الفصل الأول

إدارة الجودة – مدخل وظيفي واستراتيجي


تعد إدارة الجودة وظيفة متطورة تتطلب التخطيط المحكم والتنظيم السلس والقرارات الرشيدة . فهي تؤدي دوراً حاسماً في التخطيط الإستراتيجي. ويتم الإحاطة بهذه الوظيفة وذلك الدور من خلال تفحّص مكونات الإستراتيجية من حيث المهمّة (الرسالة)، الرؤية، القيم الجوهرية، مجال المنتج – السوق، إستراتيجية (مجال) التنافس والتميّز، السياسات الداعمة، الأهداف الموجه، وثقافة المنظمة، التي ستحدد قدرة الشركة على النمو والنجاح والاستمرار . هذا الأمر يحتاج إلى تحديد قيمة دورة الحياة الكلية (تخطيط المنتج) والمعايير المهمة الخاصة بتقييم وظائف التسويق والهندسة والإنتاج والخدمات من جهة وضمان نتائج جودة ترضي الزبون على نحوٍ تام من جهة أخرى . وهذا هو الهدف الأساس لإدارة الجودة ونظمها متجاوزاً الأطر الضيّقة التي ترى فيه هدفاً فنياً ضيقاً .

وبناءً على ما سبق يعالج الفصل موضوعه من خلال المباحث التالية :

المبحث الأول : مفهوم إدارة الجودة 

المبحث الثاني : وظيفة إدارة الجودة ( تخطيط الجودة وتنظيمها )  

المبحث الثالث : إدارة الجودة كإستراتيجية

ملحق الفصل : أمثلة عن سياسة الجودة وأهدافها 

المبحث الأول
مفهوم إدارة الجودة
قبل الولوج إلى مفهوم إدارة الجودة نرى ضرورة عرض اتجاهين ذا صلة ، الأول يرتبط بمفهوم الجودة والثاني يتعلق بالمنظور الإسلامي للجودة . فالقراءات تشير إلى تعدد الآراء حول اصطلاح الجودة Quality  حالها حال أي مفهوم إداري، لكن هذا التعدد لم يمنع من تشكيل قاسم مشترك بينها، طالما أنها تهم الجميع وتؤثر وتتأثر بكل شيء، فهي ليست مفهوم فقط بل هي فلسفة ومبدأ وعملية ونظام وتقنية، فقد تكون جودة (منتج، شركة، عملية، معرفة، إجراء، خدمة، حياة، أسلوب، طريقة) اتجاهاً، وهي (الإجادة والتميّز والتفوّق والنوعية) اصطلاحاً، وتتعلق بالكيف وليس بالكم، ولعل أهمية تناول المفهوم يرتبط بتأثير القدرة على فهمه في التخطيط لأهداف الجودة وبرامجها وانتقاء المفهوم الأصلح الذي يجب أن يتطابق مع توجهات الشركة . 

بموجب ما تقدم يقدم الكاتب مفهوم الجودة طبقاً للمنطلقات الآتية : (1)
1. المنتِج : تعرّف الجودة بأنها مجموعة من الخصائص Characteristics  والصفات Attributes  المحددة مسبقاً والمطلوبة لمقابلة متطلبات الزبون (حاجاته ورغباته وتوقعاته). 
2. العمليات : يشار إلى الجودة بوصفها حالة المطابقة مع مواصفات التصنيع من ضمنها مواصفات التصميم والمواصفات الهندسية والمعايير الاقتصادية عند الإنتاج .
3. الزبون أو المتلقي : يكون المنتَج و / أو الخدمة ذا جودة إذا تمتع بالمعولية Reliability  المنسجمة مع استخدامات الزبون، فهي ترتبط بمواصفات الأداء والسلامة عند الاستخدام للسلعة واعتمادية Dependability  الخدمة، وطبقاً لهذا الفهم ستتميّز الشركة بسمعتها عن منافسيها .
4. الفائدة (القيمة) : يتم تقديم مفهوم الجودة بالاستناد إلى جانبين هما السعر (ما يدفعه الزبون من ثمن) والكلفة (ما تتكبده الشركة من كلف إجمالية)، حيث يتوقع الزبون أن يحصل على منتج يوازي في قيمته ما دفعه من ثمن، كما تخطط الشركة لعناصر الكلف الكفيلة بتقديم المنتج للزبون وفق تصوراتها عن مستويات الجودة الملائمة للطرفين.
5. الضمان : بمعنى أداء العمل الصحيح على نحو صحيح ومن المرة الأولى والاستمرار في ذلك النهج .
6. البيئة : فالمنتج أو الخدمة سيتمتع بالجودة إذا توافق مع المعايير البيئية من حيث التصنيع والتسويق المتوافق مع الاعتبارات البيئية من ضمنها القدرة على إعادة التدوير Recycling  .
7. المجتمع : إذ يمكن تحديد الجودة ومستواها وفق توجهات المجتمع وتفضيلاته (جودة الحياة Quality of life)، في ضوء قيود تمارسها المنظمات ذات العلاقة على عدم نقل خسارة الجودة (كلف الجودة) إلى المجتمع وفق تصورات Taguchi  (الفصل الثاني).
8. الأمثلية أو المثالية : فمن جانب نظري الجودة هي الإتقان أو العيوب الصفرية Zero defect ) بالنسبة للمنتَج والخيارات الواسعة والدهشة والإسعاد بالنسبة للخدمات .
9. الفلسفة : إذ لا يمكن تقديم تعريف محدد للجودة، فالجهة المعنية هي الأقدر على تحديد هل أن المنتَج أو الخدمة ذا جودة من عدمه، فحينما تسأل المعنيين بماذا يتميّز المنتج أو الخدمة فالمصرفي سيجيب (الخدمة) والعاملين في مجال العناية الصحية (عناية صحية ذات جودة) وعاملي الفندق أو المطعم (رضا الزبون) والمصنّع (منتج ذا جودة) وهكذا  قد يمتد الأمر ليشمل ما يراه أصحاب المصالحStakeholders  في الشركة وجودتها وجودة ما تقدمه من سلعة أو/ و خدمة، إذن معظم الإجابات ستكون (لا أستطيع تعريفها لكنني أعرفها عندما أراها)، وطبقاً لهذا الفهم تترسّخ سعة المجالات التي يغطيها مفهوم الجودة .      
10. النسبية : فواقع الحال يؤشر استحالة فرض مفهوم جودة محدد، لأن المتطلبات ذات صفة فردية، فما يكون ذا جودة لمتلقي قد لا يكون كذلك لآخر، وتسهم قدرات الزبون ودرجة إحاطته في فهم قيمة المنتَج واستخداماته أو الخدمة وخياراتها في تحديد درجة تلك النسبية، بمعنى آخر قد يفشل الزبون في رؤية الجودة والإحساس بها . 

أما بصدد المنظور الإسلامي للجودة، فمما لاشك فيه أن الإسلام دين الإجادة والإتقان والنفع والجزاء الأوفى، وعلى الرغم من إنفراد الغرب بصياغة أسس الجودة وفق الفهم المادي، إلاّ أن الإسلام قدم لها اعتبارياً قبل أربعة عشر قرناً، ولا يمكن تناول هذا المفهوم بمعزل عن حياة المجتمع المنبثقة أساساً من التوجيه الرباني " من عَمِلَ صالحاً من ذكرٍ أو أُنثى وهو مؤمنُ فَلَنٌحيينّهٌ حياةً طيبة ولَنَجزيّنّهم أجرهم بأحسَنِ ما كانوا يَعملون " (النحل 97)، إذ تصف الآية الكريمة الإطار العام لممارسات الجودة في المجتمع وفي المجالات كافة .


وقد عبِّر عن مضامين الجودة في النصوص القرآنية في أكثر من موقع واتجاه نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر ما يلي : 

· إجادة العمل وفق صيغة الحفظ والعلم " قالَ اجعلني على خزائنِ الأرضِ إنّي حَفيظٌ عليم "  (يوسف 55) .
· إحسان العمل وإجادته وفق القوة والأمانة والتأهيل " قالت إحداهنّ يا أبتِ أستأجرهُ إنّ خَيرَ من استأجرتَ القويٌ الأمين "  (القصص 26) .
· الدقة في القياس والتقدير " صٌنعَ الله ال72ذي أتقنَ كُلَ شيء إنّهٌ خبيرٌ بما تفعلون " ( النمل 88 )، "ولا تَبخسوا الناسَ أشيائهم ولا تفسدوا في الأرضِ بعد إصلاحها ذلكم خيرٌ لكم إن كنتم مؤمنين " (الأعراف 85)، " وَوِضِعَ الكتاب فترى المجرمين مشفقينَ مما فيه ويقولون يا ويلتنا مالِ هذا الكتابِ لا يغادرٌ صغيرةً ولا كبيرةً إلاّ أحصاها وَوَجدوا ما عمِلوا حاضراً ولا يظلِمُ رَبُكَ أحداً " (الكهف 49) ، " فمَن يعمل مثقال ذَرَةٍ خيراً يَرَه  ومن يَعمل مثقال ذرَةٍ شراً يَرَه  " (الزلزلة 7 ، 8) .
· إجادة الصنع " أنِ اعمل سابغاتٍ وقدّر في السرد واعملوا صالحاً إنّي بما تعملونَ بصير  " (سبأ 11) والسابغات هي الدروع، والأمر الرباني قدّر في السرد أي لا تجعل الدرع سميكاً فيصعب على المقاتل حمله ولا خفيفاً بحيث لا يقاوم الضربات .
· التحفيز على أساس الجودة " إنّ الذين آمنوا وعملوا الصالحاتِ إنّا لا نضيعٌ أجرَ من أحسَنَ عَمَلاً "  (الكهف 30) " الذي خَلَقَ الموَتَ والحياةَ ليبلوَكٌم أيّكُم أحسنُ عَمَلاً وهو العزيزُ الغفور "         (الملك 2) .

أما بخصوص السنّة النبوية الشريفة فكثيرة أيضاً المواقف والأحاديث التي أعطت وصفاً للإجادة إذ يقول سيد الأولين والآخِرين صلوات ربي وسلامه عليه ( إن الله يحِبُ إذا عمِلَ أحدكم عملاً أن يتقنه)، وفي حديث آخر (إن الله كتب الإحسان على كل شيء) .

وقد شهدت ثمانينات القرن العشرين الميلادي تقاطر مفاهيم الجودة في مجال الخدمات بوصفها نشاطاً يمنح قيمة ويوفر فائدة للزبون في وقت ومكان محددين، والخدمة تتضمن الجوهر (الفائدة) والمعالم (كالتغليف والتعبئة) والدعم (العناصر الملموسة وغير الملموسة)، ولا تختلف الأطروحات المرتبطة بتحديد معاني الجودة في مجال الخدمات عن السلعة (2) سوى في الأبعاد والمحددات (معايير جودة الخدمة)(الجدول (1-1))، وهي تجمع في إطار مقياس تم الاتفاق عليه بعنوان Servqual .

ويبدو تخطيط جودة الخدمة والسيطرة عليها أصعب من جودة المنتج بسبب عدم وضوح القياسات وأسهل بسبب وضوح الأهداف، مع ملاحظة عدم إمكانية جني النتائج إلاّ بعد سنوات طويلة، لذا من المفيد اعتماد مداخل جديدة مثل إعادة بناء نظم الأجور والحوافز،  علماً إن المدخل الأولي يجب أن يعتمد على معايير جائزة Malcolm Baldrige (الفصل العاشر) التي تعمل في إطار المنتج والخدمة على حد سواء، كما تجد الشركات صعوبات في قياس الخصائص الملموسة للخدمة في الوقت المحدد من أجل منع تحقق المشكلات وذلك لأن الخدمة لا تكتمل حتى يتلقّاها الزبون .    
الجدول (1-1)

معايير جودة الخدمة الأكثر قبولاً 

	ت
	المعيار 
	المضمون

	1
	المعولية 
	قدرة المنظمة على تأدية خدماتها على نحو صحيح منذ البداية 

	2
	القدرة على الاستجابة 
	رغبة العاملين واستعدادهم في تقديم الخدمة حيث تشتمل على زمن أداء الخدمة 

	3
	اللباقة والكياسة 
	وتعني امتلاك المهارات والمعرفة المطلوبة لأداء الخدمة 

	4
	سهولة الوصول 
	وتشمل على سهولة الوصول إلى مقدم الخدمة  

	5
	الآهلية ( الكفاية ) 
	وتشمل على الثقافية، الاحترام، الاهتمام، العناية، الألفة مع طالب الخدمة 

	6
	الاتصال 
	المحافظة على الزبون بالطريقة واللغة التي يفهمها مع إجادة الاستماع إليه 

	7
	الأخلاقية 
	الثقة المتبادلة والصدق والعدالة والمصداقية 

	8
	الأمان 
	الحماية من المخاطر والمجازفة أو الخوف والتردد  

	9
	معرفة وتفهم الزبون 
	بذل المزيد من الجهد لتفهم متطلبات الزبون (حاجاته ورغباته ) 

	10
	الملموسية 
	وتشمل على الوثائق والمعطيات المادية للخدمة



المصدر : من إعداد الباحث 

ووفق هذا التصور سيجري في بعض الفصول عرض تطبيقات جودة في مجال الخدمات تدلل على انتباه مبكّر للمعنيين عن أهمية الموضوع ومجالات الاستفادة من تقنياته . 


وعودة إلى مفهوم إدارة الجودة المصطلح الأهم الموروث والمنقول عن القرن العشرين، إذ امتد الاهتمام به من المستويات المصنعية الفردية إلى المستويات الوطنية (إدارة نظم الجودة للحكومات) والدولية (المنظمات الدولية ذات العلاقة)، وهي تعد إحدى الانتقالات المهمة لمصطلح الجودة بعد أن انحصرت في البدء بالسلعة المنتجة فحسب لتنتقل في توجهها الحديث إلى محصلة الأداء الجيد لمختلف وظائف المنظمة (الإنتاجية، المالية، التسويقية) فغدت ليست فقط وظيفة الجميع بل هدف حيوي للجميع والوظيفة والهدف يحتاجان حتماً إلى إدارة تخطط وتنظّم وتقود وتحفّز وتراقب، الأمر الذي غدا رصيداً مهماً في حقل الجودة وباتجاهات ثلاث هي : 

1. أسهمت في إعادة النظر والتفكير حول وظيفة التنظيم بالتركيز على الزبون، والتعامل مع أهدافه وأهداف المنظمة بذات القدر من الأهمية .

2. تسريع تنمية الشعور بالولاء والانتماء لدى العاملين ورفع مستوى التزامهم تجاه المسؤوليات الملقاة على عاتقهم، وهذا الأمر ذا أهمية كبيرة في مجال الخدمات حينما يكون لجودة العلاقة بين مقدم الخدمة وطالبها دوراً أساسياً في نجاح المنظمة .
3. وفق الاتجاه الثاني تشكلت ثقافة جديدة للجودة تتجاوز المطابقة والرضا والعلاقة التجارية مع الزبون باتجاه الإسعاد والشراكة Delight & Partnership  (الفصل الثاني عشر) .

إن الهدف الأساس من إدارة الجودة وأنظمتها بغض النظر عن مرجعيتها هو الانتقال من السيطرة الدفاعية (تشخيص الخطأ بعد حدوثه ومعالجته) إلى السيطرة الهجومية (توجيه الموارد والجهود نحو إنتاج المنتج الصحيح منذ البدء) وبما يضمن ارتفاع مستوى الفاعلية من خلال زيادة المخرجات الصالحة للبيع وذات الجودة العالية مع تخفيض نسبة العيوب، واستخدام المعدات ذات المستوى التقني المناسب مع مستوى كافٍ من الصيانة، كذلك استخدام أفراد مدربين على نحو جيد مع نظام عادل للحوافز، وأخيراً اعتماد إجراءات عمل متجددة ومرنة .

بموجب ما سبق، يعرّف نظام إدارة الجودة بأنه نشاطات منسقة لتوجيه وضبط المنظمة قدر تعلق الأمر بالجودة، ويتضمن تحديد آليات تحقيق التوافق بين خصائص الأداء وقيمة المنتج (3) ، كما يعرف بأنه عملية وضع وصياغة سياسة جودة واضحة وقابلة للقياس، مع ضمان توفير الموارد اللازمة والإصرار على استغلالها على نحو أفضل (4). والمواصفة BS 5750-1987   ترى في إدارة الجودة مفهوماً يشمل الوظيفة الإدارية الشاملة التي تحدد سياسة الجودة وتنفّذها وهي تضم التخطيط الاستراتيجي، توزيع الموارد ،الأنشطة المتعلقة بالجودة (تخطيط الجودة، التشغيل، التقييم)(5)، وهو بذلك سيضم الهيكلية التنظيمية، المسئوليات، الطرائق الإجرائية، طرق العمل والتعليمات والموارد التي تمكّن من تنفيذ الأنشطة ذات العلاقة بالجودة والتي تحتاج أصلاً إلى توفر دعائم عدّة مثل أنظمة المواصفات، الاتصالات والتحفيز، التدقيق، التحسين بعد تحديد حالات عدم المطابقة وتشخيص مسبباتها .

إن التميّز في مجال الجودة يحتاج إلى اتخاذها أداة أو طريقة لإدارة الشركة بغض النظر عن أنشطتها أو موقعها الجغرافي، وهذا يحتاج إلى خمسة عناصر هي: 

· جعل قيادة الجودة هدفاً استراتيجياً .
· ترجمة إستراتيجية الجودة في الشركة إلى مواصفات منتج موجهة حسب متطلبات الزبون.
· نشر إجراءات الجودة داخل إرجاء الشركة ككل . 
· توضيح أداء وظيفة الجودة ذاتها (المسؤوليات، المهام، الأدوار) .
· التحفيز والدعم المستمرين واعتماد مقاييس موحدة داخل الشركة .
ويعبر عن كل ذلك بتصنيف خصائص الجودة للمنتج والعملية نحو استعمالات الزبون Customer Use –Oriented Classification Of Product & Process Quality Characteristics بمعنى أن هندسة التصميم تعبّر كمياً عن متطلبات الزبون فاختيار عمليات الإنتاج، ثم مواصفات المجهزين والتوجيه الذاتي للعاملين، والنتيجة تصميم مبسط بمساعدة الحاسوب يقلل من العمليات والخصائص غير الضرورية وهو ما يعرف بمفهوم نشر وظيفة الجودة Quality Function Deployment(QFD)  (الفصل الثامن) . 
لقد أُجبرت العديد من الشركات العاملة في الأسواق التنافسية إلى التحول من مدخل الجودة الموجه بالفحص Inspection Oriented Quality Approach إلى إستراتيجية الخلو من العيوب A defect Free Strategy وبات الأداء الإداري المفتاح الأساس لأداء الجودة، بل أن 85% من مشكلات الجودة تقع على عاتق الإدارة التي يجب أن لا تتجاهل أخلاقيات الجودة Quality Ethics وإيجاد بيئة ملائمة للعمل الصحيح منذ البداية وهو المبدأ الأساس في نجاح جهود الجودة جميعاً، بمعنى آخر تحقيق تحسينات في الوضع الحالي للجودة وإعلام الزبون عن ذلك، والتحول من المطابقة مع المواصفات إلى المطابقة مع التوقعات ومن التصميم الهندسي إلى الهندسة المتزامنة (المحاكية)Simultaneous Engineering  .

لذا ستحتاج إدارة الجودة إلى منطق بسيط يضم أنموذج للحكم على فاعلية وظائف الجودة وأنشطتها القائمة وتأشير الحاجة إلى التغيّرات الضرورية باتجاه تحقيق أهداف جودة وإستراتيجية إدارية أكثر وضوحاً، بث الشعور بالمشاركة والاتحاد داخل الشركة، مستوى أكبر لاندماج العاملين، الرضا عن العمل، التحفيز في مجال الجودة، مع تحديد التحسينات كمياً وفق وجهة نظر المتعاملين مع المنتج في دورة التصنيع (مجهز، مهندس إنتاج، مسئول تسويق وما إليهم) . 

ولتحقيق هذه الأهداف يتطلب توافر ثمان محاور تمثل بمجموعها سياسة الجودة، نظام  المواصفات، صياغة المواصفات، مقابلة المواصفات (الفحص والاختبار)، قرار الرفض أو القبول، تدقيق الجودة، تحسين النظام، الإدارة والتحفيز، الشكل (1-1) . 
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فسياسة الجودة تعبّر وبوضوح عن أهداف الجودة والأسبقيات الخاصة بها ، كما توضح إستراتيجية الإدارة وبشكل مفصّل لكل أعضاء المنظمة ليتحدد الدور والمسؤولية عن الجودة، ويدعم هذه السياسة نظام المواصفات بوصفه قناة طبيعية للتعبير عن السياسة عملياً، ويمثله قائمة كبيرة من المواصفات المتخصصة (الخاصة بالإنتاج، الخزن، التوزيع، شراء المواد) والهدف المطلوب ضمانه هو الوصول بالمنتج إلى النقطة التي تمكّن الشركة من بيعه (مطلب الشركة ككل) واستخدامه (مطلب قسم التسويق) الذي يعد مسئولاً عن احتضان المواصفة وصياغتهاStandard Setter ، والمسؤولية عن الوفاء بتلك المواصفة تقع على عاتق المتعاملين مع المنتج ابتداءً بالمجهز ومروراً بوحدات الإنتاج، وصولاً إلى نظام  التوزيع، ونلاحظ أن أقسام الجودة لا تشترك مباشرة في التشغيل اليومي لهذا النظام الرقابي للحفاظ على درجة من الحيادية .

وتشكل المفاهيم الاقتصادية نواة لمدخل إدارة الجودة، إذ تقتضي الفلسفة أن تفوض المسؤولية عن مطابقة المواد الداخلة إلى المجهز، وهو ما يتطلب قانونياً وضع معايير تعاقدية واضحة وواقعية والمصادقة على إجراءات السيطرة لدى المجهز وبناء نظام توثيق يتتبع أداء المجهز وربما تقديم المساعدة الفنية لحين تحقيق مستوى أداء مرضي من قبل المصنّع وهو ما يعرف بنظام تقييم المجهزين Suppliers Rating System(SRS) (الفصل الخامس) .
أما عن قرار الرفض أو القبول الخاص بالزبون فإن قسم التسويق هو الذي يستشعر الأمر أولاً لا سيّما عندما يفقد المنتج الصفات المميزة له وفق فهم الزبون، وربما تعود أسباب ذلك إلى عوامل مختلفة، الأمر الذي يستدعي تحليلات معمقة تقع على عاتق مدققي الجودة أو مديرها، والتركيز في هذه المرحلة يتحول من الرقابة البحتة إلى ضمان حالة الرقابة، وهذا يستدعي محور آخر وهو تحسين الجودة الذي سيوجه فعاليات إدارة الجودة نحو تحسين نظام  المواصفات أو نظام القبول أو الرفض (الفحوصات)، فضلاً عن إعداد البرامج التدريبية وبرامج التحفيز في مجال الجودة بغية نشر الوعي بالجودة في أرجاء المنظمة ككل باعتماد أدوات عدّة  لعل أبرزها حلقات الجودة (الفصل الرابع) . إلاّ أن هذه المحاور لن تعمل بنجاح إلاّ بوجود كادر متخصص وثقافة جودة ملائمة مع الاستعداد للتحمّل والصبر وعدم استعجال النتائج، واستيعاب حالات الوهن مثل (مقاومة التغيير، ضعف الرغبة نحو العمل ضمن فرق عمل والمركزية المفرطة) . 
ويدعم هذا المنطق مخطط نظام التشغيل الأساس الذي قدمهDave  فبيان الرسالة يحدد الأهداف والغايات الإستراتيجية وهي بدورها تتحدد من خلال نتائج قابلة للقياس لعمليات رئيسة ستخضع في النهاية إلى منطق التحسين، الشكل (1-2) .

ونستشف من هذه المخطط أن وظيفة الجودة أصبحت تتركز نحو دعم ، تطوير، تنفيذ، تقييم وإجراء التحسين المستمر لنظام إدارة الجودة المطبّق في الشركة، الذي يجب أن يكون منسجماً مع رسالة المنظمة وتقييمها لتوقعات زبائنها أو قدرات منافسيها، وكل ذلك يتم باعتماد مدخل الفريق Team Approach مع التشديد على استمرارية إجراءات التحسين التي تضمن استمرار توافق النظام مع أهدافه .
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المبحث الثاني
وظيفة إدارة الجودة (تخطيط الجودة وتنظيمها)
أولاً : تخطيط الجودة 

يضم تخطيط الجودة كل الترتيبات الضرورية للوصول إلى أهداف الجودة وهو يتعامل مع تخطيط أنشطة الجودة والتخطيط لصياغة نظام للتغذية المرتدّة الخاصة بتقييم الأداء، كما يضم التخطيط لإجراءات التصحيح وبرامج تحسين الجودة، وتعد عملية إدارة أهداف الجودة الخطوة الأولى في إدارة الجودة وهي تحتاج إلى عدد من المكونات مثل : 

·  مستويات الكفاءة : أي تحديد نتائج الجودة المرغوبة عموماً والتي يتم من خلالها قياس فاعلية الإدارة (مدى كفاءة العوامل المساهمة(المدخلات) ومدى كفاءة النتائج (المخرجات)).
·  معايير الفاعلية : أي تحديد انجازات الجودة غير الكمية المطلوبة من الإدارة (القدرة على الوصول إلى الأهداف المحددة مسبقاً) .
·  نتائج جودة كميّة على المستوى الفردي مطلوبة من مدير الموارد البشرية لأغراض تحديد الاحتياجات التدريبية وبرامج التحفيز .
·  مؤشر نجاح الإدارة في إقامة أهم هدف من أهداف الجودة وهو صياغة نظام كفوء وفاعل لإدارة الجودة وتطبيقه .
وفي هذا الصدد يمكن الاستفادة من قراءة  Beckford  لفكرة Juran حول تخطيط الجودة والتي أطلق عليها خارطة الطريق الخاصة بتخطيط الجودة وتضم تسع خطوات هـي (تحديد من هو الزبون، تحديد حاجات ذلك الزبون، ترجمة هذه الحاجات إلى لغة مفهومة، تطوير المنتج الذي يستجيب لتلك الحاجات، الوصول بخصائص المنتج إلى الحالة المثلى، تطوير عمليات قادرة على إنتاج المنتج، الوصول بالعمليات إلى الحالة المثلى، تقديم إثبات على قدرة العمليات على الاستمرار، تحويل تلك العمليات إلى نظام تشغيل)(8) .    
لذا سيبدأ التركيز أولاً على غرض المنظمة ورسالتها Mission   فالمنطق يؤكد أن الزبون هو نقطة البداية هنا وهو الذي يحدد توجه العمل والنشاط (مجال المنتج Product Scope  والتقسيم السوقي المستهدف Market Segment )، والهدف هو غاية محددة قابلة للإنجاز تعرّف وتحدد من أجل أن تكون قاعدة للتخطيط للأنشطة والإجراءات المختلفة، وهو حالة ومنفعة مطلوبة تحدد طبقاً لمعايير الزمان، المكان، الحاجة، ولا يكون للهدف معنى إن لم يكن مكتوباً و ذا بعد كمي قابل للقياس، فالأهداف المحددة على نحو واضح تفيد في :

· توحيد تفكير المدراء وتوجهاتهم .

· تعد قوة إلزام تحاكي الإجراءات المختلفة .
· كونها متطلب أساس في إدارة المنظمة تحت قاعدة التخطيط وليس على أساس قاعدة من أزمة إلى أزمة Crisis –To – Crisis Basis  .
· إمكانية المقارنة الموضوعية للنتائج المتحققة .
· الانسجام الواقعي مع سياسة الجودة .

وفي صياغة هدف الجودة يمكن الاعتماد على تحليل "باريتو" للأخطاء الميدانية (الشكاوى والمرتجعات) وللأخطاء الداخلية (السكراب وإعادة العمل) أو على مقترحات مقدمة من الإدارة، المشرفين، المختصين، المجهزين، الزبائن، الجمعيات والمنظمات المهتمة، ويمكن اعتماد الدراسة الميدانية لحاجات المستخدمين وكلف الاستخدام، فضلاً عن إمكانية الاستفادة من دراسات أداء المنتج مقارنة مع منتجات المنافسين، الجدول (1-2) .

وفي اختيار أهداف الجودة يستفاد من أسس عدّة  لعل أبرزها الكلفة، العائد على الاستثمار لكل هدف، حالة التقنية في الشركة، مناخ التحسين والتطوير، فضلاً عن مؤشرات أخرى مثل جودة المنتج (تخفيض كلف الفشل الخارجي إلى ـ%من المبيعات) والربحية (كلف الجودة الكلية أقل من ـ%من المبيعات) والكفاءة(كلف التشغيل أقل من ـ%من المبيعات) و الإنتاجية(كلف الأخطاء والمشكلات الهندسية أقل من ـ%من المبيعات) والعاملين(تحفيز العاملين من خلال حلقات الجودة، الرقابة الذاتية، الحوافز الموجهة نحو الجودة) .
الجدول (1-2)
تقسيمات أهداف الجودة 

	ت
	المجموعة 
	التفسير
	التقسيم الفرعي

	1
	الأولى 
	أهداف تسعى إلى المحافظة على مستويات الأداء الجارية 
	·  مستويات العيوب بالنسبة للمواد الأولية المشتراة
·  مستويات العيوب لعمليات التصنيع   
·  مستويات العيوب للمنتجات النهائية 
·  مستويات الأداء لخصائص جودة محددة في المنتج 

- كلف الفحص والاختبار 

	2
	الثانية 
	أهداف تسعى إلى تحقيق تطور في مستويات الأداء الجارية 
	·  تحسين دخل الشركة من خلال ترغيب الزبون بالمنتج 
· تخفيض كلف الإنتاج من ضمنها كلف الجودة(الفصل الثالث)


المصدر : من إعداد الكاتب 
نستنتج مما سبق أن مستوى إنجازيه أهداف الجودة يرتبط بطريقة أو بأخرى بمستوى فاعلية نظام إدارة الجودة من خلال فاعلية عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة . فضلاً عن النظم المستندة على المعرفة، بيانات العمليات، المعرفة بالعمليات التي ستتيح بمجموعها خاصية تمكين النظام (9) .

والبعد الثاني في إدارة الجودة هو إستراتيجية الجودة التي تعرف بأنها " مجموعة من الخطط والسياسات لتسخير موارد العمليات من أجل مقابلة توقعات الزبائن في التقسيم السوقي المتوقع وبثلاث اتجاهات هي (مشاركة العاملين، الحصول على موقع تنافسي، تحسين الجودة) مع العمل على تجاوز الجودة التي يطلبها الزبون باتجاه تميّز الشركة Enterprise Excellence  (10) (11)
والإستراتيجية طريق للوصول إلى الهدف وهي مع الهدف يعدان قرارات وأدلة عمل طويلة الأمد، وفي هذا السياق يحدد البعض مجالات إستراتيجية الجودة كما يلي : (12)
· الأسبقيات التنافسية وكيف تسهم برامج الجودة في زيادة القدرات التنافسية للشركة .
· أدوار ومسؤوليات مختلف الأطراف بصدد عمليات تحسين الجودة .
· الموارد المتاحة لعمليات التحسين .
· المدخل الكلي والفلسفة التي تعمل في إطارهما عمليات التحسين .

وتنبثق عن استراتيجيات المنظمة عموماً سياسة الجودة وهي أحدى صور الدعم الإداري تجاه الجودة وتعرّف بأنها " التوجه والاهتمام الكلي للشركة نحو الجودة معبّر عنه رسمياً من قبل الإدارة العليا "(13)، وهي مسار وأدلة لإجراءات وعمليات اتخاذ القرارات التي تدعم إنجاز الأهداف، وتقدم بتفاصيل أكثر من الإستراتيجية لأنها أفضل من يعبّر عنها، وتصاغ سياسة الجودة وفق مبادئ إدارة الجودة وهي قد تكون سياسة منتج أو / وخدمة (المخرجات المطلوبة)، أو سياسة زبون (من هو الزبون ؟)، أو سياسة متطلبات وخصائص (ماذا يريد الزبون ؟)، أو سياسة هندسية (ترجمة المتطلبات إلى مواصفات تجهيز) أو سياسة تصنيع (خطوات وقدرات العمليات) أو سياسة رقابية (اختيار المعايير وتقييم النتائج) .

فالمبدأ هو ما يريده الزبون والسياسة ترتبط بالكيفية التي يتحقق معها ما يريده الزبون، وتنتهج الشركات عدد من السياسات في مجال الجودة وكل منها تواجه مشكلات عند التطبيق، فعلى سبيل المثال يمكن أن يتاح أمام شركة صناعية الخيارات الآتية :  

· تطوير مزيج ملائم من المنتجات باتجاه تحسين الجودة وتخفيض الكلف وضمان المطابقة خلال عمليات السيطرة، إلاّ أن هذه السياسة قد تواجه مشكلة عدم توفر المواد الأولية والصعوبات المرافقة لعملية تحفيز الأفراد والحصول على دعمهم وتأييدهم  . 

· زيادة الاستثمارات الرأسمالية في التقنيات المعاصرة لعمليات التصنيع لتخفيض العيوب، الأمر الذي قد يعرض الشركة إلى ارتفاعات في كلف الفشل الداخلي والخارجي بوصفهما أحد عناصر كلف الجودة (الفصل الثالث) .
· اعتماد المواصفة البريطانية BS 5750 (نظم إدارة وضمان الجودة) كدليل عمل في تصميم نظم الجودة لرفع مستوى جودة المنتج وتخفيض كلف عدم التطابق، لكن من المحتمل أن تواجه هذه السياسة مشكلة صعوبة التغيير إلى أنظمة أخرى وما يرافقها من تعقيدات .  
· مراجعة إجراءات معالجة شكاوى الزبون لتطوير سرعة الاستجابة وهي قد تواجه صعوبات الوصول إلى الزبون خصوصاً في حال الأسواق الخارجية .
· الفهم الأفضل لمتطلبات السوق والزبون، وتواجه مشكلة التعطيل الزمني للتغذية المرتدّة .
· تحليل كلف عدم المطابقة من أجل الحصول على تحسينات جودة فاعلة الكلف، لكن هذه السياسة قد تواجه مشكلة عدم إمكانية الحصول على بيانات الكلفة من الأنظمة القائمة .
وتشدد الإدارة على ضرورة توثيق سياسة الجودة ونشرها لتحقيق عدد من الأهداف مثل إلزام المعنيين بالتفكير بحلول للمشكلات المتوقع حدوثها قبل حدوثها، وهي شبكة اتصال جيدة بين مستويات المنظمة كافة وعلى نحو رسمي، وبالتالي يتم تجاوز الخلط وعدم الفهم والتفسير الخاطئ، كما يمكن أن تساعد في تبنّي نمط الإدارة بالأهداف وليس إدارة المشكلات (الأزمات) أو إدارة الفرص وتسهّل من عمليات التقييم والتدقيق .
ومن المتوقع أن تقدم سياسة الجودة إجابات لعدد من التساؤلات منها: 

1-  هل تبحث الشركة عن القيادة في مجال الجودة ؟ وما التقسيم السوقي المستهدف طبقاً لاعتبارات الجودة والسعر؟ 
2-  ما درجة التشديد على الجودة ؟ وما دور الإدارة والعاملين في مقابلة متطلبات الجودة ؟ 
3-  ما مستوى الزبائن الذين يشكّلون سوق الشركة ؟ 
4-  هل تبيع الشركة منتجات قياسية أم خدمات يكون المنتج أحد أجزائها ؟، الجدول(1-3). 
الجدول (1-3)
مستويات سياسة الجودة

	ت
	المستوى
	المضمون

	1
	الشركة
	· شرح مفصل لتوجه المنظمة في مجال الجودة
· الإجراءات الخاصة بالجودة 
· العلاقات المتداخلة بين الأقسام  عند تنفيذ السياسة
· تحديد المسؤوليات والصلاحيات  

	2
	القسم
	· خطة رسمية لضمان الجودة ( مراجعة التصميم ، مؤهلات المجهزين ) 
· إصدار دليل الجودة ونشره (الخطط الرسمية، المسؤوليات ، خرائط  المنظمة )

· صياغة وإعداد تدقيقات الجودة لتحديد المدى الذي تبلغه الخطط 

	3
	المشروع
	· سياسة محددة بإدارة المشروع وفق إطار عام للجودة 

	4
	البرنامج
	· سياسة محددة بإدارة البرنامج وفق إطار عام للجودة



وتترجم هذه السياسات فيما بعد إلى أدلة وبرامج عمل مفصّلة وقواعد وإجراءات موثقة ليتم تشكيل نظام إدارة الجودة الذي يعرًف بأنه "طريقة لتوجيه ورقابة أنشطة الأعمال المرتبطة بالجودة، وتضم هيكل المنظمة إلى جانب التخطيط، العمليات، الموارد والتوثيق التي تعتمد لإنجاز أهداف الجودة وتحقيق تحسينات في المنتجات والخدمات لمقابلة متطلبات الزبون"(14) .
ثانياً : تنظيم الجودة 


استكمالاً لتركيبة نظام إدارة الجودة يتطلب الأمر تحديد المسؤوليات والأدوار والإجراءات من جهة والخارطة التنظيمية لإدارة الجودة من جهة أخرى، وأدناه شرح لكل منهما .
1.المسؤوليات والأدوار والإجراءات : تعد المسؤوليات أحد أركان وصف الوظيفة وتحدد منطقياً بعد تحديد سياسة الجودة، وتأخذ المسؤوليات في مجال إدارة الجودة ثلاث صيغ هي:   

· مسؤولية الأعمال (مساهمة الجودة في تخطيط الأعمال وتنفيذها ) .
· مسؤولية النظام (قيادة نظام الجودة لضمان مستوى جودة من أنشطة التسويق والهندسة مروراً بالإنتاج وانتهاءً بالخدمة) .
· المسؤولية التقنية (تزويد أنشطة الرقابة التشغيلية وأنشطة الضمان بمعايير فنية تخص هندسة الجودة، هندسة العمليات الرقابية، هندسة أجهزة ومعدات الجودة، الفحص، الاختبار والتدقيق)، الجدول (1-4)، وبذلك يتم وصف طبيعة أدوار الإدارة العليا في أنشطة إدارة الجودة ليتضمن تقوية عمليات الجودة ذاتها وجعل التحسين تطبّع داخل الشركة مع إدارة الجودة والكلفة بوصفهما أهدافاً متكاملة لا متعارضة .

أما عن إجراءات نظام  إدارة الجودة فهي تتضمن ما يلي : 

1. التركيز الشامل حول جودة العمليات .
2. اعتماد مقاييس كلف الجودة على نحو منظّم وموثق .
3. اعتماد مدخل المصفوفة في تمييز عوامل الجودة (بيت الجودة (الفصل الثامن)) .
4. الأنشطة التي تدخل ضمن الوصف الوظيفي للعاملين غير المباشرين، وموظفي الحسابات والتسويق، فضلاً عن مدير وأعضاء قسم إدارة الإنتاج .
5. تحديد العيوب والتلف والإعلان عنها وكشفها (وهو إجراء يتطابق مع أحد مبادئ Deming  الأربعة عشر الذهبية من حيث عدم لوم العامل) (الفصل الثاني) .
6. حل المشكلات وفق أساس تعاوني تشاركي متعدد الاختصاصات Multidiscipline بوصف مشكلة الجودة من مشكلات المدير العام على مستوى المنظمة ككل فهي ترتبط بكل شيء وتؤثر في كل شيء وليست مشكلة فنية مرتبطة بمدير الجودة .
الجدول (1-4)

المسؤوليات المنظمية تجاه الجودة

	ت
	الجهة
	وصف المسؤولية
	اهتمامات الجودة 

	1
	المدير العام 
	· دعم جهود الجودة
	- إقبال الزبون على الشراء 

	2
	التسويق 
	· تعريف المنتج الذي يريده الزبون 

· التقييم المستمر لمستوى رضا الزبون 
	- الأداء، المظهر، الخدمات 

- التركيز على ما يهم الزبون
-الجودة المستندة على المستعمل   

	3
	البحوث والتقنيات  
	· ترجمة متطلبات الزبون إلى معلمات بحدود واضحة 

· تحديد آلية صنع المنتج 
· إصدار تركيبة المنتج ومواصفات المواد الأولية والاحتياطية 
· الحصول على المصادقات الضرورية وتفسير بيانات التشغيل 
· المسؤوليات القانونية لبيانات العلامة التجارية 
· التحسين المستمر للمنتج 
	- اهتمامات الزبون 

	4
	التعبئة والتغليف 
	· إعداد مواصفات التعبئة المصادقة من قبل البحوث والتقنية 
	- المظهر والشكل والأبعاد

	5
	الشراء 
	· شراء المواد من المجهزين المصادق عليهم 
	- التوافق مع مواصفات العقد

	6
	الهندسة 
	· اختيار ، تشغيل ، إدامة المعدات 
	- المواصفات 

- الجودة المستندة على المنتج 

	7
	الإنتاج
	· تشغيل المعدات بكفاءة في إطار تطبيقات تصنيع جيدة ومتطلبات الأمان 
· إنتاج وتعبئة المنتج وفق المواصفات المعتمدة 
	- المطابقة مع المواصفات
- تخفيض الكلف 

	8
	الجودة  
	· قياس مستوى الجودة طبقاً للمواصفات وبالتوافق مع تطبيقات الإنتاج والإدامة للسيطرة خلال مراحل الإنتاج
· إعلام الإدارة بمستويات الجودة الجارية 
	- نتائج جودة متطورة 

	9
	ضمان الجودة 
	· تصميم نظم جودة ملائمة 
· تقديم النصح في مواصفات الصحة والمواصفات القانونية ذات العلاقة بالمنتج 
· إعداد تدقيقات داخلية وخارجية للجودة ونظامها المعتمد 
· تنسيق الأنشطة الكلية للشركة ذات العلاقة بالجودة 
· إعلام الإدارة بالتغيرات الضرورية والمحتملة في الجودة 
	-نجاح تطبيقات وبرامج الجودة 



إن هذه الإجراءات تهم المشرفين والإدارة الوسطى ويقتصر تأثيرها على الوظائف والقرارات المحددة بها وهي ذات مدى محدد ضمن تطبيقاتها، إذن فالهدف يغدو نتيجة من إجراء محدد والإجراء يجب أن يسمح باتخاذ قرارات مستقلة في مجال توزيع المهام والواجبات لتحقيق الهدف المطلوب . 
2. الخارطة التنظيمية لإدارة الجودة : إن تخويل مدير قسم إدارة الجودة الصلاحيات اللازمة وبالتنسيق مع أقسام المنظمة الأخرى يعد الخطوة الأولى في بناء الخارطة التنظيمية لهذا القسم، وهذه الصلاحيات تشمل المصادقة على نتائج الفحص والمعايرة سواء كانت باتجاه قبول المنتج كما هو أو إعادة تصنيعه أو تدريجه (تحويله إلى درجة أقل) أو إتلافه (جعله سكراباً)، وقد يمتد ذلك ليشمل إيقاف خط الإنتاج أو رفض دفعة إنتاج كاملة، الأمر الذي يرتبط بقرارات مالية وربما يؤثر على خطط الإنتاج والتسويق المعتمدة، مما يستدعي سلطة ملزمة، بمعنى ضرورة وجود خط اتصال مباشر مع الإدارة العليا، كما يشترط في بناء تلك الخارطة إيجاد علاقة متكاملة لا متعارضة بين قسم إدارة الجودة والأقسام الأخرى، ولعل أسلوب فرق العمل عابرة الأقسام Multi-departmental Teams  أداة إدارية مفيدة في هذا الاتجاه، والأمر له مبرراته المنطقية وكالآتي : 

1- لا يمكن أن يعمل قسم إدارة الجودة بمعزل عن قسم المبيعات الذي يعد حلقة الوصل مع الزبون وهو المسئول عن نقل مستوى رضاه عن المنتج .
2- هناك تعاون يبدأ بقسم المشتريات الذي يلم بجميع المواصفات الخاصة بالمواد الأولية والمساعدة أو المواد والأجزاء الاحتياطية ونجاح هذا القسم في مهمته يعني نجاح قسم إدارة الجودة في مهامه، وكذا الحال بالنسبة للأقسام الأخرى خاصة إذا علمنا أن نسبة المواد الأولية قد تصل في بعض الصناعات إلى 70% من مكونات المنتج النهائي، ويشترك في هذا الأمر قسم الموارد البشرية المسئول عن توفير عاملين ذوي مستوى مهارة ومعرفة مناسبين لإدارة أنشطة المنظمة من ضمنها أنشطة إدارة الجودة .
3- إن التعارض والتضارب في المصالح بين قسم إدارة الجودة وقسم إدارة الإنتاج قائم نظرياً لسعي الأخير نحو تحقيق خطط الإنتاج التي يفترض أن تكون منسجمة مع خطط الجودة، لكن واقع الحال في أغلب الشركات الناجحة يؤشر ضرورة وجود أقصى درجات التوافق والمساواة وعدم خضوع قرارات قسم إدارة الجودة لترتيبات قسم الإنتاج ومصالحه . 


إن إقامة اشتراطات هيكلية لقسم إدارة الجودة تعد ضمانة مهمة لنجاح دور هذا القسم وعلى النحو الآتي :

· ضم جميع الأنشطة التخطيطية (البحوث والتجارب التي تدخل في إطار هندسة الجودة) والرقابية (الفحص والمختبرات) في إطار الدور المطلوب من قسم إدارة الجودة .
· فك الارتباطات الهيكلية والإشرافية لقسم الجودة مع باقي الأقسام ذات العلاقة وربطها بالمدير العام أو رئاسة مجلس الإدارة .
· يتطلب إعادة النظر بالخارطة التنظيمية لقسم الجودة وإصدار الأوامر الإدارية بشأن واجبات وصلاحيات وفعاليات القسم ومنتسبيه، الأمر الذي يتطلب إعداد وصف وظيفي لكل فعالية من فعاليات الجودة وتحديد المتطلبات الوظيفية للعاملين في القسم . 
· إعادة تقييم واقع المختبرات من حيث المساحة والتأثيث والتكييف والمستوى التقني والموقع (القرب من قسم الإنتاج والبعد عن مصادر التلوث بكافه أشكاله)، ويشمل التقييم استكمال التجهيزات التقنية والأجهزة والمعدات المطلوبة للفحوصات وفق المواصفات المقررة مع استبدال المتقادمة منها واستمرارية تحديثها لضمان دقة وسرعة النتائج وملائمتها .
· تفعيل نشاط التفتيش سواء في الأسواق المحلية أو أسواق التصدير لإعطاء مؤشرات ميدانية عن أداء المنتج ومعوليته أثناء الاستخدام .
· ولأهمية العنصر البشري يتطلب الأمر تصميم هيكلية مستقلة لنشاط التدريب في مجال الجودة من حيث تحديد الاحتياجات التدريبية وتصميم برامج التدريب وتنفيذها وتقويمها بما يلاءم المواصفات القائمة والمستحدثة، وكذا الحال بالنسبة لنشاط التحفيز فتوجيه فعالياته نحو التميّز في مجال الجودة وإشاعة التفكير بالجودة والإصرار على التحسين المستمر وصولاً إلى الولع بالجودة  Quality Penchantلدى جميع العاملين داخل المنظمة دون استثناء، وهو ما يعد شرطاً لازماً لنجاح فعاليات الجودة وأنشطتها وأنظمتها كافة . 

وأخيراً ينبغي الإشارة إلى أن التطبيقات التنظيمية يجب أن لا تلغي الوظيفة الحقيقية لإدارة الجودة وهي وظيفة لا يحدّها أية حدود مما يتطلب استحضار المرونة اللازمة في الهيكل والخارطة التنظيمية بما يتوافق مع الترتيبات التصنيعية والتسويقية والمالية، وهذا يتطلب مستوى عالٍ من الاتصال، لذا فإن مفهوم الضبط أو السيطرة Control  ضمن إطار مفهوم إدارة الجودة إتّسع ليشمل العمليات، المنتج، المواصفات، التحميل، التلف، الأدوات والمعدات، عمليات النقل والتخزين  خدمات ما بعد البيع، فالجودة حقيقةً هي مسؤولية الجميع.  
المبحث الثالث 
إدارة الجودة كإستراتيجية

تعود بدايات الكتابات المعاصرة حول إستراتيجية الجودة إلى أفكار كل من Deming  و Juran وCrosby  وFeigenbaum ، إذ إن فلسفاتهم المختلفة أسست لبذور الفهم المعاصر للجودة بوصفها أداة إدارية قبل أن تكون وظيفة مؤسسية، فانتقلت الجودة وفق هذا الفهم من عملية رقابية وتشغيلية إلى سلاح تنافسي تمتلكه المنظمة من خلال تبنّي استراتيجيات وأهداف وقرارات تركز على الجودة بوصفها أسبقية تنافسية دون إهمال الأسبقيات الأخرى (الكلفة، المرونة، التسليم، الإبداع)، وبذلك غدت الجودة أحد معايير الأداء الاستراتيجي بل المعيار الوحيد التي تتاح من خلاله المنافسة في الأسواق المحلية والدولية .


لقد تبددت فكرة أن الجودة الأعلى تعني الكلف الأكبر وحلت فكرة أن الجودة العالية هي هدف استراتيجي تشمل مؤشرات واضحة ترتبط بالقدرات الإستراتيجية، بل أن الآراء تتجه إلى إطلاق عبارة عصر إدارة الجودة الإستراتيجية في إشارة إلى المرحلة الرابعة من التطور المفاهيمي للجودة (الفصل الخامس)، فبرزت فكرة أخرى هي المنافسة المستندة على الجودة Quality Based Competition  التي قد تأتي بصيغة منتج جديد أو تطويراً للمنتج الحالي أو إنشاء فرع للشركة الأم لمقابلة الطلب المتزايد .


والإدارة الإستراتيجية للجودة هي عملية ترتبط بأهداف الجودة طويلة الأمد مع تحديد طرق فاعلة للوصول إلى تلك الأهداف، وهي أحدى المسؤوليات الحيوية للإدارة العليا تنفّذ وفق أساس منهجي مستمر، عموماً يمكن تناول هذا الموضوع من زاويتين هما مبررات ارتقاء الجودة من المستوى التشغيلي إلى المستوى الاستراتيجي والجودة وعلاقتها بالحصة السوقية، وأدناه شرحاً مفصلاً لكل منهما .  
1. مبررات ارتقاء الجودة من المستوى التشغيلي إلى المستوى الاستراتيجي : لقد أدت مجموعة من العوامل إلى تكريس فكرة إستراتيجية الجودة وأجبرت من يصيغ الإستراتيجية أن يضمنّها الجودة بوصفها ميزة تنافسية ومن هذه العوامل نذكر :

1. التغيّرات على مستوى السوق الدولي: وتمثلت بضرورات النمو الاقتصادي المرتفع، وضرورات نمو الصناعة من حيث المخرجات أو النمو الجغرافي، وتنوع حاجات الزبون  ورغباته وتعقدها في ظل مجتمع معمّر متوجه نحو المعلومات، مع ظهور واضح للخلافات التجارية، وانتقال التقنية والعقول (الأدمغة) بيسر، هذا فضلاً عن نشوء الدول النامية وتأديتها لدور المنافس وبنجاح، وأخيراً الوفاء بالمتطلبات القانونية لعمليات الاستيراد والتصدير .
2. التغيّرات على مستوى الشركات: وتتضمن ضرورات فهم واستيعاب حقيقة أن الجودة تعني الحياة والبقاء، وتطوير منتجات وتقنيات جديدة ذات دورة حياة قصيرة، ووجوب العمل على خفض كلف الإنتاج من خلال المعامل المؤتمتة في ظل زيادة حدة التنافس على الموارد المادية والبشرية والمالية والمعلوماتية، فضلاً عن المتطلبات القانونية للتنافس في الأسواق المحلية واشتراطات حماية البيئة ودور النقابات والجمعيات المختلفة. 
إذن هناك حاجة للتعامل مع الجودة كإستراتيجية، لكن باشتراطات يتقدمها طبيعة النشاط ومستوى تقدم الدولة، فضلاً عن ضرورات تحسين سمعة الدولة من حيث الجودة، وضمان أن الترتيبات الوطنية تقابل حاجات الأسواق المحلية والخارجية، على أن تبحث هذه الإستراتيجية عن الموارد واستثمارها على نحو فاعل و كفوء وتركّز على خدمات ما بعد البيع لأن الزبون يعد هذا الأمر محورياً . 

بموجب ما سبق فإن تصميم إستراتيجية الدولة في مجال الجودة لتحقق تلك الاشتراطات يتوجب أن يتم من خلال التعاون والتنسيق الطوعي بين أطراف رئيسة تشمل جهات عدّة  منها (قطاع الصناعة وقطاع التجارة، الزبائن، الأجهزة الحكومية) من أجل توضيح احتياجات السوق ومتطلبات تنفيذ نظم إدارة الجودة المعاصرة وتقييمها وصولاً إلى ضمان أن الترتيبات الوطنية في مجال المواصفات والاختبارات والمصادقات تأتي متوافقة مع المتطلبات الدولية والقانونية ويشمل هذا التنسيق ما يأتي : 

1. البدء بحملات ترويجية واسعة النطاق لبث الوعي بالجودة وأهميتها، يتم في إطار تعاون مع المنظمات الحكومية ذات العلاقة (أجهزة التقييس والمواصفات الوطنية و جمعيات حماية المستهلك) .

2. مراجعة إمكانات وبرامج التدريب والتعليم وتوجيهها نحو التركيز على الجودة وفهم آليات عمل الأسواق الدولية، ولأن الشركات الصغيرة والصناعات الحرفية والمنزلية تمثل العمود الفقري للصناعة والتجارة يتوجب مساعدتها من خلال النصح والاستشارات لتطوير تقنيات وتطبيقات جودة متخصصة . 
3. تشجيع الشركات بمختلف أوجه أنشطتها وأحجامها على تبنّي نظم الجودة المعاصرة كونها الضمانة لإرضاء الزبائن فهي تعمل من مرحلة التصميم إلى خدمات ما بعد البيع، وعلى الرغم من أن عملية تبنّي مثل هذه الأنظمة يكون طوعياً أمام الشركات، إلاّ أن الشركات الساعية نحو الاستمرار تعاملت مع هذه القضية بوصفه التزام فرضه الزبون المحلي والدولي وليس بوصفه خيار أو بديل .
4. إنشاء المواصفات وطرق الاختبار الخاصة بالمنتج والتي لا تقل عن أهمية مواصفات نظم إدارة الجودة والمطلوبة في صياغة نظم الجودة وتنفيذها وتقييمها وتطويرها، آخذين بنظر الاعتبار أن اعتماد هذه المواصفات قد تكون قضية تعاقدية تجارية بين الزبون والمجهز خصوصاً فيما يرتبط بالاختبار والمصادقة والقبول (15) .

وعند هذا المستوى يأتي دور تنفيذ إستراتيجية الجودة الوطنية ومثلما كانت الصياغة في إطار التنسيق والتعاون الطوعي فإن الأمر يسري على عمليات تنفيذ الإستراتيجية وتطويرها ثم تقييم نتائجها وفق الأهداف التي تسعى لها، وفي هذا الإطار يقدم Akao  عدد من التصورات حول الجودة العالمية World Wide Quality  موضحاً دور الشركات العملاقة أمثال الثلاثة الكبارChrysler  و GM و  Ford من جهة والمواصفات الدولية والأنموذج الياباني في إدارة الجودة من جهة أخرى في تأطير الأنموذج العالمي في إدارة الجودة، الشكل (1-3) . 





إن ما سبق من أطروحات يقع ضمن المستوى الكلي لتخطيط إستراتيجية الجودة، أما على المستوى الجزئي (مستوى الشركات) فينبغي اعتماد خطوات ومبادئ محددة لإستراتيجية الجودة وكالآتي : 

1- تأسيس فريق تخطيط وتحليل الموارد المتاحة من ضمنها الموارد المعلوماتية .
2- صياغة بيان الرؤيا المستقبلية وتوضيح رسالة المنظمة .

3- صياغة مجموعة من القيم التي تدعم توجه كل من المخططين والمنفذين على السواء .
4- اعتماد منهج التحسين المستمر وفي المستويات الإدارية كافة في إطار تقييم حقيقي للبيئة الداخلية والخارجية، ويشمل ذلك برامج التدريب والتحفيز وتطوير ثقافة جودة محددة مع تمكين Empowerment  العاملين التي ترتبط أعمالهم بمستوى الجودة . 
5- تجاوز معوقات التطبيق كغياب دعم الإدارة وضبابية السلطات والأدوار والمسؤوليات، مع فقدان الشعور بالملكية المعنوية للعمليات لدى العاملين بسبب المركزية وضعف نظم الحوافز، كذلك التشديد على أهداف الجودة قصيرة الأجل وإهمال الأهداف الإستراتيجية لها .
وفي هذا المستوى ستحتاج الجودة إلى قيادة لا إلى إدارة تتسم بالقدرة على الإلهام والتحفيز وإعطاء الاهتمام الفردي لكل مرؤوس مع قدرة على إثارة أفكار للإبداع والتخيّل والابتكار .

ويعرض عدد من الباحثين (17) نتائج عدد من البحوث التي تناولت أكثر من 300 شركة أمريكية أشرت اعتماد عدد من هذه الشركات الجودة بوصفها أداة للتنافس تكسبها ميزة تنافسية جوهرية. فالجودة لديها هجومية، بينما شركات أخرى عدّت الجودة تهديداً لذا ستتعامل معها دفاعياً ومعايير ذلك التعامل هو تخفيض العيوب، تحقيق أقل كلف لفشل المنتج. ولقياس مدى النضج في عمليات إدارة الجودة يقدم Crosby  في كتابه الشهير Quality Is Free معيار مؤلف من خمسة مراتب وكالآتي : (18) 

· توجهات وفهم الإدارة .
· حالة الجودة في المنظمة .
· حصر تحقق المشكلات ومنعها .
· السيطرة على كلف الجودة .
· أنشطة تحسين الجودة .

ويؤكد Crosby وقوع الشركات الأمريكية (وفق آراء مدراء 100 مصنع) بين المرتبتين الثانية أو الثالثة أما بالنسبة للشركات اليابانية فهي تعتمد نظام العيوب الصفرية Zero Defect  . والفكرة أن هذا النظام يقع ضمن توجه منع العيوب ويعني عمل الشيء الصحيح منذ البدء، المبدأ الذي تقوده ثلاث استراتيجيات أساسية وضعت اليابان في موقعها العالمي الحالي وهي :

·  مستوى متقدم من مشاركة العاملين وروح الفريق، فالجميع يعمل من أجل المنظمة .
·  الدعم الشامل للجودة الفائقة والإلحاح غير المتناهي نحو أحسن الأحسن .
·  طرق الإنتاج الثورية خصوصاً نظام الإنتاج في الوقت المحدد Just In Time .
لذا اتخذت عملية اختراق السوق الأمريكية من قبل اليابانيون ويمثلهم (المصنّعين الذين تتمتع منتجاتهم بجودة عالية) اتجاهين أساسيين هما التركيز على الموارد البشرية، وإستراتيجية التنافس الدولية المعاصرة المستندة على توقعات الزبائن في ظل التوافق بين الربحية طويلة الأجل والكلف المنخفضة والسمعة المتطورة .


إن الاستجابة الرئيسة للصناعة الأمريكية لهذه التحديات استدعت القيادة الإدارية العملياتية لإلغاء الحلول قصيرة الأجل ذات المعالجات غير الكاملة، واستحداث رؤية عالمية لإستراتيجية الجودة بالتزامات تتضمن صياغة مفهوم لقيادة دولية للجودة واعتمادها هدفاً استراتيجياً وسياسة تسعى للحفاظ على التميّز (ولعل جهود المؤسسات الدولية ISO ، BSI ، EOQC خير من نفّذ ذلك)، مع اعتماد إدارة وهيكلية منظّمة للجودة، وقبول التحسين كعادة مقنعة في عموم المنظمة .
 2. الجودة وعلاقتها بالحصة السوقية : إن اكتشاف العلاقة المباشرة بين الجودة والحصص السوقية تعد المنبه الأساس في التعاطي مع وظيفة الجودة بهذا القدر من التركيز والاهتمام، بل أن العديد من الكتّاب والباحثين رهن مصير المنظمة بنجاحها في تحقيق أهداف الجودة، واشترط أن أي تغيير لا يمكن أن يكون له أثر إلا بعد أن تغدو الجودة جزء من نسيج المنظمة واستراتيجياتها الأساس، من خلال منطق مفاده أن رفع مستوى الجودة من خلال تخفيض نسب المرفوض يعني تخفيض الكلف وتحسين الإنتاجية وبالتالي تزايد المبيعات والحصص السوقية وارتفاع العائد على الاستثمار الذي يمكن أن يعاد استثماره في مجال تحسين الجودة وهو ما سيجذب الزبائن الجدد ويحافظ على الحاليين منهم (الشكل (1-4)) .  
ويدعم هذا الطرح الدراسات الموقفية العديدة ومنها دراسة معهد التخطيط الاستراتيجي التابع لجامعة Cambridge في Massachusetts التي أجريت على 2000 وحدة أعمال أشرت أن تحسين الجودة هي الطريقة الفاعلة للحصول على الحصة السوقية وبالتالي فإن المنظمة ستقدم منتجات و/أو خدمات ذات جودة عالية بحصة سوقية كبيرة ستحقق أرباح حدية أكبر بخمسة مرات من غيرها (19).    


عليه تنبثق الحصة السوقية باعتماد الجودة من خلال مسارين هما ذاكرة الزبون الحالي والقدرة على جذب الزبون الجديد (الجاذبية)، وإذا ما تناولنا نتائج عدد من الأبحاث التي تؤكد أن ثمانية من أصل عشرة زبائن يعدّون الجودة مساوية أو متجاوزة في الأهمية من السعر ضمن قراراتهم الشرائية سنفهم بوضوح التركيز المضاعف للبائعين خلال العشرة سنوات الماضية والمتوقع أن يستمر في المستقبل البعيد، فالجودة ستبقى بعداً إستراتيجياً بغض النظر عن ما تنتهجه المنظمة من إستراتيجية .

والسؤال المطروح هنا هو : ما آليات الربط بين الجودة والمنافسة ؟ وأجابت عن ذلك أبعاد الجودةQuality Dimensions  التي تسهم في تقوية المركز التنافسي للشركة وتدعو المدراء نحو التركيز في التفكير على خدمة الزبائن (الفصل الثالث)، وطرق ذلك هي قيادة الجودة بوصفها إستراتيجية (الجدول (1-5))  .

الجدول (1-5)

الربط بين الجودة والمنافسة من خلال أبعاد الجودة

	ت
	المجالات
	التركيز

	1
	جودة التصميم 
	تطوير المنتج ونظام  الجودة 

	2
	جودة المطابقة 
	الرقابة على جودة عمليات التصنيع  

	3
	جودة الأداء 
	برامج المعولية والإدامة 

	4
	الخدمات الميدانية 
	الطاقات الخاصة بخدمات ما بعد البيع 



ونعتقد أن لذلك عدد من الاشتراطات نذكر منها : 
· الإيمان  بأن الجودة هي أساس القيمة في المنتج أو الخدمة .
· الجودة هي مفهوم موقفي واعتناق قيّمي وإذا غاب يتوجب على الإدارة توليد الاهتمام بالجودة لدى أصحاب المصالح كافة .
· أحد أبرز أصحاب المصالح هو الزبون الذي يجب أن يتمتع بقدر من الوعي حول الجودة لكي يفهم ويستوعب ما يقدم له ويؤشر مشكلات التصميم أو التصنيع ويجني تطابق بين الجودة الحقيقية(المستلمة)True Quality والجودة الداخلية(المتوقعة)Internal Quality. 
· العاملون لهم دور أساسي في إيجاد الجودة . 
· إن وجود الجودة أو فقدانها يؤثر في أنشطة الشركة ككل من المجهزين إلى الزبائن ومن تصميم المنتج إلى الصيانة، والأهم أن بناء تنظيم قادر على تحقيق الجودة عملية تؤثر في الشركة ككل وهو مهمة مطلوبة وضرورية، الشكل (1-5) .
· تصميم برامج لقيادة الجودة بوصفها إستراتيجية . 


       والواضح أن حصيلة عناصر الشكل متمثلة بالتطبيقات والأنشطة المنظمية ذات العلاقة بالجودة تفرز تطبيقات دولية للجودة في العصر التقني الحالي، فالجودة دولية بمعنى تحتل أهمية للشركة وللدولة من أجل التنافس بفاعلية في الاقتصاد العالمي والمنتجات يجب أن تقابل معايير الجودة الدولية وكذا الحال بالنسبة للتصاميم والأسعار وإلا فإن المنتج الرديء سيؤذي عمليات تحسين ربحية المنظمة وتوازنات الدولة في ميزان المدفوعات .  

ملحق الفصل
أمثلة عن سياسة الجودة وأهدافها

يعرض هذا الجزء عدد من الأمثلة التي تعبّر عن صياغات لسياسة الجودة وأهدافها في عدد من الشركات الصناعية والخدمية بغية إعطاء الأطروحات السابقة بعداً تطبيقياً وعلى النحو الآتي : 
1. في شركة المعدات الرقمية Digital Equipments - UK   فإن مضمون سياسة الجودة تضمّن (تنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاملة من أجل توحيد الجهود وتوجيهها بهدف الحصول على رؤية ولغة منظمية ثابتة من ضمنها برنامج Six Sigma المدعوم برغبة جدية في تحسين الموقع التنافسي للشركة) .
2. باتجاه تصميم نظام إدارة الجودة قامت الشركة العامة لإنتاج الطاقة الكهربائية / العراق  بإصدار وثيقة سياسة الجودة ضمن دليل الجودة QM لتحدد التوجهات العامة للجودة وفق رؤية المدير العام للشركة، وتم إصدارها بموجب وثيقة رسمية مخطوطة عممت على نحو مقروء في أقسام وشعب المديرية والشركة كافة، ومفادها (تتعهد شركتنا بضمان سريان الطاقة الكهربائية من محطات توليد الطاقة الكهربائية إلى شركات التوزيع والمستهلكين بالمواصفات الفنية المعتمدة عالمياً والتحسين المستمر لجميع الأنشطة والفعاليات، ولهذا أقامت نظام إدارة الجودة يتوافق مع شهادة ضمان الجودة العراقية بالرقم 1001-2002 والتطلع نحو تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة)، وكانت أهداف الجودة المعتمدة قد حددت بالاتي :

· الاهتمام بالزبون : إذ يقوم قسم التخطيط والمتابعة بمتابعة الطلبات الدائمة وبالمواصفات المستقرة للطاقة الكهربائية المنقولة لشركات التوزيع من جهة والمستهلكين من جهة أخرى، ويتم ذلك من خلال صيّغ عمل مقرّة من قبل وزارة الكهرباء .

· إيصال الطاقة الكهربائية وفق المواصفات القياسية الدولية IEC بثلاثة أساليب هي الجهد (33 KV) لمحطات التوزيع وبعض المستهلكين ذوي الاستهلاك العالي (معامل السمنت، معامل السكر، المنشآت النفطية)، والجهد (11 KV) للمستهلكين ذوي الاستهلاك العادي، والجهد (6.6 K) لتغطية الاحتياجات الثانوية للمستهلكين ذوي الاستهلاك العالي .
· التجهيز المستمر والثابت التردد (50 ) هيرتز للطاقة الكهربائية 24 ساعة يومياً .
3. في شركةDongbu Electronics – S. Korea   تم استلام شهادة المطابقة مع المواصفة ISO9001-2000  من معهد BSI  في 2/7/2001 وهي من أوائل الشركات الحاصلة على هذه الشهادة عالمياً، معتمدةً سياسة جودة موثقة مفادها (مع استمرارنا في دعم إستراتيجيتنا في النمو عالمياً سنعمل على إدامة تركيز فائق نحو التحسين المستمر للجودة والرضا الكلي للزبون مع التطلع إلى احتواء متطلبات الإدارة البيئية ونظام  إدارة السلامة) . 
4. حصلت جامعة العلوم التطبيقية في الأردن على شهادة  ISO9001-2000 في التاسع من نيسان من العام 2003 وهي أول جامعة في الشرق الأوسط تحصل على هذه الشهادة، وكان بيان سياسة الجودة في الجامعة كالآتي (الاهتمام بجودة العملية التعليمية وإعداد الطالب علمياً وعملياً للعمل في السوق من خلال اختيار وتعيين الموارد البشرية المؤهلة وتوفير المختبرات والمشاغل المتطورة ، كما وتلتزم إدارة الجامعة بجودة العملية التعليمية والعمل على تطويرها باستمرار) . 


ومن أهداف الجودة التي تسعى الجامعة إلى تحقيقها مواكبة التطور العلمي وتوسيع فرص التعلّم، وتعزيز العلاقة بين الجامعة والمجتمع المحلي، مع تنمية وتطوير القدرات الإبداعية للطلبة واستقطاب الكفاءات من المدرسين والإداريين والتوسع في النشاطات البحثية.

5. في شركة Ford  ينص مضمون سياسة الجودة على الالتزام بتوفير بيئة عمل مستقرة للعاملين مع فرص متساوية للتعلّم والنمو الفردي، ويتم تشجيع الإبداع والابتكار من أجل تحسين فاعلية الأداء . 
6. أما في شركة Motorola فتتلخص بـ (الالتزام الصارم بأعلى مستويات جودة خدمة الزبون المسلّمة في إطار الإحساس بالتقارب والصداقة والفخر وروح الجماعة) .
خلاصة الفصل 


تحتاج وظيفة الجودة إلى ممارسة مجموعة من الأنشطة والفعاليات المستمدة أساساً  من وظيفة المدير في التخطيط واتخاذ القرارات والتنظيم والقيادة والتحفيز والرقابة والتي تعتمد في إدارتها على مدخل الفريق طالما أننا في صدد التعامل مع قضية يشترك ويسهم فيها الجميع ، وطالما أنها تؤثر وتتأثر في كل شيء فقد أسهمت متغيرات عدّة  في الارتقاء بوظيفة الجودة من مستوى تشغيلي عملياتي إلى مستوى الإدارة العليا بقراراتها التكتيكية والإستراتيجية ، والارتقاء بالجودة بوصفها هدفاً عملياتياً بحتاً إلى أسبقية وسلاح تنافسي حيوي في المنافسة المستندة على الجودة ، والارتقاء بعنوان الأقسام  المنظمية المسئولة عنها من أقسام  سيطرة وفحص إلى أقسام  إدارة جودة شاملة .


وسعت هذه التحولات جميعاً نحو محاولة بسط نفوذ الإدارة العليا على 85% من مشكلات الجودة التي يمكن السيطرة عليها ليستمد أداء الجودة تميّزه من الأداء الإداري أياً كان مستواه وليرتبط مصير المنظمة بالنجاح في إدارة وظيفة الجودة . 
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الفصل الثاني 
فلسفات إدارة الجودة

يعرض الفصل الحالي الأصول النظرية لإدارة الجودة، من خلال تناول المبادئ الإدارية التي مثلت أساساً  تجمعت عنده أفكار وفلسفات عدد من رواد ودهاقنة Gurus الجودة، فكانت فلسفات  Deming ،Juran ، Crosby و Taguchi المعين الجوهري والمصدر المهم لكل أفكار الجودة ومداخلها ونظمها سواء المعاصرة منها أو التقليدية، ولقد أسهم رواد آخرون أمثال Feigenbaum و Ishikawa و Oakland وغيرهم كثير في هذا الاتجاه أيضاً إلاّ أن الفصل سيتطرق لأربع فلسفات فقط، لذا سيتضمن المباحث الآتية :

المبحث الأول : فلسفة Deming  .

المبحث الثاني : فلسفة Juran  . 

المبحث الثالث : فلسفة Crosby  . 

المبحث الرابع : فلسفة Taguchi .

المبحث الخامس: محاولة لتطبيق عدد من الأفكار في الشركة العامة للصناعات القطنية/العراق .
المبحث الأول

فلسفة Deming (الفلسفة الإحصائية)
صُنّف  W. Edwards Deming (1900-1994) ضمن الـ 50 شخصية الأكثر تأثيراً في القرن العشرين وخصوصاً في إعادة بناء سمعة الصناعة اليابانية . فقد أهتم منذ الثلاثينات من القرن العشرين في اعتماد الإحصاء أداةً لتحقيق أفضل أداء لأقسام السيطرة على الجودة، وبذلك بدأ  Demingإسهاماً واضح المعالم في حركة إدارة الجودة لم تقتصر على موطنه أمريكا بل امتدت أفكاره لتلاقي قبولاً واسع النطاق في اليابان وبريطانيا . وأكثر من ذلك كانت المداخل المعتمدة من علماء آخرين أمثال Feigenbaum , Juran  متداخلة ومتوافقة مع أفكار Deming (1)، وهو يلّقب بالأب الروحي للسيطرة على الجودة في اليابان أو الأب الروحي للموجة الثالثة من الثورة الصناعية أو الجودة الشاملة كما أُطلق على فلسفته بـ " الفلسفة ذات التوجه الإحصائي Statistical Thinking " .
في أواخر خمسينيات ومطلع ستينيات القرن العشرين بدأت القيادات الصناعية اليابانية بإدراك حقيقي لفكرة الجودة بوصفها مفتاح المنافسة في الأسواق العالمية، فتم توجيه دعوة إلى Deming من قبل Shigeiti Mariguti من جامعة طوكيو و Sizatura Mishibori من شركة Toshiba  لزيارة اليابان لمشاطرة آرائه في الجودة وخصوصاً التحسين المستمر للكفاءة والعمل الصحيح منذ البدء والتعامل مع العاملين بوصفهم شركاء Associates   وفكرة إلقاء اللوم على الإدارة في حال عدم اندفاع العاملين نحو العمل وهي الأفكار التي لم يٌرحب بها في موطنه .

لاقت أفكار Deming قبولاً واسع النطاق لدى الصناعيين اليابانيين من خلال المحاضرات والحلقات النقاشية التي أقامها، وفهم هؤلاء الدرس جيداً وبات أفضل ما تتمناه الشركات اليابانية وحتى الآن هو الحصول على الجائزة التي اقترنت باسمه (الفصل العاشر) . كما أنه حصل على وسام وطني من الدرجة الثانية من الإمبراطور الياباني عام 1960.  
وعندما وصلت الصناعات اليابانية إلى قمتها وواجهت العديد من الصناعات الأمريكية من خلال حلقات الجودة وأنظمة التصنيع ذات الخزين المنخفض في ثمانينات القرن العشرين عزم القادة الصناعيين في أمريكا على إعادة اكتشاف أفكارDeming   فبدأت الطلبات تنهال على خدمات Deming على الرغم من اعتراضهم على مجموعة من أفكاره وخصوصاً رفضه فكرة الكلفة الاقتصادية للجودة، فهو يعتقد أن كلف العيوب التي تشكل نسبة لا يستهان بها من مجموع كلف الجودة لا يمكن أن تنحصر وتبّوب، وإكراماً لذكراه أسس عدد من أقرباءه وطلابه معهد حمل اسمه بوصفه منظمة غير هادفة إلى الربح عام 1993 يمكن زيارته في الموقع  www.deming.org . عموماً اقتصرت مؤلفات Deming على كتابين مرجعيين  صدرا بعدّة  طبعات هما الخروج من الأزمةOut Of Crisis     والاقتصاديات الجديدة للصناعة، الحكومة والتعليم The New Economics For Industry, Government, Education   ، ويمكن تلخيص الأفكار الواردة فيهما بالآتي : 

· دعوة الإدارة إلى التركيز على أسباب التباين في عمليات التصنيع وتحليل أسباب حدوثها التي قسمها إلى أسباب خاصة (تعود إلى المشغّل وتظهر خارج حديّ السيطرة في لوحة الضبط (أعلى من الحد الأعلى للضبط وأقل من الحد الأدنى للضبط))، وأسباب عامة (وتظهر في عمليات النظام وهي من مسؤولية الإدارة وتصل نسبتها إلى 94% دون أن تخرج عن حديّ الضبط) .
· المدخل الكمي في تحديد مشكلات الجودة وحلّها باعتماد المواصفات المحددة والمحددات المعبّر عنها بصفة بيانات .
· المدخل النظمي Systematic  في حل مشكلات الجودة من خلال دورة التحسين (دورة PDCA) والمقتبسة أساساً من أفكار Shewhart  . 
· طرح فكرة تصنيف الزبائن إلى داخليين (أحد الأقسام سيكون زبون داخلي للقسم الذي يسبقه طبقاً لمراحل إنجاز العمل) وزبائن خارجيين(الزبون العادي الذي يشتري المنتج أو يطلب الخدمة) .  
ونعتقد أنه من الصعوبة بمكان وصف إسهامات Deming في حركة إدارة الجودة، إلاّ أننا سنحاول تلخيص هذه الإسهامات بالطرق المبدئية التي دعا إليها وكانت محاور أساس في فلسفته وعلى النحو الآتي :

1. حلقة Deming في تحسين الجودة (حلقة PDCA) .
2. النقاط الأربعة عشر (الوصايا الذهبية) .

3. الأمراض السبعة المميتة .
1. حلقة Deming في تحسين الجودة : و يطلق عليها أيضاً بـ دورة Shewhart وصممت لربط عمليات الإنتاج وحاجات الزبون وعمليات تركيز الموارد في الأقسام المختلفة (البحوث والتصميم والإنتاج والتسويق) وبجهود متداخلة للتلاقي مع تلك الحاجات، وهذه الحلقة تأخذ المسار الآتي : (2) 
· إقامة دراسات وبحوث عن الزبون واستخدام نتائجها في التخطيط للمنتج (خطط) Plan  .

· القيام  بإنتاج المنتج (افعل) Do  .
· فحص المنتج للتأكد من إنه قد أنتج في نطاق الخطة (افحص) Check .

· تشخيص التباينات في حال وجودها وعد العدّة على اتخاذ إجراءات التصحيح (نفذ) Act (الشكل (2-1)) . 





الشكل (2-1)

حلقة Deming

وهناك تعديل على هذه الدورة قدمه الاتحاد الياباني للعلماء والمهندسين JUSE يركز على استقرارية العمليات قبل ممارسة عمليات التحسين المستمر وهو يتضمن (التقييس، الفعل، الفحص، الإجراء التنفيذي)(SDCA) .
2. النقاط الأربعة عشر (الوصايا الذهبية) :  يتم تلخيص فلسفته بتوجهاتها العملية من خلال نقاط توضح الإجراءات الضرورية للبقاء والتنافس حيث وجهت إلى القادة الإداريين الذين يتوجب عليهم إدراك مضامينها ونقلها إلى العاملين بما يساعد على تبنّي وجهة نظر جديدة نحو العمل وبيئته تشجّع على التحسين المستمر، وهذه النقاط هي : (3) 
1. وضع هدف ثابت نحو تطوير المنتج أو/والخدمة بهدف تحقيق الميزة التنافسية والبقاء في العمل وإتاحة فرص عمل جديدة (النمو)، مع تحديد مسؤولية الإدارة العليا .

2. تبنّي فلسفة جديدة مفادها، أن الشركة لا يمكن أن تستمر في الوقت الراهن ضمن نموذج إداري يقبل العيوب، وقوة عمل ضعيفة، مع تكرار التأخير في مواعيد التسليم، فالمطلوب التغيير نحو نموذج إداري يعد العيوب والأخطاء والمواعيد غير المناسبة حالات غير مقبولة من الضروري القضاء عليها .

3. إيقاف الاعتماد على الفحص لتحقيق الجودة، مع إلغاء الحاجة إلى الفحص الشامل والتحّول إلى بناء الجودة في المنتج في مراحل الإنتاج الأولى بالاعتماد على الأدلة الإحصائية التي توضح أسباب العيوب وتضمن عدم حدوثها ثانيةً .

4. إيقاف العمل بالسياقات المرتبطة بشراء المنتجات والخدمات على أساس السعر وحده، والتحول إلى استخدام مواصفات متوافقة مع السعر عند اتخاذ القرارات، مع إلغاء التعامل مع المجهزين غير المتمكّنين من تقديم ِأدلّة إحصائية تشير إلى الجودة المطلوبة .

5. التحسين المتوافق والمستمر لنظم الإنتاج والخدمات باتجاه تحسين الجودة والإنتاجية، ثم تخفيض الكلف من خلال الكشف عن المشكلات ومقاومتها باستمرار وفي كل أوجه الإنتاج، مع استخدام أساليب وطرائق إحصائية لإظهار مصادرها .

6. إيجاد طرائق حديثة للتدريب في أثناء العمل .

7. إيجاد نظام الإشراف والقيادة، بهدف تحقيق مواءمة بين العاملين والتقنية، مع التركيز على قيام مشرف العمل بمهامه على أساس إدارة الجودة وليس إدارة الأرقام، وإزالة عوائق مستويات الجودة والإنتاجية المحددة من قبله .
8. القضاء على الخوف ليتمكّن الجميع من العمل بكفاءة ضمن بيئة لا يخاف فيها العامل من إعداد تقارير تضم المشكلات أو تحدد مقترحات التحسين، سواء كان ذلك الخوف من العقاب أو من الفشل أو من تقديم المعلومات أو من فقدان السيطرة أو من التغيير .

9. القضاء على الحواجز بين الأقسام مع استخدام مفهوم مشاركة العاملين من خلال تنظيم فرق تضم أعضاء يمثلون عدداً من الأقسام ويوجهون جهودهم نحو مشكلات محددة في الجودة والإنتاجية .

10. القضاء على الشعارات والأهداف الكمية، خاصة إذا لم يتاح للعاملين الوسائل الكفيلة لتحقيقها، فالتحريض المستمر نحو الوصول إلى مستويات عالية من الإنتاج وتحقيق هدف العيوب الصفرية Zero Defects  الذي قد يسبب مقاومة لدى العاملين إذا لم تعالج الأسباب الظاهرية لعدم تحقيق المستويات العالية (مشكلات نظام الإنتاج مثلاً) .

11. الحد من مقاييس العمل التي تحدد أرقام إنتاج يومية، والابتعاد عن أسلوب الإدارة بالأهداف واستبدال ذلك بتطور جوهري في نمط الإدارة .

12. إزالة الحواجز التي تسلب حق العامل في مواقع الإنتاج أو الإدارة من التفاخر بعمله، مع تغيير مسؤولية المشرف من المعدلات القياسية (التقييم السنوي) إلى ضمان الجودة .

13. وضع أسس سليمة لنظام تعليم وتدريب يشدد على المهارات المتجددة .

14. إعداد هيكلية إدارية لتحقيق تلك التحولات المؤشرة أعلاه مع جعلها مسؤولية الجميع .
3. الأمراض السبعة المميتة : قدمت عام 1986 وترتبط بالتطبيقات الإدارية الخاطئة التي ينبغي إزالتها، فإذا كانت الوصايا الذهبية تلخّص ما المطلوب فعله من المنظمة لتحقيق التحول الفاعل من المستوى العادي للجودة إلى الجودة ذات المستوى العالمي World-Class Quality فإن Deming يعتقد بأنه وفي أثناء هذا التحول تبرز أمام المنظمة وإدارتها مجموعة نقاط عدّها Deming (أمراضاً مميتة) تثبط من همة هذا التحول، يمكن تجاوز عدد منها خلال تبني مدخل الجودة الشاملة، ويمكن تلخيص النقاط السبعة كالآتي : 

· ضعف القدرة على الثبات، بمعنى غياب الالتزام الثابت والمطلق نحو الجودة والإنتاجية والإبداع من الإدارة العليا أو عدم بحثها عن حلول ثورية واكتفاءها بالبقاء والانتظار .

· التركيز على الأرباح قصيرة المدى ومستوى التفكير قصير المدى بمعنى تجاهل إرضاء أصحاب المصالح والسعي نحو العوائد الفورية على رأس المال .
· تبنّي نظم تدقيق أداء الأفراد بالاعتماد على التقدير الشخصي، فإذا فشلت الإدارة في الوصول بالأفراد إلى حالة الاقتناع والاندفاع والاعتماد على الذات في إطار روح فرق العمل فإن أي نظام لتقييمهم سوف يغدو مغالطة . 
· الطوق الذي يفرضه المدراء على العمل، وهو ما يؤدي إلى عدم الاستقرار والمجابهة ويساعد على تحطيم فرق العمل .
· استخدام البيانات والشواهد الملموسة وحدها في عمليات اتخاذ القرارات مع اهتمام قليل أو معدوم لما هو غير معروف أو صعب المعرفة (مثل تأثير رضا الزبون الخارجي على زيادة المبيعات) فهو متغيّر صعب القياس، وهذا المرض يصيب المدراء عندما يعتقدون أن كل شيء يمكن أن يقاس متجاهلين غير الملموس واللا كمّي .                                
· كلف التأمين الصحي والعلاجي المفرطة Excessive Medical Costs للعاملين، وهي تمثّل كلف غير مباشرة يتم تغطيتها على شكل زيادة في سعر المنتج مما يقلل من القدرة التنافسية له وللشركة بالمحصلة .

· الكلف المتزايدة الخاصة بالأعباء والالتزامات القانونية . 
قراءة نقدية في فلسفة Deming 

يعد المدخل النظمي وفكرة تصنيف الزبائن إلى داخليين وخارجيين من أبرز نقاط القوة في فلسفة Deming ، هذا فضلاً عن تأسيس منظور تطبيقي للسيطرة الإحصائية على العمليات، كما تميّزت الفلسفة بالدعوة إلى تكثيف الاعتماد على الإحصاء من قبل الإداريين .

وبالمقابل فقد تعرضت هذه الفلسفة لانتقادات ارتبطت بغياب الآليات الضرورية لتنفيذ الأفكار التطبيقية المقدمة، بمعنى أنه لم يقدم منهجية واضحة المعالم يمكن الاعتداد بها، كما أنه وعلى الرغم من التشديد على الطرق الإحصائية لم تتناسى الفلسفة استحالة قياس بعض قضايا الجودة مما قد يؤشر إلى شيء من التناقض الفكري، وهو الحال الذي تكرر مع فكرة مقابلة متطلبات الزبائن الحالية والمستقبلية بالكامل بحيث يثير ذلك تساؤلات حول التوقعات المستقبلية من فوائد التحسين، وأخيراً يؤشر المتتبع لأفكار Deming تجاهل واضح لموضوع كلف الجودة بوصفه أحد أبرز عناصر كلف الإنتاج . 
المبحث الثاني 
فلسفة Juran (الفلسفة الإدارية) 
يملك Joseph M. Juran إسهاماً مهماً في نمو الصناعة الأمريكية، وبدأ بعمر العشرين بدخول حقل الجودة الذي استمر معه سبعين سنة لاحقة، التحق بشركة  Western Electric  معملHawthorne   بصفته مهندساً كهربائياً ثم أصبح رئيساً لقسم الفحوصات  عام 1928، قدم أول مقالة له بعنوان Inspectors Errors In Quality Control  عام 1935 . 
يعد  Juran أول من ركز على مفهوم إدارة الجودة الذي تجاوز فهماً فنياً ضيقاً ليشمل كل المكونات والعناصر من ضمنها البشرية ومشكلاتها، التي يعزوها في الأغلب إلى مقاومة التغيير أو التغيير الثقافي، وعبر عن ذلك بالانتقال من q إلى  Q بمعنى توسيع مفهوم الجودة من حقل (فني) إحصائي بحت إلى حقل يضم الإدارة، داعماً ذلك بكتابه الأول الذي حمل عنوان  Managerial Breakthrough-1964    الذي شدد فيه على انتهاء الاعتماد على الإحصاء والتحوّل من التركيز نحو المنتج بوصفه جزءاً مادياً أو الخدمة بوصفها شيئاً مجرداً إلى تبنّي تطبيقات في الجودة تشمل أنشطة متعددة على أساس أن كل عملية ترتبط بطرفين  أمامي من حيث المدخلات وخلفي من حيث المخرجات وفقاً للمدخل النظمي في الإدارة .   

 توصف فلسفة Juran  بأنها الفلسفة الموجهة نحو العنصر البشري في الجودة وهي تتفق مع فلسفة  Deming من حيث تركّز مشكلات الجودة حول النظام وليس العاملين، وأن قيادة الجودة يجب أن تضطلع بها الإدارة العليا، وكان لزمالة الاثنين في شركة Western Electric في العشرينات من القرن العشرين الأثر الواضح في ذلك . 

استحق Juran الاهتمام والشهرة بالنتيجة، وقد قلّده الإمبراطور الياباني عام 1981 وسام وطني اعترافاً بمحاضراته وإسهاماته في تعليم اليابانيين موضوع إدارة الجودة . 

وفي اتجاه تأطير أفكاره عملياً، عمل Juran  خبيراً في إدارة الجودة في اليابان بدعوة من الاتحاد الياباني للعلماء والمهندسين (JUSE)Japanese Union Of Scientists & Engineers  وبينما كان تركيز Deming موجهاً نحو السيطرة الإحصائية على الجودة، ركز Juran على مفهوم السيطرة الكلية على الجودةTQC    فوجه الأنظار نحو إيجاد هيكلية يتحقق عندها تكامل مفاهيم الجودة داخل المنظمة ككل، الأمر الذي شجع الشركات اليابانية على الاستمرار في التفكير بمفهوم Kaizen  (التحسين المستمر)(الفصل السابع)، وهو وفق Juran  غير مكلّف للشركة لأنه مستمد من التعوّد والتعلّم، ويقدم في ذلك سلسلة حل المشكلة Problem Solving Sequence .  
وفي كتابه Quality Control Handbook والمشترك مع Bingham (الذي يعد المرجع في الجودة عالمياً، صدرت أول طبعة منه عام 1951 لحقها أربع طبعات، بيع منه 230000 نسخة) عرض Juran أساسيات محددة لتحقيق التميّز في مجال الجودة (خطوات التقدم) وفي ثلاثة اتجاهات هي : (4) 
· التحسين المستمر (إنجاز تحسينات هيكلية على وفق أساس مستمر مترافقاً مع حالة التفاني والإلحاح) .

· تدخل الإدارة (قيام الإدارة العليا بتنمية الدعم وتعزيز الروح القيادية للإدارات المختلفة) .

