودة باللاتينية
والشخص ودرجة صلاحو، أما كممة جودة مف أصؿ المغة تعود إلى النوع أخص مف 

أو وصفات معينة في  وقد تنوع الشيء أنواعا، وتعبر كممة جودة عف وجود ميزاف الجنس
 .(3)السمعة أو الخدمة، إف وجدت ىذه الميزات فإنيا تمبي رغبات مف يشترييا أو يستعمميا

 :ثانيا تعريف إدارة الجودة الشاممة

تعددت التعاريؼ التي طرقت الجودة الشاممة مف حيث التصورات والأساليب والظروؼ 
 دارية فيدة الشاممة لصيقة لمعممية الإالجوالتي مرت بيا تمؾ التعاريؼ باعتبار أف إدارة 

 :مؿ زمف ومكاف، ومف ىذه التعريفات نجد

بأنيا فمسفة إدارية حديثة، منيجيا أو نظاميا الإداري يقوـ عمى إحداث : "عقيمي يعرفيا*
تغيرات إيجابية جذرية في كؿ شيء داخؿ المؤسسة إذ تشمؿ ىذه الأخيرة نظاما يحتوي 

ونمط القيادة  والسموؾ والقيـ، والمعتقدات التنظيمية، والمفاىيـ الإداريةعمى تغير في الفكر 
                                                           

(1)
، 2010وانتىسَع، دار انزاَح نهُشز : ، عًا9000ٌتعهٍ يذًذ انشزَف تىكًُش، إدارج انجىدج انشايهح أَشو  

 .14ص
(2)

 Daniel Duret et Maurie pillet ; qualité en production : De ISO 9000 a six Sigma ; 3eme 
Ed ; Paris : Editions D’organisation ; 2005 ; P24. 

(3)
دار انًكتثح انذايذ : تٍُ انُظزَح وانتطثُك، عًاٌ يذًىد دسٍُ انىادٌ، إدارج انجىدج انشايهح فٍ يُظًاخ الأعًال 

 .19، ص2012نهُشز وانتىسَع، 
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 تحسيف وتطوير كؿ مكونات ، نظـ إجراءات العمؿ والأداء، وذلؾ مف أجؿالإدارية
المؤسسة لموصوؿ إلى أعمى جودة في مخرجاتيا وبأقؿ تكمفة، تيدؼ تحقيؽ أعمى درجة 

 .(1)"ىـ ورغباتيـمف الرضا لدى زبائنيا عف طريؽ إشباع حاجت

بأنيا عبارة عف عقيدة أو عرؼ متأصؿ يتصؼ : "منظمة التقييس العالمية وعرفتيا*
عمى  لمنظمة ما بيدؼ التحسيف المستمر في الأداء بالشمولية في أسموب القيادة والتشغيؿ

 .المدى الطويؿ مف خلاؿ التركيز عمى متطمبات وتوقعات الزبائف مع عدـ إغفاؿ

العامميف  عبارة عف الطريقة التي تعمؿ عمى تشجيع: "بأنيا رويل ميلكما عرفيا أيضا *
 .(2)"عمى العمؿ ضمف فريؽ واحد، مما ينعكس عمى العملاء أو المستيمكيف

بأنيا عبارة عف تغير في الطريقة التي تدار فييا المؤسسة مف إلى : "وتعرؼ أيضا
 .(3)"رغباتوالاىتماـ بالزبوف ومحاولة إرضاء 

ثقافة تتضمف الالتزاـ الشامؿ بالجودة : "إدارة البحوث الشاممة بأنيا" لوقوثيتيس"ويعرؼ 
والتعبير عف موقؼ كؿ فرد يشترؾ في عممية التحسيف المستمر لممنتجات والخدمات مف 

 .(4)"خلاؿ الإبداع في استخداـ الطرؽ العممية

للإسعاد المستيمكيف عف طريؽ عمؿ المديريف التفوؽ فيو الأداء : "بأنيا" واكولا"ويعرؼ 
والعامميف مع بعض، مف أجؿ تقديـ سمع وخدمات ذات جودة عالية لممستيمكيف مف خلاؿ 

 .بشكؿ صحيح مف المرة الأولى وفي كؿ الأوقات تأدية العمؿ الصحيح

ىي نظاـ متكامؿ مف المبادئ والطرؽ والممارسات لموصوؿ إلى : "تعريؼ فيتسرالد
في كؿ ما تقوـ بو المؤسسات، وترتكز عمى فمسفة إدارية حديثة تجعؿ الوسائؿ الأفضؿ 

                                                           
(1)

 .36، ص1دار وائم نهُشز وانتىسَع، ط: عًز وصفٍ عمُهٍ، انًُهجُح انًتكايهح لإدارج انجىدج انشايهح، عًاٌ 
(2)

، 1ورٌ انعهًُح نهُشز وانتىسَع، طدار انُاس: عطا الله عهٍ انشتىٌ، إدارج انجىدج انشايهح، يفاهُى وتطثُماخ، عًاٌ 

 .10، ص 2015
(3)

 .11َفس انًزجع، ص  
(4) Nicholas Logothetis; Managing for total quality: fnoundernning to taguchi and Spc ; 

New Delhi : prentice halli ; 1997 ; P.5. 
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الإدارية والميارات الفنية والجيود الابتكارية مزيجا لموصوؿ إلى مستوى أداء وتطور 
 .(1)"مستمريف

خمؽ ثقافة متميزة في الأداء حيث يعمؿ كافة الأفراد التنظيـ : "بأنيا ويعرفيا سيكتر
بشكؿ مستمر لتحقيؽ توقعات المستيمؾ وأداء العمؿ مع تحقيؽ الجودة بشكؿ أفضؿ 

 .(2)"وفعالية عالية وفي أقصر وقتت ممكف

عمى أنيا التحوؿ في الطريقة التي تداربيا المؤسسة، والتي : "وعرفيا جبمس رايمي
عمى التحسينات المستمرة لكؿ العمميات، والوظائؼ وقبؿ كؿ شيء المراحؿ  ترتكز

 .(3)"المختمفة لمعمؿ، إف الجودة ليست أكثر مف تحقيؽ حاجات العامميف

 نشأة وتطور إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثاني

أعقاب لقد ظيرت إدارة الجودة الشاممة مع نياية الأربعينيات مف القرف الماضي أي في 
، وترجع نشأتيا إلى أفكار رواد الجودة الحرب العالمية الثانية بالولايات المتحدة الأمريكية

، الذيف أدخموا تحسينات "إشكاوا"و" فيجنباوـ"و" جوراف"و" ديمنج"المتمثميف في كؿ مف 
ميمة عمى مبادئ الجودة في مجاؿ الرقابة عمى العمميات الإحصائية، والتركيز عمى 

 .(4)التحسيف المستمر وفرؽ العمؿو العميؿ

إلا أف أفكار ىؤلاء الرواد لـ تمقى قبولا مف طرؼ رجاؿ الأعماؿ والإدارة الأمريكاف 
واعتبروىا أفكار خيالية صعبة المناؿ أو التطبيؽ، وفي بداية الخمسينات مف القرف 

كاف اليدؼ منيا حصر  إلى الياباف في زيارات" جوراف"و" ديمنج"الماضي ذىب كؿ مف 
، فانتيز العالماف ىذه الفرصة وبدءا بتعميـ خسائر الياباف في الحرب العالمية الثانية

                                                           
(1)

دار : انتطثُك ويمتزداخ انتطىَز، عًاٌ: انتزتىَحانذزادشح دسٍُ يذًذ، إدارج انجىدج انشايهح فٍ انًؤسساخ  

 .31، ص2010جهُس انشياٌ نهُشز وانتىسَع، 
(2)

انتطثُك ويمتزداخ انتطىَز، عًاَش دار : صانخ َاصز عهًُاخ، إدارج انجىدج انشايهح فٍ انًؤسساخ انتزتىَح 

 .18، ص 1، طانشزوق نهُشز وانتىسَع
(3)

، 2003، 1انىراق نهُشز وانتىسَع، ط: انُثٍ انطائٍ وآخزوٌ، إدارج انجىدج انشايهح والإَشو، عًاٌدًُذ عثذ  

 .17ص
(4)

 .73نعهٍ يذًذ انشزَف تىكًُش، يزجع ساتك، ص  
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اليابانييف مفاىيـ وتقنيات الجودة الشاممة التي رفضيا الأمريكاف في تمؾ الفترة، وقد تقبؿ 
 .(1)اليابانييف ىذه المفاىيـ وقاموا بتطبيقيا

، "مراقبة الجودة الشاممة: "كتابو الشيير الموسوـ بػ" فيجنباوـ"أصدر  1951وفي سنة 
كتابو " جوراف"أيضا  فكاف بذلؾ أوؿ مف استخدـ كممة كمية، وفي نفس السنة أصدر

 ".Juran’s Quality Co,trol Hand Book: "الشيير الموسوـ بػ

مبادئ إدارة وللإشارة فإف الشركات اليابانية قد حققت نجاحات باىرة مف جراء تطبيؽ 
ية إلى محاولة تطبيؽ ىذه المبادئ فيما الجودة الشاممة، الأمر الذي دفع الشركات الأمريؾ

 .(2)بعد، وىكذا فإف إدارة الجودة الشاممة بدأت أمريكية الفكر يابانية التطبيؽ

 :أما عف مراحؿ تطور إدارة الجودة الشاممة فقد مرت بأربعة مراحؿ رئيسية تتمثؿ في*

 :مرحمة الفحص والتفتيش-أ

ظيرت ىذه المرحمة لظيور الثورة الصناعية وبروز حالات إنتاج كبير وظير نظاـ 
مكانية متابعة الفحص والتفتيش أثناءالإ  نتاج الحرفي الذي اتسـ بمحدودية السمع المنتجة وا 

واستدعى ، وكانت الضرورة قائمة حيثما بدأت حالات الإنتاج الكبير العمميات الإنتاجية
الأمر لوجود إدارة تيتـ بالفحص والتفتيش لممنتجات النيائية وذلؾ لقياس اختبار المنتج 

وتحديد مدى مطابقتو لممواصفات الفنية الموضوعة وتصحيح الأخطاء والعيوب 
 .(3)الموجودة

 :مرحمة مراقبة الجودة-ب

ة في مراقبة بدأت في أوائؿ القرف العشريف منذ أف قدـ شوورت الأساليب الإحصائي
الجودة، حيث أف إدخاؿ الأساليب الإحصائية لمسيطرة عمى المنتجات شاع استخدامو في 

                                                           
(1)

 .74َفس انًزجع، ص  
(2)

 .75َفس انًزجع، ص  
(3)

، ص 2002، 1انًسُز نهُشز وانتىسَع، طدار : إدارج انجىدج انشايهح وخذيح انعًلاء، عًاٌ الأردٌخظُز كاظى،  

09. 
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الحرب العالمية الثالثة حتى الوقت الحاضر ولكف بصورة أكثر تطورا، ومف بيف ىذه 
 (1):جدالأساليب المستخدمة ف

 .خرائط المراقبة الإحصائية-

 .خرائط المراقبة المتميزة -

 .القبوؿ عينات-

 .العينات الإحصائية-

 :مرحمة تأكيد الجودة-ت

إف ليذه المرحمة أىمية أساسية في بموغ ما وصمت إليو الجودة الشاممة مف تطورات 
الشاممة للإسياـ الأفراد العامميف، واعتبار  والأبعادممحوظة في حقؿ لمعمميات الإنتاجية، 

ميمة أساسية لكؿ الأفراد العامميف داخؿ المنظمة، وتجدر الإشارة إلى أف حمقات  النوعية
 .(2)ةالجودة تمعب الدور الأساسي ولا زالت في بمورة آفاؽ التطورات لإدارة الجودة الشامؿ

 :مرحمة إدارة الجودة الشاممة-ث

تنافسي بيف الإدارة كونيا سلاح ( النوعية)حيث تبيف ىذه المرحمة أىمية الجودة الشاممة 
المتحدية سيما في إطار العولمة والتجارة الحرة والتوسعات  لمواجية الصراعات التنافسية

وثورة التكنولوجيا والمعموماتية التي جعمت العالـ قرية صغيرة يستطيع الإنساف أف يحقؽ 
، ومف ثـ المفاضمة بيف العديد مف السمع والخدمات المعروضة الاتصاؿ بصورة سريعة

المنظمة ترتكز عمى ثلاث مقومات أساسية لدعـ موقفيا التنافسي،  ىذا ما يجعؿو
 .(3)التحسيف والتطوير المستمر، إدماج العامميف، تحقيؽ رضا العميؿ

 

                                                           
(1)

 .10َفس انًزجع، ص  
(2)

 .28يذًىد دسٍُ انىادٌ، يزجع ساتك، ص  
(3)

دار انكتاب : ، انماهزجISOانسُسٍ صلاح انذٍَ دسٍُ، تطىَز إدارج انشزكاخ نتذمُك إدارج انجىدج انشايهح  

 .14، ص2011، 1انذذَث، ط
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 التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاممة(: 01)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عمر وصفي عقيمي، مدخل إلى المنهجية المتكاممة لإدارة الجودة الكاممة، عمان : المصدر
 .21، ص2009، 2دار وائل لمنشر والتوزيع، ط: الأردن
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الثورة  تأكيد الجودة
 الصناعية
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 الثورة الصناعية

إدارة الجودة 
 الإستراتيجية

 رقابة شاممة

 جهة مختصة
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 فحص الجودة
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 مبادئ وخصائص إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثالث

 :أولا مبادئ إدارة الجودة الشاممة

السمات والخصائص التي  إدارة الجودة الشاممة لابد مف عرضبعد عرض مفاىيـ 
لإدارة  تسمح بتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، بحيث تعتبر ىذه السمات المبادئ الأساسية

إلى أفضؿ  ، وتطبيقيا بكفاءة وفعالية في المؤسسة إذ تؤدي إلى الوصوؿالجودة الشاممة
 (1):أداء ممكف وتتمثؿ ىذه المبادئ في

المقصود بالعميؿ ىنا ليس العميؿ الخارجي لممؤسسة فقط الذي : يز عمى العميلالترك(أ
تركز جيودىا مف أجؿ التعرؼ عمى حاجاتو ورغباتو مف السمع والخدمات، ولكف يقصد 

دارات وأفراد  .بو أيضا العميؿ الداخمي والمتمثؿ في الوحدات التنظيمية مف أقساـ وا 

في تنشيط وتفعيؿ إدارة الجودة  تعتبر ذات أولوية كبيرة :التركيز عمى إدارة القوة البشرية(ب
وتدريبيا وتطويرىا وتحفيزىا، كما أف  الشاممة، إذ ما توفرت الميارات والكفاءات البشرية

 إتباعتحقيؽ النجاح اليادؼ يستدعي تكريس الاىتماـ والعناية اللازمة بالأفراد، وكذلؾ 
 .أساليب فعالة للإشراؽ والتدريب

ممموسا مف خلاؿ  لقد استطاع اليابانيوف أف يحققوا تفوقا: ركة والتحفيزالمشا-ت
 .اعتمادىـ أسموب المشاركة

إف اتخاذ القرارات الصائبة يرتبط بشكؿ وثيؽ بتوفير : نظام المعمومات والتغذية العكسية-ث
البيانات والمعمومات الصحيحة التي يتطمبيا النجاح المستيدؼ، كما أف استمرارية 
والتحسيف والتطوير المستثمريف يفترض بشكؿ فعاؿ بالتحقيؽ المعموماتي وأنظمة 

 .الاسترجاع الفاعمة

                                                           
(1)

، 1995، 1دار غزَة نهُشز وانتىسَع، ط: إدارج انجىدج انشايهح ويتطهثاخ انتأهُم نلإَشو، الإسكُذرَحعهٍ انسهًٍ،  

 .44ص 
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حيث أف اختيار المورديف لمموارد الأولية والأجزاء النصؼ مصنعة  :العلاقة بالموردين-ج
المحددة بالجودة ذو دور فعاؿ في تحقيؽ منتجات  ومف يمتزموف بالمواصفات والمعايير

 .ة عاليةذات جود

 ، إذإف اعتماد ىذا المبدأ يقوـ أساسا واعتبارا مف عممية تصميـ المنتج: توكيد الجودة-ح
أف دقة المواصفات المعتمدة في التصميـ ذات أثر كبير في تحقيؽ نجاح دقة المطابقة 

 .التشغيمي  لمعممية الإنتاجية مع التصميـ أثناء الأداء

مسبقا ومعرفة أسبابيا ومعالجتيا قبؿ وقوعيا، تحديد الأخطاء : التحسين المستمر-خ
والتطمع باستمرار إلى طرؽ أفضؿ لتقديـ المنتوج بشكؿ يواكب تغيرات متطمبات الزبوف 

 .(1)والمؤسسة

ذا  إف القرارات المتعمقة بالجودة تعتبر مف القرارات: التزام الإدارة العميا-د الإستراتيجية، وا 
عميو، يعد مف المياـ  فإف التزاـ الإدارة العميا في دعمو وتطويره، وتنشيط حركة القائميف

 .الأساسية التي تؤدي بلا شؾ لنجاح النظاـ المستيدؼ

مدخؿ إدارة الجودة الشاممة لا يقيـ عممية  :الاعتماد عمى البيانات في اتخاذ القرارات-ه
نما يجعؿ منيا عممية ىامة مبنية عمى أساس  اتخاذ القرارات عمى أساس العشوائية، وا 

ستراتجيتيا والمعايير  الحقائؽ والمعطيات الميدانية والواقعية حوؿ نشاط المنظمة وأىدافيا وا 
وتحقيؽ الرشدانية والبعد عف الخاصة بجودة المنتجات وىذا كمو لضماف استقامة العمؿ 

 .(2)العشوائية

وذلؾ بتوفير واستخداـ معايير لمقياس أثناء الإنتاج مف أجؿ : الوقاية من الأخطاء-د
الأخطاء والعيوب التي تظير في المنتجات ولضماف مطابقة ىذه الأخيرة  تفادي

 .(3)بالمواصفات المعيارية، وذلؾ ما يساعد عمى تخفيض التكاليؼ وزيادة الإنتاجية

 
                                                           

(1)
 .55َفس انًزجع، ص  

(2)
 .88نعهٍ يذًذ انشزَف تىكًُش، يزجع ساتك، ص  

(3)
 .45عهٍ انسهًٍ، يزجع ساتك، ص  
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 :أسس وىي 5كما أف إدارة الجودة الشاممة ترتكز عمى 

 .الجودة أساس القدرة التنافسية*

 .الجودة ىي تحقيؽ رغبات العميؿ*

 .جودة ليست منحصرة في جزء مف المؤسسة، ولكنيا تشمؿ كؿ الأفراداؿ*

 .أساس إدارة الجودة الشاممة ىي العلاقة مع العميؿ داخميا وخارجيا*

 .(1)في كؿ عممية لابد مف ترابط وتكامؿ جودة التصميـ مع جودة الثقة*

 :ثانيا خصائص إدارة الجودة الشاممة

 (2):لإدارة الجودة الشاممة والتي تتمثؿ في الآتييمكف تحديد أىـ الخصائص الرئيسية 

 .بالجودة( إدارة وعامميف)أنيا فمسفة إدارية تقتضي التزاـ الجميع *

 .أنيا فمسفة إدارية تيدؼ إلى تحقيؽ مستويات عالية مف الجودة *

بشكؿ صحيح مف المرة الأولى وفي كؿ  أنيا فمسفة إدارية تؤكد عمى أداء العمؿ *
 .الأوقات

 .أنيا فمسفة إدارية ترتكز عمى إشباع حاجات الزبوف الحالية والمستقبمية *

وفي اتخاذ  أنيا فمسفة تقوـ عمى المشاركة الفاعمة لمجميع في العممية الإنتاجية *
 .القرارات، فالجودة مسؤولية الجميع وليست مسؤولية الإدارة وحدىا

فمسفة ترتكز عمى جميع أقساـ وأجزاء المنظمة، وتسعى إلى جعؿ أداء ىذه  أنيا *
مف أف تحسيف جودة المنظمة ككؿ لا  انطلاقايتصؼ بالجودة، وذلؾ  والأجزاءالأقساـ 

 .يأتي إلا عف طريؽ تحسيف جودة ىذه الأقساـ والأجزاء

                                                           
(1)

 .46َفس انًزجع، ص  
(2)

 .68ساتك، ص نعهٍ يذًذ انشزَف تىكًُش، يزجع  
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نما نرى ب* أف الجودة يجب أنيا فمسفة لا تركز عمى الجودة النيائية لممنتج فقط، وا 
 (.الزبوف)مراعاتيا منذ تحديد احتياجات الزبوف مرورا بتصميـ المنتوج وحتى تسميمو لو 

نما ىي إستراتيجية  ٍ* أنيا فمسفة لا تعتمد عمى تحقيؽ النجاح في الأجؿ القصير، وا 
 .طويمة المدى لمنمو والنجاح

ينتيي عند حد معيف،  تقوـ عمى التحسيف المستمر، أي التحسيف الذي لا أنيا فمسفة *
 .(1)مستمرة غير منتيية نظرا لتغير الأىداؼ والظروؼ بؿ ىو عممية

 .تتبع الأساليب العممية في حؿ المشكلات*

 .في المنتوج وفي مواعيد الإنجاز يحكميا دستور أخلاقي يتمثؿ بتوفير الثقة*

المؤسسة عمى التأقمـ السريع مع مختمؼ المتغيرات المستجدة عمى مختمؼ  قدرة*
 .الداخمية والخارجية، وما يتفرع مف متغيرات إضافية جديدة الأصعدة

أنيا فمسفة أو نظاـ متكامؿ، يضمف لمدولة مف خلاؿ نتائجو المتميز السمعة والمكانة *
 .العالية بيف الدوؿ

يـ التعاوف والتآزر مف أجؿ نجاح العمؿ وتحقيقيا أنيا ثقافة تعتمد عمى إشاعة ؽ*
 .(2)أىداؼ المؤسسة

 

 

 

 

 
                                                           

(1)
 .69َفس انًزجع، ص  

(2)
سهًُاٌ اسًاعُم، يذي تطثُك إدارج انجىدج انشايهح فٍ انًؤسسح الالتصادَح، يذكزج تخزج نُُم شهادج ياستز فٍ  

 .18، ص2011انعهىو الالتصادَح، 
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 أهداف إدارة الجودة الشاممة وأهميتها: المطمب الرابع

 أهداف إدارة الجودة الشاممة: أولا

لنظاـ إدارة الجودة الشاممة إلى تحقيؽ العديد مف  ىايتسعى المؤسسة مف خلاؿ تبف
 :الأىداؼ يمكف إيجازىا فيما يمي

إذ يعد التحسف المستمر في الجودة مؤشرا  :تحقيق الربحية والقدرة التنافسية في السوق-
والقدرة  لزيادة المبيعات التي مف شأنيا زيادة الربحية وخمؽ الحصص السوقية الكبيرة

ينبغي أف يتـ تطبيقو في  التنافسية العالية، ويعتبر شعار إدارة الجودة الشاممة معيارا
مختمؼ أنشطة ومجالات المنظمة لكي يتـ في ضوء تخفيض التكاليؼ المقترنة بالعمميات 

 .(1)مثؿ لمفاعمية والكفاءة المطموبةلية المختمفة وتحقيؽ المستوى الأالتشغي

بالأنشطة اليادفة  تقوـ ميمة الإدارة الشاممة لمجودة: المستهمكين تحقيق الرضا لدى-
 لمتعرؼ عمى العملاء الحالييف والمرتقبيف وتحديد ما ينبغي تقديمو ليـ ويجري تحديد

مف مرحمة بحوث التسويؽ بغية تحديد  ابتدأالأنشطة المؤداة مف مختمؼ الأفراد العامميف 
المنتج المزعـ تقديمو ومرورا بالتصميـ والتطوير،  أو لمسمع المواصفات المراد اعتمادىا

ومرحمة الإنتاج ثـ النقؿ والتخزيف والمناولة والتوزيع وأخيرا التركيب وخدمات ما بعد البيع 
 :ويتـ وفقا لذلؾ... المشورة والنصح والصيانة والتصميح مف تقديـ

 .الاحتفاظ بالمستيمكيف الحالييف-1

 .جذب مستيمكيف مرتقبيف-2

تصميـ منتجات وخدمات تنسجـ مع رغبات وحاجات المستيمكيف بمختمؼ -3
 .طموحاتيـ

 

 

                                                           
(1)

 .17خضُز كاظى يذًىد، يزجع ساتك، ص  
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نظرا لكوف إدارة الجودة الشاممة تقوـ عمى حقيقة مفادىا بأف : زيادة الفعالية التنظيمية-
بالعمؿ  فراد العامميف في المنظمة لذا فإنيا تسعى للاىتماـالجودة الشاممة مسؤولية كافة الأ

صالات واشتراؾ أكبر لمعامميف في عو، وتحقيؽ تحسينا مستمرا بالاتالجماعي وتشجي
عالجة وحؿ المشاكؿ التشغيمية والإنتاجية وتحسيف العلاقات الوظيفية والتنظيمية بيف ـ

 .(1)مختمؼ العامميف

 :كما يرى قاسـ نايؼ عمواف المحياوي أىداؼ أخرى منيا

 .تحقيؽ مستوى عاؿ مف الجودة*

 .حتياجات الزبوفلا الاستجابة السريعة*

تحقيؽ مرونة أكبر لمتكيؼ مع المتغيرات التي قد تحصؿ في احتياجات العميؿ *
 .وسوؽ العمؿ المحيط بالمؤسسة

 .تخفيض تكاليؼ الجودة مف خلاؿ عمميات التحسيف المستمر*

 .لمعمؿ في المؤسسة، يحافظ عمى التطوير والتحسيف المستمر الملائمةتوفير البيئة *

جودة الشاممة لعمميات المؤسسة مف خلاؿ جودة المدخلات والتشغيؿ تحقيؽ اؿ*
 .والمخرجات والتفاعؿ مو البيئة المحيطة بالمؤسسة

 .تحقيؽ التنافس بيف المؤسسات*

التغمب عمى نقاط الضعؼ ووضع الحموؿ لممشاكؿ والمعيقات التي تواجو العامميف *
 .بالمؤسسة

 .(2)توفير الخدمة وفؽ متطمبات العميؿ مف حيث الجودة والتكمفة والوقت والاستمرارية*

 .ضماف التحسيف المتواصؿ الشامؿ لكؿ القطاعات والمستويات وفعاليات المؤسسة*

                                                           
(1)

 .18َفس انًزجع، ص 
(2)

 . 14، ص 2006دار انشزوق، : ، إدارج انجىدج فٍ انخذياخ، عًاٌلاسى َاَف عهىاٌ انًذُاوٌ 
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 .زيادة القدرة الكمية لممؤسسة عمى النمو المتواصؿ*

 .(1)زيادة إنتاجية كؿ عناصر المؤسسة في تعامميا مع المتغيرات*

إلى منتجات أو ( المواد الأولية)تقميؿ المياـ والنشاطات اللازمة لتحويؿ المدخلات *
 .خدمات ذات قيمة لمعملاء إيجاد ثقافة تركز بقوة عمى العملاء

 .تحسيف نوعية المخرجات*

 .تعمـ عمى اتخاذ القرارات استنادا عمى الحقائؽ لا المشاعر*

 .إشراؾ جميع العامميف في التطوير*

تعميـ الإدارة والعامميف كيفية تحديد وترتيب وتحميؿ المشاكؿ وتجزئتيا إلى أصغر *
 .حتى يمكف السيطرة عمييا

 .(2)متابعة وتطوير أدوات قياس أداء العامميف*

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

 .16عهٍ انسهًٍ، يزجع ساتك، ص  
(2)

 .13عًز وصفٍ عمُهٍ، يزجع ساتك، ص 
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 الأهداف الرئيسية لإدارة الجودة الشاممة(: 01)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الشاممة، المفهوم، الأساسيات، شروط التطبيق، جامعة بمية حبيب، إدارة الجودة : المصدر
 .127، ص 2019اديمية الحديثة لمكتاب الجامعي، كالأ: مستغانم

 إدارة الجودة الشاممة

 دفع الكفاءة الإنتاجية

 

تحقيق رضا لدى العملاء والسعادة في نفوسهم 
من خلال سمعة أو خدمة ذات مستوى وجودة 

 عالي يبمغ الكمال

 البقاء والاستمرار والتفوق عمى الآخرين

تخفيض 
 تكاليف

جودة  حصة أكبر
 عالية

تحسين 
 الجودة



 دارج انجىدج انشايهحلإ الإطار انًفاهًٍُ                                           : انفصم الأول
 

17 
 

 أهمية إدارة الجودة الشاممة: ثانيا

 :إف لإدارة الجودة الشاممة أىمية في المنظمات وتكمف ىذه الأىمية فيما يمي

 .زيادة الإنتاجية وتخفيض التكمفة*

 .رضا العميؿ، وتقديـ أحسف وأفضؿ المنتجات لمعميؿ تحقيؽ*

تحسيف عممية الاتصاؿ بيف مختمؼ المستويات، تنمية شعور بوحدة المجموعة وزيادة *
 .الثقة بيف الأفراد

 .ة في المنظمة تجاىياؿتغيير في سموكيات الأفراد العاـ*

 .تمرتمكيف العامميف مف القياـ بعممية مراجعة وتقييـ الأداء بشكؿ مس*

 .منيج شامؿ لتغيير بعيد عف النظاـ التقميدي المطبؽ في شكؿ إجراءات وقرارات*

 أهمية إدارة الجودة الشاممة(: 01)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .18عمرو وصفي عقيمي، مرجع سابق، ص : المصدر

 تحسين الجودة

غزو السوق بجودة أعمى 
 وسعر أقل

 تحسين الإنتاجية

 خمق فرص عمل أكثر

 تخفيض تكاليف

 تقميل إعادة تشغيل

 تقميل الأخطاء

 تقميل التأخير

 تحسين استخدام الآلات والحاجات

 مركز منافسة أفضل
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 (1):كما تكمف أىميتيا أيضا فيما يمي

لقد ظير مف خلاؿ استخداـ أسموب إدارة الجودة : شكاوي المستهمكين وتقميصها انحصار*
المستيمكيف بشأف المنتجات المقدمة وانعكاس ذلؾ عمى تخفيض  شكاوي صالشاممة تقمي

 .التكاليؼ بشكؿ عاـ

لقد تحققت العمميات لمؤسسة كاتربمر تقميص التكاليؼ مف : اليف النوعيةكتقميص ت*
 .سنوات 7مميوف دولار خلاؿ  400مميوف دولار إلى  800

لقد أسيمت الأنشطة المتعمقة باستخداـ إدارة الجودة الشاممة إلى  :زيادة الحصة السوقية*
 .زيادة الحصة السوقية لممؤسسات الإنتاجية والخدمية بشكؿ كبير

شركة فورد في الولايات المتحدة  لقد استخدمت: تقميص المبيعات وزيادة رضا المستهمكين*
يض في شحف الأجزاء ـ، وقد حققت تخؼ1979الأمريكية إدارة الجودة الشاممة منذ 

 .1992وحدة عاـ  1500إلى  1984وحدة عاـ  2750المطموبة مف 

ـ، وقد تـ 1988لقد تـ استخداـ إدارة الجودة الشاممة مف قبؿ منذ عاـ : زيادة الكفاءة*
 .مشروع خلاؿ السنة الأولى مف التطبيؽ 28مف خلاؿ ذلؾ تحسيف 

لقد تحققت في شركة وفرات : والمشاركة الفاعمةتحقيق وفرات متعددة في مجال الاتصالات *
مميوف مف خلاؿ التحسينات التي حققت سبؿ الاتصالات والتعاوف  11مالية قدرت بػ 

 .اليادؼ الذي حققتو أساليب إدارة الجودة الشاممة

 

 

 

 

 
                                                           

(1)
 .79، ص81خضُز كاظى يذًىد، ص  
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 أساسيات إدارة الجودة الشاممة: المبحث الثاني

ىمية، وذلؾ باعتبارىا عممية ليست سيمة يعتبر تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في غاية الأ
سعاد  فيي منيجية  عممية متطورة تيدؼ إلى تحسيف جودة المنتج مف أجؿ إجراء وا 

توفر المناخ الملائـ لمتطبيؽ، كما  العميؿ، مما يجعميا تحتاج إلى وقت طويؿ، وتتطمب
يستمزـ تدريب العاممة بالمؤسسة عمى بعض الوسائؿ التي تتعدد الأماكف المحتممة لمشاكؿ 

 .الجودة

 مراحل إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات تطبيقها: المطمب الأول

 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة: أولا

س أمرا سيلا، لذا فيي تمر بخمسة مراحؿ أساسية إف تبني فمرة إدارة الجودة الشاممة لي
 :وىي كالتالي

تحتوي ىذه  (:المرحمة الصفرية)مرحمة تبني فمسفة إدارة الجودة الشاممة : المرحمة الأولى*
 :كالتاليالمرحمة عمى مجموعة مف الخطوات وىي 

لدييا  قرارات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، وىنا يجب عمى المؤسسة أف يكوف/1
 .اتجاىات إيجابية اتجاه ىذا المسعى ودراية مبدئية

تدريب المدربيف عمى إدارة الجودة الشاممة، بحيث يشمؿ ىذا تدريب الجوانب /2
 .(1)الضرورية لإدارة الجودة الشاممة

صياغة رؤية المؤسسة، يتـ صياغة طموح المؤسسة وىي رؤية إستراتيجية ونظاـ /3
 .أداة لتحقيؽ ىذه الإستراتيجيةإدارة الجودة الشاممة ىو 

 

 

                                                           
(1)

، 04انعذد ، يجهح انثادث، جايعح ورلهح، "فٍ انًؤسسح انخذيُح TQMإدارج انجىدج انشايهح  "أدًذ تٍ عُساوٌ،  

 .11، ص 2004جىاٌ 
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 مرحمة التخطيط: المرحمة الثانية*

يتـ في ىذه المرحمة إعداد وتصميـ الخطة اللازمة لتنفيذ نظاـ إدارة الجودة الشاممة 
الموارد المادية والبشرية، وبشكؿ عاـ يتـ القياـ بالإجراءات والتحضيرات  وكذلؾ توفير

 :التالية

أعضاء لجنة الجودة، وتقسـ إلى مدير المؤسسة، ممثميف عمى مستوى عاؿ،  اختيار-1
زالة العقبات الموجودة بيف  والتي مف مياميا توجيو إدارة الجودة الشاممة داخؿ المؤسسة وا 

 .بيانات الوظيفية والتغمب عمى مقاومة التغيير

يتمتع  للإدارة ويكوفاختيار مستشار الجودة، يتـ غالبا اختياره مف المستويات العميا -2
 .بتأييد القوى وتطبيؽ لمجودة الشاممة

تدريب لجنة توجيو الجودة والمستشار، فينا المستشار يحتاج إلى تدريب مكثؼ -3
 .حوؿ قضية لإدارة الجودة الشاممة

الموافقة عمى خطة التطبيؽ وتخفيض الموارد اللازمة، وىنا يتـ الموافقة عمى خطة -4
 .جودة الشاممة، والموارد المالية اللازمة لتطبيؽ ىذا النظاـتطبيؽ نظاـ إدارة اؿ

 مرحمة التقييم: المرحمة الثالثة*

 يتـ في ىذه المرحمة الوقوؼ عمى واقع أداء المنظمة بشكؿ عاـ والعمؿ عمى تقييمو
ودراسة مدى الحاجة لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، وتتـ عممية التقييـ مف خلاؿ الإجابة 

 (1):عمى التساؤلات التالية

 ما ىي الأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا؟-

 ما ىي الإجراءات التي يجب عمى المنظمة إتباعيا لتحقيؽ ىذه الأىداؼ؟-

 المداخؿ المطبقة حاليا بالمنظمة والتي تستيدؼ تحسيف الأداء؟ ما ىي-

                                                           
(1)

 .137نعهٍ يذًذ انشزَف تىكًُش، يزجع ساتك، ص  
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المداخؿ المعموؿ بيا ىؿ ىناؾ إمكانية للإحلاؿ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة بدلا عف -
 حاليا، والتي لـ تتحقؽ الأىداؼ المرجوة منيا؟

 ما ىي الفوائد التي يمكف تحقيقيا مف وراء تطبيؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة؟-

 ما ىي متطمبات تطبيؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة؟-

 ما ىي العقبات التي يمكف أف تعيؽ تطبيؽ ىذا النظاـ؟-

 مرحمة التنفيذ: المرحمة الرابعة*

يتـ في ىذه المرحمة تنفيذ الخطة المتفؽ عمييا مف أجؿ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة،  
 .التدريب المستمر، وكذلؾ التحسيف المستمر ويتـ التركيز أثناء ىذه المرحمة عمى عممية

 مرحمة المراجعة: المرحمة الخامسة*

يتـ مف خلاؿ ىذه المرحمة مراجعة نتائج التنفيذ والتأكد مف درجة تحقيؽ الأىداؼ 
، ليا والعمؿ عمى تفادييا مستقبلا المسطرة مسبقا، والبحث عف نقاط الضعؼ لإيجاد حموؿ

مف مختمؼ إدارات المنظمة وكذلؾ  يشمؿ المسؤوليفوذلؾ يتـ مف خلاؿ لقاء موسع 
حوؿ  الزبائف والمورديف، لممشاركة في عممية التحسيف المستمر، ولمتباحث وتبادؿ المشورة

 .كيفية تفادي الأخطاء وتجنبيا التي ظيرت أثناء مرحمة التنفيذ

تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة غالبا ما توصؼ عمى أنيا  والحقيقة أف خطوات ومراحؿ
، وليست غاية أو محطة أخيرة ينبغي الوصوؿ إلييا، وذلؾ لأف الجودة Journeyرحمة 

الشاممة عبارة عف مجموعة لا تنتيي مف عمميات التحسيف المستمر التي تطبؽ فتغير 
 .(1)يؽالعاـ والمناخ العاـ داخؿ الشركة أثناء مراحؿ التطب الوضع

 

 

 
                                                           

(1)
 .138َفس انًزجع، ص  
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 متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة: ثانيا

 يمكف القوؿ أف متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة التي أوردىا المعيد الفيدرالي
متطمبات  ىي العناصر الضرورية والشاممة والتي تمثؿ الأمريكي لإدارة الجودة الشاممة

 (1):، وىذه العناصر ىيإدارة الجودة الشاممة

مف أىـ العوامؿ لنجاح  يعتبر :وتأييد الإدارة العميا لبرنامج إدارة الجودة الشاممة دعم(1
تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، فقرار تطبيقيا ىو إستراتيجي يتـ اتخاذه مف جانب القيادة 

بيدؼ نشر وتطبيؽ رؤية ورسالة المؤسسة في إطار  العميا في المؤسسة الإدارية
الدعـ والتأييد في إعلاف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة أماـ جميع  ىذا إستراتيجتيا، ويتمثؿ

المستويات داخؿ المؤسسة والالتزاـ بالخطط والبرامج عمى كافة المستويات بالإضافة إلى 
، فالإدارة العميا ىي (موارد مالية وبشرية)تخصيص الموارد والإمكانيات اللازمة لتطبيؽ 

 .التغيير داخؿ المؤسسة القاطرة التي تجد العربات لإحداث

إف العمؿ عمى تحقيؽ درجة عالية مف رضا العملاء الداخمييف مف : التوجه بالمستهمك(2
أىـ محاور ومتطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، فالعميؿ ىو نواة كؿ مسؤوليات 

لذا لابد أف تعمؿ عمى اتخاذ كؿ  التدابير التي تمكنيا مف تقييـ مستوى رضا  المؤسسة
 :معمومات في المؤسسة يمكنيا مف عملائيا عف طريؽ بناء نظاـ

 .معرفة درجة رضا العملاء* 

 .وضعية المنافسيف* 

 .المنتجات الجديدة في السوؽ* 

 .التوقعات والتغيرات في حاجات وأذواؽ العملاء* 

 

                                                           
(1)

دار جزَز نهُشز وانتىسَع، : إدارج انجىدج انشايهح فٍ انمطاعٍُ الإَتاجٍ وانخذيٍ، الأردٌيهذٌ صانخ انسًزاٍَ،  

 .34، ص 2007
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يعني غعداد جميع العماؿ بمختمؼ مستوياتيـ : مناخ العمل وثقافة المؤسسة تهيئة(3
نفسيا لفيـ وقبوؿ والاقتناع بمفاىيـ إدارة الجودة الشاممة، بيدؼ التقميؿ مف مقاومتيـ 

لمتغيير والحصوؿ عمى تعاونيـ والتزاميـ مف خلاؿ تنديد الشعور بالخوؼ مف ىذا التغيير 
 .في أسموب العمؿ

ثقافة المؤسسة، فيكوف بتغيير الممارسات بواسطة أسموب مكافأة العامميف،  أما تييئة
جراءات العمؿ، فلابد مف  تغيير كيفية تقييـ مدى مبادرتيـ وابتكارىـ، مدى احتراـ قواعد وا 

 (1):أف يتسـ مناخ العمؿ في المؤسسة بالصفات التالية

ع العماؿ في المؤسسة في توفير إمكانية المشاركة والمنافسة في مشاكؿ العمؿ لجمي*
 .إطار اختصاصاتيـ

 .إدراؾ جميع العماؿ أف التحسيف المستمر لتحقيؽ التميز ىو أساس التقييـ والتقدير*

 .اىتماـ كافة أفراد المؤسسة بإرضاء العميؿ وتشجيع العمؿ مف خلاؿ فرؽ العمؿ*

ينظر لمخطأ مواجية الأخطاء قبؿ الوقوع فييا دوف البحث عمى الخطأ لاىتمامو، بؿ *
 .عمى أنو فرصة لمتحسيف

مف متطمبات إدارة الجودة الشاممة وجود نظاـ المؤسسة  :قياس الأداء للإنتاجية والجودة(4
قادر عمى القياس الدقيؽ المبني عمى الأساليب الإحصائية لتحديد مدى نجاح الأداء 

 .والعمؿ عمى القضاء عمى الاختلافات بشكؿ جذري وتنفيذ العمميات

إنطلاقا مف أف الموارد البشرية ىي : الإدارة الفعالة لإدارة الموارد البشرية بالمؤسسة(5
بيا خلاؿ وضع مجموعة مف  أساس النجاح في المؤسسة، فلا بد مف العناية الخاصة

 الأنظمة تسمح بالإدارة الفعالة لمموارد البشرية وىي نظاـ الاختيار والتعييف، نظاـ تقييـ
حوافز، نظاـ التدريب وكؿ ىذه الأنظمة تيدؼ لدمج كافة الموارد البشرية الأداء، نظاـ اؿ