· التدريب (إقامة برامج تدريب مكثفة) .
وبذلك أعتقدJuran  بضرورة التزام الشركات بهذه المحاور إذا ما أرادت بلوغ الجودة ذات المستوى العالمي . 
من إسهامات Juran نذكر : 
· تطبيق القاعدة 80-20  في مجال الجودة شارحاً أن 80% من المشكلات سببها 20% من الأسباب وعلى الإدارة التركيز على الـ 20% المهمة Vital Few وذلك في عام 1937. وفي عام 2003 أطلقت الجمعية الأمريكية للجودة  ASQ على هذا المبدأ  "مبدأ   Juran"  .
· نظرته حول الجودة من وجهة نظر الزبون وفق إطارين، الأول إن مستوى الجودة الأعلى يعني خصائص متعددة للجودة تقابل حاجات الزبائن، والثاني التخلص من المشكلات Freedom From Trouble فمستوى الجودة الأعلى يتضمن عيوب أقل .
· مئات المقالات والبحوث، مع 12 كتاب مرجعي ترجم بعضاً منها إلى 13 لغة، ومنها Quality Planning & Control-1970   المشترك مع Frank Gryna   وكتاب Upper Management & Quality-1978  وهو بذلك يعد صاحب أكبر إسهام في مجال أدبيات الإدارة وتخصص الجودة بالتحديد . 
· اشترك مع Deming في إسهامات ساعدت في وصول الصناعة اليابانية في قيادة الجودة عالمياً .
· أول من طرح فكرة مبسطة عن Six Sigma  في كتابه Managerial    Breakthrough-1964  ودعا إلى كتابة المزيد من البحوث عنها مذاك الوقت، كما أسس لفهم موضوع كلف الجودة Quality Costs بوصفها اللغة المفهومة لدى الإدارة العليا .
· تأسيس معهد Juran  بوصفه منظمة لا تهدف إلى الربح عام 1979، ويمكن زيارته عبر الموقع  www.Juran.com  .
ونرى إمكانية جمع الأفكار السابقة مع إسهامات أخرى ووفق ثلاث اتجاهات هي : 
1. ثلاثية Juran في إدارة الجودة .

2. الخطوات العشر في تحسين الجودة .

3. التوصيات بشأن المشكلات المزمنة .

1.ثلاثية Juran في إدارة الجودة : أول طرح لها كان عام 1986 من خلال نموذج يحدد طريق المنظمة نحو تحسين أداء الإدارة التنفيذية ومن خلال فهم أفضل للعلاقة بين عمليات تخطيط الجودة والسيطرة عليها وتحسينها باتجاه تعزيز النتائج . يعتقد Juran  أن الجودة لا تحدث بالصدفة بل يجب أن يخطط لها وفي عموم الشركة، وعكس من خلال هذه الثلاثية نظرته حول مسؤولية الإدارة عن مشكلات الجودة التي يقع 80% منها ضمن حدود سيطرتها. تلّخص ثلاثية الجودة ثلاث وظائف إدارية هي تخطيط الجودة، والسيطرة على الجودة، وعمليات تحسين الجودة (5) (الجدول (2-1)) .

الجدول (2-1)
ثلاثية Juran في إدارة الجودة 

	         تخطيط الجودة
	      السيطرة على الجودة
	           تحسين الجودة

	       وضع أهداف الجودة
	        اختيار مجالات السيطرة
	        تطوير الحاجة نحو التحسين  

	         تحديد الزبائن
	         اختيار وحدات القياس
	           تحديد المشاريع

	     تعّلم حاجات الزبائن
	             وضع الأهداف
	         تنظيم فرق المشاريع

	      تطوير خصائص المنتج
	          إيجاد أدوات القياس
	          تشخيص الأسباب

	     تطوير خصائص العملية
	         قياس الأداء الحقيقي
	  تقديم العلاجات مع إثبات فاعليتها

	  وضع أسس السيطرة وترجمتها

           إلى العمليات
	          تفسير الاختلافات
	      التعامل مع مقاومة التغيير

	
	     اتخاذ إجراءات بخصوص

           الاختلافات 
	      السيطرة للاحتفاظ بالفوائد


ففي مجال تخطيط الجودة يتوجب على الإدارة اختيار مستويات الجودة والمعوّلية Reliability الملائمة وربط تصميم المنتج أو الخدمة بتصميم العمليات لتحقيق الجودة المرغوب فيها، وهو ما يعد أساس نظام إدارة الجودة الشاملة (الفصل الحادي عشر) . وهذا يعني أن التخطيط سيشمل دراسة إمكانية إدخال تحسينات في المنتج، والنظم، والعمليات الضرورية للالتقاء بتوقعات الزبائن أو تجاوزها إيجابياً، وهو ما يتطلب وضع أهداف جودة وإقامة عمليات التخطيط لتنفيذها والتخطيط للموارد الضرورية مع ربط الأهداف بمعاني الجودة وإيجاد خطة الجودة .

وفي وظيفة السيطرة على الجودة (إجراءات التوافق مع الأهداف من خلال العمليات)  يفترض بالإدارة أن تضمن تطابق المنتج أو الخدمة مع المواصفات والعمل على تصحيح التباين  مع الحصول على المعلومات اللازمة لتحديد التحسينات الضرورية، ومستلزمات ذلك عمليات مراقبة أداء وتقييم حقيقية في مجال الجودة، ومن ثم مقارنة الأداء بالأهداف، تمهيداً لإجراءات التصحيح وردم الفجوة في الأداء .

وأخيراً تتضمن عمليات تحسين الجودة إيجاد أهداف جديدة تسعى نحو مستويات جديدة من الأداء، على شرط أن تصبح مسألة نشر حالة التطّبع وتعوّد عادة التحسين المستمر للجودة المسألة الجوهرية لكل العاملين، خاصة عندما يتوفر لها بنية تحتية Infrastructure  ملائمة ومجالات محددة تتأشر عندها حاجة التحسين، ويتوجب أن يقود العملية تلك فريق متعدد الاختصاصات مع تمكينه بالوسائل الكفيلة بتخفيض العيوب وتحسين معنوية العاملين وتحسين الربحية وإرضاء الزبون وهو فحوى التحسين المستمر المعروف لدى اليابانيين بـ   Kaizen الشكل (2-2) .


2.الخطوات العشرة في تحسين الجودة : يمكن أن نطلق على هذه الخطوات بدستور Juran في إدارة الجودة ومن فحصها يتبين أنها لا تفترق من حيث الجوهر عما عرضه Deming في وصاياه الذهبية ويمكن عرض هذه الخطوات بالآتي: (7) 
1. إقامة وعي بالحاجة إلى التحسين المستمر للجودة مع تحديد فرص هذا التحسين .

2. وضع أهداف تحسين الجودة .

3. بناء تنظيم يمكّن من الوصول إلى أهداف التحسين الموضوعة .

4. اقتراح برامج التدريب وتنفيذها وتقييمها .
5. تنفيذ مشاريع هدفها إيجاد حلول للمشكلات القائمة باعتماد تقنية حل المشكلة Problem Solving Technique  .

6. إعداد تقارير التقدم في تلك المشاريع .

7. الإقرار للآخرين بالإنجاز .

8. إيصال النتائج إلى العاملين .

9. الاحتفاظ بالأرقام التي تم إحرازها (سجل النجاح) .

10.إدامة الزخم من خلال بناء التحسين داخل نظم المنظمة كافة .

ويوضح Dale(8) ما أورده Juran عن صيغ برامج التحسين وبثلاث اتجاهات هي البرامج التي توجه نحو مشكلات الصدفة (الأسباب الخاصة عند Deming)، والبرامج التي توجه نحو المشكلات المزمنة (الأسباب العامة)، البرامج السنوية المعتادة التي تشارك فيها الإدارة العليا لتطوير السياسات وتعديلها .

3. التوصيات بشأن المشكلات المزمنة : نبه Juran  إلى المجالات التي تستطيع الإدارة أن تعمل ضمن إطارها لتجاوز أسباب المشكلات المزمنة في الجودة وهي: (9)
· ضرورة إقناع الآخرين بضرورة الحلول المتسارعة .
· تحليل البدائل واختيار المناسب منها والعمل بموجبه .

· وضع السيطرة في نقاط محددة لفحص النتائج واستطلاعها .

ووفقاً لذلك يعتقد Juran أن إدارة الجودة يمكن أن تحدد بشكلين متمايزين أولهما التسارع بمعنى تشجيع تكرار الأشياء الجيدة وهي توجه نحو المشكلات المزمنة، وثانيهما أدوات الرقابة العادية التي تمنع تكرار الأشياء المرفوضة .
قراءة نقدية في فلسفة Juran

تميّزت فلسفة Juran بالاعتماد الواضح على الجانب الإنساني (الزبون ) الذي ظهر إبتداءً في تعريفه للجودة (المطابقة للاستخدام) وهو أفضل من المطابقة للمواصفات فربما يكون المنتج مطابقاً للمواصفات لكنه خطر عند الاستخدام، وقدم Juran فهماً جديداً للزبون سواء الداخلي أم الخارجي، كما حمّل الإدارة مسؤولية كبيرة عن الجودة (80%) التي ستحتاج إلى عقلية تخطيطية تثمر عن خطط قابلة للقياس، وفي حالة غيابها يجب إيجادها من خلال التدريب الذي سيبدأ من أعلى مستوى إداري، وهو ما يعد تركيزاً على قضايا جوهرية احتاجت من يشير إليها بهذا القدر من الاهتمام (التزام ودعم الإدارة) .


إلاّ أن عدد من النقاط عدّت قصوراً في فلسفة Juran نذكر منها :

· التركيز المشدد على الطرق الكمية لا يصلح دوماً وخصوصاً في مجال الخدمات التي تضم متغيرات وصفية لا كمية .
· إن توقعات الزبون ليست ثابتة بل متغيرة، إذ ستتجدد كلما أشترى المنتج.
· التشديد على مسؤوليات الإدارة وتجاهل مسؤوليات العاملين وضرورات اقتناعهم ومساندتهم للإدارة . 

المبحث الثالث 
فلسفة Crosby (الفلسفة الموجه نحو منع العيوب) 


دخل  Philip Crosby عالم الأعمال عام 1952 بوصفه فني متخصص، جابهته مشكلات صناعية سواء من حيث ارتفاع نسب التلف، عدم وضوح الرؤيا حول الجودة، الفشل المستمر في المطابقة، انحسار مسؤولية الجودة في أقسامها وما إليهما، ولم يكن Crosby رجلاً أكاديمياً بل درس تخصص الجودة بالتركيز على العيوب والاحتمالات ومستوى الجودة المقبول Acceptable Quality Level(AQL) الذي سيعني التركيز عليه إقراراً بالعيوب.

لذلك قدم بديلاً اقترن باسمه وهو العيوب الصفرية Zero Defects  ، ولم يتم دعوته إلى اليابان لتقديم مشوراته بل أن مدير شركةNEC  اليابانية  Kobyosha قام بزيارته عام 1964 للتعرف على مضمون فلسفة ZD ، ليجري تطبيقها بدءاً من العام 1967. 

بدأ Crosby  عام 1979 بتوثيق أفكاره من خلال ثلاثة عشر كتاباً مرجعياً ثم أسس جمعية حملت اسمه Philip Crosby Associates Inc. تحولت إلى كلية الجودة، قدمت خدماتها بـ 17 لغة ، بعوائد صافية وصلت إلى 32 مليون دولار عام 1990 وتدرب فيها أكثر من 60 ألف مدير، يمكن زيارة موقع الجمعية أو كلية الجودة وفق العنوان الآتي www.PhilipCrosby.com .

 أسهم Crosby في تقديم صياغات لأفكار واقعية لتحسين الجودة من خلال عمله في عدد من الشركات الأمريكية ومنها شركة ITT . لذا فإن مدخل  Crosby اعتمد على التوجهات والوعي وهو مدخل سلوكي في إدارة الجودة أتفق من خلاله مع Deming  و Juran بشأن مسؤولية الإدارة عن المشكلات في مستوى الجودة . وهو يحثّها على اعتماد مبدأ " اعمله صحيحاً منذ البدء" الذي لن يكلف المنظمة أية كلف، بل على العكس سوف يقودها إلى تحقيق أهداف المبيعات والربحية من خلال اعتماد برنامج ZD، والذي ركز عليه في كتابيه ذائعي الصيت Quality Is Free-1979 الذي بيع منه مليونا نسخة و Quality Without Tears-1984، فكانا بحق الإسهام النظري الذي عّرف به Crosby وفلسفته . 
وكانت هذه الكتب قد دعت إلى معالجة المشكلات في التوجهات الإدارية الخاطئة ووجهات النظر الضيّقة آنذاك، فقد كان الاعتقاد سائداً خلال السبعينات أن لكل مستوى جودة ثمن، بمعنى أن أية زيادة في مستوى الجودة تتطلب بالضرورة أموالاً لشراء مكائن مطوّرة، ومواد أولية أفضل، مع اعتماد عمّال أكثر مهارة بأجور أكثر، وبذلك فهو لم يتقّبل مفهوم مستوى الجودة الأمثل، لأنه يعتقد أن الجودة الأعلى تخفّض الكلف وترفع الأرباح  (10) ، لذا سيغدو التحسين المستمر أداة حيوية تعتمدها الإدارة لتحقيق هدف العيوب الصفرية .
إن إلحاح Crosby على هدف العيوب الصفرية ناشئ كذلك عن اعتقاده بأن أي هدف آخر يعني الالتزام بإنتاج كمية محدودة من العيوب، الأمر الذي بات غير مقبول، وهو بذلك لا يؤمن بالأساليب الإحصائية في الجودة مشيراً إلى اختلافه مع Deming ، فالإقرار باستخدام هذه الأساليب هو ضد فكرة العيوب الصفرية، كما أن الأخطاء وفق Crosby تتسبب إما عن نقص المعرفة أو نقص الانتباه (التركيز) . و نقص المعرفة يمكن تجاوزه من خلال وسائل معروفة جيداً (التدريب المكثف مثلاً)، أما نقص الانتباه فهو مشكلة توجهAttitude Problem ويجب أن تتم تغطيتها من العامل وإذا اتبعت المنظمة سياسة ZD فإن ذلك سيوجد فرصة جيدة لتغيير توجهاته، لأن هذه السياسة تشدّد على أهمية فهم متطلبات الزبائن والالتقاء معها . 

وتقتضي الإشارة إلى أن ما سبق تعد إسهامات فكرية خدمت مؤسسي المواصفات الدولية ISO 9000 (نظم إدارة وضمان الجودة ISO9000) بجميع إصداراتها وخصوصاً الإصدار الثالث من خلال ما تضمنته مطلقاته الإدارية الخمسة، ويمكن اختصار هذه الإسهامات بالمبادئ الثمانية في ضمان الجودة التي اعتمدها الإصدار ISO 9001-2000 (الفصل السادس) وهي التركيز على الزبون، القيادة، اندماج العاملين، مدخل العملية، المدخل النظمي، التحسين المستمر، مدخل الحقائق في اتخاذ القرارات، علاقة مربحة وناضجة مع المجهز. وعموماً سجلت هذه المداخل الثورية في إدارة الجودة تفرّد Crosby  بعدد من الإسهامات مثل : 
1. الثوابت الخمسة Five Absolutes  .

2. الخطوات الأربعة عشر في تحسين الجودة .

3. لقاح الجودة Quality Vaccine .
  1.الثوابت الخمسة : وهي أساسيات مهمة في إدارة الجودة، يعتقد Crosby أنها مفيدة للشركة التي تسعى إلى التحول نحو الطرائق الحديثة والمبتكرة في إدارة الجودة وفهمها واستيعابها وتطبيقها، فقد صممت للإجابة عن أسئلة مهمة تواجه المدراء مثل : (11) 
· ما هي الجودة ؟ فالجودة هي المطابقة مع المتطلبات وليست الأناقة Elegance، والمتطلبات يجب أن تعرَف وتقاس . 
· ما النظام المطلوب إقامته لتمكين المنظمة من تقديم منتج أو/ وخدمة ذات جودة مناسبة ؟ يجب أن يكون النظام المصمم لإدارة الجودة مبنياً على أساس المنع وليس المعالجة، فالجودة لا تخلق من فراغ بل هي نتيجة لعمليات إدارية متعددة .
· ما الطرق الأفضل ؟ الطريقة الأنسب دوماً هي فعل الشيء الصحيح منذ المرة الأولى والفحص الشامل يعد كلفة لذا يجب بناء الجودة في المنتج وليس فحصها فيه . 
· ما مقاييس الأداء ؟ تقاس الجودة بالثمن المتحقق من عدم المطابقة مع المتطلبات أو المعايير وليس بمؤشرات أخرى (أي بكلف الجودة) وهو ما يشير إلى تميّز Crosby عن كل من Deming  و Juran . 
· ما معيار الجودة الذي يجب استخدامه ؟ وأفضل معيار هو العيوب الصفرية وأي مستوى من العيوب لا يعد مقياساً صالحاً للأداء، والأمر يقترب من فكرة الكمال التي تحتاج إلى عمليات دقيقة وتصميم منتج دقيق وتحسين مستمر وإيمان بأن هدف ZD هو هدف قابل للإنجاز .

والملاحظ أن هذه الثوابت موجهة جميعاً نحو العيوب والحد منها باتجاه إزالتها ولهذا أطلقنا على فلسفة Crosby الفلسفة الموجهة نحو منع العيوب .

2.الخطوات الأربعة عشر في تحسين الجودة : لكي تضمن إدارة الجودة تحقيق هدف العيوب الصفرية، يعرض Crosby، وعلى غرار ما عرضه كل من Deming و Juran وصاياه بوصفها خطوات في تحسين الجودة أولاً، وتحديد الكيفية التي يتم فيها إحداث التغيير في المنظمة ثانياً، وكالآتي: (12) 
1. وضوح الدعم الإداري طويل المدى للجودة  .

2. بناء فرق الجودة عابرة الأقسام Cross-Departmental  .

3. تحديد موقع حدوث المشكلات المحتملة وغير المحتملة .

4. تقييم كلف الجودة مع تفسير الكيفية التي يمكن معها استخدامها بوصفها أداة إدارية .

5. زيادة الوعي بالجودة والدعم الفردي من كل العاملين .

6. اتخاذ إجراءات فورية لتصحيح المشكلات المحددة  .

7. إقامة برنامج العيوب الصفرية .

8. تدريب المشرفين على تحمل مسؤولياتهم ضمن برنامج الجودة .

9. تعيين يوم العيوب الصفرية لضمان وعي شامل لدى كل العاملين بالتوجه الجديد .

10. تشجيع الأفراد وفرق العمل على وضع أهداف تطوير فردية وجماعية .

11. تشجيع الأفراد على إخبار الإدارة عن أية معوقات يواجهونها في محاولاتهم للتلاقي مع أهداف الجودة .

12. تمييز العاملين المهتمين بالجودة .

13. تشكيل مجلس الجودة لتشجيع الاتصالات المستمرة بين كل الأطراف .

14. إعادة النهج السابق بوصفه منهج عمل مستمر مفاده أن تحسين الجودة عملية بدون نهاية.

3.لقاح الجودة Quality Vaccine : ويتكون من ثلاثة أجزاء أساسية هي التحديد Determination  ، التعليمEducation  والتنفيذ Implementation . فإذا كان تحديد الجودة ومستواها أمراً مهماً، فإن تدريب الجميع وتعليمهم على أساليب تحقيق الجودة وتحسينها يغدو أمراً بالغ الأهمية، وضمن إطار فرق العمل التي تنفّذ واجباتها ومسؤولياتها تجاه الجودة على نحو تضامني مؤتلف يلغي الحدود ما بين الأقسام ويجعل الجودة مسؤولية الجميع. والملاحظ أن هذا اللقاح يتوافق مع الثوابت الخمسة لـCrosby  ، إذ يتطرق إلى عناصر (مفهوم الجودة، والمعلومات، والتنفيذ التعاوني لبرامج الجودة) .
قراءة نقدية في فلسفةCrosby
تميّزت أفكار Crosby بالوضوح والاعتراف بإسهامات العاملين والتشديد على كلف الجودة، وهو يتفق مع ما سبقه حول رفض مشكلات الجودة وعدم إلقاء اللوم عند وقوعها على العاملين بل على الإدارة التي تتمكن من إخضاع 85% من تلك المشكلات لسيطرتها، كما تميّزت هذه الفلسفة باستعارة مصطلحات التصقت فيها أمثال العيوب الصفرية، النضوج، اللقاح . 

وبالمقابل فإن تجاهل لوم العاملين عن مشكلات الجودة قد يؤدي إلى الفشل في توجيههم، وهو الأمر الذي لم يشير إليه Crosby . كما أنه أفترض نجاح الإدارة في تطبيق برنامج تحسين الجودة ذي الخطوات الأربع عشر، كما أن هناك احتمالية لأن يفهم المدراء فكرة العيوب الصفرية على أساس أنها المخاطرة الصفرية، بمعنى آخر الاندماج في مجانية الجودة وعلى نحو كامل وتوقع محصول مثمر بسرعة، الأمر الذي قد ينقلب ضد الفكرة ذاتها. 

المبحث الرابع
فلسفة  Taguchi (الفلسفة الموجه نحو القيمة المستهدفة) 

حقق Genichi Taguchi  (مهندس النسيج) نجاحاً كبيراً ومؤثراً في حركة الجودة في اليابان، من خلال عمله في شركةNippon  للهاتف والتلغراف NT&T إذ تركزت جهوده في البدء على دراسة عمليات الإنتاج، لكن خلال الثمانينات تحوّل باتجاه تصميم المنتج والعملية، وهو بذلك اختلف مع Juran الذي أتجه بالقضية نحو الجانب الإداري وليس الفني، وهو يؤمن باستخدام الطرق الإحصائية لتحديد مشكلات الجودة والحد منها، وبذلك تلتقي فلسفته مع فلسفة Deming ، مما أهّله لنيل جائزة Deming  في مجال الجودة ثلاث مرات، فضلاً عن ميداليات وجوائز عدّة  أمثال (ميدالية Willard F. Rockwell  عام1986 لإسهامه في دمج الهندسة بالطرق الإحصائية، جائزة Blue Ribbon Award اليابانية لإسهاماته في الصناعة اليابانية عام 1990، ميدالية Shewhart من الجمعية الأمريكية للسيطرة على الجودة عام 1986) وقد غدا عضو شرف فيها عام 1997، وتم اعتماد آراءه حول بعض مسائل الجودة في أمريكا من خلال المعهد الأمريكي للمجهزينSuppliers Institute Of America  الذي أصبح مديراً له عام 1986 .(13)  


وقد عمل في معهد الرياضيات الإحصائية في اليابان، وفي منتصف الخمسينيات امتدت سمعته الإحصائية خارج اليابان ومارس وظيفة أستاذ زائر في المعهد الإحصائي الهندي من 1954 إلى 1958 فالتقى بكل من R.A. Fisher  و Walter A. Shewhart، ثم انتقل بعد ذلك للعمل في جامعة Princeton الأمريكية وقدم الطبعة الثانية من كتابه  Design of Experiments for Engineers وكان ذلك في مطلع الثمانينات، التي شهدت أيضاً اعتماده مستشاراً لدى شركة فورد ثم لدى Xerox Corp. و Bell Labs .


ويمكن عرض فلسفة Taguchi وفق الآتي : 

1. جودة التصميم والخطوات الثمان في تطوير المنتج .

2. الرؤية المجتمعية لقضية الجودة .
3. دالة خسارة الجودة 
1. جودة التصميم والخطوات الثمان في تطوير المنتج : تركز عمل Taguchi (الملقّب بصاحب التطور الملهم Inspired Evolution في حركة الجودة) على ضرورة تقديم مفهوم الجودة في مرحلة التصميم وهو أفضل من اختبارها في مرحلة الفحص بعد التصنيع، الأمر الذي شدد عليه في بحثه المشهور نظم تصميم التجارب Systems Of Experimental Design المقدم عام 1987، إذ فرّق بين نوعين من السيطرة هما السيطرة على الجودة السارية Online (خلال عمليات الإنتاج) وغير السارية Offline (وتتضمن التجارب والتحليلات قبل ممارسة عمليات الإنتاج من ضمنها تصميم أو إعادة تصميم المنتجات والعمليات) . 

وقدم Taguchi لفهم معاصر لعمليات التصميم (التصميم المتقنRobust Design ) أطلق عليها طريقة التصميم الأولي Prototyping Methods بمراحل ثلاث هي : 

· تصميم النظام (التعريف بالصيغة الكلية للنظام بتضمين كل من المنتج والعملية) .  
· تصميم الخصائص (تحديد المزج الأمثل لمستويات تباين المنتج ومستويات تشغيل العمليات والغاية هي تخفيض حساسية النظام تجاه المؤثرات الداخلية والخارجية) .  
· تصميم السماحات (الحدود)(التعريف بالعوامل ذات التأثير المهم في التباينات) . 
ووفق هذا التصور ستغدو جهود الأقسام الهندسية موجهة نحو تصميم الخصائص من أجل ضمان التصميم المتقن، ولتحقيق ذلك اعتمدت فلسفة  Taguchi على الإحصاء وطور عدد من التقنيات الإحصائية الخاصة بتحليل آثار سماحات التصنيع والتباين  في بيئة تشغيل المنتج، وأحد أهداف طرق Taguchi هو الوصول إلى الحالة المثلى للعمليات من أجل تخفيض خسارة الجودة . 

   
ويعد Taguchi أول من ساوى بين الكلفة والجودة، الفكرة التي قادت إلى أهم ابتكاراته وهي الهندسة المتقنة Robust Engineering (RE) وعرفها بأنها قابلية العمليات أو المنتج على العمل بالرغم من وجود المؤثرات الخارجية غير المسيطر عليها .


وهو "مفهوم يربط مهندسي المنتج ومهندسي العمليات والمسوّقين والبائعين والمختصين في مجال المعلومات والجودة والمجهزين معاً للعمل سويةً من أجل تصميم المنتج والخدمة والعمليات المطلوبة التي ستقابل توقعات الزبون " (14)، وبذلك تمكّن الهندسة المتقنة من تطوير طريقة تسمح بأداء مستمر للمنتج تحت أية ظروف، وسيكون هدف التصميم المتقن سواء للمنتج أو العملية وفق كتاب Taguchi’s Quality Engineering Handbook (2005) دراسة المعولية أو تكرارية حالات المطابقة بمعدل 100% وهو ما يجعل من هدف الربحية العالية أمراً ممكناً  .

ولدعم هذه الاتجاهات قدمTaguchi  ثمانية مراحل يعتقد أنها ضرورية لتطوير المنتج وتقع في إطار تصميم الخصائص وهي تذكر بدورة Deming  ونلخصها بالتعريف بالمشكلة، والتعريف بالهدف، وإقامة لقاءات عصف الأفكار، وتصميم التجربة، وتنفيذها، ثم تحليل البيانات، و تفسير النتائج، وأخيراً إدارة التجارب المختبرة أو المؤكدة .

2. الرؤية المجتمعية لقضية الجودة : قدم Taguchi أكثر من 40 كتاباً اعتبرت الجودة القضية الأساسية للشركة ككل وعرضت لفلسفته ونظرته وأفكاره التي ابتعدت عن القضايا المنظمية الداخلية باتجاه البيئة والمجتمع وكالآتي : (15)
· دعوته المستمرة على ضرورة استئصال Eradication المشكلات وعدم تحمّل الكلفة الاجتماعية لعدم المطابقة، وتحقيق أكبر تداخل بين المنظمة وبيئتها . 
· في بيئة الأسواق التنافسية تعد التحسينات المستمرة في الجودة والتخفيضات في الكلف ضرورية من أجل بقاء واستمرار الأعمال .
· من المقاييس المهمّة لجودة المنتج المصنوع هي الخسارة الكلية المتولدة بوساطة المنتج  إلى المجتمع (كلف الجودة) .
· إن تغيير إجراءات الاختبارات ما قبل الإنتاج من التعامل مع عامل واحد في وقت واحد إلى التعامل مع عدد من العوامل في وقت واحد وفق طريقة متوازية Simultaneously يمكّن من بناء الجودة داخل المنتج والعملية على السواء . 
· إن خسارة الزبون (بسبب الجودة الرديئة) تساوي تقريباً مربع الانحراف في خصائص الأداء عن هدفه . 
· إن التباين في أداء المنتج أو الخدمة يمكن تقليله من خلال تفحّص التأثيرات غير الخطية (عوامل الصدفة أو الأسباب الخاصة) في خصائص الأداء فأي تباين عن الهدف سوف يقود إلى جودة رديئة .
3. دالة خسارة الجودة Quality Loss Function  : أشاعت الأفكار السابقة لاعتماد مفهومين أساسيين هما : (16)
1- دالة الخسارة التربيعية Quadratic  Loss Function  : وهي دالة رياضية تتضمن كلف الجودة الرديئة بمجموعها (كلف الابتعاد عن القيمة المستهدفة)، وهي تهدف أساساً إلى تخفيض كلف المنتج، والكلفة المراد تخفيضها هي الكلفة الاجتماعية، والفكرة المركزية لخسارة الجودة هي إن أي تباين في المنتج عن المواصفات (حتى لو كان مسموحاً) يسبب خسارة تمثل مجموع الخسائر الداخلية والخارجية للمنتج وللشركة والتي يعبّر عنها بالقيمة المالية (الشكل (2-3))، إذ أن المناطق (أ ، ب ، جـ ، د ، هـ) ستعبّر عن مستويات الجودة (جيد جداً، جيد، مناسب، رديء، غير مقبول) على التوالي . 
عموماً يعبّر عن دالة خسارة الجودة التربيعية بالمعادلة الآتية :

L = C(Y-M)2 + K    

إذ أن M  هي القيمة المستهدفة وهي الخسارة المالية للشركة و Y هي خاصية الجودة ويجب أن تكون نتيجة الطرح موجبة دوماً لذا يجب تربيع الفرق أي (Y-M)2، وسيتم ضربها بمعامل الكلفة وهو قيمة ثابتة C الذي يسبب الفشل في المطابقة مع القيمة المستهدفة وسيضاف المجموع مع عامل آخر هو K (يمثل أدنى خسارة إلى المجتمع)، ويجب أن تكون نتيجة المعادلة (وهي الخسارة الكلية المنقولة للمجتمع) أكبر من الصفر لأنه لا يمكن أن تكون الخسارة سلبية وإلاّ أصبحت ربح وليس خسارة .


[image: image3]
2- خصائص التصميم والضوضاء Design Characteristics & Noise  : إذ يتم تحديد نوعين من المسببات التي تسبب التباين في الجودة وهي خصائص التصميم Design Characteristics  ومعـدل إشـارة الضجيج أو الضوضــاء  Signal-To-Noise Ratio . إذ يعتقد Taguchi أن الضوضاء تشكل تهديداً لنظم الإنتاج والتسويق، لذلك يدعو إلى تصميم طرق اختبار بديلةAlternative Experimentation Methodology وقد قسّم عوامل الضوضاء إلى ثلاثة مجاميع هي ضوضاء خارجية (وتتضمن التباينات في بيئة التشغيل (التباين  في درجة الحرارة أو الرطوبة مثلاً) و ضوضاء داخلية وترتبط بالتباينات في الأجزاء والمواد أي التلف، وضوضاء منتج / عملية وتمثل التباين  في مواد وعمليات التصميم . ويضيف Taguchi  أن السيطرة على دالة الخسارة التربيعية وخصائص التصميم والضوضاء يعد أساس محوري في عمليات تحسين الجودة لكونهما مسببات رداءة الجودة وانهيار مستواها . 

وقد عدّت أفكار هذا العالم حول الضوضاء والمطابقة في مجال تطوير المنتج وهندسته إسهامات جذرية مكّنت اليابان من قيادة جودة التصنيع، الابتكار، التصميم، وخلال سنوات عمله التي امتدت 60 عاماً، قّدم استشارات لمئات من الشركات حول أساليب تخفيض الكلف والأخطاء الأمر الذي انعكس في تقدم صناعات السيارات ونظم الهواتف وهندسة الطيران والمستلزمات الطبية .
قراءة نقدية في فلسفة Taguchi 
تعد فكرة المطابقة مع القيمة المستهدفة Target Value  بدل المطابقة مع المواصفة تحولاً جذرياً في تعريف الجودة (خسارة المنظمة لا تتحقق فقط عندما تتحقق حالة عدم المطابقة مع المواصفة بل مع قيمة مستهدفة)، وهو أبرز ما يميّز فلسفة Taguchi . فقد تعامل مع الجودة وفق نظرة مجتمعية أكثر من قضية منظمية، وهي سترتبط بمتطلبات التصميم ويعبّر عنها بتطبيقات هندسية . إلاّ أن فلسفة Taguchi واجهت عدد من الانتقادات لعل أبرزها أنها توجهت نحو مجالات التصنيع فقط لأنه يعتقد أن الجودة يمكن السيطرة عليها من خلال التحسينات في التصميم فقط ، فلم يترك بذلك مجال لتطبيق أبرز أفكاره في حقل الخدمة، كما أن  أفكارTaguchi  تعمدت إغفال الإدارة والأدوار المتوقعة منها لصالح كل من المهندس والمحترف، كما أنه لم يبذل جهد كبير في مجال التعريف بآليات تنفيذ المداخل التي قدمها .      
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المبحث الخامس
محاولة لتطبيق عدد من الأفكار في الشركة العامة للصناعات القطنية / العراق


تضمنت هذه التجربة جهوداً لمدة عام كامل (2002) م وبتشجيع ودعم من المدير العام للشركة، وهي محاولة لتطبيق أربعة أفكار من رواد جودة مختلفين وكالآتي : 

1. التوجه نحو الزبون ورضا الزبون .
2. الوعي بالجودة والتحفيز والتدريب والتعليم (الثقافة المؤسسية للجودة) . 
3. التحسين المستمر للجودة . 
4. مشاركة و اندماج العاملين (مدخل الفرق وتمكين العاملين) . 
والشركة تأسست عام 1983 وهي تقدم الأقمشة بمختلف أنواعها والألبسة لمختلف الأعمار يبلغ عدد منسوبيها 3200 موظف ، ويجري عرض التجربة وفق الآتي :    

أولاً : ظواهر المشكلة : أشارت الدراسة الاستطلاعية إلى عدد من المؤشرات التي توافقت مع ما جاء في العديد من الدراسات على مستوى الصناعة العراقية، التي تعاونت لتجسيد الواقع الذي واجهته الشركة وكما يلي :

· ضعف الاهتمام الحقيقي بالجودة يرافقه قصور في الثقافة المنظمية الملائمة . 
· سيادة فكرة تعارض الجودة والإنتاجية وإهمال فكرة التحسين المستمر للجودة .

· مركزية القرارات الإدارية يرافقه تبنّي مفاهيم خاطئة مثل أن زيادة مستوى الجودة يعني تكبّد كلف إنتاج أكبر .

· فقدان الآلية الخاصة بالاتصال مع الزبون وتفهم احتياجاته ورغباته والاستجابة لها .  
  ثانياً : اتجاهات العمل: سعى الاستشاري إلى محاولة تجريب مضامين عدد من فلسفات إدارة الجودة منطلقاً بذلك من محاكاة الأركان الأساس والمنطلقات التمهيدية في إطار آلية تتجاوز المفاهيم الراسخة عن الجودة، مع تحديد نتائج التطبيق بوصفها محاولة ذات أبعاد شمولية وإستراتيجية في خدمة القطاع الصناعي بعامة .


واستناداً إلى التأطير النظري للموضوع وتوافقاً مع المعالجات الواردة في عدد من الدراسات التطبيقية التي تمثل تجارب عربية وأجنبية، تم تصميم خطة للعمل عكستها ثلاث مراحل (الشكل (2-5))، وأدناه تفصيلاً للمراحل الثلاث :  
1. المرحلة الأولى : تم توزيع استمارة استبانه للكشف عن توجهات الإدارة والعاملين حول أربعة أركان أساسية هي التوجه نحو الزبون ورضا الزبون، والوعي بالجودة والتحفيز والتدريب والتعليم (الثقافة المؤسسية للجودة)، والتحسين المستمر للجودة، وأخيراً مشاركة و اندماج العاملين (مدخل الفرق وتمكين العاملين)، بلغ عدد المستجيبين 90 مدير في مقر الشركة والمعامل المرتبطة بها من الإدارة العليا (رئيس مجلس الإدارة ومدير الشركة ومدراء المعامل) وتم إخضاع بيانات الاستمارة إلى عدد من الأساليب الإحصائية بغية تأشير النتائج التي جاءت متوافقة مع قناعة الاستشاري والسيد مدير الشركة .



2. المرحلة الثانية : وتم فيها تطبيق الآلية المقترحة وتضمنت أربع خطوات هي : 
· التوجه نحو الزبون .

· وضع خطة النهوض بواقع ضبط الجودة في الشركة .
· نشر برامج للتحفيز المادي والمعنوي في مجال الجودة.
· وضع برنامج متكامل لزيادة الوعي بالجودة لدى العاملين .
إذ تضمنت الخطوة الأولى محاولة الإجابة على تساؤلات أثيرت في أذهان لجنة الجودة مثل من هم زبائن شركتنا ؟ هل نستخدم دراسات وبحوث السوق للتعرف على حاجات ورغبات الزبائن ؟ وهل نطوّر المنتجات لتلائمها ؟ هل نستخدم الأساليب العلمية للتنبؤ باحتياجات زبائننا المستقبلية ؟ هل تكفي المنافذ التسويقية الحالية لتسويق منتجاتنا ؟ هل نستفيد من آراء الزبائن في تصميم المنتجات ؟ هل هناك شكاوى من زبائننا حول منتجاتنا ؟ وكيف يتم التعامل معها ؟ هل تتوفر المنتجات لدى الوكلاء أو المنافذ التسويقية باستمرار وبكافة أحجامها وموديلاتها  ؟ هل يعتمد أسلوب ممثلي الزبائن في مجلس إدارتها ؟

أما الخطوة الثانية فتضمنت خطة للنهوض بواقع ضبط الجودة في الشركة  تضمنت عدد من المحاور أمثال ضرورة أن يتوفر داخل المعمل توجه ثابت نحو الجودة معبراً عنه في سياسة الجودة الموثقة للشركة، مع نشرها لدى العاملين كافة داخل الشركة وكذلك مجهزي مدخلاتها، وباعتماد كافة الوسائل المتاحة (المحاضرات، الملصقات، اللقاءات الاجتماعات وما إليهما ) .
كما تضمنت الخطوة الثالثة صياغة برامج للتحفيز المادي والمعنوي في مجال الجودة وفي أرجاء الشركة كافة من خلال تصميم لوحات المتميزين في مجال الجودة (لوحة قدوة الجودة)، وكان من شروط الفوز بها أن يكون المعني قد التزم بسياسة الجودة الموثقة، وكانت نسبة التلف المتحققة في إنتاجه الفردي 0% ، فضلاً عن تصميم برنامج التحفيز في مجال الجودة بشقيه المادي والمعنوي يكون خط الشروع فيه تحقيق العامل نسبة تلف 0% ، على أن يتم تكريم العامل مادياً، ووضع صورته الشخصية في لوحة القدوة في مجال الجودة، فضلاً عن إذاعة اسمه في الإذاعة الداخلية للشركة وتقديم عدد من المنتجات له على نحو مجاني .

وفي الخطوة الرابعة تمّ وضع برنامج متكامل للمحاضرات التعريفية في مجال الجودة وتنفيذها فوراً على أن يكون المدعوون لها كل من له علاقة في تحسين الجودة لمنتجات معامل الشركة، وقد شملت المحاضرات مواضيع متعددة مثل تطور مفاهيمي عام للجودة وكلف الجودة والتلف والعيوب والتحسين المستمر للجودة وإدارة الجودة الشاملة والايزو 9000 .
3. المرحلة الثالثة : وتضمنت استشعار عدد من النتائج التي جنتها الشركة من جراء تطبيق الآلية المقترحة والتي تأشرت لدى الكاتب بوصفها مجالات يمكن الاستفادة منها في مجال التجربة مع إمكانية تطبيقها في شركة عربية أخرى، وعلى النحو الآتي :
· انخفاض واضح في نسب التلف المتحققة على وفق جداول الإنتاج والسيطرة على الجودة في المعمل .

· ارتفاع واضح في مستوى الوعي بالجودة لدى العاملين كافة، وضوح ذلك من خلال اندفاع العاملين نحو لوحة المتميزين الأسبوعية في مجال الجودة وليس الإنتاجية، أي التركيز على هدف الجودة، وبذلك تغيرت النظرة في تركيز إدارة الشركة على الجودة وليس الكم.

· زيادة نسبة تنفيذ الدورات التدريبية الموقعية والخارجية، مع اندفاع واضح للتسجيل فيها وخصوصاً ذات العلاقة بمواضيع الجودة (كلـــف الجودة، شهادات المطابقةISO 9001 ، ISO 14001 ) .
قراءة نقدية 
· بدا واضحاً أن دعم الإدارة المتزايد لفكرة الجودة وضمان الجودة قد ألقى بظلاله من خلال تغيير واضح في كادر قسم الفحص في المعامل كافة واستحداث القسم الهندسي والمقارنات المستمرة بين معامل الشركة والمعامل المتميزة في مجال العمل، فضلاً عن المحاولات المستمرة لإشاعة روح الفريق من خلال إسناد أهداف الجودة إلى العاملين مع ارتفاع وتيرة نشاط تطوير المنتجات الجديدة فخلال فصل واحد طورت الشركة عدد لا بأس به من المنتجات نذكر منها القميص الرجالي، القمصلة الشتوية الحديثة، البدلات الرجالية المطورة .
· أثارت الأفكار المطروحة في إطار نظام كلف الجودة وتبويباتها عدد من الممارسات العملية لإدارة الشركة لعل أبرزها المحاولات المستمرة للتنسيق مع مجهزي أطوال القماش على تجهيز العرض المطلوب لطول القماش وبما يتناسب مع الفرشة والتصميم وبالنتيجة تقليل الهدر (Muda بلغة اليابانيين ويرافقه مصطلحين هما مورا وموري) أثناء عمليات التفصيل الذي يصل في بعض الأحيان إلى ثلاثة أرباع المتر في الطول الواحد . 
· نعتقد أن الاستبانة (المرحلة الأولى) مهمة جداً في استكشاف مستويات نجاح تطبيقات أو نظم جديدة داخل أي شركة ومنها نظام الجودة، إذ ستتيح استطلاعاً للمواقف تمهيداً لمعرفة اتجاهات العمل وتحديد النقاط التي يعتقد أنها ستكون مصدر لمقاومة التغيير، وهو ما سيعد أساساً حيوياً لمجالات التحسين المستمر . 
· ما يستنتج من التجارب التي تسعى نحو تطبيق واحد أو أكثر من نظم الجودة وفلسفاتها أنها بعد فترة من الزمن تفقد عنصر المطاولة والزخم الذي قد يستفحل لينقلب ضدها، ويغدو المروجين للتجربة من أبرز المعارضين لها، ونعتقد أن أبرز مدخل في هذا الاتجاه هو التحفيز المادي والمعنوي (دعم الإدارة العليا من حيث الإشراف المباشر أو تخصيص الموارد اللازمة) .    
خلاصة الفصل 

استنطق الفصل المبادئ النظرية والأسس التطبيقية لإدارة الجودة وقدم الآراء النقدية أمام كل فلسفة بحيادية محسوبة، والفصل يعد محاولة مفيدة للتعرف على المرجعية الفلسفية لنظم إدارة الجودة المعاصرة موضوع الكتاب، فقد أسهم الإثراء النظري وقدمت الخبرات التطبيقية لدهاقنة الجودة المعين الذي لا ينضب في إعادة اكتشاف وظيفة الجودة ، وترسيخ مفهمتها ، وإتاحة تطبيقاتها سواء تلك التي تختط لنفسها الأسس الإحصائية أو التوجهات البشرية والسلوكية، أو القدرات التكاملية أو المضامين الهندسية ، ليشكّل كل ذلك منطلقات لدراسة المواضيع الأساسية وتحليلها وفهمها على نحو يمكّن من إقامة ربط جدلي بينها .
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الفصل الثالث
أبعاد الجودة وكلف الجودة 

تركزت اتجاهات الكتّاب مع  مطلع الثمانينات من القرن الماضي نحو الإطار الاستراتيجي لهدف الجودة، من خلال فهم العلاقة بين عمليات التسويق والإنتاج والتصميم والتحسين والتطوير مع صياغة أهداف محددة لدراسة متطلبات الزبون وتوقعاته وجوهر هذه المسألة هو كيفية تحديد أبعاد الجودة بوصفها وسيلة لتقوية الموقف التنافسي للشركة، فالمطلوب في الأسواق التنافسية إذن هو إيجاد توليفة من أبعاد الجودة ترسم الطريق الخاص للشركة في تحقيق موطئ القدم . 

وفي الإطار ذاته كان لا بد من معالجة قضية جدلية أخرى وهي مستوى الجودة أم مستوى الكلفة، أي هل يجب تقليص قيود الكلف استجابة لقيد الجودة ؟ أم تقليص قيد الجودة استجابة لقيود الكلف ؟ وأبرز ما يمثلها هنا هو كلف الجودة  Cost Quality .
وعليه يناقش هذا الفصل تحليلات جدلية وفكرية في إطار خمسة مباحث هي :

المبحث الأول : مفهوم أبعاد الجودة وأهمية تحديدها . 

المبحث الثاني : تصنيفات أبعاد الجودة  .

المبحث الثالث : مفهوم كلف الجودة ومسؤولية توثيقها .  

المبحث الرابع : تبويبات كلف الجودة وعلاقتها بمستوى الجودة 

المبحث الخامس : تبويب مقترح لكلف الجودة في إحدى شركات صناعات الأغذية /العراق 

المبحث الأول

مفهوم أبعاد الجودة وأهمية تحديدها  

يعد تناول هذا الموضوع إنتقالة فلسفية من مرحلة المبادئ والأفكار إلى مرحلة الممارسة والتحسين، ويتم تناول الموضوع تحت عناوين مثل Determinants محددات، Characteristics خصائص ، Dimensions أبعاد،  Measures of Quality مقاييس الجودة،  Levers for Quality  روافع أو عتلات الجودة،  Parameters  معلمات وربما يطلق عليها  Quality Performance Elementsمكونات أداء الجودة . 

وعملياً فإن التعامل مع موضوع أبعاد الجودة يقع في المراحل التي تتبنّاها الشركة أثناء تحقيق المطابقة مع المواصفات وتحديداً مرحلة التصميم (تحديد خصائص الجودة للمنتج والعملية)، مع ملاحظة عدم تضمين تفصيلات التصميم بوصفها أركان يمكن اعتمادها لأغراض السيطرة على جودة المنتج والعملية دوماً، لذا برزت الحاجة إلى تناول أبعاد الجودة بهذا القدر من الاهتمام .   

وتتشكّل أبعاد الجودة من خصائص وصفات وأنشطة وطرق ضرورية لإيجاد قيمة للمنتج أو الخدمة من خلال فهم الترابط بين الأقسام ذات العلاقة بالجودة في الشركة وتسعى إلى تصدّر الشركة موقعاً قيادياً في السوق . وتستخدم أساساً في عمليات قياس وتقييم أداء الجودة وفق آماد زمنية مختلفة . 


وتتمثل أبعاد الجودة بمجموعة عوامل تحدد قدرة الشركة في إنتاج منتج متميز عن المنافسين، التي تمكّن الزبون من شراءه للمنتج أو طلب الخدمة بأسعار أكثر تحت شرط جودة أعلى، وتعرف بأنها عناصر مختلفة ضمن إطار الجودة مثل الوظيفة (الأداء)، المظهر، المعولية، الديمومة، القدرة على الصيانة (1) . 

كما تعرّف أبعاد الجودة بأنها مجالات القرارات الخاصة بأنشطة السيطرة على الجودة وضمان الجودة وإحدى الوسائل المهمة لهندسة الجودة (2) .
وتنبع أهمية دراسة أبعاد الجودة وتحديدها لتأثيراتها على مستوى جودة المنتج والخدمة والقدرة التسويقية له، فهناك خصائص معينة تعمل كمحفّز يدفع الزبون على اتخاذ قرار الشراء والتي تغدو وفق هذا الفهم أسلوباً رقابياً لكل أنشطة الشركة التسويقية والإنتاجية، وعلى مستوى الأداء الفردي أو الفرقي . وتظهر أبعاد الجودة على صورة حزمة Package  داخل المنتج أو الخدمة أو كلاهما، وربما واحدة أو أكثر من هذه التشكيلة هي التي ستضيف التميّز لهذا المنتج أو تلك الخدمة .

على أية حال يمكن تلخيص المحاور التي نعتقد أنها تسهم في ضرورة دراسة أبعاد الجودة وتحديدها كالآتي :    
· ترسيخ فكرة الجودة مسؤولية الجميع من خلال اشتراك الأقسام كافة في تحقيقها وبالتالي تساعد في ممارسة أنشطة الرقابة على العمليات .
· تبسيط آليات قياس أداء الجودة من خلال إيجاد مؤشرات قياس عملياتية وواقعية في مجال الجودة .
· توضيح الطرق اللازمة لتحقيق الميزة التنافسية للمنتج أو الخدمة .
· وسيلة لترسيخ توجه المنظمة نحو الزبون بالتركيز على قيمة المنتج ومعناها لديه.
· جعل القيادة في مجال الجودة هدفاً استراتيجياً .
· تعكس طبيعة عمليات التصنيع والإنتاج .
· تعطي التركيز اللازم على أهداف الربحية طويلة المدى .
· تؤطر أبعاد جودة المنتج والخدمة تطبيقات إدارة الجودة الشاملة وتضمن أداءها ببراعة .
· إن معرفة إبعاد الجودة ستمكّن الشركة من تحديد العوامل التي تدفع الزبائن على اتخاذ قرار الشراء، وبهذا المجال فإن المسوحات التي أجرتها الجمعية الأمريكية للسيطرة على الجودة ASQC لخصت العوامل التي تدفع مشتري السلع الاستهلاكية لاتخاذ قرار الشراء بعشرة عوامل هي (الأداء 9.37% ، تعمل على نحو طويل 9.03% ، سهولة الصيانة 8.80% ، الخدمات 8.62% ، الضمانات 8.13% ، السعر 8.11% ، سهولة الاستخدام 8.09% ، المظهر 7.54% ، العلامة التجارية 6.09% )(3) 
وفي هذا الصدد يؤكدDave  على إن تحديد أبعاد الجودة هي خطوة أولى تتبعها خطوات من أهمها إعلام العاملين في الأقسام كافة بتلك الأبعاد ونشرها تدريجياً لتشمل وظائف الأعمال جميعاً، ومفتاح ذلك محاورة تساؤلات عدّة  لعل أبرزها : (4)  

1. ما هي الخصائص الحرجة للمنتج وفق وجهة نظر المستعمل النهائي له والتي تقدم القيمة الأساسية فيه ؟

2. لماذا عدّت هذه الخصائص حرجة ؟
3. ما خصائص العمليات التي تعد أساسية لإدامة هذه الخصائص ؟
4. لماذا تعد هذه الخصائص أساسية ؟
5. كيف يمكن السيطرة على تلك الخصائص ؟
إن تحقيق إجابات مناسبة لهذه التساؤلات يعد مدخلاً مهماً في رسم أبعاد وخصائص جودة أكثر دقة تتلاءم مع متطلبات الزبائن الحالية والمستقبلية .

وفي الإطار ذاته تعد أبعاد الجودة أحد محاور الدراسة المعمّقة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، وتنبع أهميتها من الآتي : (5)   

· التأكيد على أبعاد الجودة قاعدة يمكن الانطلاق منها في بناء إدارة كفوءة للجودة تستهدف تحسين القدرة التنافسية .
· إن هدف دراسة متطلبات واحتياجات السوق تتمثل في جوهرها تحديد أبعاد الجودة المناسبة لكي يمكّن المنتج أو الخدمة من تحسين قدرة المنظمة تنافسياً .
· لقد أصبح فهم عمليات الإنتاج أو الخدمات والاهتمام بعمليات التصميم والتطوير ضرورة واقعة وجزءً حيوياً من أساسيات إدارة الجودة الشاملة .
· إن المتتبع لما كتب عن الاتجاهات المعاصرة بخصوص إدارة الجودة الشاملة يلاحظ إصرار الكتّاب على الاهتمام بتحديد أبعاد الجودة . 

المبحث الثاني

تصنيفات أبعاد الجودة

وردت عدّة  آراء في تصنيف أبعاد الجودة لدى كتّاب وباحثين عدّة ، وتمحورت مجمل هذه الآراء حول وصف مضامين الجودة بوصفها بعداً استراتيجياً وخياراً محورياً وأداة مهمة تستخدمها الإدارة في تحقيق رسالة الشركة ومن هذه التصنيفات نذكر، الجدول (3-1) .

1. تصنيف Juran  1951 (6) : أطلق عليها معلمات الملائمة للاستعمال Parameters of Fitness for Use  ويراد بها وسائل لتحقيق المطابقة أو الملائمة للاستعمال، والتسمية مشتقة من تعريفه للجودة، وتضمنت أربعة أبعاد هي جودة التصميم Q.of Design  ، وجودة المطابقة Q.of Conformance، والقدرات Abilities، وأخيراً الخدمات الميدانية Field Services ، ويضم بعد جودة التصميم ثلاثة أبعاد فرعية هي جودة البحث (بحوث السوق)، وجودة المفهوم (مفهوم الخصائص أو فكرة التصميم) وجودة المواصفات، كما يضم بعد جودة المطابقة ثلاثة أبعاد أيضا هي (جودة التقنية، جودة الموارد البشرية، وجودة الإدارة)، أما بعد القدرات فيهتم بالجودة على المدى الطويل ويضم (الموفورية أي الحصول على المنتج عندما تريده Availability  والقدرة على الصيانة أي سهولة إمكانية إجراء الصيانة Maintainability  والدعم اللوجستي (الإمداد)  Logistical Support  ، كما يضم بعد الخدمات الميدانية المهارة (العلاج الفوري) Promptness  والكفاءة (الجدارة، الإرضاء) Competence  والاستقامة أو الكمال Integrity  .


ويؤكد Juran على الأهمية القصوى للتمييز بين هذه المعلمات فقد تشير المصطلحات المتقاربة إلى معاني مختلفة، وجودة التصميم العالية تعني كلفاً أكبر لدى البعض وجودة المطابقة الأعلى (عيوب أقل) قد تعني كلفاً أقل لدى البعض الآخر، ويؤكد Juran  استخدام هذه المعلمات في مجالات عدّة  لعل أبرزها تقييم الأداء الخاص بالجودة على وفق آماد زمنية مختلفة .
2. تصنيفGarven   1987 : وهو من أوائل من توسع في تقديم تبويب لأبعاد الجودة في مجال المنتجات وحددها بثمانية محاور أساسية هي : (7)
· الأداء ( الصفات الأولية التشغيلية للمنتج ) .

· الخصائص ( الصفات الثانوية المكملة والضرورية لتحديث وتطوير المنتج) .
· المعولية ( احتمال عدم الإخفاق خلال زمن محدد ) .
· المطابقة ( مع الخصائص التصميمية والتشغيلية ) .
· الديمومة (القدرة على الاستخدام) أي مدى الاستخدام  قبل التبديل بسبب عدم جدوى الإصلاح .
· مستوى الخدمة (السرعة، الالتزام بالمواعيد، الكفاءة، حسن الذوق) .
· جمال المنتج (الشكل، الملمس، الرائحة، الجاذبية) والتي ترتبط بتفضيلات الزبون . 
· تمييز المنتج (الجودة المستلمة) وترتبط بسمعة الشركة وشهرتها وأساليب الترويج والإعلان .
2. تصنيفSchroeder   1989 (8) : يلتقي Schroeder  مع Juran في تحديده لأبعاد الجودة وتركيباتها، لكن هناك افتراقين الأول في تسمية البعد الثالث (عند Juran القابليات وعند Schroeder جودة الأداء)، والثاني يرتبط بفكرة التصميم لدى Schroeder الذي قسّم أبعاد الجودة إلى : 

· جودة التصميم: إذ تحدد قبل إنتاج المنتج، وهي تعني المسؤوليات المحددة للقسم الهندسي داخل الشركة، بالإضافة إلى قسم التسويق وقسم العمليات، وعادةً ما تهدف بحوث التسويق إلى تغطية متطلبات الزبائن، وعندما تتوفر طرق بديلة لإشباع تلك المتطلبات يجب الوصول إلى فكرة تصميم محددة تنتهي بمجموعة من المواصفات الخاصة بالمنتج (قائمة التركيبة الفنية للمنتج Bill Of Material ( BOM)  .
· جودة المطابقة: وتعني إنتاج المنتج بما يقابل المواصفات وعندما يتطابق مع المواصفات، فمن وجهة نظر عملياتية يكون منتج ذا جودة مناسبة حتى لو كانت جودة التصميم منخفضة .
· جودة الأداء: ويضم هذا البعد القدرة الأدائية Performance ، الموفورية، المعولية، القدرة على الصيانة، ولكل مصطلح بعد زمني، فالزمن ضروري للجودة لأنه يعكس ملائمة المنتج للاستعمال لفترة زمنية طالما أستمر الزبون في استخدام ذلك المنتج استخداماً وفق الغرض الذي صمم من أجله، فالموفورية تعني استمرارية الخدمة للزبون، والمنتج يتمتع بالموفورية إذا استمر بالعمل دون الحاجة إلى الصيانة والإصلاح، وهي تقاس كمياً وفق المعادلة الآتية :
أطول وقت يمكن الحصول على المنتج خلاله

        الموفورية =   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
أطول وقت يمكن الحصول على المنتج خلاله + أقصر وقت يمكن الحصول على المنتج خلاله

أما المعولية  فتعبر عن  طول الفترة الزمنية التي يستعمل فيها المنتج قبل توقفه عن العمل، أي احتمالية تشغيل المنتج لفترة زمنية محددة دون توقف، وهي تعتمد على متوسط الوقت بين حالات الفشل  Mean Time Between Failure (MTBF)  وهو متوسط الوقت الخاص بتشغيل المنتج من عطل إلى آخر، وكلما زاد MTBF فإن معولية المنتج تزداد.

أما القدرة على الصيانة  فتدل على تحويل المنتج إلى الصيانة عندما يتوقف عن العمل، وتقاس بواسطة متوسط الوقت إلى أن يحتاج المنتج إلى الإصلاح Mean Time To Repair(MTTR) ، عموماً فإن الموفورية هي حاصل جمع المعولية والقدرة على الصيانة، وإذا كان المنتج يتمتع بزيادة  في المعولية أو القدرة على الصيانة فإن ذلك يعني زيادة في الموفورية، ويعبر عن ذلك بالمعادلة الآتية :

متوسط الوقت بين الأعطال 

الموفورية =      ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


متوسط الوقت بين الأعطال + متوسط الوقت حتى الإصلاح 

· خدمات ما بعد البيع: يشير هذا البعد إلى التحذيرات والإصلاح أو التبديل الخاص بالمنتج بعد بيعه ويسمى أيضاً خدمة الزبون أو خدمة المبيعات، وهو غير محسوس والزبون يتوقع أن أية مشكلة  سوف تعالج بسرعة على نحوٍ مرضٍ وبدرجة عالية من الاحترام والثقة . 

4. تصنيف M. Starr  1989  : إذ قسم أبعاد الجودة إلى مدخلين الأول أطلق عليه المدخل الوظيفي (الجودة الوظيفية) ويضم : (9)
· منفعة الغرض .
· معولية الوظيفة وتضم الشكاوى والضمانات، كلفة الإدامة والإصلاح، معايير الفشل، معدل وقت التشغيل المتوقع، وقت الاستخدام خلال مدة زمنية، سلامة التشغيل .
· الجانب البشري (الإنساني) ويضم السلامة، الراحة، الإقناع  . 

أما المدخل الثاني فأطلق عليه المدخل الداعم (الجودة غير الوظيفية) ويضم :

· المظهر والموديل .
· التخيل الشخصي لدى المستعمل (السعر والمركز الاجتماعي (الأبهة)) .
· تصميم متطور عبر الزمن Timeliness Design    .

5.  تصنيفEvans   1993 (10) : إذ قدم مجموعتين من الأبعاد، وتضم المجموعة الأولى والخاصة بأبعاد جودة المنتج الأداء، المطابقة، الهيئة والشكل، المعولية، المتانة، الخدمات . 


وأكد على أن المنتج يجب أن يحقق الجمالية ويتوافق مع الأذواق، كما أن المتطلبات الخاصة بالزبائن هي قاعدة الانطلاق لتحسين القدرة التنافسية للشركة، وهو ما ينسجم مع اتجاهات اليابان منذ الخمسينيات .


أما عن أبعاد جودة الخدمة فقد حدد سبعة أبعاد هي سرعة التسليم، الدقة، التمامية، التعامل، التناسق، سهولة المنال، الاستجابة . 


ويتفق ذلك مع Monks عند معالجته لأبعاد جودة الخدمة ليحددها بوصف الخدمة، والأخلاقيات، واللباقة، والمكان والوقت، والراحة والمظهر، والاعتمادية والفاعلية (11) .
6.  تصنيفSlack& Others   2004 (12) : ويحددوها بستة خصائص وكالآتي : 

· الوظيفة (الأداء) (وترتبط بمدى أداء المنتج أو الخدمة لوظيفته ويتضمن ذلك أداءه ومظاهره Features ) .
· المظهر (وتتضمن الشكل والفن الجمالي والإيحاء) .
· المعولية (وتتحدد باستمرارية أداء المنتج عبر الزمن أو متوسط الوقت الذي يؤدي المنتج فيه وظيفته بنجاح دون توقف) .
· الديمومة (وتعني العمر المفيد الكلي للمنتج أو الخدمة دون الحاجة إلى التصليح أو التعديل) .
· القدرة على الصيانة (درجة سهولة معالجة المشكلات في المنتج أو الخدمة) .
· الاتصال (وترتبط بطبيعة الاتصال من فرد لآخر (رجل البيع مع الزبون) وتتضمن اللباقة والمعرفة والحساسية والاحترام) .
7. تصنيف جبرين 2006: أقر خمسة أبعاد لجودة المنتج تتلائم وبيئة التصنيع العربية والعراقية على وجه الخصوص وهي : (13) 
· المعولية والأداء: ويشير الأول إلى القيمة الحقيقية للمنتج عند الاستخدام  والثاني إلى مقدار الوقت الذي يكون فيه المنتج بحالة يمكن فيها من استخدام كامل طاقاته الإنتاجية، ومؤشرات قياسهما هي مواصفات (المنتج، مراحل التصنيع، التعبئة والتغليف، النقل)،  .

· المطابقة: أي مدى مطابقة المنتج لمتطلبات التصميم الأساسية، ويقاس من خلال مؤشرين هما المعايير والمواصفات ، والفحص والتفتيش .
· الخدمات: ويعد أهم أبعاد الجودة كونه يقاس من خلال الزبون .
· الوعي بالجودة: وتعد عملية تطبيق نظام السيطرة الكلية على الجودة TQC ، وتعزيز نشاطات الجودة ، والتعليم والتدريب ، مؤشرات لقياس هذا البعد . 
· الشكل والفن الجمالي : ويرتبط بقرارات الشراء وإعادة الشراء وتعزيز مكانة المنتج في السوق .  
8.  تصنيفChase& Others   2006 (14) : وحددوها بستة خصائص هي الأداء،  المظهر،  المعولية / الديمومة، قابلية الخدمة Serviceability، الجمالية، والجودة المحسوسة، وبالنسبة للبعد الأخير فهو يرتبط بجودة المنتج أو الخدمة الحقيقية المستلمة والتي يجب أن تتوافق مع إمكانات الشركة وإلاّ ظهرت فجوة الجودة Quality Gap  .  
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المصدر : من إعداد الكاتب       إشارة -  تعني اعتماد البعد 
ويمكن تلخيص مجموعة الأفكار الواردة في الشكل (3-1) الذي يبدأ منطقياً من السوق ومتطلباته التي تحتاج عملية الوفاء بها إلى عدد من الموارد، ويبرز دور المواصفات من خلال ارتباطها بالمواد التي ستحدد مستوى جودة المنتج و/ أو الخدمة في إطار مجموعة من أبعاد الجودة التي ستتحدد بدورها من خلال مجموعة من المقاييس أمثال المستوى المقبول للجودة Acceptable Quality Level   والوقت حتى العطل Time To Failure  و الوقت بين الأعطال Time Between Failure  . 




المبحث الثالث

مفهوم كلف الجودة ومسؤولية توثيقها 

يشير مفهوم كلف الجودة إلى معاني متعددة، ويرجع ذلك إلى تعدد وجهات نظر دارسي هذا المفهوم، ولا يصل ذلك حتماً إلى درجة التقاطع، فهي مجموع كلف تحقيق أو إدامة مستوى محدد من جودة المنتجات من ضمنها كلف الفشل في تحقيق ذلك المستوى، وتعرف بأنها " مجموع المصاريف الخاصة بالعمل الخاطئ فهي كلف السكراب وإعادة الإنتاج وخدمات ما بعد البيع، والتحذيرات والجزاءات، فضلاً عن كلف الفحص والاختبار التي تتكبدها المنظمة عند ظهور وحدات غير مطابقة (16) .

وتعرف المواصفة البريطانية BS 6143 كلف الجودة بأنها " كلفة ضمان الجودة بالإضافة إلى الخسارة الناتجة عن عدم الوصول إلى مستوى الجودة المرغوب" (17) ، ويعرفها Taguchi بأنها " الخسارة المالية المنقولة للمجتمع بعد أن يتم شحن المنتج ومن ضمنها الكلف الداخلية وان لم تشحن تلك المنتجات " (18) .

وباستقراء هذه التعريفات نلاحظ التقائها في جوهر واحد يشير إلى أن تحمل الشركة لهذا النوع من الكلف ناتج أساساً من اتجاهين الأول يرتبط بسعي الشركة للوصول إلى مستوى الجودة المرغوب والثاني ناشئ عن عدم قدرتها على تحقيق أفضل مطابقة مع متطلبات الزبائن على نحو خاص والمجتمع عموماً، وهي تصلح لأن تكون مؤشراً لفاعلية الشركة في تحقيق الأهداف التي أنشأت من أجلها . 

وتعبّر هذه الكلف من وجهة نظر الاقتصاديين عن الفجوة Gap بين التقنيات المستخدمة في السيطرة على جودة المنتجات وبين إدارة موارد الإنتاج ومن ضمنها الموارد المتاحة لقسم السيطرة على الجودة ، كما يعدها المحاسبون كلف متغيرة تكون عادة في حدود سيطرة الإدارة، إذ تستطيع الأخيرة تخفيضها عملياً سواء بتخفيض نسب العيوب (من خلال الإجراءات المانعة لتحقق المنتج غير المطابق) أو تقليل مصاريف السيطرة عليها (بتقليل حجم القوى العاملة في مجال الفحص والاختبار مثلاً) والموجهة أصلاً لكشف تلك العيوب، الأمر الذي يعني بالمحصلة تقليل الحاجة إلى إجراء المزيد من فحوصات الجودة، مما يشير إلى قدرة الإدارة على تخفيض إجمالي كلف الجودة باتجاه تحقيق فائض مالي يصلح للتمويل الذاتي لبرامج السيطرة على الجودة، التي تسعى لمزيد من التطوير وتخفيض الكلف وبالتالي تحويل مسارات جهود تلك الإدارة من دفاعية إلى هجومية .

ويعد التحديد الواضح لمفهوم الجودة مدخلاً مناسباً لقياس كلف الجودة وتبويبها  وتوثيقها، وبالتالي فإن الشركات التي لا تمتلك مدخلاً قياسياً كمياً لتقييم هذا النوع من الكلف ستواجه ضعفاً في آلية الاتصالات مردّه عدم قدرة أقسام حسابات الكلفة على تحديد عناصر هذه الكلف وبالتالي عدم استطاعة الإدارة اعتمادها أداةً للسيطرة والرقابة على تلك الفعاليات، مما يشير إلى أهمية قياس وتبويب كلف الجودة ، فضلاً عن الاعتبارات الآتية : 

1. التوافق مع النظرة المعاصرة للجودة والتي تجاوزت المطابقة مع المواصفة باتجاه تحقيق عمليات ومنتجات وخدمات وإجراءات وأنشطة وأهداف فاعلة الكلفة Cost Effective . 
2. توجيه عناية الإدارة نحو تحديد حجم مشكلات الجودة (بغض النظر عن أماكن حدوثها) وباتجاه الإيعاز لتخصيص الموارد المادية والبشرية لعلاجها .

3. إعداد مجال ملائم لإدارة السيطرة على الجودة في اختيار التقنيات الأكثر ربحية (الأقل كلفة) من خلال المقارنات بين طرق الفحص ومعداته والموارد البديلة المستخدمة في الفحوصات .
4. يتيح توثيق كلف الجودة مجالاً واسعاً لمتابعة سلوكية هذه الكلف والتحضير لتجاوز الأخطاء المستقبلية والاستعداد لإجراءات التصحيح (كمثال استخدام مخطط باريتو) .
5. تساعد تقارير كلف الجودة في تجنب حدوث التداخل في المقاييس المحاسبية ومقاييس كلف الإنتاج ضمن وظائف أقسام المحاسبة والكلفة .
6. تعتمد مقاييس كلف الجودة بوصفها مؤشرات تقويمية لمستوى جودة الأداء وتستخدم كمقارنات زمانية ومكانية، لا سيّما إذا ظهرت مقترنة بمؤشرات أخرى مثل حجم المبيعات، القيمة المضافة، الربح الحدي .
7. تعد كلف الجودة أحد المقاييس المعتمدة في تحديد مدى نجاح برامج إدارة الجودة الشاملة وإستمراريتها . 
8. إن توثيق وقياس كلف الجودة يعد الأساس المحوري للقيام ببرامج تحسين الجودة بوصفه مؤشراً لمدى نجاح تلك البرامج .


عموماً يشير الواقع العملي إلى عدم وجود خط واضح ومحدد لكلف الجودة في أغلب الشركات، فهي لا تدرك حجم المصروف في كلف الجودة، وربما تعرف وتحدد كلف المنع والتقييم لكنها لا تملك أية تقديرات عن كلف الفشل، وبدون إدارة جيدة لكلف الفشل فإن أية تخفيضات في الموازنات ستتجه نحو كلف المنع والتقويم، والمحصلة ستكون ارتفاع واضح في كلف الفشل وهو ما سينعكس على زيادة كلف الجودة .

عموماً يصعب الوصول إلى رقم دقيق لكلف الجودة يعبّر بشكل حقيقي عمّا تتكبده الشركة من تلك الكلف، ولعل ذلك يعود إلى واحد أو أكثر من الأسباب الآتية :

· صعوبة قياس بعض عناصر كلف الجودة وبالأخص غير المنظورة منها مثل خسارة السمعة أو الانخفاض في حجم المبيعات أو سعر السلعة نتيجة اكتشاف العيب .

· انخفاض في مستوى دقة سجلات كلف الجودة والنابع أساساً من عدم شموليتها، أو عدم احتوائها على المعالجات الخاصة بالتغيّرات في مستوى الأسعار .
· ضعف مستوى تحليل بيانات كلف الجودة وقصور التقنيات المعتمدة في هذا الاتجاه .

إن العوامل سابقة الذكر تجبر المسئولين عن قياس كلف الجودة في الغالب إلى إضافة كلف المنتجات غير المطابقة إلى كلف المنتجات والأجزاء النهائية، وربما تحسب على أساس أنها كلف غير مباشرة على قسم الإنتاج، وتغدو كلف الفحص والاختبار احد عناصر كلف التصنيع المباشرة أو غير المباشرة، مما يقود إلى غياب مقاييس كلف الجودة عند إجراء المعالجات المحاسبية كقوائم الربح والخسارة والميزانيات والموازنات .
إن هذه الجدلية تقود إلى تحديد إجابة واضحة لتساؤل مفاده  من المسئول عن تحديد كلف الجودة وقياسها وتوثيقها ؟

وفي هذا المجال تتجه الآراء نحو ضرورة إسناد مهمة توثيق كلف الجودة للمسؤولين في حسابات الكلفة، ويقدمون في ذلك عدد من المبررات منها :

· توفر الاستعداد والخبرة لدى مسئول الحسابات والكلفة لقياس جميع أنواع الكلف .

· تعوّد الإدارة العليا في الحصول على بيانات الكلف من لدن المدقق أو مسئول الحسابات، فهو يعد مصدراً دقيقاً لهذا النوع من المعلومات .
· تشترك أقسام السيطرة على الجودة في المسؤولية عن تخفيض كلف الجودة فمن المنطقي وجود ضعف في مستويات الحيادية عند قيام هذه الأقسام بقياس وتوثيق كلف الجودة .

إلا أن ذلك لا يعني بالضرورة انفراد قسم الحسابات والكلفة في الشركة للقيام بتلك المهمة، بل إن العديد من الجهات داخل الشركة تتأثر في سياق قراراتها وسياساتها بتحديد وحساب كلف الجودة، وكالآتي : 

1. الإدارة العليا تعطي الصلاحيات اللازمة لتحوير الإجراءات المحاسبية بما يوفر معلومات محاسبية عن الكلف المرتبطة بالسيطرة على الجودة، كما تصادق على معايير الجودة الجديدة بعد مراجعة العيوب والتالف وأسبابه . 

2. يقع على عاتق قسم السيطرة على الجودة المسؤولية الأكبر ابتداءً من إقناع مسئولي حسابات الكلفة بأهمية قياس كلفة الجودة، ثم تقديم المساعدة في تطوير تقنيات قياس عناصر كلف الجودة والتأكد من سريان مفعول البيانات ودقتها . 
3. يبذل قسم حسابات الكلفة مجهوداً في تجميع عناصر كلف الجودة خاصة تلك التي تحتاج  إلى معالجات محاسبية خاصة، وقد يتطلب الأمر في أغلب الأحيان اعتماد استشاريين أو مكاتب محاسبية من خارج الشركة لدراسة النظام المحاسبي المعتمد وتحديد إمكان زج عناصر كلف الجودة فيه، وربما يتطلب الأمر استدعاء خبراء كلف من شركات مشابهه .

عموماً يؤثر النظام المحاسبي المعتمد في الشركة في درجة تعقّد إجراءات قياس وتوثيق كلف الجودة، وباتجاه جمع البيانات وإعداد تقارير كلف الجودة فإنه يعتمد أرقام رمزية لكافة العيوب المحتملة في مختلف مراحل الإنتاج للأجزاء والمجاميع والمنتج النهائي . كما يتم التمييز بين الكلف الناشئة بسبب المواد الأولية أو بسبب التصميم أو بسبب العامل ويكون التبويب على وفق تأثيرها على أداء ومظهر المنتج، وتعتمد في هذا المجال عدد من الاستمارات والتقارير(19)، والتي يتم إعدادها عبر فترات زمنية تحددها الإدارة العليا، مع ملاحظة أن المعلومات المحاسبية المجردة لا تقدم المساعدة الكافية من أجل تخفيض الكلف وتحسين الجودة والإنتاجية . كما أنها لا تتمكّن من حساب الكلف غير المنظورة، فالميل سيكون نحو تخصيص كلف الجودة لا إدارتها، ونشير هنا إلى ضرورة تشكيل فرق عمل أو شعبة مستقلة إدارياً يتوقع منها الأدوار الآتية : 
· اعتماد نظام الكلف المستند على الأنشطة Activity – Based Costing  المتوقع أن يغطي الفجوة بين المعلومات المحاسبية والمعلومات الضرورية الخاصة بكلف الجودة، وهو يجمع بين المعلومات المالية ومعلومات أداء العمليات (أنشطة العمليات والمنتجات)  وكلف الجودة، وهو ما سيلاءم مدخل إدارة الجودة الشاملة لأنه يشجع الإدارة لتحليل الأنشطة وتحديد قيمتها للزبون .  
· تحديد تفصيلي للمهام والأنشطة التي تتدخل على نحو مباشر أو غير مباشر في تحديد جودة المنتجات بموجب الاعتماد على مفهوم مراكز الكلف .

· تقدير الكلف المرتبطة بكل مركز كلفة بمساعدة مشرفي الإنتاج .
· إعداد التقارير عن مستوى كلف الجودة أولاً بأول مع إبداء الاقتراحات لإدخال عناصر كلفة جديدة أو إجراء التغيّرات اللازمة في الإجراءات المحاسبية لضمان تدفق البيانات الخاصة بها .
· عرض عناصر الكلف بموجب قوائم وحقول محددة، مع توضيح التقديرات الخاصة بالتطويرات المستقبلية في هذا المجال (الجدول (3-2)) .
ومن المفيد الإشارة إلى أن حوسبة فعاليات توثيق واسترجاع بيانات كلف الجودة خصوصاً في الشركات الكبيرة يعد مفيداً جداً من حيث التسهيلات التقنية التي يقدمها الحاسوب كالسرعة والمرونة والكمية غير المحددة من المعلومات، خاصة إذا علمنا أن بيانات كلفة الجودة تتصف بالتكرارية التي ستمكن من بناء نموذج رياضي يتمتع بخصائص احتمالية للتنبؤ بالكلف المحتملة مستقبلاً من جهة ثانية .
الجدول (3-2) (20)
نموذج لأحد تقارير كلف الجودة

الشركة ...............................
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المبحث الرابع
تبويبات كلف الجودة وعلاقتها بمستوى الجودة 
يرافق تحديد خطط الإنتاج تحديد لمستويات التباين عن الخطط من ضمنها التباين  في مستوى الجودة (احتمالية وجود منتجات معيبة)، مما يفرض ممارسة عمليات الفحص والاختبار الشاملة بدءاً بالمواد الأولية مروراً بالمنتجات تحت الصنع وصولاً إلى المنتج النهائي فينشئ ذلك ما يسمى بكلف التقييم Appraisal Cost . وربما يفشل المنتج النهائي في تحقيق المطابقة مع المواصفات المحددة بمستوى يفوق التباين المسموح به سواء قبل أو بعد تسليم المنتجات إلى الزبون فيظهر نوع ثانٍ من كلف الجودة يطلق عليها كلف الفشل الداخلي والخارجي Internal & External  Failure Cost . وطالما أن إدارة الشركة تلتزم بتحقيق خطط الإنتاج، فإنها تعمل باستمرار على تجنب التباين مما يستدعي بالضرورة تكبّد الشركة نوع ثالث من كلف الجودة يعرف بكلف الوقاية أو المنع Prevention Cost، على وفق ذلك يتاح للشركة التعامل مع عدد من التساؤلات منها :
· أين حصل التجاوز (الابتعاد) عن مستوى الجودة ؟
· من المسئول عن ذلك ؟ وما الأسباب ؟
· ما نسب إسهام كل سبب في حدوث الزيادة في مستوى كلف الجودة ؟
· ما درجة تأثّر المنتجات تحت الصنع ؟


وهذا يعني تحسين قدرة الشركة في تحديد أو / و السيطرة على عناصر كلفة الجودة ، التي تختلف أسس تبويبها باختلاف وجهات نظر الكتاب وتباين طبيعة وحجم الصناعات التي يتم دراسة الكلف فيها . كما تسهم الأساليب المعتمدة من الشركات في السيطرة على جودة منتجاتها في ذلك الأمر . عموماً تشير القراءات إلى اتفاق بين الباحثين ومن بينهم (Burns 1976) و (Croocock 1980) و (Tim 2006) على اعتماد التبويب الثلاثي وهو التصنيف الذي أوجده Juran  في كتابه المرجع Quality Control Handbook -1951  ووافقه Feigenbaum  في كتابه Total Quality Control -1962  ، إذ تم تبويب كلف الجودة إلى كلف خاضعة لسيطرة الإدارة تتغير طردياً مع زيادة مستوى الجودة (كلف المنع وجزء من كلف التقويم) وأخرى خارج سيطرة الإدارة تتغير عكسياً مع زيادة  ذلك المستوى وإلى حد معين (كلف الفشل بنوعيه الداخلي والخارجي والجزء المتبقي من كلف التقويم)، وأدناه تفصيلات هذا التبويب :  

1. كلف المنع : وهي الأموال اللازمة لمنع الأخطاء ولممارسة العمل الصحيح منذ البدء، والمنع يحتاج إلى مصاريف قبل صنع المنتج تصرف على المواصفات، صياغة الطرق والإجراءات والمداخل والأدوات، التدريب والتعليم ، تخطيط الجودة . 
2. كلف التقييم : وهي الأموال اللازمة لضمان أن الأعمال المنجزة تتوافق مع المتطلبات المحددة مسبقاً، وتقترب هذه الكلف من وظيفة الرقابة على الجودة وهي تصرف بعد صنع المنتج لكن قبل شحنه إلى المستعمل، وتتضمن بنودها الفرعية (الكشف والاختبار المراجعات، الفاحصون، التفتيش) .
3. كلف الفشل : ويعني كل الأموال المصروفة بسبب وجود العيوب، وهي كلف عدم ممارسة العمل الصحيح منذ البدء، وتتضمن اتجاهين، الأول داخلي (اكتشاف العيب قبل وصول المنتج إلى الزبون) مثل إعادة العمل، والآخر خارجي ويرتبط بالكلف المنظورة وغير المنظورة التي تتحملها الشركة نتيجة وصول العيب إلى الزبون ومن عناصرها كلف الجزاءات وإعادة الإنتاج والخسائر بسبب انخفاض حجم المبيعات أو تدهور السمعة في السوق .

ويرجع اعتماد كلف الجودة معياراً للتقييم إلى العام 1950 من قبل شركة General Electric إذ تم اعتمادها للمقارنة بين أداء خطين إنتاجيين، ثم استخدمت في منتصف الستينات من قبل شركة ITT من خلال تطبيق المعادلة الرياضية الآتية :

الوفورات في كلف                كلف الجودة
                         كلف الجودة 

الجودة في السنة  = (                          للسنة الأولى ـ                        للسنة الثانية) مضروبة بالمبيعات للسنة الثانية 

الثانية

           المبيعات 


   المبيعات


وبذات المجال يؤكد البعض (21) على استخدام مؤشر العائد على الجودة Return On Quality  الذي يقدم مبادلات بين أعلى العوائد وكلف الجودة الأعلى ويفترض أن أعلى الأرباح تتحقق عند أقصى مستوى لجودة المنتج والخدمة، والذي يعظّم الأرباح وليس الجودة، وهو دوماً أدنى من مستوى الجودة الأعلى الذي يمثل الإسعاد الشامل للزبون أو العيوب الصفرية .     

والملاحظ كثرة استخدام مؤشر حجم المبيعات عند تحديد مستوى التغيّر في كلف الجودة ومسوغات ذلك سهولة تحديد وفهم مؤشر المبيعات، كما أن مؤشر الربح إلى المبيعات يعد مؤشراً مالياً مهماً وبالتالي فإن اقتران كلف الجودة بالمبيعات يعد هو الآخر مؤشراً مناسباً، ويمكن اعتماد عدد من المؤشرات في هذا المجال أمثال مؤشر الجودة (نسبة كلف الجودة الإجمالية إلى مبيعات سنة الأساس مضروباً في 100%) ومؤشر الكلفة (نسبة كلف الجودة إلى كلف التصنيع (المباشرة وغير المباشرة) وهي لا تتأثر بالتغيير التقني) ومؤشر المبيعات (نسبة كلف الجودة إلى المبيعات وتتأثر بالتغيّر في أسعار البيع والكلف)، وأخيراً مؤشر الإنتاج (نسبة كلف الجودة إلى وحدات المنتج النهائي، وهو محدود الاستخدام عند تعدد المنتجات) (22) . 
وغاية ذلك لفت انتباه الإدارة وتزويدها بمقاييس للتعرف على الكيفية التي يتم فيها تحسين الجودة، وباتجاه الحصول على أرقام دقيقة لكلف الجودة يمكن إضافة كلف الجودة لدى مجهزي المواد الأولية على كلف الجودة لدى الشركة المعنية بالأمر (المشترية)، على أن تضم كلف الجودة كل الأخطاء التي تحدث في المنتج سواء بسبب إجراءات السيطرة على الجودة أو أقسام (التسويق، البحث والتطوير، الشراء، الحسابات) وهذا يتفق منطقياً مع  مبدأ عدم انفراد قسم الحسابات عند تحديد وتوثيق التبويب الملائم لكلف الجودة، ويتوافق مع مبدأ الجودة مسؤولية الجميع، والملاحظ تعدد عناصر كلف الجودة داخل التبويب الواحد بتعدد مستويات الجودة التي يمكن أن تترجمها الشركة في منتجاتها وخدماتها، وهو ما سنترجمه عملياً في المبحث التالي . 
عموماً يجب وضع أهداف تخفيض كلف الجودة بعد الانتهاء من عمليات تحليلها وتبويبها ويتم ذلك من خلال تحديد المستوى الأدنى لكلف الجودة الإجمالية والناشئة بيانياً عن التقاء منحنيات كلف المنع والتقييم مع كلف الفشل، الشكلين (3-2)(3-3)، وباستقراء الشكل الأول الذي يعبّر عن النظرة التقليدية لكلف الجودة التي تفترض ما يلي : 
1. تبدأ كلف المنع والتقييم من الصفر عندما لا تبذل أية جهود في مجال الجودة، وستكون العلاقة طردية بين جهود الجودة وكل من كلف المنع والتقييم وعكسية بينها وبين كلف الفشل بنوعيه، وليس بالضرورة أن تقابل أدنى نقطة في منحنى كلف الجودة الإجمالية نقطة تقاطع منحنى كلف المنع والتقييم مع منحنى كلف الفشل، لذا لا يتحقق عند نقطة    (ن1) وتمثل نقطة التقاطع أدنى مستوى للكلف الإجمالية للجودة إذ يعتمد ذلك على درجة ميل تلك المنحنيات .
2. يصعب عملياً الوصول إلى أدنى نقطة في منحنى إجمالي كلف الجودة، ويرجع ذلك إلى الحركية العالية لكلف الجودة والناشئة عن التغيّرات في المستوى التقني للشركة، أو حجم المبيعات فيها، وربما بسبب التغيّرات في مستوى المنافسة والأسعار في السوق .

3. هناك مستوى أمثل لجهود الجودة يطبّق في أية حالة تمر فيها الشركة وهو سيقلل من كلف الجودة الإجمالية، وينبثق ذلك من افتراض أنه يجب أن تكون هناك نقطة تتبع نقطة الحد الأدنى للكلف الإجمالية (ن3) تتحقق عندها وفورات تحسين بنسبة أكبر مما تكلفه، كما أن كلف الفشل لا ينظر إليها وفق مستوى عالٍ من التركيز على الرغم من اعتراف المدخل التقليدي بأهميتها .
4. يفترض المدخل التقليدي بأن الكلف محددة وخاضعة للقياس مما سيعني إمكانية الوصول إلى رقم دقيق، الأمر الذي ينحصر في الجانب النظري ويصعب الوصول إليه عملياً . 

أما بالنسبة للمدخل المعاصر(23)، الشكل (3-3) فإنه يمكن تقديم التحليل الآتي :  
1. لا تبدأ كلف المنع والتقييم من الصفر عند مستوى الجودة صفر بمعنى تحمّل الشركة أجزاء من هذه الكلف حتى لو كانت منتجاتها في أدنى مستوى لجهود الجودة، ولأن الارتفاع في منحنى كلف المنع والتقييم أقل نسبياً من الانخفاض في منحنى كلف الفشل بسبب إجراءات إدارة الجودة الشاملة التي تستأصل مصدر مشكلات الجودة وتخفّض من العيوب وتقضي على مسبباتها، لذا فإن منحنى كلف الجودة الإجمالية لا يتجه إلى التقعّر .    
2. إن زيادة الصرف في مجال كلف المنع والتقييم  يسبب انخفاضاً في عدد العيوب إلى حد معين ولكن لا تسبب الزيادة في الصرف تخفيضاً في كلف الفشل بل تميل نحو الاستقرار. 
3. يشدد المدخل المعاصر على الوصول بجهود الجودة نحو المستوى الأمثل الموازن بين عناصر كلفة الجودة، فكلف المنع والتقييم تخضع لتأثير قرارات الإدارة وسيتناغم ذلك مع كلف الفشل بنوعيه، أي ستكون هناك محاولات لتخفيض كلف الفشل عن طريق زيادة بسيطة في كلف المنع والتقييم .
4. يتاح للشركة الصناعية زيادة قيمة منتجاتها دون التأثير في مستوى كلف الجودة بتطوير تقنيات التصنيع باتجاه الاستخدام الأمثل للموارد (مدخل هندسة القيمةValue Engineering Approach) مما يؤثر ايجابياً وبصورة مركّبة في تحسين جودة المنتجات وتخفيض كلف الجودة حتى نصل إلى هدف العيوب الصفرية . 

والجدول التالي يلخص عدد من الفروق بين كلا المدخلين 

الجدول (3-3)

المدخل التقليدي مقابل المدخل المعاصر لكلف الجودة

	ت
	المتغير 
	المدخل التقليدي 
	المدخل المعاصر 

	1
	مستوى الجودة الأمثل 
	عند مستوى أقل من 100%
	عند مستوى 100% (مستوى العيوب الصفرية) 

	2
	الكلف غير المنظورة 
	تهمل ويركز على المنظورة 
	مهمة 

	3
	تحسينات الجودة 
	لا تستأثر الاهتمام 

وتسبب زيادة كلفة
	مهمة لزيادة الإنتاجية وتحفيز العاملين وزيادة الحصة السوقية وتخفيض كلف الفشل والتقييم 

	4
	خسارة الجودة
	عندما يتجاوز المنتج حدي الضبط 
	عندما يقع المنتج خارج أو ضمن حدي الضبط 

	5
	ثقافة العاملين 
	عامل غير مؤثر في تحقيق الجودة
	عامل فعّال وينبثق من خلال التدريب

	6
	طرق تحقيق الجودة
	المدخل العلاجي (الفحص بعد الإنتاج) 
	المدخل الوقائي (بناء الجودة لا فحصها)
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المبحث الخامس
تبويب مقترح لكلف الجودة في الشركة العامة لمنتجات الألبان /العراق


يمثل هذا المبحث محاولة لتقديم تبويب لكلف الجودة في الشركة العامة لمنتجات الألبان، وهي من الشركات الكبيرة يتبعها عدد من المعامل في ثلاث محافظات، تقدم منتجات الألبان أمثال الحليب المعقم والقشدة والمثلجات والأجبان بمختلف أنواعها . ومن خلال إتباع أسلوب تحليل المضمون في أحد معامل الشركة فتم الوصول إلى تبويب ملائم لكلف الجودة في المعمل يصلح نشره في باقي معامل الشركة ويمكن الاستفادة منه في مجمل شركات الصناعات الغذائية .   