 .(2)المتوفرة في المؤسسة في فريؽ واحد يساىـ في خطط التحسيف المستمر

                                                           
(1)

 .27َفس انًزجع، ص  
(2)

 .28 َفس انًزجع، ص 
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لتأىيؿ كافة العماؿ لابد مف وضع برامج تدريب لكافة  :التعميم والتدريب المستمر(6
 العماؿ تماشيا مع مستوياتيـ ومياميـ داخؿ المؤسسة، بيدؼ الوصوؿ إلى ميارات

تنسجـ مع عممية التحسيف المستمر، وأف تكوف عممية التدريب في الوقت الملائـ بحيث 
 .تمكنيـ مف وضع تمؾ المعارؼ الجديدة موضع التطبيؽ الفعمي

لابد مف إنشاء نظاـ : تبني الأنماط القيادية المناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاممة(7
معمومات داخؿ المؤسسة يسمح بمراقبة العمميات بصورة مستمرة ويوفر المعمومة في 

وتفسيرىا حتى تصبح أداة فعالة لرفع مستويات  الوقت المناسب، ويعمؿ عمى تحميميا
الجودة مف خلاؿ نشر المعرفة بيف جميع العماؿ، ويؤدي ىذا إلى التطبيؽ الجيد لإدارة 

 .(1)الجودة الشاممة في المؤسسة

إف اليدؼ مف الاستعانة بالخبرات الخارجية مف مستشاريف : الاستعانة بالاستشاريين(8
ومساعدتيا في حؿ  برنامج، ىو تدعيـ خبرة المؤسسةومؤسسات متخصصة عف تطبيؽ اؿ

 .المشاكؿ التي ستنشأ وخاصة في المراحؿ الأولى

إدارة الجودة الشاممة لجميع إف نشر مفاىيـ ومبادئ : الترويج وتسويق البرنامج(9
العامميف في المؤسسة أمر ضروري قبؿ اتخاذ التطبيؽ، إف تسويؽ البرنامج يساعد كثيرا 

، والتعرؼ عمى المخاطر المتوقعة بسبب التطبيؽ حتى المعارضة لمتغييرفي الميؿ مف 
يمكف مراجعتيا، ويتـ الترويج لمبرنامج عف طريؽ تنظيـ المحاضرات أو المؤتمرات أو 

 .الدورات التدريبية لمتعريؼ بمفيوـ الجودة وفوائدىا عمى المؤسسة

دخاؿ برف: إستراتيجية التطبيق(10 امج إدارة الجودة الشاممة إلى إف إستراتيجية تطوير وا 
بدءا مف الإعداد ليذا البرنامج حتى تحقيؽ  حيز التطبيؽ يمر بعدة خطوات أو مراحؿ

 (2):النتائج وتقييميا

                                                           
(1)

 .29َفس انًزجع، ص  
(2)

 .48َفس انًزجع، ص  
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ىي مرحمة تبادؿ المعرفة ونشر الخبرات وتحديد مدى الحاجة لمتحسيف : الإعداد -
الأخرى، ويتـ في ىذه بإجراء مراجعة شاممة لنتائج تطبيؽ ىذا المفيوـ في المؤسسات 

 .المرحمة وضع الأىداؼ المرغوبة

 .يتـ فييا وضع خطة وكيفية التطبيؽ وتحديد الموارد اللازمة لخطة التطبيؽ: التخطيط-

ذلؾ باستخداـ الطرؽ الإحصائية لمتطوير المستمر، وقياس مستوى الأداء : التقييم-
 .وتحسينيا

حداثيا في وىناؾ عدد مف المتطمبات الأساسية التي لابد* المؤسسات،  مف توافرىا وا 
ورة سميمة وفعالة وقابمة لمتطبيؽ حتى تستطيع تحقيؽ غايات إدارة الجودة الشاممة بص

 :العممي وليست بعيدة عف الواقع العممي ومنيا

المشاركة الفاعمية لجميع المعنييف بالمؤسسة في صياغة الخطط والأىداؼ، وتحديد . 1
 .ورفع الروح المعنوية في بيئة العمـالأدوار، وتوحيد الجيود، 

 .تفويض الصلاحيات والعمؿ بروح الفريؽ والتعاوف بيف جميع العامميف. 2

خضاعيا لمعايير قياس . 3 التعرؼ عمى احتياجات المستفيديف الداخمييف والخارجييف وا 
 .الأداء والجودة

البشرية وتحديث ىياكؿ التنظيمية لإحداث التجديد والتطوير  تنمية الموارد الموارد. 4
 .اللازميف والمستمريف

 .تعويض المؤسسة بصورة فاعمة عمى ممارسة التقويـ الذاتي للأداء. 5

 .(1)مشاركة جميع العامميف في عمميات تحسيف مستوى الأداء. 6

 

 

                                                           
(1)

 .49َفس انًزجع، ص  
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 إستراتيجيات إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثاني

 :إستراتيجيات إدارة الجودة الشاممة: أولا

عف الدراسات والبحوث تؤكد أف تطبيقات إدارة الجودة الشاممة في جؿ المؤسسات *
 (1):تعتمد عمى تطبيقيا لبعض الإستراتيجيات

 :إستراتيجية الجودة الشاممة(1

تعتمد مجمؿ المؤسسات عمى خاصية جودة المنتج كوسيمة لمنافسة الشركات الأخرى، 
الأخذ بإستراتيجية الجودة إلى تحسيف الجودة ومف ثـ إلى إمكاف زيادة الأرباح ويؤدي 

 :لأمريف ىما

إف تحسيف الاستجابة وتخفيض الأسعار في ظؿ تحسيف الجودة : ارتفاع المبيعات - أ
سيؤدي إلى تحسيف سمعة الشركات التي بدورىا تدعـ تزايد المبيعات كحمقة ناشطة 

 .متكررة
المنتجة في وحدة الزمف يرجع إلى تحسيف  أف زيادة الوحداتحيث : التكاليفتخفيض  - ب

الجودة بانخفاض تكاليؼ إعادة الصنع والعادـ بالإضافة إلى اقتصاديات الحجـ، 
 .كما يؤدي تحسيف الجودة إلى تكاليؼ ضماف أقؿ

 

 

 

 

 

 
                                                           

(1)
دراسح دانح يؤسسح انًطادٍ : إدارج انجىدج انشايهح وأثزها عهً إستزاتُجُح انًؤسسح الالتصادَح سكذال كهثىو، 

وعهىو انتسُُز، جايعح عثذ انذًُذ انكثزي نهظهزج، يذكزج ياستز فٍ عهىو انتسُُز، كهُح انعهىو الالتصادَح وانتجارَح 

 .17، ص2016-2015تٍ تادَس، يستغاَى، 
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 :الإستراتيجية العامة لممؤسسة

بتقديـ إطارا عاما، وضع قيمة العلاقة بيف وظيفة الإنتاج  قاـ العالـ سكينر
والإستراتيجية العامة لممؤسسة، وقد استخدـ ىذا الإطار بتوضيح العلاقة بيف إستراتيجية 

 (1):الجودة العامة لممؤسسة حيث توصؿ إلى

وىي جزء مف سياسات الإنتاج ويمكف أف تثقؼ مع إستراتيجيات : إستراتيجية الجودة*
المؤسسة، وقد تكوف إستراتيجية الجودة في حد ذاتيا الإستراتيجية العامة لممؤسسة، بحيث 

 .يتـ الاعتماد عمييا في جميع أوجو النشاط داخؿ المؤسسة

يتـ تحديد إستراتيجية الجودة مف خلاؿ تكمفة التشغيؿ وقدرة المستيمؾ عمى شراء *
منتج، ويعرؼ ذلؾ بإقتصاديات ومدى تغيير دالة التكاليؼ لمتغيير في مواصفات اؿ

 .التشغيؿ

يتجدد مستوى الجودة لدى الشركات حسب توفر المعدات والآلات والتكنولوجيا *
 .المتاحة، وتستطيع المؤسسات تحديد مستوى الجودة مف خلاؿ قسـ البحوث والتطوير

يجب أف تكوف إستراتيجية الجودة محددة ومعرفة لدة العامميف والإدارة والمورديف *
 .وكذلؾ المستيمكيف، لأف ذلؾ يقوي العلاقة بيف المستيمؾ ومنتجات المؤسسة

يجب إعلاـ كافة الأطراؼ المشتركة في العممية الإنتاجية بالمعايير الموضوعة *
 .لمصفات الأساسية لتصميـ المنتج
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 :سياسة وهرم الجودة الشاممة(2

السياسة  ستراتجيتيا، يتـ رسـإالمنظمة وفي ضوء رسالة : سياسة إدارة الجودة الشاممة-أ
العامة الجديدة لمعمؿ داخؿ المنظمة وىي سياسة تحقيؽ الجودة الشاممة، التي سوؼ تسير 
عمييا في تحقيؽ ما تصبو إليو مستقبلا، إف ىذه السياسة ىي الموجو والمنسؽ العاـ لكافة 

تحقيؽ أىداؼ إستراتيجية الجيود المبذولة في المنظمة، نحو الغاية المشتركة لمجميع، 
 .المنظمة الجديدة ورسالتيا

وتشمؿ سياسة الجودة الشاممة عمى عدد مف المرتكزات والقواعد، التي يجب الالتزاـ بيا 
 عند اتخاذ القرارات في كافة المستويات الإدارية داخؿ المؤسسة، فيذا الالتزاـ يعني توجو

ىا، لأف سياسة الجودة الشاممة نابعة مف جميع المديريف نحو إستراتيجية المؤسسة ورسالت
 .الإثنيف معا وتعمؿ في خدمتيا وتعرض لمقارئ فيما يمي قواعد ومرتكزات ىذه السياسة

لتحقيؽ  تمكف المؤسسة مف الوصوؿ إلى الزيادة في مستوى جودة سمعيا أو خدمتيا-
 .الرضا والسعادة لدى عملائيا

مف أجؿ تحديد النواقص في  المؤسسةداخؿ  دراسة الإمكانيات الحالية المتاحة-
المستوى لتوفير الاحتياجات ووضع الخطة الإستراتيجية مع وضع التنفيذ، وتشمؿ ىذه 
 .الاحتياجات عمى كافة المتطمبات والمستمزمات سواء عمى الصعيد المادي أو المعنوي

لاحقة يتـ ترجمة الخطة الإستراتيجية غمى خطة التفصيمية يتـ تنفيذىا عمى  وكخطوة
مراحؿ متتالية يسعى جميعيا إلى تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة وىي إدارة أحسف لإدارة 

 .الجودة الشاممة

يتضح لنا مف خلاؿ ما تقدـ أف إدارة الجودة الشاممة في : هرم إدارة الجودة الشاممة-ب
يجب أف تبنى في مسعى لتحقيؽ حد الكماؿ في مستوى جودة سمعيا أو المؤسسة، 

خدماتيا مف أجؿ تحقيؽ التفوؽ عمى الآخريف، إف تحقيؽ ىذا المستوى مف كماؿ الجودة، 
العالي المستوى،  لا يمكف لممنظمة أف تبمغو بدفعة أو بضربة واحدة لتحقيؽ الرضا

دفعات أو عمى مستويات متدرجة ىرمية،  والسعادة لدى عماليا، إنما عمييا أف تحقؽ عمى
عمى غرار ىرـ ماسمو لتدرج الحاجات الإنسانية، " نورباعي كانو"وفؽ ما قدمو لنا المفكر 
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أف ىذا اليرـ يتكوف مف ثلاث درجات أو مستويات ىرمية والمنظمات " كانو"فقد أوضح 
حقؽ المستوى التي تريد تطبيؽ منيجية صحيحة لإدارة الجودة الشاممة، عمييا أف ت

وتوطد نفسيا جيدا فييا، ومف ثـ تنطمؽ لتحقيؽ المستوى ( الدرجة الأولى مف الجودة)
، وفي ما يمي الثاني والثالث، لتصؿ إلى حد الكماؿ في جودة سمعيا التي تقدميا لعماليا

 (1):ليذه المستويات أو الدرجات اليرمية لمجودة الشاممة التي وضعيا كانو شكؿ توضيحي

 هرم أداء الجودة الشاممة( 03)الشكل 

 

 البيجة والسرور

 

 المستوى الثانيمزيد مف الجودة أفضؿ            

 المستوى الأولما يجب أف يكوف                 

 .20عمر وصفي مرجع سابق، ص : المصدر

التي يجب أف تتوفر يمثؿ الدرجة مف الجودة الحد الأدنى مف المزايا : المستوى الأول*
في السمعة أو الخدمة، التي يتوقع العميؿ الحصوؿ عمييا بعد شرائو لمسمعة، وعادة ما 

 .تكوف ىذه المزايا معروفة لو مسبقا ومتأكد مف الحصوؿ عمييا

سيشتمؿ ىذا المستوى عمى مزايا المستوى الأوؿ لكف لمسة جودة : المستوى الثاني*
رضا  ، تحقؽ درجةىذه المزايا الإضافية مف جودة الخدمة أعمى ومزايا إضافية كالنظافة،

 .أعمى لدى الزبوف مف المستوى الأوؿ

يشتمؿ عمى جوانب مف الجودة، لـ يكف العميؿ يتوقع الحصوؿ  :المستوى الثالث*
عمييا، فيي لا تحدث الرضا العالي لديو فحسب، بؿ تدخؿ البيجة والسرور إلى نفسو 

                                                           
(1)

 .20َفس انًزجع، ص 

 المستوى الثالث
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وتجعمو يرضى تماما عف السمعة أو الخدمة ويتحقؽ لديو الولاء ذلؾ لأنيا فاقت توقعاتو، 
 .لممنظمة، ومثاؿ عمييا إيصاؿ الزبوف بإحدى السيارات

ومف خلاؿ اليرـ السابؽ نرى أف عمى المؤسسة أف تتدرج في تقديـ مستوى الجودة 
كانات مغامرة إذ يحتاج الأمر إلى إـ لعملائيا، فالقفزة السريعة دوف ىذا التدرج قد تكوف

وتخطيط مسبؽ، إضافة إلى ذلؾ أف التدرج يعتبر بمثابة التحدي والحافز لممنظمة لنصؿ 
إلى حد الكماؿ في مستوى الجودة مستقبلا، فيو يساعدىا عمى توفير مستمزمات 

ومتطمبات كؿ مستوى والعمؿ عمى تحقيقو، ويكوف بمثابة القاعدة لتحقيؽ المستوى التالي، 
ة مف تمبية احتياجات كؿ مستوى بشكؿ ملائـ ومناسب وىكذا مما يمكف المنظـ

 .(1)ومدروس

 نماذج إدارة الجودة الشاممة: ثانيا

 :نموذج جوران(1

يستند ىذا النموذج إلى أف الجودة تعني الملائمة في الاستعماؿ، لذا يؤكد جوراف أف 
يقابؿ  تتركز في تنمية برامج للإنتاج أو الخدمات"الميمة الأساسية لمجودة الشاممة 

، وىذا المدخؿ  يستخدـ عمى نطاؽ واسع ويتضمف الخطوط العريضة "احتياجات العملاء
 (2):التالية

 .إيجاد قناعة بالحاجة إلى التطوير-

بناء مجمس )وضع أىداؼ التطوير واتخاذ التظيـ اللازـ لتحقيؽ الأىداؼ، ويتـ -
 (.ؿ، تحديد التسييلاتلمجودة، تحديد المشكلات، اختيار المشروعات، تحديد فرؽ العـ

عطاء التقديرات، وتسجيؿ - التدريب، تنفيذ المشروعات مف أجؿ حؿ المشكلات وا 
في  التقدـ وتوصيؿ النتائج، إجراء الإصلاحات بصفة دورية في النظـ والعمميات التقميدية

 :المؤسسة، ويركز جوراف عمى ثلاثة عناصر لمجودة الشاممة ىي

                                                           
(1)

 .45، ص 2001دار انصفاء نهُشز وانتىسَع، : يأكىٌ انذراكح، إدارج انجىدج، عًاٌ 
(2)

 .147، ص 2005وانتىسَع،  دار وائم نهُشز: ، الأرد1ٌيذًذ نطاٌ دًى، يعاَُز انجىدج انشايهح، ط 
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التركيز فييا عمى تحديد العملاء واحتياجاتيـ وتطوير نوعية ويتـ : تخطيط الجودة-أ
المنتج واتخاذ القرارات اللازمة لإشباع احتياجات العملاء وتوقعاتيـ، ومف ثـ حصر 

 .الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لإنتاج السمعة

وترتكز عمى وحدات القياس وتكرار عمميات المراقبة واتخاذ : مراقبة الجودة-ب
جراءات الصحيحة اللازمة لإشباع متطمبات العملاء، ويتـ فييا التقويـ الفعمي لممنتجات الإ

ومقارنتيا بالمواصفات التي رغب فييا العميؿ وحؿ أي مشكلات تكشؼ عنيا عممية 
 .التقويـ

وترتكز عمى وضع الآليات المساندة لإستمرار الجودة مف خلاؿ : تحسين الجودة-ت
الأفراد بمتابعة مشاريع الجودة وتوفير التدريب اللازـ ليـ وتشكيؿ توزيع الموارد وتكميؼ 

 .(1)ىيكؿ دائـ يتولى متابعة الجودة والمحافظة عمى المكاسب المحققة

 :نموذج ديمنج(2

أـ كؿ فرد  يستند ىذا النموذج إلى أف الجودة الشاممة مسؤولية الجميع، لذا يرى ديمنج
لو علاقة بعممية الإنتاج أو الخدمات، ينبغي أف يساىـ في تحقيؽ النتائج الموجودة وىي 
إرضاء العملاء، ويشير أيضا إلى أف الجودة نسبية وليست مطمقة، وأنيا ترتبط ارتباطا 

عنصرا يمكف إيجازىا فيما  14وثيقا بالإنتاجية، وتتألؼ فمسفتو في الجودة الشاممة مف 
 :يمي

 .إيجاد نوع مف الاستقرار يؤدي إلى التطوير عف طريؽ البحث والتطوير*

 .تبني الفمسفة الجيدة لمتطوير يتطمب تحديث الإدارة*

 التحسيف المستمر للإنتاج والخدمات مف خلاؿ إرشادات الإدارة، تكويف فرؽ*
 .واستمرارية عممية التطوير

طة مديريف أكفاء مف أجؿ مواصمة التدريب عمى التدريب عمى رأس العمؿ بواس*
 .التنمية الذاتية لكؿ فرد

                                                           
(1)

 .148َفس انًزجع، ص  



 دارج انجىدج انشايهحلإ الإطار انًفاهًٍُ                                           : انفصم الأول
 

32 
 

 .دعـ القيادة وتعميـ الممارسات الحديثة*

 .الإيماف بأف التأىيؿ والتدريب استثمار في البشر*

 .ضرورة التخطيط طويؿ المدى مف أجؿ التطوير*

 .التوقؼ لإعتماد عمى التفتيش لتحقيؽ الجودة*

 .الأقساـالقضاء عمى المعوقات التنظيمية بيف *

 .التخمص مف الشعارات والمواعظ ونقد العامميف*

 .إزالة المعوقات التي تحرـ العامميف مف التباىي ببراعة أعماليـ*

 .طرد الخوؼ*

 .تجنب فمسفة الشراء اعتمادا عمى انخفاض الأسعار*

 .التخمص مف الاعتماد عمى النسب الرقمية لتحديد الأىداؼ والقوى العاممة*

 :اوانموذج إيشيك(3

يعتقد غيشيكاوا أف مفيوـ الجودة متعدد الجوانب، ويشمؿ التحوؿ مف برنامج مراقبة 
الجودة المستند إلى التفتيش إلى برنامج شامؿ، يعتمد عمى العمميات والنشاطات الداخمية 

ثارة الدوافع مف  التي تراعي العملاء، مع زيادة حجـ مشاركة العماؿ وزيادة التحفيز وا 
 .(1)مناسب خلاؿ توفير جو

 مستويات وخطوات تطبيق إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثالث

يتطمب تخطيطا جيدا، ووعيا  الشاممة في أي منظمة إف تطبيؽ مدخؿ الإدارة بالجودة
كبيرا بما يجب مراعاتو لوضع ىذا النظاـ حيز التطبيؽ، كما يتطمب إدراكا وغمماما بأنيـ 

 .السميـ والنجاح المؤكد ليذا المدخؿ الإداري الأدوات التي تمكف مف تطبيؽ

 
                                                           

(1)
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 مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاممة: أولا

مراحؿ تبني إدارة الجودة الشاممة إلى خمس مستويات تمثؿ تطور الوعي ( Chin)يقسـ 
 (1):داخؿ المنظمة بإدارة الجودة عبر الزمف

غالبا ما تكوف غير مدركة إف المنظمات في ىذه المرحمة : المستوى الأول غير مدرك-1
لمبادئ إدارة الجودة الشاممة، ويظير ىذا جميا في عدـ قدرتيا عمى التحكـ في طرؽ 

التحسيف المستمر، وتعزيز مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات ولابد مف الإشارة بأف بعض 
 .9000المؤسسات التي تمر بيذه المرحمة تكوف متحصمة عمى شيادة الايزو

إف ىذا المستوى يختمؼ عف الأوؿ، حيث أف المنظمات  :الثاني غير ممتزمالمستوى -2
، ولكف نتائجيا غير واضحة وغير في ىذه المرحمة تكوف ساعية في تطبيؽ إدارة الجودة