 
ولأن هناك اختلاف واضح بين الشركات الصناعية في الأسس التي تتبناها في تبويب الكلف المرتبطة بالسيطرة على جودة منتجاتها، فإن ارتباط المنتج بحياة الزبائن وصحتهم ولا سيّما في الصناعات الغذائية يعدّ من العوامل البارزة في قيام الإدارة العليا بعامة وإدارة السيطرة على الجودة بخاصة في تحديد تبويب وتوثيق دقيق لكلف الجودة يتوافق مع خصوصيات هذه الصناعة ويعتمد أساساً في تقييم كفاءة أداء أقسام الشركة من ضمنها قسم السيطرة على الجودة وصولاً إلى الهدف الأساسي لضمان جودة المنتج .


عليه يتوجب على أقسام السيطرة على الجودة في صناعات كهذه تبني الإجراءات الفاعلة والضرورية لتأمين سرعة الاستجابة ورد الفعل، وباتجاه الفعل المانع (الوقائي) وليس العلاجي مما يوجب ضرورة الالتزام بالشروط الصحية إضافة إلى خصائص الجودة المثبتة في المواصفات وينعكس ذلك في توسيع فقرات المصاريف وكلف الجودة ومرجع ذلك عوامل عدّة  منها :

1. تتعامل الصناعات الغذائية مع مواد أولية سريعة التلف (في حالتنا الحليب الخام) إذ أنها مادة صالحة لتعايش مختلف الأحياء المجهرية إذا توفرت لها الظروف الملائمة وخصوصاً درجة الحرارة، وهذا يلزم الإدارة ممارسة الإجراءات الآتية :

· إجراءات تقييم مجهزي الحليب الخام من حيث الزيارات الميدانية المتكررة لفحص درجة التزام مربي المواشي بالشروط الصحية، ويمكن تزويدهم بالأعلاف الملائمة للتغذية وتقديم الاستشارات الخاصة بالتربية والعلاج .
· إجراءات متابعة وتقييم مجهزي مواد التعبئة والتغليف المستخدمة في حفظ ونقل المنتجات التامة للتأكد من صلاحية المادة المصنوعة منها، بما يجنّب التفاعلات الكيميائية ويتيح التأكد من متانتها لتحمل المواد المنقولة دون تعرضها للسكب والتلف،  وتطبق الإجراءات ذاتها في ما يرتبط بالمواد الكيميائية المعتمدة في فحوصات الجودة .
· إجراءات مشددة لفحص الحليب الخام المستلم من المربين لأن أي خاصية جودة مفقودة ضمن الكمية المستلمة تعد مبرراً لرفضها أو تقويمها على أساس درجات أدنى (ثانية أو ثالثة) ونشير إلى نسبة الدهنية بوصفها خاصية جودة مهمة في هذا المجال .
· إجراءات خاصة للسيطرة على أحواض النقل (السيارات الحوضية) والحاويات التي يستخدمها المربين أو الخزانات داخل الشركة من حيث العزل والمقاييس والعدادات وإحكام الغطاء، فضلاً عن إجراءات غسلها وتعميقها المستمر قبل وبعد الانتهاء من تحضيرها للعمل، كما يتوجب توفير متطلبات صيانة عالية (دورية وغير دورية) . 

2. إن إجراءات المنع (الوقاية) تكون مكثفة على نحو بارز بسبب حساسية المواد التي يتم التعامل معها وينعكس ذلك في ما يلي :

· إجراءات محددة للمحافظة على بيئة صحية نظيفة داخل أقسام الشركة، من خلال رفع الوعي الصحي والوقائي بما يشمل العاملين والمشرفين والزوار .
· توفير مواد التعبئة بمواصفات خاصة سواء بالمعلومات المثبتة على الغلاف أو العبوة والكافية لإحاطة الزبون أو طرق الاستخدام  أو إمكانية الفحص المرئي .
· توفير أسس تحليل العيوب وتحديد خصائص الجودة التي تسبب العيوب، واتخاذ إجراءات التصحيح الضرورية، كذلك القيام بدراسة مقدرة عمليات التصنيع وخصوصاً السرعة والمرونة في إجراء التغييرات على درجات الحرارة، مثلاً لا يجب أن تتجاوز حرارة الخزانات عند الاستلام  5 ْ م لمنع أي نشاط بكتيري .
· تكرار فحص خصائص الجودة خلال فترات متقاربة بما يتيح إمكانية متابعة مستوى الجودة أولاً بأول، مع الاعتناء في نقل العينات المقرر فحصها .

3. تعتمد نتيجة الفحص على مدى دقة المعدات والأجهزة المستخدمة وأماكن تواجدها، وصلاحية المواد الكيميائية من ضمنها المنظفات (الصودا)، كما يتوجب معايرة هذه الأجهزة وفق إجراءات مخططة ومنظمة .

4. طالما أن المنتج النهائي يرتبط بصحة وحياة فئة واسعة من الزبائن فإن ذلك يشير إلى زيادة احتمال ورود الشكاوى من الزبائن أو الموزعين، ويوجب ذلك تبني إجراءات مكثفة لمتابعة تلك الشكاوى، كما يوجب متابعة المنتج لدى الموزع للتأكد من شروط العرض أو الخزن وإتلاف المنتج المنتهية صلاحية استهلاكه، مع تقديم التعويضات ووفق العقود .
5. متطلبات توثيق خاصة لنتائج الفحص ومتابعة مستوى الجودة (سواء الخصائص الفيزيائية كاللون والمذاق والرائحة) أو الكيميائية التركيبية، مما يوفر قاعدة معلومات غنية لاتخاذ قرارات أكثر رشداً .

وفق ما تقدم تتحمّل الشركات التي يكون مجال عملها المنتجات الغذائية كلف جودة من نوع خاص وخصوصاً صناعة الألبان، يمكن التعبير عنها من خلال التبويب التالي بعد تحديد الجهة المسئولة عن توثيق كلف الجودة وتحديد مراكز كلف الجودة المحتملة، والتبويب هو :
1. كلف المنع : وتضم المصاريف الآتية :

· كلف ضمان جودة المجهزين بما يضمن وصول المادة الأولية بكامل مواصفاتها خصوصاً الصحية، وهو يتضمن كلف الزيارات الميدانية، وكلف الأعلاف التي تمنح بأسعار تشجيعية .
· كلفة إقامة إجراءات ضمان الجودة، من ضمنها كلف مراجعة وتطوير مقاييس الجودة أو معدات الفحص أو اعتماد مواد فحص بديلة لضمان الدقة في النتائج، أو كلف إعداد مشاريع تحسين الجودة مثل حلقات الجودة أو برامج العيوب الصفرية، أو كلف إعداد دراسات توثيق وتبويب كلف الجودة .
· كلفة دراسات مقدرة عمليات الإنتاج من ضمنها معايرة وإدامة معدات الإنتاج من العدادات والمقاييس، وكلف توفير عبوات وأغلفة المنتجات بالمواصفات الخاصة . 
· كلف رفع مستويات الصحة والنظافة داخل الأقسام، أو كلف الدورات التدريبية الخاصة برفع الوعي الوقائي أو اعتماد تقنيات جودة معاصرة مثل نشر وظيفة الجودة (الفصل الثامن) والمقارنة المرجعية (الفصل التاسع) .
· كلف تحليل العيوب الداخلية أو الميدانية لاقتراح إجراءات التصحيح الفاعلة .
· كلف البحث والتطوير الخاصة بملاحقة متطلبات الزبون المتطورة سواء فيما يرتبط بالنكهة أو المذاق أو التنويع، أو أشكال العبوات أو قنوات التوزيع الأفضل .
· الكلف الإدارية المرتبطة بتنفيذ الإجراءات السابقة .

2. كلف التقييم : وتضم المصاريف الآتية :

· كلف توثيق وتحليل العيوب في المنتجات التامة أو الحليب الخام .
· كلفة صيانة واندثار أجهزة ومعدات قياس خصائص الجودة .
· كلفة معايرة أجهزة ومعدات الفحص .
· كلفة عمليات الفحص من ضمنها كلف تجهيز مواد الفحص .
· كلف توفير المتطلبات البيئية الفيزيائية كالحرارة والرطوبة والتهوية عند ممارسة عمليات فحص العينات، وكلف فحص القناني والعبوات لتحديد مدى صلاحيتها .
· كلف السيطرة على جودة العمليات (كلف إعداد وتوثيق مستوى الجودة وتمثيله على خرائط الجودة، أو كلف المعالجات الحرارية ودرجات الضغط الجوي في الخزانات). 
· كلف تدقيقات الجودة الممارسة من قبل الهيئات ذات العلاقة .
· كلف توثيق ومراجعة البيانات المتعلقة بنتائج الفحص والاختبار .
· الكلف الإدارية المرتبطة بتنفيذ الإجراءات السابقة .

3. كلف الفشل : وتتضمن كلف اكتشاف العيوب قبل تسليم المنتج أو بعد ذلك وتحوي :

1. كلف الفشل الداخلي : وتضم : 

· كلف عزل المنتجات غير المطابقة وغير الصالحة للبيع والاستخدام  .
· كلف الحليب الخام أو أجور العاملين المصروفة على منتج غير مطابق .
· كلف إعادة التصنيع وإعادة الفحص والتوقفات لاستبدال أو إتلاف مزيج المنتج تحت الصنع مع إعادة الوضع المستقر لعمليات الإنتاج .
· كلف إعداد طلبات إضافية من الحليب الخام تعويضاً عن المنتجات التالفة .
· الكلف الإدارية المرتبطة بالإجراءات السابقة .

     2. كلف الفشل الخارجي : وتشمل :

· كلف المنتجات المعادة من ضمنها كلف نقلها وإتلافها، كذلك كلف تحضير العبوات مثل الغسل المشدد .
· كلف معالجة شكاوى الزبون أو الموزع والضمانات والجزاءات المفروضة على الشركة من ضمنها التعويض عن المنتج غير المطابق .
· كلفة الفرصة البديلة بالنسبة لحجم المبيعات .
· كلف أخرى غير منظورة مثل تدهور سمعة الشركة أو انخفاض مستوى وحجم الطلبيات المستقبلية، فضلاً عن انعكاس ذلك على معنوية العاملين وأدائهم والتزامهم بتعليمات العمل .
· الكلف الإدارية المرتبطة بالإجراءات السابقة . 
قراءة نقدية 

تعد التجربة من التجارب الناجحة التي أستأثرت باهتمام إدارة الشركة ووزارة الصناعة على حد سواء بحيث جرى الاتصال مع الاستشاري للإعداد لترتيبات التعاقد تمهيداً لترويجها في شركات الوزارة كافة، إلاّ أن العائق المؤثر في هذا الإطار هو مسألة عدم وجود التوثيق أو التوثيق الناقص بحيث تكون مدخلات نظام معلومات كلف الجودة في الأغلب ضبابية غير ممكنة الاستخدام .  
خلاصة الفصل 


حاول هذا الفصل أن يصف الجانب الكمي في إدارة الجودة باتجاهين الأول ارتبط بأبعاد الجودة، وتفسير ذلك أن إدارة الجودة تحتاج إلى ترجمة دقيقة لهدف الجودة وعلى نحو تفصيلي واضح يعبّر فعلاً عن قيمة ما يقدم للزبون من خلال مجموعة من الخصائص والسمات التي ينبغي توافرها، وعندما تفشل المنظمة في تحقيق ذلك (وهو ما يمثله الاتجاه الثاني) ستتحمل مجموعة من الكلف لعل أخطرها كلف الفشل الخارجي بعد وصول المنتج أو الخدمة فاقد القيمة إلى الزبون عندها فقط يتم العودة إلى نقطة البدء التي ستتضمن إغناء المنتج وإثرائه بعدد من الخصائص (الأبعاد) وسيعني ذلك تحمّل المنظمة كلف إضافية تحت عنوانين هما كلف المنع وكلف التقويم، وهو الربط المنطقي الذي استهدف الفصل تحقيقه من تناول الموضوعين سويةً .
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الفصل الرابع 
حلقات الجودة

يعد العنصر البشري من أهم الموارد المؤثرة في مستوى جودة المنتجات والخدمات، إذ تؤدي التركيبة المتناسقة من العلاقات الإنسانية وروح التعاون بين العاملين كافة دوراً مهماً في تحقيق أهداف الجودة، وباتجاه ترسيخ فكرة " الجودة مسؤولية الجميع " ومع توفر نمط إداري يسمح بمشاركة العاملين وسماع آرائهم وفق نظام اقتراحات شامل تتشكل البيئة المناسبة لإقامة حلقات السيطرة على الجودة (1) أو حلقات الجودة أو دوائر الجودة التي تعد محور ارتكازي لكل جهود التحسين المستمر للجودة وأنظمة إدارتها، والموضوع يقع ضمن عنوان الطرق الوصفية (غير الكمية) في إدارة الجودة . 


وبغية تقديم التأطير النظري والمتضمنات التطبيقية لمفهوم حلقات الجودة ونظامها يتضمن الفصل المباحث الآتية : 

المبحث الأول : حلقات الجودة : قراءة تاريخية، التعريف والمبادئ 

المبحث الثاني : النتائج المتوقعة من تطبيق نظام حلقات الجودة وصعوبات التطبيق 

المبحث الثالث : آليات تشكيل حلقات الجودة ودور الإدارة العليا

المبحث الرابع : تجربة كليات المجتمع والمعاهد الفنية Central Piedment ، Middlesex County  وLakeshore Technical / أمريكا، وتجربة شركة جابر بن حيان العامة/ العراق 

المبحث الأول

حلقات الجودة : قراءة تاريخية، التعريف والمبادئ  


تعد حلقات الجودة إحدى الأساليب الفعالة لنمط الإدارة بالمشاركة الموجهة نحو أنشطة الجودة في إطار فعاليات نظام السيطرة على الجودة في عموم الشركة Company Wide Quality Control(CWQC)  (الفصل الخامس) الذي يعتمد فلسفة الإدارة من الأسفل إلى الأعلى والذي تأشر اعتماده على نحو واسع في اليابان بعد الحرب العالمية الثانية، ويعد جهداً متواصلاً مع جهود Deming و Juran، لقد أسهمت عوامل عدّة  في ظهور نظام حلقات الجودة في ربيع عام 1962 في اليابان ومنها  :

· محاولة الاستفادة من حصيلة الجدل الفكري بين رواد علم الإدارة الأوائل في إطار المدرستين التقليديتين (الإدارة العلمية، والمدرسة الإنسانية) من حيث مفاهيم التخصص وتقسيم العمل، الطرق القياسية في أداء العمل من جهة وجدوى الحوافز المعنوية والرضا عن العمل والحاجات الاجتماعية من جهة أخرى .

· ضرورات استبدال السمعة المتواضعة للمنتجات اليابانية بهدف إكسابها ميزة تنافسية في الأسواق الدولية .
· تأشير التوافق التام بين هدفي الإنتاجية والجودة لدى العديد من إدارات الشركات اليابانية .
وضمن جهوده المتواصلة أضاف Ishikawa  (مؤسس فلسفة حلقات الجودة) بعداً جديداً في جهود تحسين الجودة اليابانية من خلال دعوته العاملين لإتباع تقنيات السيطرة على الجودة في محطات العمل بتنظيم أنفسهم على وفق مجاميع صغيرة لحل مشكلات العمل اليومية .  

وفي عام 1961 اقترحIshikawa  على الاتحاد الياباني للعلماء والمهندسين             JUSE  تشكيل مجموعات صغيرة من العاملين مهمتها تحديد المشكلات ذات العلاقة بالعمل وتحليلها ودراستها، وابتداءً كان الأمر يرتبط بحلقات قراءة الكتب التي أمر بها الإمبراطور الياباني، ثم تطور باتجاه استطلاع الأسس النظرية والتطبيقية لدى الآخرين في مجال الجودة وصولاً إلى حلقات تعمل على حل المشكلات الواقعية أطلق عليها فيما بعد حلقات السيطرة على الجودة Quality Control Circles  .

أسهم نظام حلقات الجودة على نحو لا يمكن إغفاله في نجاح إستراتيجية التصنيع اليابانية وتم تسجيل أول حلقة في اليابان عام 1962 لدى شركة Nippon، ومع نهاية هذا العام وصل عدد الشركات التي طبقت النظام إلى 35 شركة، ثم ارتفع عدد الحلقات عام 1966 إلى 8000 حلقة بـ 120000 عضو .

ومع مطلع الثمانينات (فترة بزوغ الصناعة اليابانية) قدر العدد بالمليون حلقة بأعضاء تجاوزوا 10 ملايين فرد مسجل وغير مسجل لدى JUSE، أما أحدث الإحصائيات المسجلة لدى الاتحاد فتؤشر وجود 426000 حلقة حتى عام 2003 بعضوية 15 مليون فرد، الأمر الذي يشير اهتمام واضح بالموضوع يابانياً وعالمياً من خلال المؤتمرات الدولية والتطبيقات المستمرة في عدد كبير من الشركات الدولية (الجدول (4-1)) . إذ يعرض الجدول أحدث المؤتمرات الثلاث حول حلقات الجودة ومكان انعقادها علماً أنه قد تم عقد 30 مؤتمر دولي حول الموضوع حتى عام 2005 .

الجدول (4-1)
أمثلة عن المؤتمرات الدولية حول حلقات الجودة 

	ت
	عنوان المؤتمر
	الفترة / السنة
	الجهة المنظمة
	الملاحظات

	1
	المؤتمر الدولي لحلقات السيطرة على الجودة

 ( تنظيم الدعم )  ICQCC
	7-10/10/2003
	JUSE
	بلغ عدد المشاركين 1300 مشارك من 20 دولة 

	2
	المؤتمر الدولي لحلقات السيطرة على الجودة

 ( إدارة الجودة في الاقتصاد العالمي الجديد )
	13-15/12/2004
	جمعية السيطرة على الجودة في تايلاند
	للاتصال وطلب الأوراق 

QC@dip.go.th
QCHQ@hotmail.com 

	3
	المؤتمر الدولي لحلقات السيطرة على الجودة

( آفاق جديدة لحلقات السيطرة على الجودة في بيئة متغيرة ) 
	18-21/10/2005
	جمعية المقاييس الكورية 
	للاتصال وطلب الأوراق 

@ksa.or.krCKJ

KSAICD@ksa.or.kr



إن الفلسفة الأساس لنظام حلقات الجودة هي أن كل فرد يعد خبيراً في مجال عمله ومن خلال التدريب والتطوير داخل المجموعة من الممكن تقوية الإبداع والاعتزاز بالوظيفة وتنمية حس المسؤولية لدى الجميع . أما المقدمة المنطقية التي تعتمد عليها مفادها أن الإنتاجية تتأتى من خلال الرضا الوظيفي والمشاركة والاندماج، أما النظام الذي يسيرها فهو نظام  Ringi وهو مصطلح ياباني يدل على تشجيع المبادرات والاستفادة من الخبرة والمعرفة المحتملة لدى الأفراد (2) .

إن الأساس التطوعي لحلقات الجودة أطّرت لفهم جديد لمجاميع العمل بوصفها أحد أبرز صيغ المواطنة المنظمية Organizational Citizenship ، وهي أحد صور التمكين Empowerment  . إذ ستقع وفق Daft في المرحلة الثالثة،(3) الجدول (4-2) .

الجدول (4-2) 

موقع حلقات الجودة في مستويات التمكين ومجالاته  

	المرحلة
	مستويات التمكين 
	مجالات التمكين 

	الأولى 
	لا يوجد رأي في القرارات (اللا تمكين)  
	إعادة تصميم العمل (الإثراء الوظيفي) 

	الثانية 
	تشجيع مبادرات العاملين 
	تقديم الاقتراحات 

	الثالثة 
	المشاركة في صنع القرارات 
	حلقات الجودة – المشاركة الجماعية 

	الرابعة 
	اتخاذ القرارات 
	فرق العمل متعددة الاختصاصات 

	الخامسة
	التمكين التام 
	فرق الإدارة الذاتية – وحدات المشروعات الصغيرة 



عموماً ومنذ نشأتها في اليابان عرفت حلقات الجودة وفق تصور عملياتي وتعمل وفق أسس التطوير الذاتي والرقابة والتحسين المشترك باتجاه تعزيز وعي العاملين في مجالات ثلاث هي الجودة والمشكلات والتحسين، وقد قاد هذا التصور البروفيسور Kaoru Ishikawa  ومضامينها مجموعة صغيرة من الأفراد يؤدون ذات العمل يجتمعون طوعياً وعلى نحو منتظم، وغالباً تحت قيادة مشرفيهم لتحديد ومناقشة مشكلات العمل . ويضيف أن نظام حلقات الجودة يمثل 40% من جهود السيطرة الكلية على الجودة Total Quality Control (TQC) (4).

كما تعرف بأنها جماعة صغيرة من العمال المتطوعين الذين ينتمون إلى ذات القسم ويجتمعون بصفة دورية لتحديد المشكلات وتحليلها وإيجاد حلول مناسبة لها، وهي ترتبط غالباً بجودة المنتجات، فضلاً عن مشكلات خاصة بمحيط مسؤولياتهم (5) .
وهي فرق تتكون من مجاميع صغيرة من المشرفين والعاملين الذين يلتقون لتحديد وتحليل وحل مشكلات العمليات والجودة (6)، وهي وحدات عمل ذاتية Autonomous   تتكون كل منها من مجموعة صغيرة من العاملين (3-12) عامل، يديرها ويوجهها مشرف أو ملاحظ ويدربها على أساليب حل المشكلات بما فيها الأساليب الإحصائية وأسلوب العمل الجماعي كفريق (7) .

وفي الغالب يحدد زمن ساعة واحدة أسبوعياً أو نصف شهرياً لعقد الحلقة، وبذلك تتميّز عن مجاميع المهمات ومجاميع القيادة المركزة، كما أن تحديد حد أعلى للأعضاء يعد مؤشراً مهماً لفاعلية الحلقة، فمن المتوقع أن يصعب إدارة وتوجيه أكثر من 10 أو12 عضو . 


إن مرجعية حلقات الجودة كما سبقت الإشارة تعود إلى الاتحاد الياباني للعلماء والمهندسين JUSE، الذي عرف الحلقة بأنها مجموعة من عمال الخط الأول الذين تكمن مهامهم في السيطرة على / وتحسين جودة المنتجات والخدمات والعمليات، وهذه المجموعة الصغيرة تعمل بأسلوب تطوعي، وتطبق مفاهيم السيطرة على الجودة وتقنياتها، فضلاً عن أدوات تحسين أخرى، كما ترفع من القدرة على الابتكار للأعضاء وتشجع التطوير الذاتي الثابت (8) .


ويضيف الاتحاد على أن نظام حلقات الجودة مطبق في 70 دولة، وعلى مستوى اليابان فإن رئاسة حلقات الجودة (المكتب الرئيس) تقع داخل الاتحاد تتبعها فروع تسهل وتساعد على التطبيق الفاعل لأنشطة حلقات السيطرة على الجودة (الشكل (4-1)) . 


ومن التعريفات السابقة يمكننا تحديد عناصر نظام حلقات الجودة كالآتي : 

1. حلقات الجودة هي إحدى صيغ الإدارة بالمشاركة وتقنية مهمة في تطوير الموارد البشرية . 
2. المجموعة صغيرة .

3. الأفراد ذات العمل أو أعمال مشابهة .
4. المشاركة التطوعية .
5. غرض اللقاء هو تحديد ومناقشة مشكلات العمل .

أما عن أبرز الأفكار التي أراد أن يثيرها نظام حلقات الجودة فهي : 

· المساهمة في تحسين وتطوير أنشطة الشركة كافة .

· احترام آدمية العامل (خصوصاً وأن الانتماء للحلقة هو تطوعي) مع بناء ورشة عمل جديرة بالاهتمام وسعيدة إذ لا يقع اللوم على شخص واحد فيها .
· عرض قدرات الأفراد على نحو كامل مع استثمارها ضمن مدى غير محدد من الاهتمامات .
· ترسيخ فكرة الجودة مسؤولية الجميع وإشاعة روح الفريق .

ومن المفيد الإشارة إلى الفرق الواضح بين حلقات الجودة من جهة وفرق السيطرة على الجودة وفرق حل المشكلات من جهة أخرى، فعلى الرغم من الأساس المشترك وهو النشاط الفرقي الجماعي إلاّ أنه يمكن تحديد عدد من الفروق بين الأساليب الثلاثة، الجدول (4-3) . ووفقاً لذلك لا يتفق الكاتب مع كل من المفهوم المقدم من Public Works Dept. (9) والذي يعدها تقنية لحل المشكلة، وتعريف Beckford الخاص بحلقات الجودة والذي نص على أنها فرق لحل المشكلات التي ترتبط بقضايا الجودة (10) . 


أما عن المبادئ الأساسية لأنشطة حلقات الجودة فهي تتمحور حول المشاركة الجماعية وتمكين العاملين ويمكن تلخيصها بالآتي : 

· الأنشطة الاجتماعية المتعددة والمتداخلة الاختصاصات .

· انغماس الأعضاء في أنشطة الحلقة أثناء العمل فهي لا تخرج عن إطار الأعمال اليومية .
· تناول المشكلات على نحو تفصيلي لا ملخص .
· المشاركة غير المحددة والمساواة بين الأعضاء .
· المناقشة .
· تقاسم المشكلات وفق القدرات الفردية .
· تطبيق الحلول .
· الابتهاج بالانجازات .
· تعلم تقنيات حل المشكلات و أساليب التحسين .
· دعم وفهم الإدارة العليا بما يتيح توسيع الحلقات وتعددها .
· إشاعة روح الأخذ والعطاء والبناء الجيد للشخصية .
الجدول (4-3) 

بعض الفروق بين حلقات الجودة وبين كل من فرق السيطرة على الجودة وفرق حل المشكلات 

	ت
	العنصر
	حلقات الجودة 
	فرق السيطرة على الجودة 
	فرق حل المشكلات 

	1
	النشأة 
	اليابان 
	اليابان 
	أمريكا

	2
	التعريف
	مجموعة صغيرة من العاملين ينتمون إلى محطة العمل ذاتها ويجتمعون دورياً 
	مجموعة غير محددة من العاملين والمشرفين والمدراء
	مجموعة صغيرة من العاملين في مجال العمل ذاته يلتقون وفق قواعد وأسس معينة 

	3
	الأعضاء
	عمال الخط الأول 
	أعضاء قسم السيطرة على الجودة أو ممثلي القسم في الأقسام الأخرى 
	مجموعة عاملين متبايني المستوى 

	4
	المجال 
	مشكلات الجودة داخل محطة العمل فقط 
	مشكلات الجودة في عموم الشركة 
	مشكلات العمل من ضمنها مشكلات الجودة 

	5
	الأهداف 
	الإنتاجية، الحالة المعنوية، الجودة 
	الحفاظ على استقرارية عمليات الإنتاج 
	أداء العمل بكفاءة مع إبداع وسائل عمل جديدة والتعلّم من التجارب

	6
	الأساس الفلسفي 
	تطوعي 
	أمر إداري
	تطوعي 

	7
	القيادة 
	مشرف العمل مع مسؤوليات وصلاحيات محددة 
	رئيس قسم السيطرة على الجودة بمسؤوليات وصلاحيات واسعة 
	أحد العاملين بمسؤوليات وصلاحيات محددة 

	8
	الاستمرارية 
	مستمرة حتى في حال عدم وجود المشكلات 
	يحل الفريق بمجرد الوصول إلى الهدف
	يحل الفريق بمجرد معالجة المشكلة 

	9
	التقنيات المتاحة 
	أدوات تحسين الجودة أمثال خرائط الضبط وقوائم الفحص والرسوم البيانية 
	على الأغلب خرائط الضبط
	تقنيات حل المشكلة أمثال العصف الذهني تحليلات باريتو ومخطط Ishikawa

	10
	التدريب 
	يركز على أدوات تحسين الجودة
	خيارات واسعة من برامج التدريب 
	يركز على مجالات خاصة بمشكلة العمل 

	11
	تعويضات العاملين 
	لا توجد لأن أغلبها معنوي 
	محددة ومتفق عليها 
	لا توجد

	12
	التوجيه الإداري
	قليل وربما لا يوجد
	كامل 
	كامل 



المصدر : من إعداد الباحث 
ويمكن التعبير عن هذه المبادئ في إطار تشغيل حلقة الجودة (عمليات الحلقة) ووفق الخطوات الثمانية الآتية : 

1. التعريف بالمشكلة: تحديد عدد من المشكلات التي قد تشمل هدر في المواد، التأخير في إنجاز الواجبات، مشكلات بيئية، استهلاك غير كفء للطاقة، إنتاجية منخفضة .
2. اختيار المشكلة: إقرار الأولويات واختيار المشكلة التي ستكون موضوع الحلقة .
3. تحليل المشكلة: توضيح وتحليل المشكلة باعتماد الجداول، الخرائط، المخططات، المدرجات، خرائط الضبط . 
4. توليد حلول بديلة: تحديد وتقييم المسببات وتوليد عدد من بدائل الحلول المحتملة .
5. اختيار الحل الأكثر ملائمة: مناقشة وتقييم الحلول البديلة من خلال المقارنات المستندة على الاستثمار وعوائده وهو ما يمكّن من اختيار الحل الأكثر ملائمة .
6. التحضير لخطة إجرائية: بهدف تحويل الحل المقترح إلى واقع وبما يتضمن اعتبارات ترتبط بالمشكلات المحلولة (من، ماذا، متى، أين، لماذا، كيف) .
7. تقديم الحل إلى إدارة الحلقة: والغاية هو التصديق عليه .
8. تنفيذ الحل: فالإدارة تقيّم الحل المقترح ثم تختبره باتجاه التنفيذ الكلي (نشر الحل) . 

ويوضح الشكل (4-2) الأفكار الواردة أعلاه، فضلاً عن الإشارات المرتبطة بعملية التنظيم والتدريب ومن ثم يتطرق إلى عمليات تشغيل حلقة الجودة . 

  



· المبحث الثاني

النتائج المتوقعة من تطبيق نظام حلقات الجودة وصعوبات التطبيق  
1. النتائج المتوقعة : يتوقع من التطبيق الجيد لنظام حلقات الجودة ضمان مساهمة أنشطة الحلقة وعلى نحو فاعل في تحسين قابلية الشركة وصحتها Health Of Enterprise  . لذا تعامل بوصفها جزءاً أساسياً من التطور الوظيفي للعاملين، وأحد معايير كفاءة مواقع العمل من خلال التطبيق الفردي لأنشطة التحسين الشاملة مثل TQM وهي أدلة داعمة للمشاركة الشاملة عند تقييم العاملين كافة . 


ومبدئياً يحدد JUSE  (11) أهداف حلقات الجودة بتطوير قدرات الأعضاء وتحقيق إدراك الذات، وجعل مكان العمل أكثر متعةً وحيوية مع مستوى رضا عالٍ، مع تحسين رضا الزبون مع تقديم إسهامات للمجتمع، وفي دراسة استطلاعية لهذا الاتحاد شملت أكثر من 500 شركة طبقت نظام حلقات الجودة تحققت عدد من الأهداف فعلاً وفق آراء المستجيبين شملت مجالات واسعة منها ما هو مادي وأكثرها معنوي، الجدول (4-4) .


الجدول (4-4) 

الأهداف والمنافع التي تحققها حلقات الجودة وفق دراسة JUSE:1979 
	ت 
	الأهداف والمنافع

	1
	تحسين عملية الاتصالات داخل المنظمة 

	2
	تحسين مواقف العاملين تجاه المشكلات المطروحة  

	3
	تحقيق درجة أعلى من رضا العاملين  

	4
	ارتفاع الروح المعنوية للعاملين 

	5
	تحسين جودة المنتجات 

	6
	رفع مستوى الإنتاجية  

	7
	تحسين السلامة المهنية  

	8
	تحسين فرص حل المشكلات  

	9
	خفض الضائع من الوقت والجهد 

	10
	تخفيض المصروفات 

	11
	تدعيم روح العمل الجماعي 

	12
	تماسك التنظيم 

	13
	زيادة الرغبة في مشاركة العاملين 

	14
	خفض معدلات الغياب 

	15
	خفض حالات التذمر

	16
	علاقات إنسانية أفضل 

	17
	تطوير شخصية العاملين 

	18
	توفير فرص جيدة للتعلم 

	19
	تصعيد درجة وعي العاملين بالمشكلات المحيطة 

	20
	تحسين بيئة العمل 

	21
	زيادة ولاء العاملين للشركة 

	22
	زيادة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل المشكلات 



وبذات السياق تتفق عدد من الآراء حول أهداف واقعية تم تحديدها من تطبيق نظام  حلقات الجودة وعلى النحو الآتي : (12)
1. بناء ورش عمل متماسكة وقوية: بحيث تتمكن من تحقيق الأغراض الأساس لأنشطة حلقات الجودة، والتي تدار بوساطة قيادة تحترم المرؤوسين الذين تتوفر فيهم أصلاً الرغبة للتعاون .
2. إقامة حالة الضبط في العمليات: بتنفيذ المواصفات واتخاذ إجراءات ملائمة للوقاية والتصحيح، تمهيداً لتجاوز حالات عدم المطابقة وربما إدخال تعديلات على المواصفة في حال الضرورة، مع تطبيق التحسين المستمر على مستوى ورشة العمل من خلال طيف واسع من الأفكار المتجددة والإبداعية بإثارة تساؤلات التطوير .
3. تعزيز معنويات العاملين: بمعنى إيجاد مناخ لبناء علاقات إنسانية بالاتصالات والتعاون وتنشيط وبعث المعنويات تدريجياً، عليه فإن حلقات الجودة ليست نتيجة للمستوى العالي من المعنويات بل إن المعنويات تغدو عالية نتيجة لتطبيق نظام حلقات الجودة .
4. التفكير على نحو جيد مع اعتماد الحكمة: إذ يتم تربية وإنضاج القدرة على التفكير لدى أعضاء الحلقة من خلال تشجيعهم على التفكير وباستمرار مع تدريبهم على استخدام الحكمة التي يمتلكوها والمجمعة كنتيجة للمناقشات، وينبغي على الإدارة أن تتعرف على  مستوى الحكمة وأبعادها بهدف استثمارها لخدمة أهداف المنظمة والعاملين على السواء .  
5. توسيع طريقة التفكير: إذ يجري بين فترة وأخرى تحقيق مبادلات بين حلقات الجودة في ورش العمل والمصانع أو بين الشركات والدول (13)، مع إتاحة المجال لمهندسي الإنتاج للانشغال بوظائفهم الأساسية (التخطيط والتصميم والتطوير) وابتعادهم عن المشكلات اليومية لعدم المطابقة التي سيتدارسها عنهم أعضاء حلقة الجودة .
6. زيادة الأرباح والعائدات: بتقليل مشكلات عدم المطابقة وزيادة كمية المنتجات الصالحة للبيع (الإنتاجية) وضمان جودة ما يقدم للزبائن من خلال بناء الجودة والمعولية في العمليات بما يمّكن من تخفيض عمليات الفحص والاختبار وإعادة العمل .
7. تطوير ثقافة المنظمة مع تحقيق مستويات تحفيز عالية في إطار عمليات الإدارة بالمشاركة .
8. على المستوى الذاتي للعاملين يوفر نظام حلقات الجودة أسلوب منظم للتعليم الذي سيساعد في النمو الوظيفي، كما يوفر فرصة للتحرر المفيد لتعديل عادات العمل، وفرصة لاستخدام العقول والعمل كفريق . 

بموجب ما تقدم يتوقع أن تحقق أنشطة حلقات الجودة النتائج الآتية :

· تحسين القدرات الإدارية والقيادية للملاحظين ومشرفي الخط الأول في ورشة العمل وتشجيع التحسين باعتماد أسلوب التطوير الذاتي .

· رفع مستوى معنوية العاملين في خطوط الإنتاج، متزامناً ذلك مع إيجاد بيئة يكون فيها كل فرد معني كثيراً بالجودة وبمشكلات العمل وبالحاجة نحو التحسين .
· تعد نواة نظام السيطرة على الجودة في عموم الشركة CWQC على مستوى ورش العمل، إذ تقدم دعم فاعل لفهم وتنفيذ السياسات الموضوعة من الإدارة العليا أو مدير المصنع باتجاه ضمان الجودة .
· محصلة ما سبق يتحقق تحسين في جودة الإنتاج وتوفير جو عمل ملائم للابتكار مع تحسين مستوى تطبيق أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات .
· تغيير المواقف والاتجاهات من عدم الاكتراث إلى الاهتمام ومن روح الأنا إلى روح الجماعة ومن إخفاء القدرات إلى إظهارها واستخدامها على نحو فاعل ومن ردم مشكلات الجودة إلى التصدي لها والحيلولة دون تكرارها مستقبلاً .   

إن ذلك لا يتم إلا إذا تم معاملة الأفراد العاملين باحترام وبوصفهم ليسو جزءاً من الآلات أو آلات أساساً، مع تشجيعهم على استخدام مخيلتهم والجزء المبتكر من أذهانهم وتطويره لاستغلال الفرص الممنوحة لهم في سماع آرائهم وأفكارهم، على أن لا يتم عزلهم وإنما يتم ذلك كمجموعة عمل باتجاه تحقيق علاقات إنسانية سلسة أساسها الأخوة والشعور بالانتماء، وبذلك يتحقق التعليم الذاتي من خلال مشاركة الخبرات، كما يتحقق التميّز والتقدير من رؤساء العمل أو المدراء أو حتى ممن هم خارج نطاق الوظيفة .


وعلى مستوى النتائج الواقعية فقد وردت عدّة  دراسات في هذا الاتجاه ومنها دراسة  ( Dey-1997) في إحدى الصناعات الكيميائية فتم دراسة آثار تطبيق نظام حلقات الجودة في مجال تخفيض الهدر في المواد الأولية، ودراسة كل من Gupta-1998 و Shivagunde والتي استهدفت تطبيق النظام في مجال التعليم التقني وأشرت تغييرات في القرارات والإجراءات، واستبدلت المدخل البيروقراطي بالتمكين الذاتي للعاملين، كما حللت دراسة Reddy-1998   التخفيضات في كلف قطع المعادن في إحدى صناعات الفولاذ عند تطبيق حلقة جودة ناجحة، أما دراسة كل من Talib-2002  وِAli  فقد عرضت لتجربة تطبيق حلقة جودة في أحدى ورش التدريب في جامعة Polytechnic AMU Aligarh (الهند) وبعد 10 جلسات في عام 2001 استطاع أعضاء حلقة ورشة الآلات والقياس من اعتماد المنهجية العلمية وتوصلوا إلى أسباب الهدر في المواد المستخدمة، فبالنسبة للأسباب المرتبطة بالعاملين فتم تحديدها بالآتي : (14) 

· قصور المعرفة بالمواد المتداولة والعمليات ومعدات المناولة الخاصة .
· فقر في التعليمات الخاصة بالعمل .
· قطع المواد بكميات أكبر من المطلوب .

أما بالنسبة للأسباب المرتبطة بالآلات فحدد ما يلي :

· عدم تشغيل الآلات على نحو مناسب مع فشل في نظام التحميل .
· أجزاء وقطع غيار ليست ذا جودة .
· قصور المعرفة بآليات تشغيل الآلات الجديدة والمؤتمتة .

وبالنسبة للطرق والمواد فقد تم تحديد الأسباب الآتية :

· إجراءات فحص غير ملائمة للمواد مع عدم الاعتناء بعمليات خزنها .
· قصور معرفي بآليات تحسين المواد المستخدمة .
· عدم تخصيص مواقع ملائمة للقطع تحت الصنع .
2. صعوبات التطبيق : 
وفي الاتجاه الآخر تواجه عملية تطبيق نظام حلقات الجودة عدد من الصعوبات وهي صعوبات فكرية وتطبيقية تحول دون البدء بالتطبيق أو الاستمرار أو تحول دون نجاح الحلقة فيمكن أن تأخذ واحد أو أكثر من الصور الآتية : 
· غياب المنطق التطبيقي لفكرة الجودة مسؤولية الجميع، ففي الأغلب لا يتحدد دور واضح للجميع حول الجودة وربما يقود ذلك إلى عدم الاهتمام واليأس من انجاز الجودة، وفلسفياً يفهم بأن وظيفة الجميع يعني وظيفة لا أحد Everyone’s Business Is No One’s  .

· مازالت الإدارة مسئولة عن التأكد بان أهداف الجودة التي حددتها قد تم تنفيذها من خلال جهود متواصلة إلى مواد خام مناسبة، توجهات موجبة للعاملين، عمليات محكمة، مؤشرات اقتصادية موجبة، بمعنى تركيزها يتوجه نحو النتائج ولا تتدخل بالتفاصيل، مما يعني فقدان نظام حلقات الجودة عنصراً بارزاً يضمن نجاحها وهو دعم الإدارة العليا .
· اكتشاف الإدارة ومن خلال مذكرات ومحاضر اجتماعات الحلقات بأن عدد من الأعضاء قد فشل في التكلم والبعض الآخر قد فشل في الاستماع والقليل يحاول الدفع بأفكاره الخاصة وبالنتيجة فإن الاجتماع عموماً يتعرض للفشل، ويقرر قائد الحلقة البحث عن الآراء خارج إطار اجتماعات الحلقة .
· تباين مستويات أعضاء الحلقة من حيث الموهبة، نوع النشاط الذي يرغب بالانتماء إليه، مدى إدراك إجراءات السيطرة على الجودة، وعملياً يقود هذا التباين إلى وجود نوعين من الأعضاء الأول ينقصه الخبرة والمعرفة بأنشطة الحلقة وهم سيصطدمون بالنوع الثاني ذا مستوى الفهم العالي وهو ما سيحدث تضاربات من الصعب معالجتها .
· انخفاض مستوى العلاقات الإنسانية وغياب روح الصداقة داخل المنظمة متزامناً مع وجود صراعات عمودية وأفقية بين منسوبي الأقسام المختلفة الذين يمثلون أيضاً أعضاء حلقة أو أكثر من حلقات الجودة  داخل المنظمة . 
· توقع نتائج وحلول سحرية سريعة لمشكلات مزمنة كان يتوقع أن تتمكّن حلقة الجودة من حلها بيسر .    

المبحث الثالث   

آليات تشكيل حلقات الجودة ودور الإدارة العليا  

تختلف الشركات في آليات تأسيس حلقات الجودة وممارسة أنشطتها، إلا أنها تتفق على خط واحد يكاد يكون نمطياً مع وجود هامش المرونة اللازم للتوافق مع أنشطة المنظمة وظروفها، وتجري العملية في إطار ثلاث مراحل الأولى ترتبط بعمليات التخطيط لإقامة حلقات الجودة والثانية ترتبط بتنفيذها وثالثة ترتبط بتقييمها . وتتضمن مرحلة التخطيط لإقامة حلقات الجودة أربعة محاور هي : (15)  

1. إجراءات التوعية والإعلام بنظام الحلقات ويسبق ذلك مجموعة إجراءات للتوعية والإعلام لكسب دعم الإدارة العليا لمشروع إقامة حلقات الجودة، فضلاً عن اقتناع العاملين كافة بأهمية الموضوع ومجالات الاستفادة على المستوى المنظمي والشخصي .
2. دراسة وتقييم مدى ملائمة فلسفة حلقات الجودة للشركة مع أنشطتها وظروفها مع الأخذ بعين الاعتبار محددات الوقت والكلفة .
3. تحديد ونشر الهيكلية الملائمة للحلقات المقرر تأسيسها من خلال شرح المكونات الأساس والعناصر الساندة، وفي هذا المجال يجب أن تحدد هيكلية تتناسب وطبيعة أعمال الحلقة، الشكل (4-3) . 
4. صياغة خطة تأسيس حلقات الجودة وتحديد الكلف الضرورية وتضطلع بهذه المهمة لجنة التوجيه وتتضمن تحديد عدد الحلقات التي يجب تأسيسها، والأقسام والورش التي سيتم شمولها وموعد بدء التطبيق وأخيراً معايير نجاح التطبيق .

أما عن الكلف اللازمة فهي تتضمن كلف التوعية والتدريب والاستعدادات الأخرى، المخصصات التشجيعية الرمزية الممنوحة لأعضاء حلقات الجودة كافة، والمخصصات اللازمة لتغطية عمليات تنفيذ المقترحات وأساليب حل المشكلات المقترحة من الحلقات .
وعن مرحلة تنفيذ نظام حلقات الجودة فهو يتضمن ما يلي:

1. اعتماد وإقرار الخطة . 
2. تطبيق عدد محدد من حلقات الجودة (16) في بعض الورش لتحديد الأخطاء التجريبية وتجاوزها عن التطبيق الشامل . 
3. تقوم لجنة التوجيه باختيار المتابعين وقادة الحلقات ويمنحون وقتاً مناسباً لتحديد مدى رغبتهم بالتطوع ويجري تدريب المتطوعين منهم على المهارات القيادية وأساليب حل المشكلة وأدوات تحسين الجودة وآليات نشاط الجماعة باعتماد استشاريين من خارج المنظمة أو بشراء حقائب تدريبية جاهزة مع الاطلاع على تجارب الشركات التي تعتمد حلقات الجودة، ويهيأ هؤلاء لتدريب أعضاء حلقاتهم .
4. يقع على عاتق قائد الحلقة اختيار أعضاءها بعرض الموضوع في لقاءات محددة وتحديد المتطوعين للعمل في الحلقة، وفي حال زيادة عدد المتطوعين عن العدد المطلوب يتم اعتماد القرعة ويبقى الآخرون كاحتياط .
5. يقوم قائد الحلقة أو المتابع بتدريب الأعضاء المتطوعين وعلى نحو مستمر على وفق حاجة أنشطة الحلقة .
أما عملية تقييم مدى نجاح المشروع فتقع على عاتق الإدارة العليا التي تراجع ما تم انجازه في الفترة السابقة (عادة ما تكون سنوية أو نصف سنوية) للتأكد من تحقيق الحلقات لأهدافها المحددة وضمان استمرارية أنشطتها بما في ذلك برامج التدريب والهيكلية التنظيمية، ويجري تطوير أهداف الحلقات بناءً على المستجدات أو وفق رغبة الإدارة العليا التي قد تقرر التوسع في المشروع واستمراريته أو إيقافه .


[image: image6]
ويظهر ما سبق الدور المحوري للإدارة العليا سواء في إقامة نظام الحلقات أو التخطيط له وتنفيذه وتقييمه، فدعم الإدارة العليا محور ارتكازي في النجاح وجني النتائج المستهدفة الأمر الذي يمكن توضيحه من خلال النقاط الآتية :

1. توضيح موقع أنشطة حلقات الجودة (تحديد العلاقة بين الحلقات والهيكلية التنظيمية، تحديد سياسات مناسبة لأنشطة الحلقات، تقييم مستوى قدرات الأفراد المتطوعين) . 

2. فحص نظام الحلقات واتخاذ الإجراءات المناسبة (تحديد نقاط الفحص ووقته، استخلاص العمليات وآليات التنظيم فضلاً عن النتائج) .
3. مكافئة الحلقات من خلال نظامي الحوافز والمقترحات المطبّقة .
4. إدارة أنشطة الحلقة وتشجيع المشاركين على اللقاءات التعريفية ولقاءات المناقشات، مع إفهامهم أن نشاط الحلقة لا يقتصر على اللقاءات بل يندمج مع الأعمال اليومية، والجهد المبذول في الحلقة ليس جهداً مضافاً على الجهد الاعتيادي بل هو جهداً يساعد على تخفيف وطأة العمل وأبعاد الملل والضجر خصوصاً في الاجتماعات والندوات، فضلاً عن تقديم التدريب المناسب للأعضاء لمساعدتهم على الأداء الفاعل لأنشطة الحلقة .
5. تأسيس علاقة متماسكة بين الإدارة الوسطى والعاملين وحلقات الجودة .
أما عن إدارة حلقة الجودة فالآراء تتفق على جوهر ما عرضته ندوة "يونيدو" حول إدارة حلقات الجودة من خلال محاور أربعة أساسية على النحو الآتي : (17)
1. لقاءات حلقات الجودة: إذ يتوجب أن يتوفر شرطين أساسيين فيها : 
· أن يكون الاجتماع هو النقطة المحورية لكل الأنشطة .
· أن يكون وقت الاجتماع مناسب لكل الأعضاء .
2. المواضيع (الطروحات) : وشروط تحديدها هي :
· يجب أن يكون الموضوع متوافق مع سياسات الإدارة .
· أن يتم اختيار الموضوع الشائع الذي يقع ضمن اهتمامات الأعضاء كافة أولاً.
· يتم تناول مشكلة ورشة العمل على وجه الدقة .
· اختيار المشكلة التي يكون حلها ضمن إمكانات حلقة الجودة .
· يجب اختيار الموضوع الذي يكون حله ذا تأثير واضح .
· وكقاعدة يجب اختيار المشكلة التي يمكن حلها خلال ثلاث أشهر أو ستة في أبعد الأحوال .
3. إدارة الأنشطة : ويتضمن هذا المحور :  

· ترتيب الفرص لعرض بسيط ومختصر للموضوع وبأية طريقة .
· الشعور بالارتياح والمزاجية عنصر مهم لكن المحاور المحددة يجب أن تأخذ حيزاً مناسباً عند الضرورة، مع إتاحة المجال لأعضاء الحلقة لأداء دورهم المميز بين أقرانهم .
· استخدام التقنيات البسيطة مع عدم تجاوز موضوع المشكلة إلا بعد تأكد الجميع من عدم تكرارها .
· يتوجب تحفيز الأعضاء على نحو كفء وصولاً إلى نقاط الحلول وتطبيقاتها .
4. قيام أعضاء الحلقة بالدراسات اللازمة وفق اشتراطات عدّة  مثل : 

· جعل الدراسة تعود أو تطبّع .
· قراءة الكتب المرجعية مرات عدّة  والاستثمار الأفضل لمحتوياتها، بما يمكن من رفع مستوى الأعضاء على استخراج البيانات وتطويعها .
· إدراك أن المعرفة النظرية شيء واعتمادها شيء آخر .
· دراسة التقنيات الممكنة التطبيق في ورشة العمل تمهيداً لاعتمادها .
المبحث الرابع 

تجربة كليات المجتمع والمعاهد الفنية Central Piedment ، Middlesex County  وLakeshore Technical / أمريكا، و تجربة شركة جابر بن حيان العامة/ العراق


يختط هذا المبحث اتجاهين الأول يرتبط بتجارب تطبيق حلقات الجودة في مجال الخدمة (أنشطة التعليم العالي) والثاني يعرض تجربة في مجال صناعي وعلى النحو الآتي : 

الاتجاه الأول  : تجربة كليات المجتمع والمعاهد الفنية ( Central Piedment  ، Middlesex County  و Lakeshore Technical  )
 1. تجربة Central Piedment كلية مجتمع : وهي من التجارب المهمة في مجال اعتماد حلقات الجودة في الأنشطة الخدمية وتحديداً أنشطة التعليم العالي، أسست هذه الكلية حلقة جودة في أحد مراكز التعلّم يرأسها مدير وبعضوية عدد من أعضاء هيئة التدريس وفق أساس تطوعي، وتم اعتماد أسلوب عصف الأفكار لتطوير قائمة من الأهداف الخاصة بالمركز، ثم جرى ترتيب هذه الأهداف وفق أسبقية تم التعبير عنها في شبكة قرارات Decisions Grid   ، كما تم أعداد مخطط السبب والنتيجة لتحديد أسباب عدم تحقق هذه الأهداف دوماً .


وفي إطار هذه التحليلات فإن المشاركون في حلقة الجودة أقرّوا ضرورة تحسين نظام  الاتصال لمساعدة المركز في تحقيق أهدافه، 
وفق ذلك اختط أعضاء الحلقة الطرق الكفيلة لعدم تأثر كفاءة المركز بنظام الاتصال داخل الكلية، كما تم إعداد سجل شهري لتوثيق تكرارية وطبيعة المشكلات المرتبطة بنظام الاتصال .


ومهّد ذلك لتطوير توصيات أسهمت في تغيير معدات الاتصالات وارتباطاتها، ومن النتائج التطبيقية المتحققة حل مشكلة الاتصالات داخل المركز والكلية وتحقيق وفورات صافية في وقت العاملين بما يقارب 100 دولار شهرياً، وعلى الرغم من تواضع تلك الوفورات إلاّ أن إدارة الكلية قررت نشر التجربة على أقسام ومراكز الكلية كافة . 

2. تجربة Middlesex County كلية مجتمع : من التجارب الرائدة أيضاً، ويمكن تلخيصها بالنقاط الآتية : 

· اعتمدت الكلية حلقات الجودة كمحاولة لتحسين كفاءة الكلفة لمشروع خدمات مناظرة التخصص Career Oriented Peer Services  وهو برنامج للإشراف ومقابلة مشرفي المرحلة الثانية مع طلبة المرحلة الأولى .

· الهدف النهائي من حلقات الجودة في هذه الكلية هو زيادة قدرات الإشراف ومساعدة الطلبة والمشرفين على تهيئتهم (أي الطلبة) لبيئة العمل التي تنتظرهم .

· تم إقامة حلقتي جودة الأولى للإشراف المتناظر من حقول إدارة الأعمال، والثانية ارتبطت ببرنامج التعليم الهندسي .

· ركزت حلقة الجودة (إدارة الأعمال) على الأحمال الزائدة على هيئة الإشراف المتناظر وقدمت توصيات لحلول تضمنت التركيز المشدد على عملية تسجيل الملاحظات المباشرة من المشرف، وإدارة الوقت، والحضور وعوامل أخرى تعد مركزية ومهمة للاعتماد الذاتي على النفس   Self – reliance للطلبة .

· أما حلقة التعليم الهندسي فقد اهتمت بتحسين وعي الطلبة بمركز الإشراف المتناظر من خلال استغلال إعلانات الكلية، نوادي الطلبة، مشرفي الكلية ووسائل أخرى . 

3. تجربة المعهد الفني  Lakeshore   : ويمكن تلخيصها بالآتي :

· نفّذ مجلس التعليم داخل المعهد مشاريع حلقات الجودة شملت عموم الحرم الجامعي، نظراً لامتلاك كل من المعهد والإدارة والهيئة المساندة رغبة في تحسين كفاءة العمال والاندماج الأكبر في عمليات اتخاذ القرارات .

· تم تنفيذ نوعين من حلقات الجودة، الأولى حلقات الإدارة وتضمنت المديرين، مشرفي البرامج الدراسية، منسقي البرامج، مشرفي التعليم، والثانية حلقات غير إدارية طبقت على المعهد وهيئة خدمات الإسناد .

· كل حلقة تلتقي لتحديد المشكلات وإيجاد الحلول على نحو محدد .

· من بين الإنجازات العديدة فإن حلقة الإدارة طورت فكرة أو اقتراح نظام  التذكير memo وهو يتضمن أحداث رياضية داخلية لهيئة المعهد، أدلة لتحديد خدمات الكادر الوظيفي و برنامج جدلية من هو Who's Who ؟  وماذا ماذا   What's What ؟ .

· أما حلقات الجودة غير الإدارية فقد اقترحت تطوير نظام معلومات محوسب لمساعدة المعهد في الاحتفاظ بالسجلات، تنفيذ الأعمال، التقييم والتصنيف الخاص بالطلبة .

· إن الاستجابة لحلقات الجودة في هذا المعهد كانت جيدة وحققت تحسينات في توجهات العاملين، كما زادت من جودة خدمات البنية التحتية (الإنشاءات) والخدمات الساندة ، كما تحقق تحسين واضح في بيئة العمل .

قراءة نقدية 

قدمت التجارب الثلاث حقيقة مفادها أن تطبيق حلقات الجودة في مجال التعليم لا يخلو من المشكلات التي يمكن أن تكون أسبابها واحدة أو أكثر من النقاط الآتية :

1. الفشل في تحقيق التدريب الكافي وخصوصاً في مجال تقنيات الجودة .

2. غياب الفهم الواضح والكافي لتقنية حلقات الجودة   .
3. بناء على 2 أعلاه تغدو الإدارة من موانع إقامة الحلقات أو من اشد المعارضين لاقتراحاتها .
4. البحث عن الحلول السهلة قد يقود إلى إعداد وتنفيذ حلقات الجودة على نحو سريع ومضطرب .
5. عدم تحقق إدراك حقيقي لأغراض الأعضاء وأهدافهم من الالتحاق بالحلقة .
6. عوائق تنفيذ الأساس التطوعي أو فقدان الاهتمام .
7. الفشل في الإحاطة بآليات تنفيذ حلقات الجودة أو عدم تناولها كعمليات مستمرة وعدم تركزها على مشكلة فردية .
8. اعتبار العديد من الأكاديميين بأن عملية التعليم هي غير ملموسة وبالتالي غير مهيأة لحسابات الإنتاجية وكبديل يقترح هؤلاء التركيز على الإنجازات الفردية والأهمية الشخصية .
9. بعض أعضاء الحلقات ذوي المستوى العالي من التعليم يعتمدون الإغراق الفلسفي حول غرض الحلقة وربما يشكلون معوق لتقدمها .
10. التقويم الجامعي (الدراسي) لا يتلاءم مع حلقات الجودة خصوصاً في نهاية الفصل الذي يشهد ضغطاً وظيفياً وأكاديمياً ربما يعرقل إنشاء وتنفيذ سلس لحلقات الجودة .

الاتجاه الثاني : تجربة شركة جابر بن حيان العامة 
وتتألف من مجموعة من المصانع ضمن موقع واحد، وهي أحدى تشكيلات هيئة التصنيع العسكري السابق، تأسست مطلع التسعينات ضمن القطاع الهندسي لهذه الهيئة، تقدم الشركة ممثلة بمصانعها الأربعة منتجات متعددة وكالآتي :

1. مصنع البلاستيك الفني (قطع تكميلية ومنتجات البلاستيك بمختلف أغراضها وأحجامها).

2. مصنع المطاط (المنتجات المطاطية الداخلة في تركيب منتجات المعامل الأخرى كقواعد وأغطية السخانات الكهربائية).
3. مصنع الخياطة (بدلات العمل، الخيام).
4. مصنع المعادن (الهياكل المعدنية لمنتجات السخانات وفلاتر الزيوت والمدافي الكهربائية).  

في شهر ابريل (نيسان) من العام 2000 تم الاتصال بعدد من الاستشاريين والأكاديميين بمختلف الاختصاصات لغرض الاستفادة من خبراتهم في تطوير أنشطة الشركة كافة، وبعد لقاء مطول مع المدير العام تم تقديم مقترح بضرورة البدء بتصميم حلقات الجودة داخل مصانع الشركة كافة والبدء بالمصانع التي تواجه مشكلات ارتفاع نسبة التالف . وقد حصلت الفكرة على التأييد والدعم وتم توجيه مدراء المصانع والأقسام والوحدات التابعة للشركة بالشروع بإقامة عدد من حلقات الجودة .   


وتم دراسة مستويات التلف المقبولة ضمن توجيهات إدارة الشركة، الجدول (4-5) فبدا واضحاً حاجة منتجات المطاط إلى تحرك سريع للنهوض بواقع إجراءات السيطرة على الجودة وضرورات معالجة مشكلة التلف المتفاقمة التي وصلت إلى 20% في منتجات الكفوف والأحذية و 12% لمنتج أقنعة الوقاية .

الجدول (4-5) 

نسب التلف المقبولة داخل الشركة 

	ت
	المصنع
	النسبة وفق المواصفة المعملية

  %
	النسبة المتحققة في بداية الدراسة % 

	1
	المطاط 

· قناع الوقاية

· الكفوف والأحذية المطاطية  
	10

10
	12

20

	2
	البلاستيك 
	8
	5

	3
	الخياطة 
	5
	2

	4
	المعادن 
	5
	3


بموجب ذلك تم إجراء دراسة عن قرب في مصنع المطاط لتحديد مشكلات الإنتاج وتحديد وحصر مسبباتها ووفق ما يلي :

· مراجعة ما تعتمده الشركة من نسب تلف لمنتجات الشركة على نحو عام وكحد أعلى 10%  وفق توجيهات الهيئة .

· طرح فكرة اعتماد هدف جودة جديد ينص على عدم تجاوز نسبة التلف في هذا المصنع ولكافة منتجاته عن 8% كمرحلة تجريبية .
· لتحقيق 2 أعلاه تم التركيز على محور الوعي بالجودة (لوحات تعريفية داخل أقسام  المصنع) لحث العاملين وإثارة اهتمامهم على الأقل بالهدف الجديد .
· إجراء لقاء موسع مع مدير مصنع المطاط ورؤساء الأقسام  والعاملين كافة والبالغ عددهم 85 موظف من إداريين وفنيين استهدف تقديم مقترح إعداد خمسة حلقات للجودة بمعدل ثابت بثمان أعضاء كمرحلة أولية ونشر التجربة لتشمل جميع منسوبي القسم في حال تقبّل الفكرة ونجاحها، لتحقيق هدفين أساسيين، الأول : يرتبط بالجانب التطوعي للانتماء إلى الحلقة، والثاني : يرتبط بالتمهيد لهذه الفكرة التي لم يسبق للمصنع إقامتها .
· إعداد دورة تدريبية مكثفة عن مفهوم حلقات الجودة وآليات تشكيلها ومبررات إنشاءها والفوائد العملية التي تقدمها للعاملين أولاً والمصنع ثانياً .
· مع اقتراب موعد التقييم الشهري لأداء المصانع يجري إعادة تقييم ما تحقق على نحو عام ومنجزات ومقترحات الحلقات الخمسة على وجه الخصوص، ليجري تحفيز المبادرات ومكافئة انجاز الجودة وصولاً إلى هدف تخفيض التلف إلى 8% .

تم الشروع بإعداد مذكرات داخلية تتمحور حول حلقات الجودة وأعضاءها مع التأكيد على عقد اجتماعاتها خارج أوقات الدوام وعند تبديل وجبات العمل، وساعد قرب مساكن أغلب المعنيين في تسهيل تحقيق ما ورد أعلاه .


ناقشت حلقات الجودة بإدارة مدير الحلقة مشكلة التلف القائمة والإجراءات المتخذة للسيطرة على جودة مخرجات المصنع وتم توثيق مواضيع مختلفة بمحاضر قياسية أعدت لهذا الغرض، وتم توثيق ما يلي :

1. إن أبرز مسببات التلف في مخرجات المصنع ترتبط بطبيعة المنتج والمواد الأولية المستخدمة ومراحل الإنتاج وتحديداً مرحلة إعداد العجينة إذ يسهم عامل الوقت (وقت بقاء وخلط العجينة وإعدادها للصب في القوالب) على نحو كبير في ارتفاع نسبة التلف في المراحل المبكرة للإنتاج، الأمر الذي يستدعي اتخاذ إجراءات مشددة ترتبط بالتعامل مع الوقت، وقد اقترحت الحلقة إناطة مسؤولية مراقبة الوقت والإعلان عنه لمراقبي الإنتاج مع الإسراع في تجهيز زوايا ومواقع العمل بساعات ذات المنبه ليستهدي العاملين بها في تعاملهم مع توقيتات تصلب أو ميوعة عجينة المطاط .

2. ومن مصادر التلف المؤشرة في إحدى الحلقات الخمسة هو الخلل في مراحل التشغيل والظروف التقنية من حيث مواقع وترتيب الحوضين (حوض الصهر وحوض التجنيس) ومكائن الحقن التي تقادمت على نحو بارز، وتم رفع مقترح لتقريب المسافة بين الحوضين وإجراء صيانة شاملة للمكائن مع دراسة إمكانية استبدالها بأخرى احدث ووفق الصلاحيات والمخصصات المالية الواسعة للمدير العام .
3. ركزت حلقة أخرى على تدهور وتراجع مستوى النظافة فيما يرتبط بالبيئة الداخلية (حول المكائن والأحواض) حيث تتجمع قطع متوسطة الحجم من المطاط المتصلب ذات اللون الأسود الذي يعطي إيحاءً سيئاً وسلبياً لدى العاملين، ولأن عملية التنظيف تجري أسبوعياً اقترحت الحلقة إجراء عملية تنظيف يومية وعلى نحو دوري (كل وجبة عمل من الوجبات الثلاث تلزم بتنظيف واحد) والأمر لاقى قبولاً حذراً من العاملين خصوصاً أن الوجبة ستجري العملية مرة واحدة كل ثلاث أيام .
4. راجعت إحدى حلقات الجودة تقارير السيطرة على الجودة التي تخص المصنع لدى مديرية الرقابة النوعية (القسم المركزي للسيطرة على الجودة في الشركة ويرأسه كيميائي) وتبيّن أن عدد بارز من القطع غير المطابقة عائدة لأسباب ترتبط بمراحل الإنهاء Finishing، واقترحت الحلقة مغادرة عملية الإنهاء اليدوية المعتمدة في الوقت الراهن خصوصاً فيما يرتبط بزوائد الصب المرتبطة أساساً بمشكلة تصاميم القوالب من جهة وعطل ماكنة التصفية من جهة ثانية، وتم رفع توصيات حول الأمر إلى السيد المدير العام ومدير قسم الصيانة المركزي في الشركة .
5. بناء على 4 أعلاه وبعد اجتماع مشترك بين حلقتين للجودة تم تحديد أثر واضح لتصاميم القوالب من ناحية وتقادمها من ناحية أخرى بوصفه سبباً مهماً أسهم في التأثير على جودة عمليات الإنهاء وبالتالي في ارتفاع نسب التلف العائدة لمنتجي الكفوف والأحذية المطاطية على وجه الخصوص، فجاءت توصية الحلقتين الاتصال بمصنع المعادن للتأكد من إمكانية إعداد قوالب جديدة تحل محل المتقادمة والمستهلكة مع تكليف احد الاستشاريين والمتخصص بالتصميم الهندسي وفق برمجية AutoCAD  لإعداد تصاميم جديدة وعملية بمساعدة كتالوكات غير معتمدة من قبل المصنع منذ فترة والمجهزة أصلاً مع عمليات نصب المصنع عند تأسيسه من قبل الشركة الرومانية .
6. درست إحدى الحلقات تأثير الجوانب التسويقية (التعبئة والتغليف) في اتجاهين، الأول :  يرتبط بتعاطي الزبائن مع منتجات الشركة ككل ومنتجات مصنع المطاط على وجه الخصوص لا سيّما أن المنتجات المنافسة في السوق تتمتع بأغلفة برّاقة وبألوان متناسقة وجذابة، أما الاتجاه الثاني : فيتعلق بقدرة الأغلفة المستخدمة على تحمل عمليات المناولة والنقل دون تعرضها إلى الأتربة والأوساخ . وبناءً على توصيات الحلقة تم تكليف احد الاستشاريين المختصين في مجال التسويق ومن خلال مشاركة مكاتب التصميم والإعلان في المدينة إلى تقديم نماذج أغلفة جديدة تتجاوز المشكلات المشار إليها من قبل الحلقة .    
7. وفي معرض مراجعتها ومناقشتها لواقع إجراءات السيطرة على الجودة ومؤهلات الفاحصين ومراقبي خطوط الإنتاج أوصت إحدى حلقات الجودة بضرورة دراسة وإعادة تقييم المؤهلات والخبرات وبالتركيز على المستوى الأكاديمي للفاحصين باتجاه تحقيق ما يلي :
· بالنسبة لمشرفي خطوط الإنتاج ومراقبي الإنتاج على الأقل يكونوا من حاملي شهادة 
جامعية أولية (بكالوريوس) . 

· بالنسبة لمسئولي السيطرة على الجودة يجب أن يترافق مع المؤهل العلمي الخبرة الكافية ومرجعية التخصص .    

· يمهّد الشرطين السابقين إلى تجاوز الفاحصين أدوارهم الحالية في المشاهدة وسحب     العينات ومطابقتها إلى إعداد التقارير وتحليلها وباعتماد برمجيات جاهزة أمثال SPSS و Minitab مع تمتّع هؤلاء بصلاحية إيقاف أو تعديل مسار عمليات إنتاج محددة على مستوى كل قسم .
قراءة نقدية 

أوضحت التجربة مدى سريان مفعول دعم الإدارة العليا واندماج العاملين في نجاح تطبيقات نظم إدارة الجودة حتى وإن انتمت إلى المجالات الوصفية، كما أوضحت الدور المهم للتأنّي وإعطاء الوقت الكافي للوقوف على جذور المشكلة، وتبقى النجاحات مرهونة بالزخم والمطاولة وعدم الارتخاء عند جني النتائج الأولية أو مغادرة الموضوع بعد اختفاء مصادر المشكلات، فالمنطق يؤكد بما لا يقبل الشك احتمالية عودتها في أوقات قادمة، بمعنى آخر النجاحات طويلة الأجل تحتاج إلى فلسفة التحسين المستمر لا إلى التخدير الموضعي المؤقت .      
خلاصة الفصل 


تجسدت مفاهيم الإدارة بالمشاركة والمدخل الفرقي على نحو تطبيقي من خلال حلقات الجودة التي وجدت في البيئة الاجتماعية اليابانية البيئة الصالحة للنشوء والنمو ، وبعد أن أثمر هذا الأسلوب عن نتائج على المستويين الداخلي والخارجي غدا تطبيقاً دولياً فعالاً لا يمارس بوجود مشكلات جودة فحسب، بل حتى في حال غيابها بوصفه أداة للتحسين المستمر لأنشطة المنظمة وعملياتها ومنتجاتها وأدائها المؤسسي الكلي .


وإذا كانت عناصر مثل : الأساس التطوعي، تقاسم المشكلات، الشعور بالإنجاز  محور عمل حلقة الجودة فإنها غدت فيما بعد أسس مهمة لتطبيقات الجودة ونظرياتها كافة .
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الفصل الخامس 


نظام ضمان جودة المنتج 

أدّى التقدم التقني في وسائل الإنتاج والتزايد والتنوع المضطرد في متطلبات الزبائن إلى تكثيف الجهود التي تبذلها الإدارات المختلفة باتجاه ضمان جودة ما يقدم من منتجات وخدمات في إطار أسواق تغلب عليها صفة المنافسة محلياً ودولياً . 

وفي إطار العمل ضمن فكرة الجودة مسؤولية الجميع ومبدأ " أعمله صحيحاً منذ البدء" Do it right in the first   أجبرت الإدارة على السيطرة على جميع المتغيرات ذات العلاقة بجودة الموارد المستخدمة البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية وعلى وفق أسس علمية باتجاه بناء الجودة في المنتج وليس فحصها . 


إن فكرة ضمان الجودة تميل إلى التأطير النظري والمداخل المفاهيمية أكثر من ميلها نحو البناء الهيكلي المحدد المعالم، وهي فلسفة ومدخل تختلف تطبيقاته وفق ما تراه المنظمة من آليات، ولقد قدم معهد المواصفات البريطاني BSI من خلال دورية Quality Assurance  التي أصبح عنوانها فيما بعد  Quality Forum الإسهام الأكبر في هذا المجال دولياً من خلال البحوث والدراسات المنشورة فيها، لذا سيسعى هذا الفصل إلى معالجة مفهوم ضمان الجودة على مستوى المنتج لتجري بقية المعالجات الخاصة بضمان جودة الشركة في الفصل اللاحق، عليه يضم الفصل المباحث الآتية :
المبحث الأول : ما هية نظام ضمان جودة المنتج .

المبحث الثاني : النظم الفرعية في نظام ضمان جودة المنتج .

المبحث الثالث : تجربة مخابر إنتاج المواد الصيدلانية المشعّة / سوريا  

المبحث الأول

ما هية نظام ضمان جودة المنتج
يعد مفهوم نظام ضمان جودة المنتج Quality Assurance System (QAS) تطوراً نظرياً وتطبيقياً لعمليات السيطرة على الجودة، فهو تحوّل نحو منع تحقق المنتج غير المطابق والحفاظ على مستوى جودة مناسب ومنذ المراحل المبكرة للإنتاج مع التخطيط لتطوير هذا المستوى وتحسينه . يوصف بأنه عمليات رقابة على عمليات الرقابة على الجودة فهو نظام  للأنشطة والفعاليات يهدف إلى تقديم تأكيد معين على ممارسة إجراءات شاملة للسيطرة على الجودة وعلى نحو فاعل .
لقد عرّفت المنظمة الأوربية للسيطرة على الجودة EOQC هذا النظام بأنه كل الإجراءات المخطّطة والمنظّمة الضرورية لإعطاء الثقة بأن المنتج أو الخدمة سوف يرضي حاجات محددة مسبقاً . (1) 
كما تشير المواصفة BS 4778-1979   إليه بوصفه " كل الأنشطة والوظائف المتعلقة بإحراز أو تحقيق الجودة " (2) ، و يعرفهJuran   بأنه " النشاط الخاص بتقديم الدليل الضروري لكل المعنيين لبناء الثقة بان وظائف الجودة تمارس على نحو مناسب " (3) .
كما يعتمد البعض على المدخل النظمي في تقديم تعريف محدد للنظام بوصفه " نظام  متكامل متكون من نظم فرعية متداخلة ومتبادلة التأثير هدفها إنتاج وتسويق السلع والخدمات باعتماد مجموعة سياسات وإجراءات مخططة ونظامية للحفاظ على/ وتطوير مستويات الجودة وتحسينها في ظل مستوى اقتصادي مقبول قادر على الوفاء بالاحتياجات المحددة للزبائن"(4) .
مما سبق من تعريفات نلاحظ أنها تتمحور حول النقاط الآتية : 

· لا يمكن النظر إلى مفهوم ضمان الجودة عموماً ونظام ضمان جودة المنتج إلا في إطار المدخل النظمي انطلاقاً من فكرة المسؤولية الجماعية تجاه إدارة الجودة وضمانها .
· يتضمن النظام مجموعة الإجراءات والأنشطة والفعاليات والسياسات التي يجري التخطيط لها بعناية ودقة بما يضمن مستويات ثقة عالية بها .
· المفتاح الأساس للمفهوم هو تحقيق رضا الزبون بانجاز متطلباته وتوقعاته في المنتج أو الخدمة المقدمة له ويتضمن ذلك البحث عن / واكتشاف العوامل والمشكلات الداخلية منها والخارجية ذات العلاقة بجودة المنتج والخدمة .

ويعد مفهوم السيطرة الكلية على الجودة Total Quality Control (TQC)   الذي قدمه Fiegenbaum   في كتابه الذي حمل العنوان ذاته جزءاً أساسياً في مفهوم ضمان الجودة . لذلك يرى Ishikawa  في نظامTQC تكاملاً لتقنيات الجودة للأقسام المختلفة (الهندسية، الإنتاج، المبيعات، الخدمات) من أجل تحقيق رضا الزبون محاولاًَ بذلك التفريق بينه وبين نظام السيطرة على الجودة في عموم الشركة Company – wide Quality Control (CWQC)  المعروف لدى اليابانيين والتي تتطابق مضامينه مع مضامين نظام  ضمان الجودة، إذ يمر هذا النظام بسبعة مراحل أساسية هي :
1. النظام  الموجه نحو المنتج Product Oriented  (الفحص بعد الإنتاج، أنشطة حل المشكلات الخاصة بالجودة) .
2. النظام الموجه نحو العملية Process Oriented  (ضمان الجودة خلال مراحل الإنتاج مع تطبيق مفهوم الرقابة الإحصائية على العمليات Statistical Process Control (SPC) .
3. النظام الموجه نحو التكامل System Integration Oriented (ليشمل النظام  جميع الأقسام  داخل الشركة) .
4. البعد الإنساني للجودة Humanistic Aspect Of Quality  (إحداث ثورة ثقافية في الجودة من خلال التدريب والتحفيز في مجال الجودة) .
5. النظام الموجه نحو المجتمع Society Oriented  (تصميم المنتج والعملية على نحو امثل لتحقيق منتج متعدد الوظائف بأقل الأسعار) .
6. النظام الموجه نحو الكلفة Cost Oriented (برامج تخفيض ومحاربة كلف الجودة) .  
7. النظام الموجه نحو الزبون Customer Oriented (ترجمة صوت الزبون ونشره من خلال مراحل الإنتاج المختلفة) (نظام نشر وظيفة الجودة Quality Function Deployment (QFD) الذي سيتم التطرق إليه في فصل لاحق . 

وللتمييز بين نظامي TQC وQA فإن نظام   TQCيشمل المراحل الثلاث الأولى، أما بقية المراحل فهي ما يميز نظام   QAأو نظام  CWQCعنه، ويعتمد QA مبدأ توجيه تقنيات السيطرة على الجودة باتجاه سلوكي إنساني يتناول صوت الزبون، مع تعبئة الجهود من أجل التركيز على التحسين المستمر وجعله حالة يومية متكررة مع ملاحظة مستوى كلف الجودة ومحاربتها باستمرار .

يقع نظام ضمان الجودة في المرحلة الثالثة من مراحل تطور مفاهيم الجودة، إذ تسبقه كل من مرحلتي الفحص، والسيطرة على الجودة، وهو يضم ضمان جودة المنتج (موضوع الفصل الحالي)، وضمان جودة الشركة (موضوع الفصل التالي)، ثم يليه مفهوم إدارة الجودة الإستراتيجية الذي يضم كل من إدارة الجودة الشاملة وSix Sigma  ، وللتفريق بين المفاهيم الواردة أعلاه يعرض الجدول (5-1) تفصيلات كافية .
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عموما تتحقق عدد من الأهداف عند تطبيق نظامQA  لعل محصلتها النهائية رضا الزبون والعاملين والإدارة على حد سواء، ويمكن تلخيص هذه الأهداف بالآتي :

· توفير معايير دقيقة للتأكد من مدى فاعلية وكفاءة إجراءات وأساليب السيطرة على الجودة أمثال (تحسين مستوى المطابقة مع المواصفة، تخفيض كلف الجودة، تخفيض نسب المرفوضات والمردودات) .
· تحقيق التكامل بين جهود أعضاء المنظمة المختلفة ابتداءً بالإدارة العليا ومروراً بالمستويات التنظيمية الأخرى، مع حشد هذه الجهود باتجاه تحقيق الأهداف المخططة للجودة، ويتم ذلك من خلال وضع برامج التدريب والتحفيز في مجال الجودة وتطويرها وتنفيذها ومراجعتها .
· ضمان الترجمة الدقيقة والواضحة لمتطلبات الزبون وتوقعاته من خلال الجهود المكثفة نحو الالتزام بالمواصفة المعبّرة عن تلك الحاجات والرغبات، فضلاً عن الالتزام بالمعايير الأخرى أمثال (مواعيد التسليم، سلامة التعبئة والتغليف، تحقيق عامل سهولة الاستخدام) وبما يعزز من ثقة الزبون به ويقلل من كلف إدامته وخدمته بعد البيع والتسليم .
· تشخيص المشكلات المرتبطة بجودة المدخلات، العمليات، والمخرجات ومنذ المراحل المبكرة للإنتاج، والعمل باستمرار على إيجاد الحلول الناجحة وباعتماد أساليب عدّة  لعل أبرزها أدوات تحسين الجودة أمثال خرائط الجودة، مخطط باريتو، مخطط السبب والنتيجة وما إليهما .
ومن المفيد الإشارة إلى أن الجهاز المركزي للتقييس والسيطرة على الجودة العراقي قد اصدر في أيلول عام 1983  دليل ضمان الجودة أطلق عليه (الدليل العام لتأكيد الجودة : المبادئ الأساسية لمتطلبات السيطرة الشاملة على الجودة) والذي صدر بناءً على دراسات ميدانية فيما يخص أساليب وطرق السيطرة على الجودة لكثير من الصناعات . وهدف الدليل إلى اعتماد محاوره في وضع أنظمة السيطرة على الجودة الخاصة بكل معمل أو مشروع إنتاجي ليخدم فعاليات السيطرة على الجودة فيها ويعزز أساليب المحافظة على جودة الإنتاج وتطويره والتأكد من مطابقة الإنتاج للمواصفات المعتمدة لغرض حماية الزبون . بالإضافة إلى زيادة الكفاءة الإنتاجية وتقليل التلف وبالتالي تحقيق تخفيض محدد في كلف الإنتاج وبما يجعل المنتجات بالمستوى الذي يضمن منافستها للمنتجات الأجنبية .

وتضمن الدليل محاور عدّة  شملت التعريفات فمتطلبات السيطرة على الجودة التي تضمنت التنظيم والإدارة، مهام الجودة، توزيع المهام، السيطرة على أجهزة وأدوات الفحص والقياس، فضلاً عن محاور أخرى أمثال السيطرة على المواد الأولية وعملية الإنتاج وجودة المنتج، والتفتيش والفحص وتأكيد جودة المجهز والتوثيق وتأكيد الجودة ميدانياً (5) .


ومن بين النماذج المعبرة عن نظام ضمان جودة المنتج أنموذج أحمد (1991)(6) الذي  درس عدد من النماذج مثل أنموذج المواصفة BS 4891-1979 ، وأنموذج Sinha-1985 و أنموذج Hayes-1987 ، وجرى تحليل تلك النماذج باتجاه تجاوز نقاط القصور فيها، والنموذج يعتمد المدخل النظمي لإبراز أهداف نظام ضمان الجودة ووظائفه وأنظمته الفرعية (الشكل (5-1)) . كما يعبّر عن حاجة النظام إلى مصادر التشغيل البشرية والمعلوماتية والمادية والمالية (المدخلات) وآليات العمل الثابتة والمرنة (عمليات التحول)، فضلاً عن المراجعة والتقييم المستمر (التغذية المرتدة) لغرض الوقوف على مدى تحقق الأهداف المطلوبة (المخرجات) وبما يمكّن من إدخال التعديلات الضرورية في أي عنصر من عناصر النظام أو في جميعها عند الضرورة خصوصاً عندما ترد معلومات من الجهات ذات العلاقة (الزبائن، الأجهزة الحكومية، المجهزين).

وأخيراً فإن النموذج يبرّز حاجة النظام إلى عمليات التنسيق المركزية بين أجزاءه (إدارة النظام) بهدف الحفاظ على ديمومتة وتطوره، وفي مرحلة لاحقة يتم ترجمة الأهداف إلى معايير ضابطة كمية ووصفية وتجري متابعتها من خلال دلائل تقودها عملية التغذية المرتدة ومضمون ذلك مجموعة إجراءات للسيطرة على النظام التي ستتضمن وسائل عدّة  منها (خرائط الضبط، تقارير فحص الأجزاء والمواد المشتراة، تقارير فحص المنتجات خلال مراحل الإنتاج أو تقارير فحص المنتجات النهائية) 



المبحث الثاني 
النظم الفرعية في نظام ضمان جودة المنتج 
تتجلى المسؤولية الجماعية تجاه الجودة بتداخل المسؤوليات المختلفة لأقسام المنظمة كافة، ويظهر ذلك في صيغ أنظمة الجودة التي تقودها الإدارة العليا على وفق تحليل يعتمد المدخل النظمي وبما يؤمن درجة مناسبة من الشمولية ويحقق فهم حقيقي لآلية وحركة المعلومات ما بين أجزاء نظام ضمان جودة المنتج .

يتم في هذا المبحث عرض الأنظمة الفرعية الخمسة في نظام ضمان الجودة من خلال أربعة محاور هي التعريف بالنظام، أهمية النظام وأدواره، الخطوات اللازمة لتصميم النظام  وتنفيذه ومراجعته وأخيراً عرض مخططه وفق المدخل النظمي، وكالآتي : 
1: نظام  ضمان جودة التصميمDesign Assurance System(DAS)  : ترتبط قيمة المنتج بالمنفعة التي يقدمها للزبائن . ومهما كانت هذه المنفعة معروفة لدى الزبون والمصنّع، فإن مسالة تحديدها عملياً غير ممكنة، وهذا يعود إلى حقيقة كون التوقعات التي يحملها الزبون ودرجة رضاه عن المنتج ما هي إلا انعكاسات وتعبيرات نفسية تختلف من زبون إلى آخر. كما أن ما يلمسه الزبون في المنتج وما يتوقعه منه ليس بالضرورة أن يتطابق مع ما يعتقده ذلك المصنّع.    

ومع مبدأ منع تحقق العيوب لا فحصها Prevention Not Inspection فإن جهود المصممين تركزت في إيجاد التصميم الذي يحقق أكبر رضا للزبائن من خلال خصائص الجودة المرغوبة (المظهر، خصائص التشغيل) مع عدم إغفال عملية فحص وتقييم الخصائص والإمكانات التصنيعية والاقتصادية لذلك التصميم .

ويتولى النظام الفرعي (ضمان جودة التصميم) وبالتعاون مع الأقسام  الهندسية مسؤولية وضع التصميم الملائم وهو أحد الأنظمة الفرعية في نظام ضمان الجودة يتضمن مجموعة إجراءات تهدف بالأساس إلى تحويل المواصفات أو الخصائص العامة للمنتج إلى مواصفات فنية قابلة للإنتاج معبراً عنها بالرسوم والأشكال والنماذج المجسمة (التجريبية).

والخطوة الأولى في تشغيل هذا النظام هي تحديد خصائص الجودة وتتضمن مراجعة المتطلبات الخاصة بالزبون والواردة في (العقود، طلبات الشراء والمواصفات الفنية)، كما يتم مراجعة الأدلة الفنية الخاصة بالمنظمة لتحديد إمكانية التنفيذ والوفاء بالوعود المقدمة من قسم التسويق . أما الخطوة الثانية فتتضمن مراجعة ذلك التصميم بالاعتماد على المسوحات وحدود التفاوت، اختبار العمليات، المقاييس اللازمة والمعايير الموضوعة، نوع التصميم بناءاً على الخبرة وأدلة المقاييس العامة .

أما بشأن المهمات التي يقوم بها مراجعي التصميم فإنه يتم في البدء تحديد مجال وأهداف تقييم التصميم وتتضمن هذه العملية محاولة الإجابة على تساؤلات عدّة  منها : هل تم إعادة بحث متطلبات الزبون على نحو مناسب ؟ هل تم تقييم طاقة الإنتاج المطلوبة ؟ هل إن موارد الإنتاج الأخرى متوفرة على نحو كافٍ ؟ هل تم إيصال المواصفات إلى ذوي العلاقة كافة في المنظمة ؟ هل تم فهمها على نحو مناسب ؟ هل تم تحديد العيوب والأخطاء المحتملة وأساليب معالجتها ؟ .

تتيح الإجابة على مثل هذه التساؤلات إحاطة المنظمة علماً بالموعد الذي يمكن أن تنتهي به عمليات إتمام المنتج، كما تساعد في تحديد كلف إتمامه وكلف تطوير تصاميمه والتعديلات الضرورية عليها، وبذات الوقت تضمن المنظمة أن المنتج سيقابل رغبات الزبائن ويحقق هدفه الربحي، حيث تقدم مواصفات التصميم الملائمة (فضلاً عن سهولة تنفيذ التصميم) مجالاً أكبر لتعزيز وضمان الجودة في إطار كلف اقتصادية .

ولضمان فاعلية نظام ضمان جودة التصميم لابد من فهم مواصفات الزبون ورغباته على نحو صحيح . وإذا كانت هذه المواصفات غير واضحة وغير ملائمة فإن الاتصال المتبادل يصبح أمراً ضرورياً بين المنتِج والزبون، وذلك لصياغة المعلومات الضرورية لوضع مواصفات التصميم الهندسية . ويتولى قسم ضمان الجودة والقسم الفني، فضلاً عن قسم المبيعات مسؤولية هذا الاتصال، إذ إن مواصفات التصميم الهندسية الملائمة تعني قلة التغيّرات خلال فترة تنفيذ التصميم، وهذا يحذف الكثير من الأسباب الأساس للضياع والتعطيل خلال عمليات الإنتاج . ولا يقصد هنا أنه لا يوجد أي تعديل على التصميم، وإنما تضاف التعديلات الضرورية عند الحاجة في مواصفات التصميم التي لا تصل إلى درجة التغيير الجذري في التصميم وإلا اقتضى الأمر الإلغاء الكامل له وعدم العمل بموجبه.

وبغية الحيلولة دون حدوث تصميم غير ملائم يتوجب أولاً تدريب المصممين ضمن حقول فنية لإكسابهم خبرات عملية في مواقع الإنتاج أو مواقع خدمات ما بعد البيع و تدريبهم على أساليب الفحص والسيطرة على الجودة مع إقامة دراسات تصميم المعولية، اختبار الكفاءة التشغيلية (الاختبار المعملي) للمنتج ، فضلاً عن دراسة الإنتاج التجريبي Prototype .
ومع هذا يوجد ما يعرف بزاوية عدم التأكد في وضع التصميم، وهذه تتضمن تحقق خطأ في التصميم ناتج عن عدم اكتمال المعلومات عن معولية الأجزاء والمواد المشتراة وأداؤها أو عدم التوثيق الكامل للمواصفات وعدم توقع التغيّرات الضرورية خلال مراحل الإنتاج ، فضلاً عن مشكلات التبادلية Interchangeability  المتوقعة غير المدروسة على نحو تام . وهذه الزاوية كبيرة في بعض الشركات وصغيرة لدى الأخرى، وحجمها يعتمد على السماحات التي تضعها الإدارة للأخطاء وفهمها لنتائج التصميم الخاطئ أو غير التام .

وعن التحليل النظمي لنظام ضمان جودة التصميم فإن الشكل (5-2) يوضح الهدف الأساس من هذا النظام (المخرجات) والذي يتحدد بتحقيق نضوج ملائم للمنتج في الوقت الذي يجري الاستعداد لإنتاجه . ويبرز الشكل مسألة إعادة تقييم التصميم أو ما يعرف بمراجعة التصميم Design Review الذي تعد التغذية المرتدّة  لهذا النظام والتي تكفل استمرارية عمله وانتظامها .


2. نظام  تقييم المجهزين Suppliers Rating System   : تتأثر خصائص الجودة للمنتجات النهائية بجودة ومواصفات المواد والأجزاء المشتراة، ولضمان جودتها يقع على عاتق إدارة الشركة وضع نظام شامل لتقييم مصادرها (المجهزين، البائعين، الوسطاء) وتأمين أسس لعلاقات متينة ومتبادلة معهم .

لقد أدى الطلب المتزايد على المنتجات النهائية إلى إكراه اغلب المنتجين إلى استخدام مصادر تجهيز خارجية للإيفاء بتلك الطلبات، وبات كثير من المنتجين لا ينتجون سوى القليل من المواد والأجزاء المكونة للمنتج النهائي، بل إن نسبة الشراء من المجهزين تصل في عدد من الحالات إلى أكثر من 80% من عوائد المبيعات . 
وإذا كان الأمر كذلك، فإن الاتصال المستمر مع المجهزين يغدو أمراً ضرورياً لتأمين الفهم الكامل بالمواصفات التي تحتاجها الشركة المشترية ولتستعد الشركة البائعة لتوفير تلك المواصفات في منتجاتها النهائية .