دالة عمى الفرؽ قبؿ وبعد تبني إدارة الجودة الشاممة، ىذا ما سيؤثر حتما عمى اجتيادىا 
 .ودة، وسيفرز نظرة سمبية لممنظمة اتجاه نفسيافي ممارسة وتطبيؽ مبادئ إدارة الج

في ىذا المستوى يبدأ ظيور الاىتماـ بعمميات التحسيف : المستوى الثالث المبتدء-3
، إلا أف بعض المبادئ تبقى  المستمر، وتتجمى التغيرات الناتجة عف تطبيؽ ىذا المفيوـ

تستطيع بناء المفيوـ ؿ غير مكتممة الفيـ ولا بد مف البحث عف طرؽ لمساعدة المنظمة
 .المتكامؿ لإدارة الجودة الشاممة

في ىذه المستوى تظير تطورات حقيقية لتطبيؽ مبادئ إدارة : المستوى الرابع المتحسن-4
، إلا أنيا غير قادرة الجودة، وتبدأ المنظمة في السير الثابت نحو إدارة الجودة الشاممة

يجعميا جد حساسة لمصعوبات والعراقيؿ غير عمى تعميـ الفمسفة داخؿ المؤسسة ىذا ما 
المتوقعة التي قد تواجييا بالإضافة إلى الضغوطات القصيرة المدى الممكنة الحدوث أثناء 

 .تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة

إف لممنظمات في ىذه المرحمة قد نضجت بيا جميع مبادئ : المستوى الخامس المنجز-5
قافتيا والقيـ التي تتعامؿ بيا سواء كاف ذلؾ مع ث إدارة الجودة الشاممة، وتظير في

                                                           
(1)

 .37-36، ص2006دار انًسُزج نهُشز وانتىسَع وانطاتعح، : إدارج انجىدج انشايهح، عًاٌيذًذ عىض انتىسَع،  
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المستخدميف أو الزبائف، كما أف عمميات التحسيف المستمر تتحوؿ إلى عمميات طبيعية 
 .(1)تمارسيا المنظمة بشكؿ مستداـ

 خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاممة: ثانيا

تطبيؽ ىذا البرنامج ىناؾ مجموعة  مف الخطوات العامة التي يمكف الإدارة اتباعيا في 
 (2):في المؤسسة وىي كالتالي

 :إقناع إدارة المنظمة وتبنيها لفمسفة جودة الإنتاج/1

حيث أنو إذ اقتنعت الإدارة وبينت رغبتيا الأكيدة في تطبيؽ الجودة الشاممة لمنتجاتيا، 
الجودة فعمييا أف تشرع فورا في عقد البرامج التدريبية التخصصية المعززة لمفاىيـ أنظمة 
الشاممة وأىميتيا ومتطمباتيا والمبادئ الأساسية التي تستند إلييا مف خلاؿ خبراء 

متخصصوف في التدريب عمى أعماؿ الجودة الشاممة، ذلؾ لكي يتحقؽ اليدؼ مف وراء 
ىذه البرامج التدريبية، وعمى مسؤوليف الإدارة العميا الذيف يجب عمييـ الخضوع أولا ليذه 

ية، أف ينقموا ىذه البرامج والأفكار عف الجودة، إلى الطبقات المختمفة البرامج التدريب
 .لمعامميف بالمنظمة ككؿ مف خلاؿ برامج محددة المواضيع والفقرات

 :إقتراح خطة تنفيذية لمجودة/2

ذلؾ بتحديد خطة أو خطط تنفيذية لمجودة، بعد تمقي التدريبات اللازمة، عمى أف تتحدد 
 .ذية ليذه الخطة، وكذلؾ الييكؿ الدائـ لياالموارد المالية المغ

وأبرز ما في خطة التنفيذ ىذه، ىو اختيار برنامج إدارة الجودة، والفريؽ القيادي المنوط 
بالإشراؼ، وكذلؾ المقرريف ليا، بحيث يتـ التصديؽ عمى خطة الجودة ىذه بعد موافقة 

 .الفريؽ القيادي

 

 
                                                           

(1)
 .38َفس انًزجع، ص  

(2)
 .172، 2010دار انُشز وانتىسَع،  :سكزَا طادىٌ، إدارج الإَتاج وانعًهُاخ تانجىدج انشايهح، عًاٌ 
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 :تقويم الخطة الموضوعة لمجودة/3

 :تستيؿ الخطة في العادة ببعض التساؤلات اليامة عف

 ما أىداؼ ىذه الخطة، والسبيؿ إلى تحقيقيا؟*

 ما ىي مجموعة الواجبات المحدد لتنفيذ ىذه الخطة؟*

 ما ىي المداخؿ المقترحة، والتي تستيدؼ تحسيف الأداء؟*

 .كيؼ يمكف حصر المنافع المتوقعة مف تطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة*

ما ىي الواجبات والاحتياطات والمتطمبات الواجب بذليا، لتطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة *
 .الشاممة

 .كيؼ يمكف حصر العقبات المتوقعة التي قد تعوؽ الخطة*

 :تنفيذ الخطة/4

يتـ تدريب العامميف المكمفيف بتنفيذ الخطة عمى تطبيؽ بنود الخطة وكذا اختيار 
 .(1)يف مف العامميف بتنفيذىاالأعماؿ التي يعيد إلى المكمؼ

ويرتب بعض الخبراء خطوات تطبيق وتنفيذ خطة إدارة الجودة الشاممة ويقسمها إلى عدة خطوات 
 :أهمها ما يمي

 .إدراؾ وقناعة إدارة المنظمة لأىمية تطبيؽ نظاـ الجودة الشاممة*

العامميف ترجمة القناعة السابقة إلى لائحة وسياسة مكتوبة ومستوفية ومعممة عمى *
 .التقيد بيا وتنفيذىا

 .تحديد المسؤوليات والاختصاصات والسمطات المنوطة بفرؽ تنفيذ الخطة*

 .الوقوؼ عمى التكمفة ووسائؿ تدبيرىا*

                                                           
(1)

 .173َفس انًزجع، ص  



 دارج انجىدج انشايهحلإ الإطار انًفاهًٍُ                                           : انفصم الأول
 

36 
 

 .رسـ الخطة لتطبيؽ النظاـ*

 .التعميـ*

 .وضع نظاـ العمؿ*

 .الثقة في إمكانية تطبيؽ النظاـ ونجاحو*

 .تنفيذىا توصيؼ الرقابة وتحديد وسائ*

 .فرؽ العمؿ وتوضيح الاختصاصات تحديد*

 .البرامج التدريبية عمى تنفيذ النظاـ وتطبيؽ خطتوعقد *

 .الشروع في التنفيذ، وذلؾ بتطبيؽ خطة الجودة الشاممة المعتمدة*

 معوقات إدارة الجودة الشاممة ومزاياها: المطمب الخامس

 معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة: أولا

 (1):يف المعوقات التي تعيؽ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة نجدمف ب

يمانيا بأىمية إدارة الجودة الشاممة، * عدـ وجود الوعي الكافي مف الإدارة العميا وا 
وىناؾ مف الإدارات مف تعتبر ىذا النوع مف التغيير في المفاىيـ نوعا مف الكماليات، مما 

 .يشكؿ غياب لمفاىيـ إدارة الجودة

الإستراتيجيات المتبعة في بعض المنظمات مف إدارة الجودة الشاممة لضعؼ خمو *
البعد الإستراتيجي لدى بعض المدراء مما يزيد مف قوة المنظمات في السوؽ ويضعؼ 

 .مستوى الأداء لتمؾ المنظمة

 .عدـ قدرة الإدارات عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة*

 .ؿالتركيز عمى أىداؼ المنظمة قصيرة الأج*
                                                           

(1)
، 1دار انُاسورٌ انعهًُح نهُشز وانتىسَع، ط: إدارج انجىدج انشايهح يفاهُى وتطثُماخ، عًاٌخانذ تٍُ دًذاٌ،  

 .101-100، ص 2015
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المشاكؿ التنظيمية بسبب ضعؼ خطوط الاتصاؿ بيف المستويات الإدارية، وعدـ *
 .وضع رؤية واضحة ومحددة للأىداؼ

عدـ الاىتماـ بعممية التدريب في بعض المنظمات وخصوصا العربية وقصور *
 .التخطيط لو

حيث تقسـ الأىداؼ إلى شيرية أو : التعارض بيف غرض بعض المنظمات وأىدافيا*
المنظمة عمى تجويد سمعيا أو  الخ، دوف أف تركز...سنوية أو نصؼ سنوية أو سنويةربع 

 .تحسينيا، وفقا للاحتياجات ورغبات العملاء

فالإدارات الفطنة : تركيز بعض المنظمات عمى تحقيؽ أرباح في المدى القصير*
 الواعية يجب ألا تركز عمى تحقيؽ أرباح في المدى القصير، بؿ تركز عمى تحقيؽ

الأرباح عمى المدى الطويؿ وأيضا تركز قبؿ كؿ ذلؾ عمى تحقيؽ أىدافيا واغراضيا 
مدروسة ودقيقة التنفيذ، تغطية احتياجات  تحقيؽ أرباح مخططة وفؽ سياسة: مثلا

 .(1)العامميف داخؿ المنظمة

ىذه الآلية ىامة، وبيا يمكف للإرادة الواعية أف تحقؽ : عدـ تقييـ أداء العمؿ باستمرار*
بيا أعمى جودة إنتاجية، حيث أنيا تقيـ مراحؿ الإنتاج، وتقؼ عمى كؿ المعوقات أولا 

 .بأوؿ، وتضع يدىا عمى الأسباب، ومف ثـ تقيميا وتتخذ ما يناسبيا مف قرارات تصحيحية

 .إىماؿ الصيانة والعناية بالمعدات الموجودة*

 .تدني المستوى التعميمي بالمؤسسات التعميمية*

 .(2)إدارة خاصة بمراقبة الجودة ضمف الشجرة التنظيمية لممنظمات عدـ استحداث*

 .الأمؿ في أف الشعارات قد تؤدي إلى تحسيف الجودة*

                                                           
(1)

، ص 2009، 1نهُشز وانتىسَع، طدار انزاَح : سكزَا طذىٌ، دارج الإَتاج وانعًهُاخ تانجىدج انشايهح، يذَُح َصز 

170-171. 
(2)

 .172َفس انًزجع، ص 
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تعدد الموائح والقوانيف المعموؿ بيا وميميا إلى التعقيد، الأمر الذي يؤدي إلى ضياع *
، وكثرة القانونيةالوقت والجيد ومف ثـ انخفاض الأداء، بالإضافة إلى كثرة النصوص 

التعديؿ عمييا، الأمر الذي يؤدي إلى كثرة النصوص الإجرائية المعقدة التي تعيؽ التنفيذ 
 .إلى حد كبير

غفاؿ النواحي الأخرى المتمثمة في نوعية المنتج وتدريب * الاىتماـ بالنواحي الكمية وا 
 .(1)الموظفيف، ونشاطات البحث والتطوير وغيرىا

توفر المعمومات والتي تعد بمثابة عصب إدارة الجودة الشاممة وقد يشكؿ ىذا  عدـ*
 .عائقا كبير لممنظمات

 .غموض أىداؼ وأدوار أعضاء فريؽ العمؿ*

انتياج أسموب ديكتاتوري أو الأوتوقراطي في الإدارة، وتشدد المديريف في تفويض *
 .صلاحيتيـ

ؿ، أو بيف فرؽ العمؿ مع عدـ وجود انسجاـ وتآلؼ بيف أعضاء فريؽ العـ*
 .(2)بعضيـ

 مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاممة: ثانيا

تمتاز إدارة الجودة الشاممة بالعديد مف الآثار الإيجابية المنعكسة عمى أداء المؤسسة، 
 (3):ويمكف تمخيصيا فيما يمي

 .الارتقاء بنسب الإنتاجية*

 .الارتقاء بالربحية*

 .التنظيمية وتقميؿ معدؿ دوراف العمؿالارتقاء بالفاعمية *

                                                           
(1)

 .141، ص122نعهٍ يذًذ انشزَف تىكًُش، يزجع ساتك، ص  
(2)

 .42، ص 2009، 1دار انفكز نهُشز وانتىسَع، ط: إدارج انجىدج انشايهح، الأردٌعىاطف إتزاهُى انذذاد،  
(3)

 .98-97، ص 2007، 1دار انشزوق، ط: إدارج انجىدج انشايهح وانًعىنُح، عًاٌعثذ انذًُذ عثذ انًجُذ انثذاوٌ،  
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 .تحقيؽ رضا الزبوف*

 .جذب المزيد مف الزبائف أي توسيع الحصة السوقية*

 .تقديـ الحموؿ النظامية لمشاكؿ الجودة*

 .تكامؿ الأنشطة وتنسيؽ الجيود*

 .تقميؿ التمؼ أو الفاقد عمى مستوى ساعات التشغيؿ والطاقة ومف الناحية المالية*

 .ر في تصاميـ المنتجاتتطوير مستـ*

 .بناء الإحساس الفعمي والشعور بالمسؤولية لدى العامميف*

 .تحقيؽ الميزة التنافسية والعمؿ الجماعي*



 

 

 

الفصل الثاني 
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المادم كالخدمي أساس كمحكر النشاط الإنساني الفردم  يعد الإنتاج بشقيو   
أصبح الأساس الذم تقكـ عميو التنمية " الإنتاج"كالجماعي كنظرا لأىمية ىذا العنصر 

الاقتصادية كالاجتماعية كالمؤشر الذم يستخدـ لقياس التقدـ في المجتمع كازداد 
الاقتصادييف  سيفالاىتماـ بيذا القطاع حتى أصبح مجاؿ البحث كدراسة لمميند

. كالإدارييف
: بحيث أشرنا في ىذا الفصؿ إلى مبحثيف

يتضمف مفيكـ الإنتاجية، تعريفيا، طرؽ قياسيا كمشاكميا، تحميؿ : المبحث الأكؿ
. كتحسينيا كتقييـ الإنتاجية، تخطيط

، الرقابة يحتكم عمى أىمية الإنتاجية في المؤسسة كآثار تحسينيا: المبحث الثاني
. ة الإنتاجية كأخيرا العكامؿ المؤثرة عميياعمى العممي
مفهوم الإنتاجية : المبحث الأول

الإنتاجية مفيكـ اقتصادم ذك قيمة عممية كعممية بالغة الأىمية، إذ أنيا تعتبر 
مؤشر عاـ مف مؤشرات قياس التقدـ الاقتصادم كالاجتماعي عمكما، كالتقدـ الصناعي 

. عمى كجو الخصكص
تعريف الإنتاجية : الأول المطمب

تعريف الإنتاجية : أولا
: ىناؾ عدة تعاريؼ للئنتاجية نعرض منيا

ىي مقياس لمكيفية التي تعمؿ بيا المنشأة لتحكيؿ المدخلبت إلى  الإنتاجية*
إلى سمع كخدمات، كىذا ما يعبر عنو عادة ( عمؿ، مكاد خاـ، ماكينات)المخرجات 

 1.بنسبة المدخلبت إلى مخرجات

                                                           
. ، ص1905دار الفجر لمنشر كالتكزيع، : ، الجكدة الكمية الشاممة كالايزك بيف النظرية كالتطبيؽ، الأردفمحمد رضا شندم -1

89. 
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الإنتاجية تعني الأداء الأفضؿ بأحسف الطرؽ الممكنة، فيي بذلؾ معيار الإنجاز *
 1.عمؿ ما، سكاء مف قبؿ الأفراد أك مجمكعات العمؿ أك المنظمة عمى حد سكاء

الإنتاجية تعني تحقيؽ أكبر نسبة مف المخرجات مف قيمة محددة مف المدخلبت، *
: كبالمعنى الكاسع تعرؼ الإنتاجية كما يمي

. نظاـ المدخلبت/ نظاـ المخرجات: نتاجيةالإ
فالإنتاج يعف بالمفيكـ الشامؿ تحكيؿ المدخلبت مف المكارد المادية كالبشرية إلى 

كيطمبكنيا في شكؿ سمع أك خدمات، فالإنتاج ىك عممية  مخرجات يرغبيا المستيمككف
استخداـ مكارد طبيعية كبشرية لخمؽ قيمة عالية ليذه المكارد مف خلبؿ تكفير السمع 

القيمة بدرجات مختمفة، فقد تككف القيمة المخمكقة  المطمكبة، كيككف خمؽ كالخدمات
 2.مساكية أك أقؿ أك أعمى مف قيمة المكارد المستخدمة

الإنتاجية ىي : "كالآتي" مكجز تنظيـ المؤسسات"كرد تعريؼ الإنتاجية في  كما
. حاصؿ ما أنتج باستخداـ عكامؿ الإنتاج المخصصة لذلؾ

كيقصد بالإنتاجية أيضا المقياس الذم يستخدـ لتحديد مستكل الإنجاز مف 
كمي الذم تكلد مف استخداـ مكارد محددة في النظاـ اؿ( منتجات أك خدمات)المخرجات 

( المبيعات أك الإيرادات)لممنشأة ككثيرا ما يعبر عف الإنتاجية كناتج لنسبة المخرجات 
 3.(كغير الإنسانية التي تستخدـ في المنظمات المكاد الإنسانية)إلى المدخلبت 

( الإيرادات)المبيعات   :الإنتاجية
المكارد            

                                                           
 .32. ، ص2005دار النشر المنار، : ، العراؽ المنتوج العامةعبد العزيز أبك نبعة كآخركف،  -1
عبد الرحمف بف أحمد : ، ترالياء أدوات الجودة الشاممة من الألف إلى:جكف مارش، إدارة الجكدة الشاممة -2

 .25. ، ص1997، المممكة العربية السعوديةىيجاف، الرياض، 
 .17. عمي السممي، مرجع سابؽ، ص -3
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أيضا استغلبؿ المكارد التي في متناكليا بطريقة معينة أك أنيا التكازف الذم  كتعني
يمكف تحقيقو بيف عكامؿ الإنتاج المختمفة، فإذا كاف ىدفيا ىك زيادة الإنتاجية، فإف ىذا 

 1.لا يأتي إلا باستخداـ مكاردنا بأحسف الكسائؿ الممكنة
في الإدارة لقياس مدل كتعرؼ أيضا بأنيا مؤشر مف المؤشرات التي تستخدـ 

الفعالية في الكصكؿ إلى الأىداؼ باستخداـ المكارد الإنتاجية المتاحة، أك ىي الناتج أك 
، كيقاس (مدخلبت)تصؿ إليو باستخداـ مكارد معينة ( مخرجات) محصكؿ معيف

المحصكؿ بكمية الإنتاج كجكدتو أك بكمية المبيعات المنتجة، أما الكسائؿ المستخدمة 
 2 :، كيتخذ ىذا المقياس الشكؿ التاليت العمؿ أك كحدات رأس ماؿفيي كحدا

الإنتاجية المحصكؿ 
الكسائؿ المستخدمة 

الناتج الذم : "بأنيا 1950عاـ " الإنتاجية"عرفت المنظمة الأكربية الاقتصادية *
تحصؿ عميو بقسمة المخرجات عمى أحد العناصر الإنتاج، كبيذه الطريقة يمكف أف 

إنتاجية رأس الماؿ أك الاستثمار أك المكاد الخاـ حسبما يككف آخذيف في نشير إلى 
 3اعتبارنا بالنسبة لممخرجات رأس ماؿ أك الاستثمار أك المكاد الخاـ

إلى الأىداؼ  يعرؼ الإنتاجية بأنيا ترتبط بيف الفعالية لمكصكؿ: تعريؼ بكؿ مالي
 .لمتاحة بغية بمكغ ىذه الأىداؼكالكفاءة في تحسيف استخداـ المكارد كعناصر الإنتاج ا

4  
 

                                                           
 .352. ، ص2000مركز الإسكندرية لمكتاب، : ، مصرإدارة الإنتاجصلبح الشنكاني،  -1
الدار الجامعية لمطباعة كالنشر كالتكزيع، : مصرمدخؿ التحميؿ الكمي، : إدارة النشاط الإنتاجيعمي الشرقاكم،  2

 .24. ، ص2000
، 1988دار المعرفة الجامعية لمطباعة كالنشر، : ، الاسكندريةالإنتاجتخطيط ومراقبة كنيا محمد البكرم، ص -3

 .  273. ص
 .95-94. ، ص1984دار المريخ لمنشر كالتكزيع، : ، الرياضالإنتاجية القياسيةيس سعيد عامر،  -4
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كتعني أيضا بأنيا المخرجات المطمكب تحقيقيا مف مجمكعة المكارد كبالنسبة *
لمبعض الآخر، فإنيا مرادفة لكممة الرفاىية، كفي حالة متطرفة فإنيا ربطت بعامؿ 

 1.الزمف
فالإنتاجية أيضا تمثؿ تمؾ النسبة المكجكدة بيف إنتاج ما، ىذا مف جية كمف جية *

أخرل العناصر التي ساىمت لمحصكؿ عمى ىذا الإنتاج مف عمؿ، رأس ماؿ، 
استيلبكات كسيطة، كتشكؿ الإنتاجية أحد المقاييس التي تسمح بقياس مدل النتائج 

، فارتفاع في مستكل الإنتاجية صادالتي حصمت عمييا المؤسسة أك تحصؿ عمييا الاقت
 2.ىك أحد محركات النمك

كيشير أيضا مصطمح الإنتاجية إلى قدرة المؤسسة أك المنظمة عمى تحقيؽ أكبر 
قدر ممكف مف الأىداؼ المطمكبة باستخداـ أقؿ مكارد ممكنة، فالمنظمة التي تحقؽ 

شكؿ المعادلة البسيطة ، فإنيا تعتبر منتجة، كتأخذ (الفعالية كالكفاءة)الاثناف معا 
: التالية

( الإيرادات)المبيعات : الإنتاجية
المكارد 

عناصر الإنتاجية : ثانيا
رأينا أف الإنتاجية ىي مقاس لمعلبقة بيف مجمكعة مف المدخلبت كحجـ معيف مف 

تختمؼ في أنكاعيا، كما تختمؼ في أىميتيا النسبية  المخرجات، كلكف ىذه المدخلبت
مكانيات المنظمات كالقابمية لمقياس كغيرىاكتعتمد عمى نكع الصناعة زيادة  ، كالآف، كا 

الإنتاجية ىك اليدؼ الرئيسي مف النشاط الإنتاجي، فلببد مف معرفة مككنات الإنتاجية، 
ر فيو لتحسيف الإنتاجية، كالأىمية النسبية لكؿ عنصر فييا، ككيؼ يمكف التأثي

                                                           
 .43. خضير كاظـ، مرجع سابؽ، ص 1
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التجييزات الرأسمالية، المكاد الأكلية كالمكاد كغيرىا، : فالعناصر الأساسية للئنتاجية ىي
 .القكة العاممة

: القوة العاممة(1
إف القكة العاممة بأشكاليا المختمفة تعد مف أىـ العناصر عمى إطلبقيا، كتمؾ القكة 

بالتخطيط كالرقابة كالإشراؼ كالتنفيذ كىك الذم العاممة ىي العنصر المتحرؾ الذم يقكـ 
يقكـ بتشغيؿ الإنتاج، كيكفي أف نذكر أنو لك تكافرت كؿ مقكمات النجاح لمنظمة معينة 

 دكف أف تتكافر الكفاءة الإدارية، فإف إنتاجيتيا ستككف عند أدنى مستكياتيا، كيتكقؼ
عمميات الصناعية، فالصناعات اختيار القكة العاممة في المستكل التنفيذم عمى طبيعة اؿ

المختمفة تحتاج إلى درجات مختمفة مف الأيدم العاممة المدربة كالمؤىمة، فبالنسبة 
الأكؿ ىك الجانب الإدارم كالتنظيمي : لإنتاجية ىذا العنصر فإنيا تنتسب إلى جانبيف

ىذا  كىك الذم يقكـ بمياـ التخطيط كالرقابة، كالثاني ىك الجانب التشغيمي الذم يقكـ
 1.الأخير بمياـ التنفيذ الفعمي لممياـ المطمكبة

: الجانب الإداري -(أ
لتكضيح أىمية ىذا الجانب نجد أف الإدارة ىي التي تقكـ بالتخطيط كالرقابة، كيقع 

، كما أف عمييا تنسيؽ جيكد عمييا عبء تككيف أفضؿ مزيج مف عناصر الإنتاج
الملبئـ لتحقيؽ أفضؿ النتائج، كيمكننا القكؿ الأفراد في تنظيـ بكضع كؿ فرد في مكانو 

إنو إذا فشمت الإدارة في اتخاذ الإجراءات الضركرية في ىذا الشأف فإف المنظمة 
. تتعرض لانخفاض الإنتاجية

: الجانب التشغيمي -(ب

التي تقكـ بالتنفيذ الفعمي لممياـ، كىي مف العناصر  كىك يشير إلى المكارد البشرية
في تحقيؽ الإنتاجية المرتفعة، ذلؾ لأف العامؿ يعتبر العنصر الآدمي  البارزة الأىمية

الذم يشارؾ في خمؽ إنتاجية معينة، مما يجعؿ حجـ الناتج يتكقؼ عمى مدل الجيد 

                                                           
 .24. ، صمرجع سابؽعمي الشرقاكم،  (1)
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الذم يبذلو، فيك العنصر الكحيد الذم يمكف التأثير فيو لكي يقدـ جيكده الكاممة لتمتزج 
منتج النيائي، كلينعكس أثره عمى الإنتاجية، مع باقي العناصر الأخرل ليشكؿ منيا اؿ

حتى يمكف  كالعديد مف العمميات الصناعية تتطمب درجة مف الميارات كالتدريب كالخبرة
 1.تحقيؽ إنتاجية مرتفعة

: التجهيزات الرأسمالية(2
ل تاجية في المنظمات التي تحتاج إؿيعتبر ىذا العنصر مف العناصر المؤثرة للئف

مباني، المصنع، الآلات، الأجيزة كالمعدات الضركرية لتنفيذ )كبيرة  تجييزات رأسمالية
كىناؾ . (العمميات الصناعية، بالإضافة إلى التجييزات اللبزمة لمخدمات المساعدة

اتجاه متزايد نحك تعميـ استخداـ الآلات التمقائية التي تضطمع كحدىا بالعمميات 
لات كالتجييزات الرأسمالية، كما أف الصناعية، مما أعطى أىمية متزايدة لعنصر الآ

مباني المصنع كالمعدات الأخرل المساعدة، ليا تأثيرىا عمى زيادة أك انخفاض 
: الإنتاجية، كيؤثر ىذا العنصر في الإنتاج مف ثلبث نكاحي

التكمفة المناسبة -
التشغيؿ الملبئـ -
استغلبؿ الطاقة -

: كتناقش كؿ ناحية مف ىذه النكاحي كما يمي
: التكمفة المناسبة -(أ

إف التجييزات الرأسمالية مف العناصر طكيمة الأجؿ ذات التكمفة العالية، كىذا كحده 
يتطمب مراعاة الدقة الكاممة في تحديد أنكاعيا كالقياـ بالدراسات المسبقة قبؿ الإقداـ 

النكع أك في عممية  عمى شراء أك إقامة ىذه الأصكؿ، لأف أم خطأ يحدث في تحديد
مثؿ ىذه الأصكؿ يؤدم خسارة كبيرة تظؿ مع المنشأة طيمة حياة أصؿ  أك امتلبؾشراء 

الإنتاجية، كمعنى ذلؾ أف الإنتاجية ستككف مرتفعة إذا كاف شراء ىذه التجييزات مف 
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، قد تـ بطريقة سميمة، فشراء الآلات مثلب بتكمفة مناسبة يؤدم إلى تحميؿ تكمفة البداية
 1.، مما ينعكس عمى التكاليؼ الثابتةالإنتاج بأقساط استيلبؾ أقؿ

: التشغيل الملائم -(ب
لا يكفي أف تككف عممية التجييزات الرأسمالية سميمة لمتأثير في الإنتاجية، كلكف 

لابد أف تككف ىذه التجييزات مناسبة لمعمميات الإنتاجية، فذلؾ سيؤدم إلى الحصكؿ 
 2.الأمر الذم يزيد الإنتاجيةعمى الإنتاج بالكمية كالجكدة، كفي الكقت المناسب، 

: استغلال الطاقة -(ج

تمثؿ التجييزات الرأسمالية التكمفة الثابتة أك الدكرية التي تتحمميا المنشأة لتكفير 
الطاقة الإنتاجية اللبزمة، ككما تمكنت المنشأة مف زيادة عدد الكحدات المنتجة، عمما 

الأمر الذم يؤدم إلى انخفاض انخفض نصيب الكحدة الكاحدة مف تكاليؼ الطاقة، 
متكسط تكمفة الكحدة كيساعد عمى تخفيض الأسعار كزيادة المبيعات، كبالتالي زيادة 

. الإنتاجية
: المواد الأولية(3

يعتبر عنصر المكاد الأكلية مف العناصر اليامة التي تساىـ في زيادة الإنتاجية 
نسبة كبيرة مف التكمفة الكمية خاصة في الصناعية التحكيمية، حيث تمثؿ تكمفة المكاد 

كترجع أىمية رفع الإنتاجية ىذا العنصر بسبب أثره المباشر عمى حجـ كجكدة السمع 
، كتتأثر إنتاجيتيا بسلبمة اختيار مصادر التكريد كالتكصيؼ الدقيؽ لممكاد، النيائية

كف كالسرعة في التكريد كشركط الشراء، كتكاليؼ النقؿ كالتخزيف كالخصكمات التي يـ
 3.الحصكؿ عمييا كغيرىا
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طرق قياس إنتاجية العمل ومشاكمها : المطمب الثاني
طرق قياس إنتاجية العمل : أولا
: الصيغة العامة إنتاجية العمل -1

: يميز في قياس إنتاجية العمؿ بيف الإنتاجية المتكسطة كالإنتاجية الجدية
يتعمؽ بالإنتاجية المتكسطة فيجرم قياسيا كعلبقة بيف ما تحقؽ مف إنتاج  ففيما.أ

  1:فعمي، كمقدار العمؿ المبذكؿ فيو، كالصيغة الأكثر شيكعا ىي
التغير في حجـ الإنتاج : الإنتاجية الحديثة لمعمؿ
التغير في كمية العمؿ المستخدـ                         

العامؿ الكاحد أك كقت العمؿ في الإنتاج المتحقؽ حيث تعكس ىذه الصيغة مساىمة 
كيمكف أف يتـ القياس عمى أساس التعبير عف الإنتاج بمقادير كمية مف كحدات طبيعية 
كعينية، كذلؾ عند تجانس المنتجات، كيككف ذلؾ أكثر ملبئمة، كمما كاف القياس قائما 

الحالات الأخرل  فيعمى مستكل تنظيمي أدنى، كطبيعي أف كحدة الإنتاج الملبئمة 
ىي القيـ الحقيقية لممنتجات، إلا أف القياس عمى المستكل الكطني يصطدـ بصعكبات 

في مستكاىا العاـ مع مستكيات الأدنى للئنتاجية، كما  عدـ تناسب تغير الإنتاجية
يمكف أف يعبر عف مدخؿ العمؿ بكحدات زمنية، لتككف إنتاجية العمؿ ممثمة لمعلبقة 

. لكقت المبذكؿ في إنتاجوفي الإنتاج كا
 كبشكؿ عاـ فإف قياس إنتاجية العمؿ في صكرتو المتكسطة، يبرز كفاءة تخصيص

المكارد، كما يساعد في القياـ بالتحميلبت الاقتصادية المقارنة كالمرتبطة بالتغير 
. الإجمالي في الإنتاج الكطني كاليد العاممة

في اعتبارىا التغير الذم يطرأ عمى  دية، فإنيا تأخذكفيما يتعمؽ بالإنتاجية الح.ب
الكحدات الداخمة في القياس، كيشار إلييا بأنيا تمثؿ  كؿ مف مدخلبت كمخرجات

                                                           
دراسة حالة : تأثير العلاقات الإنسانية عمى إنتاجية العمل في المؤسسات الاقتصاديةأكنيس عبد المجيد،   -1

المؤسسة الكطنية لمبلبستيؾ الكاقعة بالمحمدية، رسالة لنيؿ شيادة الماجستير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ 
 .56-55. ، ص1995-1994التسيير، جامعة الجزائر، الحراش، 
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المنتج الإضافي الذم يتـ الحصكؿ عميو بكاسطة كحدة إضافية مف أحد العناصر 
. الإنتاجية مع ثبات العناصر الأخرل، سكاء كاف المنتج عينيا أك قيميا

كلا شؾ أف قياس الإنتاجية الحدية لمعمؿ يمتاز عف الإنتاجية المتكسطة بأنو يبرز 
تغيرات الإنتاجية مف فترة زمنية للؤخرل، كتمؾ الناجمة عف حدكث تغيرات طفيفة مف 

 1.مدخلبت كمخرجات الإنتاج
: طرق القياس الطبيعية -2

حدات المستخدمة مف بيف كميات المنتجة كالك تعرؼ إنتاجية العمؿ بأنيا العلبقة
عنصر العمؿ، كفي ىذا النكع مف الطرؽ يعبر عف الكميات المنتجة بكحدات طبيعية 

كعف المستخدـ مف عنصر العمؿ، إما بعدد العماؿ أك بعدد  (كزف، عدد، طكؿ، حجـ)
ساعات العمؿ المستخدمة في الإنتاج، كما يمكننا أف نميز ىنا بيف نكعيف مف طرؽ 

: القياس
: القياس الطبيعية طريقة-أ

كتستخدـ ىذه الطريقة مف طرؼ القياس عندما تككف المنتجات متجانسة ماديا، كيتـ 
 القياس بقسمة مجمكع الكحدات المنتجة معبرا عنيا بكحدات طبيعية عمى عدد كحدات
العمؿ التي استخدمت في الإنتاج، سكاء كاف معبرا عنيا بعدد العماؿ أك بعدد ساعات 
العمؿ كتحدد لنا نتيجة القياس مستكل إنتاجية العمؿ في فترة زمنية معينة، غالبا ما 

تامة )سنة، كما استطاعت الطريقة الطبيعية أف تقيس المنتجات الجاىزة  تككف
تحت الصنع  الطريقة أف تقيس المنتجات التي ىي ، لكف ليس باستطاعة ىذه(المصنع

أك التي لـ تصؿ بعد إلى أف تككف منتجات تامة بسبب عدـ التطابؽ بيف دكرة الإنتاج 
 2.كالكقت الذم تحسب فيو إنتاجية العمؿ

                                                           
 .57. نفس المرجع، ص  -1
، مجمة فصيمة تصدرىا جمعية ("الاقتصادي)إنتاجية العمل مفهومها وطرق قياسها "كجيو عبد الرسكؿ العمي،  -2
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كنظرا لصعكبة الجمع بيف المنتجات المختمفة، كفقا لمطريقة السابقة، فإف ىناؾ 
: عية لقياس إنتاجية العمؿ تتناكليا فيما يميطريقة أخرل مف الطرؽ الطبي

: طرق القياس التي تعتمد عمى وحدات الزمن-ب
عندما تككف المنتجات متعددة كغير متجانسة فإنو يمكف قياس إنتاجية العمؿ 

باستخداـ إحدل الطريقتيف مف طرؼ القياس، كذلؾ إما باستخداـ نسب التحكيؿ، أك 
لإنتاج مجمكعة السمع المتعددة كغير المتجانسة، كفي عف طريؽ تجميع الكقت اللبزـ 

. كمتا الطريقتيف تعبر عف كميات المنتجة بكحدات زمنية
: قياس إنتاجية العمل باستخدام نسب التحويل-

كتستخدـ ىذه الطريقة عادة عندما تككف المنتجات متعددة كغير متجانسة، كلكنيا 
زؿ كالنسيج أم عندما تككف المنتجات قابمة لممقارنة، كما ىك الشأف في صناعة الغ

شبو متجانسة بحيث يمكف تحكيؿ المنتجات إلى كحدات قياسية باستخداـ التحكيؿ 
، كعادة نختار إحدل السمع ككحدة قياس ثـ نستخرج نسب التحكيؿ (معاملبت التكافؤ)

. لبقية المنتجات
: قياس إنتاجية العمل عن طريق تجميع الوقت-

أخرل لمتغمب عمى الصعكبات  الطريقة السابقة، كتعد محاكلةكىذه الطريقة تماثؿ 
لقياس إنتاجية العمؿ، كمحتكل ىذه الطريقة أننا  التي تعترض تطبيؽ الطرؽ الطبيعية

بدلا مف التعبير عف حجـ الإنتاج لكحدة صناعية بكذا طف أك كذا متر، أك نقكؿ قيمة 
يمة ذلؾ الإنتاج بكذا يكـ أك كذا ىذا الإنتاج ىك كذا دينار، فإننا نعبر عف حجـ أك ؽ

 1.ساعة عمؿ
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: طريقة القياس النقدية -3
إذ لـ تتكفر الشركط اللبزمة لتطبيؽ الطريقة الطبيعية، كالطبيعية المعدلة، فإنو مف 

مع المنتجات كمقارنتيا بمساعدة طريقة التقييـ أك تجميع القيـ، كبالتالي تككف  الممكف
 1:المنتجات مقدرة النقكد، كمف بيف طرؽ القياس النقدية ما يمي

: اعتماد عمى إجمالي قيمة المنتجات - أ
بأف تنسب قيمة المنتجات الإجمالية  كيتـ قياس إنتاجية العمؿ بمكجب ىذه الطريقة

إلى عدد العماؿ أك ساعات العمؿ كتتميز ىذه الطريقة مف طرؽ القياس بإمكاف 
، كىي ميزة استخداميا في قياس إنتاجية العمؿ عمى كافة المستكيات الاقتصادية

تفتقدىا طرؽ القياس الطبيعية، كما أشرنا إلييا سابقا، ذلؾ أنو ميما تعددت المنتجات 
كتباينت فإنو يمكف جمعيا باستخداـ الأسعار كعامؿ مرجح لمكميات المنتجة، كغالبا ما 
تككف البيانات الخاصة بيذا النكع مف القياس متاحة كيسيؿ الحصكؿ عمييا، إلا أف 

، كما يأخذ عمييا أنيا تدخمنا في مشكلبت ىذه الطريقة ليا مآخذ كبقية طرؽ القياس
كخاصة أف الأسعار غالبا لا تعبر عف القيـ الحقيقية التقييـ كتغييرات الأسعار، 

لممنتجات، الأمر الذم يترتب عميو، ألا تعكس قيمة المنتجات لمتغيرات الحقيقية في 
. الإنتاجية

: اعتماد عمى صافي قيمة المنتجات  - ب
دعا بعض الاقتصادييف الميتميف بأمكر الإنتاجية إلى الاعتماد عمى طريقة القيمة 
المضافة عند قياس إنتاجية العمؿ بقيـ نقدية، تداركا لعيب رئيسي طالما شاب طريقة 
القياس السابقة المعتمدة عمى إجمالي قيمة المنتجات، كيتمثؿ ىذا العيب في إدخاؿ 

 .ت عممية التصنيع في حساب قيمة الإنتاج الإجماليقيمة السمع الكسيطية التي دخؿ
ذلؾ أف ىذه الطريقة تسقط مف حسابيا قيمة السمع الكسيطية التي حكلت إلى المنشأة 

                                                           
 .109. ، ص1995مكتبة ىضبة الشرؽ، : ، مصراقتصاديات العملمنى الطحاكم،  -1
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محؿ البحث مف المنشآت الأخرل، بسبب التداخؿ الفني القائـ بيف المنشآت الصناعية 
. المختمفة

التي تقدميا المنشأة  قيقيةالمضافة تمثؿ المساىمة الح كبذلؾ يتـ حساب القيمة
لمقطاع الصناعي، بما تضيفو عمى قيمة السمع كالمكاد الخاـ التي دخمت  الصناعية

عممية التصنيع مف قيمة صافية، كقد يتـ حساب القيمة المضافة إما بسعر السكؽ، 
ما بسعر تكمفة (الإعانات، الضرائب المباشرة)كفي ىذه الحالة تدخؿ في الحساب  ، كا 

 1.(الإعانات، الضرائب المباشرة)لإنتاج، حيث لا يدخؿ في الحساب عكامؿ ا
مشاكل قياس الإنتاجية : ثانيا

مسألة قياس كحساب الإنتاجية تعتبر مشكمة حقيقية، لذلؾ لا يمكف الادعاء بأف  إف
قياسيا يعتبر شيئا نمطيا، بمعنى نستخدـ معادلة كاحدة كنطبقيا في جميع الحالات 

: ، كذلؾ راجع إلى صعكبات عديدة مف أىمياكعمى مستكل جميع المؤسسات
لقياس يؤدم إلى تغيير في كجكد عدة طرؽ في حسابيا، فأم تغيير في طريقة ا*

. قيميا، كبالتالي ينتج عنو بركز تحميلبت مختمفة
لا يمكف تطبيؽ الطريقة الطبيعية في حساب الناتج، كذلؾ في حالة كجكد منتجات *

. غير متجانسة
لا تبرز الطريقة الطبيعية في حساب الناتج، كذلؾ في حالة كجكد منتجات غير *

. متجانسة
بيعية الفركقات المكجكدة بيف ميارات القكل العاممة في لا تبرز الطريقة الط*

. المؤسسة، كذلؾ عند قياس عنصر العمؿ
يستحيؿ الجمع الكمي بيف عنصر الإنتاج في الطريقة الطبيعية، فمثلب لا يمكف *

الجمع بيف كزف المكاد الأكلية كساعات العمؿ، كبالتالي لا يمكننا حساب الإنتاجية 
. الكمية
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لا تكضح الطريقة الطبيعية أثر التقدـ التكنكلكجي كالتغيرات الجارية في طرؽ *
. الإنتاج

عند تطبيؽ الطريقة الطبيعية المعدلة في حساب الإنتاجية تكاجينا مشكلبت عديدة 
: منيا

. 1لا تستطيع أف تعكس مستكل التطكر كالكفاءة الاقتصادية في المؤسسة*
ييس التي يتـ بمكجبيا اعتبار المنتكج قياسي، فتغير مشكمة اختيار المعايير كالمقا*

 .، كبالتالي ظيكر قيـ جديدة للئنتاجيةالمعيار يؤدم إلى تغير معاملبت التكافؤ
 2 :فحساب الإنتاجية بطريقة الأسعار الثابتة لا تخمك مف عيكب مف بينيا ما يمي

إلى ذلؾ مشكمة اختيار  اختلبؼ أسعار المنتجات مف فترة زمنية إلى أخرل، ضؼ*
أسعار البيع بالجممة أك التجزئة كأسعار  :أسعار المنتجات فيناؾ عدة أسعار مثؿ