ويتولى نظام تقييم المجهزين هذه المسؤولية، بوصفه نظاماً يحوي مجموعة أدلة تضم أداء الجودة للمجهزين بالاعتماد على أوامر الشراء التي تم الوفاء بها من قبلهم، ويهدف بالأساس إلى التأكد من قدرة المجهز سواء أكان داخلياً أم خارجياً على توفير متطلبات الجودة بالإضافة إلى متطلبات السعر وأسلوب النقل وموعد التسليم وخدمات ما بعد البيع . 

وبذلك يتضمن النظام مجموعة إجراءات تهدف في الأساس إلى تحقيق مطابقة المواد المشتراة في مواصفاتها الفعلية للمواصفات الفنية المطلوبة، بما يمكّن من استخدامها دون الحاجة إلى عمليات الفحص ومن ثم إجراءات التصحيح المكلفة .

ويقع على عاتق الشركة المشترية مسؤولية التحديد الدقيق للمتطلبات التي تريدها في المواد والأجزاء المشتراة ، وتتضمن هذه العملية المعلومات الآتية :

· نوع، صنف،أنموذج، علامة، رقم المواد والأجزاء وأي تعريفات أخرى .

· التاريخ المحدد للتسليم .
· متطلبات الفحص وطريقته (لدى البائع) متطلبات العمليات التصنيعية (لدى المشتري) .
· المتطلبات الأخرى ( السعر، شروط التعبئة والتغليف، النقل، خدمات ما بعد البيع) .
· تحديد الجزاءات والاتفاق عليها في حالة عدم تطابق المواد المستلمة مع ما هو منصوص عليه في الاتفاقات المبرمة بين الطرفين .

وبناءً على ذلك، فإن نظام  تقييم المجهزين يركز على متطلبات الجودة ولكنه لا يهمل الشروط الأخرى، وعادة ما يتولى مسؤولية تشغيل هذا النظام فريق مؤلف من رئيس قسم ضمان الجودة وممثل عن مكتب الشراء و قسم المختبرات (إذا لزم الأمر)، إذ يحدد الفريق ابتداءً المجهزين المحتملين كافة ويقوم بتقويمهم على نحو منفرد ثم اختيار المجهز المناسب أو الرئيسي Key Supplier  بوضع معايير معينة تتناسب وأهداف وسياسات الشراء في الشركة، كما يقع على عاتق فريق الشراء مسؤوليات ترتبط بـ : 

1- تحديد معدلات ومستويات الجودة للمواد المشتراة والمنصوص عليها في الاتفاق المبرم مع الشركة المجهزة، ومراجعة الكلف اللازمة لتأمين تلك المستويات .
2-  وضع تفاصيل عمليات فحص وتقييم الخصائص المختلفة عند ورودها إلى المخازن .
3-  التأكد من أن المجهزين والبائعين الجدد لهم القدرة على تقديم المواصفات المطلوبة .
ويحتاج الأمر إلى وضع برنامج زيارات ميدانية للمجهزين خلال فترة زمنية محددة من قبل الفريق يتم من خلالها مناقشة القضايا الخاصة بمستويات الجودة والكلفة ويطرح خلالها الحاجات والمتطلبات الخاصة بشركته (الشركة المشترية) ويحاول فهم المشكلات التي تعترض المجهز والمرتبطة بعمليات الإنتاج، فضلاً عن التركيز على خطط فحص المواد التامة الصنع لدى المجهز وأساليب معايرة المعدات والأجهزة لديه لتؤدي عمليات الفحص على نحو مناسب، ومن المفيد الإشارة إلى أن هناك عدداً من الوسائل المساعدة التي يمكن اعتمادها في تقييم المجهزين فضلاً عن الزيارات الميدانية ومنها تقييم الأداء الماضي بمراجعة تقارير أداء المجهزين السابقة أو تجربة المجهز مع منظمات أخرى، أو من خلال الاستقصاءات المسحية .


ويتسنى لنظام تقييم المجهزين تحقيق أهدافه على نحو مناسب عندما يتسم بالبساطة، وموفورية المعلومات المحدثة والشروط الجزائية في حالة عدم تطابق المواد المشتراة في مواصفاتها مع ما أتفق عليه، ويجب أن يتضمن عدد محدود من مستويات الجودة المقبولة عند إعداد مواصفات الشراء، كما يتوجب مراعاة كلفة النظام والوقت اللازم لتشغيله، والمهم هو عدم التركيز على عدد محدود من المجهزين دون غيرهم .


وبناء على ما تقدم يمكن القول أن النظام الفاعل لتقييم المجهزين يسهم في مجالات عدّة  تحقق استفادة البائع والمشتري على السواء يمكن تلخيصها بالآتي :

· يساعد في وضع تعريف واضح ودقيق بكافة مواصفات الجودة والشروط الأخرى الخاصة بعقود الشراء من جهة وببرنامج ضمان الجودة المطبّق لدى المجهز ومن ثم فإن مسالة اختيار المجهزين المناسبين تغدو سهلة ودقيقة .
· توفير المستلزمات الأساسية للاحتفاظ بالسجلات والموافقات وقرارات الضمان من ضمنها التغيّرات في العقد وإجراءات التصحيح الضرورية. 
· إتاحة الفرصة لتقييم أداء المجهز على نحو عادل ودقيق مما يسمح بإدامة الثقة والصلة مع المجهز ويسمح بتوفير قائمة بالمجهزين المحتملين يتم اختيار احدهم بمراجعتها عند الحاجة .
· مساعدة المجهزين في مجال التدريب المتعلقة بالسيطرة على الجودة ودراسات مقدرة العمليات وتحليلها وتقديم المشورة التقنية فيما يخص المواد وطرق التصنيع والمكائن وأساليب الفحص وما إليهما .
· يساعد في تحقيق انسجام لمقاييس الجودة لدى المجهز وطرق الفحص ووسائله مع طرق ومقاييس فحص المواد المشتراة لدى الشركة المشترية .
ويوضح الشكل (5-3) تحليلاً نظمياً لنظام تقييم المجهزين، إذ يتم تسلّم المعلومات الخاصة بمواصفات المواد والأجزاء المطلوب شراؤها من نظام ضمان جودة التصميم (المخرجات) وتعد بيانات (مدخلات هذا النظام)  يتم معالجتها ثم يتم التعاقد على شراء المواد وشحنها إلى مخازن الشركة المشترية .



3: نظام  معلومات الجودة Quality Information System : تعد المعلومات إحدى الموارد التنظيمية المهمة، إذ يتوقف عليها حسن أداء الشركة من خلال كثير من الأنشطة والقرارات المختلفة التي تحتاج أساساً  إلى كم هائل من المعلومات المتسمة بالدقة والتوقيت السليم .


ويقع على عاتق نظام معلومات الجودة مسؤولية تجهيز أقسام  ضمان الجودة بالمعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات المتعلقة بمستوى الجودة للمواد والأجزاء المشتراة أو/ والنصف مصنعة أو/ والتامة الصنع . والنظام ما هو إلا شبكة اتصال داخلية تزود الشركة بطرق ووسائل لتحليل البيانات المتعلقة بجودة المنتجات، وهو جزء وصفي ومتكامل في نظام  المعلومات الإدارية الشامل الذي يجمع البيانات ويحللها وينشر المعلومات المتعلقة بضمان الجودة  . 

وينفصل هذا النظام في عدد من المنظمات الكبيرة الحجم عن نظام المعلومات الإدارية، على أن لا يفهم من هذه الفكرة بكون الحجم هو العامل الأساس لتصميم وإعداد هذا النظام، وإنما حاجة الشركة هي التي تقتضي ذلك .


وما دامت الجودة مسؤولية الجميع، فإن مسألة توافر المعلومات الضرورية لأداء الأنشطة المختلفة تعد أمراً حيوياً ومهماً إذ يعتمد في تنفيذ تلك الأنشطة على القرارات التي تكون المعلومات اللبنة الأساس فيها . لذلك قد تكون 25-50% من البرامج الخاصة بنظام  المعلومات موجهة نحو وظيفة ضمان الجودة، الأمر الذي يشير إلى الدور الفاعل للمعلومات في نظام ضمان الجودة .


ومن بين البيانات المهمة التي يحتاجها النظام هي بيانات اختبارات تصميم المنتج، وبيانات عن جودة الأجزاء والمواد المشتراة، بيانات عن نتائج اختبارات العمليات والمنتجات نصف المصنعة، وبيانات عن نتائج الفحص النهائي للمنتجات، وبيانات عن نتائج التشغيل والأداء الميداني ومعولية المنتجات المصنعة(7) ، إذ تعد نتائج الفحوصات وكشف العيوب والأخطاء من المعلومات المهمة والمؤثرة في عملية صنع القرارات المتعلقة بالجودة لأنها تساعد في التعرف على جميع المقاييس والإجراءات الخاصة بمنع تحقق المنتج غير المطابق ومتابعة أسباب حدوث العيوب والأساليب اللازمة لمنع تكرارها في المستقبل . وتتركز البيانات الخاصة بالمنتج غير المطابق على نوع العيب وسببه والأهمية النسبية له ومسؤولية رد الفعل والمعالجة، فضلاً عن تقييم كلفته .


وفي المراحل الأولى لتصميم نظام معلومات الجودة لا بد من إيجاد أجوبة لتساؤلات عدّة  من بينها (ما نوع المعلومات التي يحتاجها النظام ؟ وما كميتها ؟ وما الجهة المستفيدة منها ؟ ما مدى تكرار الحاجة إليها ؟ والوسيلة المناسبة لإيصالها بالسرعة التي تضمن الاستخدام الفاعل لها ؟) . كما يجري في مرحلة لاحقة الاحتكام إلى عدّة  مبادئ عند صياغة النظام نذكر منها :

· التخطيط للنظام بما يمكّن من استلام البيانات بسهولة، ويقتضي ذلك تنوعاً في أدوات الاستلام بما يتلاءم ومتطلبات الحاجة لها في الزمان والمكان المناسبين .

· توفير المرونة الكافية لمواجهة ما يستجد من بيانات (البيانات الجديدة أو المعدّلة) .
· الفحص الدوري لقواعد البيانات لتقدير مدى الاستفادة منها والعمل على التخلص من البيانات الزائدة عن الحاجة .
· إصدار التقارير في الوقت المناسب متضمنة التفصيلات الخاصة بالمشكلة المعروضة من أجل تبسيط مهمات البحث عن أسبابها وإجراءات التصحيح اللازمة .
·  إصدار التقارير الملحقة التي تغطي في تصوراتها فترات مستقبلية بعيدة المدى إلى حد ما وذلك من أجل إلقاء الضوء على المشكلات المحتملة مع حل المشكلات الآنية .
 وعند توفر الأرضية المناسبة لإقامة نظام معلومات الجودة يأتي دور إدارة الشركة في اختيار مشغلي النظام ووضع نطاق المسؤوليات والصلاحيات لوظائفه، فضلاً عن المصادقة على نماذج التقارير والبرامج اللازمة لعمل النظام مع مراجعة النتائج لتقييم أدائه بين فترة وأخرى . ويبين الشكل (5-4) عمليات انسياب المعلومات وآلية تشغيل نظام معلومات الجودة. فالبيانات التي ترد إلى الشركة قد تكون بيانات عامة أو بيانات تتعلق بالجودة ويتم معالجة البيانات الخاصة بالمقاييس ومتطلبات الجودة وتسخيرها في عمليات فحص المنتج ليتسنى قبوله أو رفضه ويتبع هذه المرحلة اتخاذ قرارات تتعلق بأسلوب معالجة المرفوضات وإعداد تقارير الجودة اللازمة .


وتحتل المعلومات الخاصة بكلف الجودة أهمية كبيرة، إذ يبرز دور معلومات نظام  الجودة بمختلف صورها(كلف الوقاية، كلف التقويم، كلف الفشل الداخلي والخارجي، كلف ضياع الفرصة الاقتصادية وكلف تجاوز متطلبات الجودة (الإفراط)). وتعد نماذج التقارير القياسية Standardized Report Form  وسيلة مناسبة في اطلاع اكبر عدد من الأفراد داخل الشركة بما يحتاجونه من معلومات لاتخاذ القرارات الخاصة بالجودة وكلف الجودة . كما أن التقارير الخاصة بتنسيب الكلف إلى عناصر محاسبية أخرى مثل(عوائد المبيعات، كلف التصنيع الكلية) تعد مفيدة جداً في توجيه جهود أعضاء الشركة بعامة وأفراد قسم ضمان الجودة بخاصة وتحفيزهم نحو برامج تحسين الجودة من خلال تشخيص نقاط الضعف والعمل على تجاوزها (الجدول (3-2) في الفصل الثالث) . وتتلخص درجة الاستفادة من هذه التقارير في إيصال المعلومات الضرورية عن كلف الجودة لمتخذي القرارات ليتمكنوا من الوصول بالمنتج إلى أدنى مستوى من الكلف .


4. نظام  الرقابة على المنتج النهائي Finished Product Control System : تخضع المنتجات النهائية إلى عمليات فحص وتفتيش للتأكد من مدى توفر خصائص الجودة المطلوبة والمحددة أساساً في المراحل الأولى للإنتاج (نظام ضمان جودة التصميم)، ويعد الفحص النهائي الفرصة الأولى للتقييم الشامل لأداء المنتج والفرصة الأخيرة لفحصه قبيل وصوله إلى الزبون، الأمر الذي يزيد من أهمية الإجراءات والأساليب المتبعة في تخطيط عمليات الفحص وتنفيذها .


ولا يفهم من تسمية النظام أن المنتجات لا تمر بعمليات فحص أثناء تواجدها على خطوط الإنتاج وقبل إتمامها، بل أن التحقق من جودة المنتج يعد أمراً ضرورياً في كافة مراحل الإنتاج لتقليل الآثار السلبية للأخطاء والمعالجة المبكرة لها قبل أن يحمّل المنتج غير المطابق كلفاً إضافية أخرى وهو فحوى فلسفة الضمان Assurance  .


يمكن تعريف نظام الرقابة على المنتج النهائي بوصفه احد الأنظمة الفرعية في نظام  ضمان الجودة يضم مجموعة إجراءات وأساليب تساعد في تقليل احتمال قبول منتجات غير مطابقة وضمان عدم وصولها إلى الزبائن وهي غير صالحة للاستعمال، بمعنى آخر هو نظام يهدف إلى تقليل نوعي المخاطرة الناشئتان من اعتماد أسلوب الفحص الإحصائي وهما مخاطرة المنتِج (رفض منتجات الدفعة وهي صالحة بناء على نتائج العينة المفحوصة) ومخاطرة الزبون (قبول منتجات الدفعة وهي غير صالحة بناء على نتائج العينة المفحوصة) .


ويطبق النظام على نحو مكرر في خطوط الإنتاج خاصة بالنسبة لأنظمة الإنتاج المستمر، إذ تتم مقارنة المنتج بالمواصفات المستخدمة لتقرير قبوله من عدمه وبالاعتماد على معدات وأجهزة فحص مخصصة أساساً للتفتيش عن خاصية أو أكثر من خصائص الجودة الواجب توفيرها في المنتج، ولا تنتهي الإجراءات الخاصة بهذا النظام بمجرد إتمام المنتج وفحصه بل تمتد لما بعد عمليات التغليف والخزن والشحن ومتابعة الأداء الميداني . 


واتساقاً مع ذلك يضطلع هذا النظام بمسؤوليات وإجراءات عدّة مثل الوصف الدقيق للأهمية النسبية لخصائص الجودة للعاملين على خطوط الإنتاج كافة والتحديد السليم لنقاط الفحص الضرورية، مع ضمان أدوات قياس ملائمة للعاملين، ووجوب معايرة وصيانة هذه الأدوات على نحو مستمر . 

أما الإجراءات المتبعة بعد عملية بيع ووصول المنتج إلى الزبون فهي :

1. صياغة إجراءات معالجة المنتج غير المطابق للمواصفات .

2. وضع وتنفيذ برامج التحقق من المنتج لدى الزبون وبرامج السلامة أثناء أداء المنتج لوظيفته .

ويشمل النظام متابعة أداء المنتج وظروف تشغيله لدى الزبون Gempa Kaizen (الفصل السابع) ضمن شرط أن يعمل في ظروف تشغيل طبيعية بهدف اكتشاف المشكلات الملازمة له، ويوضح الشكل (5-5) التحليل النظمي لنظام الرقابة على المنتج النهائي .


5. نظام  التدريب والتحفيز المرتبط بالجودة ( الوعي بالجودة ) Quality Training & Motivation System  : أدى ظهور مفهوم ضمان الجودة إلى إدراك إدارات الشركات المختلفة بأهمية العنصر البشري في تحقيق منتجات ذات جودة عالية، مع تثبيت حقائق عدّة  من بينها أن الجودة تتأثر بكل العاملين داخل الشركة ولا ينحصر تأثرها بأفراد أقسام الإنتاج فقط (المسؤولية الجماعية تجاه الجودة) .

إن قوى التغيير التي ظهرت في القرن العشرين أثرت على نحو كبير على وظيفة الجودة لذلك فإن أداء هذه الوظيفة يتطلب التصدي لمثل هذه القوى من خلال البرامج التدريبية المكثفة التي تهدف بالأساس إلى تطوير الوعي والمهارات المختلفة لدى الأفراد ومتابعة الأفكار والأساليب الحديثة التي أصبحت سمة من سمات هذا القرن . وبموجب ذلك، فقد أولت الشركات اهتماماً متميزاً ببرامج التدريب والتحفيز في مجال الجودة بكونها احد الإجراءات الإستراتيجية لدعم الالتزام بتحسين الجودة، إذ أن شعار الجودة (أعمله صحيحا منذ البدء) يقوم على افتراض أن جميع الأفراد داخل الشركة على درجة من المعرفة والوعي لتمييز الإجراءات الصحيحة ومن ثم ممارستها على نحو مناسب . ويتولى نظام التدريب والتحفيز في مجال الجودة مسؤولية القيام بهذه المهمة من خلال مجموعة برامج وإجراءات تهدف إلى تنمية قدرات ومهارات الأفراد العاملين داخل الشركة عن طريق تزويدهم بالمهارات والمعلومات التي تزيد من درجة إلمامهم بواجباتهم الوظيفية وترفع من مستوى إحساسهم بأهمية أهداف الجودة، وهو يحدث الثورة الثقافية Cultural Revolution  التي تصبح فيما بعد جزءاً أساساً من أنشطة الشركة (الفصل الثامن) .
كما يساعد هذا النظام على تغيير طريقة تفكير الأفراد وتوجيههم نحو أهداف الجودة، فالوعي بالجودة يعد أداة مهمة في تحسين الجودة، إذ يعني التخلي عن الشعارات وجعلها ممارسة عملية بل جزء من عمليات التغيير الجذري داخل الشركة .  

 
وتعد عملية تحديد الاحتياجات التدريبية الخطوة الأولى في تصميم وتنفيذ برامج التدريب على الجودة، إذ تدرس احتياجات الأفراد داخل الشركة كافة ويحدد النقص في مهاراتهم وخبراتهم ثم تحدد الطرق اللازمة للوفاء بها، كما ترافق هذه الخطوة عدّة  خطوات نذكر منها :   

· تشخيص مشكلات الجودة التي تواجه الشركة، وتختلف هذه من واحدة إلى أخرى فيختلف برنامج التدريب من حيث نطاقه والموازنات الخاصة به، كما تختلف داخل الشركة الواحدة من فترة لأخرى فيحتاج البرنامج الواحد إلى تعديلات عدّة  .

· تحديد المهارات اللازمة لحل مثل هذه المشكلات (الكادر التدريبي) .
· تقييم المهارات والمعارف الحالية لدى العاملين .
· توفير التسهيلات اللازمة لتصميم وتنفيذ البرنامج التدريبي .
· تهيئة جو من التعاون والاتفاق بين الأفراد المرشحين للبرنامج .

وعلى هذا الأساس، فإن التطبيق السليم لبرامج التدريب على الجودة يؤدي إلى تحقيق امتيازات عدّة  للشركة نذكر منها :

1. توسيع مدى الرقابة داخل الشركة: إذ يعمل الأفراد بصورة منفردة معتمدين على معلوماتهم ومن ثم لا يحتاجون إلى رقابة منفردة وعودة مستمرة إلى مشرفيهم .

2. تساعد في ترسيخ مفهوم المسؤولية الجماعية تجاه الجودة خاصة بالنسبة لبرامج التدريب التي يشترك فيها ممثلين عن كل قسم في الشركة .
3. تساهم في تحقيق أمثل تصميم للمنتج وعملية الإنتاج من حيث الحاجة إلى المستويات المختلفة من المعرفة الفنية التي يمكن إغنائها بالتدريب، ويتيح هذا الأمر أخطاء تصميم قليلة، ومن ثم أخطاء أقل في المنتج النهائي .

إن مثل هذه الامتيازات أصبحت ممكنة التحقيق عملياً، إذ ظهرت تطبيقات واضحة لها في العديد من الشركات المهتمة بموضوع تحسين الوعي بالجودة عن طريق برامج التدريب الشاملة، أما عن برامج التحفيز بالجودة فإنها تضم مجموعة من الخطط والإجراءات التي تهدف إلى جعل الأفراد وبمختلف الأقسام على درجة عالية من الوعي بالجودة وتوسع من إدراكهم وفهمهم للأسباب الخاصة بالتباين المتحقق في أدائهم .


وتختلف تقنيات التحفيز ويعتمد ذلك على فلسفة الشركة، ومهما كان شكل هذه التقنيات فإن هدفها واحد وهو إيجاد مناخ نفسي مناسب من أجل الترويج لأهمية الجودة داخل الشركة، وتوجه برامج التحفيز بالجودة نحو دفع الأفراد لأداء أعمالهم على نحو صحيح منذ البدء، ويعتمد نجاح هذه البرامج على مدى تقبّلها من الأفراد، كما يجب الأخذ بنظر الاعتبار مجموعة من المسائل عند صياغة وتصميم هذه البرامج من بينها اعتقاد الإدارة بأهمية البرنامج (الدعم الإداري) و ضرورة تكامله على مستوى الشركة، ومستوى تقييم نتائجه (تحليل الكلفة – المنفعة من البرنامج) .
وعلى هذا فإن المطلوب من الإدارة ابتداءً توفير الظروف البيئية المناسبة داخل الشركة (مناخ العمل من حرارة ورطوبة وتهوية وما إليهما)، فضلاً عن المتطلبات التقنية الملائمة (المعدات والوسائل الفنية والمعلوماتية)، كما يتطلب الأمر توفير مناخ اجتماعي مناسب مع زملاء العمل وقياداته وتحقيق أكبر انسجام من حيث العمر والجنس والطبيعة النفسية، إذ يمكن اعتبار مثل هذه الظروف عوامل محفّزة .


وفي العديد من الاستقصاءات تتأشر الأهمية النسبية للتدريب بوصفه عاملاً محفزاً تجاه مستوى الجودة العالي، وهو العامل الأكثر أهمية في فحص مؤهلات الأفراد وإزالة أسباب عدم اندفاعهم نحو أعمالهم والتعرف على حدود أدائهم، وعلى سبيل المثال لا الحصر أدّى تطبيق برامج تدريبية حول الجودة للعاملين في مجال المبيعات وخدمات ما بعد البيع في شركة Toyota إلى زيادة عدد الوحدات المباعة لتصل إلى1028000 وحدة في أبريل من العام 2008 مع زيادات واضحة في مؤشرات رضا الزبون، فضلاً عن تخفيضات في وقت الصيانة بما لا يتجاوز الساعة الواحدة مهما كان العطل (8)، كما حققت شركة Westinghouse nuclear منافع متعددة من برامج التدريب الشامل، إذ زادت الإنتاجية بنسبة 15% ، كما تحققت نسبة انخفاض في المواد التالفة بلغت 58% ، وأدّى ذلك إلى توفير 2.4 مليون دولار سنوياً ، بالإضافة إلى تطور وقت العمل بنسبة 66% وتقليل نسبة إعادة المواد المشتراة 69% مما أدّى إلى توفير 60000 دولار ، وبذات الوقت تطور أداء خدمات ما بعد البيع بنسبة وصلت إلى 20% (9) . 
المبحث الثالث
تجربة مخابر إنتاج المواد الصيدلانية المشعّة / سوريا

هدفت التجربة إلى ضمان جودة المنتجات المستخدمة في إنتاج وتحضير المواد الصيدلانية المشعّة وكيفية تحقيق المستوى المطلوب من المواصفات والجودة، وتم دراستها من قبل الكاتب في إطار مشاركته في دورة تدريبية أقامتها هيئة الطاقة الذرية السورية للفترة من 3-7/10/2004 في دمشق .


يقوم مخبر المواد الصيدلانية المشعّة في دائرة النظائر المشعّة في الهيئة بإنتاج العديد من المركّبات الصيدلانية المستخدمة في الطب النووي لأغراض التشخيص والمعالجة، ويربو عدد المنتجات إلى العشرة توزع على ثلاث مجموعات من مولدات التكنسيوم 99 م ، طواقم التكنسيوم 99 م الباردة ، ومركبات اليود 131 .


يتطلب تحضير المركبات الصيدلانية المشعّة تطبيق نظام ضمان جودة مشدد وذلك للاعتبارات الخاصة الآتية :

1. تحقن هذه المنتجات في الجسم البشري، مما يتطلب خواصاً صيدلانية محددة أمثال التعقيم، والخلو من مولدات الحرارة، وتأدية دورها الوظيفي على أحسن وجه .

2. نظراً لقصر عمر بعض هذه المنتجات، قد يتوجب استعمالها قبل انتهاء اختبارات ضبط جودتها .
3. تخضع عمليات تحضير المركّبات الصيدلانية المشعّة إلى تجزئة، حيث تجرى بعض الإجراءات في المشافي بعد مرحلة التحضير الأولية .
4. يتطلب التعامل مع المواد المشعّة متطلبات وقاية إشعاعية للعاملين والمحيط من جهة وللمريض من جهة ثانية بحيث تكون جرعات التعرض في حدودها الدنيا .
5. أهمية التوضّع الأعظم للمركّب في العضو المستهدف والتوضّع الأدنى في الأعضاء الأخرى .

ومن المعروف أن تحقيق مستوى الجودة المطلوب يتطلب عمليات التدريب والتعليم المستمرين مع توافر الموارد المادية والبشرية والمعلوماتية اللازمة لمختلف الأعمال، كما يتوجب صياغة النظام الذي يؤدي إلى الحصول على هذه المنتجات وبالجودة المستهدفة، عليه يجب غرس مفاهيم الجودة في أذهان العاملين كافة ونشر ثقافتها في عموم المنظمة، مع الأخذ بنظر الاعتبار الأهمية المحورية للإدارة العليا للمخابر ودورها من خلال الدعم المتواصل والإيمان بأهداف النظام وبالتالي في إلحاحها على نجاح التطبيقات المرتبطة به، وغاية ذلك الوصول بمستوى جودة المنتجات إلى الأعلى .


لقد تضمن نظام ضمان الجودة المطبّق والذي تركز على إنتاج طواقم التكنسيوم ما يلي : 

· التثقيف بأهمية إدارة الجودة .
· دور الأنشطة الإدارية في مجال إدارة الجودة .
· متطلبات قواعد محددة فيما يخص العاملين والمخابر والشروط المحيطية والمواد الأولية والتجهيزات وما إليهما .
· تبنّي الأدوات اللازمة لتقفّي المشكلات، ومنع تكرارها .

وسيجري عرض التجربة في إطارين وكالآتي :  

1. مواصفات الصناعات الدوائية : من المسلّم به أن ثقة الزبون لا تكتسب دفعة واحدة بل يتم اكتسابها بثبات الجودة ومواصفاتها، وتتاح لأي منظمة اكتساب المصداقية لمنتجاتها وبناء ثقة زبائنها بها، الأمر الذي يحتاج إلى جهد ووقت وأموال خصوصاً عندما يرتبط الأمر بالتعامل مع صحة وسلامة الزبون (منتجات تحقن في الجسم البشري)، فالخطأ البسيط قد يؤدي إلى زعزعة ثقة الزبون والمصداقية بالمنتج والشركة ككل .


مما تقدم تتضح أهمية اعتماد نظم ضمان الجودة في الشركات المنتجة للمواد الصيدلانية في ظل إدارة معاصرة تعتمد الأساليب العلمية وبمواصفات قياسية مقرّة تعطي الجهات الحكومية الرقابية إمكانية تحديد عدد من المعايير والمؤشرات حول مدى نجاح تلك الشركة أو فشلها في التوافق مع الحدود المقبولة للجودة في المنتجات الصيدلانية، ويمكن الحصول على هذه المواصفات من مصادر عدّة  نذكر منها :

· مواصفات داخلية (معملية) وهي توضع بصيغة دساتير أو بروتوكولات عمل قياسية يتوقع من إدارة الشركة مراقبة الجميع في الالتزام بها .

· مواصفات منشورة ذات صفة اختيارية (طوعية) وهي صادرة من منظمات علمية أو تجارية أمثال الجمعية الأمريكية لفحص المواد ASTM ، جمعية تطوير التجهيزات الطبية AAMI ، جمعية منتجي الصناعات الطبية HIMA ، الكونفدرالية الأوربية لجمعيات موزعي المواد الطبية EUCOMED، غايتها الأساس حماية الزبون والمجتمع على السواء .
· مواصفات قياسية رسمية (وطنية) وتصدر عن أجهزة ومنظمات التقييس والسيطرة على الجودة وهي ذات صفة إلزامية بحكم القوانين السارية، وللتوافق مع الاتجاهات العالمية بدأت هذه المنظمات بعمليات التوافق مع الإصدارات الدولية (وكمثال عدّلت جمعية الأغذية والأدوية الأمريكية US FDA من قواعد Good Manufacturing Practices (GMP) للتطابق مع مواصفات المنظمة الدولية للمواصفات ISO وما يتبعها من مواصفات إرشادية . 

2. قواعد GMP المرتبطة بإنتاج المواد الصيدلانية : وهي نظام متكامل مصمم وموثق ومطبّق لإدارة الموارد البشرية والمادية بحيث ينتج منتجات تتمتع بالمواصفات الملائمة لاستعمالاتها، وهي تقدم توجهات عامة مجردة تنطبق على كل فروع الصناعات الطبية دون أن تختص بتطبيق محدد، لذا يتوجب على المنظمات المختلفة فهم الفكرة والروح الأساسية والتوجهات العامة بما يمكّن من إقامة نظام ضمان الجودة الذي يتوافق مع القواعد وكالآتي :  

أ. استيعاب المتطلبات العامة أمثال : 

· وجود نظام متكامل ومندمج للإنتاج وضمان جودته .
· فصل المسؤولية والصلة الوظيفية بين عناصر الإنتاج ومسئولي ضمان الجودة .
· وجود مخابر وأجهزة وأدوات ومواد أولية مناسبة للإنتاج .
· وجود كوادر بشرية مدربة بخبرات ومؤهلات كافية .
· وجود نظام للتوثيق سواء لطرائق الإنتاج أو منهجية العمل (تعليمات العمل) من ضمنها طرائق ضبط الجودة وطرائق التحليل .
· وجود نظم تقفّي الأثر لدفعة الإنتاج وتوثيق المؤشرات على نحو نظامي .
· وجود إجراءات مناسبة لنقل المنتج وخزنه وتمييزه واسترجاع الفاسد (غير المطابق) منه .
· وجود نظم تدقيق الجودة في ظل بيئة نظيفة ومعقّمة ملائمة لهذا النوع من المنتجات مع توافر أنظمة للحماية والوقاية من ضمنها أنظمة حماية البيئة من التلوث . 

ب. العناصر البشرية : إذ يجب أن تكون العناصر البشرية المسئولة عن تحضير المواد الصيدلانية المشعّة مدربة تدريباً جيداً ومؤهلة للقيام بهذه الأعمال ويجب أن يكونوا حاصلين على شهادات علمية في الكيمياء أو الصيدلة أو البايولوجيا، كما يجب أن يحصلوا على تدريب عملي إضافي في مجال الكيمياء الإشعاعية والصيدلية الإشعاعية، ومن الضروري تزويد العناصر البشرية بتدريب عملي في مراكز إنتاج المواد الصيدلانية المشعّة وأن يوضع لهم برنامج تدريبي مستمر على مختلف مسؤوليات الإنتاج وبما يرتبط بأمور ضبط جودة المنتج .

ت. المخابر : إذ يجب أن تكون المخابر واسعة (لا تقل عن غرفتين بمساحة كلية 45 م2 للغرفة الواحدة) ووفق حجم الإنتاج . إضافة إلى مساحات مخصصة للتعبئة والتغليف والخزن، وطبقاً لقواعد GMP يجب أن تكون المخابر جيدة النظافة وأن يجري تخصيص غرفة معقمة لتحضير المركّبات مزودة بنظام LAF ، كما يجب أن يوضع برنامج دوري للتنظيف وطاولات العمل والنوافذ والأرض .

ث. الأجهزة والتجهيزات : يتوجب تزويد المخابر بأجهزة ومعدات ذات جودة عالية وأن يوضع لها برامج للصيانة الوقائية والمعايرة الدورية، وترمّز الأجهزة وتعنون بلصّاقة تبيّن حالة المعايرة فيها، وتعنون الأجهزة غير المستعملة بلصّاقة (غير صالح للعمل)، كما يجب وضع كتيّب للتجهيزات يدوّن فيه : 

· المواصفات الفنية لكل جهاز .
· طريقة تشغيل الجهاز .
· سجل الصيانة الوقائية وسجل المعايرة الدورية .


أما بالنسبة لأجهزة القياس فيجب معايرتها بقيّم معيارية متسلسلة وفق النظام الدولي SI لتحقيق شرط السلسلة والتتابع Traceability كما يجب مراقبة أداء الأجهزة بوساطة سجلات مناسبة لتوثيق حسن أداءها وربط أي خلل في عمليات الإنتاج مع أية ظاهرة غير عادية في الأجهزة ولتتبع المشكلات إن وجدت .

ج. المواد الأولية : يجب الاحتفاظ بسجل عام لكل المواد الأولية المستخدمة في الإنتاج، كما يجب توثيق طرائق حفظ واختبار هذه المواد للتأكد من أنها صالحة للغرض المستخدمة فيه، وترمّز المواد كافة لتسهيل عمليات التوثيق والتسجيل في سجلات تتبع الدفعة، ويدوّن في سجل المواد كل المعلومات الخاصة بالمادة مع وضع بطاقة لكل عبوة ترد إلى المخبر يدوّن فيها تاريخ الوصول ورقم الدفعة وتاريخ النفاذ من أجل ضبط المواد غير الصالحة للاستعمال .

ح. الطرائق : يجب أن توثق الطرائق كافة ضمن منهجية محددة وبأسلوب موحد في الصياغة لتسهيل الرجوع إليها، وترمّز الطرائق ويصاغ دليل عام لها مع أنموذج لآليات إعدادها، على أن تكون واضحة عند اعتماد الطرائق وتعديلها وسحبها من الاستعمال عند التعديل، مع تحيد كيفية تدقيقها ومراقبة التقيّد بها في العمل .

خ. التعقيم : يجب أن تتوافر إجراءات موثقة لمنع حدوث تلوث جرثومي ناجم عن الأجهزة أو المخابر أو المواد أو القطع المستخدمة في الإنتاج، كما يجب تصميم المخابر بحيث تكون سهلة التنظيف وذات سطوح ملساء، ووفق قواعد GMP يجب على المنظمة أن تؤمن كل الإجراءات المناسبة للحيلولة دون حدوث تلوث بايولوجي ناجم عن استقبال المواد الأولية، كذلك يجب الحيلولة دون حدوث تلوث جرثومي من الأشخاص العاملين في المخبر مع اتخاذ الإجراءات اللازمة لمنع حدوث ذلك، كما يتوجب تخصيص مناطق مراقبة أو ما يسمى بالغرف النظيفة بحيث تكون مناسبة من حيث التعقيم لغرض استخدامها، وتوضح المواصفة الأمريكية US B 109 والبريطانية BS 5295 عدد من الشروط الخاصة بالغرف النظيفة .

د. العنونة (الترميز) : يجب تمييز المنتجات المختلفة خلال مراحل العمل لمنع الخلط فيما بينها أو إنتاج دفعة واحدة من كل منتج على نحو مستقل، ويجب تمييز علب المنتجات بلصّاقات ملونة أو بأي شكل مناسب لضمان تغليف المنتج في علبته الصحيحة، كما يجب وضع إجراءات واضحة لشحن المنتج وإدارة سجل الزبائن مع ربط رقم الدفعة وأمكنة توزيعها لتسهيل عملية سحب المنتج بعد توزيعه في حالة اكتشاف مخالفات في مواصفاته، وهنا يتوجب توثيق كل تلك الإجراءات لضمان الشروط المناسبة لحفظ المنتج ومدة التخزين القصوى .

ذ. ضبط الجودة : على المخبر أن يضع إجراءات موثقة لعمليات ضبط الجودة لمراحل الإنتاج الثلاثة (ضبط جودة المواد الأولية، ضبط جودة عمليات التحضير،  ضبط جودة المنتج النهائي)، كما يجب أن تستند إجراءات ضبط الجودة إلى دساتير الأدوية أو إلى مواصفات عالمية وأن تدوّن وتوّثق عمليات ضبط الجودة ونتائجها ويتخذ على أساسها قرار رفض دفعة الإنتاج أو تحريرها (إطلاقها) للإرسال، كما يجب أن تحفظ بعض العينات من كل دفعة إنتاج في مكان أمين ومناسب لتحليلها في حال ورود شكاوى على دفعة معينة، كذلك يجب إجراء تجارب على تأثير نقل المنتج وحفظه ضمن ظروف البلد المناخية (دراسات الثبات) .
ر. التوثيق : وهو يعد أهم متطلب من متطلبات قواعد GMP إذ يجب توثيق كل مراحل الإنتاج وكل العمليات ذات العلاقة به لمعرفة من قام بماذا ؟ ولماذا ؟ ومتى ؟ وكيف ؟ وما إليهما، كما يجب أن توضع آلية لإصدار وثائق الجودة وكيفية اعتمادها وتوزيعها ومراقبتها وسحبها بعد التعديل مع حفظها على نحو آمن، سهلة الاسترجاع والاستخدام، ويغطي ذلك كل عناصر نظام ضمان الجودة في المخبر وأن يكون متبوعاً بسجلات التتبّع ومربوطاً بشكل هرمي متناغم للمساعدة في العمل لا لعرقلته .

قراءة نقدية 

من تحليل هذه التجربة نلاحظ وعلى الرغم من تركيزها على ضمان جودة المنتج إلاّ أنها استعارت بعض اشتراطات ضمان جودة النظام أو الشركة ككل، وهو ما يفتح المجال واسعاً للمزاوجة وهو ديدن كل تطبيقات الجودة المعروفة، لقد جنى المخبر الذي اعتمد على نظام ضمان الجودة تحسينات في جودة المنتج الصيدلاني المشّع، لكن ضمن إطار مستوى جودة مقبول يجب أن يتبعه إصرار على التحسين المستمر والقناعة التامة بضروراته مع البحث المستمر عن أفضل الأفضل وعدم الاكتفاء بالمستوى الحالي لجودة المنتج .  
خلاصة الفصل 
إن الفحص بعد الإنتاج يشكل الأسلوب التقليدي في السيطرة على الجودة ويتضمن خطط عينات القبول ومنحنيات خصائص التشغيل وخرائط الضبط . ويغدو المعنيين بالسيطرة على الجودة مسئولين عن تحديد مسببات تحقق العيوب وصياغة إجراءات التصحيح . إن هذه الطريقة من التفكير (تصحيح الخطأ بعد حدوثه) لا تساعد في تحسين الجودة التي ينبغي أن تبنى في المنتج ومنذ المراحل المبكرة للإنتاج .

مما تقدم نرى أن ضمان الجودة مبدأ لا يتعامل مع غير المألوف في الرقابة على العمليات والمنتج ، كما أن عملية الفحص بعد الإنتاج لا تمتلك فكرة التحسين و لا تمكّن الإدارة من رصد الأخطاء بل تكشف عنها وتشير إليها في نهاية عملية الإنتاج . وهو ما يميز هذا النظام عن النظم التقليدية في السيطرة على الجودة فنظام ضمان الجودة ذا شمولية أكبر في بناء المنتج بجودة عالية، ومن ثم تغدو أهمية عمليات الفحص قليلة في المراحل اللاحقة  وتصبح نشاطاً جزئياً من أنشطة ضمان الجودة، وتصل في أغلب الأحيان إلى نقطــــة اللا فحص بمعنى نقل نشاط الفحص إلى الزبون من خلال إعطاءه فترة الضمان .
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الفصل السادس   

نظم ضمان جودة الشركة 

(نظام إدارة الجودة، نظام الإدارة البيئية، نظام الصحة والسلامة المهنية)
يعد إمكان الالتقاء أو التفوق على المواصفات المعتمدة من قبل الشركة إحدى المفاتيح الأساس التي مهدت لشيوع حالة التنافس في الأسواق الدولية، وإذا ما اتفقنا على أن الاختلاف في مستوى التقدم بين الدول يسبب على نحو أو آخر تباين تلك المواصفات التي ستضعها وتتبنّاها تلك الدول، فإن واقع الحال يشير إلى ضرورة الوفاء بمواصفات ذات سمة دولية تضمن للجميع اختراق الأسواق كافة وبما يتوافق مع اتجاهات قيام مشاريع التعاون الاقتصادي مثل الوحدة الاقتصادية الأوربية، والوحدة الاقتصادية بين أمريكا وكندا .

إن منظور التجارة الدولية يعد الجودة الحالة التي تتفق مع الزبون في حاجاته ورغباته، ومن ثم فإن المرادف الموثّق عنها هي مواصفات الجودة، وكذا الحال بالنسبة للمتطلبات البيئية أو متطلبات الصحة والسلامة المهنية، التي ينبغي أن يتحقق قدر مناسب من التماثل فيها لضمان الاتساق والتماثل الدولي، وهكذا فإن ما يعد منتجاً مقبولاً في بلد يعد كذلك في بلدٍ ثانٍ وثالث .

وبناءً على ما سبق، تتم في هذا الفصل مناقشة المباحث الآتية :

 المبحث الأول : التعريف بالمواصفات ( ISO 9001-2000  ،ISO 14001-2004  ، ISO 18001-1997) .

 المبحث الثاني : خطوات التأهيل والمزايا المتوقعة منه .

 المبحث الثالث : تجربة تأهيل شركتين لتوزيع وإنتاج الطاقة الكهربائية وفق المواصفة ISO 9001-2000 / العراق 

المبحث الأول
التعريف بالمواصفات ( ISO 9001-2000،ISO 14001-1996  وISO 18001-1997) .

1. المواصفة ISO 9001-2000 : قدمت المنظمة الدولية للمواصفات International Standards Organization (ISO)  مواصفات عديدة، تعد السلسلة  ISO 9000  من أبرزها لاهتمامها بالجانب التجاري والتسويقي على المستوى الدولي (1) . وجاءت الحروف الأولى اختصاراً للمصطلح اليوناني ايزوز بمعنى المساواة والتماثل، أو إشارةً للحروف الأولى من أسم المنظمة، أما الرقم 9000 فيرمز إلى سلسلة من المواصفات التي ستختص بمجال الجودة في الصناعة والخدمات .

لقد كان واضحاً منذ البدء أن المنظمة استهدفت من خلال هذه السلسلة تحقيق جملة من الأهداف يقع في مقدمتها تشجيع التنسيق والتوحيد في المواصفات الوطنية مع تقديم مواصفات دولية جديدة وترتيب عملية تبادل المعلومات عن المواصفات باتجاه رفع المستويات القياسية ووضع المعايير والأسس والاختبارات والشهادات المتعلقة بها من أجل تشجيع تجارة السلع والخدمات دولياً .

ونشير في هذا الصدد إلى أحد تقارير لجنة TC 176 (اللجنة المسئولة عن صياغة المواصفة) وعنوانه “Vision 2000” (إستراتيجية تنفيذ المواصفات الدولية خلال التسعينات)، إذ يؤكد التقرير على أن نجاح مواصفة ISO 9001-2000 دولياً يعود إلى نقطتين أساسيتين هما :
· احتوائها على مفاهيم وأدلة شاملة لإدارة الجودة، فضلاً عن نماذج خاصة بمتطلبات ضمان الجودة الخارجي . وباعتماد هيكلية النظم المتكاملة تم جمع المواصفات على وفق نظام بسيط، سهل التذكر والاسترجاع ومصنّف رقمياً . وتعد تلك الخصائص ذات قيمة عالية للمتطلبات الصناعية والتجارية للتجارة الدولية الحالية.

· صدورها في وقت تنامي الحاجات للتقييس الدولي في مجال الجودة، فضلاً عن مشاريع التبنّي الواسع لمصادقات نظم الجودة من قبل طرف ثالث .


إلاً أن قيام منظمة التجارة العالمية وتبنّي الالتزامات الفنية في مجال الاتفاقات الدولية قدمت لالتزامات جديدة على منظمات تطوير المواصفات التي ارتكزت جهودها على مواصفات داعمة للتجارة العالمية، بموجب ذلك توجب أن تتصف المواصفات بالآتي : (2)  

1. الاستجابة الفاعلة لحاجات السوق والمتطلبات القانونية .
2. الاستجابة للتطورات العلمية والفنية في الدول المختلفة .
3. عدم تحريف الأسواق، وهي لا تؤثر في المنافسة العادلة .
4. لا تشجع على التطويرات والابتكارات الضيقٌّة .
5. لا تقدم تفضيلات لخصائص أو متطلبات دولة أو منطقة معينة عندما تظهر اختلافات في الحاجات والتفضيلات .
6. تستند على الأداء لا على التصميم .
ومع نهاية العام 2005 وصل عدد المواصفات الدولية المطوّرة إلى 15649 بـ 573494 صفحة أنجز 1240 منها في العام 2005، كما وصل إجمالي عدد الشركات الحاصلة على إحدى مواصفات الآيزو إلى 350000 شركة تتبع 148 بلداً حتى العام 2005 بعد أن كان يقارب ألـ 200000 شركة عام 2000 . 
لقد أمتد اهتمام الزبون ليشمل التأكد من أن النظم المطبقة في الشركة تضمن إنتاجاً ذا مستوى جودة مناسب وعلى نحو مستمر وفي إطار الشمولية، على أن تقدم الشركة ضمانة ثقة بأنها قادرة على تحقيق توقعات الزبائن . ولما كانت مسألة تحقق الزبون من ذلك مسألة غير منطقية في أغلب الأحيان وغير اقتصادية في كل الأحيان، فقد وضعت مجموعة من الدول مواصفات أصبح الوفاء معها فيما بعد شهادة من طرف محايد تجّنب الزبون عناء التحقق ذاك، وإذا كان الحال يخص الزبون في حدود البلد فما الحال فيما يرتبط بالزبون في دول أخرى ؟ وما هي الحال بالنسبة للشركات ذات النشاط التصديري  Export-Oriented ؟

وابتداء كانت هناك سلسلة المواصفة EN 29000 (المدخل لنظم الجودة ) وهي السلسلة الموازية لـISO9000 ،كما اعتمدت المواصفة EN 25000 (إدارة نظم الجودة). وعلى الرغم من كثرة وجهات النظر بشأن الآيزو التي قدمها عدد من الأكاديميين والمهنيين، سواء تلك المرتبطة بتعريف المفهوم العام أو تعريف المحتوى، فإن تلك الآراء لا تصل إلى حد التقاطع فهي شرط الدخول لممارسة الأعمال في أوربا التي قرر مجلس وحدتها عدم استقبال الصادرات وعدم السماح للواردات ما لم تحمل شهادة الآيزو منذ العام 1994 .

ويؤكد Handfield & Curkovic على إنها "مواصفة تشابه إلى حد كبير العقد بين المشتري والبائع تضم ضمانة أن المنتج قد أُنتج داخل عمليات إنتاج تراقب في إطار معايير الجودة Quality-Controlled Production Process . كما يتم فحص توافق الشركة مع هذه المواصفة من خلال طرف ثالث محايد" (3) .

كما يؤكد  Dale على" أن المواصفة تعرّف وتشرح قائمة محددة للخصائص والمعايير التي يجب الاهتمام بها والتعبير عنها في نظام السيطرة الإدارية في الشركة من خلال السياسات الموثقة، الإجراءات والخطوات التي تساعد في ضمان أن الجودة قد تم بناؤها داخل العمليات وإنها تحققت فعلاً، والهدف هو الضمان والرقابة على جودة الشركة " (4) .

وهي نظام موثّق للجودة يضم مواصفتين أساس (ISO 9001,ISO 9004 ) تعبّر عن مجموعة مبادئ إدارة نظم الجودة وأسسها، وهي تطبّق بغض النظر عن طبيعة أعمال الشركة وتهدف إلى تقوية الميزة التنافسية للشركة وإرضاء الزبائن والإصرار على التحسين المستمر والشامل لكل أرجائها والشركة التي تتوافق مع بنود إحدى مواصفاتها تمنح شهادة بذلك (5) .
 ومن نافلة القول ظهور المواصفة QS-9000 وهي مواصفة جودة معروفة عالمياً منذ عام 1994 ترتبط بمجهزي أجزاء السيارات للمصنعين الثلاثة الكبارChrysler ( 3-Big ) ,Ford ,General Motors وهي تعتمد على إصدارات الآيزو لكنها تقدم مواصفات خاصة بإنتاج أجزاء السيارات وخصوصاً العجلات، وتمنح الشهادة بموجبها لمواقع الإنتاج وليس الأقسام الإدارية والفنية في الشركة كما في ISO 9001 .  عموماً فإن جوهر الآيزو يمكن أن يجمع في ثلاث عبارات هي :

1. قل (وثق) ماذا ستفعل : وثائق نظام  الجودة (دليل الجودة، دليل الطرائق الإجرائية، دليل تعليمات العمل، الأدلة الساندة ) .

2. افعل ما قلت : تطبيق النظام  .

3. احتفظ بنتائج ما قلت وما فعلت (أنشطة التدقيق الداخلي، مراجعة الإدارة ) .
لقد قدمت منظمة ISO الإصدار الثالث في  15/12/2000 وكان من بين أهداف هذا الإصدار المحاور الآتية : (6)
· سهولة التطبيق في جميع الأنشطة ولجميع المنظمات أياً كان حجمها .

· وضوح اللغة وإمكانية الترجمة إلى لغات أخرى مع سهولة الفهم .

· إمكان الربط بين منظومة الجودة والعمليات التي تتكون منها أعمال الشركة .

· اعتبار الآيزو هي المرحلة المبدئية تمهيداً لتطبيقات أكثر تقدماً لمبادئ إدارة الجودة الشاملة بوساطة المواصفة الجديدة ISO 9004-2000 والتي تكاملت مع المواصفة ISO 9001-2000 في الإصدار الجديد في إطار ما يعرف بـ الثنائي المتوافق Consistent Pair  بحيث غدت الأولى خطوة متقدمة نحو تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة، مع هذا لا تعطي الشهادات إلا عن التوافق مع متطلبات ISO 9001  .

· توفير مزيد من التكامل والتوافق مع المواصفات الأخرى للمنظومة الإدارية مثل ISO 14001-1996، و ISO 18001-1997 .

· الاستجابة إلى الاحتياجات الملحة للقطاعات المتخصصة مثل صناعات الأجهزة الطبية وغيرها بوساطة متطلبات المنظومة الجديدة للايزو .

وعن المبادئ الأساس التي اتخذت أساساً للتعديل الأخير، فقد أعدت اللجنة الفنية    ISO/176 دراسة متكاملة حول أساسيات الجودة الشاملة التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند تعديل مجموعة المواصفات وتحديد متطلباتها الأساس، وهي خطوط استرشادية في تحسين أداء نظام إدارة الجودة، فضمت ISO 9004-2000 المبادئ الثمانية الآتية : (7) 

1. أن يكون الزبائن محور عمل الشركة والقوة الدافعة لها : بمعنى ضرورة فهم الشركة للمتطلبات الحالية والمستقبلية لزبائنها والعمل بجد للوفاء بها وصولاً إلى تجاوزها باتجاه الإسعاد .

2. القيادة : التي ستوفر بيئة عمل تساعد العاملين على المشاركة على نحو فاعل في تحقيق أهداف  الشركة .
3. نظرية المشاركة الكاملة للعاملين : كونهم جوهر عمل الشركة والمورد الوحيد الذي لا يتعرض للنضوب أو التقادم .

4. مدخل العملية : يفترض أن النتائج المرجوة ستتحقق على نحو كفوء إذا تم إدارة أنشطة الشركة بوصفها عملية .

5. المدخل المنظومي : يساعد ويسهم في فهم وإدارة العمليات المترابطة على نحو كفوء وفاعل .
6. التحسين المستمر : ويشمل أداء الشركة ككل (الأداء المؤسسي الكلي) .
7. المدخل الواقعي في اتخاذ القرارات : باعتماد البيانات والمعلومات والحقائق والدراسات الواقعية .

8. العلاقة مع الموردين علاقة شراكة ومصلحة مشتركة : من أجل تعزيز قيمة المنتج أو الخدمة .
وتسعى هذه المبادئ نحو تحقيق الفائدة لكافة أصحاب المصالح بالشركة وليس إرضاء الزبائن والتوافق مع متطلباتهم فقط، ويمكن تحديد عدد من الملاحظات على الهيكلية الجديدة للإصدار الثالث وعلى النحو الآتي : 

· إنه هيكل جديد يعتمد مدخل العملية ويشابه واقع حال أغلب الأعمال، الشكل (6-1) . 

· توجه المواصفة الجديدة نحو متطلبات نظام إدارة الجودة أكثر من نظام ضمان الجودة .

· تحقيق فهم أفضل بخصوص إنتاج المنتجات المطابقة وتسليم الخدمات المطابقة، الأمر الذي عبرت عنه بنود الإصدار الثالث بوصفه جزء من نظام إدارة الجودة . 

· يتحقق مع الإصدار الثالث وجود مواصفة واحدة لمتطلبات نظام الإدارة وهي ISO 9001-2000 بدلاً من المواصفات ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 .

· اعتماد النظرية المنطقية خصوصاً في وصف سلسلة التوريد واستخدام المصطلحات (المجهز- الشركة - الزبون) .
· التجاوب مع كل من (متطلبات زبائن المواصفة والعاملين في حقلها والمستفيدين منها، اتجاهات التجارة الدولية وأسس الأعمال المعاصرة والتطورات في العلوم الإدارية والاتفاقات الدولية، وأخيراً المتطلبات القطاعية المختلفة) .
· زيادة عدد المتطلبات ذات العلاقة بالدعم والمشاركة للإدارة العليا مع التركيز على متطلبات إدارة الجودة الشاملة في حدها الأدنى اللازم للنظم الإدارية .

· إعطاء تركيز أكبر على حالة التداخل بين الشركة والزبون باتجاه تشخيص وتعزيز رضاه مع تركيز أكبر على جمع وتحليل البيانات ذات العلاقة بأداء نظام إدارة الجودة .

· وضوح الترابط من خلال أنشطة المراجعة والتقييمات المتنوعة لضمان أن فاعلية نظام  إدارة الجودة ستخضع لأنشطة التحسين المستمر .

· تحقيق تطابق أكبر مع كل من ISO 14001 ، ISO 18001 .

· تعيين الحاجة إلى مؤهلات الأفراد ومهاراتهم لأداء ما مطلوب منهم من مهام .

· انخفاض عدد المتطلبات وتكثيفها من 18 إلى 5 متطلبات رئيسية، مع ترك المجال مفتوحاً أمام الشركات في تحديد الإجراءات الرقابية والوثائق الإضافية المطلوبة .
· هي مواصفة تقييم لا مواصفة تصميم، لذا لا ضير من استثناء عدد من البنود الفرعية التي لا تنسجم وطبيعة أعمال الشركة أمثال (العمليات المرتبطة بالزبون، التصميم والتطوير، الشراء، عمليات الإنتاج والخدمة، ضبط أدوات المراقبة والقياس) . 
· تتضمن دعوات ضمنية للترويج عن الجوائز الوطنية بموازاة الشهادة . 
ويعني الثنائي المتوافق، أن المواصفتان ISO9001-2000 (نظم إدارة الجودة) وISO9004-2000 (أدلة لتطوير أداء النظام) هما مواصفتان ذات أهداف مستقلة، لكن بهيكل موحد، مع اختلاف في المتطلبات الواردة تحت مكونات هذا الهيكل، وبالتالي غدت ISO9001-2000 الحد الأدنى من المتطلبات اللازمة لضمان جودة كل من الشركة والمنتج أو الخدمة، في حين تركز ISO9004-2000 على تطوير الأداء والانطلاق نحو مزيد من تطبيقات الجودة الشاملة . 
كما احتوى الإصدار على المواصفة ISO 9000-2000  (الأسس والمصطلحات اللغوية) Fundamentals & Vocabulary وهي عبارة عن دليل شامل لمصطلحات وأسس ومعاني الكلمات الرئيسة في المواصفتين وبذلك حلت هذه المواصفة محل ISO8402-1994 .
إن من فوائد مدخل العملية هي توفيره الرقابة المستمرة بين عمليات النظام إضافة إلى الربط والتفاعل، كما يفيد استخدامه داخل نظام إدارة الجودة لتأكيد أهمية ما يأتي : 

· استيعاب وفهم آليات ومستويات الوفاء بالمتطلبات .

· النظر إلى العمليات من مفهوم القيمة المضافة للحصول على نتائج أداء مناسبة وفاعلة .

· استمرار التحسينات للعمليات وفقاً لنتائج قياس الأهداف . 


                  نشاطات ذات قيمة مضافة .                      تدفق معلومات .
الشكل (6-1)
أنموذج العملية أساساً لنظام إدارة الجودة
المصدر :  

International Trade Center UNCTAD/WTO(2000)“Applying ISO-9000 Quality Management Systems, Geneva, p.9 .

يشير الشكل إلى العمليات المترابطة ويبين الدور الحاسم للزبائن في تحديد المتطلبات كمدخلات، وفي الوقت نفسه فإن مراقبة ومتابعة احتياجاتهم تتطلب تقييم المعلومات المتعلقة بملاحظات الزبائن وفيما إذا كانت الشركة قد أوفت بها . فضلاً عن ذلك، فإن أسلوب (خطط، افعل، افحص، نفذ) يمكن أن يطبّق على كافة العمليات وهو ما تميّز به هذا الإصدار بالإضافة إلى تميّزه باحتوائه على فلسفة البحث والتطوير R&D وفلسفة توجه العمليات والتصنيع نحو متطلبات الزبون، وكذا الحال بالنسبة للمبيعات وخدمات ما بعد البيع (8) . 
ومن المفيد الإشارة إلى أن منظمة ISO قدمت عدد من المطبوعات المرتبطة بالإصدار الثالث(الجدول (6-1)). وعموماً ضمت المواصفة المعدّلة خمسة بنود أساسية هي :
1. نظام  إدارة الجودة Quality Management System  .
2. مسؤولية الإدارة Management Responsibility  .
3. إدارة الموارد Resources Management  .
4. تحقيق المنتج النهائي أو الخدمة Product & Or Service Realization   .
5. القياس والتحليل والتحسين Measurement Analysis & Improvement   .

بالإضافة إلى ثلاثة بنود مفتاحية هي (المجال، المراجع المعيارية، المصطلحات والتعريفات)، ويوضح الجدول (6-2) تفصيلات بنود الإصدار الثالث .
الجدول (6-1) 

مطبوعات ISO المرتبطة بالإصدار الثالث 

	ت
	المطبوع
	الغرض

	1
	ISO 9000 لشركات الأعمال الصغيرة 
	تقديم أدلة وأمثلة تطبيقية عن آليات تنفيذ نظام  جودة مبسط وفاعل في الشركات الصغيرة 

	2
	دورية ISO 9000
	تطبع ستة مرات سنوياً باللغة الانكليزية والفرنسية وتتضمن متابعة للمستجدات في مجال عائلة ISO 9000 والتطورات في مجال مصادقاتها 

	3
	منشورISO 9000 ومصادقات ISO 14000 
	يقدم أدلة لمساعدة حاملي الشهادات لتجنب الأخطاء وفقدان التوجيه 

	4
	جدول المكافئات العالمية 
	يظهر حالة التبنّي العالمي لـ ISO 9000 داخل الدول الأعضاء في المنظمة 



وتتباين كلف تطوير وتسجيل نظام إدارة الجودة طبقاً لحجم وتعقيد الشركة وعملياتها الداخلية، وهناك عدد من الاعتبارات الخاصة بالكلف وكالآتي : 

· كلف التطوير : وقت الموارد المصروف على التوثيق وتنفيذ النظام .
· كلف التدريب : التدريب الداخلي على المهارات الضرورية لتحضير التوثيق الضروري وتخطيط وتنفيذ تدقيق داخلي فاعل .
· كلف التسجيل : إقامة التدقيقات، تسجيل نظام الإدارة وتعتمد على عدد المواقع وطبيعة العمل . 
الجدول (6-2)

بنود الإصدار الثالث 
	ت
	رقم المتطلب الرئيسي 
	عنوان المتطلب الرئيسي 
	رقم المتطلب الفرعي 
	عنوان المتطلب الفرعي 
	بنود المتطلب الفرعي

	1
	4 
	نظام  إدارة الجودة
	4-1
	متطلبات عامة 
	-

	
	
	
	4-2
	متطلبات التوثيق 
	4-2-1 (عام)
4-2-2(دليل الجودة )

4-2-3(ضبط الوثائق) 

4-2-4(ضبط السجلات)

	2
	5
	مسؤولية الإدارة 
	5-1
	التزام الإدارة 
	-

	
	
	
	5-2
	الاهتمام بالزبون
	-

	
	
	
	5-3
	سياسة الجودة 
	-

	
	
	
	5-4
	التخطيط
	-

	
	
	
	5-5
	المسؤوليات والصلاحيات والاتصالات 
	5-5-1(المسؤوليات والصلاحيات)

5-5-2(ممثل الإدارة)

5-5-3(الاتصالات الداخلية) 

	
	
	
	5-6
	مراجعة الإدارة 
	5-6-1(عام)

5-6-2(مدخلات المراجعة)

5-6-3(مخرجات المراجعة)

	3
	6
	إدارة الموارد 
	6-1
	تخصيص الموارد
	-

	
	
	
	6-2
	الموارد البشرية 
	6-2-1(عام)

6-2-2(التدريب والتوعية والآهلية)

	
	
	
	6-3
	البنى الإرتكازية
	-

	
	
	
	6-4
	بيئة العمل
	-

	4
	7
	تحقيق المنتج
	7-1
	التخطيط لتحقيق المنتج 
	-

	
	
	
	7-2
	العمليات المرتبطة بالزبون 
	7-2-1(تحديد المتطلبات المرتبطة بالمنتج)

7-2-2(مراجعة المتطلبات المرتبطة بالمنتج)

7-2-3(الاتصال بالزبون) 

	
	
	
	7-3
	التصميم والتطوير 
	7-3-1(تخطيط التصميم والتطوير)

7-3-2(مدخلات التصميم والتطوير)

7-3-3(مخرجات التصميم والتطوير)

7-3-4(مراجعة التصميم والتطوير)

7-3-5(التحقق من التصميم والتطوير)

7-3-6(صلاحية التصميم والتطوير)

7-3-7(السيطرة على تغيرات التصميم والتطوير)

	
	
	
	7-4
	الشراء 
	7-4-1(عمليات الشراء)

7-4-2(معلومات الشراء)

7-4-3(التحقق من المنتجات المشتراة)

	
	
	
	7-5
	عمليات الإنتاج والخدمة 
	7-5-1(السيطرة على الإنتاج والخدمات)

7-5-2(صلاحية عمليات الإنتاج والخدمة)

7-5-3(التمييز وتتبع الأثر)

7-5-4(ممتلكات الزبون)

7-5-5(حماية المنتج)

	
	
	
	7-6
	السيطرة على أدوات القياس والمراقبة

	-

	ت
	رقم المتطلب الرئيسي 
	عنوان المتطلب الرئيسي 
	رقم المتطلب الفرعي 
	عنوان المتطلب الفرعي 
	بنود المتطلب الفرعي

	5
	8
	القياس والتحليل والتحسين
	8-1 
	عام 
	-

	
	
	
	8-2
	القياس والمراقبة 
	8-2-1(إرضاء الزبون)

8-2-2(التدقيق الداخلي)

8-2-3(قياس ومراقبة العمليات)

8-2-4(قياس ومراقبة المنتج)

	
	
	
	8-3
	السيطرة على المنتجات غير المطابقة
	-

	
	
	
	8-4
	تحليل البيانات 
	-

	
	
	
	8-5
	التحسين
	8-5-1(التحسين المستمر)

8-5-2(الإجراء التصحيحي)

8-5-3(الإجراء الوقائي )





ويتوازى مع المواصفةISO 9001-2000  عدد من المواصفات التي تعد أدلة لقضايا محددة ضمن نظام إدارة الجودة وهي : 

· ISO10006 : إدارة المشاريع و ISO10007 : إدارة الترتيب .
· ISO100012 : نظم القياس و ISO100013 : توثيق الجودة .
· ISO/TR 10014 : إدارة اقتصاديات الجودة و ISO10015 : التدريب .
· ISO/TR 16949 : لمجهزي السيارات و ISO19011 : التدقيق .
2. المواصفة ISO 14001-2004 : أصدرت منظمة الآيزو ومن خلال اللجنة الفنية TC 207 الإصدار الأول من المواصفة ISO14001  عام 1996، وهي خاصة بمتطلبات نظم الإدارة البيئيةEnvironmental Management System (EMS)، والتي تتقاسم العديد من المبادئ الإدارية مع المواصفة البريطانية BS 7750 التي صدرت عام 1992. الغاية منها تشجيع وتنمية إدارة بيئية أكثر كفاءة وفاعلية في المنظمات باتجاه تطوير البيئة وتقديم وسائل مفيدة وعملية تتمّيز بفاعلية الكلف، والأساس المنظومي، والمرونة . وأخيراً أنها تعكس تطبيقات منظميه متاحة لجمع وتفسير وتوصيل المعلومات البيئية .

وتمثل هذه المواصفة فرصة لنقل التقنية في شركات ومنظمات الدول النامية أو ذات الاقتصاديات المتحولة، كما تمثل مصدر لأدلة مهمة لتقديم وتبنّي نظام إدارة بيئية يعتمد أفضل التطبيقات العالمية، لذلك فإن هذه السلسلة توازي مواصفات ISO 9000 التي مثلت أداة لنقل التقنية المرتبطة بأفضل التطبيقات المتاحة لإدارة الجودة . 


والمواصفة ISO 14001 (نظم الإدارة البيئية – المواصفات مع أدلة الاستخدام) تعد  المواصفة الأبرز في السلسلة ISO 14000 ، وهي تضم متطلبات نظام الإدارة البيئية المحكم، وهي ملائمة لأية منظمة سواء كانت شركة عامة أم خاصة، منشأة أم مؤسسة، معهد أم وحدة تشغيلية داخل منظمة صناعية وهي تهدف إلى تنفيذ نظام الإدارة البيئية وإدامته وتحسينه لضمان توافقه مع سياسة البيئة المقررة، وأخيراً إشعار الآخرين بذلك التوافق سواء من خلال طرف ثالث محايد (تسجيل ومنح الشهادة) أو توضيح شخصي للتطابق مع المواصفة (9) .


وبذلك تلبّي هذه المواصفة حاجات أصحاب المصالح، فضلاً عن حاجات المجتمع على نحو عام لحماية البيئة، ولإشباع هذه الحاجات يتوجب الاهتداء إلى المتطلبات الآتية (كما هو مثبت في المواصفة ISO 14001) : 
1. السياسة البيئية .

2. التخطيط : ويضم القضايا البيئية، المتطلبات القانونية والمتطلبات الأخرى، الأهداف والغايات، برنامج (برامج) الإدارة البيئية .

3.  التنفيذ والتشغيل : ويضم الهيكلية والمسؤوليات، التدريب، الوعي، الآهلية، الاتصالات، توثيق نظام الإدارة البيئية، ضبط الوثائق، ضبط العمليات، الاستعداد والاستجابة للطوارئ .

4.  التفحص وإجراءات التصحيح : وتضم الفحص والقياس، حالات عدم المطابقة  وإجراءات التصحيح والمنع، السجلات، تدقيق نظام الإدارة البيئية، مراجعة الإدارة . 



وكل متطلب من هذه المتطلبات نال شرحاً وافياً داخل المواصفة ISO 14001 وبما يعطي تفاصيل لما هو مطلوب فعله، والجدير بالذكر أن هناك عدد من المواصفات التي عملت عليها اللجنة TC 207 و المرتبطة بهذه المواصفة نذكر منها : 
· ISO14001 : نظم الإدارة البيئية - المواصفات مع أدلّة الاستخدام  .  

· ISO14004 : نظم الإدارة البيئية - أدلّة عامة عن المبادئ والنظم التقنيات المساندة .

· ISO14010 : أدلّة للتدقيق البيئي - مبادئ عامة .

· ISO14011/1: أدلّة للتدقيق والبيئي (إجراءات التدقيق)/الجزء 1: تدقيق EMS.

· ISO14012 :أدلّة للتدقيق البيئي- كفاءة المدققين البيئيينEnvironmental Auditors .
· ISO14013 : أدلّة للتدقيق البيئي – إدارة برامج تدقيق نظام الإدارة البيئية .
· ISO14014 : أدلّة للمراجعات البيئية الأولية .
· ISO14015 : أدلّة للتقييم البيئي الموقعي .
· ISO14020 : الترميز Labeling  البيئي: مبادئ الترميز البيئي .
· ISO14021: الترميز البيئي:التصريح الذاتي /الشكاوى البيئية-المصطلحات والتعريفات.
· ISO14022 : الترميز البيئي – الرموز . 
· ISO14023 : الترميز البيئي -  منهجيات الاختبار والتحقق .
· ISO14024 : الترميز البيئي(البرامج التطبيقية)/مبادئ التوجيه، التطبيق .
· ISO14030 : تقييم الأداء البيئي .
· ISO14031 : تقييم الأداء البيئي للنظام الإداري وعلاقته مع البيئية .
· ISO14040 : الإدارة البيئية - تقييم دورة الحياة - مبادئ وأدلّة .
· ISO14041 : الإدارة البيئية - تقييم دورة الحياة – تعريف المجال وتحليل الخزين .
· ISO14042 : الإدارة البيئية - تقييم دورة الحياة - تقييم الأثر Impact .
· ISO14043 : الإدارة البيئية - تقييم دورة الحياة – التقييم والتفسير Interpretation .
· ISO14050 : المصطلحات والتعريفات : الدليل (64) قضايا بيئية لمواصفات المنتج .
· ISO14060 : أدلّة لإدراج القضايا البيئية في مواصفات المنتج .
3. المواصفة ISO 18001-1997 : في العام 1997 قدمت منظمة ISO  المواصفة ISO 18001 (نظام إدارة الصحة والسلامة المهنية) وهي تقابل المواصفة البريطانية BS 8800 بوصفها مجموعة من العناصر المترابطة والمتداخلة التي تؤسس لسياسة الصحة والسلامة المهنية وأهدافها وطرق تحقيقها، غايتها تخفيض المخاطر وزيادة الإنتاجية من خلال ثقافة مستدامة للسلامة داخل المنظمة . وتهم المواصفة الحكومات والعاملين وأصحاب المصالح وهي تضم البنود الآتية : (10)
1. السياسة : سياسة الصحة والسلامة المهنية – مشاركة العاملين .
2. التنظيم : المسؤولية والمسائلة – المهارة والتدريب – توثيق نظام  إدارة الصحة والسلامة المهنية – الاتصالات .
3. التخطيط والتنفيذ : المراجعة الأولية – تخطيط النظام، والتوثيق والتطوير – أهداف الصحة والسلامة المهنية – منع الخطر والمخاطر .
4. التقييم : الكشف عن مستوى الأداء في مجال الصحة والسلامة المهنية مع آليات القياس  - التحقق من العمل (الإصابات، الأمراض المهنية، الحوادث والكوارث وآثارها في أداء الصحة والسلامة المهنية ) – التدقيق – مراجعة الإدارة .
5. إجراءات من أجل التحسين : المنع وإجراءات التصحيح – التحسين المستمر .

ومن المفيد الإشارة إلى أن أصل نظام إدارة الصحة والسلامة المهنية هو المواصفــة    OHSMS-1997   DNV'S التي تكفلت بها هيئة منح المصادقات والشهادات Det Norske Veritas ومقرها النرويج، وتعد المواصفة البريطانية BS 8800 الصادرة عام 1996 من قبل معهد المواصفات البريطاني مواصفته المرجعية، كما أن منظمة ISO  صممت المواصفة ISO 18001 بموجبه، وقد قامت هذه الهيئة باعتماد نموذج ISO14001-1996 وحلقة Deming  لبناء نظام إدارة السلامة والصحة المهنية   OHSMS-1997   DNV'S (الجدول (6-3)) .

وباتجاه توفير متطلبات ظرفية وواقعية للإصدار الرابع من المواصفة ISO 9001 والمتوقع عام 2007 بدأت الآراء بالاتجاه نحو تكامل الأنظمة الثلاثة ISO 9001-2000  و ISO 14001-1996 و ISO 18001-1997  تحت عنوان واحد هو نظام الإدارة الشاملة Total Management System (TMS)  ويتم ذلك من خلال : (11)
1. موائمة كل من المواصفتين ISO 9001 و ISO 18001 داخل إطار المواصفة ISO14001  وبالتالي تتقاسم الأنظمة الثلاث الإطار الهيكلي ذاته .

2. تصميم دليل الإدارة لنظام الإدارة الشاملة والإجراءات ذات العلاقة في إطار السيطرة على قضايا الجودة والبيئة والسلامة والصحة .
3. ينبغي أن تتطابق جميع وثائق الأنظمة الثلاث مع القوانين والتعليمات ذات العلاقة . 
وبدمج هذه الأنظمة يتحقق نظام الإدارة الشاملة المتوقع اعتماده لدى الشركات التي ينص بيان رسالتها وقيّمها على التركيز على الزبون وحماية البيئة والعاملين، وبما يمّكن الشركات الحاصلة على شهادات بالمواصفتين ISO9001 و ISO14001 من سد الفجوة فيما يرتبط بقضايا الصحة والسلامة المهنية من جانب، ويحقق تكامل المواصفتين مع المواصفة الجديدة OHSMS-1997   DNV'Sمن جانب آخر. وبذلك يقدم نظام الإدارة الشاملة عدد من المزايا التطبيقية نذكر منها :

· معالجة مشكلة التطبيق المستقل لنظم ISO9001 و ISO14001 و   OHSMS-1997   DNV'S الذي يزيد من عدد ونطاق تدقيقات النظم المعتمدة في الشركة خصوصاً وأنها تتم دورياً . فبالنسبة للتدقيق الخارجي فانه يتم كل ستة أشهر لكل نظام على حدا أي أن المجموع سيصبح ستة تدقيقات، وبالنسبة للتدقيقات الداخلية فهو الآخر يتم كل نصف سنة في أغلب الشركات ليغدو مجموع التدقيقات اثني عشر تدقيقاً خلال السنة الواحدة أي بمعدل تدقيق واحد لكل شهر، ولا يخفى ما لهذا الأمر من إرباك واضح في أنشطة الشركة .

· تدنية التضارب الواضح في توثيق وتدقيق كل نظام على حدا الأمر الذي ينعكس في حدود ومسؤوليات الصلاحية من جهة ورقابة التوثيق من جهة ثانية والهدر في موارد النظام  من جهة ثالثة .

· يمّكن نظام  TMS من تحقيق الفهم السهل والتداول المريح للوثائق وبما يوفر الوقت والمال ويساعد في تحقيق وفورات اقتصادية واجتماعية واضحة .

إلاّ إن هذا النظام  يواجه عدد من الصعوبات نذكر منها : (12) 

· صعوبات التوثيق والتقديم للتسجيل والتدقيقات الدورية والتعديلات الكبيرة التي تزيد من أعباء المدققين .

· عدم اكتمال إصدار المواصفة الدولية OHSMS بمعنى أن أحد أركان النظام الثلاثة لا زال تحت التجربة مما يولد بعض المخاطر المرافقة لإجراء تعديلات للنظام تحت التنفيذ .
· إن مواصفات الصحة والسلامة المهنية OHSAS تم إعدادها باشتراك ثلاثة عشر منظمة معروفة عالمياً أمثال DNV  BSI SFS SGS  وبالتالي غدت المواصفة OHSAS 18001-1999  بديلاً مهماً عن OHSMS .

الجدول (6-3)

المقارنة بين الأنظمة الفرعية لنظام  TMS
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ومن الجدير بالذكر أن لجان منظمة الآيزو تقوم بمراجعة السلسلة دورياً مرة كل 4-5 سنوات لغرض الاستفادة من نتائج التطبيق العملي في جعل المواصفات أكثر اتفاقاً مع متطلبات الجهات التي تستخدمها .

وبذات السياق يؤكد West, John E في استطلاعه لآراء 227 منظمة تم الانتهاء منه مايس 2005 حول اتجاهاتها في استخدام المواصفتين ISO 9001-2000 و ISO 9004-2000 وتبيّن أن 167 منها (73.5% من العينة المشمولة) أكدت استمرار اعتمادها على المواصفتين على نحو متكامل ومتوازي وهي حاصلة فعلاً على شهادات بالمواصفة بإصدارها الثالث وتنتظر الإصدار الرابع للتوافق معه . (13)
المبحث الثاني 
خطوات التأهيل والمزايا المتوقعة منه 

1. خطوات التأهيل : تتسم إجراءات الحصول على شهادة مصادقة بإحدى المواصفات الواردة في المبحث السابق بالتعقيد واستنزاف وقت وجهد الإدارة، فضلاً عن الكلف المرتبطة بذلك، فالأمر يتطلب دعوة خبراء إدارة الجودة والبيئة والسلامة المهنية للتدقيق الشامل للعمليات الداخلية لضمان أنها تلاقي المتطلبات الواردة في المواصفة المعنية، وإذا أضفنا إلى ذلك احتمالات قصور الخبراء والاستشاريون في تنفيذ مهامهم بنجاح تصبح تلك الإجراءات أكثر تعقيداً وإرباكاً  .


وتعتمد عملية تنفيذ تلك الإجراءات على العديد من العوامل لعل أبرزها الموقف العام من الشهادة ومدى تأهل المنظمات الوطنية لمنح الشهادة من عدمه، فضلاً عن طبيعة القطاع الذي تعمل فيه الشركة وحجمها ونطاق عملها وتنوع منتجاتها وقدرتها على الولوج في أسواق خارجية، هذا بالإضافة إلى درجة إلحاح الزبائن على ضرورة حصولها على شهادة مطابقة، وفي هذا الإطار قدمت لجنة ISO/TC 176 بالاشتراك مع باقي اللجان الفنية عدد من الآراء حول مراحل التأهيل سنوردها تباعاً ووفق الآتي : 

أولاً : تقسيم مراحل التأهيل وفق منطق أسبقية التسجيل : إذ تقسم الخطوات إلى ثلاث مراحل هي مرحلة ما قبل التسجيل، مرحلة التسجيل والحصول على الشهادة، ومرحلة ما بعد التسجيل (14) . 

يتم في المرحلة الأولى التجهيز والاستعداد وتعديل الأوضاع لتتطابق مع متطلبات المواصفة وتبدأ هذه المرحلة باقتناع الإدارة العليا في الشركة بأهمية إنشاء النظام المطلوب الذي يتطابق مع متطلبات الآيزو وتمر بتعيين مدير مسئول (ممثل الإدارة) واختيار الاستشاري (15) مع إجراء التقييم المبدئي للنظام الحالي، فضلاً عن تطوير الوثائق وتنتهي بتطبيق النظام . أما فيما يرتبط بمرحلة التسجيل والحصول على الشهادة فهي تتضمن اختيار المسجل أي الشركة التي ستقوم بالمراجعة والتقييم من أجل منح الشهادة وملء نموذج طلب التسجيل ووضع جدول زمني لعمليات التدقيق . وبخصوص المرحلة الأخيرة مرحلة ما بعد التسجيل فإن الشركة تكون قد دخلت في سجل الشركات التي حصلت على أي من شهادات ISO  وينبغي عليها أن لا تتوقف، بل يجب العمل على فلسفة التحسين المستمر . بالإضافة إلى ذلك ينبغي الحفاظ على المستوى الذي وصلت إليه الشركة والذي منحت الشهادة بموجبه طالما أن الشركة ستخضع لمراجعة نصف سنوية، فقد يتم بعدها شطبها من السجل في حالة انخفاض مستواها عن المستوى الذي أهّلها للحصول على الشهادة .
ثانياً : الآليات المختصرة والمركزة لتنفيذ المواصفة ISO 9001-2000 من خلال عشرة خطوات تعتمد أسلوب التغذية المرتدّة  مع شرح مفصل لكل خطوة (الجدول (6-4)) . 

الجدول (6-4)

خطوات مركزة في تنفيذ ISO 9001-2000
	ت
	المرحلة 
	التفصيلات

	1
	تحديد الأهداف التي تسعى إليها الشركة 
	قد تتضمن هذه الأهداف :

· أكثر كفاءة وأكثر ربحية 

· إنتاج منتجات وخدمات مطابقة لمتطلبات الزبون 
· تحقيق رضا الزبون 
· زيادة الحصة السوقية 
· تحسين الاتصالات والجوانب المعنوية في الشركة 
· تخفيض الكلف والالتزامات مع زيادة الثقة بنظام  الإنتاج

	2
	تحديد توقعات الآخرين (أصحاب المصالح) من الشركة 
	ويتضمن ذلك توقعات الزبون والمستعمل النهائي والعاملون والمجهزون وحاملي الأسهم والمجتمع 

	3
	الحصول على معلومات عن ISO 9001
	· اقتناء منشورات المنظمة 
· شراء النسخة الأصلية من الإصدار الثالث 
· للتعرف على المصطلحات يمكن الاطلاع على ISO 8402 
· الاطلاع على موقع المنظمة WWW.ISO.Org                

	4
	مطابقة عائلة الآيزو مع نظام  الإدارة العائد للشركة 
	· استخدم ISO 9004-1 كقاعدة أساسية 
· بالنسبة للشركات الصغيرة والمتوسطة يمكن الرجوع إلى المجلد ISO 9000 For Small Businesses 
· البحث عن الشهادة التي تضمن أن نظام  إدارة الجودة المعتمد متطابق مع ISO 9001-2000  أو أن الشركة باتجاه تحقيق التوافق مع جائزة جودة وطنية 
· استخدم ISO 9001-2000 كأساس للحصول على الشهادة 
· استخدم ISO 9004-2000 بالتوازي مع معايير جائزة الجودة الوطنية 

	5

	الحصول على أدلة لمواضيع محددة ضمن إدارة الجودة

 
	· ISO 10006 الخاصة بإدارة المشروع 
· ISO 10007   إدارة الهياكل والتراكيب 
· ISO 10001-2 نظم القياس و ISO 10013 توثيق الجودة 
· ISO /TR 10014 إدارة اقتصاديات الجودة 
· ISO 10015 الخاصة بالتدريب
· IISO /TS 16949 لمجهزي صناعة السيارات و          ISO 19011 التدقيق 

	ت
	المرحلة 
	التفصيلات

	6
	تقييم الوضع الحالي الخاص بالشركة وتحديد الفجوة مع المتطلبات  
	· ربما تستخدم الشركة التقييم الذاتي 
· أو التقييم بوساطة جهة خارجية 
· أو من خلال التغذية المرتدة من الزبون 


	7
	تحديد العمليات الضرورية المرتبطة بالوفاء والإرضاء 
	· التأكيد على بند تحقيق المنتج والبنود 
· العمليات ذات العلاقة بالزبون 
· التصميم والتطوير 
· الشراء 
· عمليات الإنتاج والخدمة 
· السيطرة على معدات القياس والمراقبة 


	8
	تطوير خطة لردم الفجوات 
	· تحديد الإجراءات الضرورية لردم الفجوة مع تخصيص الموارد لإنجاز هذه الإجراءات 
· تحديد المسؤوليات 
· وضع جدول لإتمام الإجراءات 


	9
	تنفيذ الخطة 
	التقدم في تنفيذ الإجراءات ومتابعة ذلك التقدم ضمن جداول محددة تراقب دورياً

	10
	التقييم الداخلي الدوري 
	باعتماد ISO 10011-1 و ISO 10011-2  و ISO 10011-3



وفيما يرتبط بشهادة ISO 14001  فتضم الخطوات إقامة دعم إداري، جمع البيانات حول الأثر البيئي، تطوير سياسة بيئية، تقييم نظام الإدارة البيئية المطبّق أمام متطلبات ISO 14000 ، مع صياغة تدقيقات داخلية طبقاً لمتطلبات ISO 14001 وتصحيح حالات عدم المطابقة وأخيراً التقدم للحصول على الشهادة .
ثالثاً : مراحل التأهيل بالنسبة للشركات الصغيرة : ويمكن تلخيصها بثلاث مراحل هي تطوير النظام، التنفيذ (تشغيل النظام) و الإدامة (دعم وتحسين النظام) . وتتضمن مرحلة التطوير تحديد أنشطة العمل الرئيسية والعمليات الرئيسية للشركة (المسارات المختلفة للعمل وترتيبها وفق قاعدة محددة)، مع تحديد الاستثناءات (الفقرات والبنود التي لا تنطبق وطبيعة أعمال الشركة)، أما مرحلة التنفيذ فتتضمن دمج الأفراد من خلال دفعهم إلى كتابة أبعاد وظائفهم ومدى تغطيتها ليجري جمع تلك الكتابات في تسلسل ذا علاقة بالقائمة المحددة في الخطوة (1) والخاصة بأنشطة العمل الرئيسة، ثم يتم تحديد الربط بين المواصفة وهذه القائمة مع تحديد مواقع هذا الربط، ليمهّد ذلك لتطبيق المواصفة والعمل المستمر لإبقاءه على بساطة ووظائفية عالية . وتتضمن المرحلة الأخيرة التغذية المرتدّة الخاصة بمعلومات النظم الثلاث من أجل التحسين في الأفكار والأنشطة، ثم اختبار وقياس التغيّرات لغرض متابعتها .

والحقيقة أن الثبات على المستوى الذي تم التسجيل في ضوئه لا يعد محافظة على الجودة أو البيئة أو الصحة والسلامة المهنية، فالمحافظة هنا أمر نسبي ذلك أن معايير التقييم والمراجعة تتغير من آن لآخر طبقاً لما تتوصل إليه وتحققه الشركات المتنافسة . فهناك شركات ترتقي بمستويات أدائها إلى الحد الذي يوجب على المنافسين الإقتداء بها ومن ثم التفوق عليها، أي أن معايير الأنظمة تواصل دورتها في الارتقاء والتحسين تبعاً لما يستجد من أفكار وما يتحقق من ابتكارات تؤدي إلى تحسين الخدمات والمنتجات من ناحية وخفض الكلف من ناحية أخرى .

عموماً فإن الشركة الحاصلة على الشهادة تخضع لعمليات مراجعة، وتكون المراجعة دورية مجدولة (كل ستة أشهر مثلاً) أو غير مجدولة (مفاجئة)، وتحدث المراجعات المفاجئة عادة في حالة ورود شكوى ضدها، أو في حالة ورود معلومات تفيد بأن الشركة قد أجرت تعديلات وتغييرات رئيسية تمس الأنظمة جوهرياً .
أما عن طلبات تجديد الشهادة، فهي تتم كل ثلاث سنوات، إذ أن الشهادة تعد ملغاة بعد مرور ثلاث سنوات من تاريخ المنح. ويحتّم ذلك على الشركة أن تطلب من المسجّل إعادة التدقيق والتقييم من أجل منح شهادة جديدة بذات المحتوى القديم أو بمحتوى جديد أكبر وأشمل (قد يشمل أنشطة، منتجات، خدمات جديدة) . ونظراً لتوفر معلومات كافية عن الشركات فإن عملية إعادة التقييم لإغراض تجديد الشهادة تغدو أسهل من التقييم الأولي .
2. المزايا المتوقعة من التأهيل : أجمعت الدراسات والمسوح التي قامت بها شركة Lioyd’s Register Quality Assurance LTD.(LRQA)  وهي شركة مانحة للشهادة ومانحة للتفويض بمنح الشهادة لهيئات التصديق، على منافع محددة في عدد من الشركات أمثال Honey well للمعدات الرقابية (USA  ) و Dansih Company (Coloplast)   للعناية الصحية (الدنمارك) وBritish Aerospace   لمعدات الطيران (UK) و Le Meridien للسياحة والفنادق (الإمارات) و Guy Birkin LTD  للنسيج (UK) و Central Area Transmission System (CATS)  لمعدات النفط (UK) ، وهذه المنافع هي : (16)
· جعل إجراءات العمل أكثر وضوحاً، تنظيماً وتوافقاً، مع مرونة عالية وبما يساعد على تحقيق عمليات كفوءة وتطوير المدخل الموجه نحو الزبون (التعرف بالضبط على ما يريده) .

· تسهيل التجارة مع الأقطار غير الأوربية .

· تخفيض حجم التدقيقات المطلوبة للتجارة في أقطار مثل (سنغافورة والفلبين ) .

· تحقيق مستويات عالية من رضا الزبون، مع بناء علاقة ثابتة ودائمية معه .

· تحسين معنويات وحوافز العاملين، مع انخفاض دوران العمل، وإشاعة روح الفريق .

· زيادة الصادرات بمعدلات عالية .
· وعن مزايا التوافق مع متطلبات ISO 14001 يؤكد البعض (17)على تخفيض الضغوطات والالتزامات على الشركة، تحسين التوافق مع المتطلبات القانونية، تحسبن العلاقات العامة، الإدارة الأفضل للموارد مثل الطاقة الكهربائية والمياه والوقود، وأخيراً تخفيض تعويضات التأمين .  
وبنفس السياق يؤكد Dale على المنافع الآتية : (18)
· تخفيض (الأخطاء، شكاوى الزبائن، المنتجات والخدمات غير المطابقة)، فضلاً عن تخفيض الكلف مع الاحتفاظ بالزبائن الحاليين وكسب الجدد منهم .

· تحديد عدد التدقيقات والتقييمات وتحسين النظم الرقابية، الإجراءات، السجلات، والاتصالات، مع تحسين مستويات رضا الزبون، وحصر سريع للمشكلات باتجاه حلها، مع زيادة الوعي بالجودة والبيئة والسلامة الصناعية .
· التعريف بالإجراءات والسجلات غير الفاعلة والزائدة وصيغ أخرى من الخسائر .

· توفير بيئة عمل أفضل، وتحقيق اندماج كامل للوظائف والأفراد . 
· إن العديد من الزبائن يفضلون مجهزين مسجّلين على الآيزو كمتطلب تعاقدي، وعلى الأغلب فإن ذلك يحث الشركة المسجلة على الطلب من مجهزيها وموزعيها ومقدمي خدماتها لممارسة نفس العمل (التسجيل على الشهادة)، وتتم بذلك حركة رد فعل متسلسلة أو ما يعرف بـ الإقناع الهرمي Pyramid Selling ، والأمر ينطبق حتى على المجهزين المعتمدين Long Standing للشركة والذين حققوا المطابقة مع المتطلبات الخاصة بها ولفترات طويلة من الوقت .

· إن التحضيرات الخاصة بالنظم، الإجراءات، تعليمات العمل لمقابلة متطلبات الآيزو تؤثر إيجاباً في أداء الشركة وفق إطار تحسين مخرجات العمليات Process Yields ، تخفيض مستويات عدم المطابقة وتحسين الرقابة الإدارية، كما أن الآليات التي ترتكز عليها الآيزو تميل لان تجعل الأداء مستقراً Steady State وبما  يشيع حالة التوافق Consistency في كل الأجزاء، المنتجات، والخدمات التي تقود إلى الهدف في تحقيق الرضا الذاتي .


وفي الاتجاه الآخر يرى (Dale 2004) أن هناك عدد من الصعوبات مثل :

· اتخاذ قرار بشأن مكونات (متضمنات) التصميم والتحسين ومن ثم اختيار وتطبيق وثيقة التسجيل يثير تساؤلات عدّة  مثل (هل سيشمل التسجيل الشركة ككل؟ أم أحد أقسامها، أو وحداتها، أو مجالاتها، أو أبنيتها أو حتى عملية محددة تنفذ في مجال معين أو نشاط محدد كما هو الحال في السلطات المحلية .

· الإمكانية التطبيقية للمواصفات في أوضاع محددة، وتفسير البنود المتعددة للمواصفات .

· الاصطلاحات المستخدمة، وفقدان التوجيه بعلاقته مع السيطرة الإحصائية على العمليات .

· ضعف في بعض المتطلبات أو حذفها واستثنائها على الرغم من حيويتها في مجال التحسين المستمر أو  استمرارية التطوير .

· الوقت المستغرق في الإجراءات المكتوبة والتدريب وإعادة التدريب للكادر على متطلبات الآيزو والتدقيق الداخلي للنظام، والبيروقراطية المرافقة لذلك .
· الكلف المرافقة لعملية التسجيل للحصول على مصادقات الآيزو، والكلف المرتبطة بإدامة السجلات، وهو ما يحصل لدى المنظمات الصغيرة، عندما تضم الكلف أعباء العمل الإضافية التي يؤديها الأفراد في كتابة الإجراءات والوقت الإداري، فضلاً عن أجور الاستشارات الإدارية (إذ استخدم المستشار في عمليات التسجيل) وأجور التصديقات .

ويضيف أن الحصول على الشهادة ليس قضية تطّبع أو قضية توكيد لعدم تحقق المنتجات غير المطابقة مرة أخرى . فالمواصفة ليست إرشادية فيما يتعلق بوسائل المنع وطرق الوقاية، لذلك فإننا لا نتوقع من العمليات أن تحقق العيوب الصفرية، كما أن الواقع يشير إلى عدم وجود دليل بأن الشركات المسجّلة على المواصفة قد حققت أداء بجودة أفضل وبمدخل أكثر إيجاباً عن تلك التي لم تحصل على الشهادة . وهناك فارق واضح بين التسجيل والقدرة، فإن المجهز لن يمتنع عن إنتاج وتسليم منتجات و/أو خدمات غير مطابقة لزبائنه، وهذه الحقيقة المبدئية تحتاج إلى التنبيه عنها، كما أن التناقض في وجهات النظر بين المد راء التنفيذيين سيقود إلى توقعات عالية لما يمكن أن تحققه، وربما يقود ذلك وضمن آماد بعيدة إلى خيبة أمل بالمواصفة .

إلاّ أن كتّاب آخرين يؤكدون على تفاصيل أخرى، إذ يقسمون المزايا إلى : داخلية (مرتبطة ببرنامج TQM الخاص بالشركة) وتتمثل بتخفيض يصل إلى 10% من كلف الإنتاج من خلال تحسينات الجودة الناشئة من المحاولات المستمرة للتوثيق السليم، ومزايا خارجية ترتبط بالمبيعات المحتملة التي قادت في بعض الأحيان إلى 48% زيادة في الربحية و 76% تحسينات في أنشطة التسويق (19) .

وفي محاولة لتلخيص المنافع الأكثر أهمية من جراء المطابقة مع المواصفتين ISO 9001-2000 و ISO 9004-2000 يقدم الاستبيان الخاص بجمعية ASQ عدد من المؤشرات يوضحها الجدول التالي (20).
الجدول (6-5) 

المنافع المؤشرة وفق استبيان ASQ
	ت
	الاتفاق بين العينة  %
	المنافع

	1
	27.2
	تحسين الاتصالات مع الزبائن 

	2
	30.4
	تحسين رضا الزبائن 

	3
	39.2
	تعظين التزام الإدارة 

	4
	41.9
	مراجعات إدارية أكثر فاعلية 

	5
	45.6
	اعتماد البيانات كأداة لتأدية الأعمال 

	6
	17.1
	تحسين الأداء في المستويات التشغيلية 

	7
	24.0
	منافع أخرى 


وبالمقابل هناك اعتراضات عند التسجيل للحصول على الشهادة نذكر منها :

· غموض دور المسجّلين في بعض الدول .

· الإشارات الصادرة عن دول المجموعة الأوربية والتي تعبر عن تردّدها بقبول المسجلين من خارج دول المجموعة .

· إصرار بعض المستشارين على أن التسجيل يشمل كل المنتجات والخدمات، يلقي ظلالاً من الشك أيضاً .

· التفاوت في إمكانات وخبرات المسجّلين، مما يضع علامات استفهام حول مصداقية البعض منهم .     

· هناك أنواع ومستويات متعددة من الشهادات، والشركات لا تعرف أيها تختار في ظل التباينات في تفسير بنود المواصفة .

المبحث الثالث
تجربة تأهيل شركتين لتوزيع وإنتاج الطاقة الكهربائية وفق المواصفة ISO 9001-2000 / العراق 

يهدف هذا المبحث إلى إعطاء تصور عملياتي عن موضوع الفصل من خلال عرض ملخص لتجربة تأهيل وحدتين هما مديرية توزيع كهرباء نينوى التابعة للشركة العامة لتوزيع كهرباء الشمال ومديرية شبكات الشمال الغربي التابعة للشركة العامة لإنتاج الطاقة الكهربائية للحصول على شهادات ضمان الجودة العراقية وفق الدليل الاسترشادي المرجعي 1001/2002 الصادر عن الجهاز المركزي للتقييس والسيطرة الجودة وهي المواصفة الوطنية التي تقابل المواصفة الدولية ISO 9001-2000 ، بموجب ذلك نعرض المحاور الآتية : 
1. محطات تاريخية

· تم توقيع عقد استشاري بين لجنة آلية التعاون في كلية الإدارة والاقتصاد / جامعة الموصل في العراق والشركتين المذكورتين في شهر حزيران من عام 2002 . 
· تم الانتهاء من حملة التوعية والإعلام حول المواصفة في آب 2002.

· تم الانتهاء من إعداد وثائق النظام  (دليل الجودة ، دليل الطرائق الإجرائية ، دليل تعليمات العمل) في تشرين الثاني 2002.

· تم الانتهاء من إعداد الأدلة المساعدة (نظام  المعايرة ، نظام  إدارة الصيانة ، نظام  فحوصات المواد المشتراة ، دليل وصف الوظائف ، دليل العمل المالي والحسابي ، دليل العمل الرقابي ، دليل ترميز الوثائق) في كانون أول 2002.

· خلال الفترة المنصرمة تم عقد عدد غير محدد من اللقاءات والندوات والدورات الخاصة بمواضيع مختلفة من بينها (الترويج عن المواصفة ، إعداد سياسة الجودة وكيفية كتابة وثائق النظام  ، آليات التطبيق ، آليات ممارسة عمليات التدقيق الداخلي).

· تم تطبيق النظام  في كانون الثاني 2003.

· تم ممارسة عمليات التدقيق الداخلي الأول مع نهاية كانون الثاني 2003 والتدقيق الداخلي الثاني مع مطلع شباط 2003.

2. خطوات التأهيل : يمكن تلخيص أبرز مراحل التجربة من خلال الجدول التالي .
الجدول (6-6)

أبرز مراحل تجربة تأهيل شركتين لتوزيع وإنتاج الطاقة الكهربائية
	ت
	
المرحلة

	المضامين

	1
	التحضيرية


	- تشكيل فريق التأهيل

- تشكيل اللجان الفرعية للتأهيل

	2
	التدريب والتوعية بالمواصفة


	- إعداد لافتات وملصقات
- صياغة وتنفيذ المحاضرات واللقاءات العامة والتعريفية بالمواصفة

	3
	التقييم الأولي لمتطلبات النظام 
	- دراسة استطلاعية للوضع العام القائم فيما يرتبط بأنشطة الجودة والأنظمة الإدارية الأخرى

	4
	المطابقة
	- الوضع القائم مع فقرات الدليل الاسترشادي المرجعي 1001/2002 باعتماد مؤشرات الجودة

	5
	كتابة وثائق النظام  وتوزيعها


	- دليل الجودة 

- دليل الطرائق الإجرائية

- دليل تعليمات العمل

- إعداد الأدلة المساندة

- نظام  المعايرة

- نظام  أدلة الصيانة

- دليل العمل المالي والحسابي

- دليل العمل الرقابي

- نظام  فحوصات المواد المشتراة

- دليل وصف الوظائف

- دليل ترميز الوثائق

- بطاقات وصف المكائن

- مخططات ترتيب المواقع

	6
	التطبيق
	- إعداد خطة التطبيق

- تنفيذ فقرات الخطة

- تهيئة مستلزمات بيئة العمل 

- الإنارة ، وظروف العمل

- الملابس واستراحات العاملين (الكافتريا)

- تهيئة الساحات، وإدامة الحدائق، مع إعادة الحملة الإعلامية والتوعية


3. فوائد التأهيل العامة: يعرض الجدول (6-7) الميّزات التي جنتها المديريتين وفق آراء المنسوبين 
الجدول (6-7)

منافع متوقعة وفق تأشيرات العاملين في كلا الشركتين
	ت
	المجال
	الوصف

	1
	حملة الوعي والتدريب
	- زيادة المهارات المعرفية للمشاركين

- تعلم أساليب إعداد وثائق الجودة

- فهم الأنشطة والواجبات والمسؤوليات على نحو واضح

	2
	إعداد وتوزيع وثائق النظام 

	- التحديد الدقيق لمسؤوليات الأقسام  والشعب تجاه الجودة

- وضوح دور الأقسام  في تطبيق بنود الدليل الاسترشادي 1001/‏2002‏

- صياغة إجراءات واضحة لجميع فعاليات الجودة

- وضع تعليمات عمل مفهومة للأنشطة المختلفة

	3
	التطبيق والتدقيق الداخلي
	- إبراز دور الزبون في الأنشطة كافة

- تقليل الحالات السلبية الفنية والإدارية بخصوص نقل وتحويل الطاقة

- الالتزام بالمواصفة 

- الالتزام بعمليات معايرة أجهزة ومعدات الفحص

- تحديد نقاط القوة والضعف في عمل الأقسام  قدر تعلق الأمر بالجودة

- تقديم الاقتراحات بشأن تطوير الفعاليات فيما يرتبط بالجودة


4.التطوير المتحقق في أنظمة العمل : من خلال المعايشة الميدانية المستمرة تمكّن الفريق الاستشاري من تأشير تحسينات عملية تحققت واقعاً ملموساً ووفق الجدول التالي .

الجدول (6-8)

تحسينات واقعية تحققت لدى الشركتين

	ت
	النشاط أو الفقرة


	ما قبل إدارة الجودة
	ما بعد تطبيق نظام  إدارة الجودة

	1
	الوعي بالجودة وفق المواصفة ISO 9001-2000
	وعي محدود لا يتجاوز 5% من المنتسبين
	مستويات وعي عالية تصل إلى 80%

	2
	سياسة الجودة ودعم الإدارة العليا للجودة
	محدود وغير موثق
	موثقة ومعلنة ومفهومة

	3
	أهداف الجودة وخططها


	لا توجد
	محددة كمياً وواضحة وواقعية وقابلة للقياس

	4
	إجراءات نظام  إدارة الجودة


	لا يوجد
	استحداث إجراءات موثقة وفتح سجلات واستحداث استمارات

	5
	التنظيم الإداري للجودة
	لا يوجد
	استحداث قسم الجودة في مقر الشركة وشعب الجودة في المديرية والفرع

	6
	التجهيز والمخازن

المحطات
	لا توجد إجراءات موثقة لفحص المواد المشتراة قبل وبعد التجهيز
	استحداث نظام  فحص المواد المشتراة 
وإجراءات الشراء الخارجي والداخلي

تقييم الموردين وضبط المواد المشتراة والتحقق منها 

	7
	المحطات
	توثيق محدود لاستخدامات محدودة

 اهتمام محدود ببيئة المحطة

عدم اعتماد بطاقات المكائن ومخططات ترتيب المواقع المشتراة
	توثيق تعليمات العمل وفهمها من جميع العاملين في المحطة
اعتماد سجل التشغيل لأغراض تحليل البيانات

استحداث بطاقات تعريفية للمكائن

	8
	الشؤون الإدارية
	عدم وضوح المسؤوليات والصلاحيات

عدم إعداد وصف كامل للوظائف

غياب التحليل الدوري للوظائف

إجراءات غير موثقة للتعيينات والترقيات
	وضوح المسؤوليات والصلاحيات

اعتماد دليل وصف الوظائف

إعداد دليل الترميز

إجراءات موثقة للتعيين وتحديد الاحتياجات من القوى البشرية

	9
	الحسابات والتدقيق المالي
	لا يوجد دليل عمل مالي ومحاسبي

لا يوجد دليل عمل رقابي
	صياغة أدلة العمل الحسابية والرقابية

	10
	التدريب
	إجراءات غير واضحة لتحديد الاحتياجات التدريبية
	إجراءات واضحة وموثقة ومفهومة لتحديد الاحتياجات التدريبية


قراءة نقدية 

باتجاه ترسيخ التجربة وضمان نجاحها نرى ما يأتي :  

1. إن استكمال مهام التأهيل لا تصل إلى نهاياتها المستهدفة دون اكتمال أعمال تأهيل مقر الشركة .

2. بعد إجراء المراجعة الإدارية تزداد مهام اللجنة الدائمة للتأهيل من حيث استمرار حملات التوعية والإعلام والتدريب ولعل دعم الإدارة العليا واهتمامها بالموضوع خير أداة في هذا الاتجاه من خلال:

· الوقت المخصص لموضوع الجودة من وقت العمل اليومي للمدير العام.

· استحداث فقرة ضمن محاضر مجلس الإدارة بعنوان الجودة .

· استحداث تشكيلات إدارية ساندة لقسم الجودة مثل شعبة المعايرة - شعبة تقنيات الجودة.

· الزيارات الميدانية لمواقع التأهيل وما له من أثر للدعم المعنوي.

· الدعم المادي المستمر لتشجيع فريق التأهيل بسبب عدم نمطية العمل والابتكارية العالية في التوثيق.

خلاصة الفصل

تعكس الآيزو مداخل وطنية متعددة انتقلت في إطارها إلى المستوى الدولي ، بعد أن ظهرت الحاجة نحو التنسيق الوطني في مجال المواصفات لتجاوز مشكلة تعدد المواصفات، والتقييم المزدوج من جهة، ومتطلبات التوافق والتوحيد للمصطلحات والرموز المعتمدة في المواصفات على مستوى التبادل التجاري بما يحقق الاستخدام  الواسع دولياً من جهة ثانية، وانسحب هذا الأمر ليشمل المواصفات الدولية اللاحقة التي أصدرتها منظمة ISO  أمثال ISO 14001-1996 (نظم الإدارة البيئية) وISO 18001-1997 (نظم إدارة الصحة والسلامة المهنية) . قد بذلت المنظمة جهداً كبيراً في أعداد الإصدار الثالث من المواصفة ISO 9000، ولعل التجديد يتلخص في مفهوم الثنائي المتوافق، ، وستركز المواصفة ISO9004-2000 بدورها على تطوير الأداء والسعي نحو مزيد من تطبيقات الجودة الشاملة، التي تتجسد مبادئه فيها وتسعى نحو تحقيق الفائدة لكافة أصحاب المصالح وليس إرضاء الزبائن والتوافق مع متطلباتهم فقط .

والملاحظ أن مواصفات الآيزو تعمل كلاً مركباً ، ولا يمكن أن تتبنى الشركة إحدى المواصفات دون أن تستقرئ على الأقل المواصفات الأخرى ، الأمر الذي انعكس في الإصدار الثالث ليكون التشتت محصوراً في إطار المواصفتين ISO 9001 و ISO 9004 ولمن يرغب من الشركات التعامل مع المواصفات ISO 14001 و ISO 18001 فيبدو أن المسألة ستغدو سهلة خاصة إذا استطاع تحقيق التكامل في جهود الشركة باتجاهTMS  .
عموماً تبقى الآيزو متطلب تعاقدي وضرورة تجارية برغم كل التقولات عنها، وهي أداة مهمة للاستشعار تنبه المدراء عن حاجة نظام الجودة المعتمد إلى التحسين والتطوير المستمرين سواء عملوا في شركات كبيرة أم صغيرة . 
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الفصل السابع

التحسين المستمر للجودة


تعد عملية تحسين جودة المنتجات والخدمات أساس نجاح الشركات على مختلف أوجه أنشطتها .فهي عملية منطقية تفرضها عوامل عدّة  لعل أبرزها تعدد حاجات الزبون ورغباته وتنوعها وتطورها . ولكي تحافظ الشركة على ما وصلت إليه من مستوى يمكّنها من بيع منتجاتها وخدماتها يتوجب أن تكون تلك العملية مستمرة ومتواصلة بحيث لا تتوقف عند حد معين . كما يتوجب أن تتصف بالشمولية لتجري في كل أنشطة الشركة ووظائفها وأقسامها. وبعض الشركات تعتمد مدخل التحسين المستمر (1) وسيلةً لا غاية والبعض الآخر يرى فيه وسيلة للتسويق فقط ومن المرجح أن يكون نصيب الأولى الديمومة والاستمرار الذي سيمكنها حتماً من النجاح على مستوى نشاط التسويق . 


يحاول الفصل الحالي التركيز على التحسين المستمر للجودة بصفة عامة لقرب الموضوع من توجهات الكتاب تاركاً مواضيع التحسين المستمر للمنتج والعمليات والأداء لمحاولات أخرى مع قناعة المؤلف بصعوبة الفصل بين تلك المفاهيم نظرياً وعملياً .


وفقاً لما تقدم يتم معالجة موضوع الفصل من خلال المباحث الآتية :

المبحث الأول : نشأة التحسين المستمر ومفهومه .
المبحث الثاني : خطوات التحسين المستمر وأنموذجه .

المبحث الثالث : عناصر التحسين المستمر وأدواته .

المبحث الرابع: تجربة مؤسسة SINTEF الصناعية / برنامج تحسين الجودة في المنظمات الصغيرة / النرويج   
المبحث الأول 
نشأة التحسين المستمر ومفهومه 
تعود جذور مفهوم التحسين المستمرContinuous Improvement (CI)   أو Kaizen (وفق لغة اليابانيون) إلى اليابان، فبعد الحرب العالمية الثانية بدأت هذه الدولة بما أطلق عليه بعمليات إعادة البناء، إذ عمدت العديد من الشركات اليابانية إلى تطبيق واعتماد برامج التحسين المستمر وتصدرت شركةToshiba  ذلك عام 1946 واعتمدته Matsushita Electric  عام 1950 و شركة Toyota  عام 1951 .

لقد ظهرت فلسفة التحسين المستمر وتطورت نتيجة الحاجة والضرورة التي يشعر بها اليابانيون للتفوق والامتياز في الأسواق العالمية ولهم بذلك مبرراتهم . فاليابان بلد لا تحتوي على موارد اقتصادية طبيعية كالبترول أو الفحم وغيرها من الموارد الطبيعية، لكن الأساس فيها هو الإنسان الذي يدرك مبدأ أن لا شيء يأتي مجاناً وقد استطاع اليابانيون بعملهم الجاد وتعلمهم المستمر الوصول إلى ما هم عليه الآن . 
ويصفImai Masaaki  وهو الأب الروحي لفلسفة التحسين المستمر ومدير معهد التحسين هذا المفهوم على أنه سر نجاح اليابان في التنافس،  إذ يتضمن السعي نحو التحسين التدريجي المستمر، وأداء الأشياء الصغيرة بطريقة أفضل وإقامة وتحقيق مستويات أعلى للأداء (2) . وهذا يحقق بالمحصلة هدف العيوب الصفرية لدى Crosby  . 
أما المصطلح الياباني Kaizen فهو يتكون من مقطعين الأول  Kai ويعني التغيير والثاني Zen ويعني نحو الأفضل بمعنى التغيير نحو الأفضل . والأفضل هنا عبارة عن تغيير مستمر في الحياة الشخصية والاجتماعية والعملية على نحو بسيط للتخلص من الكلف غير الضرورية والمخلفات . وتدعو إستراتيجية  Kaizen إلى جهود غير منتهية للتحسين من قبل كل فرد داخل المنظمة عاملين وإدارة . وبذلك سيأخذ المصطلح أربعة اتجاهات هي : (3)
· المزج بين تنوع الأساليب والمبادئ داخل ثقافة التحسين وفلسفته بوصفها أسلوباً للحياة وليس مجرد تطبيق مبادئ مختارة .
· المساعدة في دعم روح التقدير والاحترام الذاتي في نفوس العاملين .
· العوائد المالية المطوّرة والناتجة من إجراء العمليات كافة بكفاءة .
· إرضاء الزبون بالجودة المحسنّة .


وهناك آراء تفرّق بين التحسين المتواصل Continual Improvement والتحسين المستمر Continuous Improvement  فالأول مفهوم أوسع قدمه Deming في الإشارة إلى العمليات العامة للتحسين ويرتبط بالتحسينات المتقطعة (عدّة  طرق في عدّة  مجالات). في حين أن المستمر هو جزء من المتواصل يركز على عملية أو نشاط محدد، وعادةً ما يربط ممارسي الجودة بينه وبين السيطرة الإحصائية على العمليات. وفي ذات الإطار شرح Imai مصطلحGemba Kaizen    في كتابـــه Gemba Kaizen : :A common-sense, Low-Cost Approach To Management -1997 الذي يعني ممارسة أنشطة التحسين المستمر في الموقع الحقيقي حيث القيمة الحقيقية تضاف في محطة العمل أو مخازن شركة الخدمة حيث التفاعل المباشر مع الزبون. وعليه فإن  Gemba Kaizen تعني التحسين في مواقع العمل لتخفيض الكلف والقضاء على الهدر وتحسين الجودة والإنتاجية دون استخدام تقنيات مكلفة وهو خريطة للمواصفات من المستوى العالمي (4). 

لقد وردت العديد من التعريفات التي شرحت مفهوم التحسين المستمر تظهر إتفاقاً من حيث الجوهر على الرغم من تباين نصوصها . فهو فلسفة يابانية تمثل أحد مصادر أسلوب فرق الإدارة الذاتية يلتزم بها جميع العاملين بحيث يؤدون أعمالهم في كل يوم على نحو أفضل من السابق، بما يتضمن منحهم صلاحيات أداء المهام الاعتيادية للمديرين، وهي مرحلة لا تنتهي في إطار فكرة أن هناك مجالاً للتحسين دوماً (5). 


والتحسين المستمر مجموعة عمليات لإدخال الابتكارات الصغيرة المستمرة على المنتج أو الخدمة وسرعان ما يصبح المنتج بتراكم هذه التحسينات منتجاً جديداً يختلف تماماً عن المنتج الأصلي. كما يعد فلسفة للبحث المستمر عن الطرق اللازمة لتحسين العمليات وهو يتضمن تحديد الأفضل من حيث التطبيقات وغرس شعور ملكية العاملين. ويركز أحياناً على تخفيض الوقت المطلوب لأداء العمل أو تخفيض الهدر أو تخفيض عدد الإصابات (6) .

 
ومن المواصفات المهمة للشركات التي تعتمد التحسين المستمر وضع أفرادها هدف التعلّم على رأس قائمة الأهداف الواجب تحقيقها واعتبار ابتكارات ومهارات اليوم متقادمة غداً مع البحث عن مداخل جديدة للتفكير في المنتجات والمشكلات والعمليات بهدف تطوير نماذج جديدة للعلم وتحقيق التطور وتعلّم كيفية الاستفادة منه للبقاء في ظل التغيّرات المعاصرة  . 


ووفق المواصفة ISO 8402 فإن التحسين المستمر يتمثل بإجراءات تتخذ عبر المنظمة لتعظيم كفاءة الأنشطة والعمليات وفاعليتها بغية تقديم منافع مضافة لكل من المنظمة وزبائنهاً. وتشير إلى مجموعة النشاطات والتقنيات العملية المستخدمة لتحقيق متطلبات الجودة. أما المواصفة ISO 9001-2000 فترى في التحسين المستمر بأنه نشاط متكرر لتعظيم قابلية التوافق مع المتطلبات فأي تغيّر مفيد يعد تحسيناً، ومعالجة مشكلة لا يجب أن تظهر يعد تحسيناً (إزالة الأسباب الخاصة للمشكلات لدى كل من Deming  و Juran) (7) .
والتحسين المستمر للعمليات يعد جزءاً أساسياً من أخلاقيات العمل أو السيطرة اللا إحصائية على الجودة الذي يحتاج إلى ما يعرف بـ (الدعم، الاتصال، الثقافة)(The 3 C's) Commitment, Communication, Culture. ويمكن أن يركز التحسين المستمر على المشكلات أو على الزبائن أو على المجهزين. والقاعدة هنا هي الاعتقاد بأن أي فقرة في العمليات بخاصة والمنظمة بعامة يمكن أن تخضع للتحسين ويجب أن يكون الأفراد مرتبطين بالعمليات أفضل ارتباط لتحديد التغيّرات المطلوب اتخاذها فيها .
والملاحظ أن البعض يخلط بين مفهوم التحسين المستمر ومفاهيم التحسين المتسارع Breakthrough Improvement  والإبداعInnovation ، إذ يقابل التحسين المتسارع ما تحدث عنه Juran حينما صنّف استجابات الشركة لمتغيرات السوق (الفصل الثاني)، أما الإبداع فهو نقطة تركيز الإدارة الغربية سعياً نحو العلم والتقنية ويحتاج إلى استثمارات رئيسية لكن بجهود فردية تقودها الإدارة العليا ومن أمثلة النظم المبدعة نظام تخطيط الاحتياجات من الموادMRP)   Materials Requirements Planning (ونظم التصنيع المرن Flexible Manufacturing Systems (FMS)  . 

إن التحسينات في إطار التحسين المستمر تنتج من السعي إلى معرفة ما يسمى بسر المهنة Know how والتوجه نحو العمليات Process Oriented  لا على النتائج Results Oriented  كما أن الاستثمارات المالية والتقنية تكون بحدود أقل بكثير مما عليه الحال في التحسين المتسارع والإبداع وهو ما أوضحه كل من Slack, Nigel, chambers ,S. & Johnston, R. من خلال الجدولين (7-1) و (7-2) . 
الجدول (7-1)
الاختلافات بين التحسين المستمر والتحسين المتسارع
	ت
	التفاصيل 
	التحسين المستمر
	التحسين المتسارع 

	1
	الأثر Effect
	طويل الأجل / تدريجي
	قصير الأجل / حاسم (جذري)

	2
	نطاق التقدم Scope
	خطوات قصيرة
	خطوات كبيرة

	3
	المدى الزمني TIME Frame 
	مستمر
	متقطع (غير تراكمي)

	4
	التغيير change
	تدريجي وبثبات
	جذري وحاسم

	5
	المشاركون Involvement
	الجميع
	اختيار البعض (المتميزين)

	6
	المدخل Approach
	الجماعي ، جهود فرقية ، مدخل تنظيمي
	الفردية ، أفكار فردية أو مجموعات محددة

	7
	الوسيلة Mode
	التحسين والصيانة
	إتلاف الموجود وإعادة البناء

	8
	الشرارة (الحث) Spark
	المهارات التقليدية والإجراءات التقليدية
	أفكار جريئة تقنية واختراعات جديدة ونظريات جديدة

	9
	المتطلبات العملية Practical requirement
	تحتاج استثمارات قليلة وجهود كبيرة لصيانتها والمحافظة عليها .
	تحتاج استثمارات كبيرة وجهود محدودة لإدامتها 

	10
	توجه الجهد Effort orientation
	العنصر البشري
	التقنية

	11
	معايير التقييم
	عمليات وجهود لنتائج أفضل
	نتائج لتحقيق الأرباح

	12
	المزايا Advantages
	يعمل في اقتصاد بطئ النمو
	يناسب الاقتصاد سريع النمو


الجدول (7-2)
الاختلافات بين التحسين المستمر والإبداع 
	ت
	التفاصيل 
	التحسين المستمر
	الإبداع

	1
	التركيز Focus 
	التصميم ، الإنتاج ، التسويق
	التقنية والعلم

	2
	الهدف Targeting  
	الكلف ، الجودة ، كفاءة المنتج ، الأمان ، السلامة
	الخصائص التقنية

	3
	الخبرات المطلوبة Expertise 
	تراكمية، سر المعرفة أو الحرفنة
	أفكار معاصرة ، معرفة ثورية

	4
	الحاجات الرأسمالية Capital Needs  
	بسيطة ومتواضعة
	استثمارات رئيسية

	5
	التقدم Progress
	خطوات صغيرة
	قفزات كبيرة

	6
	النتائج Results 
	مستمرة
	متقطعة

	7
	الاستمكان Visibility  
	غير جوهري 
	جوهري جداً 

	8
	المشاركة Involvement 
	أي مشارك وربما الجميع
	اختيار محدد

	9
	التعاون Cooperation 
	أنشطة جماعية
	جهود فردية

	10
	التمثيل Recognition 
	جهود ، عمليات ـــــ ظهور
	نتائج ــــ انبثاق



إذن تشمل فلسفة التحسين المستمر للجودة أية عملية تحقق تغيير مفيد في أداء الجودة. ووفق هذا التصور سوف تختلف عن مفهوم السيطرة على الجودة، ولتوضيح ذلك يمكن التمييز بين نوعين من طرق التحسين وهما: 1. رقابة أفضل و 2. رفع مستوى المعايير (المواصفات) " (8) 

فالأول يتضمن عمليات تغيير المواصفات دون إدامتها أو إقامة مواصفات جديدة، بل أن المواصفات يتم استبدالها من خلال عمليات الاختبار والتحليل وإجراءات التصحيح على المواصفة أو العملية أو التعليم والتدريب . وبذلك تنتج مواصفة محسّنة، والتي تمثّل عملية تحسين جودة اعتيادية بهدف زيادة المعولية المتحققة في المنتجات من معدل خطأ واحد لكل 1000 ساعة إلى 1 لكل 5000 ساعة، أو تخفيض وقت خدمة الاستجابةService Call-Out Response  من 38 ساعة إلى 36 ساعة كحد أقصى .


أما المدخل الثاني فيتضمن عمليات إقامة مواصفات جديدة، فهي ليست عملية إدامة أو تحسين للمواصفة الحالية. والمواصفة الناتجة من هذه العملية (والتي تبدأ بادراك الحاجة إلى المواصفة مروراً بالبحث والتطوير وصولاً إلى مواصفة مصادق عليها لتطبيق متكرر)، هي مواصفة مبتكرة في التقنية أو التسويق أو الإدارة. كما أن عمليات التحسين هنا ستهدف إلى إعادة تصميم المنتجات من أجل زيادة معوليتها، بحيث ننتقل من فشل واحد لكل 5000 ساعة إلى واحد لكل 10000 ساعة أو تخفيض وقت تقديم الخدمة Guaranteed Call-Out Time  (زيادة الفاعلية) من 36 ساعة إلى 24 ساعة . 


والمسافة من انتهاء عمليات تحسين الجودة وبدء عمليات الرقابة على الجودة هي في مكان تحديد المستوى وتنفيذ الآلية للاحتفاظ بالجودة ضمن مستوى مطابق أو يفوق المستوى المحدد. بعبارة أخرى إذا حققت عمليات تحسين الجودة تخفيضاً في كلف الجودة من 25% من العائد إلى 10% منه ، فإن هدف عمليات الرقابة على الجودة سيغدو منع تحقق زيادة في كلف الجودة عن 10% من العوائد، الجدول (7-3). وفي هذا الإطار يمكن أن تختار الشركة واحد أو أكثر من طرق تحسين الجودة وكالآتي : 
· تضييق مدى القبول بين حدي السيطرة الأعلى والأسفل .
· تضييق سعة دالة توزيع المخرجات .
· رفع المستويات العليا والدنيا للقبول .
· رفع قيمة دالة توزيع مخرجات العمليات .


إذ تهدف الطريقتين الأولى والثانية إلى تحسين مطابقة المخرجات، في حين تستهدف الطريقتين الثالثة والرابعة تحسين مستوى صفات وخصائص المنتج أو الخدمة .

الجدول (7-3)

خطوات تحسين الجودة من خلال رفع المعايير
	ت
	

وصف الخطوة

	1
	تحديد الهدف المطلوب انجازه

	2
	تحديد السياسات المطلوبة للتحسين 

	3
	التخطيط لإقامة دراسة عملية (ممكنة)  

	4
	تصميم خطة للتحسين تحدد الأدوات التي تساعد في انجاز الأهداف المحددة 

	5
	تنظّيم الموارد لتنفيذ الخطة  

	6
	إقامة البحوث والتحليلات والتصاميم للتعريف بالحلول الممكنة والبدائل الموثوق بها 

	7
	بناء وتطوير أنموذج الحل الأفضل وتنفيذ الفحوصات لإثبات مطابقته مع الهدف  

	8
	تحديد وتجاوز أية ردود فعل ضد التغيير في المواصفة 

	9
	تنفيذ التغيير 

	10
	إقامة نقاط السيطرة للتمسك بمستوى الأداء الجديد 



المصدر : www. Kaizen Institute .com .pdf meaning of QI processes ,2004 .


ولتحقيق عملية غرس الشعور بملكية العاملين، أي تطوير إحساسهم بالملكية داخل العمليات من خلال شعورهم بأنهم يملكون العمليات والطرق وأنهم يستخدمونها في الحصول على فخر وتقدير وزهو يرتبط بجودة المنتج والخدمة وبقدرتهم على حل المشكلة، يتوجب على الشركة الانتظار لفترة زمنية طويلة وهو ما سيتطلب عدد من الخطوات وعلى النحو الآتي : (9)
· معرفة بأدوات السيطرة الإحصائية على العمليات Statistical Process Control (SPC) وتدريب العاملين عليها، فضلاً عن أدوات أخرى تحسّن من الأداء والجودة . 
· جعل استخدام هذه الأدوات قضية عادية في عمليات التشغيل اليومية .
· بناء فرق التحسين والتدريب على العمل الفرقي . 
· تحقيق مستوى عالٍ من اندماج العاملين خصوصاً وأصحاب المصالح على وجه العموم . 
· تحقيق التوصيل الفاعل للأفكار مشافهةً أو مكتوباً .
· استثمار أدوات حل المشكلة داخل فرق العمل (تحديد وتقييم بدائل التحسين) .

ومن المنطقي أن يتضمن التحسين المستمر محاولات مستمرة لإرساء مستويات أعلى للجودة، وذلك من خلال عزل وتشخيص مصادر المشكلات بغية الوصول إلى الهدف النهائي وهو منتج خالي من العيوب تماماً وهو الهدف الذي اعتنقهCrosby . فمفهوم التحسين المستمر لا يعني دائماً السعي نحو إنتاج منتجات جديدة مبتكرة ولكنه محاولة تحسين التصاميم القائمة، لذلك يحث هذا المفهوم على توجيه جهود العاملين من خلال التركيز المستمر والمتواصل لطاقاتهم في تحسين العمليات التي يمارسونها. وعليه فإن المجال الخصب والأهم للتحسين المستمر هو أنشطة الجودة . 


إن مضمون التحسين المستمر يتناول تحسينات لا تتوقف لكافة العوامل المرتبطة بعملية تحويل المدخلات إلى مخرجات ويشمل هذا التحسين المباني والتجهيزات والموارد وطرق العمل وأداء وسلوكيات العاملين. فهو يقوم على الإيمان بأن أي شيء وكل شيء يؤدى في مجال العمل يجب أن يكون موضع تقييم مستمر من خلال سؤالين الأول (هل هذا مرضٍ؟) والثاني ( وان كان الأمر كذلك، هل يمكن أداؤه على نحو أفضل؟ ) .

إن الانتباه إلى حاجات الزبون باستمرار واستخدام الذكاء في تحسين المنتجات والخدمات وعمليات الإنتاج يثير التركيز على نواحي الكلف والكفاءة وصولاً إلى تحقيق رضا الزبون على نحو أفضل من خلال التحسين المستمر للمنتجات ونظم الإنتاج. كذلك فإن التركيز على الاستخدام  الفعال للموارد وإزالة الهدر والتحسين المستمر تمكّن الشركة من تخفيض الكلف والعيوب . 


ويعّبر Imai  عن فكرة Kaizen  في صورة مظلة تحتوي كثيراً من عناصر وأساليب التحسين المستمر (الشكل (7-1)) .


[image: image7]

ويعتقد Imai  أن لكل مستوى وظيفي إسهاماً في أنشطة التحسين وفق وجهة النظر اليابانية وهو ما عبّر عنه في الشكل التالي :

[image: image8]

عموماً تتباين دوافع التحسين من شركة إلى أخرى لكن يمكن إجمالها بالنقاط الآتية : 

1. عمليات البحث والتطوير : يتم من خلالها استكشاف طرق جديدة أو مختلفة لتصاميم المنتجات والمعدات والمواد والعمليات الخاصة بالتصنيع أو التعبئة بهدف الوصول إلى تحسينات مجزية في الجودة. وعلى الرغم من محدودية الإنفاق على هذه المجالات بسبب عدم جني ثمارها بسرعة، إلا أن فترة السبعينات من القرن الماضي أشارت إلى توجهات كبيرة وموجبة بهذا الاتجاه .
2. المنافسين : المنافسة تؤدي دوراً ايجابياً في تحسين الجودة، على الرغم من عدم التقبّل الأولي لأفكار الآخرين. والأمر محكوم بالجوانب القانونية من حيث براءات الاختراع وحقوق الملكية والابتكارات. ويقدم نظام المقارنة المرجعية الذي سنأتي على معالجته في الفصل التاسع خير أداة في هذا الصدد. وربما يعتمد المنافس على أحدث الطرق أو الأكثر كفاءة أو إنه يفضل إصلاح العيوب في موقع العمل بدلاً من إصلاحها لدى الزبون. بمعنى إمكان الوصول إلى ذات النتائج دون الاعتداء على حقوق الآخرين .
3. الزبائن : وهم الذين تبدأ منهم أفكار التحسين وتنتهي لديهم، وهو مصدر مهم لأفكار التحسين خصوصاً من خلال الاقتراحات أو الشكاوى. وبالتالي فإن التحليل المتأني لهذه الأفكار يمكن أن يوجه الأنظار نحو كيفية استقبال الزبون للمنتجات أو الخدمات ويمكّن الشركة من صيد حاجات الزبون ورغباته والعمل على الوفاء بها .
4. العاملين : وهم الشركاء الأساسيين في كل أنشطة الشركة. وتقتضي شروط المشاركة أن يسهم هؤلاء من خلال الاقتراحات والأفكار في تحسين جودة المنتجات والخدمات والعمليات والبيئة وبما يعزز من روح الانتماء والولاء، إلا أن الواقع العملي يؤكد أن أغلب الشركات لا تأخذ بجدية تلك الأفكار على الرغم من تكبدها لكلف ليست بالقليلة لجمعها من خلال أساليب متعددة لعل أبرزها نظام حلقات الجودة (الفصل الرابع) .  
5. الإدارة : وهي المفتاح الرئيسي لعمليات التحسين، وابتداءً يقع على عاتقها تحديد الحاجة له والموارد المطلوبة والطرق والأساليب الممكنة، وقد حدد Deming  دور الإدارة في عمليات تحسين الجودة وفق المحاور الآتية :
1- تحديد السياسات والرؤيا بعيدة المدى .
2- عدم التسليم بمبدأ أو فلسفة محددة مثل (فلسفة استحالة إنقاص مستوى العيوب) .
3- طلب الجودة من المجهزين .
4- اعتماد الطرق الإحصائية للتعرف على مصادر الجودة المنخفضة .
5- تحسين عمليات الملاحظة والكشف من خلال عدم الاهتمام بكمية المنتجات على حساب الجودة العالية، أو التأكيد على إتمام تدريب العاملين على أداء الأعمال المكلفين بها . 


وينجم عن تطبيق مدخل تحسين الجودة عدد من المزايا نذكر منها :

·  وضع الوظائف والأنشطة داخل الشركة تحت رقابة مستمرة .
· التقييم اليومي للخطط .
· رفع مستوى الرضا لدى العاملين معنوياً ووظيفياً، من خلال البحث عن الحل لا عن من سيلقى عليه اللوم (لا أحكام لا لوم) .
· تخفيض الكلف ورفع مستوى الكفاءة من خلال الحد من حالات عدم المطابقة والتلف في أنشطة الشركة كافة .
· وضع مستوى الجودة للمنتجات والخدمات تحت المجهر دوماً . 

وبعد تنفيذ عملية التحسين ينبغي تقييم ومكافأة النجاح، كما ينبغي إعادة النظر بالأهداف أو مراجعتها عندما تتغير الظروف، فالمتابعة المنتظمة هي منطق التحسين وهو ما يتضح من التسمية، وهي التي تعطيه الزخم والمصداقية والأسبقية، ولتعزيز ذلك يتوجب وضع سلسلة مترابطة من التحسينات تشمل وضع الأهداف والتنفيذ والتقييم  . 


يتبيّن مما سبق أهمية فلسفة التحسين المستمر وعلى النحو الآتي :  

1. التحسين المستمر ليس أداة أو تقنية بل طريقة حياة تركز على الزبون لا على الحصة السوقية لذا فهو من المرتكزات الأساس في نجاح الشركة واستمرارها في السوق، ولتحقيق أهدافه يشدد على الفرق متعددة الوظائف . 
2. التحسين المستمر يحتاج إلى دعم جميع المستويات الإدارية بالشركة بسبب تغيّر متطلبات الزبائن وتوقعاتهم باستمرار الأمر الذي يتطلب من إدارة الشركة الاستمرار في ملاحقتها من خلال تشجيع عمليات التحسين في منتجاتها وخدماتها مع التركيز على تجنّب الأخطاء وتشخيص المشكلات والتصدي لها لمواجهة هذه التغيّرات . 

3. عمليات التحسين المستمر هي سباق بدون خط نهاية فهي مرحلة لا تنتهي فمن المعلوم أن هناك مجالاً للتحسين دوماً، شاملاً أرجاء الشركة كافة دون استثناء . 

4. يركز التحسين المستمر على منهجية ماذا What و كيف How وليس على منهجية من Who ، كما يعتمد مدخل حل المشكلة لا نظرية محاربة الحرائق Fire Fighting . 
5. عمليات التحسين المستمر تعد فلسفة قائمة على فكرة أن الوقاية خير من العلاج من خلال اعتماد مبدأ أعمل الشيء الصحيح من البدء Do The right Thinks In The First . 

6. تجبر فلسفة التحسين المستمر كل من الإدارة والعاملين على جعل التعلّم Learning الهدف الأساسي الواجب تحقيقه بوصفه أحد الأساليب الداعمة للشركات للدخول في حلبة المنافسة العالمية . 

المبحث الثاني
خطوات التحسين المستمر وأنموذجه 


تحاكي عمليات التحسين المستمر الخطوات المنهجية في حل المشكلة والتي تتضمن  التعريف بالمشكلة واستخلاص وتحديد أسبابها ثم تحديد الأسباب الجوهرية وتحليلها والتحقق منها، ليجري التخطيط لإجراءات المنع وتنفيذها وتفحص فاعليتها فيما بعد ثم معايرة عمليات التحسين بعد أن أثبتت جدواها. إلاّ أنه هناك اختلاف بين مدخل حل المشكلة عن مدخل التحسين، فالأول يبدأ باستشعار وجود المشكلة ويتضمن تحليلاً لها وتحديد أسبابها تمهيداً لإيجاد حلول ناجعة لها ففلسفته الصيانة والإصلاح، في حين أن دوافع التحسين قد لا تكون وجود مشكلة أو خلل معين فربما الأمور تسير طبيعياً لكن الرغبة في أحسن الأحسن يطلق جهود التحسين التي تسعى للتغيير لا الإصلاح. إلا أن ما سبق لا يلغي إمكان تبنّي مدخل حل المشكلات بوصفه أداة فاعلة من أدوات التحسين .

وبذلك تلتقي عمليات التحسين المستمر مع أفكار Deming المتمثلة بدورة PDCA (الشكل (7-3)). فهو يؤكد على احتواء المرحلة الأولى على تحديد، تحليل، استكشاف المشكلة واختيار فريق التحسين. وفي الثانية يتم العمل على إزالة أسبابها بتنفيذ الخطة. أما في مرحلة الفحص فيتم مراقبة التقدّم والتأكد من نتائج الحل المقترح. وإذا كانت النتائج ناجحة فإن الفريق يجري توثيقاً للعملية المعدّلة لتغدو عملية معيارية وإلاّ يتم إعادة الخطوات جميعاً (11) . 
1. حدد المشكلة  
2. خطط للنتائج المرغوبة والمستهدفة   

3. حدد فرص التحسين  
4. أدرس العلاقة بين السبب والنتيجة 
5. اجمع وحلّل البيانات 
6. استيعاب جذور أسباب المشكلة 
7. تفسير الحلول
8. افحص وراجع آثار الحل 

9. إذا كانت النتيجة كما مخطط لها (اعتمد الحل) 
      وبخلاف ذلك العودة إلى الخطوات (4) 
10. اعتمد نظام  جديد 
الشكل (7-3)(12)
خطوات مفصلة للتحسين وفق Deming 
 
وبذات المجال فإن شركة Xerox مصنع Mitcheldean اعتمدت مدخلاً آخر في تطبيق عمليات تحسين الجودة التي تم إدارتها من قبل لجنة توجيه مسئولة عن تنسيق العمليات داخل أرجاء الشركة ككل. وتهدف إلى تحسين رضا الزبون، زيادة القدرة التنافسية، و تخفيض كلف الجودة، وأطلق على النموذج بـ المقاطع المبنية Building Blocks  كما في شكل (7-4).



إذ عمدت فرق العمل على تغيير المنتج وأدوات التصميم، العمليات، النظم، التحفيز والتوجهات، كما تصمم عمليات الإدارة كافة من خلال مراجعات جودة الأعمال والتي  تغطي كل القضايا الخاصة بالأعمال من ضمنها محطات العمل، المخازن، المكاتب .


أما معهد الإدارة – لندن The Institute Of Management Foundation  فيقدم قائمة عمل خاصة بمشروع Kaizen ووفقاً لما يلي : (14)
1. تنمية الإدراك بالعمليات : طبقاً لقاعدة Imai هناك ثلاث عناصر أساسية لإرضاء الزبون تتضمنها خطة Kaizen  وهي :

· التحسين المستمر لنظام ضمان الجودة وذلك من أجل مواجهة متطلبات العمل .

· التحسين المستمر للكلفة الإدارية لكي تقدم للزبون منتجاً أو خدمة بسعر مناسب .

· التحسين المستمر لنظام التوصيل للزبون في الوقت المحدد .

ويشار إلى تلك العناصر مجتمعة اختصاراً (QCD) Quality ,Cost ,Delivery .

2. تحديد الأهداف المشتركة : تعد العناصر الثلاثة السابقة روح التحسين المستمر وهي تحتاج إلى التزام الإدارة العليا وإلا يجب نسيان العملية برمتها. والأمر يتطلب تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر، مع تحديد ادوار العاملين، والأهم التعهد الخطي والبيان الصريح للإدارة حول التزامها بتنفيذ خطة التحسين .

3. تخطيط برنامج Kaizen : ويتضمن ذلك توجيه الإدارة ومجاميع العمل، والتوجيه الفردي والشخصي والتي تتناول مستويات مختلفة للبرنامج. فتوجيه الإدارة يركز على القضايا والعمليات والأنظمة والإستراتيجية الأكثر أهمية. أما توجيه مجموعة العمل فهو يعتمد على الأنشطة الجماعية الصغيرة التي تستخدم الأدوات الإحصائية في حل المشكلات. كما أن التوجيه الفردي يعتمد على الافتراض بأن كل فرد يمكنه أن يعمل على نحو أكثر مهارة ويمكنه المساهمة في عملية التحسين .

4. تخصيص الموارد : وهي مسؤولية الإدارة العليا، بعد أن تعيّن مديراً للمشروع ومديراً  إدارياً، وبرنامجاً للتدريب ومخصصات مالية كافية .

5. تطوير خطة التدريب : ومصدر ذلك العاملين، وهي تبدأ بادراك استمرارية عملية التحسين والتنمية وفهم العمل المشترك وإدراك أساليب حل المشكلات .

6. الاتصال بالعاملين : لإشراكهم بعمليات التخطيط وبالتالي الحصول على تأييدهم لمشروع التحسين من خلال المقابلات والجلسات المختصرة ورسائل الأخبار لتدعيم المشروع .

7. تكثيف التدريب حول جودة الـ 4Ps   : وتتمثل في : 

· Process  مراقبة العملية لضمان مستوى ثابت ومنتظم من الأداء (تحديد المتغيرات، معالجة الأسباب، معالجة المتغيرات العشوائية، تولي الفحص والتحليل، اعتماد المخططات والأساليب الإحصائية المختلفة) .

· Problem  تحديد مشكلة الجودة وأسباب التباين ولعل دراسة شكاوى الزبون خير وسيلة في هذا الاتجاه .

· Practice  التخلص من المشكلة باختبار احد الحلول المقترحة وتحديد فاعلية كل حل دون أن يوجِد ذلك مشكلة في مكان آخر .

· Performance الأداء واستمراريته باتجاه تحقق شرطي الاستمرارية والشمولية .

8. إعداد مخطط بياني للاقتراح : وهو طريقة مهمة لتشجيع العامل على المشاركة، مع الاستعداد لسماع الاقتراحات كافة ومكافئة الناجح منها .

9. فحص التغيّر: أي تحديد التطور الحاصل والمساهمين فيه والحاجة إلى التدريب الإضافي .  


وأخيرا فإن Kaye & Anderson  (15) يقدمان أنموذجاً للتحسين المستمر يتسم بالبساطة والوضوح وتتضح فيه العملية في إطار دورة أو حلقة متواصلة كما قي شكل (7-5).
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إن نشر ثقافة الجودة عموماً وثقافة التحسين المستمر على وجه الخصوص سيؤديان إلى توجيه الإدارة نحو التركيز على العاملين ومقترحاتهم وأفكارهم وهو ما سيتطلب دعماً والتزاماً وقيادة، وباتجاه موازي سيتم التركيز على الزبون بوصفها هدفاً أساسياً وفلسفة إدارية تتكامل عندها أنشطة التحسين بتركيزها على العمليات التي لا تتمكن من تحقيق هذا الهدف (العمليات الحرجة)، بالاعتماد على أنظمة الجودة والتقييس والفحص، وترسيخاً لاستمرارية عمليات التحسين يتوجب على الشركات توثيق كامل العملية لكي تغدو معيارية .  
المبحث الثالث
عناصر التحسين المستمر وأدواته

انطلاقاً من حقيقة أن التحسين المستمر يعني الالتزام بإجراء التغييرات نحو الأحسن وعلى نحو متواصل ومبدع، فإن ذلك لا يتم من فراغ وإنما وفق عناصر أساسية يحددها البعض استناداً إلى فلسفة اليابان بوصفها المهد الحقيقي لها والمتمثلة بالمحافظة على طقوس معينة مستمدّة من تراثها وحضاراتها الممتدة لآلاف السنين. وتتلخص هذه العناصر في ما يسمى بــ 5S حيث تمثل خمسة كلمات يابانية تبدأ بحرف S (Seiri   / Seiton / / Seiso /Seiketsu   Shitsuke )  وتعني نشاطات التحسين اليومية وعلى الأصعدة كافة المتمثلة (بالمجتمع، البيت، المدرسة ، المنظمة وماليهما).(16) وتترجم إلى التصفية أو التنظيم، الترتيب، التنظيف، المعيارية، التدريب أو الانضباط، وأدناه شرح مفصل لهذه العناصر:الجدول (7-4) 

1. التصفية أو التنظيم Clearing Up : وتعني نقل الفقرات الضرورية عند الحاجة إليها والتخلص من الفقرات غير الضرورية أو إبعادها، ويتم من محاورة التساؤلات الآتية :

· هل تنفّذ المهمات والوظائف ببساطة ؟ وهل يتم استخدام المساحات على نحو كفء ؟

· هل يتم تحديث المعلومات (الملاحظات والمواصفات) أولاً بأول ؟

· هل يتم إزالة مصادر الهدر باستمرار ؟

2. الترتيب Organizing :أي وضع الأشياء في أماكنها الصحيحة، والهدف هو التوفير في الوقت والحصول على المواد بأقصى سرعة ممكنة وجعلها في متناول اليد. ويتكون الترتيب من ثلاثة تصنيفات هي المشغّلون والمعيدون والطوارئ. إذ يجب أن تكون الأجزاء والأدوات قريبة عند الحاجة وفق اشتراطات النظافة، ويجب خزنها قريبة من مواقع العمل مما يسهل إعادتها إلى المخزن أو إلى العمل وفق تصنيف الألوان. أما الأدوات التي يحتاجها العمل في حالات خاصة فقد تحفظ في أماكن أبعد، وهناك تصنيف رابع يرتبط بالأشياء التي لا تستخدم أبداً كالسجلات التي مر عليها سنة مثلاً فمصيرها الإتلاف .

3. التنظيف Cleaning: بهدف توفير مناخ مناسب وملائم للعمل، وهو ما يساعد على تحسين جودة الأداء وزيادة الإحساس بالأمان وتجنّب مشكلات الصيانة. وفي هذا العنصر يتم اتخاذ الخطوات الآتية :

· تشمل النظافة الجانب الداخلي والخارجي (أية مساحات في الشركة) .
· تفحّص الأدوات والمعدات على نحو دوري منتظم .

· عرض الملاحظات العامة، والصور الفوتوغرافية والبطاقات باستمرار .

· البحث المستمر لتحسين مواقع العمل، مع مراقبة الأشخاص الذين يمرّون في مناطق العمل .

4. المعيارية Standardizing: للتأكد من بقاء المعدات والمكائن في حالة عمل جيدة تجنباً للأعطال المتكررة وخاصة في ظل نظام الإنتاج في الوقت المحدد Just In Time (JIT) ، وبالمحصلة تقليل كلف التصليح وزيادة الإحساس بالطمأنينة باستمرار عملية الإنتاج .

5. التدريب أو الانضباط Training & Discipline: بمعنى جعل جميع ما ورد أعلاه جزءاً من السلوك اليومي للعامل (ضمان إستدامة الإجراءات السابقة)، وهو يتطلب التزاماً من الإدارة والعاملين بالقواعد الدقيقة في العمل .

الجدول (7-4)

عناصر التحسين المستمر (Kaizen) 
	ت
	العناصر
	التفاصيل
	التطبيق والفوائد

	1
	التصفية أو التنظيم 
	· الفصل بين الأشياء الضرورية وغير الضرورية 

· التخلص من الأشياء غير الضرورية 

· وضع الأشياء الضرورية تحت الطلب
	· في الممرات (أنقل الأجهزة والصناديق وأبعد العبوات الفارغة وتخلص من الأجزاء المكسورة وغير المطابقة) 
· في الرفوف المخصصة للقطع والأدوات والأجزاء  (ارم الأشياء التي تعتقد أنها لا تفيدك) 
· في المكاتب والدروج والغرف المخصصة للصحف والأوراق والكتب (إرم الأشياء التي انتهت مدتها والقديمة التي لا يمكن الاستفادة منها) 
· في المخازن ومواقع أدوات التنظيف (رتّب أدوات التنظيف وتخلص من القديم الذي لا يمكن استخدامه) . 

· إنها نقطة البداية لتشخيص المشكلات الخفية وتوفير المساحة في موقع العمل . 



	2
	الترتيب 
	· سهولة الاستخراج 

· سهولة الاستخدام 

· سهولة العودة لنفس المكان
	· لعل فرز الضروري وغير الضروري يوجب تحديد الطريقة والكمية التي توضع فيها الأشياء وذلك بـ : 

تحليل الوضع الحالي/تحديد أماكن التخزين/تحديد أسس التخزين/اتخاذ القرار نحو التخطيط والتنظيم السليم للمخزون/توحيد المسميات/وضع خطوط واضحة لتعيين الحدود . 
· الترتيب (التنظيم) يسمح دائماً بالوصول بسهولة إلى العناصر الضرورية عندما يكون هنالك حاجة إليها ويقلل من الوقت الضائع في البحث عن الأشياء .


	ت
	العربية
	التفاصيل
	التطبيق والفوائد

	3
	التنظيف
	1. الفحص المستمر لكل الأشياء 

2. المحافظة على النظافة بحالة واضحة 
	· التنظيف الشامل: يتم بمساهمة جميع العاملين في الشركة في عملية تنظيف رئيسية والتعرف على مصادر المواد الغريبة . 

· التنظيف الفردي : ويتم بقيام  الأشخاص الذين هم بمكان العمل فقط بتنظيف أماكن عملهم وكافة المعدات الخاصة بهذا المكان.

· التنظيف التفصيلي : ويتم بقيام  كل فرد بتنظيف تفصيلي دقيق . 

· التنظيف : عملية ضرورية وفاعلة لتجنب تعطل الآلات الناتج عن دخول المواد الغريبة من أجل الحفاظ على دقتها وجاهزيتها . 

 

	4
	المعيارية   
	المحافظة والصيانة لجميع ما ورد أعلاه 
	· وضع إرشادات العمل بأسلوب يسهل فهمه .
· وضع مؤشرات الحدود التي لا يجب تخطيها بصيغة سؤال وجواب مثل : لماذا لا تشغل قاطعات الكهرباء باليد اليسرى ، لماذا لأن اليد اليسرى قريبة من قلبك. 

· وضع التعليمات على نحو واضح ، يجب تبسيط وتوضيح تعليمات العمل . 

· توحيد أساليب العمل يساعد كل فرد في موقع العمل ليقرر ما يجب عليه عمله عندما يقوم بتنفيذ شيء ما بطريقة خاطئة . 

	5
	التدريب والانضباط
	الترتيب وجعل ما ورد سابقاً تعوداً 
	· التوجيهات الشفوية هي إحدى الطرق المتبعة لتدريب العاملين ، لكنها ليست الطريقة الوحيدة ، فالتدريب أثناء العمل لإنجاز مهام محددة باستخدام عناصر التقييم ، وغيرها من الأساليب يمكن أن تكون مفيدة في إقناع العاملين واستيعابهم لأهداف العمل .

· التدريب ضروري للمحافظة على قوة العمل ذات الكفاءة العالية ، حيث يرفع من مستوى المهارات ويساعد على غرس الثقة والإحساس بالاعتزاز ، إضافةً إلى أهميته في المحافظة على جودة الإنتاج وتطويره. 


ولغرض تطبيق (5 S) فإنه يمكن اعتماد أدوات وأساليب إحصائية متعددة  تؤدي دوراً مهماً في التحسين المستمر وكذا الحال في أنشطة السيطرة على الجودة، ويجمعها مبدأين همــا : (17)
· محاولة تحديد فرص التحسين من خلال اكتشاف العلاقات السببية في العمليات بين خصائص الجودة والعوامل المؤثرة . 

·  اختبار العلاقات المستنبطة ببيانات واقعية قبل قبولها .

وفي ما يلي شرحاً لعدد من هذه الأساليب على سبيل المثال وليس الحصر:(18) 
أولاً : أدوات تقيس التباين في الجودة : وتضم : 
1. المدرجات Histograms : وهي خارطة تعرض التوزيع التكراري من ضمنها مدى ودرجة التركيز حول القيمة المتوسطة، والمدى الواسع سيفسّر تركيز أقل ويعني تباين أكثر مع احتمالية أكبر بأن يستلم الزبون خدمة أو منتج ذا جودة رديئة . 
2. خريطة الاتجاه Run Chart : وتبيّن اتجاهات التباين في خصائص المنتج والخدمة خلال فترة زمنية من خلال عكس مقاييس خصائص الجودة الأهم بدءً بنقطة زمنية محددة .
3. خرائط الضبط Control Charts  : وتقع هذه الخرائط تحت عنوان السيطرة الإحصائية على العمليات SPC وتستخدم لتحديد المشكلات في عمليات الإنتاج، وهي أداة إحصائية لمراقبتها من حيث درجة استقراريتها وتحديد ما إذا كان هناك مسببات غير عشوائية (لا صدفية قابلة للتصحيح). إذ يتم اخذ عينة من دفعة الإنتاج ويبدأ رسم الخارطة بتحديد الحدود (الحد الأعلى والأدنى للسيطرة) بموجب مؤشرات إحصائية معينة. وهناك نوعين من الخرائط وهما خرائط المتغيرات الكمية و خرائط الصفات التمييزية. وبالرغم من قصور الخرائط في تقديم معلومات إحصائية عميقة، إلاّ أنها تستطيع الإشارة إلى العلاقات الهامة بين المتغيرات. ومن المعتاد أن تمثل هذه المتغيرات الأسباب والتأثيرات المحتملة الممكنة المحددة بوساطة مخطط السبب  – النتيجة . 

ثانياً : أدوات تقدم معلومات التشخيص : وتضم 
1. مخطط السبب – النتيجة Cause – Effect Chart لـ Ishikawa  : مدرّج يربط بين مشكلات الأداء الأساسية مع أسبابها المحتملة أو هو طريقة بيانية لوصف السبب لحدث معين، ويعرف أيضاً بعظمة السمكة، إذ يحدد الأسباب المختلفة المؤثرة في الأداء بوساطة تصنيف محدد مع ربط هذه الأسباب، وغالباً ما يكون لكل نتيجة عدّة  أسباب، في البداية تحدد الأسباب الرئيسية(العظمة الكبيرة) ثم الأسباب الفرعية (العظمات الصغيرة) وهكذا .
 
وهناك أربعة خطوات رئيسية ينبغي إتباعها في إنشاء رسم بياني للسبب والنتيجة وهي : (الشكل 7-6)
1. إبدأ بالاتفاق على وصف المشكلة . 

2. حدد الأسباب عن طريق كشوف المتابعة . 
3. ضع المشكلة في الحقل المخصص . 
4. حدد الأسباب الجذرية للمشكلة . 
وتستخدم مخططات السبب - النتيجة لتتبع شكاوى الزبائن عن الجودة وتحديد مصدر أو مصادر الخطأ أو القصور  .


الشكل (7-6)
أنموذج مبسط لعظمة السمكة 
2. الرسوم المبعثرة Scatter Diagrams : مخطط لمتغيرين ذا علاقة يساعد المحللون في تشخيص السبب والنتيجة بين النتائج والأنشطة التي حققتها. فمثلاً التغيّرات في الأنشطة التي تضيف والتي لا تضيف القيمة تتسبب أو ترتبط بالتغيّرات في مقاييس الجودة، وهي أداة مفيدة لتشخيص ما إذا كان السبب المحدد مؤثراً فعلاً في الجودة . 

3. خرائط التدفق  Flow charts : تعمل هذه الخرائط على تتبع مسار المعلومات والزبائن والمعدات والمواد خلال مجموعة خطوات وعمليات ويطلق عليها أيضاً خرائط العمليات. ولا يوجد هناك صيغة دقيقة لها، وفي الغالب يتم اعتماد الألوان والظلال أو الأشكال في رسمها. وبالتالي هي تمثيل صوري أو وصفي لعملية أو مشروع ما يوضح المراحل أو الفعاليات المختلفة وتتابعها، وتفيد هذه الخرائط في بيان الانحرافات بين المسارات الفعلية والمخطط لها وتقدم بيانات هامة يمكن استخدامها بوصفها أدوات مفيدة في تقييم علاقة الخطوات المختلفة في أداء معين. كما تمكّن من الكشف عن الثغرات التي تمثل مصدراً لمشكلات كامنة. كما تستخدم هذه الخرائط في توثيق أي عملية مثل مواد أولية أو دورة مبيعات وفق التسلسل والدقة المطلوبين ولأجل إجراء التحسينات الضرورية على فعالياتها. ويتضمن إعداد هذه الخرائط ثلاثة خطوات هي : 

·  تحديد النشاطات الأساسية الواجب إتمامها والقرارات الواجب اتخاذها . 

·  استخدام أبسط الرموز الممكنة أمثال (الشكل البيضوي (دلالة على البداية والنهاية) و الدائرة الاعتيادية (للدلالة على الفحص) و المستطيل (للدلالة على العملية، الفعالية، المرحلة) و المعين (للدلالة على اتخاذ القرار) و خط مع سهم (لتحديد مسار العملية والاتجاهات) و خط متقطّع مع سهم (للإشارة إلى التوضيحات))  . 

·  مراجعة منطق الخطة بواسطة إتباع كل المسارات الممكنة في الخطة للتأكد من التخطيط بجميع الطوارئ المحتملة . 
ويقدم برنامج Power Point  تشكيلة واسعة من الخيارات لاعتمادها في هذه الخرائط ويمكن تحميلها من مواقــــــع مختلفة نذكر منها www.smartdraw.com  و www.adainc.com/software و www.microsoft.com/office/visio . وعلى المستوى الاستراتيجي يتم اعتماد هذه الخرائط لإظهار العمليات الأساسية وارتباطاتها . أما على المستوى العملياتي فتستخدم لتحليل تفاصيل العمليات .
4. مخططات باريتو Pareto charts  : رسم بياني يثبّت العوامل على نحو تنازلي في المحور السيني (الأفقي)، تم اعتمادها بعد الحرب العالمية الثانية وسميت نسبة إلى العالم الإيطالي الاقتصادي (باريتو) وهو يظهر مجموعة أسباب في مخطط يوضح القلة المؤثرة من العوامل والكثرة قليلة التأثير للأسباب أو الانحرافات المؤثرة في الجودة وعادةً ما تؤخذ القلة المؤثرة التي تمثّل نسبة 80% من نسبة التأثير وتحدد أسبابها بغية معالجتها على نحو واضح بالكثرة غير المؤثرة (المخرجات المتكررة على نحو كبير)، كما يوضح أيضاً أي من أعمال وفعاليات الجودة تحتاج إلى تحسين  .

ثالثاً : أدوات وصفية (لا كمية) : ومنها 
· حلقات الجودة Quality circles  : وتعد من أقدم الطرق التي تم استخدامها في تحسين الجودة (الفصل الرابع)، وتعد حلقات الجودة (كمجموعة وليس كأسلوب) أقل هيكلية ورسمية من فرق التحسين المستمر وربما يكون هذا العامل مهماً للتفرقة بينهما .
3. الانطلاق الفكري (العصف الذهني) Brainstorming  : وهي عملية منتظمة تستخدم في توليد وجمع الأفكار والآراء الجديدة حول المشكلات وتتمثل بنقاش حر في مناخ مفتوح خالٍ من التقييم المسبق مع فحص كل جوانب  الموضوع دون أية محاولة لتحديد من يقول ماذا وبالتركيز على الأسباب التي أدت إلى حدوث المشكلة وكيفية إيجاد الحلول الممكنة لها، وهذا الأسلوب لا يقدم أفكاراً أكثر وأجود فحسب بل يسهم في إكساب المجموعة نفسها القوة والثقة بتحسين قدرتها على : 
· تشخيص الحالات غير المرغوب فيها .

· جمع وتحليل الخيارات للتغلب عليها ومنع تكرارها في المستقبل .
· تنشيط مشاركة العاملين على أهداف محددة (تحسين فاعلية الأداء) .
وتبدأ جلسة العصف الذهني باختيار الموضوع ولضمان ذلك يشترك المدراء وبعض الخبراء من خارج الشركة، ولا يسمح بأي نقد في الجلسة وإذا نفذت الأفكار تستعمل أسئلة والتي يطلق عليها أدوات الاستفهام ويتوجب أن ترصد الأفكار وتكتب في حينها في بطاقة متابعة أو لوحة توضع في مكان تتيح الرؤية لكل الحاضرين. وتصنّف الأفكار المختلفة ويتم اختيار الرئيسية منها لتناقش بالتفصيل وترتّب بحسب أهميتها وتحفظ على القائمة للاستخدام مستقبلاً ثم يختار الأعضاء (بأصوات الغالبية) فكرة أو فكرتين لتقصّيها على نحو أعمق. و يجب على كل مدير أن يكون مدرباً على هذه التقنية فهي واحدة من أهم مكونات العديد من طرق تحسين الإنتاجية، وفي مجال تحسين الجودة تعد هذه التقنية وسيلة فعّالة لتحديد أسباب الانحرافات وسبل مواجهتها من خلال تحديد وتنفيذ إجراءات التصحيح المناسبة .
3. فرق العمل Team work  : إن درجة التعلّم لدى الأفراد تزداد عند إعطائهم الفرصة للاشتراك في عملية اتخاذ القرار وحل المشكلات، إذ تتيح المشاركة الفعالة بنّاء شعور بالاعتزاز لدى الأفراد بالاتجاه الذي حققوه وبالمساهمات التي قدموها في مجال حل تلكم المشكلات. وهذا بدوره يؤدي إلى زيادة انتماء العاملين وولاءهم والتزامهم تجاه المنظمة كما يحفّزهم لاستبعاد أو تقليل التالف في الإنتاج وفي المستويات كافة. إن الفكرة التي يعتمد عليها مصطلح فريق العمل هي أن الكل أكبر من مجموع أجزائه .  

4.   استخدام أدوات الاستفهام السبعة 
5Ws&2Hs : بموجب هذا الأسلوب يتم توجيه سبع أسئلة عن العمليات التي تقدم المنتج أو الخدمة مما يؤشر الطرق المحتملة للتحسين في الجودة والأسئلة هي (ماذا تم عمله What ؟ لماذا تم العمل Why  ؟ متى تم ذلك  When  ؟ من عمل ذلك  Who ؟ أين تم عمل ذلكWhere  ؟ كيف تم عمل ذلك How  ؟ وكيف تم العمل (جودته أو كميته)How much  ؟ . 

5. قوائم الاختيار أو الفحص Chick list : صيغة لتسجيل تكرارية تحقق خدمة محددة أو خصائص منتج ترتبط بالأداء. وتستخدم لتحديد مشكلات الجودة بحيث تمكّن المستخدم من تسجيل وتنظيم البيانات بطريقة تسمح بالتجميع والتحليل. ويتم تصميم القوائم على أساس ما يحاول المستخدم تعلّمه من جمع البيانات .

6. المقابلات Interviews : تعتمد لحصر وتحديد المشكلات وجمع المعلومات عنها. فالداخلية منها تتطلب مقابلة العاملين والخارجية تتطلب محاورة الزبائن. وهذه المقابلات تتضمن التعريف بالعمليات الرئيسية ومقاييس الأداء المعتمدة ودراسات المخرجات، كما تتضمن تطوير أسلوب مناسب لجمع البيانات وتوثيقها وتقييم بيانات المخرجات .
7. طرق الحماية من الفشلFails Safe Methods  : وهي طرق تعتمد كنتيجة لدراسات التحسين تصمّم بحيث تضمن تحصين العملية ومخرجاتها ضد الخطأ. ويمكن أن تعمل في التصاميم أو في الجودة، ويكون لها تأثير هام في تخفيض الأخطاء البشرية وبالتالي تخفيض الكلف. ومن المفيد الإشارة إلى تقسيمات أخرى لهذه الأدوات ووفق الجدول الآتي. 

الجدول (7-5)

تقسيمات أخرى لأدوات التحسين
	ت
	أسم التبويب 
	التبويب
	الفروع

	1
	بيانات عددية وغير عددية  
	· أدوات وتقنيات لبيانات عددية 


	· صيغة جمع البيانات 
· مخطط الصلة
· المقارنة المرجعية 
· عصف الأفكار 
· مخطط السبب والنتيجة 
· لوحة المسار 
· المخطط الشجري  

	
	
	· أدوات وتقنيات لبيانات غير عددية


	· خرائط السيطرة  
· المدرج التكراري 
· مخطط باريتو 
· مخطط الترابط

	2
	أساس العمليات 
	· أدوات توثيق وتقييم العمليات 


	· لوحات المسار   
· لوحات الاتصال بالزبائن Blueprint 
· خرائط العمليات

	
	
	· أدوات تحليل العمليات 


	· قوائم الفحص    
· المدرجات والرسوم البيانية 
· مخططات باريتو 
· المخططات المبعثرة 
· مخططات السبب والنتيجة 
· الرسومات والصور

	
	
	· أدوات إعادة تصميم العمليات  


	· 5 ws & 2 Hs    
· المقارنة المرجعية

	3
	تقنيات تحليلية 
	· تحليل المدخلات – المخرجات 
	ويعتمد لفهم أية فرصة متاحة للتحسين ويتضمن تحديد مدخلات ومخرجات العملية، ثم مصادر مدخلاتها واتجاهات مخرجاتها، وأخيراً يجري توضيح متطلبات الزبائن الداخليين الذين ستخدمهم مخرجات العمليات ومتطلبات العمليات للمجهزين الداخليين الذين يجهزون مدخلاتها  .

	
	
	· تحليل لماذا – لماذا 
	شرح المشكلة من خلال السؤال لماذا حدثت ؟ ثم لماذا حدثت أسباب تلك المشكلة ؟ 



ومن المفيد الإشارة إلى إحدى المسوح التي أعدتها مجلة   Quality Forumعام 1998 شمل 601 مديراً تنفيذياً لشركات أمريكية صغيرة وكبيرة وعالجت موضوع أهمية بعض الطرق المختارة للتحسين، من خلال مقياس مؤلف من 10 درجات، الجدول (7-6)، والملاحظ أن أسلوب المشاركة وتحفيز العاملين (التمكين) تصدّر قائمة الأهمية لدوره في تحقيق تحسين واضح في الأداء، كما تبيّن ضعف أهمية الفحوصات بوصفه أسلوب علاجي لا يقدم شيئاً للتحسين .

الجدول (7-6) (20)
أهمية طرق مختارة للتحسين المستمر 

	ت
	الطرق 
	نسبة من أعطى الدرجات 8،9،10
	متوسط التقديرات 

	1
	تحفيز العاملين ، والمشاركة الفاعلة 
	86
	8.8

	2
	قيادة الشركة 
	85
	8.8

	3
	تعليم العاملين 
	84
	8.7

	4
	السيطرة على العمليات 
	59
	7.7

	5
	فرق تحسين الجودة 
	55
	7.5

	6
	 الاستثمار في المعدات الرأسمالية
	44
	7.0

	7
	سيطرة مشددة على المجهزين 
	41
	6.9

	8
	تحسين مخرجات مجموعات الإسناد الإداري 
	34
	6.6

	9
	فحوصات أكثر 
	29
	5.9



وتؤدي الإدارة العليا دوراً محورياً في التخطيط لعمليات التحسين وتنفيذها وتقييمها في إطار الأنشطة الداعمة للجودة من خلال : (أنظر الفصل الأول أيضاً) 
1. تأسيس مجلس الجودة .

2. صياغة بيان الرسالة وتطوير إستراتيجية الجودة .
3.  صياغة الأهداف .
4. اختيار مدير الجودة من فريق إدارة الجودة .
5. تأسيس فرق على مستوى الأقسام من جهة ومتعددة الوظائف من جهة أخرى .

والعملية تتطلب مسوح تشمل الزبائن والعاملين وأصحاب المصالح، ويلتقي مجلس الجودة دورياً ليحدد مستوى التقدّم على الأقل في ألاثني عشر شهراً الأولى، مع العمل المستمر على تجنّب الفشل من خلال تبنّي المرونة في الأهداف والبرامج والمبادلات  . 
المبحث الرابع

تجربة مؤسسة SINTEF الصناعية (برنامج تحسين الجودة في المنظمات الصغيرة)      / النرويج (21)
سيتم استعراض التجربة وفق المحاور الآتية : 

أولاً : فلسفة البرنامج : تعتمد التجربة على خبرة معهد SINTEF للإدارة الصناعية في النرويج، فخلال فترة خمس سنوات أدار المعهد ستة برامج موجه إلى مشاريع صغيرة ومتوسطة بالاعتماد على برنامج تحسين الجودة المعياري، الذي تعتمد منهجيته على النظريات اليابانية في التحسين المستمر لـ Imai ووفق الأنشطة الرئيسية الآتية :

· برامج تعليم أولية للإدارة العليا والعاملين متزامنة مع عمليات تخطيط وتنظيم لكل مشروع داخل الشركة .
· عمليات حل المشكلات وفق المنهج الدفاعي تحاول دمج أكبر عدد ممكن من العاملين .
· تحليل وحدات الأعمال في عموم المنظمة مع إقامة عمليات التحسين المستمر.

كما تضم الفلسفة مجموعة أنشطة تعكس خبرات شركات ناجحة أمثال AT & T ، Avon ، General Motors ، Hewlett-Packard ، IBM ، وتضم الأنشطة ما يلي : 

· الحصول على دعم الإدارة العليا .
· إقامة مجلس توجيه لعمليات التحسين وأنشطة ضمان الجودة .
· الحصول على المشاركة الكاملة من الإدارة مع اندماج العاملين والمجهزين .
· تحديد فرق تحسين نظام الجودة . 
· تطوير وتنفيذ خطط تحسين قصيرة المدى واستراتيجيات تحسين طويلة المدى .
· اعتماد نظام تمييز جهود العاملين . 
ثانياً : أهداف البرنامج وعناصره : شارك في البرنامج 36 شركة تمثل مختلف القطاعات الخدمية والصناعية وتم الاستعانة بخبرات الاستشاريين العاملين في المعهد و يهدف تصميم البرنامج إلى تطوير مستوى الجودة في الشركات الصغيرة وأغلبها تنقصها الخبرة في مجال تحسين الجودة النظامي، وتحقيق مستوى عالٍ من مشاركة العاملين واندماجهم من خلال إقامة عمليات وثقافة تطوير جودة مستدامة، وأخيراً تنظيم وترتيب أنشطة ضمان الجودة بوصفها جزء من عمليات إدامة نظام الجودة .

الأمر الذي تم تحقيقه من خلال عدد من الأنشطة المرتبطة بتطوير معرفة جديدة حول التوجهات الحديثة للجودة في عموم الشركة، وإقامة عمليات أداء جديدة تستوعب التحسين والتغيير، مع تطوير وتنفيذ نظام جودة جديد ملائم للشركة قيد الدراسة .
وعلى الرغم من صعوبة إنجاز مثل هكذا أهداف خلال فترة البرنامج (سنتان) إلا أن خبرات المعهد تؤكد أن عدم استمرار الشركة في عمليات التحسين والتطوير مباشرةً بعد الانتهاء من المشروع الأول سيعني اضمحلال المعرفة الجديدة وإجراءات العمل المستحدثة. فالأهداف طويلة الأجل ستكون في الظل عندما يتم انجاز نتائج قصيرة المدى في حملة الجودة الأولى، أما عن عناصر البرنامج فيتضمن ما يلي :

· معالجه اقتراحات التحسين طبقاً لإجراءات ومعايير محدده يتم قبول أو رفض الاقتراح بالاعتماد عليها، وعندما يقبل يتم تخطيط وتنظيم إجراءات التنفيذ، تطوير الحل، قبوله، وأخيراً تنفيذه وضبطه .
· تسجيل وتبويب الاقتراحات التي ستنتظر التنفيذ (أفضل معيار للتبويب هو مبلغ الاستثمارات المطلوبة) .
· صياغة تنظيم مناسب لضمان أن التحسين سيغدو نشاط اعتيادي حتى بعد انتهاء مشروع التحسين .
ثالثاً : نظم التخطيط المعتمدة لكل مشروع ضمن البرنامج : عملياً لا تحتاج أغلب الشركات الصغيرة والمتوسطة المشاركة بالبرنامج إلى نظم تخطيط كبيرة ومعقدة ولكن تمتاز مهام العمل فيها بأنها غير عادية خصوصاً فيما يرتبط بمتطلبات توثيق الإجراءات والنتائج، وبالنتيجة تظهر الحاجة إلى التخطيط الذي تم تقديمه لتلك الشركات وعلى وفق الأبعاد الآتية : 

· تشمل عمليات التخطيط المقترحة الشركات التي تقوم بصياغة خطة رئيسية Master Plan والتي سيتحدد أداءها ضمن حدود زمنية متفق عليها .
· يتباين تقديم الخطط التفصيلية واستخدامها من شركة لأخرى .
· تعتمد بعض الشركات على تقديم معلومات كافية إلى فرق العمل (الوثائق والخطط) في حين أن شركات أخرى ليست كذلك .
· الشركات التي تتجاهل التحضيرات المرتبطة بعمل المشروع لا تتمكن من إنجاز فوائد عمليات التحسين، وفي الأغلب يعود ذلك إلى توجيه الاهتمام نحو أنشطة العمل اليومية.
· إن المشاركة الفاعلة للاستشاري الخارجي ستواجه الضغوط الزمنية وجداول المواعيد على الرغم من الحاجة الفعلية لها من قبل العديد من الشركات الصغيرة والمتوسطة .

وباستقراء الأنشطة التخطيطية الواردة  في الإطار الفلسفي للبرنامج اعتمد المعهد عدد من الآليات الرئيسية في البرنامج ضمّت اجتماعات حل المشكلات، تحليل وحدة العمل، تنفيذ أنشطة تحسين الجودة، تسجيل وترتيب إمكانيات التحسين، التنظيم لتحسين الجودة المستمر (الجدول (7-7))، والملاحظ أن هذا البرنامج يضم أغلب ما هو معتمد لدى الشركات الأمريكية . 

رابعاً : معايير النجاح : من بين معايير نجاح البرنامج هو دعم وتحفيز الإدارة العليا، فضلاً عن المعايير الآتية :

· إتاحة المجال لشركات صغيرة ومتوسطة لا تملك من المعرفة والموارد ما يكفي لممارسة عمليات التحسين المستمر .
· برامج تدريب وتعليم مكثّفة وشاملة حول الجودة عموماً وتحسين الجودة وحل المشكلات على وجه الخصوص .
· مشاركة المدير العام في البرنامج من أجل إيجاد الثقة في أهداف البرنامج .
· إعطاء الوقت الكافي لمنسّق أو مدير المشروع وعدم الاكتفاء بوقت لا يتجاوز 20 أو 30% من الوقت الكلي للعمل، وكذا الحال بالنسبة للموارد الضرورية .
· صياغة الخطط وتتبعها بدقة .
· ضمان استمرارية برنامج تحسين الجودة من خلال إتاحة الموارد وقبل ذلك الاهتمام المتواصل .
· إتاحة وثائق التدريب وأدلته لجميع العاملين عند بداية المشروع .
· تطوير قدرات الشركة في استثمار المعرفة الجديدة ومنهجيات العمل المستحدثة .
الجدول (7-7)

أنشطة برنامج SINTEF
	ت
	النشاط
	الأنشطة الفرعية 
	الأهداف  
	الآليات

	1
	 اجتماعات حل المشكلة  
	اندماج العاملين واعتماد نظام لتمييز أدائهم وتقسيم الشركة إلى فرق تحسين النظام ضمن عملية محددة بما يشابه حلقة الجودة
	البدء بعمليات التعليم بين العاملين من خلال التركيز على مناطق المشكلات المعروفة والتدريب لزيادة الخبرة بالعمل الفرقي
	لقاءين كل واحد لثلاث ساعات لجمع فرص التحسين وترتيبها واختيار إحداها وجعلها خطة مستقبلية باعتماد عصف الأفكار والمجاميع الاسمية  

	2
	تحليل وحدة العمل 
	إقامة أنشطة ضمان الجودة
	التركيز على التداخل والتعاون بين وحدات العمل لتقديم مشاريع التحسين وصياغة قواعد ومعايير تسليم المنتجات والخدمات بين وحدات العمل الداخلية 
	تجزئة الشركة إلى عدد من الفرق لدى كل واحدة مجهز وزبون ضمن قواعد ومتطلبات ثم تحديد قدرة كل وحدة لمقابلة المتطلبات او التوقعات من عدمها   

	3
	تنفيذ أنشطة تحسين الجودة 
	تطوير وتنفيذ خطط تحسين قصيرة الأجل و إستراتيجية التحسين طويلة الأجل 
	تطبيق اقتراحات التحسين والتأكد من الفرص الممكنة له والتي تمتاز حلولها بالبساطة والسهولة 
	قائمه فحص,تخصيص المهام ،تعيين الحدود الزمنية، تحديد الاستثمارات الضرورية

	4
	تسجيل وترتيب إمكانيات التحسين
	تطوير وتنفيذ خطط تحسين قصيرة الأجل و إستراتيجية التحسين طويلة الأجل
	تطوير وتنفيذ خطط تحسين قصيرة الأجل و إستراتيجية التحسين طويلة الأجل
          
	تطوير وتنفيذ خطط تحسين قصيرة الأجل و إستراتيجية التحسين طويلة الأجل


	5
	التنظيم لتحسين الجودة المستمر
	تطوير وتنفيذ خطط تحسين قصيرة الأجل و إستراتيجية التحسين طويلة الأجل
	تطوير وتنفيذ خطط تحسين قصيرة الأجل و إستراتيجية التحسين طويلة الأجل

	تطوير وتنفيذ خطط تحسين قصيرة الأجل و إستراتيجية التحسين طويلة الأجل



خامساً : تنظيم البرنامج وعمليات التوثيق : يتم تنظيم كل مشروع في إطار مجموعة إدارية (فريق إدارة الجودة) الذي سيرتبط حجمه بحجم الشركة وهيكلها التنظيمي على أن يقود الفريق المدير التنفيذي في الشركة. وستكون الإدارة الوسطى مسئولة عن تنفيذ المشروع داخلياً (وهي أساساً جزء من أعضاء الفريق). كما سيكون هناك ممثل للعاملين (في النرويج من المعتاد عليه أن يكون هذا الممثل تابع لاتحاد التجارة). كما يتطلب الأمر تعيين منسّق البرنامج مهمته تحقيق ارتباط بين الفريق وأنشطة المشروع داخل الشركة وهو عضو أصلاً في الفريق. ويتلخص دور الفريق بالتعريف بالمشروع والمهام المطلوبة، فضلاً عن : 

1. تطوير أهداف المشروع والحدود الزمنية له .
2. إعداد قائمة بأولويات الأنشطة وتوفير الموارد الضرورية باستمرار .

3. التخطيط وتسمية فرق العمل والبدء بالعمل مع مساعدتها عند الضرورة .
4.  ضبط تقدم النشاط، ضبط النتائج والحدود الزمنية و ضبط الحاجة إلى الموارد .
5. تحقيق الاتصالات بين المشروع والاستشاري الخارجي .
كما يكون المنسق مسئولاً عن تقييم الفريق طبقاً لمهام العمل ويتأكد من توثيق وانتظام نتائج فرق العمل طبقاً للنتائج الكلية، مع المشاركة في التخطيط للأنشطة الداخلية وبالتعاون مع الاستشاري الخارجي، كما يضمن المنسّق انعقاد الاجتماعات وتقييم نتائجها .

سادساً : التدريب : يقدم المعهد تدريباً في مجال اتجاهات العمل (ما الواجب عمله ؟)، المسئولية (من سيقوم بذلك ؟)، الحدود الزمانية والمكانية (متى وأين سيتم ذلك ؟)، النتائج (ما الذي تم إنجازه ؟)، الربط (ما موقف الإنجازات طبقاً للخطط ؟) وهو منهج ضروري جداً في أنشطة التحسين المستمر . 
سابعاً : حالة تطبيقية في إحدى الشركات الصغيرة المشمولة بالبرنامج : وتمت في شركة للنجارة (الجداول (7-8)(7-9)(7-10)) .

الجدول (7-8)

نتائج اللقاء الأول لاجتماعات حل المشكلة 

	ت
	المشكلة – فرصة التحسين 
	النقاط
	الأسبقية 

	1
	ألواح منحنية 
	20
	2

	2
	تخفيض الجذر السيئ
	10
	3

	3
	رؤية سيئة – عدم القدرة على رؤية أعلاها  
	
	

	4
	مشكلة النصل Blade
	
	

	5
	العقد – الأضرار
	
	

	6
	خشب منحني 
	2
	

	7
	ظرف سيء – هواء سيء
	24
	1

	8
	الصقل السيئ للخشب الصغير
	3
	


الجدول (7-9)

نتائج تحليل السبب المحتمل  

	ت
	السبب المحتمل  
	النقاط
	الأسبقية 

	1
	التهوية الجوية 
	14
	1

	2
	التهوية السيئة في غرفة الطحن 
	8
	

	3
	تبخير من المناشير 
	8
	

	8
	تبخير من نظام الهيدروليك 
	11
	

	9
	الحرارة من الضاغطة 
	12
	2

	10
	التبخير من تصنيف الخشب  
	5
	


الجدول (7-10)

أولوية الإجراءات 

	ت
	الإجراء  
	النقاط
	الأسبقية 

	1
	امتصاص الهواء من عمليات  الطحن  
	11
	 

	2
	امتصاص الهواء من الخشب 
	13
	 

	3
	امتصاص الهواء من نظام الهيدروليك   
	15
	2

	4
	امتصاص الهواء من السقف 
	13
	

	5
	امتصاص الهواء من الضاغطة 
	17
	1

	6
	مضخة هواء نقي في غرفتي الخشب والطحن  
	6
	


ولقد أشارت النتائج إلى أن 30 شركة شملتها إحصائيات البرنامج قد وثقت ما يقارب 150 اقتراح للتحسين داخل كل شركة خلال فترة البرنامج (سنتان) كل واحدة منها نفذّت فعلياً ما يقارب 50  اقتراح بمتوسط 300 ساعة عمل، مع ملاحظة أن هذه الشركات تستخدم 40 عامل كمعدل  .
قراءة نقدية 
من ايجابيات التجربة تعريف وتدريب وتمكين الشركات الصغيرة والمتوسطة من ممارسة عمليات التخطيط الرسمية التي تتجاهلها غالبية هذا النوع من الشركات، بل أنها تملك توجهات سلبية عنها، إذ يجري تعود اتجاهات غير الرسمية تماماً لقضايا أخرى غير المبيعات وتخطيط الإنتاج .