. التكمفة
مشكمة سعر الصرؼ، حيث أف تغير سعر الصرؼ خلبؿ فترة المقارنة يؤدم إلى *

. تغيير في قيمة الناتج، كبالتالي تغيير في قيمة الإنتاجية
أف  عاممة التي تعتمد عمييا في عممية القياس، كمامشكمة اختيار فئات القكل اؿ*

. مؤشر الكفاءة في العمؿ يختمؼ مف عامؿ لآخر
. عند حساب إنتاجية رأس ماؿ الثابت، رأسماؿ الصافي كرأسماؿ المادم كالمعنكم*
عدـ تكفير المعمكمات كالبيانات اللبزمة في عممية القياس، كحتى إف تكفرت غالبا *

. لما تككف لأغراض أخر
. اللبزمة لمقياس لا يكجد تعاكف دائـ لدل كحدات الإنتاج لتكفير المكارد*

                                                           
1

 .111. ، صنفس المرجع -
. ، ص1997مكتبة الإشعاع لمطباعة، : الإسكندرية إدارة الإنتاج والعمميات والتكنولوجيا،فريد راغب النجار،  -2
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مضمؿ، كىذا لأنو يتصؼ  إف قياس الإنتاجية عمى المستكل الكمي قد يككف*
الكمية لا  بالعمكمية، لذلؾ لابد مف الاستعانة بالمقاييس الجزئية، كما أف الإنتاجية

. الخ...تبرز مساىمة العناصر المككنة ليا العمؿ، رأس الماؿ
في بعض الصناعات إف حساب قيمة المنتجات الكسيطة يؤدم إلى تضخـ القيمة *

المحسكبة لمناتج أك الإنتاجية، كبالتالي فإف تحميؿ تطكر الإنتاجية خلبؿ فترة زمنية 
. يككف نسبي

الكظائؼ لأغراض القياس، كذلؾ لصعكبة مف الصعكبة فصؿ مككنات بعض 
ة عف تداخؿ عمميات المؤسسة مع بعضيا البعض، كصعكبات الفصؿ بينيا ئالناش

يؤدم في غالبية الأحياف إلى العمكمية في تطبيؽ مقاييس معينة أك إلى غياب ىذه 
 1.المقاييس أصلب
تحميل وتحسين الإنتاجية : المطمب الثالث

الزيادة في الإنتاجية كتحسينيا، لابد أف يككف عمى مستكل التنظيـ كخطكة  ىدؼ
أكلى، إذ أف عممية إدارة الإنتاجية يمكف النظر إلييا في شكؿ مجمكعة مف المراحؿ 

عمى أنيا أربع عمميات، كىي قياس  1984 في عاـ D.Sainnarthالمتتالية، كقد قدميا 
ف الإنتاجية، إلا أف ىناؾ مف دمجيا إلى ثلبث الإنتاجية كتخطيط الإنتاجية، ثـ تحسي

 2.مراحؿ ترتبط بالقياس كالتقييـ كالتحسيف فقط
تحميل الإنتاجية : أولا

بالتعرؼ  ىناؾ مداخؿ كثيرة لتحميؿ الإنتاجية في المنشأة، كيعكد ذلؾ إلى الميتميف
. عمى مستكيات الإنتاجية متعددكف

                                                           
دراسة حالة مؤسسة سكنمغاز، مذكرة لنيؿ شيادة : المؤسسةتأثير التدريب عمى إنتاجية بكعريكة الربيع،  -1

. ، ص ص2007-2006الماجستير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمػػكـ التسيير، جامعة أمحمد بػػكقرة، بكمػرداس، 
79-80. 

دارة الأزمات، الإسكندريةعبد السلبـ أبك قحؼ،  -2 ، لمنشر الجديدة  الدار الجامعية: الإدارة الإستراتيجية وا 
 .65. ، ص2002
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الإنتاجية  اىتماماتيا كاستخداماتيا لنتائج قياس حيث أف لكؿ مف ىذه الجماعات
كتحميميا، فإف الأساليب التي يستخدمكنيا تختمؼ لكي تكفر ليـ المعمكمات التي 

. يريدكنيا
إدارة "في كتابو " محمد تكفيؽ ماضي"الإنتاجية حسب الدكتكر  تعرؼ مرحمة تحميؿ

بيعة القيـ التي تـ الكصكؿ تفيـ ط: إلى" الإنتاجية كالعمميات، مدخؿ اتخاذ القرارات
، اييس المختمفة للئنتاجية كالتعرؼ عمى دلالتيا كعلبقتيا ببعضيا البعضؽلمـ إلييا

: فالقيـ في حد ذاتيا لا تعني الكثير، ما لـ يتـ تحميميا، كتتضمف تمؾ المرحمة عمميتي
 1.المقارنة، التشخيص

: مقارنة قيم الإنتاجية -1
نتاجية عناصرىا  ىذه العممية إلى تحديد الكضع النسبي لإنتاجية تيدؼ المؤسسة، كا 

ما  المختمفة بالنسبة لفترات سابقة أك مؤسسات أخرل، كعمى ذلؾ فإف المؤسسة عادة
: تقكـ بعدة أشكاؿ مف المقارنات مثؿ

. مقارنة زمنية أك تاريخية -
. المقارنة بيف مؤسسات الصناعة -
. بالمتكسط الصناعةالمقارنة  -
. المقارنة الداخمية بيف كحدات إنتاجية داخؿ نفس المؤسسة -

: التشخيص -2
 كتتضمف ىذه العممية محاكلة ربط في الإنتاجية الكمية بالتغيير في مؤشرات

الإنتاجية الخاصة بالعناصر، كيككف ذلؾ بيدؼ تحديد مجالات التحسف كمجالات 
إلى أف ىذه  كبالتالي يمكف علبجيا، كيجب ىنا أف ننكه، التدىكر في الإنتاجية كأسبابيا

                                                           
، الإسكندرية الدار الجامعية: ، مصرمدخل اتخاذ القرارات: إدارة الإنتاج والعممياتمحمد تكفيؽ ماضي،   -1
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العممية لا يتـ القياـ بيا فقط في حالة تدىكر الإنتاجية الكمية ما ىك إلى محصمة 
 1.لمتغير في إنتاجية العناصر، لا يعني تحسيف الإنتاجية تحسيف إنتاجية كؿ العناصر

تحسين الإنتاجية : ثانيا
: عممية ونظام تحسين الإنتاجية -1

إف تحسيف الإنتاجية ىك جيد منظـ كمخطط يعبر عف كجكد إدارة المؤسسة كمدل 
للئدارة الجيدة ىك تحسيف الإنتاجية باستمرار كالمحافظة  تقدميا، فاليدؼ الأساسي

إدارة "عمييا، مف ىذا التعريؼ للئنتاجية يمكف أف نطمؽ عمى تمؾ العممية تغيير 
أم أف تحسيف الإنتاجية يحتاج إلى كؿ كظائؼ الإدارة التي تتمثؿ فييا " الإنتاجية

، تبة، تقييـ، اتخاذ القراراطيط، رقايطمؽ عميو عممية الإدارة مف تحديد الأىداؼ، تخ
نتاج العمميات  البحكث إدارة "، كتحسيف الإنتاجية ىك كذلؾ شكؿ مف أشكاؿ ...كا 
حداث نتائج" إدارة التغيير"كمف أىـ كاجبات " التغيير  التغمب عمى مقاكمة التغيير كا 

. إيجابية في مجاؿ تحسيف الإنتاجية فإنو مف المفيد إتباع منطؽ مدخؿ منظـ
: النظـ في تحسيف الإنتاجية يركز عمى أمريف ىاميف ىماإف مدخؿ 

  كأساس في التخطيط ( أم النتائج المستيدفة)التأكيد عمى اتخاذ المخرجات
. كالتكجيو

  أىمية التكامؿ كالتنسيؽ في كؿ أجزاء النظاـ الإنتاجي مف أجؿ الكصكؿ إلى
 2.النتائج المستيدفة

: خصائص وأدوات عممية تحسين الإنتاجية -2
: خصائص عممية تحسين الإنتاجية - أ

التحسيف كالتي تيدؼ إلى تحقيؽ مستكل  يجب أف تصب دكرة الإنتاجية في مرحمة
نتاجية العناصر، ك جدر الإشارة إلى عدة خصائص تأفضؿ لكلب مف الإنتاجية الكمية، كا 

: أساسية في عممية التحسيف
                                                           

 .54. ، صسابؽ مرجع محمد تكفيؽ ماضي،  -1
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دائمة، فلب يعني ثبات الإنتاجية أك تحقيؽ الأىداؼ  عممية تحسيف الإنتاجية عممية-
المكضكعة للئنتاجية التكقؼ عف التحسيف كالتطكير، فمـ يعد كافيا أف تحقؽ 

مؤسسات أخرل تعمؿ بشكؿ دائـ عمى  ، حيث ىناؾالمؤسسات المعدلات المرغكبة
ذلؾ في شكؿ عمؿ  تخطي ىذه المعدلات، فلب يجب بأم حاؿ مف الأحكاؿ أف يككف

. تـ القياـ بو مرة كاحدةم
إف عممية تحسيف الإنتاجية يجب أف لا تككف مجرد طمكحات أك نكايا بؿ يجب أف -

. تككف في شكؿ برامج محددة ليا أىدافيا كعناصرىا الزمنية كالمالية كالبشرية
مف المفضؿ أف يككف برنامج تحسيف الإنتاجية شاملب لكافة الأقساـ كالكحدات -

يجب إشراؾ الأطراؼ الخارجية مف عملبء كمكرديف كجيات داخؿ المؤسسة، بؿ 
. حككمية في البرنامج

إف كسائؿ كأساليب تحسيف الإنتاجية لا نيائية، فظاىرة التغير في الإنتاجية ظاىرة -
 1.بالغة التعقيد، كترجع إلى العديد مف العكامؿ الفنية كالبشرية التي يصعب حصرىا

: أدوات تحسين الإنتاجية -ب
الإدارة في إدارة برنامج لتحسيف الإنتاجية يمزـ استخداـ مجمكعتيف مف  لنجاح
: الأدكات

 كىي الأدكات المساعدة في تحميؿ العكامؿ المؤثرة في الإنتاجية: أدكات فنية 
. كقياس مستكياتيا، كىي تتعامؿ مع جانب الميارة كالقدرة عند الفرد

 في تحسيف الإنتاجية كحفزىـ  كىي التي تخمؽ الرغبة لدل الأفراد: أدكات دافعية
لإيجاد طرؽ أفضؿ لإنتاج الدافعية تتعامؿ مع المشاعر كالاتجاىات كالجكانب 

. النفسية لمفرد
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كيتكقؼ تحسيف الإنتاجية عمى تحميؿ معطيات المحيط الداخمي لممؤسسة كدراسة 
الظركؼ البيئية التي يمكف أف تحكؿ دكف إمكانية الاعتماد عمى تمؾ الطرؽ أك 

: دخؿ، التي تككف كالتاليالـ
 ثبات المخرجات مع تقميؿ المدخلبت. 
 زيادة المخرجات مع ثبات المدخلبت. 
 زيادة المخرجات كزيادة المدخلبت. 
 تخفيض المخرجات مع تخفيض المدخلبت. 
 1.زيادة المخرجات مع تخفيض المدخلبت 

مداخؿ تحسيف الإنتاجية إلا أف ذلؾ يتكقؼ كبشكؿ أساسي عمى ىيكؿ  رغـ تعدد
عمى تكمفة عنصر العمالة، فيناؾ الكثير مف المؤسسات ما  التكاليؼ كبتركيز شديد

في ىذه التكمفة قيمة مرتفعة، ما يستدعي تحسيف طريقة الأداء كالاىتماـ  زالت تحتؿ
. بإنتاجية عنصر العمؿ

ادة الإنتاجية وسائل زي: المطمب الرابع
أنو يجب التمييز بيف " اقتصاديات العمؿ"الطحاكم في كتابيا  ترل الدكتكرة منى

 2:لزيادة إنتاجية العمؿ كىما طريقتيف
زيادة الإنتاجية مف خلبؿ تكسع المشركع في حجمو كزيادة استخدامو لكؿ .1

إيجابي عمى كفاءة جميع العناصر كتحقيقو لكفرات الإنتاج الكبير، كىذا يؤثر بشكؿ 
الانتقاؿ مف نقطة إلى أخرل العناصر في المشركع بما فييا العمؿ، كيعبر عمى ذلؾ 

تعمكىا نحك قيمة منحى الإنتاجية المتكسطة لمعمؿ دلالة عمى زيادة كفاءة عنصر 
، إلا إذا كاف (التحرؾ مف النقطة أ إلى النقطة ب)العمؿ مع التكسيع في استخدامو 

                                                           
، دراسة حالة إنتاجية العمل ودورها في تحقيق أهداف المؤسسة الاقتصاديةتحسين بكجحيش خديجة،   -1

الجزائرية لمسباكة بتيارت، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في العمكـ التجارية، جامعة ابف خمدكف، تيارت، 
 .59. ، ص2006-2007
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بمغ حجمو الأمثؿ، عندئذ كؿ زيادة في حجمو يترتب عمييا كفرات سمبية  المشركع قد
(. كلكف ىذه الحالة ينذر كجكدىا)تدفع بالإنتاجية إلى أسفؿ 

زيادة الإنتاجية بسبب تحسف كفاءة عنصر العمؿ ذاتو نتيجة لحصكلو عمى .2
ريف أكثر مستكيات أعمى مف التعميـ أك تزكيده بميارات أحدث أك استبداؿ العماؿ بآخ

ميارة في ىذه الحالة، يرتفع منحنى الإنتاجية المتكسطة بأكممو إلى الأعمى أك بسبب 
تحسف مستكل كفاءة العناصر المتضافرة مع عنصر العمؿ في عممية الإنتاج، 

كاستخداـ مكاد أكلية أجكد أك آلات كمعدات بطاقة إنتاجية أعمى أك الاستعانة بخبرات 
اليب إنتاج أكثر تقدـ، ىنا تزداد الكمية التي يستطيع كؿ إدارية أكفئ أك تطبيؽ أس

نما  حجـ المشركع لـ يتغير)الأعمى  عامؿ إنتاجيا، فيرتفع منحنى إنتاجية العمؿ إلى كا 
(. العناصر المستخدمة التغيير ينصب عمى نكعية

عمى ىذه الإنتاجية العمؿ لا ترجع فقط إلى عنصر العمؿ كلكف أيضا إلى عناصر 
الإنتاج الأخرل، فجزء مف الزيادة في إنتاجية العمؿ قد يككف نتيجة لتحسف العناصر 

الأخرل مف تكمفة إضافية يتبناىا المشركع أك الاقتصاد في مجمكعو، فتشغيؿ عناصر 
 1.إنتاج أكفئ يكبد بلب شؾ تكمفة أخرل

في بحث مقدـ لو في كمية التجارة بجامعة " عادؿ رمضاف الزيادم"كما يرل الدكتكر 
: عيف شمس حكؿ إنتاجية العنصر البشرم أف أىـ كسائؿ زيادة الإنتاجية تتمثؿ في

الاىتماـ بسياسات الأفراد المختمفة، فينبغي الاىتماـ باختيار الأفراد الجدد حسب  -
كبتخطيط القكل العاممة كالأجكر  كالاىتماـ بتقييـ الكظائؼالكصؼ الدقيؽ لمكظائؼ 

كمختمؼ أنكاع الحكافز الأخرل، سكاء كانت مادية أك معنكية، حيث أف الحكافز ليا 
تأثير عمى زيادة رغبة القكل العاممة في آلاتنا كالاىتماـ بالتدريب الإدارم كالفني، ممؿ 

لاىتماـ بالأمف الصناعي، كيؤدم الاىتماـ يتناسب مع الاحتياجات التدريبية الحقيقية كا
. بكؿ ما سبؽ إلى زيادة الإنتاجية
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الاىتماـ بالإنساف كبمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات كبالاتصاؿ كالعمؿ عمى  -
. تكافؽ التنظيـ غير الرسمي لصالح العمؿ، كؿ ما سبؽ يؤدم إلى زيادة الإنتاجية

بالتخطيط لكضع الخطط المناسبة لمعمؿ كبمشاركة العمؿ عند كضع  الاىتماـ -
 الأىداؼ كالاىتماـ كالتعييف كالتكجيو كالرقابة كالتنسيؽ لأم عمؿ مف الأعماؿ كالعمؿ

، بيدؼ زيادة كمية عمى التكفيؽ بيف الإمكانيات البشرية كالمادية كالعكامؿ البيئية
. الإنتاج كتحسيف نكعو

المحيطة بالعمؿ سكاء طبيعية مثؿ درجات الحرارة كالرطكبة الاىتماـ بالظركؼ -
كشدة الإضاءة كالغازات كالضكضاء كالألكاف كالنظافة كالخدمات الصحية، كيؤدم 
الاىتماـ بالظركؼ السابقة إلى زيادة الإنتاجية نتيجة الإقلبؿ مف أعطاؿ العامؿ 

. كالأقفاؿ مف الأمراض المينية كالحكادث
ء مختمؼ الأعماؿ كأف تككف كمية كنكعية كزمنية بناء عمى كضع معايير الأدا-

الأىداؼ المحددة، فتحديد المعايير بمثابة كثر للئدارة المنظمة، إذ يتمكف عف طريقيا 
تقكيـ الأداء كالتفرقة بيف المجد كالميؿ كبالتالي يسعى كؿ فرد لمكصكؿ إلى معايير 

. بالزيادة الأداء المطمكبة، مما ينعكس أثره عمى الإنتاجية
الاىتماـ بالدراسات كالأبحاث لمعرفة أسباب ىذه المشاكؿ المختمفة التي تؤثر  -

. عمى إنتاجية فريؽ العمؿ كمحاكلة التغمب عمييا بيدؼ زيادة الإنتاجية
الاىتماـ بدراسة العمؿ كىي دراسة عممية منظمة لتسجيؿ النتائج كالبيانات  -

معيف، ثـ تحسينيا كتطبيؽ أسيؿ الطرؽ كالمعمكمات الخاصة بطرؽ الأداء عمؿ 
. كأكثرىا فاعمية لأداء ىذا العمؿ

الاتصاؿ بالجامعات كمعاىد البحكث كالييئات المعنية بالإنتاجية عمى مستكل  -
كؿ ىيئة في مجاؿ  الدكلة، كالتنسيؽ معيا كتبادؿ الخيرات بينيا كالاستفادة بما تكفره

 1.اختصاصاتيا مف أبحاث كتقارير تفيد تطكير الإنتاجية
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علاقة إدارة الجودة الشاممة بإنتاجية المؤسسة : المبحث الثاني
لمنيكض بالتنمية الاقتصادية الاجتماعية  تعد الإنتاجية بمثابة المحكر الرئيسي

أحدث زيادة كقمة في  ، فعف طريؽ زيادة الإنتاجية كتحسيف مستكياتيافي أم مجتمع
دخكؿ الأفراد، كبالتالي تكليد المدخرات التي يمكف مف خلبليا إيجاد استثمارات تدعـ 

. كتكفر فرص عمؿ جديدة كتحقيؽ التقدـ النظاـ الاقتصادم
أهمية الإنتاجية في المؤسسة : المطمب الأول

ىو مف مشاكؿ تزيد أىمية الإنتاجية في الدكؿ النامية كالأقؿ نمكا، كذلؾ لما تكاج
تتمثؿ في التخمؼ الاقتصادم كالاجتماعي الناتج عف سكء استخداـ المكارد المتاحة 

نما ترجع إلى  سكاء المادية أك البشرية، فمشكمة التخمؼ لا ترجع إلى قمة ىذه المكارد كا 
إلى المستكل الإنتاجي  سكء استغلبؿ ىذه العناصر، كىذا ما يمنعيا مف الكصكؿ

 1.المطمكب
رز الأىمية البالغة لمؤشر الإنتاجية عمى مستكل الفرد العامؿ، كالمؤسسة ىنا تب

: ، كتبرز أيضا أىمية الإنتاجية بالنسبة لممستكيات السابقة فيما يميكالاقتصاد الكطني
: الإنتاجية بالنسبة لمفرد العامل أهمية.1

أىمية العامؿ في مساىمة الفرد في العممية الإنتاجية، فزيادتيا يعني زيادة  تبرز
. الدكر الذم يقكـ بو العامؿ كىذا في ظؿ ثبات عكامؿ الإنتاج الأخرل

تساعد عمى تحديد مقدار دخؿ الفرد العامؿ، فكمما زادت إنتاجيتو زاد أجره أك المنح 
. كالمكافأة

 
: لممؤسسةأهمية الإنتاجية بالنسبة .2

تعني الإنتاجية حسف استخداـ المكارد، مما يحقؽ انخفاض في تكاليؼ إنتاج السمع 
كبالنسبة لأصحاب المؤسسات، تعتبر قيمة الإنتاجية الكمية مؤشر عف الأداء  كالخدمات
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الناتج في المؤسسة كما تعتبر كسيمة مقارنة لجأ إلييا المسيركف عمى مؤسسات أخرل، 
الكضعية التنافسية، كتكضيح صكرة المؤسسة، كىذا بالاعتماد كذلؾ مف أجؿ تحسيف 

 1.عمى جكدة المنتجات كالخدمات
: أهمية الإنتاجية بالنسبة للاقتصاد الوطني.3

 2:تبرز أىمية الإنسانية عمى المستكل الكمي في العديد مف العناصر أىميا ما يمي
الأفراد إذ أف زيادة كجكد علبقة مباشرة بيف زيادة الإنتاجية كمستكل معيشة -

. الإنتاجية يؤدم إلى انخفاض في تكمفة إنتاج السمع
كبالتالي فإف القدرة الشرائية تزداد، مما يؤدم إلى تحسيف مستكل المعيشة، لذلؾ 

. باستخداـ أقؿ الإنتاج أكثر تعتبر الإنتاجية دليؿ لمنمك لأف الدكؿ تقكـ
كذلؾ  إلى تحقيؽ الرفاىية الاقتصاديةإف زيادة الإنتاجية العمؿ مف شأنو أف يؤدم -

مف خلبؿ انخفاض في أسعار المنتجات كزيادة المنح التي يحصؿ عمييا العماؿ، 
. بالنسبة لأصحاب المؤسسات الأرباح كزيادة
التضخـ، كتحدث ىذه العممية نتيجة  إف زيادة الإنتاجية يؤدم إلى انخفاض معدؿ-

تاج السمع كالخدمات، إذ أف زيادة الإنتاجية إف لعدـ تكازف بيف مستكل الإنفاؽ كمستكل
. زيادة الإنفاؽ يؤدم إلى انخفاض في تكمفة الإنتاج كبالتالي

: كالشكؿ المكالي يكضح أثر انخفاض الإنتاجية عمى المستكل الكمي
 
 
 
 
 

                                                           
1
-Alain Couland et d’autres, les rations de productivité, édition d’organisation, Paris, 1986, P30. 