ويمكن تأشير عدد من نقاط الضعف في هذا البرنامج وعلى وفق الآتي : 

1. إن مستوى المشاركة وهو الهدف الأساس للبرنامج سيتحدد بأعداد فرص التحسين المكتشفة ولن يكون مطلقاً . 
2. بعد اكتشاف المشكلة لن تكون هنالك صعوبات في إيجاد الحلول ولا حاجة لان تكون إجراءات الحل معياريه كما يشدد عليه البرنامج الحالي . 
3. هناك احتماليه لتغيير سلبي في عمليات التعلّم تعود إلى حقيقة مفادها أن معظم التحسينات يمكن أن تنفّذ دون استخدام مدخل نظامي (تنفيذ دون تحليل) .
خلاصة الفصل 

إن الوصول إلى المرتبة الأولى مهمّة سهلة إذا ما قورنت بالبقاء فيها . فتحقيق أهداف الجودة أو التطبيق الناجح لأنظمتها المختلفة يعد أمراً ممكناً وتغدو عملية المحافظة على ذلك مسألة غاية في الأهمية تحقيقاً لهدف الاستمرارية في الأداء والنمو. تلك الصفة التي يجب أن تتسم بها عمليات التحسين داخل المنظمة . فالتغيير نحو الأفضل لم يعد قراراً تتخذه الإدارة العليا أو بديلاً من بين بدائل متاحة بل غدا ضرورة ملحة لملاحقة متطلبات الزبون والأسواق المحلية والدولية ، وترجمة ذلك بتوجه مركّز نحو العمليات وإحداث التغيير المستهدف على نحو تدريجي باستثمارات مالية وتقنية ممكنة وبمدى زمني مستمر طالما أن الإنفراد بالتميّز لن يكون ذا أفق زمني طويل. وبمعنى آخر قمة الأداء لن تبقى ثابتة فهناك قمم أخرى ينبغي على المنظمة أن تصل إليها، وهو ما يعد الفلسفة الأساسية لمفهوم التحسين المستمر سواء أكان في العمليات أو المنتج أو الأداء والأهداف .  
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الفصل الثامن
نشر وظيفة الجودة 

في القدم كان يمكن امتلاك الشيء بالذهاب إلى أحد الحرفيين لصنعه، إذ يقوم الحرفي بتسجيل حاجات المشتري ورغباته كافة (بالطبع التي يستطيع تنفيذها) ليضمن بذلك رضا زبونه .

وفي الوقت الراهن فإن نجاح تصميم المنتج يعتمد على عاملين أولهما قدرة المنتج الجديد أو الخدمة الجديدة على مقابلة متطلبات الزبون وتوقعاته، والثاني قدرة الشركة على إنتاج وإيصال المنتج الجديد إلى الزبون .

إن تناول حاجات الزبون ورغباته غدا من المسلمّات، وأصبح للزبون رأي في تصميم المنتج وتصنيعه وحتى تغليفه وربما طريقة صيانته، بعبارة أخرى أصبح للزبون رأي وصوت داخل الشركة بعملياتها وأنشطتها كافة .


وبالتالي يتطرق الفصل الحالي إلى مفهوم نشر وظيفة الجودة بوصفه احد أنظمة الجودة المعاصرة من خلال المباحث الآتية : 
المبحث الأول : التطور التاريخي والتعريف بمفهوم نشر وظيفة الجودة  .
المبحث الثاني : ثقافة الجودة .   
المبحث الثالث : بيت الجودة – المفهوم والتشغيل .
المبحث الرابع : تجربة الخطوط الجوية الليبية / ليبيا .
المبحث الأول
التطور التاريخي والتعريف بمفهوم نشر وظيفة الجودة  

لقرون خلت وحتى اليوم تشابه التسلسل الإجرائي لعمليات الإنتاج ابتداءً من التصميم مروراً بشراء التجهيزات والتصنيع ووصولاً إلى عمليات التسويق. التحوّل الجديد تمحور حول إعطاء الزبون حيزاً محدداً في هذه العمليات أولاً ثم التحوّل من اختبار المنتج إلى اختبار الوظيفة أو التطبيق وهي جزء من إستراتيجية الجودة الشاملة، لتتأطر هذه التحولات بما عرف فيما بعد بنشر وظيفة الجودة  Quality Function Deployment (QFD) .

إن المفتاح الأساسي لتحسين الجودة من خلال معاني الشمولية هو الربط بين تصميم المنتجات والخدمات مع العمليات وهو الأساس الفني لمفهوم QFD بوصفه وسيلة لترجمة متطلبات الزبون إلى متطلبات فنية مناسبة لكل مرحلة من مراحل تطوير المنتج والخدمة أو إنتاجهما .

يشير الواقع إلى تعدد المحطات في سلسلة التجهيز Supply Chain . ففي حالة الأدوات الاحتياطية للسيارة هناك المصنّع، التاجر، عامل محطة الصيانة، الزبون، وهو ما يعني حاجات مختلفة غالباً ومتناقضة في الأغلب، الأمر الذي يتطلب التعامل معها بدقة ورشد وهو ما يتحقق لدى مفهوم QFD .   

عموماً هناك إشارات تؤكد على تطرق Shewhart إلى هذا الموضوع من خلال تأكيده على أن المفهوم الأوسع للضبط الاقتصادي يتضمن مشكلة التغيير المستمر للمواصفات القابلة للقياس لتحقيق أفضل قيمة اقتصادية للخصائص المادية المحددة والمتغيّرة طبقاً لرغبات البشر، كما تشير القراءات على أن اليابانيين هم أول من اعتمد المفهوم وفق المصطلح  Hinshitsu Tenkai  ويقابل المصطلح Quality Deployment بوصفه احد أركان عملية بناء الجودة في المنتج والعملية من خلال :
· بناء نظام جودة العمليات في كل مرحلة من مراحل بحوث السوق، التصميم، الشراء، الإنتاج والفحص، المبيعات وتقديم الخدمة .
· ترسيخ فكرة المسؤولية الجماعية عن الجودة بتقديم منتج ذا جودة مستهدفة من كل أعضاء الشركة .

وفي الستينات من القرن الماضي توجه التركيز نحو تطوير المنتجات الجديدة في الصناعات الكهربائية المؤتمتة منها والمنزلية. باعتماد مفهوم السيطرة على الجودة في عموم الشركة  CWQCخلال مراحل التصميم والإنتاج . باعتماد معلومات السوق والبحث والتطوير، فتخطيط الجودة وتصميمها فتحضيرات الإنتاج والشراء فالإنتاج والفحص فالبيع والخدمات. الأمر الذي أجبر الشركات على مراجعة نقاط السيطرة من أجل ضمان الجودة بعد أن أخفقت الطرق التقليدية في استيعاب صوت الزبون والمنافسين على حد سواء. كما كان للعاملين التاليين الأثر الواضح في ولادة مفهوم QFD وعلى النحو الآتي : (1)
1. إدراك أهمية جودة التصميم في ظل غياب الإحاطة بآليات تحقيقها لدى اغلب الكتاب والباحثين .
2. فشل خرائط السيطرة على الجودة المعتمدة في حل المشكلات بسبب إعدادها بعد أن يتجاوز المنتج الجديد خط الإنتاج .

وفي عام 1966 تم تقديم جدول وحدات ضمان العمليات من قبل المهندس Kiyotaka Oshiumi  في شركةBridgestone  لصناعة الإطارات، إذ يوضح الجدول الارتباطات من خصائص الجودة إلى عناصر العمليات، وجداول QFD لم تكن إلاً تطويراً لهذا الجدول بإضافة وجهة نظر التصميم .

وفي عام 1972 بدأت أحواض بناء السفن الموجودة في Kobe Shipyard التابعة لشركة Mitsubishi للصناعات الثقيلة باستخدام ما أطلق عليه بـ جداول الجودة في مجال تصميم حاوية نفط . حاولت الشركة باعتماد هذه الجداول تعريف الجودة الحقيقية Systematized The True Quality  (حاجات الزبون في إطار وظيفي) وأوضحت العلاقة بين هذه الوظائف وخصائص الجودة. وفي ما بعد تم استخدام هذه الجداول في شركة Toyata على نحو واسع، وبذلك ظهر مفهوم نشر وظيفة الجودة اعتماداً على محاضرات كل من Shigern Mizuno و Yoji Akao ، التي طورت فيما بعد في كتابهما الموسوم Quality Function Deployment: An approach To Company-Wide Quality Control   الذي صدر عن الاتحاد الياباني للعلماء والمهندسين عام 1978 .

وبذلك يعد Yoji Akao مبتدع مفهوم QFD وأول من أطلق التسمية بالتعاون مع Shigern Mizuno ليشير إلى كيفية إسهام اعتبارات التصميم في كل عنصر من عناصر المنافسة، كما طوّرا طريقة لتنظيم مواصفات احتياجات الزبون من دراسة التصميم والإنتاج إلى مراحل التسليم إلى الزبون. وشدّدا على اعتماد نظام المصفوفات (جداول الجودة) التي تربط احتياجات الزبون بقدرات الشركة .

والمتغير الآخر الذي اندمج مع QFD  هو هندسة التصميم Design Engineering الذي مهّد الطريق للتعريف بوظائف المنتج وقاد هذا المفهوم Katsuyoshi Ishihara، الذي أكد على ضرورة توسيع التفكير باتجاه وظائف عمليات الأعمال مع إقامة ربط جدلي مع الإطار المحدد (الضيّق) لـQFD الذي عرفه Mizuno بأنه النشر التدريجي لوظيفة العمل أو العمليات ذات العلاقة بالجودة داخل تفاصيلها من خلال أهداف ووسائل منظمة (2).

إن الإطار الواسع لـQFD يتضمن اندماج نشر الجودة المؤشر فيما سبق مع الإطار المحدد الذي قدمه Mizuno، وتم نمذجة المفهوم واتخذ اتجاهات متعددة ( الشكل (8-1))  .



[image: image10]
ولم يأخذ المفهوم الاهتمام الميداني خصوصاً في أوربا وأمريكا سوى في إطار  50 إلى 60 حالة عن تطوير المنتجات الجديدة حتى عام 1978، وهذا الرقم تجاوز 1000 حالة فيما بعد منها 200 شركة أمريكية استخدمت المدخل (الجدول (8-1))، إذ يوضح الجدول عدد من الشركات التي تمكنّت من الاستفادة من تطبيقاتQFD  وجنت الفوائد العملية منها، وربما أن من بين أسباب هذا الانتشار الحذر للمفهوم ما يلي :

· تباين البيئات والثقافات اليابانية عن الغربية .
· نجاح التطبيق سيرتبط بفهم حقيقي ودقيق لمتطلبات الزبون وتوقعاته الذي سيعتمد بدوره على دقة الوسائل المعتمدة في حصرها مثل بحوث السوق والمسوح . 
· هناك احتمالات لعدم تمكّن منهجيات QFD (التي قد تبدو معقدة عند التطبيق لأول مرة) من اللحاق بالتغيّر السريع في متطلبات الزبون وتوقعاته . 

الجدول (8-1) 
نماذج من الشركات العالمية التي نجحت في تطبيق QFD  
	ت
	اسم الشركة 
	التخصص  

	1
	Deere & Company
	-

	2
	AT&T
	اتصالات

	3
	Boeing
	صناعة الطائرات 

	4
	Chevron
	-

	5
	DaimlerChrysler
	صناعة السيارات 

	6
	EDS
	-

	7
	Ford
	صناعة السيارات

	8
	General Motors
	صناعة السيارات

	9
	Gillette
	معدات الحلاقة 

	10
	Hewlett-Packard
	حواسيب وبرمجيات 

	11
	Hughes
	-

	12
	IBM
	حواسيب وبرمجيات

	13
	Jet Propulsion Laboratory
	مختبرات فحص 

	14
	 Kawasaki Heavy Industry
	صناعات ثقيلة

	15
	 Kodak
	معدات تصوير وافلام

	16
	 Lockheed-Martin
	-

	17
	 Marriott
	سلسلة فنادق ومنتجعات

	18
	 Motorola
	أجهزة اتصالات وكهربائية 

	19
	 NASA
	بحوث الفضاء 

	20
	 NATO
	معدات دفاعية

	21
	 NEC
	أجهزة كهربائية وحواسيب 

	22
	 Nissan Motors
	صناعة السيارات

	23
	 Nokia
	أجهزة اتصالات

	24
	 Pratt & Whitney
	-

	25
	Proctor & Gamble
	متاجر تسويق 

	26
	 Raytheon
	متاجر تسويق

	27
	 Sun Microsystems
	حواسيب وبرمجيات

	28
	 Texas Instruments
	معدات صناعية 

	29
	 Toshiba
	أجهزة كهربائية 

	30
	 U.S. Department of Defense
	قطاع حكومي 

	31
	 Visteon
	-

	32
	 Volvo
	صناعة السيارات

	33
	Xerox
	معدات مكتبية وحواسيب 

	34
	Polaroid
	-


وفي عام 1983 تم تقديم المفهوم في أمريكا وأوربا من خلال بحث Mizuno و Yoji الذي نشر في مجلة Quality Progress ، إذ تولت الأمر الجمعية الأمريكية للسيطرة على الجودة ASQC والمعهد الأمريكي للمجهزين ASI، وبدأ تطبيق المفهوم في صناعة السيارات الأمريكية منتصف الثمانينات، وفي صناعة الاتصالات منتصف التسعينات، كما تم تأسيس معهد نشر وظيفة الجودةQFD Institute  عام 1994 من قبل كل من Mizuno و Zultner  و Terniko  في جامعة ميشيكان الأمريكية. وتبع ذلك تأسيس جائزة Akao عام 1996 وهي تمنح لذوي الإسهام الجاد في نظريةQFD . أما على المستوى الأوربي فإن ايطاليا تعد أول من طبق المفهوم كحصيلة للمؤتمر الأوربي حولQFD عام 1993 من خلال معهد Galgano الذي حصل مديره Alberto Galgano فيما بعد على جائزةAkao . ولقد بدأ معهد نشر وظيفة الجودة QFD Institute  عام 2000  بتطبيق آلية مصادقات للبرامج التدريبية حول QFD  (الجدول (8-2)) .  

الجدول (8-2) (4)
سلسلة البرامج التدريبية التي يقدمها معهد QFD 
	ت
	البرنامج / المرتبة 
	المجال / المستحقين 

	1
	الحزام الذهبي QFD Gold Belt
	المدراء التنفيذيين الذين يقرون ممارسة QFD ويراجعون الأهداف 

	2
	المراجعة الفنية لعمليات التطوير  
	المسئولين عن تكييف فلسفة QFD  بما يلاءم المشاريع   

	3
	الأدوات المفتاحية  Introductory tools 
الحزام الأخضر QFD Green Belt

	المسئولين عن عمليات التكييف 

	4
	الأدوات المفتاحية  Introductory tools 
الحزام الأسود QFD Black Belt


	القائمين على عمليات التهيئة وخلال عمليات التهيئة للمشروع 

	5
	الحزام الأسود الأعلى QFD Master Black Belt


	خبراء ومتخصصي QFD المسئولين عن التكييف المستقبلي لعمليات QFD بما يشمل أنواع مختلفة من المنتجات 


إن فهم متطلبات الزبون والتفكير وفق مدخل نظم الجودة، فضلاً عن تعظيم الجودة الموجبة التي تضيف القيمة باعتماد نظم جودة شاملة لرضا الزبون وإستراتيجية البقاء في المقدمة كل ذلك يعد  المضمون الحقيقي لمفهوم QFD. وأساس المدخل هو خارطة تسمى بيت الجودة وهي خارطة مفاهيم للاتصالات والتخطيط المتعدد الأقسام والوظائف .

إن تسمية الـ QFD تعبّر عن غرضها الحقيقي وهو إرضاء الزبون (الجودة  Quality) من خلال ترجمة حاجاتهم إلى تصاميم وضمان أن كل الوظائف داخل الشـركة (وظيفة Function) تعمل معاً لتجزئة أنشطتها وباتساقية عالية إلى التفاصيل وتفاصيل التفاصيل بما يمكّن من قياسها والسيطرة عليها (نشر Deployment) . 

إن معاني النشر لدى اليابانيين تتجاوز نظيرتها وفق المصطلح الانكليزي فهي تدل على الانتشار أو نشر الأنشطة، بمعنى ممارسة أنشطة تحليل متطلبات الزبون للكشف عن المخفي منها ثم تحديد أسبقيات تلك المتطلبات فترجمة المتطلبات والأولويات إلى استجابات منظمية ليجري تركيز أنشطة كل العاملين باتجاه المهام الحيوية. لذلك فإن QFD تعني أن أفراد المنظمة كافة مسئولين عن إنتاج منتج بجودة مرغوبة .

وإذا تمكّن فريق التصميم من نشر الموارد المتاحة له في المجالات التي تقدم المنافع الأكبر، فانه سيركز على عناصر التصميم التي تفي بالمعايير الآتية :(5) 
· التقسيم السوقي الأكثر أهمية وفق مضامين إستراتيجية الأعمال وإستراتيجية التسويق .
· مجالات رضا الزبون الأكثر أهمية (الحاجات) .
· الحاجات التي تمكّن المنافسين من الوفاء بها على نحو أفضل .  
· المسببات المتعددة ذات التأثير القوي بين الحاجة وعناصر التصميم .
لقد وردت عدّة  تعريفات لمفهوم QFD  التقت مع التعريف الأم لـ Yoji والذي يعده نظام من الأنشطة المطلوبة لضمان انجاز الجودة المرغوبة من الزبون ويعرفه بأنه " نشر أنشطة الوظائف ذات العلاقة بالجودة خطوة بخطوة مع سلسلة الأهداف والوسائل وصولاً إلى أدنى التفاصيل " (6)

كما يعد " أداة مفيدة تساعد في ضمان أن تصميمات المنتجات والخدمات الجديدة ترضي متطلبات السوق وفي إطار إمكانات الشركة من خلال استخدام سلسلة من المصفوفات أو الجداول لإدامة الصلة بين خصائص الزبون والمتطلبات التقنية ومتطلبات الأجزاء والعمليات"(7) .

وهو "مجموعة أدوات لترجمة متطلبات الزبون إلى متطلبات تقنية ملائمة لكل مرحلة من مراحل تطوير وإنتاج الخدمة أو المنتج " (8) . 

كما يعرف بأنه أداة قوية لبيان أولويات حاجات الزبون ورغباته وتحويلها إلى متطلبات تقنية ليجري نشرها تدريجياً في التصميم وطرق الإنتاج من أجل تعظيم منفعة الزبون تحت كلف منخفضة (9) .
أما Mazur فيعد نشر وظيفة الجودة " نظاماً شاملاً للجودة يهدف أساساً إلى إرضاء الزبون ويركّز نحو تعظيم مستوى الرضا (الجودة الموجبة) التي تقاس من خلال أرقام   تكرار الشراء " ويضيف بان هذا المفهوم يركز على تسليم القيمة بالبحث عن الحاجات المعلنة وغير المعلنة وترجمتها إلى إجراءات وتصاميم وبثها في أرجاء الشركة كافة " (10) .

وحسب ما تقدم يمكن القول أن فلسفة QFD أحدثت تحولاً باتجاهين هما :
· تغيير الفهم حول السيطرة على الجودة في عمليات التصنيع، وتأسيس مفهوم السيطرة على الجودة وإدارة الجودة في عمليات التطوير والتصميم، وأدى ذلك إلى تحول تركيز نظم ضمان الجودة من التوجه نحو العملية إلى التوجه نحو التصميم From Process Orientation To Design Orientation    ، مع إيجاد نظم تطوير المنتج الجديد .
· تقديم أداة اتصال إلى المصممين والمهندسين تقع بين نشاطي السوق والإنتاج .

وفي اتجاه نشر وظيفة الجودة يكرّس اهتمام الشركة لتوظيف آراء الزبون في تصميم المنتج، إذ يتم توثيق أي توقع ممكن للزبون ويتم بعد ذلك تجزئة التوقعات لتعبّر عن خصائص المنتج المفصّلة والمفضلة، سواء أكان ذلك الزبون داخلي أم خارجي . 
إن فلسفة نظام  CWQC(الفصل الخامس) تعتمد المدخل التحليلي (حصر وتحليل المشكلات والعمل على حلها بمشاركة الجميع) الذي يستثمر تحليل باريتو أو مخطط السبب والنتيجة، لكن لا يمكن الاعتماد على هذا المدخل في حالة المنتجات الجديدة، عليه يتوجب استخدام مدخل آخر وهو مدخل التصميم (وسائل لتحقيق أهداف محددة في المنتج) وهو ما يضمنه QFD  ويتطلب ذلك من المنظمة العمل منذ المراحل المبكرة لتحويل الأهداف أو وضع الوسائل للوصول إليها وتقّسم الأهداف إلى تفريعات كل منها يحتاج إلى وسيلة محددة وهو ما أضاف صبغة جديدة لـQFD وهو التحرك من الأعلى إلى الأسفل .

فالمدخل التحليلي ينطلق من النتائج المحددة أما مدخل التصميم فيبدأ من أهداف محددة، والقصور في CWQC أوجد QFD الذي تتلخص أنشطته في مجالين همـا : (11)  
1. نشر جودة المنتج Product Quality Deployment : تشير إلى الأنشطة الضرورية لتحويل الجودة المطلوبة من الزبون والتي قد تكون غير معرّفة وغير كاملة إلى مواصفات جودة محددة وهي تتضمن ترجمة متطلبات الزبون إلى مواصفات فنية. يتم نشر جودة تصميم المنتج في أقسام المنظمة كافة، وربما تأخذ صيغة مصفوفة .
2. نشر وظيفة الجودة Quality Function Deployment : تشير إلى الأنشطة المطلوبة لضمان انجاز وتحقيق الجودة المرغوبة من الزبون وتتضمن النشر التدريجي لأنشطة الوظيفة أو الوظائف ذات العلاقة بالجودة مترافقاً مع سلسلة الأهداف والوسائل وصولاً إلى التفاصيل النهائية، وهو ما يعني نشر ثقافة الجودة Quality Culture  وهو موضوع المبحث التالي . فقسم المبيعات يجمع معلومات عن حاجات الزبون ثم يطّورها على نحو جدول نشر الجودة المطلوبة، ويفيد في هذا الاتجاه مراجعة منتجات المنافسين، ثم يصادق قسم التسويق على تلك الجداول فيحدد قسم التصميم المعايير الفنية في إطار إمكانات الشركة، وتتجه تلك الجداول إلى التعقيد كلما انتقلنا إلى المراحل التالية لتغدو طريقة منظمة لتخصيص المسؤوليات، ووسيلة لمعالجة الاختناقات في عمليات التحول التقني (هندسة الاختناقات)، إن ما سبق يشير إلى قدرة فلسفة QFD على إقامة ربط إجرائي بين ثلاث مجالات جوهرية هي :
1. متطلبات الزبون من خلال الكشف عنها وترتيبها في حدود أولوياته، ثم محاولة الذهاب إلى أبعد منها .
2. إمكانات المنظمة وتعني آليات مقابلة ما ورد في (1) أعلاه  .
3. التحليل التنافسي فالوجه الآخر لمقابلة متطلبات الزبون هو مواجهة المنافسين . 

إن محاولة الذهاب إلى أبعد مما يريده الزبون يحتاج إلى تآلف أنشطة متعددة أمثال :
· نشر متطلبات الزبون واحتياجاته .
· نشر خصائص جودة قابلة للقياس .
·  تحديد الارتباطات بين احتياجات الجودة والخصائص الفنية .
· التعبير عن كل خصيصة جودة كمياً .
· إكمال الخصائص المعيارية للجودة .
· بيان مفصل للتصميم والإنتاج والسيطرة على الجودة .

كما أن التأكد من متطلبات الزبون يتطلب مجموعة من الترتيبات وصفها Mazur بالخطوات الحيوية في QFD ووفقاً للآتي : (12) 
1. التعريف بأهداف العمل وأهداف المنظمة وتحديد أولوياتها : يتعامل QFD مع ثلاث أنواع من الأهداف هي (أهداف الأعمال وتشمل الأرباح، العوائد، الحصة السوقية، العلامة، وأهداف المنتج وتضم الأداء، الوظائفية Functionality، المعولية، وأهداف المشروع وتتمثل بالتوقيتات والموازنات)  .
2. التعريف بالتقسيمات السوقية وتحديد أولوياتها بالاعتماد على الأهداف الحيوية للعمل : وهنا نحدد المعنى الفني للزبون وهو من يجب إرضاءه لكي تنجح المنظمة والذي يمكن أن يجعل تلك المنظمة فاشلة. وتحديد ذلك يتم وفق خصائص الاستخدام التي ربما تختلف عن ما حددته المواصفات من خصائص. بمعنى الأغراض التي يتم الترويج عنها. كما يتم تحديد أهمية كل زبون للشركة والموارد اللازمة لزيارته وأفضل الطرق لتحديد مواقع تواجده. بعد ذلك يتم التخطيط للزيارات وتحديد المسؤولية عن جمع المعلومات باعتماد منهجية (5 Ws & 2 H) .    
3. زيارة الزبون في مواقع استخدامه للمنتج (زيارات Gemba) : وGemba مصطلح ياباني ويعني المصدر أو الموقع الذي تحدث فيه الأشياء، وقد وسّع Mazur  هذا المفهوم ليشمل المكان الذي يكتسب فيه الزبون خبرة استخدام المنتج، أو المكان الذي يقدم فيه المنتج قيمته إلى الزبون وهو المصدر الحقيقي للمعلومات، إذ يجري رسم عمليات تفاعل أو تعاطي الزبائن مع المنتج وبالتالي جمع آرائهم حرفياً وتسجيل الملاحظات التي قد تتضمن مشكلات يواجهوها عند استخدامهم للمنتج .
4. تصنيف الآراء الشفهية إلى أبعاد ملائمة للتصميم والتطوير: من أجل التمهيد لترجمتها إلى حاجات محددة للزبون وفق أنموذج Kano   الذي سيتم التطرق إليه فيما بعد . 
5. هيكلة الحاجات وفق وجهة نظر الزبون : والتي ستختلف عن وجهة نظر الشركة وبالاعتماد على مخطط الصلة أو KJ Method™ .  
6. البحث عن الحاجات المفقودة والمنسية والكامنة : ويتم ذلك بالاعتماد على المخطط الهرمي الذي يقوم بثلاث مهام هي تصحيح مستويات التفصيل وإيجاد البيانات المفقودة ومنع تحقق الأخطاء الشائعة عند ممارسة خطوات بناء بيت الجودة، ويغدو هذا المخطط أساس التحليل للكشف عن الحاجات الكامنة .
7. إعطاء المجال للزبون لتحديد الحاجات الأهم والكيفية التي سيقيس بها درجة رضاه : فما عرضه المخطط الهرمي يجب أن يقيّم من الزبون الحقيقي الذي يعطي أولوياته عنها، وهو بدوره يتطلب عمليات التحليل الهرمي Analytic Hierarchy Process  بوصفها إجراءات تقدم أولويات النسبة – الحجم بالدقة وفق مقارنات لغوية ناضجة . 
8. ترجمة حاجات الزبون التي احتلت الترتيب 1-3 إلى متطلبات عملياتية .
9. إجراء المقارنات بين البدائل عند الضرورة .

وفق أعلاه يتضح اعتمادQFD  على عدد من الأدوات لعل أبرزها بيت الجودة House Of Quality (HOQ) (المبحث الثالث)، فضلاً عن الأدوات التالية : (13)  
· مخططات الصلة: تعتمد للكشف عن عمق متطلبات الزبون المعلنة (تنظيم بيانات وصفية).  
· مخططات العلاقات (خرائط العلاقات المتداخلة) : وتعتمد لاكتشاف الأسباب الجوهرية لمشكلات العمليات ومتطلبات الزبون غير المعلنة (صياغة العلاقات بين الأسباب) .
· المخطط الهرمي: أو المخططات النظامية وتعتمد في عمليات النشر كافة لاكتشاف البيانات المفقودة وتحديد مستوياتها ورسم آلية أداء الوظيفة ثم تأشير الأخطاء .
· المصفوفات والجداول: وتوثّق للعلاقات والتوقعات والأدوار (مثل مصفوفة العلاقات، مصفوفة الأولويات، مصفوفة المسؤوليات) .
· مخططات برنامج قرار العمليات : تفيد في تحليل الفشل المتوقع عند أداء عمليات أو خدمات جديدة . 
· عمليات التحليل الهرمي : وتعتمد لتحديد أولويات مجموعة من المتطلبات واختيار بدائل الوفاء بها .
· الصور الفوتوغرافية : أداة تستخدم لحصر وتحليل عمليات تقديم الخدمة كافة .

وحسب ما تقدم يسهم QFD في التقليل من التغيّرات المطلوبة في التصميم، مع تخفيض كلف التصنيع والتصميم وبالتالي تحسين الجودة،  فضلاً عن تميّزه في تحقيق الآتي : 
· فهم أفضل لمتطلبات الزبون (حاجاته ورغباته) وتوقعاته سواء المعلنة وغير المعلنة .
· تقليل تغييرات التصميم .
· تخفيض مشكلات ما قبل الإنتاج مع إزالة الحواجز بين الأقسام باعتماد مدخل الفرق .
· تحسين عمليات التوثيق وخصوصاً في إطار وظيفة التصميم، بما يمكن من تأسيس قاعدة بيانات للمستقبل . 
· زيادة رضا الزبون كمحصلة نهائية لتركيز وظائف الشركة كافة نحو إنجاز هدف محدد .
· يعتمد الجودة الموجبة (المتطلبات غير المعلنة، الإسعاد) التي تخلق القيمة، مغادراً الجودة السلبية التي تركز على تخفيض العيوب وحالات فشل الخدمة . 

وفي السياق ذاته يحدد البعض عدد من الأهداف التي يتمكّن QFD من تحقيقها وعلى النحو الآتي :(14) 

1. تكشف زيارات Gemba والأدوات ذات العلاقة عن حاجات الزبون وأولوياته .
2. يوضح كل من جدول القيمة العظمى وبيت الجودة العوامل الحرجة للجودة والاختناقات التقنية .
3. تصميم برامج التدريب الخاصة بـ QFD على وفق نماذج تتوافق مع جداول التصميم والتطوير لكل مشروع .
4. تقديم قاعدة بيانات للتحسينات المستقبلية للتصاميم والعمليات من جهة ولتدريب العاملين الجدد من جهة أخرى .
5. بدء عمليات QFD بتحديد الإدارة لأهداف العمل الخاصة بالمشروع، لذلك فإن الحزام الذهبي في QFD (QFD Gold Belt) يمنح للإدارة العليا، فضلاً عن الحزام الأسود الأعلى   Master Black Belt. 
6. تستخدم QFD هندسة القيمة وتحليل الوظائف لتخفيض الأجزاء وزيادة عدد الوظائف التي يمكن للمنتج أن يؤديها Functionality، هذا فضلاً عن تخفيض الكلف . 
المبحث الثاني 
ثقافة الجودة 


بدءً يتم التطرق إلى مفهوم الثقافة المنظمية بوصفها مدخل لمحاورة مفهوم ثقافة الجودة. إذ تتحدد الأنماط السلوكية وفق مجموعة من المبادئ والقيم والمعتقدات الخاصة بالمنظمة. والتي تسود بين أعضاءها، وهي تتطلب توحيدها من خلال ثقافة تميّز المنظمة وتكون أداة لخدمة رسالتها وأهدافها المختلفة .

تنشأ ثقافة الجودة في إطار الثقافة العامة التي تعرّف بأنها بنية اجتماعية تشتمل على مجموعة من المبادئ والقيم والمفاهيم والمعتقدات التي تمكّن العاملين من إدراك الأحداث المختلفة، وتؤدي دوراً مؤثراً في عملية اتخاذ القرارات وحل المشكلات التي تواجه المدراء والعاملين أثناء تنفيذهم للاستراتيجيات المختلفة (15) .  

لقد تم تناول ثقافة الجودة في العديد من الدراسات من حيث آليات بناءها وأهميتها لكل من المنظمة والعاملين، كما اختبرت تلك الدراسات علاقاتها بالرضا الوظيفي والالتزام، تماسك الجماعة، الأداء والدافعية والإبداع وما إليهما .(16)  
وعلى نحو عام حاول عدد من الباحثين تحديد الأدوار المرتقبة التي تؤديها الثقافة المنظمية وكالآتي : (17)
1. تزويد المنظمة والعاملين فيها بالإحساس بالهوية .

2.  تقوية ارتباط العاملين والتزامهم برسالة المنظمة من خلال التعرف على الأفكار والقيم التي تسود المنظمة .
3. دعم وتوضيح معايير السلوك في المنظمة فهي تقود العاملين نحو استقرار سلوكهم بما ترسمه لهم من مسارات أثناء تأدية الأعمال .  

كما يقسّم البعض ثقافة المنظمة إلى المكونات الآتية : (18)
· مكونات قابلة للتكييف على المدى القصير .
· مكونات غير قابلة للتعديل على الأقل في المدى القصير .

عموماً يعد مؤسسي المنظمة وقادتها وأعضاءها الجدد من أبرز مصادر الثقافة سواء كانت ثقافة منظمة أو ثقافة جودة وربما قد تتأتى من النجاحات المستمرة التي تحققها المنظمة أو من خلال التعلّم من خبرات الآخرين .


إن الثقافة على نحو عام تعد واحدة من مواضيع تحقيق أو إنجاز الجودة، فضلاً عن نظم وإجراءات تقييم المنظمة وقناعات إدارتها، بمعنى يتم التركيز على الثقافة من أجل تطوير ثقافة الجودة التي تمثل مجال حيوي لتحقيق أهداف الجودة وسياساتها، ويعد Crosby أول من دعا إلى إيجاد ثقافة الجودة في الشركات من خلال الخطوتين 5 و 9 من الخطوات الأربعة عشر في تحسين الجودة (الفصل الثاني) .


وتعرف ثقافة الجودة بأنها مجموعة القيم ذات الصلة بالجودة التي تبيّن قدرة المنظمة على مجابهة الظروف الخارجية التي تحيط بها وعلى إدارة شؤونها الداخلية، والقيم والمعتقدات هي موجهات أساسية للثقافة (19) . وينبغي التمييز بين الثقافة العامة في المجتمع والثقافة داخل المنظمة مع أن الأخيرة يمكن أن تتأثر بالثقافة العامة، مع هذا يمكن بناءها داخل المنظمة . 


والقيم التي تشكّل ثقافة الجودة قد تكون مرتبطة بالإدارة (قيم الإدارة) ومنها :

· الإيمان بالتحسين المستمر للجودة .

· اعتبار الجودة عاملاً إستراتيجياً لأعمال الإدارة .
· إعطاء الجودة الاهتمام الأكبر في الهيكل التنظيمي .
· توزيع المسؤولية عن الجودة بين أقسام الإنتاج كافة .
· الاهتمام بإسعاد العاملين في المنظمة وتحفيزهم لأن رضا الزبون يتأتى من إرضاء العاملين .  


وقد تعود هذه القيم إلى العاملين ومنها :

· كل عامل مسئول عن الجودة أو جودة ما ينتجه .
· ضرورة تنفيذ الأعمال دون أخطاء من المرة الأولى .
· هدف العامل هو الإنتاج بدون عيوب .
· مشاركة العامل تعد أساسية لتحسين الجودة في المنظمة .
· حل المشكلات على نحو مستمر يجب أن تكون أبرز قاعدة في العمل .

 
وللوصول إلى هذه القيم لابد من تحليل الفجوة القائمة بين القيم المرغوبة للجودة والقيم السائدة في المنظمة وإيجاد الحلول التصحيحية لمعالجة هذه الفجوة (20).

 
وتبدأ ثقافة الجودة من المدراء الذين يدركون ويؤمنون من وجهة نظر نظامية ضرورة خدمة زبائنهم من أجل النجاح، كما يجب استحضار حقيقة أن وجود المنظمة مرهون بخلق علاقة مربحة وناضجة بينها وبين زبائنها، وهي بذلك ستغدو اعتقادات مشتركة ومواقف تميّز شركة عن أخرى وربما مجتمع عن مجتمع (الشكل (8-2)) . 


ولدراسة ثقافة الجودة يتطلب الأمر التفريق بين نوعين من المداخل الأول يرتبط بالقيم (وسيعالج في المبحث الحالي) والثاني بالفجوات (ردم الفجوات) (الفصل الحادي عشر)، إذ يتفق عدد من الباحثين (21) حول ضرورة اعتماد المنظمة على المدخل الثقافي الموجه من خلال الزبون، الذي سيتكون من ستة قيم (الجدول (8-3)) .    


[image: image11]

الجدول (8-3)

قيم ثقافة الجودة 

	ت  
	القيم
	القيم المعاكسة 
	الآليات ذات العلاقة 

	1
	كلنا في هذا العمل سوية (الشركة، المجهز، الزبون)
	كل جهة تهتم بمصالحها  
	إثبات الهوية الشخصية للشركة، الفريق وفريق العمل، الولاء 

	2
	لا يوجد رؤساء وتابعين  
	الرئيس يعرف الأفضل  
	التوجهات، المدخل الخاص بالمسئوليات 

	3
	الاتصال المفتوح والموثوق به 
	الاتصال المحدد والسري 
	الأخذ بآراء الآخرين(الاستشهاد)، الاستماع الجيد 

	4
	الكل له الحق في الوصول إلى كل المعلومات في كل العمليات  
	أكثر المعلومات محجوبة في القمة وعند الضرورة فقط يتم إشراك الآخرين بها 
	اتصالات مفتوحة، القدرة على الوصول إلى المعلومة بأسرع وقت وأنسب طريقة

	5
	التركيز على العمليات 
	التركيز على الأفراد
	فرق العمل، التداخل بين الأعمال، اعتماد أدوات تحسين العمليات 

	6
	لا يوجد نجاح أو فشل فقط خبرات وتعلّم 
	النجاح في كل شيء وليس هناك حالات فشل 
	الاستناد على التجارب الحالية، المعلومات السابقة، شعارات الآخرين 

	
	المصدر : Heemstra, Dan (2007) "Quality Culture In Quality Control Inspection Of Coatings And Linings : The Best Offense Is A Good Defense" www.corrosion.com 



وبالنسبة للشركات التي تملك ثقافة جودة محددة يغدو الأمر أكثر سهولة من الشركات التي لا تملك إطار محدد لثقافة الجودة، إذ ينبغي عليها تبنّي عدد من الخطوات التي تقع إطار التغيير الثقافي وكالآتي : 

· التحديد الواضح للفوائد المتوقعة من العملية .
· هيكلة القيم وتطوير السياسات والإجراءات المتوافقة معها (تنفيذ مدخل الفرق، تطوير سياسات الباب المفتوح في مجال الاتصال، إقامة اجتماعات دورية لإعلام الجميع بالذي يحصل) .
· اتخاذ عدد من الإجراءات (إلغاء بعض القواعد المرتبطة بالتوقيتات، إلغاء مواقف السيارات الخاصة، مشاركة الكل في المأكل) .
· اعتماد الفرق لدراسة وتحديد السلوكيات وردود الأفعال المتوافقة مع القيم الثقافية المنوي تطويرها .
· التدريب على الاتصال، أدوات إدارة الجودة الشاملة، والتطوير التدريجي للمهارات تعد جميعاً مهام حيوية في عمليات التغيير، فالمطلوب أن يكون الإداري طالب متحمّس ومعلّم ومدرب رسمي وغير رسمي .
· إعداد برامج التمييز للأفراد والفرق على أن تكون رمزية أكثر من مادية فهي تكافئ السلوك والتصرفات التي تدعم القيمة الثقافية الأولى أو الثالثة أو الخامسة . 
· اعتماد الأساطير والرموز والعِبَر لتدعيم الثقافة .

إن التغيير الثقافي وبناء فرق العمل يشيران إلى مستوى مشاركة العاملين واندفاعهم في مشروع التغيير الثقافي، لذا يعدان من الأركان المهمة في بناء ثقافة الجودة، فضلاً عن أركان أخرى لعل أبرزها التزام الإدارة العليا بالجودة، القدرات والنضج، التحفيز، المؤسسية، مجاميع التركيز والأدوات المؤتمتة (22).
المبحث الثالث
بيت الجودة – المفهوم والتشغيل 
 
يعد بيت الجودة أحدى عمليات نشر وظيفة الجودة التي ترتبط بتخطيط المنتج، إذ أن العمليات الأخرى سترتبط بتصميم المنتج وتصميم العمليات وتصميم الإنتاج. ويعرّف بأنه " أسلوب بياني لتحديد العلاقة بين رغبات الزبون والمنتج والخدمة على نحو خارطة مفاهيم تعتمد الاتصالات والتفاهم بين الأقسام متعددة التخصص " (23). كما أنه مجموعة من المصفوفات والجداول يتضمن تدرج الخصائص ومصفوفة العلاقات وجداول التخطيط تسعى جميعاً لربط صوت الزبون مع صوت المهندس بالاستعانة بدراسات السوق والمسوح (24) ، ولبناء بيت الجودة يتوجب التعرف على ستة قواعد أساسية هي :
· تعيين حاجات الزبون .
· تعيين خصائص المنتج أو الخدمة .
· ربط احتياجات الزبون بماهية المنتج أو الخدمة .
· إدارة عملية تقييم المنتج أو الخدمة طبقاً لما موجود لدى المنافسين .
· تطوير خصائص الأداء لماهية المنتج أو الخدمة .
· تطوير لأولويات القيمة . 

والسؤال المطروح كيف تصمم الخارطة أو ما هي أقسام بيت الجودة ؟

وللإجابة يتم البحث عن أجوبة باعتماد منهجية (5 Ws 2 Hs) أي (من سيستخدم المنتج؟ Who، بأي مجال سيستخدم؟ What، أين سيستخدم؟Where ، متى سيستخدم؟ When، ما الهدف من الاستخدام؟  Why، كيف سيستخدم؟How  ، وبأي كمية؟ How much)، ووفقاً لمحاور ستة ستغدو أقساماً لبيت الجودة وعلى النحو الآتي :  
1. متطلبات الزبون (صوت الزبون): وترتبط بمن هو الزبون؟ Who وماذا يريد؟ What. والمطلوب من الزبون اقتراح قائمة من الخصائص (بالنسبة للشركة)(المتطلبات والتوقعات بالنسبة له) التي ستقسّم إلى مجاميع وبدورها تقسّم إلى فروع وهكذا كالشجرة. وصوت الزبون هو أحد التطبيقات المعاصرة التي برزت في عقد التسعينات من القرن الماضي وتتمثل بطرق مختلفة قدمها مركز إدارة الجودة في كامبردج. ويتطلب الثقة الإبداعية في تحليل المتطلبات تمهيداً لتقديم تصميم جديد أو اختراق تقسيمات سوقية مستحدثة . 
2. المتطلبات التقنية (صوت المهندس): وترتبط بالهدف من استخدام المنتج Why.  تحدد الشركة المقاييس التقنية المرتبطة بالزبون وحاجاته، كما تحدد الخصائص الهندسية التي تكون موجودة في واحد أو أكثر من الصفات المحددة من الزبون والمهندس والتي يفضّل تطويرها باتجاه تحقيق أعلى درجة موائمة. ولا يمتلك الزبون معرفة تقنية كافية بهذه المقاييس التي يجب أن تكون عالمية وقابلة للقياس وبمعاني محددة وواضحة. 
3. التحليل التنافسي: وفقاً للزبون تحدد الشركة مستوى عملياتها وتوقعات زبائنها عن كل خاصية جودة مرغوبة. وفي إطار هذا التحليل يتم إجراء مقارنات تهدف إلى التعرف على مستوى الشركة بالنسبة لمنافسيها وفق وجهة نظر الزبون (بالنسـبة لمتطلبات الزبون). وهنا تؤخذ ثلاث شركات وهي الشركة الراغبة ببناء بيت الجودة وأقوى شركتين منافستين (الشركات الرائدة) والمقاييس المعتمدة ستكّون خصائص المنتج، خصائص المكونات، خصائص العملية .
4. مصفوفة العلاقة (الارتباطات): إقامة مصفوفة ارتباط بين حاجات الزبون والخصائص الهندسية التي يجب أن توجد في المنتج. وتبنى وفق خبرة شخصية أو استطلاع آراء الزبائن. وهي نقطة تفتيش مهمة، والصف الفارغ يعني أن متطلبات الزبون الحالية لا تخاطب أي من خصائص المنتج التقنية (أنظر الحالات المحتملة لبيت الجودة نهاية المبحث) .
5. المقارنات التقنية: بمعنى تحديد مؤشرات أداء المنتج ومعوليته ومقارنتها مع منتج المنافسين. وتختلف عن التحليل التنافسي بأنها من وجهة نظر الشركة وليس الزبائن وتتمحور حول خصائص المنتج النهائي لدى الشركة ولدى منافسيها .
6. المبادلات: وتهتم بالمبادلات التقنية المحتملة مع إمكانية إدخال تغيّرات في المقاييس الخاصة بالخصائص الهندسية، التي ربما ترتبط بعلاقات طردية (ارتباط ايجابي) أو عكسية (ارتباط سلبي) مع خصائص أخرى. وتتم المقارنة بين كل أثنين من الخصائص المتجاورة. ويتضح دور المبادلات عندما يحدث تضارب بين متطلبات الزبون والمواصفات الهندسية وفي مرحلة تخطيط المنتج ليجري الانتباه إليها في المراحل  اللاحقة، وهناك نوعين من الحلول الممكنة لهذه التضاربات هما: 1. مدخل Pugh (تحديد البدائل ثم اختيار أفضلها بناء على الكلفة والجودة وقيود الاستثمار. 2. مدخل Taguchi  (عزل المتغيرات الموجهة وتقدير تأثيرها على متطلبات التصميم) (25).

إن المحاور التي تتدخل في تصميم بيت الجودة إبتداءً بصوت الزبون وحتى المبادلات تخضع للقياسات الكمية كالأبعاد والأوزان والأداء والمعاصرة والمتانة، ويجري التعبير عنها من خلال نظام لصياغة مواصفات منتج رشيدة يعتمد التعاون والتنسيق الوثيق بين قسمي المبيعات والتصميم ويتم ذلك من خلال السيناريو التالي الموضح في الشكل (8-3) والخاص بناء بيت جودة لأبواب السيارة : 
· تقع على عاتق قسم المبيعات مسؤولية جمع المعلومات عن متطلبات الزبون وتطويرها كجزء من جدول نشر الجودة المطلوبة. وفي تحديدها لخصائص الجودة المطلوبة ذات الأهمية الإستراتيجية تقوم الشركة بدراسة ما لدى المنافسين من خصائص محددة، وتنفّذ المهام (من ضمنها المصادقة على مواصفات المنتج) في إطار مسؤولية وسلطة قسم المبيعات .
· يقوم قسم التصميم بإعداد جدول نشر الجودة المطلوبة من خلال تصميم خصائص مناظرة بعد حصوله على المعلومات المطلوبة من قسم المبيعات، ليجري إعداد جدول القوائم 80 (جدول عناصر ضمان الجودة) Listing Table ، وهو الجدول الذي يشير إلى قيمة خصائص الجودة. ويتوجب على قسم التصميم التأكد من إدامة هذه القيم من خلال أنشطة البحث والتطوير، التصميم، والإنتاج التجريبي .
· بعد الإنتاج التجريبي يقوم قسم التصميم بإرسال قائمة الإصدار الأولي لمواصفات المنتج مع تقرير التقدم إلى قسم المبيعات، وبعد التأكد من أن المنتج الجديد قد أرضى كل قوائم الجودة المطلوبة من الزبون، فإن مدير قسم المبيعات يصادق على الإصدار الأولي وتغدو المواصفات ملزمة لقسم الإنتاج .
· يتم إعداد جداول أكثر تعقيداً ترتبط بالمراحل اللاحقة للتطوير والإنتاج، لكن يبقى هدفها واحد وهو صياغة طريقة نظامية لتخصيص المسؤوليات. كما تسعى هذه الجداول إلى حل نقاط عنق الزجاجة المحتملة خصوصاً عندما يتم صياغة أهداف (خصائص) لا تتمكن تقنيات العمليات من الوفاء بها وهو ما يقع تحت عنوان هندسة الاختناقات  Bottle Link Engineering  .


ويقع كل ذلك تحت عنوان عمليات التطوير التي تتضمن التصميم، التحليل، والتطوير لتنتهي بتطبيق ما يعرف بالهندسة المتقنة Concurrent Engineering   (الفصل الثاني) . 




عموماً فإن بيت الجودة يرسم إطاراً واضحاً لصياغة الأهداف ويحدد مؤثراتها في الجودة، والأقسام جميعاً تستطيع الاستفادة منه ( الجدول (8-4)) .
الجدول (8-4)
مجالات استفادة الأقسام  من بيت الجودة 
	ت
	الجهة والقسم 
	مجال الاستفادة 

	1
	الهندسة 
	استخدام البيانات للتركيز على المظاهر المهمة في تصميم المنتج

	2
	التسويق 
	تعتمد كمدخلات لاستراتيجيات التسويق

	3
	العمليات 
	اعتمادها لتحديد العمليات الحرجة لتطوير المنتج وفق آراء الزبون 

	4
	الإدارة والتنظيم 
	تشجّع على الاتصالات المتداخلة بهدف تحسين الجودة 

	5
	الإدارة العليا 
	رؤية واضحة لمهمة المنظمة ورسالتها 

	6
	الموارد البشرية
	اندماج أكثر للعاملين وحوافز معنوية عالية 

	7
	الإدارة المالية 
	تحقق أهداف الربحية والعائد على الاستثمار 



ولضمان جودة المخرجات الجديدة يتوجب استشعار الشكاوى والرفض من جهة والاهتمام بأفكار الزبون الخفية أو الظاهرة من جهة ثانية (الجودة السلبية إلى الجودة الموجبة) والتي ستضم احتياجات محددة بلغة الزبون (ما يريده في المنتج الجديد) التي ستشرع الشركة بتقديمها وفاءً باحتياجات مستجدة مرغوبة وهو ما يعطي بيت الجودة الاستمرارية والإطار الواضح للتحسين المستمر. وبذلك سيجري البحث عن أسباب الجودة الموجبة، أي عناصر التصميم (السبب) التي تضمن رضا الزبون (النتيجة)، وكل ذلك يقع في إطار تشغيل بيت الجودة .    

ويشير الشكل (8-2) إلى ميزتان أساسيتان لجداول الجودة تتعلق الأولى بضمان أن كل متطلب من متطلبات الزبون قد تم تأشيره من قبل المصممين، وترتبط الثانية بضمان عدم إضافة أي متطلب غير مرغوب فيه قد يحتاج إلى تقنية مضافة أو جديدة، الأمر الذي يؤسس لعلاقة رسمها عدد من الباحثين بشكل يوضح آليات الربط بين خصائص الزبون والمكونات التقنية ومتطلبات العملية، ففي وسط الشكل ترتبط المتطلبات التقنية من الجهة اليسرى بالخصائص التي حددت وفق رأي الزبون ومن الجهة اليمنى بمواصفات الجودة للمواد والأجزاء (المكونات) التي سترتبط بدورها بالخصائص الفنية للعمليات وهي العنصر الحاكم الذي يحدد موافقة الشركة على ما يتطلع إليه الزبائن . 

إن التحديد الدقيق والواضح لمتطلبات الزبون (تحليل صوت الزبون) يحتاج إلى ما يعرف بـ(بحوث Gemba) Gemba Research، التي تعتمد أنموذج Kano  المقدم عام 1984والخاص بالأنواع الثلاثة لمتطلبات الزبون وهي : (26)(الشكل (8-4)) 
1. المتطلبات العادية: وهو ما تستطيع المنظمة تحديده عندما تسأل زبائنها ماذا يريدون فعلاً، ويتم الوفاء بها من عدمه وفق نسب مئوية تعبّر عن وجودها في المنتج أو الخدمة (التسليم السريع كمثال) .
2. المتطلبات المتوقعة: وهي المتطلبات الضرورية التي لن يتذكر الزبون تحديدها إلا بعد فشل المنظمة في إقامتها، وهي توقعات أساسية بدونها لا يملك المنتج أية قيمة وغيابها لا يرضي الزبون حتماً على الرغم من أن الوفاء بها قد لا يحس به العديد من الزبائن (كمثال درجة حرارة القهوة في المطاعم) .
3. المتطلبات المدهشة: وتضم متطلبات من الصعب اكتشافها من قبل الزبون، إذ تقع ما وراء توقعاته وغيابها لا يسبب حالة عدم الرضا، ووجودها يدهش الزبون (كمثال الكافيار في رحلات الطيران الداخلية). وعلى المنظمة البحث عنها باستمرار لأن الزبون لا يتكلم عنها ولا تدخل في صوته، كما أنها دائمة التغيير وفقاً للتقسيم السوقي أو عناصر خارجية أخرى .


والملاحظ أن هذا النموذج يتصف بالديناميكية فما يدهشنا اليوم سيغدو متوقعاً في الغد العاجل، وعندما تقدم المنظمة الخصائص المدهشة سيتم تقليدها من المنافسين وسوف يتوقعها الزبون من أية شركة أخرى، كما يضم النموذج بعداً آخر وهو التقسيم السوقي للزبائن في الأسواق المستهدفة وهو ما يشير إلى مرونة النموذج وفاعليته . 

إن تخفيض المشكلات غدت متطلباً متوقعاً من المنظمة إذ يقدم لها رضا محدد أو ميزة تنافسية ضيّقة، فالحالة المتوقعة أن لا  شيء غير صحيح، والحالة المعاكسة هي اكتشاف وتقديم المتطلبات المدهشة قبل المنافسين، ويأتي دور QFD في ضمان أن المتوقع سيحصل وستقدم فرص لحدوث المدهش .  

ومن المفيد الإشارة إلى أن Mazur قد استعار منطوق 5Ws&2Hs في عرضه لعملية التخطيط لتنفيذ Gemba (فهم أصوات الزبون) أو كما أطلق عليها التخطيط للذهاب إلى Gemba  (الجدول (8-5)) .
الجدول (8-5)(28)
التخطيط للذهاب إلى  Gemba

	Which أي
	Who من
	When متى
	Where أين 
	What   ما
	 How كيف
 وما الكمية How much

	أي زبون يتوجب زيارته ؟ 
	من الذي سيذهب من أعضاء الشركة ؟
	متى يستخدم الزبون 
المنتج ؟ 
	أين يستخدم الزبون 
المنتج ؟
	ما المعلومات التي نحتاج إليها ؟
	كيف سيتم جمع البيانات  ؟وما حجمها ونوعها 

	العاملين سوف يكون عند الزبون ؟
	يحدد
 الأدوار ؟
	-
	-
	المشكلات / الفرص التي يواجهها الزبون ؟
	سيتم تحليل البيانات ؟


· 70% من متطلبات الزبون يمكن تحديدها خلال 10 إلى 12 زيارة Gemba 
· هناك ثلاثة أنشطة أساسية تدعم إدارة جيدة لـ Gemba هي التقييس والخدمة الجيدة، وتخفيض الضياع.

عموماً فإن بيت الجودة يعد مصدر قوة يتيح القيام بمهام أكثر وبتطبيق متاح في مجالات إدارة الإنتاج كافة، فضلاً عن الوظائف الأخرى. ويتم تشغيله من خلال تعاقب أكثر من بيت على النحو التالي : (الشكل (8-5))
1. البيت الأول : يربط بين متطلبات الزبون وخصائص التصميم .
2. البيت الثاني : يربط بين خصائص التصميم وخصائص المكونات .
3. البيت الثالث : يربط بين خصائص المكونات وخصائص عملية الإنتاج .
4. البيت الرابع : يربط بين خصائص عملية الإنتاج وخطة الجودة .

إن مخرجات البيت الأول هي مدخلات البيت الثاني والذي يتضمن المكونات المحددة للمنتج، وهذه المدخلات تغطى من خلال مواصفة المكونات وبالمثل فإن الأخيرة مرحّلة إلى البيت الثالث والذي تكون فيه مواصفة المكونات في حالة تشبّع من خلال عمليات تصنيع خاصة إحداها معرّفة تغدو فيما بعد خطة للجودة وهي البيت الرابع. وهذا التعاقب يمثل وسيلة مهمة للتنسيق بين الأقسام  المختلفة وأداة اتصال فعالة بمحصلة نهائية هي رضا الزبون، وبذلك بدأ تشغيل بيت الجودة بالزبون وانتهى به الأمر مما يجعله أداة حيوية في إدارة الجودة الشاملة (الفصل الحادي عشر ) .

[image: image12]

أما مراحل تشغيل بيت الجودة فتتضمن ما يلي :  
1- تخطيط المنتج : وتبدأ بالعبارات المفصلة التي يستعملها الزبائن لوصف الخصائص المرغوبة في المنتج، ويتم إعطاء كل خاصية مرتبة (درجة) محددة .
2- ترتيب أسبقيات الخصائص المرغوب فيها من خلال الأهمية النسبية (النسبة المئوية) .
3- يتم تحليل خصائص الجودة من وجهة نظر تنافسية، أي هل ستقدم الخاصية أو تلك ميزة تنافسية للشركة سواءً في الأسواق المحلية أو الدولية .
4- الوصف الهندسي والكمي لأفكار الزبون . 
5- تحليلات إضافية على التصميم بما يحدد درجة تأثير كل خاصية هندسية على الخصائص المحددة من الزبون، والتمهيد لإحداث التغيرات للوصول إلى أفضل مبادلات بين خصائص زبون حاكمة سوقياً وخصائص هندسية حاكمة داخلياً (الجودة المتوقعة والجودة الداخلية) .
6- تحضير التقنية المطلوبة وفق مضامين مفتاح العملية، العمليات الحاكمة،  أنشطة الجدولة والتحميل .
7- رقابة العملية للوصول إلى أجوبة لتساؤل أساسي هو (هل حصل الزبون على ما يريده ؟) .

وأخيراً يقدم Nakai تسعة حالات محتمــلة لشكل بيت الجودة وعلى النحـــو الآتـي : (29) الأشكال (8-6) لغاية (8- 14)    
1. صفوف فارغة: وتمثل عناصر جودة مطلوبة لا ترتبط بخصائص جودة أخرى، وهي تعني غياب الوسائل التي تضمن الجودة المطلوبة، وهنا يتوجب تحليل الجودة المطلوبة وتطبيق خصائص جودة جديدة . 
2. أعمدة فارغة: وتمثل خصائص جودة لا ترتبط بعناصر جودة مطلوبة، إذ أن خصائص الجودة غير الضرورية تجعل المصفوفة مزعجة، لذلك يجب التأكد من أن خصائص الجودة ذات ارتباط بالمنتج وليس ببيئة تشغيله أو استخدامه أو مستخدميه .
3. صفوف بعلاقات ضعيفة: وتمثل حالة تكون فيها الجودة المطلوبة صعبة الانجاز وتخلو من خاصية جودة قوية (واحدة على الأقل)، ويتم الاعتماد في هذه الحالة على الخبراء لبناء خصائص جودة مترابطة .
4. صفوف بعلاقات متكررة متشابهة: إذ تتكرر علاقات الجودة المطلوبة لتشير إلى مشكلة في هرميتها، مما يتطلب فحص هرمية تصنيف الجودة المطلوبة (الشجرة) لضمان أن مستويات التفاصيل رتبت على نحو مناسب .
5. علاقات عنقودية: وهي حالة تعبّر عن مشكلات هرمية محتملة سواء في هرمية تصنيف الجودة المطلوبة أو هرمية تصنيف خصائص الجودة أو كلاهما، ويتطلب ذلك مراجعة وتصحيح خصائص الجودة غير الملائمة .
6. صف واحد بعلاقات متعددة: عناصر الجودة المطلوبة مثل الكلف، المعولية، أو الأمان جرى تحويلها من بيت الجودة لنشرها في أنشطة تحقيق المعولية، الكلفة والأمان. والجودة المطلوبة ربما تكون في المستوى الأول أو الثاني وهي مختلطة في المستويات الأدنى، الأمر الذي يتطلب مراجعة تصنيف خصائص الجودة المطلوبة .
7. أعمدة بعلاقات متعددة: تعبّر عن تحويل خصائص الجودة من بيت الجودة لنشرها في أنشطة تحقيق كل من المعولية والكلفة والأمان، وهي موجودة في المستوى الأول أو الثاني، الأمر الذي يتطلب مراجعة تصنيف خصائص الجودة .
8. خط قطري على طول المصفوفة مع علاقات قليلة أخرى: ربما تكون عناصر الجودة المطلوبة في الحقيقة خصائص جودة مسهبة، لذلك فإن الجودة المطلوبة يجب أن تمثل صوت الزبون وليس المهندس .          
9. علاقات ضعيفة متعددة: يتوجب تطوير خصائص الجودة التي تم إجازتها ويجب أن ترتبط بقوة على الأقل مع واحد من عناصر الجودة المطلوبة .
سيتم الاعتماد على الرموز الآتية في الأشكال كافة 
                  تعني علاقة ضعيفة 
و                 تعني علاقة متوسطة 
و                  تعني علاقة قوية 

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


الشكل (8-6)
الحالة الأولى 

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


الشكل (8-7)
الحالة الثانية
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


الشكل (8-8)
الحالة الثالثة 
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


الشكل (8-9)
الحالة الرابعة 
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


الشكل (8-10)
الحالة الخامسة  
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


الشكل (8-11)
الحالة السادسة   

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


الشكل (8-12)
الحالة السابعة  
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


         الشكل (8-13)
الحالة الثامنة
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


         الشكل (8-14)
الحالة التاسعة    
المبحث الرابع 
تجربة الخطوط الجوية الليبية / ليبيا (30) 

سعت هذه الشركة إلى إقامة نموذج QFD لاعتماده كأداة داعمة للقرارات الخاصة بتحسين الخدمات في قطاع النقل الجوي في ليبيا، وتم التركيز على خدمة المسافرين بالدرجة الاقتصادية وصولاً إلى تشغيل بيت الجودة وفق الآتي :
1. حاجات الزبون : تم إعداد استمارة استبانه لتحديد وجهة نظر الزبائن حول الخدمات المقدمة من شركة منافسة وهي الخطوط الجوية الإماراتية كمنافس نموذجي طبقاً لسمعتها في السوق وتشابه الوضع البيئي لكلا الشركتين، وتم جمع معلومات تقييم مهمة لكلا الشركتين بعد صياغة قائمة بالحاجات المعلنة والمعروفة والحاجات غير المعلنة (الجدول (8-6))، إذ تباين ترتيب هذه العوامل (الحاجات) التي انحصرت بأربعة عشر عاملاً أساسياً وفق الأهمية النسبية المؤشرة لدى العينة المستجيبة للاستبيان، فاحتل كل من (الترحيب بالمسافر، الحالة والمواقع، الأسعار، مكاتب مبيعات التذاكر، خدمات المناولة في المطارات) الأهمية النسبية الأولى، تلاها عدد الخطوط التي تغطيها الشركة في رحلاتها وخدمات الحجز المسبق، في حين كان نصيب العوامل الاهتمام بالزبون، رد الفعل السريع وحالة كابينة المسافر الترتيب الثالث في الأهمية النسبية، وجاء الترتيب الرابع لكل من الالتزام بالموعد، الأطعمة وخدمة الحقائب، كما جاءت إجراءات السلامة بالترتيب الأخير .
2. خصائص الخدمة : باعتماد أسلوب المقارنة المرجعية (الفصل التاسع)  مع شركة الخطوط الجوية الإماراتية، فضلاً عن عصف الأفكار التي نفذّها قسم البحث والتطوير تم جمع المعلومات الضرورية ومن خلال فريق عمل يتكون من مجموعات تختص كل واحدة منها بتطوير مفهوم خدمة جديدة، والمفاهيم المستهدفة هي ثلاثة يرمز لها  A، B، C  (الجدول (8-7))، إذ تم تحديد أربعة عشر معيار تميّزت به الشركة الإماراتية ليكون مجالاً للمقارنة، كما تم تحديد الأهمية النسبية لكل معيار وكذلك تقييم للصعوبات الفنية التي تواجهها الشركة الليبية في حالة إقامتها لديها، تلا ذلك عملية تحديد قوة المفهوم التطويري أمام كل معيار، فمثلاً بالنسبة لمستوى إدارة المطارات أحتل أهمية أولى وكان بالمرتبة الأولى أيضاً من حيث الصعوبة الفنية في إقامته، أما عن علاقة هذا المعيار بالمفاهيم التطويرية الثلاثة فكانت 15 علاقة قوية مع A و 9 علاقات ضعيفة مع كل من B  و C  .
3. خصائص الأجزاء : وتضم أيضاً ترتيب عمليات تصميم الخدمة وتقديم نماذج أو أجزاء مهمة شكلت بمجموعها مصفوفة النشر (الشكل (8-15)) .
4. خصائص الإنتاج / السيطرة على الجودة : إذ يوضح الجدول (8-8) ستة خطوات تم اختيارها لتطوير العمليات ويقابل كل خطوة مقاييس خاصة بها مع نقاط فحص وسيطرة للتأكد من فاعليتها وباعتماد طرق متعددة تراوحت بين التقارير والمتابعة الميدانية، فضلاً عن التوصيات المقدمة من رؤساء العمل ومدراء الوحدات المشاركة في الدراسة، وشمل ذلك العينة الخاضعة للدراسة ككل والتي تكفلت لجان من الخبراء والمختصين في اختيارها، كما أتاحت المقابلات مع المدرب والمتدربين واستمارة الاستبيان آلية مناسبة لتدقيق عمليات التدريب أثناء العمل وهكذا بالنسبة للكورسات التقنية للعاملين العاديين والمشرفين، وسيتحدد بموجب هذا الجدول الأبعاد والخصائص ذات التأثير الحيوي في إرضاء حاجات الزبون (المسافر) (العوامل الحرجة للجودة Critical To Quality (CTQ).
5. خصائص العمليات : يوضح الجدول (8- 9) مصفوفة تخطيط عمليات الخدمة الجديدة في شركة الخطوط الليبية، والغاية من تصميم العملية هو استثمار نتائج الجدول السابق  (خصائص الأجزاء) في تحديد تفاصيل عمليات الخدمة، وفي أعلى الشكل تطرح التساؤلات (كيف How' s  ) ثم تغدو في أسفل المصفوفة (ماذا What's  ) والتي ستعتمد في تخطيط عمليات الخدمة الجديدة ، علماً أن مقاييس التصميم المحددة مسبقاً ستكون مدخلات لهذه المصفوفة .
قراءة نقدية 
يمكن القول بأن الشركة قد استفادت من هذه التجربة باتجاهات عديدة أكدت في أغلبها على ضرورة التعاطي مع الاتجاهات المعاصرة في إدارة الجودة، بدءً بضرورة تحسين ثقافة الجودة ووصولاً إلى ضرورات إحداث تغييرات في النظم والمقاييس وكالآتي : 

· ​وجوب التعريف بجودة الخدمة وتجاوز سوء الفهم بأن الجودة تختص بالمنتج فقط .
· زج مفاهيم الجودة المعاصرة ومبادئها وأداة ذلك هو التدريب المكثّف .
· تحسين الاتصالات في المستويات كافة داخل الشركة فضلاً عن الاتصالات مع الزبائن .
· تشجيع روح الفريق والعمل على نحو متكامل في الأقسام كافة وبين الموظفين وليس العمل المستقل والمتضارب في بعض الأحيان .
· القضاء على معوقات التحسين في جودة الخدمة ومنها قصور في :
· المعلومات الميدانية .
· المدخل النظمي في جودة الخدمة وكذلك المداخل العلمية والنظريات .
· رضا الزبون .
مما يقود إلى فشل في تخصيص الموارد .
· الحاجة إلى تقييم الأداء ونظم المقاييس .

إن ما سبق من إنجازات يتطلب دعماً إدارياً مكثفاً والتزاماً واضحاً من العاملين بمستوياتهم الوظيفية كافة ليجري جني نتائج أخرى. وأخيراً فإن ما يؤشر على التجربة هو حالة الدمج بين مفهومين في إدارة الجودة الذي قد يعقّد من التعامل معهما على الأقل لدى الجهات التنفيذية غير المتخصصة، ومن الواضح أن خطوط الفصل تكاد تكون ضبابية مما يرسخ لتشتت واضح للجهود . 
الجدول (8-6)
الأهمية النسبية لحاجات الزبون 
	
ت
	حاجات الزبون (المسافر)
	الأهمية النسبية 

	1
	الترحيب بالمسافر 
	1

	2
	الالتزام بالمواعيد المجدولة 
	4

	3
	عدد الخطوط التي تغطيها الشركة 
	2

	4
	إجراءات السلامة 
	5

	5
	الاهتمام بالزبون 
	3

	6
	الإجراءات الفورية (رد الفعل السريع)
	3

	7
	الحالة والمواقع 
	1

	8
	خدمات التسعير 
	1

	9
	جودة خدمة الأطعمة 
	4

	10
	حالة كابينة المسافر  
	3

	11
	مبيعات التذاكر 
	1

	12
	خدمات المناولة في المطارات 
	1

	13
	خدمات الحقائب 
	4

	14
	خدمات الحجز المسبق 
	2


الجدول (8-7)
مصفوفة اختيار المفاهيم 
	ت
	المعايير 
	الأهمية 
	الصعوبة التقنية 
	المفهوم 
 A
	المفهوم
B
	المفهوم 
C

	1
	ثقافة جودة الخدمة 
	3
	2
	15 ق
	9 ض 
	9 ض 

	2
	التنظيم الخاص بجودة الخدمة  
	3
	2
	15 ق 
	9 ض 
	15 ق 

	3
	المستوى التقني 
	2
	3
	6 ض 
	10 ق 
	2 م 

	4
	مستوى إدارة المطار 
	1
	1
	3 ض 
	5 ق 
	3 ض 

	5
	التوافق مع تعليمات السلامة 
	1
	2
	5 ق 
	5 ق 
	3 ض 

	6
	تجنب كلف إضافية 
	1
	2
	1 م 
	5 ق 
	5 ق 

	7
	تنفيذ نظم جودة 
	2
	3
	6 ض 
	2 م 
	2 م 

	8
	مهارات العاملين 
	3
	4
	9 ض 
	15 ق 
	9 ض 

	9
	معولية المجهزين 
	2
	3
	6 ض 
	10 ق 
	6 ض 

	10
	جودة تحضيرات الوجبات 
	1
	2
	1 م 
	1 م 
	5 ض 

	11
	تخطيط جودة الخدمة 
	5
	3
	5 م
	25 ق 
	25 ق

	12
	فرق العمل 
	1
	3
	5 ق 
	1 م 
	5 ق 

	13
	نظم المعلومات الإدارية 
	2
	3
	10 ق 
	6 ض 
	2 م 

	14
	موقع خدمة التذاكر 
	1
	4
	5 ق 
	1 م 
	3 ض 

	المجموع 
	92
	104
	94

	حيث ( ق ) ( م ) ( ض ) علاقة (قوية ، متوسطة، ضعيفة) على التوالي  


الجدول (8-8)
خطوات عملية تطوير مصفوفة تخطيط العمليات 
	ت
	خطوات العمليات الحرجة
	مقاييس السيطرة على العمليات
	نقاط السيطرة
	طرق السيطرة
	حجم العينة والتكرار
	طرق الفحص

	1
	الاختيار 
	العمر، المظهر، التاريخ، المؤهل، الشخصية
	المقابلات، مكتب التخصيص
	دراسات التوثيق، تقارير المقابلات
	الكل
	لجنة من الخبراء والأعضاء المختصين

	2
	التدريب أثناء العمل
	الوعي والفهم
	المواضيع الغامضة والقضايا غير المفهومة
	متابعة التدريب اليومي والأسبوعي
	الكل
	اللقاء المباشر مع المدرب والمتدربين، الإستبانة

	3
	الكورسات التقنية
	الوعي، الحضور
	المواضيع غير المفهومة
	متابعة الكورسات عند الشروع 
	الكل
	الاجتماع مع المتدربين والمصممين ، الأستبانة

	4
	الجلسات المبرمجة والكورسات المكثفة للمشرفين
	الوعي، الحضور

	المواضيع غير المفهومة
	متابعة الكورسات عند الشروع
	الكل
	الاجتماع مع المتدربين والمصممين، الاستبانة


	5
	المحاكاة، السمنارات، المحاضرات و ورش العمل
	الوعي، الحضور
البيئة، الصف

	الأدوات والمعدات
	المتابعة
	الكل
	الاجتماع مع المتدربين والمصممين، الاستبانة


	6
	التحفيز وتمييز الأفراد الناجحين
	الأموال الممنوحة
الشهادات والهدايا

	العمل / ساعة ، 
الابتكار والتجديد ، التعمق
	توصية وتقارير الرؤساء
	الكل
	المراقبة، التقارير
السجلات، نتائج العمل



الجدول (8-9)
مصفوفة تخطيط عمليات الخدمة الجديدة لدى الخطوط الليبية
	النصح والدعم من منظمات ومعاهد
	تمييز الأفراد الناجحين
	الحوافز
	كورسات مكثفة للمشرفين
	محاضرات وورش عمل
	جلسات مبرمجة
	المحاكاة
	كورسات تقنية تخصصية
	التدريب في العمل
	الاختيار 
	الأسبقية
	
خطوات العملية الحرجة         
   خصائص الأجزاء الحرجة 
	How' s  

	
	م
	م
	ض
	ض
	
	ض
	م
	م
	
	1
	روح الصداقة
	طاقم الكابينة

	
	ض
	م
	م
	م
	
	م
	
	
	ق
	2
	المظهر 
	

	
	
	
	ق
	م
	ق
	ض
	ق
	
	ض
	2
	اللغات 
	

	ض
	ق
	
	ض
	ض
	ض
	ق
	ض
	ق
	
	3
	أداء متميّز
	

	ض
	م
	م
	ض
	ض
	ق
	ق
	ق
	ق
	ض
	2
	المؤهلات
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	ق
	4
	الكفاءة
	

	ض
	
	
	ق
	ض
	ض
	ق
	ق
	ق
	
	5
	إجراءات الطوارئ
	

	
	
	ق
	
	ق
	
	
	
	
	
	3
	الحماس 
	

	30
	24
	20
	55
	52
	44
	51
	55
	51
	42
	الأهمية النسبية

	الاستشارات 
	الإدارة المالية ، نظم الجودة 
	الابتكار، الإبداع، العمل الإضافي، مبلغ / ساعة  
	المصمم 
	محاضر 
	المصمم
	الاستشارات 
	المصمم 
	الاستشارات 
	مكتب التخصيص 
	معلمات الرقابة
What's


خلاصة الفصل 

سعى الفصل إلى استكشاف مفهوم معاصر من مفاهيم إدارة الجودة فكرته الأساس التطوير ومداه أنشطة الشركة كافة والتي ستعمل في إطار معايير جودة محكمة تنبثق أساساً  من متطلبات الزبون (صوت الزبون) وتنتهي بخطط الجودة (المبادلات) التي تستهدف الزبون ورضاه، بمعنى نبدأ بالزبون وننتهي به، هو أداة مهمة للتدريب على الجودة ونشرها يستنبط فكرة الجودة مسؤولية الجميع ويرفع شعار العمل الصحيح من البداية، ولتحقيق ذلك تتحرك عمليات تطبيقه منطقياً وعلى نحو تدريجي لتربط بين تصميم المنتجات والخدمات مع مواصفات الأجزاء والمكونات مع العمليات على نحو متناسق ومتناغم لتقدم منتج أو خدمة تحاور متطلبات ظاهرة أو مخفية لزبون داخلي (التنسيق والتعاون وروح الفريق بين الأقسام  والأنشطة المختلفة)، أو خارجي (زيارات Gempa)، ومن بين القضايا المميّزة لـ QFD هو أنه صالح للتطبيق في أي مجال صناعي أو خدمي أمثال الفضاء، البرمجيات والاتصالات، الكيميائية والطبية، الدفاع والمؤسسات العامة ومؤسسات البحث والتطوير والمؤسسات التعليمية، والصناعات الغذائية .
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الفصل التاسع 

المقارنة المرجعية 

تتزايد التحديات التي تواجهها الشركات عموماً وعلى الأصعدة التقنية والمعلوماتية والاقتصادية والقانونية محلياً وإقليمياً وعالمياً. ولمواجهة ذلك عمدت إلى اتخاذ إجراءات فاعلة لتطوير الأداء الكلي فيها باتجاه التصدي وبكفاءة عالية لهذه التحديات. ويعد مفهوم المقارنة المرجعية (1) Benchmarking من أبرز المفاهيم المطلوبة لتهيئة التطبيقات المتميزة (الرائدة) اللازمة لتمكين الشركة من اغتنام الفرص في الأسواق المختلفة والتي تشهد مستويات عالية من المنافسة . 


إن اكتشاف وفهم ممارسات الشركات الرائدة والتي يمكن أن تساعد الشركة المعنية في الوصول إلى أهدافها الجديدة وتساعدها في حل مشكلاتها الرئيسية يعد محور مفهوم المقارنة التي تتطلب بدورها فهم شمولي من قبل كل المعنيين داخل الشركة فضلاً عن متطلبات الاقتناع والدعم المتواصل .
والمقارنة تأخذ أشكال عدّة  ومن خلال مراحل محددة. فهي لا تعني سرقة جهود الآخرين، بل أن العملية تجري وفق ضوابط وقواعد أو ما يعرف بأخلاقيات المقارنة المرجعية Benchmarking Ethics، ومن أجل شرح هذا المفهوم سيتضمن الفصل المباحث الثلاثة الآتية :  
المبحث الأول : قراءة تاريخية لمفهوم المقارنة المرجعية والتعريف به   

المبحث الثاني : أشكال المقارنة المرجعية ومراحلها 

المبحث الثالث : تجربة شركة المواد الإنشائية في تطبيق أسلوب المقارنة المرجعية / العراق 

المبحث الأول

قراءة تاريخية لمفهوم المقارنة المرجعية والتعريف به

يعد تاريخ تقليد الابتكار والتكيّف معه تاريخاً قديماً قدم الإنسان، إذ أحاطت به الكثير من الأفكار التي ابتكر منها أسلوب حياته، فقد قلّد فكرة إشعال النار وكان هذا نوعاً من المقارنة. فبمراقبة إنسان آخر لمعرفة كيفية قيامه بإشعال النار استطاع أن يشعل موقده (2) .


فالمقارنة لها دلالات تاريخية قديمة نوعاً ما وربما يعود ذلك إلى أكثر من 2500 عام، واشتهرت بهذا المجال مقولة الجنرال الصيني TZu "إذا عرفت عدوك وعرفت نفسك فإنك لن تخاف نتائج مائة معركة تدخلها " . بمعنى أن حل المشكلات الاعتيادية في الأعمال وإدارة معارك الإدارة والقدرة على البقاء هي شكل من أشكال الحرب وخاضعة لنفس مقولة Tzu (3) .


وفي مطلع القرن التاسع عشر سافر الصناعي الأمريكي Francis-Lowell إلى بريطانيا ودرس الأساليب الصناعية في شركات النسيج والتي كانت الأفضل في العالم ولاحظ أن المصانع البريطانية تستعمل معدات ذات تقنية عالية . لذلك قام عام 1814 ببناء مصنع وظّف فيه اغلب الأساليب المتبعة في المصانع البريطانية ليحدث تغييراً مبتكراً وعرف هذا المصنع لاحقاً بمصانع Massachusetts. كما أن تطوير خط التجميع Assembly line من قبل هنري فورد بوصفه أسلوباً صناعياً متميزاً عام 1913 يعد مثال تطبيقي آخر من خلال زيارة محطة ذبح الأبقار في شيكاغو إذ ركز على مرور تلك الأبقار وهي معلقة بكلاليب متحركة من محطة إلى أخرى وهكذا استفاد من فكرة كانت مطبقة في مجال آخر .


ومع مطلع الخمسينات من القرن الماضي كانت اليابان أول دولة تطبق مفهوم المقارنة والمعروف لدى اليابانيين بـ  Dantotsu بمعنى النضال نحو مركز أحسن الأحسن، على نطاق واسع حتى قبل أن تعتمد هذه التسمية في قاموس الأعمال من خلال زيارة العديد من الشركات الغربية واستيعاب التطبيقات المختلفة من خلال مجموعة ضخمة من التعاقدات للحصول على حق المعرفة، مع مراعاة اختيار ما ينسجم وظروف اليابان التي شرعت شركاتها بتطوير منتجاتها ومبتكراتها الخاصة مع أواخر الستينات وبداية السبعينات. ولعل ابلغ دليل على ذلك هو نظام الإنتاج في الوقت المحدد JIT الذي طوّره Ohno من خلال زيارته لبعض الأسواق المركزية في أمريكا وكيفية سحب طلبات الزبائن بعد انتهاء الموجود من السلع المطلوبة من رفوف شعب تلك الأسواق .

وبنفس الاتجاه فإن المهندس الصناعي الياباني Toyoda Eliji ومن خلال زيارته شركات GM، Ford , Studebaker, Chrysler عام 1950إستنتج أن GM تمتلك التقنية التصنيعية الأكثر تطوراً وبذلك فهي لا تستطيع بسهولة إضافة تحسينات عليها كما اكتشف أيضاً أنها تحتفظ بمخزون ضخم جداً من القطع والمواد الداخلة في عملية التجميع وقرر انه إذا ما استطاعت شركة Toyota تبنّي التقنية التصنيعية لشركة GM يتوجب عليها تجنّب الكلف التي تتحملها GM في مجال خزين القطع، عندها ستحقق Toyota ميزة أسعار في السوق الأمريكية. تلك السوق التي انتقلت تطبيقات المقارنة إلى شركاتها وعلى نحو مشابه لتسارع الشركات الصناعية لتبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة TQM .

عموماً ظهرت تطبيقات المقارنة في الشركات الرائدة بوصفها أداة للحصول على المعلومات اللازمة لدعم أنشطة التحسين المستمر وكسب الميزة التنافسية. وقد اعتمدتها شركة Xerox لغرض مواجهة التحدي الياباني في نهاية السبعينات وأطلقت على العملية مصطلح المقارنة المرجعية التنافسية (4). فقد عمدت إلى قياس كلف وحداتها التصنيعية مقارنة مع المنافسين في الوقت الذي دلّت المؤشرات آنذاك على ارتفاع كلف الإنتاج في الشركات الأمريكية مقارنة بالشركات الأخرى في مناطق مختلفة من العالم . 

وقد شهدت الأعوام الأولى للثمانينات بزوغ فكرة المقارنة وتطبيقاتها لكنها لم تفهم بوصفها وسيلة لتحسين أداء الشركات إلا في بداية التسعينات. ففي عام 1985 لم يكن هناك أية أنشطة تتعلق بالمقارنة بين الشركات داخل مجموعة Fortune 500 لكن بحلول عام 1990 فإن نصف هذه القائمة اعتمدت هذا الأسلوب. وفي الوقت الحاضر فإن كل الشركات الصغيرة والكبيرة تجد في المقارنة عنصراً فاعلاً باتجاه تحقيق أهداف الجودة الشاملة، بل أن جميع الشركات الحاصلة على جائزة Malcolm Baldrige قد استخدمت هذا النظام (5). ولعل أسماء مثل Xerox Kodak , IBM, Ford, DuPont, AT& T,  Motorola,  خير أمثلة تساق في هذا الصدد، ويوضح الجدول (9-1) ترتيباً لأفضل عشرة شركات اعتمدت المقارنة .

الجدول (9-1)(6) 

أفضل عشرة شركات نجحت في تطبيق المقارنة المرجعية
	ت
	أسم الشركة 
	الترتيب 

	1
	Bank of America
	الأول 

	2
	Xerox
	الثاني 

	3
	TRW
	الثالث 

	4
	U.S. Department of Veterans Affairs
	الرابع 

	5
	U.S. Army
	الخامس

	6
	Saudi Aramco
	السادس 

	7
	NASA
	السابع 

	8
	CSC
	الثامن 

	9
	Dyn McDermott
	التاسع 

	10
	Social Security Administration
	العاشر 


لقد مهدت أربعة تحولات لظهور نظام المقارنة وشيوعه هي ابتكار المنتج، تطوير المنتج، ابتكار العملية و حيازة التكنولوجيا وقاد ذلك الكاتب C. Camp Robert في إصداره المشهور Bench marking : The search For  Industry Best Practices That Lead to superior performance -1989  (المقارنة المرجعية: البحث عن أفضل الممارسات الصناعية ذات الأداء المتميّز) . 


يجب أن لا يفهم من الطرح السابق أن من سبق هذا الكاتب لم يضع أسس المفهوم، فالدروس المقدمة من قبل Deming , Juran وغيرهم من رواد الجودة كانت تؤشر دلائل قوية لإقامة المفهوم. فكتاب الابتكارات الإدارية Managerial Breakthrough لـ Juran المنشور عام 1964 ضم تساؤلات تتعلق بما الذي تفعله الشركات لتحصل على نتائج أفضل مما تحصل عليه شركات أخرى ؟ والمعلوم أن الإجابة على مثل هذه التساؤلات تفتح الباب مشرعاً لاستقدام وتقبّل مفهوم المقارنة، كما ربطه تطبيقياً Deming كطريقة للرقابة على الجودة في الخمسينات والتي مارسها ويمارسها اليابانيون .

بموجب ما سبق لم يعد مفهوم المقارنة محدداً أو مقيّداً فقط بعمليات التصنيع وإنما في مجالات وظيفية أخرى مثل الموارد البشرية ورضا الزبائن والتسويق. ولم يعد محصوراً فقط بالشركات الصناعية وإنما يتم استخدامه في قطاع الخدمات مثل المصارف والمستشفيات. كما لم  ينحصر استخدامه من قبل الخبراء والاستشاريين فقط وإنما يستخدم من قبل جميع الكوادر العاملة في الشركة .

وعن أصل كلمة Benchmarking فهي تشتق من عملية مسح الأرض والتي يتم خلالها وضع علامة على صخرة مثلاً كنقطة مرجعية أو دلالةBenchmark . وكاصطلاح لغوي عربي فقد اختلفت الترجمات، فقد يطلق عليه القياس المقارن بأفضل أداء، أو المعايرة أو المعايير القياسية المقارنة، وسمي أيضاً القياس إلى نمط أو المقارنة بمنافس نموذجي .

والمقارنة تقنية جديدة لتقييم العمليات الداخلية Business Processes . إذ يقوم المدراء بتحديد العمليات الحاسمة الحرجة للشركة وتأشيرها. ويقدم الموقع www.benchnet.com ترتيباً لأفضل عشرة عمليات استأثرت بالمقارنة على المستوى العالمي، إذ تبيّن أن أول ثلاثة منها كانت متنوعة فشملت تقنية المعلومات ورضا العاملين والزبائن (الجدول (9-2)) .

الجدول (9-2)
أفضل عشرة عمليات إدارية للمقارنة عالمياً

	ت
	العمليات الإدارية 
	الترتيب 

	1
	تقنية نظم المعلومات Information System Technology
	1

	2
	البرامج المركّزة لتحفيز العاملين 
Employee Benefits Compensation Incentive Programs   
	2

	3
	الرضا عن خدمات الزبون  Customer Service Satisfaction 
	3

	4
	تدريب وتطوير العاملين Employee Development Training 
	4

	5
	الموارد البشرية Human Resources 
	5

	6
	التسويق Marketing 
	6

	7
	تحسين مقاييس الأداء Performance Measurement Improvement 
	7

	8
	الانحرافات الستة Six Sigma 
	8

	9
	مكاتب المساعدة Call Centers Help Desks 
	9

	10
	التوزيع والإمداد Delivery Distribution Freight Logistics 
	10


المصدر : 
Benchmarking - Past, Present and Future Top-10 Benchmarked Business Processes, February 2005, p.2 ,  www.benchnet.com
  
إن تعريفات مفهوم المقارنة تلتقي في واحد أو أكثر من المفاهيم المشتركة لدى عدد من الباحثين فهو أحد أدوات التحسين المتضمنة عمليات التعلّم من الآخرين. وهي من التطبيقات الشائعة التي لاقت قبولاً واسعاً في العديد من المنظمات انطلاقاً من فكرة أن ما يعانيه مدراء العمليات في إدارة عملياتهم يشاركهم فيها مدراء عمليات آخرون في مكان آخر. كما أن هناك عملية أخرى تم تطويرها على نحو أفضل مما يتوفر لدى الشركة (7). وهي تمتد لتشمل إلقاء الضوء على مواطن الخلل والقصور في جميع أرجاء الشركة والعمل على تجاوزها والوصول إلى الأداء الأحسن .

وهي نظام قياس شامل مصمم لمساعدة الشركة في إجراء تقييم مستمر وعمليات إدراك حقيقي لتطورها، وينجز ذلك عند مستوى عمليات تفصيلي، إذ تمكّن الشركة ومن خلاله مقارنة أداء عملياتها مع الممارسات الأفضل ومع عمليات المنافسين ومع السوق عموماً، لتتمكن من تشخيص المشكلات وتضع أهدافاً جديدة لها وتبدأ بالتحسين نحو الأفضل (8).
كما توصف بأنها إجراءات منظمة لقياس عمليات، خدمات، منتجات الشركة مقابل الشركات القائدة في المجال الصناعي. وهي أداة مفيدة لتحقيق فهم أفضل لما تفعله الشركات الرائدة عند تطوير عملياتها (9). وفي رأي آخر هي عملية تحديد من هو الأفضل كثيراً Very Best وما مستواه وكيف نصل إلى مستواه ؟ ومن يضع المعايير ؟ وما هي هذه المعايير ؟ وينعكس ذلك في مجال الأعمال على تحديد المنظمة الأفضل من حيث المبيعات والقسم الأكثر استجابة للزبون وعمليات التصنيع الأكثر رشاقة Leanest  وآليات تقييس المعايير (10) . 
أما أفضل وصف شامل للمفهوم فقد قدمه Camp في كتابه سابق الذكر بوصفها دراسة منهجية، وعملية استكشافية، وطريقة للتحسين، وفرصة للتعلّم، والتزام للإدارة، ووسيلة لتعريف وتشخيص أفضل الممارسات التي تحقق معايير التفوق وتتسم بالاستمرار (11). ويبدو واضحاً أن تعريف المقارنة يرتبط بأبعاد عدّة  نذكر منها : 

· المقارنة غدت أداة تحسين شائعة ترتبط بالمنتجات والخدمات والممارسات .

· المقارنة طريقة ضرورية لتشخيص العمليات التي تتطلب تغييراً كبيراً .

· تجري المقارنة بين شركات ليس بالضرورة أن تكون متنافسة فيما بينها .

· الهدف النهائي هو تلبية متطلبات الزبائن وتوقعاتهم .
· إن التمعن في التعريف يؤشر العديد من الاتجاهات ومنها : 1. العملية المستمرة وهو شرط فاعلية نظام المقارنة (لأن الممارسات الصناعية هي دائمة التغيير) و 2. القياس الذي يتيح معرفة الممارسة الأفضل والواجب تنفيذها لتحقيق التفوق، و3. المنتجات والخدمات والممارسات إذ سيشمل التطبيق أوجه الأعمال كافة. و4. الشركات المعروفة كشركات قائدة في الصناعة أي يجب أن يكون المنافس من الشركات الرائدة في أي صناعة (أي الشركات صاحبة الممارسات الأفضل أو الممارسات القدوة Exemplary  أو الشركة المتميّزة Excellence  أو الشريك Partner) . 


وفي السنين القليلة الماضية تجاوز الأمر حدود الشركات ليكون عنوان المنافسة العالمية، فمنذ عشرين سنة مضت كانت المقارنة قضية مقارنة صناعة أمريكا مع الصناعة اليابانية، أما في الوقت الراهن فهي تعبّر عن مقارنة أي شركة مع الشركة الأفضل في العالم (سواء في اليابان أو قد تكون في البناية المجاورة وربما المنافس المباشر) .

ومن المفيد الإشارة إلى ضرورة تجنّب الفهم الخاطئ للمقارنة، فهي ليست الخداع أو العملية اللا شرعية أواللا أخلاقية أو الانتفاع غير المشروع من منافس غافل وذلك باستنساخ وتقليد منتجاته أو خدماته من دون علم منه، بل إن الاتفاق المسبق على الاشتراك بالمعلومات بخصوص العمليات أو المعالجات شرط مهم للعملية، وكلا الشركتان تتوقعان مسبقاً حصولهما على منافع من هذه المشاركة، وكلاهما لهما الحق في الاحتفاظ بالمعلومات التي تعدها من الخصوصيات (الجدول (9-3) . 
الجدول (9-3)(12)
الأفكار الخاطئة المتعلقة بالمقارنة المرجعية والحقائق المقابلة 
	الأفكار الخاطئة (الأوهام)
	الحقائق

	إن المقارنة المرجعية لا تستخدم إلا قياسات كمية فقط
	رغم أن قياس الأداء الكمي يمكن أن يكون ذو قيمة عالية ، إلا أن المقارنة المرجعية هي دراسة تتعلق بالكيفية التي تعمل فيها العمليات ، وكذلك كيفية تحسين تلك العمليات

	المقارنة المرجعية لا تستخدم إلا تحليلاً تنافسياً فقط
	إن الأفكار الخلاقة المفاجئة غالباً ما تأتي عن عمليات مماثلة تنجز في صناعات مختلفة تماماً.

	المقارنة المرجعية ببساطة هي مراجعة لممارسات أخرى
	يجب أن يكون للشركة أولاً فهماً واضحاً لعملياتها الخاصة بها وذلك لغرض وضع غايات واضحة وواقعية للتحليل المقارن.

	المقارنة المرجعية لا تشمل الكادر الإداري للشركة 
	يتوجب على كادر الشركات انجاز وظائف معينة مثل مراجعة الوثائق والمراسلات وغيرها من العمليات الإدارية التي يمكن مقارنتها جيداً.

	المقارنة المرجعية هي جهود إجرائية تبذل لمرة واحدة (ليست مستمرة) 
	يمكن لدراسة مقارنة مرجعية مفردة أن تؤدي إلى تحسين عمليات ، ولكن هذه العملية يتوجب أن تخضع لمعايرة دورية لغرض الحفاظ على المستوى الأعلى للأداء. 


وحسب ما تقدم تسعى أي شركة إلى تطبيق المقارنة وفقاً لعدد من المبررات وتحقيقاً لعدد من الأهداف كما يلي :  
· فقدان الشركة حصتها السوقية وهي بحاجة إلى مناورة . 

· مواجهة التصاعد السريع في الكلف الإضافية . 

· جودة المنافسين أعلى بكثير، أو أنهم يقدمون منتجات جديدة أسرع إلى السوق . 

· إختبار قوة إستراتيجية الشركة، وتشخيص الاستراتيجيات المستقبلية للمنافسين وخطط استثمار الموارد لديهم . 
· إحساس الإدارة بالحاجة إلى تحليل معوقات التغيّر والابتكار وتشخيص نقاط القوة والضعف في الشركة . 

· تشخيص المزيد من أهداف التحسين الواضحة والكشف عن التقنيات أو الممارسات الجديدة الناشئة، أو للحصول على جائزة Malcolm Baldrige  . 

· تحسين مستوى رضا المشاركين . 
· وضع غايات وأهداف عقلانية تتسم بالتحدي، وتشخيص الكيفية التي ستحقق فيها . 

· تعريف الفجوات القائمة بين أداء الشركة وأداء منافسيها . 

· تحسين متطور وسريع للبقاء في حالة التنافس . 

وبذات الإطار يتفق العديد من الكتاب حول عدد من المحاور التي تستهدفها عملية تطبيق المقارنة ومنها : (13) (الجدول (9-4)) 
1. تحسين الأداء: يتم تحديد فجوات الأداء مقارنة بالشركات الرائدة ليتم اختيار عمليات تحسين الأداء التي قد تتضمن إعادة التصميم لتحقيق أو تجاوز رغبات الزبون . 

2. تسهيل عمليات التدريب : تحديد الفجوة بين ما يمارس من قبل فريق التدريب وبين ما هو الأفضل، فضلاً عن توضيح الحاجة إلى كوادر كفوءة تشترك في طرق حل المشكلة وتحسين العملية . 
3. تلبية متطلبات الزبائن : يتطلب التركيز على العمليات الداخلية والخارجية التي تشمل العلاقات بين المجهزين والزبائن . 
4. ضمان أفضل الممارسات على مستوى العمليات : الدفع باتجاه البحث والتقييم المستمرين للبيئة الخارجية وهذا يفسر سبب تسمية المقارنة أحياناً بالمحاكاة الخلاقة Creative Imitation ، إذ يتم اكتشاف الفرق مع الشركة الرائدة وتوظيفه بطريقة مبدعة خلاقة بإحداث تغيير تدريجي ثمين وليس قفزة في النظام المطبق . 
5. معايرة الإنتاجية الفعلية : عندما يفهم العاملين المخرجات والكيفية التي  يمكن بواسطتها تلبية احتياجات الزبون الداخلي والخارجي سيتمكنون من التركيز على إشباعها . 
6. تحقق الغايات المستندة إلى حقائق : تسهّل المقارنة امتلاك الشركة للميزة التنافسية وهو ما يتطلب فهم حقيقة التنافس. فبعد تطبيق الطرق العادية يتوجب إدخال أفكار وممارسات جديدة تستقدم من الخارج ودمجها في خطط وبرامج تتبناها الشركة، وهو ما لاحظه Camp فالشركات لا تلجأ إلى التحدي إلا إذا واجهت المنافسة التي تهدد بقاءها . 
7. صياغة الإستراتيجية وتعديلها : فأسواق اليوم هي أسواق ديناميكية ومن الممكن الخروج بمفاهيم جيدة وذلك من خلال دراسة ممارسات الآخرين واستراتيجياتهم التنافسية .
8. إعادة هندسة العمليات ونظم الأعمال : تمنح المقارنة قدرة على الرؤية الجديدة للأشياء، فتمثل بذلك صحناً لاقطاً Dish من الأقمار الصناعية يلتقط الإشارات من كل أنحاء العالم بما يتيح إمكانية تنفيذ عمليات إعادة الهندسة Re-Engineering  لعمليات الشركة ونظمها خارج هياكلها الروتينية المعتادة وخارج أطرها في التفكير .
9. التعلم و قنص الأفكار وحل المشكلات : إن الشركات التي تطبّق المقارنة بنجاح ستكون كمن يقتنص غنائم قيّمة لتبقى منفتحة نحو الأفكار الجديدة والنزعة نحو التغيير والتقنية المتطورة .
10. تشجيع التغيير : خصوصاً الثقافي منه بمعنى اعتماد المقولة أخبرني شيئاً ولكنني سأنساه، أرني شيء فأنني سأتذكره، اجعلني أشارك في الأمر فأنني سأتعلمه. وعليه فإن المقارنة ستشجع العاملين على الاكتشاف الشخصي للممارسات الأكثر فاعلية وتزيل غموض التغيير وتجعله ممكناً وأقل ضرراً وبذلك تساعد في تحقيق التغيير المنظمي .
الجدول (9-4)
مجالات وقضايا بدون ومع تطبيق المقارنة المرجعية  

	بدون مقارنة مرجعية
	
	مع المقارنة المرجعية

	1. التنافس

	التركيز داخلي

التطور بطيء

التزام متدّني
	
	التركيز خارجي

قبول أفكار وطرائق جديدة

حماسة والتزام أعلى 

	2. اعتماد أفضل لممارسات المجال ذاته

	أغراض غير مخترعة هنا 

قصور في التميّز

قيود مفروضة ذاتياً 
	
	بحث جديد عن أفكار جديدة

آفاق متسعة إلى صناعات أخرى

إمكانيات اختراق

	3. فهم احتياجات الزبون

	استناداً إلى التاريخ أو الحدس

عدم الاهتمام في اكتشاف اتجاهات جديدة 
	
	استناداً إلى حقائق السوق 

بحث متواصل عن الاتجاهات المعنوية

	4. وضع أهداف ومرامي واضحة

	استجابةً للمعايير التاريخية 

استناداً على المواكبة مع الصناعة 
	
	الوصول إلى تحسين جذري 

بهدف الوصول إلى مرتبة القيادة في الصناعة 

	5. تحسين الإنتاجية

	قبول الأوضاع الراهنة 

تلقي متدنٍ للمبادرات الجديدة 
	
	عاطفة باتجاه التحسين المستمر

عدم تحمّل محاذاة مرتبة النجاح السابق



المصدر :       http://www.asq.org.Benchmarking.the process-lean about Quality – ASQ


وفي سياق متصل استخدم Tom Peter مصطلح السرقات الخلاقة Creative Swiping لوصف عملية البحث الجاد عن المنافسين واقترح أن يتحول كل فرد إلى شافط بغرض شفط كل الأفكار ومحاولة فهم أفضل ما يقدمه الآخرون. وهذا الفهم يمهد لطرح فكرة أخلاقيات المقارنة، إذ تعاونت عدد من المنظمات أمثال منظمة المقارنة المرجعية الدولية International Benchmarking Clearing house ، والجمعية الدولية للمقارنة المرجعية الحكومية International Government benchmarking Association  والمركز الأمريكي للإنتاجية والجودة American Productivity & Quality Center  في تقديم معايير مشتركة لغرض تنفيذ المقارنة. إن الالتزام بتلك المعايير سيسهم في الوصول إلى مقارنة أخلاقية فاعلة وكفوءة، وتم توسيع هذه المعايير كي توفر مزيداً من الإرشادات وذلك ضمن ما يعرف بـ بروتوكول المقارنة المرجعية للمبتدئين The Protocol of benchmarking for beginners .

وينبع الاهتمام بهذا الموضوع من نتائج عدد من التطبيقات والتجارب فشركة Chemical & Janssen استعانت باستشاري Facilitator خارجي لزيادة الموضوعية والسعة والسرية اللازمة للحصول على الدعم من الشركات التي تمت معها المقارنة، كما وسّعت شركة Xerox  نطاق اعتمادها على هذا الأسلوب ليتجاوز عنصر الكلف ويشمل الإيرادات وخصوصاً معملها في Dublin / Ireland وفي فرع آخر أدخلت نشاط التوزيع في مقارنة مع شركة L.L. Bean's  التي تعد قائدة تجارة التجزئة من حيث كفاءة التوزيع وخدمة الزبون (14). عليه يوجب واقع الحال ضرورة المراجعة المستمرة لهذه الأخلاقيات بسبب شدة العقوبات والإجراءات القانونية المتخذة . 

قدمت المنظمة الدولية للمقارنة المرجعية عدد من المبادئ الخاصة بالمقارنة التي تساعد في تحقيق الفائدة المشتركة للطرفين المقارن والمقارن به ومن خلال المحاور الآتية : (15)
1. مبادئ الالتزامات القانونية 
· إذا كان هناك أي شك محتمل حول قانونية أي إجراء أو نشاط معين، فلا تدخل في ذلك النشاط . 

· تجنّب أي مناقشات أو إجراءات حول القيود التجارية أو مخططات التقسيمات السوقية للزبائن أو الأسواق أو قوائم الأسعار أو الترتيبات التعاقدية أو المزايدات أو الرشاوى . 

· الإحجام عن الأسرار التجارية بواسطة أية وسيلة يمكن أن تفسر على نحو غير مقبول، ويشمل ذلك القوانين أو التعهدات، كما يتوجب عدم الكشف عن أية معلومات أو أية أسرار تجارية تم الحصول عليها بطريقة غير قانونية، أو التي كشف عنها آخرون في حالة صراع مع الشركة . 

· لا توسع وتستخدم نتائج دراسة المقارنة إن كنت استشاري وتطبقها على شركة أخرى من دون أخذ موافقة الشركة التي أجريت العملية الأولى معها .
2. مبادئ تبادل البيانات
· يجب أن تكون راغباً في تقديم نفس النوع والمستوى من البيانات التي تريد أن تطلبها من شريك المقارنة .

· اجعل اتصالاتك كاملة ومبكرة مع الشريك لتوضيح كل التوقعات وتجنب سوء الفهم واعتمد أسلوب العلاقة المتبادلة في تبادل بيانات المقارنة . 

· كن مستقيماً وصادقاً على الدوام .
3. مبادئ السرية

· يجب التعامل مع عملية تبادل البيانات بوصفها خصوصيات للأفراد والشركات مع عدم إظهار هذه البيانات خارج حدود وعلاقة الشراكة من دون إذن مسبق من أحد الطرفين . 

· يجب أن تبقى مشاركة أي شركة في العملية سرية ويجب تجنب الاتصالات الخارجية من دون إذن مسبق .
4. مبادئ الاستعمال

· استعمل البيانات فقط لأغراض وضع التحسينات الخاصة بالعمليات داخل الشركات المشاركة في العملية . 
· إن استخدام البيانات أو الممارسات باسم الشريك يتطلب موافقة مسبقة منه .

· لا تستخدم البيانات الناشئة من العملية كوسائل للوصول إلى السوق وأسراره .

· إن القوائم الإيضاحية والبيانات التي تصدرها منظمة المقارنة المرجعية الدولية وبأي صيغة يجب أن لا تستخدم لأغراض التسويق بأي حال من الأحوال . 

5. مبادئ (شروط) عقد الطرف الأول (شروط الاتصال في المقارنة المرجعية)

· البدء باتصالات المقارنة ما أمكن ذلك من خلال عقد تنظمه الشركة الشريكة . 

· احترم الثقافة البيئية للشريك . 

· الحصول على اتفاق متبادل بخصوص عقد الاتصال المخطط والمنظم ومسؤوليات كل الأطراف في هذه الشراكة . 
6. مبادئ اتصال (عقد) الطرف الثالث

· أخذ الموافقة الفردية قبل إدخال اسم الطرف الثالث في الشراكة . 

· تجنب كشف اسم الطرف الثالث قبل الحصول على إذن مسبق .

7. مبادئ الإعداد (التهيؤ)

· أظهر الالتزام تجاه كفاءة وفاعلية المقارنة وذلك من خلال التهيؤ المسبق لإجراء الاتصال الأولي المتعلق بالشراكة . 

· لا تهدر وقت شريكك واستعد على نحو كامل لكل إجراءات تبادل البيانات .

· ساعد شريكك على التهيؤ وذلك بتزويده بالاستبيانات والجداول المتعلقة بالمقارنة وما تتطلبه من زيارات متبادلة .
8. مبادئ الأعمال

· متابعة كل التزام يجري تجاه الشريك في وقته المحدد .

· إكمال كل دراسة من دراسات المقارنة وذلك لإرضاء كل أطراف (شركاء) المقارنة وفق الاتفاقات المتبادلة .

9. مبادئ التفهم والفعل

· تفهّم الكيفية التي يرغب الشريك أن تعامله بها .

· عامل الشريك بذات الطريقة التي تريد أن يعاملك بها .

· تفهّم الكيفية التي يرغب بها الشريك في الحصول على البيانات والكيفية التي يريد أن يتم تزويده بها وكيف سيتعامل معها، وحاول أن تتعامل معها وتستخدمها بنفس الطريقة، والتزم عموماً بالقاعدة الذهبية للمقارنة المرجعية التي تقول لا تحاول جمع البيانات التي لا تريد من الآخرين الحصول عليها .

وبذات المجال يشار إلى ضرورة تجنّب عشرة أخطاء تعد فرصة لانحراف عملية المقارنة عن أهدافها وهي : (16)
1. المقارنة الهامشية باعتماد المسوح بغض النظر عن تسمياتها فقد تقدم بعض الأرقام المثيرة للاهتمام لكن لا تخبر عن ما وراء الأرقام كما تفعل العمليات النظامية.
2. الاعتقاد بوجود دلالات ثابتة للمقارنة ، مثلاً اعتماد مبلغ محدد ككلفة مرجعية والتي قد لا تتوافق مع الأسواق أو الزبائن أو مستويات الموارد المتاحة للشركة، بمعنى آخر قد لا يتناسب أداء الشريك مع قدرات الشركة أو أسواقها وزبائنها، مما يحتم الإصرار على تشخيص أداء المناسب من الشركاء المحتملين ومن ثم السعي لتحقيق مستواه . 
3. تجاهل عمليات تسليم الخدمة ورضا الزبون فمن تجارب الشركات يتركز الصراع حول الكلف دون الأخذ بالاعتبار جودة الخدمات المقدمة لزبائنها أو تشكيلة كاملة من المقاييس في إطار مدخل البطاقات المتوازنة Balanced Scorecard عند تطوير مقاييس المقارنة . 
4. اعتماد عمليات مقارنة واسعة ومعقدة جداً من الصعب إدارتها، فينبغي تجنّب إدراج النظام ككل لأغراض المقارنة، بل يجب التركيز على حقل  معين أو عملية معينة أو عدّة عمليات في إطار النظام الكلي، ليجري بعد ذلك التحرك نحو الجزء الآخر في النظام .
5. فهم العملية بوصفها نوع من البحوث فالعملية قائمة وبياناتها متوفرة وهي ليست عملية جديدة أو نوع من أنواع البحث . 
6. غياب الموائمة والتوافق بمعنى اختيار مواضيع مقارنة لا تتوافق مع الإستراتيجية والأهداف الكلية للعمل، والأكثر خطورة اجتزاء بعض المؤشرات التي يعتمدها أصلاً الشريك . 
7. اختيار موضوع غير ملموس ومن الصعب قياسه. فمسالة الاتصال بالعاملين من المفاهيم صعبة القياس كونها غير ملموسة لكنها تشكّل إحدى أصعب أو أسوأ مشكلات المقارنة . 
8. عدم البحث المعمق عن الشريك يقود إلى الفشل في الاختيار الصحيح، الذي قد يرافقه الفشل في صياغة قواعد ثابتة للزيارات قبل تحليل العمليات الخاصة بالشركة ومعرفة مستواها وبالمحصلة النهائية فإن المعلومات التي تقدمها الشركة للشريك ما هي إلاّ مبادلة مع معلومات تبحث الشركة عنها .
9. اختيار شريك غير مناسب أو غير متعاون .
10. عدم امتلاك مرجع أخلاقي ومصادقات تعاقدية مع الشريك حول ما المطلوب منه من معلومات وإجراءات وآليات مساهمة . 
كما يقدم عدد من الباحثين عدد من الخطوات الإجرائية بوصفها نتاج لتجربة Xerox في مجال المقارنة وهي تعبّر عن تمسّك الشركة بالقواعد الحاكمة عند التطبيق وكالآتي : (17)  
· تصميم خطة جيدة بأهداف واقعية ممكنة التطبيق ومترابطة مع أسبقيات العمل .
· معرفة المعلومات المرتبطة بمستوى أداء العمليات الحالية وإيصالها إلى الشريك في أقرب وقت .
· التصرف في نطاق الممكن أولاً وبما هو متاح من سيطرة مهنية وصدق ولطف ويقظة .
· الحساسية عند السؤال عن المعلومات من الشركات الأخرى فالقاعدة هنا هو عدم طرح أي أسئلة لا تود الإجابة أنت عليها . 

يتضح مما سبق أن نجاح عملية المقارنة يعتمد على الالتزام التام بما يؤديه الشركاء، فالعملية تتطلب بناء جو من الثقة بينهم من خلال التعاون والتعلّم المزدوج. أضف إلى ذلك ضرورة الاتفاق على جدولة الاجتماعات وترتيبها وإجراء زيارات مباشرة ومقابلات مع الشريك والتحدث بلغة مفهومة وعدم استخدام مصطلحات أو تعبيرات غير مفهومة. وأخيراً تقديم الشكر إلى شريك المقارنة على المشاركة والوقت الذي أنفقه معك في هذه العملية . 

المبحث الثاني 
أشكال المقارنة المرجعية ومراحلها
أولاً. أشكال المقارنة المرجعية : تتعدد أشكال المقارنة لكننا وجدنا أن الرجوع إلى المراجع الأساسية يعد أمراً ضرورياً يقلل من التشابك والتعقيد، وقد اتفقت على نوعين أساسيين هما :  

· المقارنة المرجعية الوظيفية: وهي مقارنة الأداء مع مجالات وظيفية أفضل بغض النظر عن القطاع. ويحمل هذا النوع عدد من الفوائد. فالشركة لا تواجه صعوبات في الحصول على البيانات من منافسيها، إضافة إلى سهولة التعرف على تلك الشركات التي تعد رائدة في أداء وظيفة معينة . 

· المقارنة المرجعية العامة: تتعلق بعملية موحدة لكل الصناعة، يسهل عندها  تشخيص الممارسات الأفضل  . 

كما يمكن تصنيفها إلى : 

1. المقارنة المرجعية الداخلية : أي تعلّم الشركة من أقسامها أو وحداتها التشغيلية، فتتحقق الكلفة المنخفضة، السرعة في نقل الدروس المستفادة، كسب المزيد من الفهم المعمق للعمليات الخاصة بالشركة  .

2. المقارنة المرجعية التنافسية : وتتجه نحو تصاميم المنتجات أو العمليات أو الإجراءات الإدارية التي يمارسها المنافسون المباشرون ويقدم  ذلك صورة ومنظور إستراتيجي واضحين عن موقع الشركة في السوق، مع تحديد حقول الأسبقيات التي تتطلب التحسين وفق حالة التنافس، وتحديد الشركات المحتملة والقضايا التنظيمية المتماثلة . 
3. المقارنة المرجعية الوظيفية : ويبحث هذا النوع من المقارنة عن البيانات في ذات المجال الوظيفي المماثل في صناعة أخرى، ويحقق ذلك الحصول على مزايا ذلك المجال لغرض الوصول إلى قيم أكثر وضوحاً وتفصيلاً للعملية، مع توفير البيانات المطلوبة وإمكانية إجراء المقارنة الشاملة، والبحث عن الوظائف المشتركة بين الشركات .
4. المقارنة المرجعية الشاملة : ويبحث عن معلومات أداء العمليات من خارج الصناعة التي تعمل فيها الشركة، ويوفر ذلك فرصة اكبر لحدوث قفزة مفاجئة في العمليات، مع سهولة الحصول على البيانات ما دامت لا تتنافس مع تلك الشركات، كما يوفر فرصة كبيرة للاكتشاف والابتكار . 

وينبغي الإشارة إلى إمكان اعتماد التبويب المركّب من الأشكال السابقة ليكون لدينا مقارنة داخلية و تنافسية خارجية و صناعية خارجية متوافقة وعامة خارجية بين الصناعات و مختلطة (الداخلية والخارجية) (الجدول (9-5)) . 
الجدول (9-5) (18)
أشكال المقارنة المرجعية المركّبة 

	نوع المقارنة المرجعية
	التعاون
	الصلة بالمعلومات
	درجة التقدم الحاصل
	الدورة الزمنية لـتحقيق الحلول المستقبلية 
	شركاء المقارنة المرجعية
	النتائج

	الداخلية
	عالية
	عالية
	منخفضة
	3-4 شهر
	داخل الشركة
	تحسينات كبرى

	التنافسية الخارجية
	منخفض
	عالية
	متوسط
	6-12 شهر
	لا احد
	أفضل من المنافس

	الصناعية الخارجية
	متوسط
	متوسطة
	عالية
	10-14 شهر
	في نفس الصناعة
	أفكار مبدعة متقدمة

	العامة الخارجية
	متوسط
	منخفضة
	عالية
	12-24 شهر
	كل الصناعات حول العالم
	تغيير في الأسس

	المختلطة الداخلية والخارجية
	متوسط
	متوسط
	عالية جداً
	12-24 شهر
	كل الصناعات حول العالم
	الأفضل



والسؤال المطروح هو متى تستخدم هذه الأشكال من المقارنة ؟ وللإجابة فإن اختيار أي شكل منها سيتوقف على عدد من الاعتبارات نذكر منها : 
· الأهداف المطلوب تحقيقها والأوجه المراد مراجعتها .

· الموارد من ضمنها الوقت المتيسرين .

· مستوى الخبرة في تنفيذ العملية . 
· المصادر المحتملة للممارسات الجيدة  .
ويشير المنطق إلى وجود حالات محددة تناسب نوع معين من المقارنة فيما لا تناسب الأنواع الأخرى، وغالباً ما يتم البدء بالداخلية لغرض اكتساب الخبرة قبل المباشرة بالخارجية أو الوظيفية، وربما تعتمد الشركة التنافسية (الأداء) لإيضاح الفجوات القائمة في الأداء الكلي وذلك قبل استخدام المقارنة بالعمليات أو قبل البدء بالتحسينات في العمليات المحورية الهامة والتي ستؤثر لاحقاً على الأداء الكلي أيضاً، والجدول التالي  يوضح حالات اعتماد شكل دون آخر من أشكال المقارنة . 
الجدول (9-6) (19)
حالات تفضيل أشكال المقارنة المرجعية

	ت
	الحالة
	التفضيل

	1
	عندما يكون التركيز على إحداث تطويرات بارزة فمن المفضل إعادة تنظيم الاستراتيجيات التي أصبحت غير ملائمة، بمعنى الاستجابة للتغيرات الحاصلة في البيئة الأصلية Backgrounds مثل التقنية أو متطلبات الزبائن
	الإستراتيجية

	2
	في حالة مقارنة المستوى المناسب للأداء في حقول محورية أو أنشطة هامة ومقارنتها مع الشركات في نفس القطاع باتجاه غلق الفجوات القائمة في الأداء
	التنافسية (المقارنة المرجعية للأداء)

	3
	عند تحسين العمليات الأساسية المحورية من أجل إحداث تغيرات محسوسة في الأداء خلال وقت قصير
	المقارنة بالعمليات 

	4
	عند تحسين النشاطات أو الخدمات التي لا توجد عند الإطراف المقارنة
	الوظيفية أو العامة (الشاملة)

	5
	عندما تمنع الضغوط إجراء العملية ضمن القطاع ذاته، وعندما يكون هناك تغير جذري مطلوب، وعندما يكون من الملائمة استخدام عدّة  وحدات أعمال داخل نفس الشركة لتوضيح الممارسات الأفضل
	الداخلية

	6
	عندما يكون شركاء المقارنة الأفضل موجودين في شركات أخرى وعندما يكون هناك نقص (قلة) في الممارسات الأفضل داخل الشركة
	الخارجية

	7
	عندما توجد الشركات ذات الممارسات الأفضل في بلدان أخرى، وعندما يكون هناك القليل جداً من الشركاء داخل البلد المعني، وعندما تكون الغاية هي تحقيق المرتبة الأولى عالمياً 
	الدولية


ثانياً. خطوات (مراحل) المقارنة المرجعية : تعرض الموضوع إلى العديد من الاجتهادات التي تتباين لكنها لا تختلف من حيث الجوهر، فالبعض يستعير منهج (Camp)فيقدمها في إطار أربعة خطوات أساسية هـي : (20) 

1. التخطيط: وتضم تحديد العمليات الخاصة بالمقارنة، وتحديد الشركات التي ستستخدم أساساً مع تحديد مقاييس لأداء العمليات لأغراض التحليل، وأخيراً جمع البيانات اللازمة . 

2. التحليل: أي تحديد الفجوة بين الأداء الحالي للشركة والشركات المقارن بها، مع تحديد الأسباب المهمة للفجوة بين كلاهما . 

3. التكامل: إذ توضع الأهداف في إطار دعم المدراء المسئولين عن تجهيز الموارد المختلفة. 

4. التنفيذ: وهي الخطوة الرابعة والأخيرة يتم فيها تطوير فرق عمل متعددة الوظائف و خطط إجرائية مع تحديد المسئوليات لكل فريق بغية تنفيذ تلك الخطط مع مراقبة التقدم وفحصه تمهيداً لإعادة إجراء عملية المقارنة مرة أخرى .

أما البعض الآخر فيحددها في إطار مدخل تطبيقي للشركة الأكثر نجاحاً في تطبيق المقارنة، ألا وهي شركة Xerox ، إذ يبيّن الشكل (9-1) توافقاً مع الرأي الأول من حيث المراحل الأربعة الأولى إلاّ أن المرحلة الخامسة (النضج) هي ما يميّز بين الرأيين، وهي مرحلة أخيرة مضافة من قبل Xerox  وتتضمن دعم القيادة المستمر لعمليات المقارنة، ومحاولتها بالاشتراك مع العاملين على دمج عمليات المقارنة في تطبيقات المنظمة كافة وعلى نحو تدريجي. وأخيراً يقتضي المنطق الاستمرار في تطبيق العملية طالما أنها تحقق أهدافها الأساسية في رضا العاملين والزبائن بخاصة وأصحاب المصالح الآخرين على وجه العموم.

[image: image13] 


كما طبقت شركة Motorola المقارنة ضمن خمسة خطوات تتطلب بيانات داخلية وخارجية والخطوات هي : (22) (الشكل (9-2))
1.  تشخيص المواضيع التي بحاجة إلى مقارنة .

2.  تحديد الطريقة المستخدمة لجمع البيانات .

3.  تشخيص شركاء المقارنة الأفضل في العمليات والوظائف المطلوب دراستها، والحصول على موافقة هؤلاء الشركاء على تبادل المعلومات .

4.  دراسة عميقة لممارسات الشركاء لتحديد إجابة لتساؤلين يتعلق الأول بمن الذين يمكنهم أن يكونوا الأفضل  ؟ والثاني مفاده كيف تمكنّوا من فعل ذلك ؟
5. خطة عمل لغرض تحليل البيانات وتنفيذ إجراءات المتابعة . 


الخطوتين الأولى والثالثة (في الجزء الأيسر من الشكل) تمثلان عوامل النجاح الحاسمة التي من الصعب غالباً تحديدها، وليتم ذلك فانه يتوجب تحضير إجابة عن : 
· كم تعرف الآن عن عوامل النجاح الحاسمة في شركتنا ؟

· ما الذي يشتريه زبائننا منّا  ؟
· ما الذي يجعل شركتنا على ما هي عليه ؟

· ما الذي يجعل زبائننا يطلبون خدماتنا ؟

الشكل (9-2)
خطة عمل شركة "موتورولا" في تطبيق المقارنة المرجعية 

المصدر : 

     http://www.sixsigmabenchmarking.com,May 22-23 , 2007 .

والملاحظ أن عملية جمع البيانات تحتل أهمية خاصة في مراحل التطبيق، وفي هذا المجال فإن المركز الأمريكي للإنتاجية والجودة يقدم مخطط يوضح المصادر المحتملة للبيانات (الشكل (9-3)) . 



ولنجاح تطبيق المقارنة يتوجب إقامة مجموعة من المقومات نذكر منها :
· الوصول إلى فهم أفضل للخطوات التي تتضمنها دراسة المقارنة .

· فهم طرق المقارنة والمصطلحات واللغة الخاصة بها .

· فهم مبادئ تطبيق المقارنة وأخلاقياتها .

· ضرورة إعداد البحوث المتعلقة بالمقارنة مع تكثيف هذا الجانب .

لكن على الرغم مما توفره المقارنة من بيانات مفيدة لعمليات تخطيط وتقييم الأداء إلا انه قد تحصل صعوبات عملية عند التطبيق، إذ لا يوجد ضمانة بالحصول على بيانات ذات فائدة، كما أن العملية تحوي ضمناً فكرة تماثل إستراتيجية الشركة الراغبة بالتحسين والشركة الرائدة، وإذا ما سعت الشركة لتطبيق إستراتيجية مختلفة عندها فإن عوامل النجاح الحاسمة والأهمية النسبية لعمليات الشركة الفردية ضمن كل شركة ستغدو متباينة مما يعني بالنتيجة ضعف احتمالية اعتماد بيانات المقارنة . 

ولن يكون للمقارنة معنى إلا في إطار إستراتيجية واضحة، وإلا ستكون مجرد إتباع للشركة الرائدة في سلوكياتها. كما أن التقليد قد يؤدي إلى تحسين مؤقت في موقف الشركة لا إلى ميزة تنافسية راسخة. فكفاءة العمليات من العناصر المحورية في الأداء لكنها لا تكفي للنجاح طويل المدى. وأخيراً فإن المقارنة بحد ذاتها لن تساعد في تطوير منتجات أو خدمات جديدة جذابة . 

لقد أثار بعض المنتقدين قضايا تتعلق بالفلسفة التي تستند عليها المقارنة، من خلال احتمالات أن تؤدي العملية إلى تقديم منتجات فردية أو أداء عمليات فردية تقود بدورها إلى تفكير مفرط، والفكرة ستبقى حبيسة البيئات المستقرة، وإلا ستنخفض قيمة بيانات المقارنة السابقة (24) . 

إن المعوقات الناشئة والتي تحول دون نجاح تطبيق المقارنة تعزى إلى عدد من الأخطاء التي تمارسها الشركة عند التطبيق والتي تفشل في تجنّبها ، بمعنى أن الخلل في الأغلب سيرتبط بالتطبيق وليس بالمفهوم أو النظام . 
المبحث الثالث 

تجربة شركة المواد الإنشائية في تطبيق أسلوب المقارنة المرجعية / العراق

مثلت شركة التأميم للمواد الإنشائية مثالاً مهماً لتطبيق أسلوب المقارنة المرجعية، والشركة قد تأسست عام 1989 في محافظة التأميم بهدف تشجيع الاستثمار في حقل المواد الإنشائية وتم إدراج أسهمها في سوق الأوراق المالية عام 1992. ومن منتجاتها الكاشي (البلاط) والبلوك (حجر البناء الأسمنتي) .


لقد كشفت الدراسة الاستطلاعية في الشركة من خلال بعض مؤشرات تقييم الأداء حاجتها إلى التحسين وبعد ما اقتنعت إدارة الشركة أن المقارنة المرجعية هي سبيل ذلك بدأت فعلاً بالتخطيط للعملية التي امتدت إجراءاتها التنفيذية لعام كامل (حزيران 2001- أيلول 2002). وابتدأ ذلك بتخطيط دقيق للموارد وجمع البيانات وتحليلها على نحو معمّق عن المجال أو المجالات المرشحة للمقارنة أو الشركات التي سترشح للمقارنة للوصول إلى اختيار أنسبها للوصول إلى تقليص أو ردم الفجوة ثم اتخاذ إجراء المقارنة لتقييم الموقف. وسيتم عرض هذه التجربة على وفق ثلاث مراحل هي: التخطيط لعملية المقارنة المرجعية، البحث والتحليل، التنفيذ (الشكل (9-4))، وأدناه شرح مفصل لكل مرحلة :(25)
1. التخطيط لعملية المقارنة : تضمنت أربع خطوات رئيسية هي أسس اختيار مجال المقارنة، دراسة واقع الشركة (الموارد والقدرات)، تشكيل فريق المقارنة، وأخيراً تشخيص الزبون .

1- أسس اختيار مجال المقارنة : صادقت الإدارة العليا في الشركة ممثلة بمجلس إدارتها على وثيقة توفير الدعم اللا محدود لأنشطة المقارنة من خلال الالتزام بإجراء التغيير ورصد الأموال اللازمة لذلك وإعداد دراسات جدوى اقتصادية للتعرف على مقدار العوائد التي ستحقق من العملية لتبرير الكلف المترتبة عنها، وتم اعتماد أسلوب عملية التحليل الهرمي (AHP) Analytical Hierarchy Process لتحديد المجالات التي لها أولوية في المقارنة. ويتكون هذا الأسلوب من أربعة خطوات فرعية هي :
· تحديد للمجالات حسب أهميتها أو المجالات التي لها تأثير في الكلف، وتم ذلك عن طريق اجتماع المدير المفوض في الشركة ومدراء الأقسام لاتخاذ هذا القرار بعد وضع معايير لاختيار أفضل قرار من القرارات البديلة وفق عدد من المعايير .
· إعداد قائمة للموضوعات البديلة للمقارنة وعددها إحدى عشر، وتكفّل المدير المفوض في الشركة بمليء القائمة التي ضمت المواضيع (خطة برامج الإنتاج، الإنتاجية، القيمة المضافة، العائد على الاستثمار، نسب الربحية، كلفة الوحدة، الربح (العائد) لكل وحدة، النمو، إدارة التسويق، التوجه نحو الزبون، كفاءة إدارة الإنتاج في استخدام الموارد المتاحة). إذ تركزت إجابات المدراء حول الموضوع الذي سيتم اختياره للمقارنة من خلال تحديد الوزن النسبي لكل معيار من معايير القرار (الجدول (9-7))، ثم تحدد درجة كل بديل من البدائل في كل معيار وفق المقياس الخماسي (صفر- 5 ) للتقديرات (لا ينطبق، منخفض جداً، منخفض، متوسط، عالٍ، عالٍ جداً) على التوالي .
· عمليات التحليل الهرمي وجلسات عصف الأفكار لتحديد قيمة لكل معيار من معايير القرار لكل بديل من البدائل (الجدول (9-8)) .
· ترتيب بدائل القرار حتى تكون مجالاً للمقارنة وعلى وفق أولوياتها من خلال استخدام المعادلة الآتية : 

جمع حاصل ضرب درجة كل بديل × الوزن النسبي لكل معيار مناظر من معايير القرار

وتم الوصول إلى النتائج التي يعرضها الجدول (9-9)، وأخيراً اختار الفريق المكلف بتحديد مجال المقارنة المجال وفق الأولوية . 

على ذلك يكون ترتيب بدائل قرار اختيار مجال المقارنة على التوالي (التوجه نحو الزبون، كلفة الوحدة الواحدة، العائد على الاستثمار، العائد لكل وحدة، إدارة التسويق، خطة برامج الإنتاج، معدل تحقق المبيعات الفعلية، نسب الربحية، الإنتاجية، القيمة المضافة، النمو).   


الجدول (9-7)

معايير القرار المعتمدة 

	معيار القرار
	الوزن النسبي %

	1. هل يتوفر شريك متعاون لإجراء المقارنة معه ؟
	

	2. هل العملية الحالية موثقة ؟
	

	3. هل العملية مهمة بالنسبة إلى نجاح الأعمال ؟
	

	4. ما مقدار الفجوة في الأداء بين الشركة والشركات الأخرى ؟
	

	5. ما كلفة إجراء العملية ؟ 
	

	6. ما الوقت الذي تستغرقه إجراء العملية ؟
	


الجدول (9-8)(26)
ترتيب بدائل القرارات
	ت
	البديل 
	الحسابات (مجموع الأوزان ) 
	الرصيد 

	1
	البديل الأول : خطة برامج الإنتاج
	3×15+4×15+3×35+4×20+3×5+3×10 = 335 
	0.67

	2
	البديل الثاني : الإنتاجية
	3×15+3×15+3×35+3×20+2×5+3×10 = 285 
	0.57

	3
	البديل الثالث : القيمة المضافة
	2×15+2×15+3×35+2×20+3×5+3×10 = 250
	0.5

	4
	البديل الرابع : العائد على الاستثمار 
	5×15+4×15+4×35+4×20+3×5+3×10 = 400 
	0.8

	5
	البديل الخامس : نسب الربحية
	5×15+3×15+5×35+4×20+2×5+3×10 = 295 
	0.59

	6
	البديل السادس : كلفة الوحدة الاقتصادية
	3×15+5×15+5×35+4×20+2×5+3×10 = 415 
	0.83

	7
	لبديل السابع : الربح (العائد) لكل وحدة
	5×15+4×15+4×35+3×20+3×5+3×10 = 380
	0.76

	8
	البديل الثامن : النمو
	2×15+2×15+3×35+2×20+3×5+1×10 = 230
	0.46

	9
	البديل التاسع : إدارة التسويق
	3×15+4×15+3×35+4×20+4×5+3×10 = 340
	0.68

	10
	لبديل العاشر : التوجه نحو الزبون
	5×15+5×15+4×35+5×20+4×5+3×10 = 404
	0.88

	11
	البديل الحادي عشر : كفاءة إدارة الإنتاج
	4×15+2×15+4×35+4×20+1×5+1×10 = 325
	0.65


الجدول (9-9)

نتائج التحليل الهرمي لتحديد قيمة المعايير في شركة التأميم
	البـديـل
	معيار القرار 

	
	توفر شريك للمقارنة

(15)
	توثيق العمليات

(15)
	العمليات الحاكمة لنجاح الأعمال

(35)
	الفجوة في الأداء

(20)
	تكلفة الدراسة

(5)
	الوقت اللازم لإجراء الدراسة

(15)
	مجموع الأوزان
	الرصيد
	الترتيب

	خطة برامج الإنتاج 
	3
	4
	3
	4
	3
	3
	335
	0.67
	6

	الإنتاجية 
	3
	3
	3
	3
	2
	2
	285
	0.57
	9

	القيمة المضافة 
	2
	2
	3
	2
	3
	3
	250
	0.5
	10

	العائد على الاستثمار 
	5
	4
	4
	4
	3
	3
	400
	0.8
	3

	نسب الربحية 
	5
	3
	3
	2
	2
	2
	295
	0.59
	8

	كلفة الوحدة الواحدة
	3
	5
	5
	4
	2
	3
	415
	0.83
	2

	الربح العائد لكل وحدة 
	5
	4
	4
	3
	3
	3
	380
	0.76
	11

	النمو 
	2
	2
	3
	2
	3
	1
	230
	0.46
	5

	إدارة التسويق 
	3
	5
	3
	4
	4
	3
	340
	0.68
	1

	التوجه نحو الزبون 
	5
	4
	4
	5
	4
	3
	440
	0.88
	7

	كفاءة إدارة الإنتاج في استخدام الموارد المتاحة 
	4
	2
	4
	4
	1
	1
	325
	0.65
	


ب. دراسة واقع الشركة (الموارد والقدرات) : بعد أن تم تحديد المجالات المطلوب مقارنتها مرجعياً حسب مستوى أولوياتها، أعدت الشركة دراسات حول مواردها والوقت المتيسر لها ومستوى الخبرة في تنفيذ العملية، وتم تحديد الشركات الرائدة التي تصلح لممارسة العملية معها .
ت. تشكيل فريق المقارنة : وتألف الفريق من ثمان أشخاص تم تعيينهم بموجب أمر إداري وفق مؤهلاتهم للعمل والقرب من العملية المراد مقارنتها مرجعياً. وقد تم التأكيد على الفريق بضرورة الالتزام بأخلاقيات المقارنة. وفعلاً بدء عمل الفريق بعقد اجتماع حضره المدير المفوض في الشركة لتشخيص نقاط الضعف في الشركة وتحديد التوصيات المفيدة لعملية التحسين. وتم أيضاً الاتفاق على الوقت المطلوب لإجراء المقارنة، وآليات جمع البيانات عن الشركات التي من الممكن أن تتعاون في هذا الجانب تمهيداً لإجراء زيارة ميدانية لها من قبل الفريق للتأكد من مدى استعدادها والتفاوض معها حول الاتفاقيات الرسمية التي تحتاجها لإجراء العملية، واختيار شكل تبادل البيانات والمعلومات .

ومع تراكم الاجتماعات بدأت تتضح الرؤيا لدى الفريق وخصوصاً حول كيفية ممارسة الإجراءات والأساليب المستخدمة من قبل الشريك ثم نقلها إلى المجالات المطلوب مقارنتها بعد مواءمته مع ظروف عمل الشركة، فضلاً عن تحديد الفجوات في الأداء بين عمليات الشركة والشركة المختارة كشريك مع التعرف على أسباب هذه الفجوات وبالتالي أسباب تفوق أداء الشريك في هذه العملية، وتم رفع أول تقرير للإدارة العليا بمضامين ما تقدم وتحديد مستوى التقدم بالعمل  .
ث. تشخيص الزبون : والزبون لدى شركة التأميم لا يتضمن الزبون الخارجي مشتري المنتج بل يمتد ليشمل الزبون الداخلي المتمثل بالموظف أو العامل أو وحدات العمل داخل الشركة، فمخرجات عملية كبس الكاشي هي مدخلات لغرف البخار المستخدمة في تجفيف الكاشي ومخرجات غرف البخار من الكاشي هي مدخلات لمكائن الجلي المستخدمة في جلي الكاشي. لذلك فإن العامل المسئول عن أنظمة "البويلر" يعد زبون داخلي للعامل الذي يشتغل على مكائن الكبس .
2. البحث والتحليل : وهي مرحلة مركبة تضمنت البحث عن الشركات المرشحة لعملية المقارنة والتي تجري غربلتها لاختيار الشريك وفق أسس علمية ثابتة، ثم تحليل البيانات للوصول إلى الفجوة و محاولة تقليصها أو ردمها. وبالنسبة للبحث وطالما انه لا يوجد فرع للشركة داخل وخارج الدولة فقد تم إهمال أسلوب المقارنة الداخلية بوصفها الخيار الأفضل للشركات التي لم تمارس المقارنة. وبالنظر لسعي إدارة الشركة نحو تقييم الأداء وتوافقاً مع أسلوب المقارنة التنافسية الذي يستغرق اقل وقت (بحدود 6-12 شهر) فقد تم اختياره، ثم بدأت عملية جمع البيانات عن الشركات التي يمكن أن ترشح لإجراء المقارنة معها من خلال الاعتماد على بيانات وزارة الصناعة والمعادن و اتحاد الصناعات العراقي و الجهاز المركزي للتقييس والسيطرة النوعية و سوق بغداد للأوراق المالية وهي جهات توفر بيانات ترتبط برأس المال والأرباح والمبيعات والموجودات، بموجب ذلك خلص فريق المقارنة إلى القائمة الآتية :

1. شركة الفلوجة لإنتاج المواد الإنشائية .

2. شركة صناعة المواد الإنشائية الحديثة .

3. شركة الخازر لإنتاج المواد الإنشائية .


وقد تعذر اختيار الشركتين الأولى والثانية كشريك مقارن وذلك لاختلافهما من حيث الحجم مع شركة التأميم فالتماثل من حيث الحجم أحد شروط إجراء المقارنة، كما تم تأشير اختلاف في منتجات الشركتين مع منتجات شركة التأميم، إذ تبين أن شركة الفلوجة تنتج الطلاء الأسمنتي والأنابيب الخرسانية والبايات والشتايكر والكاشي المطعم بالإضافة إلى البلوك المجوف والكاشي، كما أن منتجات الشركة الثانية تضمنت شتايكر سطوح 80cm×80 و  شتايكر مختلف القياسات 40×40 و 60×40 و 20×40 و بلاط 40×40 للأرضيات و كاشي مطعم بالمرمر 40×40 ، وهي منتجات لا تقدمها شركة التأميم، أما المتغير الذي حسم موضوع الاختيار فهو تأثر إدارة شركة التأميم وبدرجة كبيرة بشركة الخازر لإنتاج المواد الإنشائية فتم الاختيار، ومن قبيل المصادفة أن كلتا الشركتين تم تشييدهما من قبل شركة هنكة الألمانية وهما متماثلتان من حيث التصميم والمنتجات (الكاشي والبلوك) . 


لقد حصلت شركة الخازر على العديد من الشهادات التقديرية من وزارة الصناعة والمعادن العراقية كما حصلت على علامة الجودة من الجهاز المركزي للتقيس والسيطرة النوعية العراقي لتميّزها في إنتاج مادة البلوك. كما حصلت الشركة على التسلسل الرابع من بين 75 شركة بفائدة للمستثمر وصلت إلى 133.60 % وفق بيانات سوق بغداد للأوراق المالية / قسم الدراسات وتحليل المعلومات عام 2001 . 

وبعد مقابلة المدير المفوض في شركة الخازر استنتج فريق المقارنة استعدادها للتعاون فتم الاتفاق على الإجراءات المتعلقة بكيفية تبادل البيانات ومواعيد الزيارات وأخلاقيات العمل وخصوصاً سرية البيانات .

أما بالنسبة لمرحلة تحليل البيانات وتحديد الفجوة فقد تضمنت دراسة إحدى عشر معياراً نعرض لاثنين بالتفصيل والباقي سيتم عرضها في إطار الجدول (9-12) وكالآتي :

1. التوجه نحو الزبون : إذ وصلت نسبة المطابقة بين الشركتين حوله إلى 61% الأمر الذي أشار إلى صواب اختيار هذه الشركة بوصفها شريك مقارن (الجدول (9-10)) .
2. متوسط كلفة وحدة المخرجات : يظهر الجدول (9-11) نتائج أداء الشركة الرائدة (شركة الخازر) والشركة الراغبة في التحسين (شركة التأميم) لمعيار متوسط كلفة وحدة المخرجات وتحديد مقدار في فجوة بينهما (27) .

الجدول (9-10)

قياس فجوة الأداء بين شركة التأميم والخازر وفق معيار التوجه نحو الزبون
	شريكة الخازر 
	شركة التأميم
	فجوة الأداء

	الفقرات التي نجحت الشركة في تحقيقها
	رقم الفقرة
	نسبة التحقق
	الفقرات التي نجحت الشركة في تحقيقها
	رقم الفقرة
	نسبة التحقق
	

	
	
	
	
	
	
	

	اهتمام الشركة برضا الزبائن 
	1
	                           %61
	مواصفات الزبون
	2
	                           %5.5
	                           %55.5 

	مواصفات الزبون 
	2
	
	التسويق المباشر
	11
	
	

	ولاء الزبون للمنتجات 
	4
	
	-
	
	
	

	العلاقات المتميزة مع الزبائن 
	6
	
	-
	
	
	

	تطوير التق نيات لخدمة الزبون 
	7
	
	-
	
	
	

	توافق التصاميم مع توقعات الزبائن 
	8
	
	-
	
	
	

	التسويق المباشر 
	11
	
	-
	
	
	

	ثبوتية التجهيز 
	12
	
	-
	
	
	

	أماكن انتظار الزبائن 
	13
	
	-
	
	
	

	موفورية المنتجات في المنافذ التسويقية 
	16
	
	-
	
	
	

	إجراءات تسليم مناسبة
	17
	
	-
	
	
	

	وسائل اتصال سريعة مع الزبون 
	20
	
	-
	
	
	

	مناسبة السعر 
	23
	
	-
	
	
	

	الاستفادة من خبرات الشركات المتميزة 
	26
	
	-
	
	
	

	علاقة تعلم مع الزبون 
	27
	
	-
	
	
	

	الشكاوى من جودة المنتجات 
	29
	
	-
	
	
	

	متابعة الشكاوى 
	30
	
	-
	
	
	

	تركز الشكاوى حول التصاميم 
	31
	
	-
	
	
	

	شعار الاحتفاظ بالزبون 
	33
	
	-
	
	
	

	إسعاد ورفاهية الزبون 
	34
	
	-
	
	
	

	تركز الشكاوى حول عملية التسليم 
	35
	
	-
	
	
	

	شعار الزبون على حق 
	36
	
	-
	
	
	


الجدول (9-11) 
قياس فجوة الأداء بين شركة التأميم وشركة الخازر وفق معيار متوسط كلفة وحدة المخرجات 

	السنة
	(1) شركة التأميم
	(2) شركة الخازر
	2-1=(3)

فجوة الأداء/ دينار

	
	متوسط كلفة وحدة المخرجات (دينار)
	متوسط كلفة وحدة المخرجات (دينار)
	

	1996
	64.49
	90.95
	26.46

	1997
	55.51
	73.10
	17.59

	1998
	90.02
	74.13
	15.89

	1999
	128.81
	130.74
	1.93

	2000
	136.51
	148.12
	11.61

	2001
	131.81
	133.57
	1.76


و يلاحظ من الجدول (9-11) انعكاس السنين الأخيرة سلبياً على متوسط وحدة المخرجات ، حيث ازداد بأكثر من الضعف خلال خمسة سنوات فقط .

3. مرحلة التنفيذ : وتضمنت هذه الخطوة ثلاثة محاور أساسية هي : 

أ. إعداد خطة التحسين المستمر لتقليص أو ردم الفجوة : يعبّر الشكل (9-5) عن النموذج الذي اعتمدته شركة التأميم عن الخطوات الأساسية للتحسين المستمر والتي تفضي إلى تقليص الفجوة أو ردمها من خلال إيجاد الحلول للمشكلات التي تواجهها الشركة.  


الشكل (9-5)
أنموذج خطة التحسين المستمر في شركة التأميم 

ب. ممارسة عمليات التحسين المستمر للوصول إلى مستوى أداء الشريك أو التفوق عليه: وتضمن ذلك وصف تفصيلي لكل خطوة من خطوات التحسين المستمر من حيث تحديد المشكلة (مقدار الفجوة بين الأهداف الحالية وما يجب أن تكون عليه) وتمثل نتائج تقييم الأداء صورة واضحة لمقدار التباين بين مستوى أداء الشركتين. وتم تحديد أسباب  المشكلة من خلال إجراء التحليل للتعرف على الأسباب الجذرية في انخفاض مستوى الأداء (الجدول (9-12)) . 

الجدول (9-12)
تحليل أسباب انخفاض مستوى الأداء في شركة التأميم 

	ت
	الظاهرة
	المقاييس المعتمدة
	المؤثرات المسببة لانخفاض الأداء
	تحليل الأسباب الرئيسية

	1
	الانخفاض في مستوى أداء شركة التأميم لإنتاج المواد الإنشائية (الشركة الراغبة في التحسين)


	· التوجه نحو الزبون
	· هدف رضا الزبائن

· القرب من الزبائن

· البيانات الخاصة بشكاوى الزبائن
	· الانخفاض في مستوى إرضاء الزبائن

· انعدام الصلة بين الشركة والزبائن

· لا يتوفر لدى الشركة بيانات عن حاجات ورغبات الزبائن

· الارتفاع في شكاوى الزبائن (لا يوجد توجه للشركة نحو الزبائن) 

	2
	
	متوسط كلفة وحدة المخرجات
	متوسط كلفة وحدة المخرجات = (التكاليف الإجمالية / عدد الوحدات المنتجة) 


	· الارتفاع في قيم المستلزمات السلعية وبخاصة المواد الأولية 

· عدم استخدام مواد أخرى رخيصة الثمن بشرط عدم التأثير على جودة المنتجات 

· عدم وضع برنامج شامل يتم فيه تشخيص الكلف غير الضرورية

· لا تقوم الشركة بتطبيق نظام كلفة يؤمن استخراج البيانات والمعلومات المطلوبة لتحديد كلفة الوحدة الواحدة نتيجة افتقار الشركة إلى كادر متدرب 

· انخفاض عدد الوحدات المنتجة 

	3
	
	العائد على الاستثمار
	العائد على الاستثمار (صافي الربح بعد الضريبة / مجموع الموجودات)
	· الانخفاض والتذبذب في الأرباح والناتجة عن ارتفاع كلف المواد الأولية 

· عدم بيع الموجودات الثابتة والعاطلة والتي تكلف أموال طائلة عند إصلاحها للاستفادة منها في الحصول على مورد مالي لدعم السيولة النقدية للشركة 

	4
	
	متوسط ربح وحدة المخرجات
	متوسط ربح وحدة المخرجات

 (عدد الوحدات المباعة/صافي الأرباح)
	· الارتفاع في تكاليف وحدة المخرجات 

· الانخفاض في قيمة المبيعات وانخفاض كمية المنتجات المباعة والانخفاض في الحاصل في كميات الإنتاج.

· انخفاض صافي الأرباح

	5
	
	إدارة التسويق
	· نسبة المصاريف التسويقية 

· نسبة الحصة السوقية 
	· الانخفاض في نسبة المصاريف التسويقية قياساً إلى قيمة المبيعات الفعلية 

· الانخفاض الكبير في مبيعات الشركة نسبة إلى مبيعات الصناعة 

	6

	
	خطة برامج الإنتاج
	نسبة تنفيذ خطة الإنتاج 
	· الانخفاض في نسبة تنفيذ خطة الإنتاج  الناجم عن الانخفاض في كمية الإنتاج الفعلي قياساً بالإنتاج المخطط


	7
	
	كفاءة الإدارة في استخدام الموارد المتاحة
	معدل تحقق المبيعات الفعلية
	· الانخفاض في معدل تحقيق المبيعات الفعلية بسبب انخفاض الطلب على منتجات الشركة 

· عدم وجود كادر مدرّب قادر على التخطيط الدقيق للمبيعات المستقبلية والانخفاض في التنفيذ نتيجة الأعطال في المكائن

	8
	
	نسب الربحية للمبيعات والاستثمارات
	· نسبة هامش الربح وهامش الربح الصافي

· نسبة العائد على حق الملكية ونسبة الربح لكل سهم 
	· الانخفاض في نسبتي هامش الربح وهامش الربح الصافي الناتجة عن ارتفاع كلف البضاعة وانخفاض سعر بيع منتجات الشركة وانخفاض الأرباح وانخفاض الربح المتوقع من حملة الأسهم  

· انخفاض نسبة العائد على حق الملكية الناتج عن انخفاض من الأرباح 

· انخفاض الربح لكل سهم مقارنة بالشريك المقارن.

	9
	
	الإنتاجية  
	· إنتاجية العمل 

· إنتاجية رأس المال
	· انخفاض إنتاجية العمل الناتج عن ارتفاع في قيمة المواد الأولية وعدم شراء معدات حديثة ووجود مكائن عاطلة تحتاج إلى الصيانة

	10
	
	القيمة المضافة
	· إجمالي القيمة المضافة

· صافي القيمة المضافة

· الفائض الاجتماعي
	· انخفاض القيمة المضافة 

· انخفاض القيمة المضافة الصافية

· انخفاض الفائض الاجتماعي

	11
	
	النمو
	· نسبة نمو رأس المال

· نسبة نمو صافي المبيعات

· نسبة نمو صافي الأرباح

· نسبة نمو إجمالي الموجودات
	· انخفاض وتذبذب في نسبة نمو رأس المال

· الانخفاض والتذبذب في نسبة نموها في المبيعات

· الانخفاض والتذبذب في نسبة نموها في الأرباح

· الانخفاض والتذبذب في نسبة نمو إجمالي الموجودات 



وعن تفسير الحلول قامت إدارة شركة التأميم بوضع برنامج عمل تنفيذي تحت عنوان (الزبائن محور عمل الشركة والقوة الدافعة لها) تضمّن العمل بالقرب من الزبائن بدءاً من مرحلة التصاميم مع دعوة الزبائن إلى مواقع العمل وإنشاء صندوق شكاوي الزبائن. كما قامت الشركة بتقليل كلف الإنتاج بكل ما يتوفر من سبل لذلك مع ضرورة الضغط على بعض المصاريف غير الضرورية مثل مصاريف النقل والاتصالات والإيفاد وغيرها، وهو ما أدى إلى زيادة الأرباح وترافق ذلك مع زيادة مخصصات بحوث التسويق وبرامج الإعلان. وباتجاه دعم خطط الإنتاج قامت الشركة بإعادة تشغيل الخطوط الأوتوماتيكية المتوقفة عن العمل، مع زيادة عدد الكابسات المستخدمة في كبس مادة البلوك. كما قامت بصياغة برامج تدريبية متكاملة من أجل زيادة كفاءة العاملين في أقسام الإنتاج والأقسام الإدارية والخدمية. ولرفع القيمة المضافة تم تخفيض قيم المستلزمات السلعية والخدمية، ومحاولة جعل هذه القيم اقل من قيم الإنتاج، مع استخدام خامات ومواد أولية بجودة عالية تعكس جودة منتج نهائي وبالتالي إحداث زيادة في حجم المبيعات نتيجة لزيادة الطلب المحلي . 


كما تم فحص ومراجعة آثار الحل للوصول إلى مقدار التحسين الذي حصل في أداء الشركة تنافسياً، ثم ترجمة خطة التحسين إلى توصيات واضحة قابلة للتطبيق، مع إطار زمني واضح ومحدد وتحديد حدود صلاحيات الأفراد عند التنفيذ، ونشير إلى أن الدعم والالتزام من قبل الإدارة العليا من خلال الإشراف المباشر على جهود التحسين كان أمراً مهماً لإنجاح عملية المقارنة في الشركة . 
قراءة نقدية 

من مراقبة النتائج التي حققتها الشركة وتقييم الموقف يتبيّن سعي الشركة المتواصل لمراقبة النتائج في كل مرحلة من مراحل التنفيذ من خلال طرح تساؤلات باستمرار حول هل أن الشركة حققت الأهداف التي وضعتها ؟ لماذا نفذت أو لماذا لم تنفّذ ؟ واستمرت الشركة بعملية التحسين على الرغم من عدم تحقق تقليص في الفجوة مع شركة الخازر خلال الأشهر الستة الأولى، لأن التحسين المستمر غدا جزءً أساسياً من فلسفة وأخلاقيات الشركة، وهو ما يشير إلى النقاط الموجبة للتجربة، إلاّ أننا نعتقد أن الاقتصار على نوع واحد من أنواع المقارنة لن يقدم الكثير للشركة، وهو ما أوصى الكاتب به عند إعادة إجراء المقارنة مستقبلاً . 

خلاصة الفصل 

استعملت المقارنة منذ القدم، لكنها لم تؤطر تحت المسمى المذكور حتى عام 1979 من قبل شركة Xerox . والمفهوم مستل من عملية مسح الأرض، إذ يتم وضع علامة على صخرة مثلاً كنقطة مرجعية، لذا يتم اعتماد الشركات الرائدة (العلامة) كشريك مقارن للشركات الراغبة في التحسين. وتركز عملية المقارنة على تكوين فريق عمل بمؤهلات عالية لإنجازها وتستهدف بالمحصلة النهائية إلى جعل الشركة أفضل الأفضل. ومن أهم ما تتطلبه دعم الإدارة العليا مادياً ومالياً وبشرياً. وأخيراً فإن الاستقامة ونزاهة القصد والتقيد بأخلاقيات المقارنة هي شروط ضرورية تحتم على فريق العمل الالتزام بها ضماناً لنجاح العملية . 
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الفصل العاشر 

جوائز الجودة


برزت فكرة جوائز وميداليات الجودة بوصفها أداة لتعزيز الوعي بالجودة دولياً ومحلياً، وغدت فيما بعد تقييماً لجهود إدارة المنظمة في إدارة أنشطة الجودة فيها، لذا انتشر التقليد الوطني لجوائز الجودة في عدد من الدول، لكن المؤشرات التاريخية تؤكد تصدّر اليابان من خلال جائزة Deming  التي تم تأسيسها تكريماً لجهوده في توعية اليابانيين حول أنشطة الجودة وخصوصاً دور الأساليب الإحصائية في الوصول إلى معايير مستهدفة للكلفة والجودة والإنتاجية .


تمنح جوائز وميداليات الجودة من خلال تقييم درجة مطابقة والتزام أنشطة المنظمة وعملياتها بمعايير وبنود ومجالات محددة تتباين من حيث مضامينها أو مراتبها من جائزة إلى أخرى وخلال فترات دورية في إطار قطاعات أو مجالات محددة مسبقاً في أنموذج التقديم أو الترشيح  .


ولعرض الموضوع على نحو مناسب يطرح هذا الفصل المباحث التالية :

المبحث الأول : دوافع تبني جوائز وميداليات الجودة .

المبحث الثاني : جائزة Deming  اليابانية .

المبحث الثالث : جائزة مالكولم بالدريج الأمريكية Malcolm Baldrige Quality  Award 
المبحث الرابع : الجائزة الأوربية .

المبحث الخامس : جائزة الملك عبد الله الثاني للتميّز .

المبحث الأول 

 دوافع تبني جوائز وميداليات الجودة 


إن حث الشركات نحو تطوير أدائها يرتبط بوسائل متعددة من أهمها التقدير المعنوي والمادي لجهود الإدارة والعاملين باتجاه الجودة، ليجري فيما بعد اعتمادها أساساً للترويج عن منتجات الشركة وخدماتها وأنشطتها في الأسواق المحلية والدولية بوصفها امتيازاً واعترافاً من المنظمات المانحة بنجاحها .


ومنذ خمسينيات القرن الماضي أدركت العديد من الشركات أنه لا يكفي تقديم الجودة للزبون بل يتوجب أن يستشعر الزبون بتلك الجودة ويعترف بها من خلال اندفاعه نحو تكرار الشراء من جهة ، وتعترف بها منظمات محايدة تختص بالجودة سواء المحلية منها والإقليمية والدولية ليجري التعبير عن ذلك الاعتراف من خلال شهادة تقديرية أو ميدالية أو نموذج تعبيري من جهة أخرى .


وتعد الحكومة اليابانية أول المستجيبين لمثل هذه الأفكار من خلال تأسيس جائزة حملت أسم الأب الروحي للجودة .Deming . وتعد الجائزة تعد من أقدم جوائز الجودة الوطنية حيث هدفت اليابان من خلالها تكريم هذا الاستشاري أولاً وتشجيع الشركات اليابانية على التميّز والإصرار على الجودة وسيلة أساسية لنفض غبار الهزيمة والانطلاق من قاعدة قوية لرسم أولى الخطوات باتجاه اختراق الأسواق المختلفة .


وتمثلت الخطوات في هذا الاتجاه في ثلاث اتجاهات أساسية هي : (1) 

· التحول من مبادرات المنتجين إلى مبادرات الزبائن (أي من تعظيم حجم المبيعات إلى التحديد الدقيق لمتطلبات الزبون) .

· التحول من الكمية إلى الجودة (تحول في معايير الأداء الحاكمة) .
· التحول من النتائج إلى النظم (بناء النظام الذي يحقق النتائج المرغوبة) .


وفي السبعينيات من القرن الماضي وحتى الثمانينات جمع المنتج الياباني بين ميزتين هما الجودة العالية والسعر الأدنى، مما أثر على الحصة السوقية للشركات الأمريكية، فشركة Xerox  استشعرت هذا الأمر عام 1982 إذ انخفضت حصتها إلى 13% بعد أن كانت 85% عام 1975 وكذا الحال بالنسبة لشركة  Harly Davidson للدراجات النارية فلم تملك من الحصة السوقية عام 1977 سوى 5.7% بعد أن كانت تملك ثلاث أرباع الحصة السوقية عام  1973 .   


لذلك قدمت الثمانينات مؤشرات مهمة حول فقدان الحصة السوقية للحكومة الأمريكية. وانبثقت الحاجة لحماية الموقف التنافسي من خلال عدد من الضغوط الاقتصادية والسياسية التي اقترح فرضها على عدد من الدول وخصوصاً اليابان التي مازالت إلى وقتنا الحالي تعاني منها .


ولعل تقريري J. A. Yong  (مدير شركة هاوليت باكارد) بعنوان (المنافسة العالمية-  الحقيقة الجديدة) عام 1985 من أهم التقارير التي ألقت الضوء على تلك المشكلة وأبعادها، فتحرك القطاع الخاص بوصفه الأكثر تأثراً من خلال مجموعة من الصناعيين يرأسهم Yong وبمساندة معهد السياسة الاقتصادية الأمريكي ليحدد سبل مواجهة المشكلة من خلال تقرير صدر عام 1987 بعنوان (التنافسية كلمة فخر في أمريكا اليوم ) .


إن عمق الاهتمام يمكن أن يؤشر بكلام اليابانيين وأفعالهم التي من خلالها تم تحسين الإنتاجية وتصميم نظام كانبان وحلقات الجودة و Kaizen، الأمر الذي غدا جزءً أساسياً من دراسات الحملات الأمريكية في مجال الأعمال ليمكّن ذلك الصناعة الأمريكية فيما بعد من استعادة وضعها الطبيعي .


وفي عام 1986 وصل الاهتمام إلى نقطة حرجة وهي ذات السنة التي تشكّلت فيها لجنة معهد ما ساشوتس للتكنلوجيا بمهمة محددة هي تحليل العوامل التي تساعد على تحسين القدرة التنافسية قبل أن يتم تدمير المركز الاقتصادي لأمريكا. وبعد سنتين تحققت اللجنة من أداء بعض الشركات المتميزة وتم تحليل ودراسة أداءها في ثمان دول صناعية أهمها اليابان وألمانيا وفرنسا، ليصدر فيما بعد تقرير بالنتائج أطلق عليه (صنع في أمريكا) الذي لاقى استجابة كبيرة بوصفه أداة لحل المشكلة آنذاك وتأمين مستقبل للصناعات الأمريكية في الأسواق العالمية .


مما سبق نلاحظ معاناة بعض الدول من المنافسة الخارجية التي ما من سبيل لمواجهتها إلا من خلال تشجيع الصناعات الوطنية ودعمها وتعزيز ثقة القائمين عليها معنوياً من خلال تبنّي عدد من الجوائز أو الميداليات التي ستمنح اعترافاً بقدرة الفائزين بمواجهة من يأتي من خارج الحدود. ويوضح الجدول (10-9) عدد لا بأس به من نماذج ميداليات وجوائز الجودة الدولية والإقليمية والوطنية . 

لذا فإن عملية تطوير جودة المنتجات والخدمات غدت رقماً مهماً في معادلة المصلحة الوطنية وأساس مهم لسمعة البلد، وهي أداة لمنافسة ما يقدم من سلع وخدمات أجنبية في السوق المحلي وبما يمهّد من استعادة المنتج المحلي لسمعته دولياً .  


عموماً تتعدد الأهداف التي يتوقع تحقيقها من تصميم وتطبيق جوائز الجودة ويقع في مقدمتها التذكير بأهداف المنظمة المرتبطة بالجودة Quality Objectives لا الاكتفاء بالأهداف الكميةQuantity Objectives ، فضلاً عن أهداف أخرى أساسية نذكر منها : (2)   
1. توضيح ضرورة الجودة لجميع أعضاء المنظمة من خلال رفع مستوى الوعي بأهمية دورها في تحسين جودة المنتجات والخدمات من جهة وتحسين الموقف التنافسي للشركة ككل من جهة أخرى . 
2. التوافق مع عمليات التقييم الذاتي في الشركات سعياً نحو معايير التميّز في الأداء .
3. إتاحة المعلومات ذات العلاقة بالتميّز والوعي بالجودة وخطط إقامة ثقافة جودة متماسكة .
4. تعد جوائز وميداليات الجودة محطة تدعم جهود المنظمة نحو إقامة معايير الجودة الشاملة في أنشطتها الفنية والإدارية كافة .
     وفي اتجاه آخر يبرر البعض(3) مشاريع الجوائز الوطنية في إطار مدخلين أساسيين هما :

· الجائزة هي حافز مضمونه الثناء والتقدير يقاد من خلال سلوك منظمي مرغوب .
· الجائزة هي تعبير عن المعاني المعاصرة للاهتمام بالجودة وفقاً للتفسيرات الفلسفية أو التطبيقية .

وسيسهم أي من المدخلين أو كلاهما في تحقيق عدد من النتائج ووفقاً لمل يلي :

· تحسين مستوى أداء الجودة للشركات المتنافسة .
· خلق أجواء تنافسية بين الشركات تنعكس بالنتيجة على تحسين منتجاتها وخدماتها المقدمة للزبون مع فرص أوسع لزيادة أرباحها نتيجة لانخفاض العيوب والتلف وكذلك زيادة المبيعات .
· إمكان استخدام الشركات الفائزة بالجائزة لعنوان فوزها في تحسين قدراتها التنافسية من خلال طمئنت الزبائن بجودة ما تقدمه من منتجات وخدمات وهذا ما قد ينعكس بوضوح على حصيلتها السوقية مقارنة بالمنافسين، مع توفر فرص أفضل لدخول الأسواق الخارجية .
· تطوير القدرات الإدارية والفنية في الشركات المتنافسة على تحسين أنظمة الجودة والاتصالات الداخلية والخارجية، مع تطوير الوثائق والعمليات وطرائق العمل الخاصة بأنشطة الجودة فيها .
· توجه الشركات إلى الاهتمام ببناء علاقات راسخة مع المجهزين لضمان جودة تجهيزها باحتياجاتها من المواد .
· يؤدي حصول المنظمة على الجائزة إلى نتائج اعتبارية مهمة مضمونها شعور العاملين فيها بالفخر والاعتزاز وكذلك الثقة، الأمر الذي يعزز من ولائهم التنظيمي لشركتهم ويسهم في تحسين الأداء الكلي لها .
المبحث الثاني

جائزة Deming  اليابانية (4)

تم تأسيس الجائزة عام 1951 بعد مرور عام على إكمال مهام Deming وفق الدعوة الموجه له في تموز عام 1950 من قبل اتحاد العلماء والمهندسين الياباني JUSE. فقد اقترح مدير إدارة الاتحاد Kenichi Koyanagi إعداد جائزة باسم Deming تقديراً لجهوده وإسهاماته ولتشجيع التطوير المتنامي في أنشطة السيطرة على الجودة في اليابان. و ومنذ ذلك التاريخ يدير الاتحاد هذه الجائزة ويتكلف بمصاريفها الإدارية كافة .


لقد أسهمت الجائزة على نحو مباشر في تطوير إدارة الجودة وأنشطة السيطرة على الجودة في اليابان. وقد استطاعت الشركات المتقدمة للجائزة من خلال توافقها مع متطلبات الجائزة تبنّي مداخل جديدة في إدارة الجودة تتوافق مع حاجات وبيئة العمل، فضلاً عن تطوير طرق أكثر فاعلية في إدارة الجودة، مع إقامة هياكل لتنفيذ تلك الطرق عملياً .


ويجمع المتقدمين إلى الجائزة ميزة امتلاك الخبرات الواسعة والمبادئ الإدارية التي أسهمت في نجاح أعمالهم من خلال تحسين الجودة وهو الأمر الذي شجع شركات أخرى عديدة للبدء بتجربتها نحو إدارة الجودة بوصفها مفتاح مهم لنجاح العمل. كما أن التحدي الذي يعد مضمون أساسي للجائزة يفرز فرصة مميّزة لتعلّم مناهج جودة مفيدة. لذلك تسللت إدارة الجودة إلى العديد من الشركات وتطورت عبر الزمن فيها وأسهمت في تطور أنشطة التحسين لديها .


إن الآليات التي تشجع التطوير الذاتي لكل شركة تتأتّى من خلال عمليات الاختبار عند التقديم للجائزة. وعلى الرغم من عدم وضوح بعض المعايير، يجتهد القائمون على جائزة Deming في جعل عمليات الاختبار أكثر شفافية، وبذلك فإن الإعلان عنها ومعايير التقييم والحكم غدت الآن في متناول الجميع. وعلى أية حال لم تتغير أسس الاختبار الرئيسة في الجائزة فهي تعكس عملياً ظروف كل شركة مرشحة  .


وعن النتائج المتوقعة من جائزة Deming  فإن المصادر تؤكد على حصول أكثر من 160 شركة على جائزةDeming  التطبيقية، وبالمحصلة فإن تطويراً ثورياً قد تحقق في جودة منتجاتها وخدماتها. وعلى الرغم من ولادتها في اليابان فإن جائزة Deming نالت شهرتها عالمياً نظراً لما حققته من نتائج ملموسة لدى الشركات التي سعت إليها أو تتوجت بها وباتجاهات عدّة  منها ما يرتبط بترسيخ الجودة والإنتاجية وتحسينهما وتخفيض الكلف مع زيادة واضحة في حجم المبيعات وارتفاع واضح في الأرباح من خلال تطبيق سلس للخطط الإدارية وخطط العمل المرتبطة بأهداف المديرين وصولاً إلى TQM من خلال المشاركة الشاملة والتحسينات في البنية التحتية للشركة والتي تشجع على الابتكار والإبداع .

ويتوقع من الجائزة أيضاً أن تحفّز عمليات الإدارة نحو التحسين وتشجيع أنشطة التقييس والمعايرة، فضلاً عن توحيد قوة المنظمة الشاملة وتعزيز المعنويات وإقامة نظم إدارية متنوعة ومن بينها نظام الإدارة الشامل (الفصل السادس) .

وتعتمد آليات التقديم ومنح الجائزة على منطلقات فلسفية تعد عمليات الاختبار فرصة للتطوير المتكامل للمتقدمين وليس اختباراً بالمعنى الدارج وأي متطلب في الجائزة (كمثال توجهات المنظمة المرشحة نحو تنفيذ TQM) يتم تناولها مجتمعةً. وبعبارة أخرى فإن لجنة جائزة Deming لا تحدد أية قضايا تلزم بها المتقدم، ولكن يكون الأخير مسئولاً عن تحديد وتأشير تلكم القضايا، مما يمكّن من تطوير مداخل قابلة للتطبيق عملياً في أنشطة الجودة .


 ومن المعتاد أن تدير لجنة جائزة Deming الاختبارات وعمليات المنح. ويرأس اللجنة مدير هيئة المنظمات الاقتصادية وبعضوية خبراء في إدارة الجودة الشاملة من القطاع الصناعي و الأكاديمي، وتتجزأ اللجنة إلى خمسة لجان فرعية تدير عمليات الاختبار وتناقش القضايا ذات العلاقة ( الجدول (10-1)) .

الجدول (10-1)

اللجان الفرعية لجوائز Deming  

	ت
	اللجنة الفرعية 
	الأدوار

	1
	لجنة التعديل الشامل Total Adjustment
	تنسيق أنشطة الجائزة، تلقي اقتراحات تطوير الاختبارات وعمليات الجائزة ، تقديم تقارير التوصيات إلى اللجنة الرئيسية.    

	2
	لجنة تنقيح النظام 

System Amendment
	مراجعة نظام الجائزة وقواعدها واقتراح التعديلات الضرورية ورفعها إلى اللجنة الرئيسية.

	3
	لجنة جائزة Deming للأشخاص
	اختبار واختيار المتخصصين والأكاديميين لجائزة الأشخاص.

	4
	لجنة جائزة Deming  التطبيقية 
	اختبار واختيار المتخصصين لميدالية الجودة اليابانية والجائزة التطبيقية وجائزة وحدة الأعمال، مع إدارة عمليات تشخيص TQM بالتعاون مع اللجنة الرئيسية.  

	5
	لجنة جائزة نيكي Nikkei QC Literature Prize
	اختبار واختيار المتخصصين لجائزة نيكي.



وتتجزأ جائزة Deming إلى ثلاثة تصنيفات أو أقسام هي جائزة Deming للأفراد Deming Prize for Individuals والجائزة التطبيقية  Deming Application Prize  ومكافئة السيطرة على الجودة لوحدات الأعمال العملياتية Quality Control Award For Operations Business Units .


وبالنسبة لأي شركة مرشحة للجائزة فإن أقصر طريق للفوز بالجائزة التطبيقية هو إدارة العمل بطريقة مناسبة دون التعامل مع الأنشطة غير المطلوبة للاختبار الذي سيركّز على التأكد من أن المنظمة قد طورت منهجها الفريد للجودة الشاملة وبما يناسب أنشطتها وحجمها. وبالتالي ليس مطلوباً منها إتباع منهج محدد في الجودة الشاملة. وإذا استنسخت المنظمة صيغ جاهزة في TQM أو استحضرت قواعد أو معايير أكثر من اللازم تحت عنوان TQM فإن تلك الأنشطة لن تكون عوناً في الحصول على الجائزة. فالبعض يعتقد انه ينبغي اعتماد الطرق الإحصائية المتقدمة لاجتياز الاختبار وهذا فهم خاطئ . 

إن الاختبارات الخاصة بالجائزة لا تركز على التوافق مع نموذج لجنة الجائزة، لكن من المتوقع أن يستوعب المرشحون ظروفهم ومستواهم ويقيّموا مشاريعهم وأهدافهم الخاصة، ثم ينتهجون فلسفة التحسين التي ستقود نحو العالمية، ليس على مستوى النتائج المتحققة أو العمليات المعتمدة فحسب بل على مستوى مؤشرات الفاعلية المتوقعة في المستقبل. لذا ستتأكد اللجنة من توافق المشاريع مع الأوضاع، والأنشطة مع الظروف والأهداف مستقبلاً .


وأدناه شرح مختصر لتصنيفات جائزة Deming :
1. جائزةDeming  للأفراد : وهي جائزة سنوية تمنح لـ :

· الأشخاص الذين قدموا إسهامات واضحة في دراسات TQM أو الطرق الإحصائية المستخدمة فيه ، أو 
· الأشخاص الذين قدموا إسهامات واضحة ومبدعة في إطار TQM .

وللتقديم لهذه الجائزة فإن المطلوب أولاً تزكية أو ترشيح من أحد أعضاء اللجنة للشخص المتقدم الذي لا يشترط أن يحمل الجنسية اليابانية، لكن من المهم أن تكون إسهاماته قد استفادت منها الشركات اليابانية . 
2. جائزة Deming  التطبيقية : تمنح أيضاً على نحو سنوي للشركات أو لأقسام الشركات التي نجحت في تطبيق TQM والمتوافق مع المبادئ ونوع الصناعة والعمل والمجال وبفاعلية وحققت تحسينات أداء متميّزة من خلال ذلك التطبيق. ويتاح لأي شركة التقديم (قطاع خاص أم عام كبيرة أم صغيرة للتسويق المحلي أو التصدير)، ولا يوجد حدود لعدد الحاصلين على الجائزة كل عام، وكل المنظمات التي تتوافق مع معايير الترشّح أو تتجاوزها وفق الاختبارات سيكون بمقدورها الحصول على الجائزة التي ستضم توجهاتها ما يلي : 
· التعبير عن المبادئ الإدارية، وقيّم الصناعة والعمل والمجال، وبيئة الأعمال الخاصة بالمنظمة التي تكون قد أقامت أهداف واستراتيجيات عمل متوجهة نحو الزبون وذات تحدي  تحت قيادة إدارية واضحة .
· تنفيذ TQM على نحو ملائم لإنجاز تلك الأهداف والاستراتيجيات .
· وكنتيجة للنقطة السابقة، استيعاب النتائج المنتقاة من الأهداف والاستراتيجيات .

عموماً تستند هذه الجائزة على عشرة معايير شاملة في تغطيتها لأنشطة المنظمة ككل، ولا غرابة في تأكيد الكثير منها على الطرق الإحصائية نظراً للتوجه الإحصائي السمة التي غلبت على من اقترنت باسمه والمعايير هي : 

1. السياسات والأهداف : ويشمل ذلك السياسات الإدارية وسياسات الجودة والطرق المعتمدة في تطويرها وتطبيقها وتقييمها متزامناً مع تطبيقات الطرق الإحصائية .
2. بنية المنظمة : وتتضمن مدى وضوح خطوط السلطة والمسؤولية وانسيابية القطاعات والتعاون بين الأقسام، متزامناً مع اعتماد حلقات الجودة .
3. التربية والثقافة المؤسسية : ويشمل الخطط التربوية وثقافة العاملين والتعامل مع المجهزين وآليات عمل حلقات الجودة ونظم الاقتراحات .
4. إدارة المعلومات : يركز هذا المعيار على أنشطة جمع البيانات وتداول المعلومات في أنحاء المنظمة كافة وفق اعتبارات السرعة والدقة والوضوح واعتماد الطرق الإحصائية .
5. التحليل : يدور المعيار حول الطرق المعتمدة في اختيار المشكلات ووسائل التحليل المستخدمة لحلها، بالتركيز على الإحصائية منها، واستخدام تحليلات الجودة والعملية ومقترحات التحسين المستمر .
6. التقييس : وتتضمن الطرق المستخدمة لتبنّي وتحديث المعايير والمحتوى الفعلي لها مع استخدامها، فضلاً عن حفظ السجلات .
7. الضبط: ويشمل تقييم الأنظمة المطبقة للسيطرة على الجودة ، اعتماد الطرق الإحصائية، موقع نقاط السيطرة على العمليات، المواد الحرجة، حلقات الجودة ذات العلاقة بالسيطرة .
8. ضمان الجودة : ويتضمن إجراءات ( تطوير المنتجات الجديدة، ضمان سلامة المنتج، تصميم العملية ) مع اعتماد الطرق الإحصائية والقضايا ذات العلاقة بالقياس والفحص.
9. النتائج : ويشمل المرئية منها وغير المرئية، وكذلك الفجوة بين النتائج المتوقعة والفعلية .
10. الخطط المستقبلية : أي خطط المنظمة للارتقاء بـ TQM  في المستقبل والعلاقات بين التخطيط قصير المدى وطويل المدى .

3. مكافأة السيطرة على الجودة لوحدات الأعمال العملياتية :  تقدم لأقسام أو وحدات عمل داخل شركة تكون قد أنجزت تحسينات أداء متميّزة من خلال تطبيق مفاهيم السيطرة على الجودة وإدارتها في إطار TQM في سنة الترشيح . 


وتختلف عن الجائزة التطبيقية في إنها لا تمنح للشركة ككل أو لأحد أقسامها بل تقدم لوحدة أعمال فردية Individual Business Unit لم تشارك في تلك الجائزة. وتتأهل أي وحدة عمل للحصول على المكافأة عندما تمتلك توزيع واضح لمسؤوليات إدارة الجودة وصلاحياتها المحددة وفق الموازنات الموضوعة وبعلاقات معرّفة وواضحة مع رئيس الوحدة أو الوحدات الأخرى. وليس شرطاً أن تمتلك تلك الوحدة كل الوظائف ذات العلاقة بإدارة الجودة وضمانها، مع هذا لا تختلف عمليات التقديم للمكافأة واختباراتها عن آليات الجائزة التطبيقية من ضمنها التقديم والاختبار وتحديد الفائزين والإعلان. وتراجع مراسم المنح وتقارير الفائزين وتقارير الحالة وتدقيق الواقع بعد ثلاث سنوات من استلام الجائزة .


ومن المفيد الإشارة إلى أن لجنة جائزة Deming  تكون مسئولة عن الاختبارات الخاصة بجائزة نيكي لأدبيات السيطرة على الجودة Nikkei QC Literature Prize التي أسست عام 1954 من قبل شركة Nippon، ولحث الشركات الفائزة على الاستمرار في تطبيق وتحديث TQM، تم استحداث ميدالية الجودة اليابانية Japan Quality Medal، إذ تمنح للشركات التي أقامت جهود التحسين باتجاه جودة ومعولية منتجاتها، والجدول (10-2) يوضح الفائزين بهذه الميدالية، كما يعرض الجدول (10-3) الفائزين بالجائزة منذ تأسيسها .
الجدول (10-2)

الفائزون بميدالية الجودة اليابانية 

	ت
	السنة 
	اسم المنظمة 

	1
	1970
	Toyota Motor Co., Ltd.

	2
	1973
	Nippon Electric Co., Ltd.

	3
	1975
	Nippon Steel Corporation

	4
	1977
	Aisin Seiki Co., Ltd.

	5
	1980
	Toyota Auto Body Co., Ltd.

	6
	1981
	Komatsu Ltd.

	7
	1982
	Aisin-Warner Ltd.

	8
	1985
	The Takaoka Industrial Co., Ltd.

	9
	1990
	Aisin Seiki Co., Ltd.

	10
	1991
	Aisin AW Co., Ltd.

	11
	1992
	Aisin Chemical Co., Ltd.
Takenaka Corporation

	12
	1994
	Aisin Keikinzoku Co., Ltd.

	13
	1995
	Maeda Corporation

	14
	1997
	Philips Taiwan Ltd.

	15
	2002
	Sanden Corporation 
Sundaram-Clayton Ltd., Brakes Division (India)


الجدول (10-3) 
الفائزين بجائزة Deming  منذ تأسيسها 
	ت
	السنة 
	الشركات الفائزة 

	1
	1951
	Motosaburo MASUYAMA

	2
	1952
	Tetsuichi ASAKA, Kaoru ISHIKAWA, Masao  KOGURE, Masao GOTO, Hidehiko HIGASHI, Shin MIURA,Shigeru MIZUNO, 
Eizo WATANABE

	3
	1953
	Toshio KITAGAWA

	4
	1954
	Eizaburo NISHIBORI

	5
	1955 
	Shigeiti MORIGUTI

	6
	1956
	Yasushi ISHIDA

	7
	1957
	Ziro YAMAUTI

	8
	1958
	Takeshi KAYANO

	9
	1959-60
	Kenichi KOYANAGI, Genichi TAGUCHI

	10
	1961
	Takeo KATOU

	11
	1962
	Ikuro KUSABA

	12
	1963
	Noboru YAMAGUCHI

	13
	1964
	Sadakichi SHIMIZU

	14
	1965
	Masumasa IMAIZUMI

	15
	1966
	Masashi ASAO, Kiyomi KADOKAWA, Kazufumi SEKI
Tadasu FUJITA

	16
	1967
	Jiro KONDO

	17
	1968
	Shinobu TOSHIMA

	18
	1969
	Tadakazu OKUNO

	19
	1970
	Tatsuo SUGIMOTO

	20
	1971
	Teiichi ANDO , Yoshio KONDO, Shoichi SHIMIZU

	21
	1972
	Kotaro ITOH

	22
	1973
	Koichi OHBA

	23
	1974
	Koji KOBAYASHI

	24
	1975
	Taro YAMAMOTO, Yoshitsugu OHMAE

	25
	1976
	Katsuyoshi ISHIHARA

	26
	1977
	Osamu FURUKAWA

	27
	1978
	Yoji AKAO

	28
	1979
	Hajime MAKABE

	29
	1980
	Shoichiro TOYODA

	30
	1981
	Hajime KARATSU

	31
	1982
	Hiroshi SHIOMI

	32
	1983
	Minoru TOYODA

	33
	1984
	Tatsuo IKEZAWA

	34
	1985
	Yoshinobu NAYATANI

	35
	1986
	Motosaburo MASUYAMA

	36
	1987
	Ryoichi KAWAI

	37
	1988
	Ryuichi KOBAYASHI

	38
	1989
	Ren-ichi TAKENAKA

	39
	1990
	Hitoshi KUME

	40
	1991
	Shoichiro KOBAYASHI

	41
	1992
	Kenji KUROGANE

	42
	1993
	Masao NEMOTO

	43
	1994
	Yasutoshi WASHIO

	44
	1995
	Takanori YONEYAMA

	45
	1996
	Ayatomo KANNO

	46
	1997
	Kenzo SASAOKA

	47
	1998
	Noriaki KANO

	48
	1999
	Katsuya HOSOTANI

	49
	2000
	Yotaro KOBAYASHI

	50
	2001
	Matabee MAEDA

	51
	2002
	Shiro FUJITA

	52
	2003
	Shoji SHIBA

	53
	2004
	Tadashi YOSHIZAWA

	54
	2005
	Akira TAKAHASHI

	55
	2006
	Hajime SASAKI


المبحث الثالث

جائزة مالكولم بالدريج الأمريكية  Malcolm Baldrige Quality Award

في عام 1987 وقّع رونالد ريغن قانون مالكولم بالدريج لتحسين الجودة الوطنية، حمل الرقم 100-107 الذي أسس لجائزة وطنية تهتم عمليات تحسين الجودة في الشركات الصناعية والخدمية والمنظمات الصغيرة، وقد تم تطوير معايير الجائزة بجهود مجموعة متخصصين من ضمنهم Juran . ومنذ ذلك الوقت غدت المعايير تعريفاً عملياتياً لـ TQM ومدخلاً مهماً للمفهوم. وفي عام واحد وهو العام  1991 تم طلب 18000 نموذج تقديم للجائزة (5) . 