، 2002، الجامعية لممطبكعات ردامدخل معاصرة في المحاسبة الإدارية المتقدمة، أحمد رجب عبد العاؿ،  -2
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الدورة النسبية لانخفاض الإنتاجية : 01الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، مدخل تحقيق الميزة التنافسية: الموارد البشرية مصطفى محمكد أبك بكر،: المصدر

. 37. ، ص2004، الإسكندرية  الإسكندرية، الدار الجامعية
 الرقابة عمى العممية الإنتاجية: المطمب الثاني

تعرؼ الرقابة بأنيا عممية ضبط سير النشاطات لمتأكد مف حسف إنجازىا كما خطط 
، كلتصحيح أم انحرافات قد تحدث، فالرقابة ليا أىمية كبيرة بحيث تعمؿ عمى ليا

. 1الانحراؼمعالجة أسباب 
الرقابة عمى كمية الإنتاج : أولا

مف مؤسسة إلى أخرل، لذلؾ لا يمكف القكؿ بأنو  تختمؼ كظيفة الرقابة عمى الإنتاج
، إلا دات الإنتاجيةحيكجد نظاـ محدد لمرقابة عمى الإنتاج يمكف تعميمو في جميع الك

                                                           
1

 .104.دار كائؿ لمطباعة كالنشر كالتكزيع ، ص: ، عماف  ، مبادئ الادارةمحمد قاسـ القريكني  -

 انخفاض الإنتاجية

انخفاض المبيعات في 
 والأسواقالسوق المحمي 
 الدولية

 رفع تكمفة الوحدة

 ارتفاع أسعار السمع

استخدام منخفض الطاقة 
 الإنتاجية لمصناعة المحمية

 التراكم الرأسمالي انخفاض
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أك  إلى التأكد نى ركنا أساسيا لمعظـ الأساليب الرقابية الأخرل، حيث تيدؼبأنو ت
ضماف تنفيذ الخطط، كذلؾ عف طريؽ مراقبة طرؽ كعمميات استخداـ المكارد البشرية 

 1.كالغير البشرية بما في ذلؾ المكارد التكنكلكجية
تشتمؿ الرقابة عمى الإنتاج عؿ إنتاج الكميات كتكاليفيا كجكدة المنتجات، لذلؾ 

 2 :كىييسعى ىذا النظاـ عمى تحقيؽ ثلبثة أىداؼ أساسية 
إنتاج الكميات المحددة في خطة الإنتاج، كفؽ البرنامج الزمني المحدد لتسميـ -

. الطمبيات لعملبء الشركة
تحقيؽ مكاصفات الجكدة في المنتجات كفؽ المعايير التي يقبميا السكؽ أك المتفؽ -

. عمييا مع العملبء
. بتكمفة لا تزيد عف التقديرات المحددة في الخطة إنتاج البضاعة أك الخدمة-

عممية  عمى كميات السمعة المنتجة في كيكضح الشكؿ التالي مكقع كأىمية الرقابة
. الإنتاج، حيث تبرز العلبقة بيف تخطيط الإنتاج كالرقابة

موقع الرقابة في عممية الإنتاج : 02الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .104. ، صلمطباعة كالنشر كالتكزيع دار كائؿ : ، عمافمبادئ الإدارةمحمد قاسـ القريكني،  -1
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 تخطيط تغذية عكسية رقابة

شراء وتخزين 
المواد الأولية 

 المساعدة

 مخرجات عممية الإنتاج برمجة الإنتاج مدخلات
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، لمنشر دار اليلبؿ: ، عمافالرقابة الإدارية في منشآت الأعمالفايز الزغبي، : المصدر
. 32 .، ص1991

: خطوات الرقابة الكمية عمى الإنتاج
: الإنتاج فيما يميتتمثؿ خطكات الرقابة عمى 

: يمكف تقسيـ عممية تخطيط الإنتاج إلى ثلبثة أنكاع كىي: تخطيط الإنتاج .1
 كيتعمؽ بمكقع المصنع أك الكحدة، : تخطيط الإنتاج في المدل الطكيؿ

. كتصميـ السمعة
 كيتعمؽ بنكع كعدد الأجيزة كالآلات : تخطيط الإنتاج في المدل المتكسط

. الطاقة الإنتاجية كنكع التخطيط الداخمي المطبؽالكاجب استخداميا، كمقدار 
 كتككف فترتو مف عدة أسابيع إلى سنة : تخطيط الإنتاج في المدل القصير

المخزكف، تكاليؼ العمؿ كالسمع التي : كاممة، كيتناكؿ سياسات عديدة أىميا
 1.ستقكـ المؤسسة بإنتاجيا كحجـ الإنتاج الكمي مف كؿ سمعة

لضركرة كجكد خطط كمستيدفات الإنتاج، كذلؾ في ظؿ اشتداد فكجكد الرقابة يحتـ با
. المنافسة، كزيادة عدـ التأكد التي تعرفيا البيئة

مف مراحؿ الرقابة عمى الإنتاج، يتـ مف خلبليا تحديد  ىي مرحمة: تكجيو العمؿ .2
بتحديد المياـ المراد القياـ بيا، كالأشخاص المكمفيف بإنجازىا، لذلؾ تيتـ ىذه الخطكة 

الطريؽ الذم سيسمكو العامؿ في الداخؿ، كما يمكف أف تككف جزء مف المرحمة الأكلى 
. تخطيط الإنتاج

لكي يتـ إنتاج الأصناؼ المطمكبة قبؿ مكعد : تحديد البرنامج الزمني للئنتاج .3
جدكؿ زمني لبداية كنياية تنفيذ كؿ أمر مف أكامر  شحنيا كتسميميا، يمزـ كضع

كمية الإنتاج، تاريخ : ر ذلؾ في جدكؿ يتضمف معمكمات عديدة أىمياالإنتاج، كيظو
. بداية كنياية الإنتاج
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صدار تعميمات العمؿ إلى الكحدات التشغيمية أك : الإرساؿ.4 كنعني بو إعداد كا 
كحدات الإنتاج، كفي ىذه الخطكة، يتـ تحديد دكر كؿ قسـ مف أقساـ الإنتاج، كتاريخ 

. العمؿ
إضافة إلى الخطكات السابقة، فإف الصيانة الكافية : الآلات كالمعدات رقابة.5

للآلات تساعد في عممية الرقابة عمى الآلات كالإنتاج، فالرقابة عمى الآلات تقكـ عمى 
 1.الانحرافات كاقتراح الحمكؿ المناسبة مراقبة التشغيؿ في مكاقع العمؿ، بيدؼ اكتشاؼ

الإنتاج الرقابة عمى تكاليف : ثانيا

، سكاء كانت مادية القيمة الاقتصادية لأم تضحية اختيارية: تعرؼ التكاليؼ بأنيا
عمى منفعة  أك معنكية كالتي يمكف قياسيا بالعممة النقدية التي تبذؿ في سبيؿ الحصكؿ

 2.حاضرة أك مستقبمية
: كتقسـ التكاليؼ في العادة إلى أنكاع مختمفة منيا

التكاليؼ التي ترتبط ارتباطا كثيقا بكحدات الإنتاج، كتتمثؿ ىي : تكاليؼ مباشرة .أ
في مجمكعة عناصر التكاليؼ التي يسيؿ تحديدىا كتخصيصيا لكحدات إنتاج معينة، 

خصيصا لإنتاج سمعة معينة بذاتيا، كتتمثؿ  حيث أنيا عناصر تكاليؼ مباشرة صرفت
. في تكمفة المكاد المباشرة، تكمفة العمؿ المباشر

ىي مجمكعة التكاليؼ التي يصعب تخصيصيا كربطيا : يؼ غير مباشرةتكاؿ .ب
 مباشرة كبسيكلة مع كحدة المنتج النيائي، أم تمثؿ النفقات التي تنفؽ عمى المؤسسة

. ككحدة، كلا يكجد ارتباط مباشر بينيا كبيف المنتج النيائي
فس التغير في ىي النفقات التي يككف سمككيا متغيرا طرديا بف: التكاليؼ المتغيرة.ت

حجـ الإنتاج، كمع بقاء العكامؿ الأخرل في تمؾ الفترة ثابتة، مثؿ أسعار المكاد الخاـ، 
 3.معدلات الأجكر
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 .14. ، ص1997، لمنشر كالتكزيع زىرافدار : ، عمافمبادئ محاسبة التكاليفعطاء الله بف كراد،   -2
 .27. ، ص2000، لمطباعة كالنشر دار صفاء : ، الأردفمحاسبة التكاليف، رضكاف محمد المعناني -3
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ىي مجمكع التكاليؼ التي لا تتغير مع تغير حجـ الإنتاج : التكاليؼ الثابتة-ق
. كتنفؽ التكاليؼ الثابتة بغض النظر عف حجـ الإنتاج كالمبيعات

تمثؿ عناصر التكاليؼ التي تحتكم عمى جزء  :الشبو ثابتة كالمتغيرةالتكاليؼ -ك
. متغير يتأثر بحجـ الإنتاج كالمبيعات كآخر ثابت

ىي التكمفة المتحققة عف تجميع عناصر الإنفاؽ  (:التاريخية)التكاليؼ الفعمية -م
. لفترة تاريخية سابقةلمنشاط ( الاستخدامات)

ىي تكمفة مستقبمية، تـ تقديرىا مقدما لتمثؿ اليدؼ  (:النمطية)التكاليؼ المعيارية -خ
الكاجب الكصكؿ إليو، فيظؿ مستكل الأداء الجيد في فترة مقبمة، بمعنى أنيا تبرز ما 

 1.الظركؼ كالإمكانيات العادية ينبغي أف تككف عميو التكاليؼ عند كقكعيا، كذلؾ تحت
الرقابة عمى جودة المنتجات : ثالثا
: عمى الجودةمفهوم الرقابة .1

تعرؼ الجكدة عمى أنيا المطابقة كالتمبية لمشركط التي يطمبيا المستيمؾ كذلؾ مف 
أجؿ إشباع حاجياتو، فتكفر الجكدة إذا أمر ضركرم، كىذا في ظؿ المنافسة الشديدة 

. التي تعرفيا البيئة
أما الرقابة عمى جكدة الإنتاج فيي كسيمة يتـ الحكـ عف طريقيا عمى درجة جكدة 

لممكاصفات المحددة مسبقا، لذلؾ تعرؼ الرقابة عمى جكدة  لمنتكج كمدل مطابقتوا
مجمكعة العمميات الخاصة بالتفتيش عمى الإنتاج في جميع مراحمو : "الإنتاج بأنيا

كتسجؿ بيانات عنو، ثـ تحمؿ ىذه البيانات بقصد تحديد الاختلبؼ عف المكاصفات 
. المكضكعة

أنيا تعتبر مجمكعة الخطكات المحددة مسبقا، كالتي تيدؼ إلى التأكد مف أف  كما
 2.الإنتاج يتطابؽ مع المكاصفات كالخصائص المكضكعة لممنتج

                                                           
 .102. ، ص1985، لمنشر دار الجامعات المصرية: ، مصرأصول محاسبة التكاليفمحمد كماؿ عطية،  -1
 .72 .، ص1996دار النيضة العربية، : ، مصرالمنتجاتتخطيط ومراقبة جودة تكفيؽ محمد عبد المحسف،   -2
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 1:يتضح لنا مف التعاريؼ السابقة لمرقابة عمى جكدة الإنتاج ما يمي
  يجب أف تككف ىناؾ خطكات محددة مسبقا ككذلؾ يجب إتباعيا بشكؿ

: ة ما تككف ىذه الإجراءاتمستمر كعاد
 اختيار الكحدات التي يراد التأكد مف جكدتيا .
 فحص النظاـ الإنتاجي لتحديد أسباب عدـ المطابقة .
 تصحيح أك منع الأخطاء .

إنتاج  كليس كظيفة الرقابة عمى الجكدة ىي التأكد مف المطابقة لممكاصفات *
مستكل جكدة مرتفع، إذا يعتبر قرار اختيار مستكل الجكدة الملبئـ ىك أحد مككنات 

. نظاـ إدارة الجكدة
تعتمد كظيفة الرقابة عمى الجكدة عمى مكاصفات محددة لمتعبير عف مستكل  *

الجكدة كيقصد بالمكاصفات مجمكعة مف الخصائص الأساسية لممنتكج، كالتي يمكف 
. قياسيا كالكزف

بالرغـ مف كجكد الرقابة عمى الجكدة إلا أنو لا يمكننا القكؿ أنو لا يكجد احتماؿ  *
. الخطأ في العممية الإنتاجية

الرقابة عمى الجكدة لا تيتـ فقط بالرقابة عمى المنتج النيائي، كلكنيا تشمؿ أيضا  *
حمة الرقابة عمى جكدة المدخلبت، ككذلؾ الرقابة عمى العممية الإنتاجية أثناء مر

. التشغيؿ
: تيدؼ الرقابة عمى الجكدة إلى تحقيؽ العديد مف الأىداؼ منو *

 رفع الكفاءة الإنتاجية .
  إرضاء العملبء خاصة كأف المؤسسات تعمؿ عمى الحفاظ عمى زبائنيا في

. الشديدة ظؿ المنافسة
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 تكاليؼ الإنتاج، كىذا عف طريؽ كفاءة استخداـ الآلات الإنتاجية  تخفيض
 .كزيادة إنتاجية العامميف

 زيادة المبيعات، الأمر الذم يؤدم إلى زيادة الطاقة الإنتاجية كالأرباح. 
 رفع الركح المعنكية لمعامميف .
 1.الاختيار الأمثؿ لمخدمات المستعممة في عممية الإنتاج 

: الجودةمراحل الرقابة عمى  .2
 2:عمى الجكدة في مجمكعة مف المراحؿ يمكف تمخيصيا فيما يمي تمر الرقابة

أم تحديد الميداف المستيدؼ مف عممية الرقابة، كيتمخص : تحديد مجاؿ الرقابة-أ
: مجاليا فيما يمي

 فحص المكاد الخاـ الداخمة في عممية الإنتاج .
  ضبط الجكدةمراقبة مراحؿ العممية الإنتاجية، كتحديد مناطؽ .
 الرقابة عمى المنتكج النيائي قبؿ تسميمو إلى المخزكف .

عمى إدارة التخطيط كالرقابة تحديد المكاف الذم يتـ فحص : مكاف الرقابة-ب
كاختيار المكاد أك المنتجات مكضكع الرقابة، فقد تككف الرقابة أثناء الإنتاج، أك عمى 

. مكاف خاص بيا مستكل كؿ مرحمة مف مراحؿ الإنتاج، أك تتـ في
. تحديد الكقت المناسب لعممية الفحص-ت
تحديد المكاصفات كالمعايير التي يتـ عمى أساسيا مقارنة ما خطط لو مع ما تـ -ق
. تنفيذه
 كتتضمف تحديد نكع الأجيزة المستعممة في عممية :تحديد الأجيزة المطمكبة-د

. الفحص الرقابة عمى الجكدة، ككذلؾ تدريب مستعممييا لضماف نتائج
: أساليب مراقبة الجودة .3

                                                           
 .382. نفس المرجع، ص -1
 ، ص1983دار مجدلاكم لمنشر كالتكزيع، : الأردف الأسس والنظريات والوظائف،: الإدارةفخرم مراد، فيصؿ  -2
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عمى الجكدة، إلا أننا سنتطرؽ إلى  تعددت الأساليب المستعممة في عممية الرقابة
: أىميا
مف أجؿ التأكد مف أف الإنتاج قد تـ بمستكل الجكدة المتكقع في : كالتفتيش الفحص-

كؿ العممية الإنتاجية، فإف ىناؾ ضركرة لمقياـ بالفحص لبعض الأجزاء أك جميعيا 
: كتبرز أىمية الفحص في الأبعاد التالية

يتـ الفحص يقصد تحديد مكاصفات الإنتاج كالتأكد مف مطابقتيا لممعايير *
. ية في كؿ مرحمة مف مراحؿ الإنتاجالمكضكع

إف عممية الفحص تتطمب كجكد معايير كضعت مسبقا، كقد تكضع معايير لكؿ *
. نكع مف مستمزمات الإنتاج كالمكاد الأكلية كالآلات

. عممية الفحص قد تتـ بدكف تدخؿ الإنساف أم استعماؿ الآلات*
ليست معاقبة مف قاـ ييدؼ الفحص إلى التعرؼ عمى العيكب مف أجؿ معالجتيا ك*

: بيا، إلا أف تطبيؽ ىذا النكع مف الأساليب قد تكاجينا بعض المشاكؿ منيا
ما ىك عدد مرات الفحص ككـ ىك حجـ العمؿ المطمكب لمقياـ بعممية الفحص؟ -
. عامؿ الكقت كالمكاف المخصص لعممية الفحص*
. التي تتحمميا المؤسسة مف عممية الفحص الباىظةالتكاليؼ *
. (1)كضياع الكقت الفحص قد يضيع عممية الإنتاج*

 
العوامل المؤثرة عمى الإنتاجية : المطمب الثالث

" اقتصاديات الصناعة كالتصنيع"في كتابو " محمد محركس إسماعيؿ"يرل الدكتكر 
 2:أف يكجد عدد مف العكامؿ التي تؤثر في الإنتاجية كمف أىميا نجد ما يمي

: الإدارة-1

                                                           
 .334 .، صنفس المرجع -1
رسالة مقدمة لنيؿ شيادة  ،(1969/2002)حالة الجزائر : قياس الإنتاجية عمى المستوى الكميدراسة أكقارة عبد الحميـ،  -2
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الإدارة عمى قائمة العكامؿ المؤثرة في الإنتاجية، فقد تتكافر الآلات الحديثة  تعتبر
كاليد العاممة الماىرة كمع ذلؾ يحقؽ المصنع خسائر كالإنتاجية المتدىكرة كالركح 

. المعنكية لمعامميف متنازلة كضعيفة، كيرجع السبب في ذلؾ إلى الإدارة السيئة لممصنع
: التقدم التكنولوجي -2

تميؿ إنتاجية العمؿ إلى الارتفاع في الاقتصاديات التي تأخذ شكؿ مستمر بكؿ 
كبيرة أسباب التطكر التكنكلكجي، لا يعرؼ حدكدا، كأصبحت درجة التطكر الصناعي 

كسريعة، كمف ثـ فإف الدكؿ الصناعية التي تمتمؾ الإمكانيات العممية التكنكلكجية ىي 
. التي تتمتع بأعمى معدلات الإنتاجية

: كثافة رأس المال -3
ف  إف الأخذ المستمر بالتقدـ التكنكلكجي يتطمب استخداـ رأس الماؿ بصكرة مكثفة، كا 

التطكر التكنكلكجي الحديث أكثر استخداما لرأس الماؿ، كذلؾ لأف ىذا التطكر يأتي 
رة اليد العاممة مع كفرة رؤكس دمف داخؿ البلبد الصناعية المتقدمة، ىذه البلبد تتميز بف

. لأمكاؿ، كمف ثـ جاء التطكر التكنكلكجي يعكس ذلؾا
: نوعي اليد العاممة -4

مف المعركؼ أف إنتاجية العامؿ الماىر أكثر ارتفاعا مف إنتاجية العامؿ غير 
نسبة عالية مف اليد العاممة  الماىر كيلبحظ أف المجتمعات الصناعية تتميز بكجكد

فييا، كمف ثـ لا تدىش لكجكد ىذه المستكيات العالية مف الإنتاجية، كيلبحظ  الماىرة
فترتفع   ذلؾ بشكؿ كاضح في الياباف كشماؿ أمريكا كغرب أكربا، أما في البلبد النامية
 لانخفاضنسبة اليد العاممة غير الماىرة، كمف ثـ فإف ذلؾ يعتبر أحد الأسباب اليامة 

. إنتاجية اليد العاممة
: مؤسسات الاقتصادية والاجتماعيةال-5

تحقيؽ مستكل مرتفع مف التقدـ الاقتصادم، كمف ثـ فمستكل  إف نجاح المجتمع في
الإنتاجية يتطمب تكفير مؤسسات أك نظـ اقتصادية كاجتماعية كسياسية متطكرة، 
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فالعامؿ لا يعمؿ في فراغ كلمنو يعمؿ في إطار اقتصادم كسياسي كاجتماعي معيف، 
ىذا الإطار صالحا أك جيدا تـ تحقيؽ التقدـ المنشكد، أما لك كاف ىذا الإطار  فإذا كاف

متخمفا انعكس ذلؾ سمبيا عمى كؿ شيء، كمف ثـ الارتفاع بالإنتاجية مرىكف بالنجاح 
 1.في تطكير المؤسسات كالأنظمة القائمة بالشكؿ الذم يساعد عمى تحقيؽ ذلؾ

مؿ المؤثرة عمى الإنتاجية إلى عكامؿ فقد صنؼ العكا" عمي السممي"أما الدكتكر 
: داخمية كأخرل خارجية عمى النحك التالي

: العوامل الداخمية لممنشأة

فييا،  إف الإنتاجية في المنشأة تتأثر بعديد مف العكامؿ التي يمكف للئدارة التأثير
كلكف بدرجات مختمفة بحسب طبيعة تمؾ العكامؿ، كسنناقش فيما يمي أىـ ىذه العكامؿ 
. مع الأفراد باىتماـ خاص بالعكامؿ البشرية نظرا لتأثيرىا الطاغي عمى إنتاجية المنشأة

العوامل المادية : أولا
: أنواع المنتجات(أ

. تقييـ المنتجات-
. مستكل جكدة المنتجات-
. الأداء لممنتجاتمكاصفات -
. مدل تميز المنتجات بصفة خاصة-
. أحادية أك تعدد مجالات استخداـ المنتجات-

: المعدات والتجهيزات الآلية(ب
، كبالتالي تتأثر الإنتاجية بشكؿ كاضح بحالة المعدات كالتجييزات الآلية في المنشأة

: يمكف تصكر ارتفاع الإنتاجية إذا تمكنت الإدارة مف الآتي
اختيار أنكاع المعدات كالتجييزات ذات المكاصفات كالقدرات المناسبة لأنكاع  حسف-

. المنتجات مف ناحية كلظركؼ التشغيؿ في المنشأة مف ناحية أخرل
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حسف اختيار حجـ المعدات كالتجييزات، بحيث تكفر طاقة إنتاجية يمكف استغلبليا -
. كلا تبقى طاقة عاطمة

. بة لنكع الآلات كالمعدات المستخدمةتجييز مستمزمات الإنتاج المناس-
. تدريب العماؿ عمى حسف تشغيؿ الآلات كالمعدات-

: التكنولوجيا-ج
الأساليب الفنية التي تطبؽ في العممية الإنتاجية، كتترجـ المعرفة  يقصد بالتكنكلكجيا

يحقؽ  العممية السائدة في ىذا النكع مف الإنتاج، كلا شؾ أف التقدـ التكنكلكجي المتسارع
 1.فرصا أفضؿ لإنتاجية أعمى

العوامل الإنسانية : ثانيا
الإنساني لمعامميف، بمختمؼ فئاتيـ  تعتمد الأعماؿ الإنتاجية عامة عمى الجيد

، ككذلؾ عمى ناتج عمؿ ىؤلاء البشر (عماؿ، مكظفكف، مينيكف، إداريكف، خبراء)
السياسات كالعلبقات التي كالمتمثؿ في التنظيـ كنظـ العمؿ، كىي القكاعد كالإجراءات ك

تحكـ سير الإنتاج، كمف جانب آخر تتأثر الإنتاجية بطرؽ كأساليب العمؿ كأنماط 
القيادات الإدارية كأساليب الإدارة، إف العكامؿ السابقة كميا تشترؾ في خاصية ىامة 
. ككنيا جميعا نابعة مف العمؿ الإنساني كفي الحقيقة أنيا ىي المحدد الأىـ للئنتاجية

: للؤفراد تأثير عمى الإنتاجية مف خلبؿ الأبعاد التالية: الأفراد -أ
. الإنتاج عدد الأفراد العامميف كمدل تناسبو مع احتياجات-
. التركيب العمرم للؤفراد كمدل تناسبو مع احتياجات العمؿ-
. التركيب النكعي للؤفراد كمدل تناسبو مع احتياجات العمؿ-
. الخبرة، النكع الميارة، التعميـ، التخصص،-
(. دكافع العمؿ)حماس الأفراد كاندفاعيـ لمعمؿ -
. الحالة المعنكية للؤفراد-

                                                           
 .48. عمي السممي، مرجع سابؽ، ص -1
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يتـ الإنتاج داخمو، كثـ كتمثؿ الإطار المكضكعي الذم : التنظيـ كنظـ العمؿ -ب
بمكاصفات التنظيـ كنظـ العمؿ في المنشأة، كمف ( ارتفاعا أك انخفاضا)نتاجية تتأثر الإ
: المكاصفاتأىـ ىذه 

. مدل مركنة التنظيـ كاستجابتو لممتغيرات-
. مدل تكامؿ الكظائؼ كاتساؽ العلبقات في التنظيـ-
. مدل المركزية كاللبمركزية كانعكاس ذلؾ عمى الأداء-
. مدل التجانس كالتكازف في تكزيع المياـ كالأعباء بيف كحدات التنظيـ-
 1.العمؿ الجماعيمدل اعتماد التنظيـ عمى العمؿ الفردم أك -
(. الكفاءة أـ الأقدمية مثلب)أساس إسناد الكظائؼ للؤفراد في التنظيـ -
. سلبمة نظـ العمؿ كتدفقيا أك بطء الإجراءات كتعقدىا-
: طرؽ العمؿ -ج
. طريقة تصميـ العمؿ-
. طرؽ الأداء اليدكية-
. دراسة الكقت كالحركة كمدخؿ عممي لتصميـ العمؿ-
. معدلات الأداء-
تعتبر دراسة طرؽ العمؿ مف أىـ مداخؿ تحسيف الإنتاجية في الدكؿ النامية التي -

: تتميز بالآتي
. كفرة الأيدم العاممة الرخيصة قميمة الميارة*
. ندرة رأسماؿ*
التخمؼ النسبي التكنكلكجي، في تمؾ الأحكاؿ، يككف حسف تصميـ طرؽ العمؿ *

ت كالتكاليؼ كتحسيف الناتج مف كحدة لتخفيض الكؽ كترشيد الأداء البشرم مدخلب ىاما
 1.العمؿ
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العوامل الخارجية في المنشأة : ثالثا
تضـ العكامؿ الخارجية المؤثرة عمى الإنتاجية كؿ الظركؼ كالمتغيرات الحاصمة في 

البيئة المحيطة بالمنشأة كالتي لا تممؾ إدارة المنشأة تغييرىا بقرار منفرد منيا كتمؾ 
: تؤثر في الإنتاجية بأسمكبيف الظركؼ كالمتغيرات إنما

مكانيات تجعؿ الإنتاج أيسر كأقؿ تكمفة : الأسمكب الأكؿ -(1 إنيا تكفر فرصا كا 
تستخدـ  مثؿ حالة تكفر المكاد الخاـ في الطبيعة، أك تكفر مصادر الغاز الطبيعي التي

 دكر التككيف في .كقكة محركة رخيصة كنظيفة
أك معكقات أك مكانع تصعب العممية  أنيا تمثؿ عقبات: الأسمكب الثاني -(2

الإنتاجية أك تمنعيا كميا كمف ثـ تجعميا أعمى تكمفة كأقؿ عائدا، كلعؿ السرد التالي 
. يكضح أىـ تمؾ العكامؿ الخارجية

. النظـ كالأكضاع الاقتصادية المحمية كالدكلية*
. النظـ كالأكضاع القانكنية في البلبد* 
. البلبدالنظـ كالأكضاع السياسية في * 
. المكارد الاقتصادية كالطبيعية المتاحة في البلبد*
. الكثافة السكانية كالتركيب النكعي لمسكاف*
. مستكل التعميـ كالثقافة كفرص التعميـ المتاحة*
. مساحة البلبد كنسبة الأرض المستعممة*
 (الاقتصاد الحر، الاقتصاد المكجو، التخطيط المركزم)التنظيـ الاقتصادم العاـ *

. كفرض المنافسة في الأسكاؽ
كؿ تمؾ العكامؿ كغيرىا، إما تفرض عمى الإدارة قيكدا تقمؿ مف قدرتيا عمى استثمار 

ما تنتج  المكارد المتاحة ليا كمف ثـ تقمؿ الناتج منيا نسبيا أم تنخفض الإنتاجية، كا 
                                                                                                                                                                          

، دراسة حالة المؤسسة الوطنية مركب السيارات الصناعية بالرويبة: رفع إنتاجية المؤسساتكماؿ،  طاطي -1
مذكرة ضمف متطمبات لنيؿ شيادة الماجستير في العمكـ الاقتصادية، فرع التخطيط كالتنمية، جامعة الجزائر، 

 .86. ، ص2002-2003
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لناتج لممنشأة فرصا تسمح بحسف استغلبؿ الطاقات كالمكارد المتاحة كبالتالي يزداد ا
 1.منيا نسبيا أم ترتفع الإنتاجية

آثار تحسين الإنتاجية : المطمب الرابع
لتحسيف الإنتاجية العديد مف الآثار الإيجابية التي تنعكس عمى جيات عدة أكليا 

الفرد، فإذا ما تحسنت الإنتاجية ارتفع دخؿ الفرد، كتحسف مستكاه الاقتصادم، كما أف 
المنشأة نفسيا، إذ يرفع ذلؾ القدرة التنافسية ليا، مف لتحسيف الإنتاجية أثر ميـ عمى 

خلبؿ قدرتيا عمى خفض الأسعار، الأمر الذم سيؤدم في نياية المطاؼ إلى زيادة 
حجـ الأرباح كمضاعفتيا، كرفع قدرتيا، كمكانتيا في السكؽ، فآثار تحسيف الإنتاجية لا 

ذ ستصبح ىذه الأخيرة رقما عمى الفرد كالمنشأة فحسب، بؿ تطاؿ الدكلة أيضا إ تتكقؼ
صعبا في الأسكاؽ العالمية، كسترتفع قيـ صادراتيا، كتنخفض قيـ مستكرداتيا، 

كتتحسف أكضاع مكاطنييا، الأمر الذم سيؤدم إلى خفض المشكلبت في المجتمع 
كسيادة الأمف كالسلبـ بشكؿ كبير، كلعؿ الدكلة الكبيرة التي استطاعت ترؾ الككارث 

فيا، كالالتفات إلى بناء الفرد، كزيادة الإنتاج ىي خير مثاؿ عمى التي حمت بيا خؿ
. ذلؾ

: حيث أف زيادة الإنتاجية قد تؤدم إلى
. زيادة الجكدة مع ثبات تكاليؼ الإنتاج لمكحدة الإنتاجية .1
. كزيادة الإنتاجية قد تؤدم إلى انخفاض تكاليؼ الإنتاج مع ثبات جكدتو .2
لى انخفاض تكاليؼ الإنتاج كىذا ما  .3 زيادة الإنتاج قد تؤدم إلى زيادة الجكدة كا 

. تتميز بو الشركات الصناعية التي تمتمؾ قدرة تنافسية كبيرة
الإنتاجية باختصار ىي تنفيذ الأعماؿ ببراعة أك بميارة متميزة كليس بمشقة أك 

إلى تخفيض  أك يؤدم بجيد، كتنفيذ الأعماؿ ببراعة يؤدم إلى تحقيؽ جكدة أفضؿ
 1:التكاليؼ، كقد يؤدم إلى كمييما معا
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الفعالية الإنتاجية كالشركات الصناعية التي لا  + الكفاءة الإنتاجية=الإنتاجية
 2.في أعماليا الإنتاجية لف تستطيع إدارتيا تستطيع قياس الإنتاجية

تحسيف الإنتاجية عمى تحميؿ معطيات المحيط الداخمي لممؤسسة، كدراسة  كيتكقؼ
الظركؼ البيئية التي يمكف أف تحكؿ دكف إمكانية الاعتماد عمى تمؾ الطرؽ أك 

: المدخؿ، التي تككف كالتالي
 زيادة المخرجات مع ثبات المدخلبت. 
 زيادة المخرجات كزيادة المدخلبت. 
 
 

تحسيف الإنتاجية كبشكؿ أساسي عمى ىيكؿ التكاليؼ كبتركيز شديد عمى  يتكقؼ
تكمفة عنصر العمالة، فيناؾ الكثير مف المؤسسات ما زالت تحتؿ فييا ىذه التكمفة قيمة 

 3.مرتفعة، مما يستدعي تحسيف طريقة الأداء كالاىتماـ بإنتاجية عنصر العمؿ
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                          
 .70. ص، مرجع سابؽزيد منير عبكم،  -1
 .71. نفس المرجع، ص -2
دراسة حالة : تحسين إنتاجية العمل ودورها في تحقيق أهداف المؤسسة الاقتصاديةبكجحيش خديجة،  -3

مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في العمكـ التجارية، تخصص تسيير كاقتصاد، مؤسسة جامعة ابف  لمسباكة، الجزائرية
 .59. ، ص2007-2006خمدكف، تيارت، 
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 :خلاصة الفصل

الآراء في شكميا حكؿ تحديد مفيكـ الإنتاجية، فإنيا مف ناحية  ميما اختمفت
المضمكف متقاربة كمتشابية في أغمب الأطركحات، كليذا نستنتج مف خلبؿ العرض 
السابؽ بأف الإنتاجية ىي علبقة بيف كمية الإنتاج مف جية كعناصر الإنتاج التي 

 .ساىمت في العممية الإنتاجية مف جية ثانية
ة الإنتاجية تكمف في ككنيا مؤشر ىاـ كفعاؿ في تقييـ الكحدات كما أف أىمي

الإنتاجية فنستنتج مما سبؽ أف مف الضركرم قياس كتحميؿ الإنتاجية كمعرفة تطكرىا 
في كؿ مجالات الإنتاج كمستكياتو، ذلؾ لأف قياس الإنتاجية يكضح لنا مدل الاستفادة 

ق الكحدة، كبدكف قياس لا يمكف مف عناصر الإنتاج الذم حققو لو العامميف في ىذ
 .معرفة تأثير كؿ عنصر مف العناصر، كلا يمكف المقارنة بدقة بيف الأعماؿ المختمفة
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إف تطبيؽ الرقابة عمى الإنتاج بشكؿ فعاؿ يؤدم إلى تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية، 
فالإنتاجية تساعد عمى القياـ بعممية الرقابة داخؿ المؤسسة كلذلؾ تعتبر مف أفضؿ 

 .لأساليب التي تسمح بالتأكيد مف كفاءة استخداـ المكاردا
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 خاتمة
من خلال كل ما تعرضو في الموضوع فييا يخص دور إدارة  الى جودة  الشاممة  

المؤسسة يمكننا القول ان الجودة الشاممة أصبحت عاملا أساسا لا بد  إنتاجيةفي تحسين 
 .تعتبر عنصرا أساسيا لنجاح المؤسسات  لأنيااء عنيا نالاستغيمكن من الاىتمام بو ولا 

ل تكاثر ،بتفعفقط لتمبية الطمب الكمي  المر  بالإنتاجالمؤسسة لم يصبح  فاىتمام
تحقيق ذلك ارتكزت المؤسسة  والأجل، واشتد التنافس بينيم،عدد المنتخبين بشكل كبير

 إنتاجتؤثر عمى  يالت راتىي أسموب الشاممة من أىم المتغي يعمى الجودة الت
 الأسواقا وضمان البقاء والاستمرار في وذلك  لتحقيق التميز بين منافسيو ،المؤسسات

النتائج إلىوتحميمنا لمختمف جوانب الموضوع توصمنا  االمحمية والعالمية  فبعد معالجتن
 .تاوالتوصي الاقتراحات،ونتائج عامة مع مجموعة من الخاصة باختيار الفرضيات

 :عمييا كما يمي  الإجابةفيما يخص الفرضيات فقد كانت 
تعتبر إدارة الجودة الشاممة نظام متكامل من المبادئ والطرق والممارسات لموصول 

والميارات الفنية  الإداريةفي كل ما تقوم بو المؤسسات وترتكز  تجعل الوسائل  إلىالأفضل
ومنو حققت  ،مستوى أداء وتطور مستمرين إلىوالجيود الابتكارية مزيحا لموصول 

 .الأولىالفرضية 
 إتباعياجودة الشاممة يتطمب معايير يجب الاحترام بيا وكذا مراحل يجب تحقيق ال -

وعمى المؤسسة  أن تكون حريصة عمى ذلك  لكي تحصل عمى نتيجة  خطوة بخطوة،
 .ناجعة ومنو حققت الفرضية الثانية

من خلال أنشطتيا  الإنتاجيةفعالة في تحسين  ةمدارة الجودة الشاممة مساهإتساىم  
الحصول عمى منتج جيد يمكن توعيتو وتحقيق  إلىتيدف  والتيمترابطة المتكاممة وال

 الإنتاجيةتعتبر المؤثر عمى  والتينسبة ربح من خلال تأثير وظائفيا المختمفة رأكب
 ،المؤسسة الإنتاجيةتحسين  إلىوبالتالي فأن استيداف التأثير عمى ىذه المكونات يؤدي 

 .ومنو حققت الفرضية الثالثة
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 النتائج 
 :من خلال دراستنا نتمخص النتائج التالية 

وتحفيزىم  الأفرادبذلك من خلال شحن  الإدارةاخل المؤسسة والتزام دغرس ثقافة الجودة -
 .اقاتيم وكفاءتيمطللاستغلال كل 

 .الأساسيةأدارة الجودة الشاممة تضع رضا الزبون ووفائو الركيزة  -
 .الجودة ىي مسؤولية الجميع في المؤسسة -
عمى مستوى الوحدات يعد مطمبا أساسيا لجميع المستويات سواء  الإنتاجيةتحسين  إن

تعتبر عن  الإنتاجيةأن  إلىالاقتصادية أو عمى مستوى  القومي وفي ىذا الصدد نشير 
 .تكون فييا المؤسسة منتجة التيالحالة 

التنافسية نمية القدرة زيادة ربحية المؤسسة وت إلىيؤدي   الإنتاجيةأن  تحسين  -
يساعد عمى  الإنتاجيةرفع مستويات اليد العاممة ،كما ان تحسين  بالإضافةإلى، لمنتجاتيا

 .السيطرة عمى التضخم 
 :والتوصيات  الاقتراحات

نتائج فمن ىده الدراسة النظرية التحميمية تأثير دور ادارة الجودة  إليوما توصمنا  إلىبناءا 
بالمؤسسة ،تقدم ضمن ىذه الفقرة توصيات يمكن الاستفادة  الانفتاحيةالشاممة في تحسين 

منيا سواء في الدراسات العممية أو عمى  مستوى صياغة  وتطبيق  الجودة الشاممة في 
في تسيير مواردىا البشرية  من أىم التوصيات  إستراتجيةنقل   إلىتحتاج  التيالمؤسسات 

 :يمكن تقديميا ىي  التي
ومعرفة ميزاتيا  الإستراتجيةمواردىا  الداخمية ومكافئتيا  اريجب عمى المؤسسة اعتب* 

 .التنافسية
 .ضرورة اىتمام المؤسسات بتطبيق الجودة الشاممة

 .ضرورة  تدريب العاممين بالمؤسسة بمعايير الجودة
 .الجودة كباقي المصالح إدارةأو المصمحة متخصصة في  إنشاءإدارةضرورة  
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بنوعية الخدمات  المقدمة حتى ترقي لتطمعات  تبدأ،  أن تعتمد المؤسسة خطة فعالة* 
 .الزبون ىو محور الحقيقي لنشاط المؤسسة باعتبارالزبون وتحقيق ولائو 
 .حداثة أكثرلات آلات وسائل بتتجديد تجييزات والتك

 .تعزيز مكانتيا السوقية من خلال رفع مستوى إنتاجيا
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 مــلخص المذكرة

تم التطرق في ىذا الموضوع إلى جانب ميم ومؤثر وىو إدارة الجودة الشاممة التي تعتبر 
ىذه الاخيرة من المواضيع اليامة ، وقد حظيت باىتمام كبير في بيئة الأعمال الحديثة 
في  ويتم تطبيقيا في العديد من المؤسسات من أجل تطوير وتحسين منتجاتيا ، والمساعدة

 .مواجية التحديات، وكسب رضا العملاء الداخميين والخارجيين لممؤسسة
فادارة الجودة الشاممة تطبيقيا يعد أمرا ضروريا في كافة المؤسسات حيث ترتكز أساسا 

عمى المستيمك، فالنجاح ىذه الأخيرة لابد من أن تتسم بالوضوح الشامل لكل أطراف 
أن  الجودة مسؤولية كافة الأفراد العاممين، ونجاحيا المسؤوليات المتعمقة بالمؤسسة ، اذ 

 .يعود إيجابا عمى الفرد والمؤسسة والمجتمع ككل 
كما ان إدارة الجودة الشاممة فعالة في تحسين الإنتاجية من خلال انشطتيا المتكاممة والتي 
 تيدف إلى الحصول عمى منتج جديد يمكن تسويقو وتحقق أكبر نسبة ربح من خلال تأثير

وظائفيا والتي تعتبر ىذه الأخيرة المؤثر عمى الإنتاجية ، فاستيداف التأثير عمى ىذه 
 .المكونات يؤدي إلى تحسين الإنتاجية المؤسسة 
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