لقد تم تأسيس الجائزة لنشر الوعي حول الجودة وأهميتها للميزة التنافسية، بالإضافة إلى الأهداف التالية : (6)
· تعميق الاهتمام البالغ بالجودة بوصفها احد العناصر المهمة والحرجة في المنافسة .
· زيادة الإدراك حول متطلبات الامتياز .
· المشاركة في المعلومات على أساس الأداء الناجح للاستراتيجيات والمنافع المتحققة من تنفيذ هذه الإستراتيجية . 
· محاكاة جهود تحسين الجودة ونشر البرامج الناجحة .
· تأشير الانجازات المتميّزة في مجال الجودة .


تمنح ثلاث جوائز كل سنة في كل تصنيف من التصنيفات الثلاث (شركات التصنيع الكبيرة، منظمات الخدمة الكبيرة، وحدات الأعمال الصغيرة (500 عامل فأقل)). وفي السنوات القليلة الماضية تم إضافة قطاعات أخرى يحق لها التقديم للجائزة شملت التعليم والخدمات الصحية . 

يعد التحسين المستمر الفلسفة الأساسية والأكثر أهمية في معايير الجائزة. حيث تطالب المنظمة المتقدمة بتقديم أدلة عن كيفية التخطيط للتحسين، والمعايير بعامة ذات تركيز واضح نحو العمليات والنتائج بحيث تبحث عن عمليات المنظمة واستراتيجياتها ومتطلبات العمل فيها. إلا إنها لا تتضمن جميع القضايا الإدارية مثل الأداء المالي الذي يصعب تقييمه كونه يرتبط بالعوائد والأسعار والكلف التي تتباين من صناعة إلى أخرى  .

تستغرق عمليات الحصول على الجائزة عاماً من تاريخ التقديم إلى تاريخ الإعلان عن الفائزين، ومن المنطقي أن تستغرق المنظمة 8-10 سنوات لتطوير نظام جودة يتوافق مع معايير الجائزة .

 ويتطلب التسجيل للحصول على الجائزة تضافر مجموعة جهات تعمل سويةً داخل المنظمة باتجاه الالتقاء مع المتطلبات والبنود المشترطة وبدرجة عالية من الإتساقية، فيكون لكل جهة مسؤولية وأهداف محددة غالباً ما يجري التعبير عنها كمياً بغية تحديد مستويات نجاح تلك الجهة، وحصيلة تلك الجهود جمع نقاط محددة من مجموع 1000 نقطة هي الدرجة العليا للجائزة موزعة على سبعة متطلبات أساس مع ثمان وعشرون متطلب فرعي موزعة على وفق الآتي : (7) (أنظر الشكل (10-1)) 
1. القيادة (90 نقطة) : يختبر القيادة الشخصية للمدراء التنفيذيين ودرجة اندماجهم في إيجاد وإدامة عمليات التركيز على الزبون وقيم جودة واضحة وقابلة للتطبيق، كما يختبر تكامل تلك القيم والتوقعات داخل النظام الإداري من ضمنها كيفية عنونة المسؤوليات العامة للشركة وسلوك المواطنة فيها Citizenship، وينقسم إلى المتطلبات الفرعية الآتية : 

· قيادة المدير التنفيذي  (45 نقطة) .

· نظام القيادة والتنظيم (25 نقطة) .

· المسؤولية العامة وسلوك المواطنة فيها (20 نقطة) .

2. المعلومات والتحليل (75 نقطة): يختبر المجال، الصلاحية، التحليل، الإدارة واستخدامات البيانات والمعلومات لتوجيه التميّز في مجال الجودة وتحسين الأداء التنافسي. كما يرتبط بالتأكد من دقة تلك البيانات والمعلومات ونظام التحليل لدعم أنشطة تحسين عمليات التركيز على الزبون، المنتج، الخدمات، والعمليات الداخلية، ويضم :

· إدارة المعلومات والبيانات (20 نقطة) .

· المقارنات التنافسية والمقارنة المرجعية (15 نقطة) .

· تحليل واستخدام البيانات على مستوى المنظمة (40 نقطة) .

3. التخطيط الاستراتيجي للجودة (55 نقطة): يختبر عمليات التخطيط وكيفية تكامل متطلبات الجودة الرئيسية في إطار التخطيط الإجمالي للأعمال. كما يتعامل مع خطط المنظمة قصيرة وطويلة المدى وكيفية نشر متطلبات الجودة والأداء في وحدات العمل. ويضم هذا المتطلب بندين هما التطوير الاستراتيجي (35) نقطة والنشر الاستراتيجي (20) نقطة .

4. إدارة وتطوير الموارد البشرية (140 نقطة): يختبر المتطلب كيفية تمكين قوة العمل من أجل تطوير واستثمار كامل طاقاتها طبقاً لأهداف الأداء. كما يختبر جهود المنظمة في بناء وإدامة بيئة تشجّع على الأداء المتميّز، المشاركة الكاملة والنمو الشخصي والمنظمي. ويضم أربعة بنود فرعية هي :

· تخطيط وتقييم الموارد البشرية (20 نقطة) .

· نظم عمل عالية الأداء (45 نقطة) .

· تعليم، تدريب، وتطوير العاملين (50 نقطة) .

· ارتياح ورضا العاملين Well-Being (25 نقطة) .

5. إدارة العمليات (140 نقطة): ويختبر القضايا الأساسية في إدارة العمليات من ضمنها تصميم عمليات التركيز على الزبون، عمليات تسليم المنتج والخدمة، الخدمات المساندة، وإدارة التجهيز ذات العلاقة بوحدات العمل كافة وخصوصاً البحث والتطوير. كما يتعامل مع تصميم العمليات الرئيسة وإدارتها بكفاءة وتحسينها للوصول إلى الأداء الأعلى ويضم تصميم وتقديم المنتجات والخدمات (40 نقطة) ، إدارة العمليات: إنتاج وتسليم المنتج والخدمة (40 نقطة)، إدارة العمليات: الخدمات المساندة (30 نقطة)، إدارة أداء المجهز (30 نقطة) .
6. نتائج العمل (250 نقطة): ويختبر أداء المنظمة والتحسينات في مجالات العمل الرئيسية، جودة المنتج والخدمة، الإنتاجية وكفاءة التشغيل، جودة التجهيز و مؤشرات الأداء الأخرى وفقاً للمنافسين ويضم المتطلب ثلاثة بنود هي نتائج جودة المنتج والخدمة بـ 75 نقطة و النتائج المالية والعملياتية للشركة (130 نقطة) و نتائج أداء المجهز (45 نقطة) .

7. التركيز على الزبون ورضا الزبون (250 نقطة): يختبر نظم المنظمة للتعلّم من الزبون وبناء وإدامة العلاقات معه، كما يختبر مستويات واتجاهات الأعمال الناجحة، رضا الزبون، الحصة السوقية ونقاط رضا الزبون لدى المنافسين، ويحوي خمسة بنود هي المعرفة بالزبون والسوق (30 نقطة)، إدارة العلاقة مع الزبون (30 نقطة)، محددات رضا الزبون (30 نقطة)، نتائج رضا الزبون (100 نقطة)، مقارنات رضا الزبون (60 نقطة) .




وحتى تتمكن المنظمة التنافس مع الآخرين في إطار الجائزة يتوجب عليها جمع ما يزيد عن 700 نقطة، ليجري تصنيفها ضمن الشركات المؤهلة والتي ستعرض على لجنة الجائزة، وأعلى مجموع سجلته الشركات تراوح بين 800 و 850 .


تستلم جميع الشركات المتقدمة للجائزة تقرير يصف ما توصلت إليه اللجنة حول اختبارات قوة المنظمة ومجالات التحسين المتاحة، وربما يعتمد بعضها على معايير الجائزة في تصميم نظم لتقييم جودة المجهزين. كما أن شركات أمثال Cummins Engine ، Motorola ، Pacific Bell ، Alcatel و Honeywell تستخدم الإصدار المعدّل للجائزة لإعداد دراسات معمّقة عن نظم الجودة لدى مجهزيها الرئيسيين، والجدول (10-4) يعرض الشركات الفائزة بالجائزة لأعوام مختلفة . 

الجدول (10-4)(8)
أمثلة عن الفائزين بجائزة مالكولم بالدريج 

	ت
	اسم المنظمة 
	التصنيف
	سنة الفوز

	1
	· PRO-TEC Coating Co., Leipsic, Ohio 

· Mercy Health System, Janesville, Wisc

· Sharp HealthCare, San Diego, Calif. City of Coral Springs, Coral 

· Springs, Fla.

·  U.S. Army Armament Research, Development and Engineering Center (ARDEC), Picatinny Arsenal, N.J.
	منظمات صغيرة 

عناية صحية 

عناية صحية 

منظمات لا تهدف إلى الربح 

منظمات لا تهدف إلى الربح 


	2007

	2
	· Premier, Inc., San Diego, Calif. 

· MESA Products, Inc., Tulsa, Okla. 

· North Mississippi Medical Center, Tupelo, Miss 
	منظمة خدمات 

منظمات صغيرة 

عناية صحية 
	2006

	3
	3M Dental Products Division
	منظمات تصنيع
	2005

	4
	· Boeing Airlift and Tanker Programs
· Solar Turbines 

· Texas Nameplate
	منظمة خدمات 
منظمات صغيرة  
	1998


	5
	         Solectron
	منظمات تصنيع
	1997

	6
	· Granite Rock 

· Raytheon (Texas Instruments)
	منظمات صغيرة 

منظمات تصنيع 
	1992

	7
	        IBM Rochester
	منظمات تصنيع 
	1990



ويرى الكاتب أن متطلبات هذه الجائزة تتوافق مع بنود ISO 9001-2000 (الفصل السادس) فتبنيها يعد الخطوة الأولى باتجاه التحضير لجائزة مالكولم بالدريج. وبموجب ذلك يمكن تحديد عدد من نقاط التلاقي تلك كما يلي :  

· قيادة التنفيذي الأقدم .

· إدارة الجودة .

· مجال وإدارة الجودة وبيانات ومعلومات الأداء .

· إدارة الموارد البشرية وتدريب وتعليم العاملين .

· تصميم وتقديم منتجات وخدمات ذات جودة .

· إدارة العمليات :عمليات تسليم المنتجات والخدمات، عمليات الإنتاج والتسليم، فضلاً عن عمليات الأعمال والخدمات الساندة  .

· جودة المواد المستلمة من المجهز .

المبحث الرابع

الجائزة الأوربية


تأسست المنظمة الأوربية للسيطرة على الجودة European Organization For Quality Control(EOQC) عام 1988بعضوية سبع دول أوربية ثم زاد عدد المنتسبين ليبلغ 250 عضواً عام 1992. وكان من بين مبررات التأسيس رفع مستوى التركيز على الجودة وأهميتها في ضوء المنافسة الشديدة بهدف تحسين القدرة التنافسية للشركات الأوربية .


وفي عام 1990 بدأت الهيئة الأوربية لإدارة الجودة بتطوير جائزة الجودة الأوربية بالاشتراك مع المنظمة الأوربية للجودة والمفوضية الأوربية. وتم الإعلان عنها عام 1991 في الملتقى السنوي للهيئة المنعقد في باريس. وقد اعتمدت العديد من الجوائز الوطنية في أوربا اعتمدت على الجائزة في تصميمها وإعدادها. ومنذ العام 2000  بدأت دول المجموعة الأوربية جميعاً في إدارة جوائز وطنية خاصة بها .


جرى الاعتقاد أن عمليات الجائزة الأوربية تنطبق فقط على الشركات الكبيرة، لذلك فإن العام 1994 شهد تنسيقاً بين المفوضية والجمعية والمنظمة لتطوير نوعاً مضافاً للجائزة يلاءم القطاع العام والشركات المتوسطة والصغيرة، وصدر الإعلان عن قسم الجائزة الخاص بالقطاع العام في برلين عام 1995 أما بالنسبة للقسم الآخر فصدر في العام 1996. وبذلك توسع الاعتراف ليشمل المفاهيم أو المعايير الأساسية في كل مجموعة . تكونت المعايير من القيادة وديمومة الرسالة، التركيز على الزبون، المسؤولية الاجتماعية التشاركية، تطوير المجتمع ومشاركته، توجه النتائج، الإدارة عن طريق العمليات والحقائق، التعلم المستمر والابتكارية والتحسين، تطوير الشراكة . شمل مجال الجائزة والمكافأة المنظمات التجارية الكبيرة، الوحدات العملياتية المساعدة في المنظمات الكبيرة، الشركات الصغيرة والمتوسطة. منظمات القطاع العام (غير الهادفة إلى الربح) .

إن أقسام الجائزة الأوربية تتشابه وتشمل المظاهر الأساسية في إدارة وفهم العمل ولكل عنصر درجة موزونة. وتعتمد الجائزة على التقييم الذاتي للشركة ذاتها في إطار النموذج المعلن عنه للجائزة، ثم يجري تقديم الطلب مع الوثائق إلى اللجنة المختصة، ليجري التقييم الفردي لكل طلب من قبل فريق مختص يتولى فيما بعد تحديد المرتبة. وتقوم هيئة تتكون من قادة الأعمال الأوربيين وأكاديميين مرموقين ومحترفي الجودة بتحديد الطلب الذي يستحق زيارة المقيّمين ميدانياً ويقوم هؤلاء برفع تقريرهم الذي يدرس من الهيئة ليتم اختيار المنظمة المؤهلة لاستلام الجائزة .

وهناك أربعة مستويات من الشركات داخل كل قسم من أقسام الجائزة وهي : (10)
· الفائزون بالجائزة : ويعدّون منظمات فريدة تمتلك دور أوربي أو عالمي بمداخل ونماذج أوصلتهم إلى النتائج التي وصلوا إليها للفوز بالجائزة. ولا تحدد الهيئة دائماً الفائز عن كل قسم من أجل الحفاظ على احترام من وصل إلى تلك المرحلة .  
· الفائزون بالمكافأة : تستحقها المنظمة التي أجادت في واحد أو أكثر من المفاهيم الثمانية  الأساسية للتميّز، ومن الممكن للشركات الفوز في أكثر من مكافأة .
· الواصلون إلى النهائيات : في كل سنة يستطيع عدد من الشركات الوصول إلى درجة عالية من التميّز في مجال إدارة الجودة بوصفها عمليات أساسية للتحسين المستمر . 
· مرتبة التميّز ( المعترف لهم بالتميّز) Recognized For Excellence  : من الممكن لكل المتقدمين للجائزة الحصول على هذه المرتبة، وهي مرتبة وسطية ضمن مستويات EFQM للتميّز. فمن يصل مجموع نقاطه إلى 400 نقطة بعد الزيارة الميدانية يعد متميزاً، وهو ما يؤشر بان المنظمة أديرت على نحو جيد ووصلت إلى نموذج التميّز (الشكل (10-2)) .

تنقسم الجائزة إلى قسمين هما : 

1. جائزة الجودة الأوربية : وتمنح للشركات التي يكون لديها جهود متميزة في إدارة الجودة والتحسين المستمر .

2. مكافأة الجودة الأوربية : وتحصل عليها المنظمة الأنجح في تبنّي فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها .  

ويتشابه النموذج المعتمد لكل مجال مما يتيح للشركات جميعاً المقارنة مع أي نموذج وفي أي قطاع. أما مرتبة التميّز Recognized For Excellence (R4E) فصممت للمنظمات أو الوحدات المنظمية التي تدار على نحو جيد وهي في طريقها نحو التميّز المنظمي.  والمرتبة تعتمد على نموذج التميّز النهائي لـEFQM بـ 32 جزءً معيارياً  تركّز على المداخل الهيكلية والقوة المنظمية ومجالات التحسين .


وتمنح الشركات المتقدمة ثلاث مداخل اختيارية للتقييم ويتم مناقشة المدخل المناسب مع الهيئة المشرفة على الجائزة والوقت الخاص بالتقديم. والمداخل ربما تكون كتابة وثيقة جزئية أو صيغة محددة مسبقاً، أو وقت للتقييم الميداني، وتتطلب المداخل الثلاث تصميم فريق من المقيّمين المدربين لتحقيق التقييم الميداني .


وحسب شكل (10-2) يتألف نموذج الجائزة الأوربية من 1000 نقطة منها 500 نقطة لمعايير التميّز والباقي تتوزع على معايير أساسية، وتوزيع النقاط يشمل المعايير الآتية :

1. القيادة : وأعطيت 100 نقطة، بوصفها المخطط والموجه لتطبيقات الجودة الشاملة من خلال توفير المدخلات وتنفيذ العمليات وتقديم المخرجات وفق معايير الكفاءة والفاعلية .  
2. السياسات والاستراتيجيات : وترتبط برؤية المنظمة وإدارتها تجاه إدارة الجودة الشاملة والأطر العامة التي تتحكم بأداء العمليات كافة والتي يعبّر عنها بمعايير الجودة والتحسين المستمر، والمعيار بـ 80 نقطة .
3. إدارة الموارد البشرية : (90 نقطة): ويتعامل مع مدى كفاءة استخدام العنصر البشري .
4. الموارد المادية : (90 نقطة) : ويرتبط بكفاءة استثمار الموارد الأخرى .
5. العمليات : (140 نقطة): وتشمل عمليات المنظمة ككل والتي تمارس على نحو مستمر .
6. رضا الزبائن : يهتم هذا المعيار الذي أعطي 200 نقطة بمتطلبات وتوقعات الزبائن ومدى الوفاء بها من المنظمة .
7. رضا العاملين : وله 90 نقطة ويتعلق باتجاهات وسلوكيات العاملين .
8. التأثير على المجتمع : يرتبط هذا المعيار الذي منح 60 نقطة، بقدرات المنظمة في المعايشة السليمة مع المجتمع ومع البيئة، باتجاه كسب صداقتهما .
9. نتائج العمل : (150 نقطة): ويهتم بمستوى كفاءة الأداء وفق صيغة ما يقدم للزبون من سلع وخدمات .

ويعرض الجدول (10-5) عينة من الفائزين بالجائزة الأوربية حتى العام 2003، وفي عام 2004 منحت جائزة الجودة الأوربية لثلاث شركات تنتمي للقطاعين الخاص والعام للمرة الأولى اعترافاً من لجنة الجائزة بدور المنظمات الحكومية التي لا تهدف إلى الربح، وجرى الإعلان عن الجائزة في الملتقى السنوي للهيئة والذي جرى في 15 نوفمبر في برلين، والشركات الفائزة هي Cisco Systems الحكومية للتشييد، Hewlett-Packard  للمخازن، وCapgemini للاستشارات والتقنيات والتجهيز .

على أية حال فإن قراءة متفحصة للجوائز الوارد ذكرها في المباحث السابقة تؤشر نقاط تلاقي عديدة فيما بينها تتكثّف جميعاً باتجاه الأهداف والفلسفة، مع عدد محدود من الاختلافات التي لا تصل إلى درجة التباين . 
الجدول (10-5) 

عينة من الفائزين بالجائزة الأوربية

	ت
	اسم المنظمة 
	التصنيف
	سنة الفوز

	1
	· Siemens Nederland

· Bosch Sanayi Ve Ticaert AS

· Runshaw College
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال 

وحدات عملياتية 

قطاع عام 


	2003

	2
	· Dexia - Sofaxis 

· Bosch Sanayi Ve Ticaert AS

· Customs & Tax 
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال

وحدات عملياتية 

قطاع عام 


	2002

	3
	· DHL – Portogal

· ST. Mary's College
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال

قطاع عام
	2001

	4
	· Eczacibasi V itra

· Inland Revenue , Account Office Cumbernauld
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال

قطاع عام 


	2000

	5
	· Yello Pages 

· Volvo Cars Gent
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال

وحدات عملياتية 


	1999

	6
	· BT Communication Northern Ireland

· Inland Revenue , Account Office Cumbernauld
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال

قطاع عام 
	1998

	7
	· British Telecom
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال


	1997

	8
	· British Telecom
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال


	1996

	9
	· Texas Instrument Europe
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال 
	1995

	10
	· Ericsson SA
	شركات كبيرة ووحدات الأعمال 
	1994


المبحث الخامس (12) 
جائزة الملك عبد الله الثاني للتميّز

تهدف جائزة الملك عبد الله الثاني للتميّز إلى تعزيز التنافسية لدى المؤسسات الأردنية عن طريق نشر الوعي بمفاهيم الجودة والأداء المتميّز وإبراز الجهود المتميزة للمؤسسات الوطنية وإنجازاتها في تطوير أنظمتها ومنتجاتها وخدماتها وتحفيزها على المنافسة وتبادل الخبرات وتحقيق التميّز في جميع المجالات .

وتعد الجائزة أرفع جائزة للتميّز على المستوى الوطني، وتشارك في منحها الجمعية الأردنية للجودة وتنظّم فعاليات الجائزة مرة واحدة سنوياً، وتمنح جائزة واحدة عن كل فئة من الفئات الأربعة الآتية :
1. المؤسسات الصناعية الكبيرة أو وحداتها الفرعية .
2. المؤسسات الخدمية الكبيرة أو وحداتها الفرعية .
3. المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة (اقل من 50 عامل) .
4. المؤسسات الخدمية الصغيرة أو المتوسطة (اقل من100 عامل) .
5. المؤسسات الزراعية والتسويق الزراعي .
ويحق لجميع المؤسسات الأردنية (عدى شركات التبغ والكحول، والسلاح، الجمعيات غير الربحية ومنها المؤسسات الدينية والخيرية والمؤسسات الحكومية) المشاركة في برنامج الجائزة، إذا أقامت الاشتراطات الآتية :

· أن تنتمي المؤسسة للقطاع الخاص وأن تكون مسجلة قانونياً في وزارة الصناعة والتجارة.
· أن يكون لديها نشاط موثق ومستمر، خلال السنتين السابقتين على التقديم على الأقل .
· أن يكون لديها أداء مالي جيد على نحو عام .
تتكون الجائزة من خمسة اشتراطات أو معايير رئيسية، مقسمة إلى عدد من المعايير الفرعية، وتوزع الدرجات الكلية للجائزة والبالغة 1000 درجة على المعايير وفق الأهمية النسبية للمعيار، ووفق الآتي :
1. القيادة : (200 درجة): يركز هذا المعيار على دور الإدارة العليا في المؤسسة والمرتبط بوضع رؤيا قيادية للمنظمة تعكس قيمها وفلسفتها. كما يركز المعيار على كيفية اختيار القادة المؤهلين وتدريبهم وتقييم أدائهم بالإضافة إلى دعم القيادة وتشجيعها على الأنشطة الإبداعية .
2. التخطيط الإستراتيجي : (150 درجة) : يتناول هذا المعيار رسالة المنظمة وأهدافها والاستراتيجيات التي تتبناها لتحقيق هذه الأهداف، اعتمادا على تحليلات البيئة الخارجية والبيئة الداخلية، بالإضافة إلى آليات تحويل الأهداف والاستراتيجيات إلى خطط عمل .
3. إدارة العمليات : (200 درجة) : يحدد هذا المعيار مدى قدرة المؤسسة على إدارة مواردها البشرية والمعلوماتية والمادية والتقنية بكفاءة عالية وفعالية كبيرة .
4. إدارة الموارد : (250 درجة) : يركز على قياس درجة التزام المؤسسة بتقديم منتجات ذات جودة عالية تلبي احتياجات الزبائن، ومراعاة الحفاظ على البيئة وذلك من خلال وجود هيكل تنظيمي مناسب ووصف وظيفي واضح لكل موظف فيها. كما يركز المعيار على تخطيط وتطوير وتوثيق وتطبيق أنظمة جودة فعالة تغطي كافة أنشطة المؤسسة، بالإضافة إلى جمع وتحليل البيانات المتعلقة بالزبائن، واستخدام النتائج في إجراء التحسينات المستمرة .
5. النتائج : (200 درجة) : يركّز هذا المعيار على نتائج أعمال المؤسسة من حيث درجة رضا الزبائن، ورضا العاملين، وجودة المنتج، وأداء الموردين، والأثر على الاقتصاد، والأثر على المجتمع .
وتعد هيئة المُقيمّين الجهة المخولة للقيام بعمليات تقييم تقارير الاشتراك في الجائزة. وتتكون من أفراد من القطاع الصناعي والتجاري، والمؤسسات الأكاديمية، والهيئات الحكومية، وخبراء في مجال التقييم، وهؤلاء يتمتعون بمؤهلات عالية إذ يتم اختيارهم بحيث لا يكون هناك تضارب في المصالح، ويتوجب عليهم الالتحاق بدورات تدريبية للتعرف على معايير الجائزة، ونظام العلامات، وعملية التقييم .

وعن الهكيلية التنظيمية لإدارة الجائزة فهي تتكون من :

1. اللجنة التوجيهية العليا : يترأس رئيس الوزراء اللجنة التوجيهية العليا, وتضم في عضويتها وزراء التخطيط والصناعة والتجارة ومدراء الدوائر المعنية, والغُرف التجارية والصناعية بالإضافة إلى رئيس الجمعية الأردنية للجودة، وهي تمثل قمة الهرم في هيكلية الجائزة. وتقوم بالإشراف على تنفيذ برامج الجائزة ووضع واعتماد سياساتها والموافقة على معايير الجائزة وإجراءاتها وجدولها الزمني وميزانيتها, وتعيين رئيس هيئة المقّيمين, وتوزيع المهام بين أعضائها، كما تقوم بتقييم الترشيحات التي تقدمها هيئة المقّيمين للحصول على الجائزة واختيار الفائزين من ضمن المرشحين, واللجنة هي الجهة المُخولة للنظر في قضايا الاستئناف إن وجُدت .
2. الهيئة الإدارية : وتقوم بإدارة برنامج الجائزة وتنفيذه ومراجعته والإشراف على معايير الجائزة, وتقييم طلبات تحديد الأهلية, ومتابعة عملية التقييم وتحديد الفائزين, كما تقوم الهيئة الإدارية بتعيين المقّيمين, والمقّيمين الرئيسين .
3. هيئة المقّيمين : تقوم هيئة المقّيمين بتقييم طلبات الاشتراك المقدمة للحصول على الجائزة, وعمل الزيارات الميدانية للمؤسسات المتقدمة, مع إعداد التقارير حول نتائج الزيارات. وتتكون لجنة التقييم من ثلاثة مستويات من المقّيمين هي :

· المقيمّون .

· المقيمّون الرئيسيون .
· رئيس هيئة المقّيمين: الذي يقوم بالمراجعة النهائية للملاحظات, والدرجات, وتقارير الزيارات الميدانية ومن ثم يقوم بدورهِ بتقديم التوصيات النهائية عن الفائز بالجائزة للجنة التوجيهية العليا .
وتشير الإحصائيات المرتبطة بالجائزة عام 2000 (الدورة الأولى) أن عدد الشركات المتُقدمة للجائزة بلغ 127 شركة أردنية صناعية وخدمية، منها 13 شركة استحقت الزيارة النهائية الجـدول (10-6) ، كما يعرض الجدول (10-7) الفائزين بالجائزة منذ دوراتها الأولى . 

الجدول (10-6)

موقف الشركات الأردنية من جائزة الملك عبد الله الثاني للتميّز

	فئة الشركات
	الشركات المتقدمة
	الشركات المُشاركة لعام 2000
	الشركات المُتأهلة للزيارة الميدانية

	الصناعية الكبيرة  (50 عامل فأكثر)
	40
	22
	4

	الخدمية الكبيرة (100 عامل فأكثر)
	14
	7
	3

	الصناعية الصغيرة والمتوسطة
	50
	6
	3

	الخدمية الصغيرة والمتوسطة
	23
	14
	3

	المجموع
	127
	49
	13


الجدول (10-7) 

نتائج الدورات الأربعة لجائزة الملك عبد الله الثاني للتميّز

	ت
	الحقول
	الدورة الأولى

1999-2000
	الدورة الثانية

2001-2002
	الدورة الثالثة

2003-2004
	الدورة الرابعة

2005-2006

	1
	قطاع المؤسسات الصناعية الكبيرة أو وحداتها الفرعية
	الشركة الحديثة لصناعة الألمنيوم المحدودة - مودال
	شركة بترا للصناعات الهندسية
	شركة بترا للصناعات الهندسية
	· الشركة الحديثة لصناعة الألمنيوم المحدودة – مودال
· شركة الكينا لصناعة الورق الصحي

	2
	قطاع المؤسسات الخدمية الكبيرة أو وحداتها الفرعية
	بنك الإسكان
	·  سيتي بنك عمان
·  شركة الأوسط للمقاولات
	· أرابتك جردانة
· الكلية العلمية الإسلامية
	· الملكية الأردنية
· المستشفى التخصصي

	3
	قطاع المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة (أقل من 50 1عامل)
	مؤسسة التقنية المتقدمة بروتك
	ساورسيج الأردن
	حجبت
	شركة الأسمدة اليابانية الأردنية

	4
	قطاع المؤسسات الخدمية الصغيرة والمتوسطة (أقل من 100 عامل)
	· سيتي بنك عمان
· المركز العربي للدراسات الهندسية
	حجبت
	مركز الاستشارات الهندسية (سجدي وشركاه)
	مركز الاستشارات الهندسية (سجدي وشركاه)

	5
	قطاع المؤسسات الزراعية والتسويق الزراعي
	
	
	مزارع أليسار
	مزارع أليسار

	6
	قطاع المؤسسات التي فازت بالجائزة في دورتين أو أكثر
	
	
	
	حجبت


قراءة نقدية 


من الملاحظ أن واضعي جائزة الملك عبد الله الثاني قد اعتمدوا على جوائز الجودة المعروفة عالمياً سواء في آليات المنح والهيكليات أو في المعايير التي جاءت في الأغلب تقليداً لمعايير تلك الجوائز. وهو الأمر الذي يسجّل على الجائزة، خاصة إذا ما تم الأخذ بنظر الاعتبار خصوصيات الشركات الأردنية التي يحق لها فقط التقديم للجائزة وهو ما يسجّل على هذه الجائزة الوطنية، مع هذا لا ضير من أن تستمر دراسة التجارب السابقة حول مشاريع الجوائز الوطنية التي انتهجت الدولية والعالمية بعد أن كانت محلية بامتياز ولعل جائزة Deming التطبيقية أفضل مثل يساق في هذا المجال، ويعرض الجدول (10-8) يوضح تحليلاً لتلك الجوائز .
الجدول (10-8)

بعض المؤشرات عن جوائز Deming  و مالكولم بالدريج والجائزة الأوربية وجائزة الملك عبد الله  

	ت
	مؤشر المقارنة 
	جائزة Deming
	جائزة Malcolm Baldrige
	الجائزة الأوربية 
	جائزة الملك عبد الله الثاني للتميّز

	1
	الدولة الراعية 
	اليابان
	أمريكا
	دول المجموعة الأوربية 
	المملكة الأردنية 

	2
	تاريخ التأسيس 
	1951
	1987
	1991
	1999

	3
	التركيز
	الطرق الإحصائية في السيطرة على الجودة 
	التحسين المستمر 
	رفع مستوى التركيز على الجودة وأهميتها وتحسين القدرة التنافسية للشركات الأوربية 
	العمليات ، الموارد ، الجودة ، النتائج 

	4
	الحدود
	شركات يابانية أو شركات من غير دولة  
	شركات أمريكية فقط
	شركات أوربا فقط
	الشركات والمؤسسات الأردنية والعربية 

	5
	المجال
	أي منظمة أو شركة 
	شركات تصنيع كبيرة ، شركات خدمة كبيرة ، منظمات صغيرة 
	شركات تجارية كبيرة ، وحدات العمليات المساندة للشركات الكبيرة والمتوسطة والصغيرة ومنظمات القطاع العام 
	المؤسسات الصناعية الكبيرة و المؤسسات الخدمية الكبيرة أو وحداتهما الفرعية ، المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة، 
المؤسسات الخدمية الصغيرة أو المتوسطة،
المؤسسات الزراعية 

	6
	التركيب
	عشرة معايير ولا يوجد تحديد للنقاط
	سبعة معايير رئيسية مع ثمان وعشرون معياراً فرعياً بمجموع نقاط إجمالي 1000  نقطة 
	تسعة معايير ، 500 نقطة لمعايير التميّز والبقية توزعت للمعايير الأساس بمجموع إجمالي للنقاط يبلغ الـ 1000
	خمسة معايير ، 1000 نقطة 

	7
	أمثلة عن الفائزين 
	Motorola، Nice ، Toyota، Florida Energy 
	Xerox، IBM، Cadillac
	Rank Xerox, Cisco Systems
Hewlett-Packard
Capgemini
	الملكية الأردنية ، الأسمدة اليابانية الأردنية ، مزارع اليسار 

	8
	ما يؤشر على الجائزة 
	لم تتخلّص من هيمنة الأساليب الإحصائية في السيطرة على الجودة بحيث غطى ذلك على فلسفة المنع في بنودها 
	لا تتضمن القضايا الإدارية كافة مثل الأداء المالي الذي يصعب تقييمه كونه يرتبط بالعوائد والأسعار والكلف التي تتباين من صناعة إلى أخرى  .
	تعقيد الآليات والهياكل وآليات تشغيل الجائزة  
	المجال المحدد بالقطاع الخاص فقط 

	9
	الموقع على الانترنيت 
	www.deming.org/demingprize
	www.quality.nist.gov
	www.eoq.org/SMEAwards
	www.kaaps.jo


الجدول (10-9) 

نماذج من جوائز وميداليات الجودة الدولية والإقليمية والوطنية
	ت
	الجائزة / الميدالية/ الجهة الراعية
	المعيار
	البريد الاليكتروني
	الموقع الاليكتروني والملاحظات

	1
	Australian Business Excellence Awards: Australian Quality Council
	مستويان، مستوى الجائزة ومستوى تحسين الأعمال  
	r.walley@aqc.org.au.com
	رسمياً هي جائزة الجودة الاسترالية 

	2
	Austrian Quality Award: Austrian Foundation for Quality Management (AFQM).
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	office@afqm.at.
	(www.oevq.at) 

	3
	Belgian Quality Award: Belgian Association for Total Quality Management (bTQM) and Mouvement Wallon de Qualite (MWQ).
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة وتمنح مرتان سنويا
	willy.vandenbrande@skynet.b
	تمنح في إطارها مرتبة  مدير الجودة لهذا العام  من قبل Vlaams Centrum voor Kwlitertszorg (VCK).

	4
	National Quality Award of Brazil: Foundation for the National Quality Award
	تعترف بالتطبيقات الإدارية الأفضل للتميّز في الأداء في عموم البرازيل 
	Antonio Tadeu Palgliuso at fpnq.org.br.
	www.fpnq.org.br

	5
	Regional Quality
 Award Brazil: Sponsored by Association Qualidade RS/PGQP
	تمنح للشركات المتوافقة مع المعيار البرازيلي PGQP
	piery@qualidade-rs.org.br
	

	6
	Canada Awards for Excellence: Administered by the National Quality Institute (NCI).
	تضم جائزة الجودة وجائزة مكان العمل الصحي ويجب التوافق بالنسبة للأولى مع 7 معايير بضمنها القيادة و العمليات المثلى 
	cae@nqi.com
	www.nqi.com

	7
	London Chamber of Commerce Business Achievement Awards: London, Ontario, Chamber of Commerce
	تركز على الانجازات في مجال الأعمال والإدارة ومشاركة العاملين وماليهما 
	chery@londonchamger.com
	التصنيف يتضمن معايير بيئية

www.chamber.london.on.ca 

	8
	Danish Quality Prize: den Danske Kvalities Pris (Danish Quality prize Committee
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	
	www.kvalitespris.dk

	9
	Dubai International Award for Best Practices: Dubai Quality Group
	التطبيقات الأفضل تتضمن إسهام واضح في تحسين جودة بيئة العمل 
	dqg@dqg.org.
	www.dqg.org

	10
	جائزة الملك عبد الله الثاني للتميّز 
	خمسة معايير بـ 1000 نقطة 
	
	تنافس عليها الشركات الأردنية فقط  

	11
	The European Quality Awards: The European Foundation for Quality Management (EFQM)
	التميّز في إدارة الجودة والتحسين المستمر 
	firouzkhch@efqm.org
	www.efqm.org

	ت
	الجائزة / الميدالية/ الجهة الراعية
	المعيار
	البريد الاليكتروني
	الموقع الاليكتروني والملاحظات

	12
	Finnish Quality Award: Finnish Society for Quality (Center for Excellence Finland).
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	Raihala@laatukeskus.fi
	

	13
	French Quality Award: French Quality Movement (MFQ)
	تعتمد النموذج الفرنسي 

MFQ
	
	www.mfq.asso.fr

	14
	German National Quality Award: Administered jointly by Deutshce Gesellshaft fur Qualitat (German Society for Quality) and Verein Deutscher Ingenieure (Association of German Engineers)
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	
	www.dgq.de
or

 www.vdi.de

	15
	Hellenic National Quality Award Greece: Ministry of Development
	قيد التطوير 
	
	

	16
	Hungarian Quality Development center Award
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	
	www.eoq.org

	17
	Rajiv Gandhi National Quality Awards: Bureau of Indian
	تشمل شركات التصنيع ومنظمات الخدمة والأفراد الذين لهم إسهامات في حركة الجودة 
	bis@vsnl.com
	http://delhi.vsnl.net.in/bis.org

	18
	The Q-Mark Irish National Quality Award and Irish Business Excellence Award: Excellence-Ireland.
	تشمل عمليات تحسين الجودة ورضا الزبون 

وهي تعتمد على ثمان معايير كما الحال في جائزة بالدريج 
	t.clarke@excellence-ireland.ie
	تم إقرارها منذ العام 1982

www.excellence-iremand.ie

	19

	Italian Quality Award: Association Premio Qualita Italia.
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	apqi@interbusiness.it.
	

	20
	The Nikkei QC Literature Prize: Established by the Nippon Keizai Shimbun (Japan Economic Journal) and the Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE).  
	تمنح للبحوث ذات الإسهام الواضح في تطوير TQC
	juse@juse.or.jp
	البحث يجب أن يكون منشوراً في اليابان

	21
	Korea National Quality Management Award: Sponsored by the Ministry of Commerce, Industry and Energy, and the Korean government
	معاييرها(القيادة، التخطيط الاستراتيجي ، التركيز على الزبون، المعلومات والتحليل ، إدارة العمليات 
	marykim@ksa.or.kr
	تدار من قبل جمعية المواصفات الكورية 

	ت
	الجائزة / الميدالية/ الجهة الراعية
	المعيار
	البريد الاليكتروني
	الموقع الاليكتروني والملاحظات

	22
	Mexican Quality Award: Fundacion Mexicana para la Calidad Total, A.C
	تعتمد على التحسين المستمر ورضا الزبون 
	aaceves@economia.gob.mx.
	

	23
	Netherlands National Quality Award: Dutch Institute for Quality (NK)
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	
	www.nederlandse-kwaliteit.nl

	24
	New Zealand Quality Award program: New Zealand Business Excellence Foundation
	تتضمن التميّز والانجاز وجوائز الجودة الوطنية 
	sue.wright@nzquality.org.nz
	www.nzquality.org.nz

	25
	Northern Ireland Quality Awards: Northern Ireland Quality Center (NIQC). 
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	NIQC@iol.ie.
	

	26
	Polish Quality  Award: Polish Chamber of Commerce and the Polish Center for Testing and Certification
	تمنح للشركات العاملة في بولندا في الثلاث سنوات الأخيرة بغض النظر عن جنسيتها وتعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية 
	pn@kig.pl
	www.pnj.pl

	27
	Sao Paulo State Award: Paulista Excellence Management Institute (IPEG), Brazil
	نفس معايير جائزة الجودة الوطنية البرازيلية 
	peg@uol.com.br
	تشمل 18 صنفاً من المتقدمين من بينهم صناعة السيارات التعليم ، الصحة، الإدارة العامة

	28
	Scottish Quality Award: Quality Scotland Foundation
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	info@qualityscotland.co.uk
	www.qualityscotland.co.uk

	29
	The south African Performance Excellence Award: South African Excellence Foundation
	تركز على القيادة والتحسين المستمر ورضا الزبون 
	
	تشمل شركات جنوب أفريقيا الصغيرة والكبيرة والقطاع العام 

www.saef.co.za

	30
	Premio Principle Felipe a la Calidad Industrial (prince Felipe Industries Quality Awrad): Association Espanola para la Calidad (Spanish Association for Quality).
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	
	www.asoc-esp-calidad.es

	31
	Swiss Quality Award: Swiss Association for Promotion of Quality (SAQ)
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	info@saq.ch
	ww.saq.ch

	32
	UK Quality Award for Business Excellence: The British Quality (SAQ)
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	
	www.quality-foudation.co.uk

	33
	Vietnam Quality Award: Direction for Standards and Quality
	لشركات التصنيع والخدمات الفيتنامية 


	
	www.moste.gov.vn

	34
	The Wales Quality Award: Administered by the Wales Quality Center
	تعتمد نموذج التميّز للهيئة الأوربية لإدارة الجودة
	info@walesqualitycentre.org.uk
	www.walesqualitycenter.org.uk

	35
	Armand V. Feigenbaum Medal: ASQ
	تمنح للمتخصصين اقل من 36 سنة  ذوي الانجازات في مجال الجودة 
	eq1pas@eq.uc.pt
	www.asq.org/join/about/awards

	36
	Brumbaugh Medal: ASQ
	تمنح للبحث ذا الإسهام الواضح في تطبيقات السيطرة على الجودة 
	
	www.asq.org/join/about/awards/

	ت
	الجائزة / الميدالية/ الجهة الراعية
	المعيار
	البريد الاليكتروني
	الموقع الاليكتروني والملاحظات

	37
	Deming Medal: ASQ
	تمنح للقادة الإداريين الذين يطبقون الطرق الإحصائية 
	jorsini@mary.fordham.edu
	www.asq.org/join/about/awards/

	38
	Distinguished Service Medal: ASQ
	تمنح لذوي الإسهام الطويل في حركة الجودة 
	
	www.ASQNet.org

	39
	E. Jack Lancaster Medal: ASQ
	تمنح للقيادة والإسهام الفريد عالمياً 
	jad93908@sprynet.com
	المتقدم يجب أن يكون محترف جودة عالمي 

	40
	E.L. Grant Medal: ASQ 
	تمنح لذوي الإسهام في البرامج التدريبية في QC
	Davidqm@preferred.com
	www.asq.org/join/about/awards/

	41
	Edwards Medal: ASQ
	تمنح لذوي الإسهام  في الطرق المعاصرة في QC
	mr69@daimlerchysler.com
	www.asq.org/join/about/awards/

	42
	Ishikawa Medal: ASQ
	تمنح للأفراد أو الفرق ذات الإسهام الواضح في بيئة العمل والمنتج والخدمة 
	TexasPaul@aol.com
	www.asq.org/join/about/awards/

	43
	Shewhart Medal: ASQ
	تمنح للقيادة الفنية والإسهامات في QC
	steven.p.bailey@usa.dupont.com
	www.asq.org/join/about/awards/

	44
	Juran Medal: ASQ
	تمنح لذوي الإسهام الواضح في مباديء الجودة 
	jbuckman@csom.umn.edu
	منحت أول مرة في الذكرى الـ 75 لإسهامات Juran 

	45
	Freund-Marquardt Medal: ASQ
	تمنح لذوي الإسهام في تطبيق مباديء الجودة  في تطوير وتنفيذ البحوث عن المواصفات الإدارية 
	cjohnson@si.fsu.edu.
	www.asq.org/join/about/awards/


خلاصة الفصل 


امتدت فكرة تقييم جهود الجودة من المستوى الفردي إلى مستوى المنظمة فنشأت جوائز الجودة وميدالياتها عرفاناً وتمييزاً لتلك الجهود من جهة وتحفيزاً للشركات والمنظمات الأخرى من جهة أخرى .


وعلى الرغم من وجود فروق بين بنود ومتضمنات كل جائزة أو في عدد نقاطها إلا أنها جميعاً تشترك في إبراز دور الإدارة العليا في تحقيق التميّز (بوصفها المحرك الأساس لكل جهود الجودة) ورضا الزبون (بوصفه الهدف والوسيلة) .


وهناك من الجوائز والميداليات الكثير حظي عدد منها الشهرة والانتشار بحكم عوامل عدّة  لعل أبرزها المنظور الدولي والأفق الزمني ، وبمراجعة بسيطة لمبررات التأسيس ، البنود، آليات التقديم والفوز يتبيّن وبما لا يقبل المجادلة كم تحتاج الدول العربية وشركاتها إلى جوائز جودة وطنية أو إقليمية وقبل ذلك جائزة الجودة العربية . وهذه دعوة صادقة لإعادة أنشطة المنظمة العربية للتقييس لتضطلع بهذه المهمة الحيوية وهل وجدت الجودة وجوائزها لدى غير العرب .
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الفصل الحادي عشر

نظام إدارة الجودة الشاملة
احتاجت مفاهيم الجودة التي تم تناولها في الفصول السابقة جهود كبيرة من عدد من الباحثين وعدد من السنوات لتتطور نظرياً وتطبيقياً خلال العقدين الأخيرين من القرن العشرين. وتراكمت تلك التطويرات تحت عنوان إدارة الجودة الشاملة Total Quality Management (TQM) التي أطلق عليها اليابانيون السيطرة الكلية على الجودة  Total Quality Control (TQC) حيث لا تدل على ذات المعنى الذي تناوله Fiegenbaum في كتابه الذي حمل العنوان ذاته عام 1962، بل تجميعاً لمفاهيم عدّة  تتمحور حول نظم الإنتاج وإدارة الجودة والسيطرة على الجودة. فكان الإنتاج في الوقت المحدد JIT (الأداة) والمقارنة المرجعية ونشر وظيفة الجودة وحلقات الجودة هي (الوسائل) وضمان الجودة على مستوى المنتج والمنظمة والتحسين المستمر هي (الإجراءات) وجوائز الجودة هي (التقييم) . 

وقد أدّت المتغيرات الاقتصادية الدولية دوراً واضحاً في تسارع تلك التطورات على نحو مضطرد فغدت الجودة هدفاً محورياً في عالم تسوده المنافسة المطلقة، ووسيلة لمواجهة التحديات الاقتصادية والاجتماعية وحتى السياسية، وبناءاً على ذلك يتناول الفصل الحالي موضوعه في إطار أربعة مباحث أساسية هي : 

المبحث الأول : التحولات النظرية والتطبيقية لمفهوم الجودة الشاملة .

المبحث الثاني : فلسفة الجودة الشاملة ومضامينها . 

المبحث الثالث : خطوات تطبيق برامج الجودة الشاملة والمعوقات .

المبحث الرابع : تجربة الشركة السعودية للكهرباء فرع المنطقة الغربية / المملكة العربية السعودية . 

المبحث الأول

التحولات النظرية والتطبيقية لمفهوم الجودة الشاملة

تنبهت الشركات الصناعية مع منتصف العقد الأخير من القرن الماضي نحو أهمية البحث عن الوسائل الكفيلة لتغطية حاجات الزبائن ورغباتهم وباستمرار. وتجسدت تلك الوسائل في إحداث تطويرات في إدارة الجودة (التغيير الثقافي والفلسفي وليس مجرد مجموعة ممارسات متفرقة) بهدف الحصول على ميزات تنافسية معّرفة بلغة الزبون بوصفه نقطتي البداية والنهاية لأنشطة المنظمة كافة. وتمحورت تلك التطويرات في مجالات السيطرة على الجودة وتطبيقاتها الإدارية وفق اتجاهات عدّة  أمثال : 

· التحول في النظرة إلى الكادر في قسم السيطرة على الجودة من كادر فني يحصر المشكلات، دفاعي التوجهات، إلى كادر مخطط يمنع تحقق العيوب يتمتع بقوة منظمية، تحترم قراراته ويعمل على نحو فرق متعددة الوظائفCross Functional Teams    .
· ضرورة العمل نحو ضمان جودة نظام الإنتاج ككل، أي البيئة الكلية التي يصمم فيها النظام ويطّور ويصنع فيها المنتج بدل من الاهتمام بالمنتج لوحده .
· تأكيد أهمية الاتجاه الصاعد (من أسفل إلى أعلى) للقرارات الخاصة بالتصميم والعمليات والاتجاه النازل للتغذية المرتدّة لقسم التسويق عن تفضيلات الزبون .
· ربط تقييمات الأداء كافة بجانب الجودة. فأداء الجودة أصبح أساس كل تقييم سواء لنشاط الإنتاج أو النشاط الإداري، بعد تحديد أثر الإدارة السيئة سبباً رئيساً في مشكلات الجودة .
· إدراك الشركات الصناعية بحقيقة أن الجودة المطوّرة والمتزايدة لا تعني بالضرورة  كلف متزايدة، كما أن الجودة والإنتاجية هدفإن مترابطان لا متعارضان، وهو مفتاح  الدعم الإداري المتميز والمواقف الايجابية للعاملين لمسألة الجودة .

· أسباب أخرى دفعت بالاهتمام بتبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة في القطاع العام يمكن تلخيصها بالآتي : (1) 
· الطلب المتزايد على عمليات تحسين الإنتاجية وتطويرها في القطاع العام .

· الطلب المتزايد على مشاركة المستفيدين في عمليات تقديم الخدمة .

· ارتباط الجودة بالإنتاجية .

· ضرورة استجابة مؤسسات الدولة لطلبات المستفيدين الملحة والتي تزايدت بسبب عوامل فكرية وثقافية وهو ما أدى إلى ارتفاع سقف مستوى الجودة المطلوب .

· اهتمام مؤسسات الدولة بضبط النفقات وتقليل الكلف .

لقد تجسدت التطويرات في مفهوم حديث لممارسة التطبيقات الإدارية في السيطرة على الجودة، ألا وهو إدارة الجودة الشاملة الذي يتناول كل من الزبون، الأفراد العاملين، مشكلات الجودة، وتحسين العمليات والمنتج بدرجة الأهمية ذاتها . 
ويتناول البعض (2) التطور النظري للمفهوم من خلال مدخلين أساسيين يهدفإن إلى تطوير جودة المنتجات والخدمات. الأول هو إدارة الجودة الشاملة، والثاني هو العائد على الجودة Return On Quality (ROQ) ، فالمدخل الأول يتبنّى وجهة نظر تعتقد أن التحسينات في الجودة تكون معرّفة من خلال الزبون Customer Driven والتي ستقود دوماً إلى تحسين الأداء المنظمي من خلال معيار الكفاءة بالقضاء على المشكلات.  لذا يفترض من يدافع عن وجهة النظر هذه أن الزبون يبحث عن منتجات وخدمات عالية الجودة التي ستتحقق مجاناً ويمكن أن يجري تحسينها من خلال تجاوز التوقعات التي يحملها ذلك الزبون، والمحصلة النهائية ستتمثل بوفورات مالية ملائمة .

أما مدخل العائد على الجودة فيفترض أن هناك مبادلات بين كلف ومنافع تحسين الجودة، ويؤمن المدافعون عن هذا المدخل بضرورة الجودة بما لا يقبل الشك. ولكن يفترض هؤلاء أنه يمكن الحصول على الأرباح الأعلى من خلال مستوى جودة أمثل، وأن ذلك سيميل إلى تعظيم الأرباح أكثر من تعظيم الجودة، فمستوى الجودة الأقصى Optimum في الأغلب هو أقل من مستوى الجودة الأعظم Maximum، فالحالة القصوى هنا يمكن أن لا تمثل المستوى الأعلى (الأعظم) الذي يتضمن إسعاد كامل للزبون أو عيوب صفرية أو أية تعريفات تتبنّاها المنظمة للجودة .   

قد تتجاوز كلف التحسين وفق مدخل العائد على الجودة المنافع التي ترتبط بزيادة العوائد، بمعنى تتحقق جودة عالية مع عيوب قليلة جداً ورضا زبون عالي لأن معدل زيادة مستوى الجودة أعلى من معدلات زيادة العوائد .

على وفق ما تقدم نجد أن مدخل إدارة الجودة الشاملة يصلح للتنافس ويمكن أن يقدم فوائد للإدارة الرؤية للجودة على عكس مدخل العائد على الجودة الذي يميل نحو أهداف الربحية قصيرة الأجل في الأغلب، لأن الأول سيتعايش مع التحسين المستمر في حين أن الثاني يقبل بمستوى جودة محدد طالما يحقق ربحية مستهدفة (الشكلين (11-1)(11-2)) .


[image: image14]



إن التركيز الشامل على كل من المنتج والعمليات يعد نقطة الفرق الجوهرية بين مفهوم السيطرة الشاملة على الجودة الذي قدمه Feigenbaum  ومفهوم إدارة الجودة الشاملة، فالأول يوصف بأنه هيكل ميكانيكي تقليدي لإدارة الجودة يرافقه تطبيقات لتقنيات إحصائية بسيطة نسبياً يركز على العمليات وليس المنتج وبالتالي يعجز عن الاهتمام بالحصة السوقية وتعظيمها. كما يعجز عن تعديل التوجهات داخل المنظمة نحو مسؤوليات أكثر تحديداً ضمن إطارها الشمولي. ويتجاوز مسألة الاهتمام بعمليات التغيير في القيم والسلوكيات والأخلاقيات الإدارية المرتبطة بوظيفة الجودة، وهي الصفة الغالبة لإدارة الجودة الشاملة (الاهتمام بالموارد البشرية). عموماً فإن هذا التحليل يعد جواباً مناسباً لمعضلة فشل المنتج في المطابقة مع متطلبات الزبائن وتوقعاتهم على الرغم من إقامة برامج لتحسين الجودة .


كما ترتبط أهداف الجودة الشاملة بأفق زمني طويل نسبياً فهي لا تركز على تحقيق المنتج الجيد في أولى المراحل الإنتاجية Do It Right in the First كما في السيطرة الشاملة على الجودة بل تسعى نحو الإبقاء على مستوى الجودة المرغوب Keep It Right ضمن آجال زمنية تخترق المنظمة لتمتد إلى الزبون ومحاورته ومصارحته على نحو متصل من خلال مدير زبون Customer Manager من خلال الإجراءات التالية :
1. المحاولة المستمرة لمعالجة الأسباب الجوهرية للأخطاء والتي تكتشف أغلبها بوساطة الزبون (ميدانياً) متجاوزين الاكتفاء بقياس واستشعار دلائل الفشل في تحقق الجودة المكتشفة داخلياً، وهو ما يرتبط بإدارة رضا الزبون .
2. السعي الدائم نحو الالتقاء مع المتطلبات والمواصفات الخاصة بالسوق الدولية وبالأخص اقتصاديات المنتجات مع استثمار أي تغيير أو تطوير في المنتج باتجاه زيادة الحصة السوقية لتحقيق امتياز أقدم فيه Prior Franchise (إدارة رغبات الزبون).

3. تقليل الأخطاء فيما يتعلق بمتطلبات الزبائن حتى لا يتم فقدان جزء من الحصة السوقية وسيغتنم المنافسون ذلك، كما يعني ضياع الأموال والوقت والموارد الأخرى في الإجراءات المرتبطة بعمليات التصميم والإنتاج والتسويق والخدمة التي لم تقدم شيئاً للزبون، وبالمحصلة يعني ذلك فقدان أهم مرتكزات البقاء والاستمرار والنمو .

المبحث الثاني

فلسفة الجودة الشاملة ومضامينها 
لقد شاع اعتماد مصطلح إدارة الجودة الشاملة في ثمانينات القرن الماضي للإشارة إلى النظام الخاص بإدارة الجودة على نحو شامل. وقد تم تطويره من قبل وزارة الدفاع الأمريكية ليطلق عليه فيما بعد بقيادة الجودة الشاملةTotal Quality Leadership (TQL). وهو شامل لأنه يحتوي الجهود الكلية من خلال الاندماج الكامل للعاملين والتركيز على التحسين المستمر والذي ستستخدمه الشركات سعياً نحو رضا الزبون. وهو فلسفة إدارية واسعة وتجميع لأدوات ومداخل تصلح للتطبيق .  

وتعد اليابان الموطن الأصلي لمبادئ الجودة الشاملة التي قدمها كل من Deming  و Juran لليابانيين مطلع خمسينيات القرن الماضي، إذ لاقى تطبيقها نجاحاً في اليابان والدول الآسيوية أكثر من أوروبا والولايات المتحدة التي بدأت منظماتها بتبنّيها مع بداية الثمانينيات (3) .

عموماً تشير القراءات المتعددة إلى تعدد وجهات النظر حول تعريف مفهوم إدارة الجودة الشاملة، والثابت أن هذه التعريفات متفقة حول جوهر واحد مستمدةً أفكارها الأساس من ثلاث منابع هي :
1. تعريف معهد المواصفات البريطاني British Standard Institution (BSI) الذي يؤكد في المواصفة BS 4778 على أن مفهوم TQM ما هو إلا " فلسفة إدارية تضم كل الأنشطة التي يتحقق عندها الإشباع الكافي لحاجات الزبون وتوقعاته ومتطلبات المجتمع، مع درجة إنجازيه عالية لأهداف المنظمة بطريقة فاعلة الكلف بوساطة تعظيم إسهام جميع العاملين في جهود التحسين المستمر للجودة " (4)
2. تعريف المواصفة القياسية الدولية ISO 8402  التي ترى في المفهوم بأنه " مدخل لإدارة الشركة يرتكز على الجودة ويبنى على مشاركة جميع أعضائها، ويستهدف النجاح طويل الأمد من خلال تحقيق رضا الزبون وتحقيق منافع لجميع أعضاء الشركة والمجتمع" (5) .

3. تعريف معهد الجودة الفيدرالي Federal Institute of Quality (FIQ)  الذي يشير إلى كونه " فلسفة ومبادئ موجهة بحيث تشكل القاعدة الأساس للتحسين المستمر في الشركات يرافقه تطبيق للأساليب الكمية وتمكين الموارد البشرية من أجل إرضاء الزبائن (6) .
إن التعريف الاصطلاحي يعد مدخلاً مناسباً لتفسير مضامين مفهوم إدارة الجودة الشاملة وفلسفتها طبقاً للمقاطع الثلاث (إدارة / الجودة / الشاملة)، إذ يعني الأول فعل المدير المرتبط بالجودة والوارد في ثلاثية Juran ، أي تخطيط الجودة والسيطرة على الجودة وتحسين الجودة (الفصل الثاني)، وهو يرتبط بالمحصلة بنتائج الجودة . 

أما الجودة فهي تعبير التميّز وفي المجالات المنظمية كافة، وفي الأغلب يشير إلى سريان الانطباع النفسي والشعور والظرف والتصورات وما يحمله الفرد من أعراف وأسس اجتماعية على منظوره وفهمه لمصطلح الجودة . 

أما الشمولية فلها وجهان، الأول يتعلق بمضامين المفهوم من حيث مشاركة العاملين كافة وروح الفريق في إطار منظومة اتخاذ القرارات داخل المنظمة (الجدول (11-1))، أما الثاني فيرتبط بالأوجه الآتية :

· أن تشمل الجودة جميع مجالات المنتج والخدمة التي تقدمها المنظمة .

· أن تشمل الجودة أصحاب المصالح كافة .
· أن تشمل الجودة المستويات والوظائف الإدارية كافة .
· أن تحقق الجودة التكامل والشمولية المنشودة في الأهداف والسياسات والإجراءات الخاصة بالعمل.

الجدول (11-1)(7)
منظومة اتخاذ القرارات في إدارة الجودة الشاملة
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ص : صانع قرار ، م : مشترك في صناعة القرار ، ش : يستشار في صناعة القرار ، غ : يبلغ بالقرار

وقد تضافرت هذه المعاني لتعبّر عن استخدام المنظمة الشامل لمبادئ الجودة من أجل إدارة عمليات أعمالها (8)، ومضمون ذلك تغيير جذري في فكر وممارسة إدارة المنظمة يتبنّى أيديولوجية ثورية للجودة ويدعمها ويديمها في إطار عمليات تحسين شاملة في المنتجات والخدمات وعمليات التشغيل باتجاه التميّز على مستوى النشاط والقيادة في المجال التنافسي بهدف كسب رضا الزبون الداخلي (أقسام المنظمة بوصفها وحدات أعمال إستراتيجية SBU) والخارجي (المستعمل، المستهلك، المشتري، الزبون، متلقي الخدمة).

فإدارة الجودة الشاملة وفقاً للفهم السابق ليست نشاط مستقل ولا خدمة إضافية تقدم للزبون أو أسلوب جديد لهندسة أو تصميم العمليات، بل هي عملية مركّبة وموحدة وشاملة أساسها الالتزام الكامل والثابت بالجودة باعتماد التحسين المستمر. وبالتالي يتوجب تحقق واستثمار ما يعرف بجودة الإدارة الشاملةTotal Management Quality (TMQ) ومضامينها المتمثلة بالقدرات والأنماط السلوكية والقيم حتى يمكن قطف ثمار مفهوم إدارة الجودة الشاملة . 

ولدعم هذا الرأي فإن المتتبع والمحلل للأفكار والمبادئ التي رافقت المفهوم يرى بأنها ليست بالجديدة فهي تعود إلى مطلع الخمسينيات عندما قدم كل منDeming , Juran  Crosby , Feigenbaum, Ishikawa مجموعة فلسفات في إدارة الجودة والرقابة عليها (الشمولية تعود لـ Feigenbaum ، والجودة لـ Deming ، والإدارة لـ Juran)، غدت هذه الفلسفات فيما بعد بذرات جيدة تحتاج إلى أرض خصبة. لكن الجديد هو تقديم هذه الأفكار في إطار جديد أولاً ثم تهيئة الإمكانات البشرية والمالية والمادية والمعلوماتية المتاحة للشركة لاستقبال المفهوم. وبعبارة أخرى تهيئة الأرض الخصبة لزراعة تلك البذرة الجيدة .


عموماً تتشكّل المتضمنات الأساس لإدارة الجودة الشاملة وفق الفلسفة السابقة وهي تلاقي اتفاقاً لا بأس به لدى العديد من الكتاب على الرغم من ورودها تحت عناوين متابعدة المعاني أمثال (مبادئ، مكونات، عناصر، أبعاد، مرتكزات، أركان، عوامل). وسيجري التركيز عند عرض هذه المتضمنات على الجوانب السلوكية والثقافية توافقاً مع الخط المعتمد للمفهوم بوصفه ثورة ثقافية أكثر من تقنيات محددة، إذ تؤكد بعض الآراء أن فلسفة TQM  تتكون من عنصرين أساسيين هما الإدارة والثقافة المنظمية (المؤسسية) . 

وتتضح الإدارة بوصفها عنصراً رئيسياً في فلسفة الجودة الشاملة في إطار تسع عناصر مقسمة إلى ثلاث مجموعات هي : (9)  

· التركيز على العمليات : وتضم هذه المجموعة عناصر (التحسين المستمر للعمليات، قياس العمليات، وإشراك الزبائن والمجهزين)  .

· التركيز طويل الأمد على الزبائن : وتضم عناصر ثلاث هي (المفهوم الواسع للزبون، التخطيط طويل الأمد للجودة، والتركيز على الجودة)  .

· هيكل الرقابة اللامركزية : وتضم عناصر (فرق العمل، التمكين، وقيادة ذات رؤى)  .



أما الثقافة المنظمية فهي الرديف لمفهوم تعديل السلوك المنظمي وبما يمكّن من إيجاد ثقافة تتيح فرصة المشاركة للعاملين في المنظمة كافة لغرض تحسين الإنتاجية، وتمكين الأفراد وضمان التزام الإدارة العليا، فهي الأرض الخصبة التي تدعم نمو واستقرار ونجاح نموذج الإدارة الشاملة بأبعاده المختلفة . 

وفي وجهة نظر أخرى تتحدد عناصر إدارة الجودة الشاملة بستة محاور هي القيادة، التخطيط الاستراتيجي، إدارة البيانات والمعلومات، العملية الإدارية، إدارة التوريد، وأخيراً إدارة الموارد البشرية (10) . 


ووفق مفهوم الجودة الشاملة فإن رضا الزبون يتحقق عندما تقدم المنظمة مدى واسع من المنتجات والخدمات على أن يجري تعريفها بلغة الزبون، ويصار إلى تصميم العمليات بوصفها وسائلاً للوصول إلى هدف تحقيق الرضا الكامل، فتغدو الجودة قيمة متكاملة تتراكم فيها جهود جميع أعضاء المنظمة بما يمكن من ربط عملياتها (أنشطتها) ورضا الزبون والسوق ومتطلباته .

وبذلك يركز المفهوم على الزبون، بيئة العمل (التشغيل). أي يهتم بتطوير المنتج والعملية بذات الوقت، فضلاً عن تركيزه الواضح على العنصر البشري مورداً أساساً بما يحمله من المعرفة، التوجهات، المهارات، القدرات والأخلاقيات في مجال الجودة كوظيفة أساس مع التشديد على توفير الاشتراطات اللازمة لكي يتم استثمار هذا المورد على نحو فاعل بتوفير بيئة العمل المناسبة مادياً ومعنوياً وبما يشجّع على إشاعة روح الفريق بمناخ منظمي يشجّع هو الآخر على المثل والأخلاق والثقة والابتكارية واعتماد الجودة فلسفة عمل وصولاً إلى ما يعرف بـ (الولع بأداء الجودة) Penchant For Quality Performance والإيمان المطلق بمبدأ ملكية العاملين التجارية والنفسية للشركة ومنجزاتها ومبدأ الرقابة الذاتية. مما سبق يمكن أن نستنتج عدم القدرة على الوصول إلى اتفاق على المتضمنات ومسمياتها، مع هذا استقر الأمر على عناصر تسعة لإدارة الجودة الشاملة لـ TQM وهي دعم الإدارة العليا والقيادة، التخطيط الاستراتيجي، تطوير الموارد البشرية وإدارتها، تصميم إدارة الجودة، إدارة جودة المجهز، إدارة العمليات، التحسين المستمر، المعلومات والتحليل، وأخيراً التركيز على الزبون .   

وحسب ما تقدم تختلف مبادئ الجودة الشاملة عن ما تم التطرق إليه في الفصل السادس (المبادئ الثمانية في ضمان الجودة التي تم اعتمادها أساساً في الإصدار ISO 9001-2000). وبذات المجال وجدنا أن مجموعة من الباحثين يتناولون المبادئ التي قدم لها كل من Deming  و Juran و Crosby بوصفها مبادئ لإدارة الجودة الشاملة. وهو ما سيبدو ضبابياً لا يساعد في الوصول إلى حدود واضحة لمفهوم الجودة الشاملة. فالأمر يحتاج إلى تكثيف وتحديد أكثر ليتضمن ما يلي : 

1. التزام ودعم الإدارة العليا : من خلال تكريس الجهود والموارد ووضع الأسبقيات، ونقل هذا الالتزام إلى العاملين ليأخذ صورة اقتناع والتزام بمفهوم وآليات ومبادئ الجودة الشاملة، وينبغي أن تستوعب الإدارة العليا المعارضين ومقاومي التغيير، وستمتد مسؤولياتها قدر تعلق الأمر بالجودة الشاملة لتشمل : (11)
· فهم الترابط بين عمل الأشياء على نحو صحيح والأعمال في عموم المنظمة .
· فهم تطبيقات الجودة ومبادئها وتقنياتها (السيطرة الإحصائية على الجودة مثلاً) ونقله إلى الجميع .
· القدرة على المشاركة في العمليات الكلية لحل المشكلات وتخفيض الأخطاء .
· صياغة وإدامة فكرة واضحة عن معاني الجودة بالنسبة للشركة .
· تخفيض عدد المستويات الإدارية الإشرافية وزيادة نطاق الإشراف .

· تشجيع العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية .
· تهيئة مناخ الاندماج والتكامل بين أنشطة المنظمة الداخلية، وإزالة الحدود بينها .
· تغيير دور المنظمة التقليدي من التوجه العلاجي إلى التوجه نحو التدريب والتوجيه والوقاية من المشكلات .
· ربط الأداء في مجال الجودة بأنظمة الحوافز والمكافآت كافة .
2. التركيز على الزبون : وهو الهدف الأساسي لأية شركة صناعية أو خدمية كما يعد رضاه وإسعاده محور جوهري ترتكز عليه عجلة الجودة الشاملة التي قدمها كل منKrajwiski.& Ritzman - 1996  .
3. التركيز على احتياجات العاملين : وهي من أولويات إقامة برامج الجودة الشاملة من حيث التمكين والاندماج والمشاركة والتماسك والاقتناع والآهلية، وهو ما يزيد من فرص اتخاذ قرارات أكثر رشداً . ولعل حلقات الجودة (الفصل الرابع) وفرق إدارة الجودة خير معين في هذا الصدد .
4. التحسين المستمر : بما يتضمن الشمولية التي يستند عليها مفهوم إدارة الجودة .
5. التخطيط الإستراتيجي : المتمثل بوجود خطة إستراتيجية واضحة المعالم تحظى بتأييد الجميع ويتحدد بوساطتها الآليات والأهداف والمبادلات الضرورية، وتستند على مسوح ودراسات السوق والتنافس، والتخطيط لاستيعاب التغيّرات في البيئة الخارجية . 
6. الأنشطة الداعمة المستمرة : وهي تساعد في إقامة مرتكزات نجاح تطبيقات الجودة الشاملة وتشمل نظام المعلومات وجمع الحقائق، التعليم والتدريب والتغذية المرتدة .
7. التحسين المستمر : وهو مبدأ أساسي يشمل كل المبادئ السابقة (الفصل السابع) . 

إن تطبيق هذه المبادئ على نحو متكامل سيفضي إلى عدد من النتائج منها ما هو بآثار داخلية ومنها ذات آثار خارجية، فعلى المستوى الداخلي يسهم تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في المجالات الآتية : 

· رفع كفاءة الأداء المؤسسي الكلي سواء فيما يرتبط بوظائف المدراء أو العاملين، أو بوظائف المنظمة الأساسية والمساندة .
· زيادة روح الانتماء والولاء والمشاركة وصولاً إلى الملكية المعنوية ونشر ثقافة الجودة وروح الفريق .
· تخفيض الوقت اللازم لإنجاز الأعمال، والكلف بمختلف أنواعها وتحقيق وفورات متصاعدة يمكن استثمارها في مزيد من التحسينات . 
· جعل إجراءات العمل أكثر سهولة وإتقان من خلال نشر نظم العمل والطرائق الإجرائية والتعليمات التي تتوافق مع معاني الجودة . 

وعلى المستوى الخارجي يتوقع زيادة القدرة التنافسية للشركة بما يمكّنها من البقاء والاستمرار والنمو المتواصل، مع زيادات مضطردة في أحجام الحصة السوقية وإمكانية الولوج إلى الأسواق الإقليمية والدولية من خلال صورة المنظمة وسمعتها لدى الزبائن. كما ستتحقق زيادة في قدرة المنظمة على التفاعل الإيجابي مع متغيرات البيئة الخارجية، من ضمنها ملاحقة متطلبات الزبون وتوقعاته والتوافق مع المجهزين وإمكاناتهم .

المبحث الثالث

خطوات تطبيق برامج الجودة الشاملة والمعوقات 
أولاً الخطوات : تعرض موضوع خطوات أو مراحل تطبيق نظام أو برنامج إدارة الجودة الشاملة إلى العديد من النقاشات والتحليلات، ولعل اختلاف المدخل المختار من الباحثين وحتى الشركات التي تنوي تبنّي المفهوم أسهم في هذا التباين الذي لا يصل إلى حد التناقض، بل على العكس نجد نقاط التقاء واضحة من أهمها تحديد منظور المنظمة نحو الجودة واختيار المدخل المناسب لها. لذلك يشير واقع الحال استحالة تقديم نموذج جاهز يصلح للتطبيق في البيئات والشركات كافة، بل يمكن تقديم مجموعة من الخطوات العامة التي تهدي المدراء في تطبيق المتضمنات، ويمكن تحديد ثلاث اتجاهات ممكنة للتطبيق وعلى النحو الآتي :  

1. مداخل الإسهامات الأساسية لرواد الجودة (الفصل الثاني) من خلال المبادئ والأفكار والتصورات حول المفهوم .

2. مداخل معدلّة إذ تم إدخال عناصر إضافية هامة على الاتجاه الأول، ويمثلها مدخل Victory –c  وأنموذج Hamper  (الشكلين (11-3)(11-4)) . 
3. مداخل حديثة معاصرة ومتقدمة وتضم النموذج الدائري (عجلة الجودة) ، نموذج جائزة مالكولم بالدريج ، مدخل الجائزة الأوربية، ونموذج التحسين المستمر (الفصلين السابع والعاشر) .
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تغلب على الشكل (11-3) التصورات الإستراتيجية فهو يشرع خطواته بالتوجهات العامة والرؤى الأساسية للشركة التي ستعبّر عنها الأهداف والإستراتيجيات، لتترجم بدورها إلى خطط تكتيكية تسند جهود الجودة الشاملة ويكون مجال تطبيقها عمليات المنظمة كافة دون استثناء. وهذا المدخل يتوافق مع أفكار رواد الجودة ويدعم فكرتهم الأساس حول مسئولية الإدارة وأن الجودة قضية إدارية بأبعاد إستراتيجية في الأغلب .  



 أما نموذج Hamper فيميل نحو المستويات العملياتية، ليبدأ بقيادة الجودة الشاملة ومسؤولياتها وأدوارها الواردة سابقاً، وينتهي بأهم عنصر يضمن نجاح تطبيقات الجودة الشاملة ألا وهو التحسين المستمر الذي سيكون هو الآخر شاملاً لكل أنشطة ووظائف المنظمة . 



وبذات الإطار يعرض أحد الباحثين اليابانيين أنموذجه من خلال عدد من الخطوات وعلى النحو الآتي : (14)     
· الموقف من الجودة (محاولة تطوير نوع من الضغط الإبداعي اللازم والمناخ المناسب لتكوين تصور نحو الجودة) وتتضمن هذه المرحلة خدمة الزبائن، تحليل المنافسة، كلفة عدم التوافق مع متطلبات الزبائن، رضا العاملين، والتغذية المرتدّة من المجهزين .

· التصور المشترك وصياغة فلسفة الإدارة تجاه الجودة (المناقشات المفتوحة، الحاجة إلى إحداث التغيير، تحديد قيم الإدارة ومدى استقرار رسالة الشركة) .

· نظام لإدارة الجودة (توجيه الجهود نحو التحسين) .

· الأهداف والخطة الإستراتيجية (الفروق بين الواقع والطموح، تحويل الفلسفة إلى واقع، تفعيل نظام إدارة الجودة)، كما تتضمن هذه المرحلة خطوات دورة الجودة وهي الإعداد والتخطيط، الوعي، النشر، التنفيذ، والتحسين المتواصل .

وتتباين الخطوات وفق الزمن والكلفة والجهد خصوصاً عنصري التدريب والتحسين المستمر اللذان يحتاجان إلى وقت غير قصير يجبر الإدارة على تبنّي منظور استراتيجي طويل الأمد نحو الجودة . لذلك يحتاج الأمر إلى أن يتوسع ليستوعب الخطوات الآتية : 

· تأسيس إدارة الجودة الشاملة وإيجاد البيئة الثقافية المناسبة .

· تحديد مهمة كل عنصر من عناصر المنظمة .

· وضع فرص التحسين والأهداف والأولويات .

· تأسيس خطط التحسين وبرامجها .

· تطبيق المشروع فالتقييم فالمتابعة المستمرة .



وعملياً فإن عمليات التغيير المطلوبة للجودة الشاملة تأخذ صيغة متتالية في عدد من الخطوات نذكر منها :  

1. تقييم مدى الاستفادة الممكنة من تطبيق مفهوم الجودة الشاملة .
2. الوعي بالجودة من خلال برامج التدريب الداخلي والخارجي والقراءات والندوات والزيارات إلى الشركات التي طبقت المفهوم فعلاً .

3. التعرّف على أوجه الاستفادة من جرّاء التطبيق باعتماد الدراسات المسحية والمقابلات مع الزبائن، المقابلات الموجهة مع العاملين لتحديد التوجهات والمعنويات، تحليل لعناصر كلفة الأداء الحالي مقارنة بكلفة التطبيق، تفحّص مدى كفاءة العمليات الإدارية الأساسية .
4. بناء الإستراتيجية الأولية ويتضمن ذلك تحديداً لنقاط القوة والضعف في الشركة، مع تحديد فرص التحسين الرئيسية بالنسبة للعمليات الإدارية، وتعريف بالقواعد الأولية للأداء وأسس التخطيط للخطوات التالية .
5. كسب التأييد الشامل والإجماع الإداري المناسب لإقامة الاجتماعات والمؤتمرات الدورية لتنمية الوعي بالجودة .
6. الشروع بالتنفيذ باعتماد أنشطة التدريب والاتصالات لكسب التزام العاملين بالتغيير وتأسيس الوعي عن مبادئ المفهوم و أغراضه وأهدافه وإستراتيجيته وإطاره الإداري . 

إن البدء التدريجي في طرح مفهوم الجودة الشاملة في المنظمة يعد أسلوباً ناجحاً في أغلب الأحيان كونه يضخ الفلسفة ويحقنها خطوة بخطوة وهو ما يلاءم بيئات الأعمال العربية ويتوافق مع طبيعة إداراتها وموظفيها ويستقري التطور الطبيعي لمفهوم الجودة ليتضمن : 
· تطبيق المفاهيم العلمية لضبط الجودة (تصميم النظم الرقابية وتطبيقها) .

· تطبيق المفاهيم العلمية لضمان الجودة (تصميم نظم ضمان الجودة الرئيسية والفرعية وتطبيقها (الفصل الخامس)) . 
· توفير ثقافة الجودة الشاملة باعتماد التعليم والتدريب، السلوك، الاتجاهات، الهياكل المنظمية، التفكير الاستراتيجي، أنماط القيادة الملائمة . 

· التخطيط لتطبيق مفهوم الجودة الشاملة بصياغة الرسالة والرؤية الإستراتيجية والأهداف والتنظيم الفعّال لمجلس الجودة، مع اختيار المدربين والمنسّقين وتكوين حلقات الجودة وفرق التحسين، وقبل كل ذلك توفير الموارد الضرورية .

· تطبيق المفهوم بتحديد العمليات التي تحتاج إلى تحسين ووضع الخطط التفصيلية، مع تخصيص الموارد واختيار وتدريب المدربين وتدريب الأعضاء في حلقات الجودة وفرق التحسين .
ثانياً : المعوقات : إن نجاح الخطوات السابقة الذكر وفي النماذج المقدمة كافة مرهون بعدد من الاشتراطات لعل أبرزها البيئة الداخلية والبنية التنظيمية الصالحة للتطبيق والتي يجب أن تمتاز بالمرونة والاستجابة السريعة، وقبل ذلك يجب أن يكون حاضراً وفي كل خطوة وعلى نحو مستمر الإدراك والدعم اللا محدود من الإدارة العليا والاقتناع والمشاركة الصادقة من العاملين كافة، وهو ما يفسّر الفشل ألظرفي الذي تواجهه بعض الشركات في تطبيق مفهوم الجودة الشاملة أو ربما واجهت المشكلات في تنفيذه على نطاق واسع وبوجه خاص في الجانب الإنساني من المعادلة، فإذا غابت القيادة الملتزمة بالجودة من إدارة المنظمة سوف لن يتحرك التنفيذ سوى بخطوات خجولة تتفتت وتتفكك لتشكل مضامين للقوى المعادية للتغيير من القمة، الأمر الذي ينسحب إلى الإدارات الوسطى والتنفيذية ليبدو الأمر بصيغة تشكيلة من الصراعات الداخلية .



عليه قد يواجه المفهوم المطبّق النظرة ضيقة الأفق وربما التباهي وعدم الصراحة ويبقى في فلك التعليمات والإعلانات الإدارية وأدلة العمل المفصلة الدعائية، فتغدو إدارة الجودة الشاملة قولاً لا فعلاً وتنشأ الفجوة بين ما هو مستهدف وما تحقق فعلاً وينخفض الالتزام بمبادئ الجودة الشاملة وتغدو الجرأة في طرح أصعب القضايا والمشكلات التي تواجه الجودة في المنظمة من قبيل المحرّمات. الأمر الذي نبه إليه مبكراً العالم Deming  الذي شدد على إزالة الخوف والتردد في خطواته الأربعة عشر الذهبية التي تعالج السلوكيات قبل أن تكون مبادئ في إدارة الجودة والرقابة عليها .



إن نجاح جهود تطبيق الجودة الشاملة يتطلب أكثر وأبعد من التعلّم على الأدوات والأساليب التطبيقية. فالتخطيط والمعرفة العميقة بخصوصية المنظمة وتأثير العوامل البيئية المحيطة يحددان خصوصيات الأنموذج المطبق، الأمر الذي يجب أن يلاءم التكوين الثقافي للشركة. وإلا فإن الفشل متحقق لا محالة، هذا فضلاً عن أسباب أخرى تسهم على نحو أو آخر في تحقيق الفشل ومنها :  

· عدم الوضوح في الخطة الإستراتيجية اللازمة لتطبيق العملية .

· إدارة وقيادة غير فاعلة في مواكبة التغييرات .

· قلة معارف العاملين ومهاراتهم .
· قلة المعلومات المتوفرة حول مزايا التطبيق وعوائده للشركة وعامليها .

· مقاومة التغيير من العاملين .

· خطط غير معرّفة وغير واضحة لفرق العمل وحلقات الجودة من حيث حجم وهدف الاحتياجات التدريبية، يرافقه تدريب وإعادة تدريب غير كاف .

· ضعف التنسيق وضعف بيان الأولويات أو ترتيب سيء لها .
· ضعف في نظام الحوافز والمكافآت .

· التركيز على الجودة في الأجل القصير وإهمال البعد الزمني الطويل .


وبذات السياق يشدد البعض على معوق أساسي يواجه الشركات عند تنفيذ الجودة الشاملة ألا وهي بذور الفشل Seeds Of Failure  . فهي عدو أساسي للإيمان والاقتناع بالنظام المطبق وعنصر أساسي في تحويل التوجهات الايجابية نحو النظام والثقافة الخاصة بالجودة إلى توجهات سلبية محبطة للآمال والاندفاع (15) .


إن الاتفاق مع الآراء الواردة أعلاه تغدو مسألة طبيعية في العديد من الدراسات التطبيقية (16)، وطبقاً لمقتضيات واقع الحال فإن هناك تأثير متباين بين العوامل تلك. عموماً ينبغي التشديد على أن دعم الإدارة العليا واقتناع العاملين بنظام إدارة الجودة الشاملة بات يشكل العنصر الحاسم وفقدانه يعني حتماً تعرض عملية التطبيق إلى الفشل، ويصبح النظام نفسه الشماعة التي تعلّق عليها أخطاء التطبيق .       



إن ظواهر مشكلات التطبيق يمكن أن تتحدد ميدانياً عندما يتم عقد العزم على تبنّي مدخل الجودة الشاملة وفلسفتها في أرجاء المنظمة ككل وعلى النحو الآتي : 

1.  ضعف الاهتمام الحقيقي بالجودة مع قصور في الثقافة المنظمية الملائمة للتطبيق .

2.  سيادة فكرة تعارض الجودة والإنتاجية وإهمال فكرة التحسين المستمر للجودة وأدواته الوصفية والكمية .

3.  مركزية القرارات الإدارية يرافقه تبني مفاهيم خاطئة مثل أن زيادة مستوى الجودة يعني تكبّد كلف إنتاج أكبر .

4.  فقدان الآلية الخاصة بالاتصال مع الزبون وتفهم متطلباته واصطياد توقعاته .    



عموماً لا يختلف مفهوم الجودة الشاملة عن باقي التطبيقات الإدارية وإجراءاتها ومفاهيمها، فهو يتعرض إلى الإخفاق تحت ظروف عدّة  أمثال : 

· ربما لا يتم البدء بالزبون وبالتالي تحدد المعايير (المواصفات) الداخلية (الجودة الداخلية) بعيداً عن رضاه . 

· ربما تكون هذه المعايير سطحية غير مندمجة مع نظام العمل داخل المنظمة . 
· قد تحدد معايير نجاح لتطبيقات الجودة الشاملة على نحو متسرع وغير دقيق وبالتالي يصبح الفشل في المعيار وليس في التطبيق. ومن الأمثلة التي يمكن أن تساق عن هذه المعايير (شكاوى الزبائن، السلع المعادة، تقارير المبيعات، الحصة السوقية، التقارير الرقابية الحكومية)، فضلاً عن المؤشرات المأخوذة من الصحف والمجلات المهتمة بشؤون الزبون، ولا يخفى أن هذه المعايير تمكّن الجودة الشاملة من الانفراد في إبراز الأثر الربحي لإستراتيجية الجودة .

المبحث الرابع (17)
تجربة الشركة السعودية للكهرباء فرع المنطقة الغربية / المملكة العربية السعودية 


تقوم هذه الشركة بتقديم خدمة توليد ونقل وتوزيع الكهرباء لرقعة واسعة من المملكة والتي تقع في الجزء الغربي منها وتضم مكة المكرمة والمدينة المنورة وجدة والطائف .


أطلق على البرنامج المعتمد في هذه الشركة تسمية إتقان : إدارة وتطوير قدرات الأداء الناجح، وتختصر كلمة إتقان من الأحرف الأولى لكلمات العنوان Improving Tasks Continuously And Neatly (ITCAN)   ، وانطلاقاً من هذه المكونات فقد تم وضع الإستراتيجيات الأساسية للبرنامج وكالآتي :

· إيجاد بيئة وفكر وثقافة الجودة الشاملة في مجتمع منسوبي الشركة لإكسابهم المهارات والقدرات اللازمة للتحسين المستمر .

· تحقيق التحسين المستمر لأعمال الشركة من خلال تطبيق مفاهيم وآليات الجودة الشاملة بواسطة فرق جودة من منسوبيها .


ويوضح الشكل (11-5) هيكل آلية اللجان وعناصر الاتصال في برنامج إتقان وهو يتكون من : 

1. لجنة التوجيه: شكلت بهدف الحصول على دعم ومساندة الإدارة التنفيذية العليا في فرع المنطقة الغربية للشركة ممثلة بالمدير العام ونوابه ومدراء الإدارات الرئيسية، وبعضوية مدير إدارة الجودة الشاملة، تتلخص مهامها في رسم السياسات العامة والمساندة للبرنامج وإقرار موضوعات الدراسات التحسينية التي سيتم اختيارها واستعراض أهم نتائجها واعتماد توصياتها، فضلاً عن اتخاذ اللازم نحو تذليل المعوقات والصعوبات وتزويد فرق العمل بالمعلومات والتوجيهات .
2. لجنة التنسيق وضمّت في عضويتها نائب مدير عام الفرع لتنظيم وتطوير الموارد البشرية ومدير إدارة الجودة الشاملة ومدير إدارة التدريب والتعليم ومنسّق عن كل قطاع وإدارة وآخر من إدارة الجودة. إذ تتلخص مسئولياتها في الإشراف على تنفيذ الخطة التشغيلية للبرنامج وتقديم الدعم والمساندة لفرق الجودة مع مراجعة وتقييم مراحل إنجاز مشاريع الدراسات التحسينية .
وباتجاه دعم إدارة الشركة لموضوع التحسين المستمر فقد تم استحداث إدارة الجودة الشاملة ضمن الهيكل التنظيمي تتبع قطاع التنظيم وتطوير الموارد البشرية، من أهم مهامها إيجاد البيئة الصالحة للجودة الشاملة والتمكين لعمل دراسات عمليات التحسين ورسم سياسات وأهداف الجودة وخططها التشغيلية .

* إستراتيجية وخطة التوعية بالبرنامج : ضمت خطة إعلامية تتكون من إستراتيجيات وأهداف إعلامية وانتخاب الوسائل الملائمة لتحقيق هذه الأهداف وتم صياغتها بهدف غرس بيئة ومفاهيم وأساليب الجودة الشاملة في مجتمع موظفي الشركة لإكسابهم القدرات والمهارات اللازمة للتحسين المستمر لأعمالهم، باعتماد عدد من الوسائل منها وسائل مسموعة مثل اللقاءات والمحاضرات والندوات ووسائل مقروءة مثل الرسالة الشهرية عن أفكار ومبادئ الجودة الشاملة (أطلق عليها رسالة إتقان)، إضافة إلى نشرة مستقلة تصدر دورياً تتكون من أربع صفحات تضم أخبار فرق الجودة ومواضيع الدراسات التحسينية وأهم نتائجها. أما عن الوسائل المرئية المستخدمة فضمّت وسائط التعليم المتعدد مثل أشرطة الفيديو وأسطوانات الليزر لعرض تجارب وأنشطة الجودة الشاملة التعليمية والتطبيقية. وأخيراً تم استخدام وسائل الهدايا والتذكارات وتضم هدايا عينية وتذكارات عليها شعار ورمز البرنامج، إضافة إلى الجوائز التشجيعية للفرق المتميّزة الأداء والأعضاء المشاركين بفعالية عالية .
* تصميم ومراحل تطبيق (إتقان) : تكونت العملية من ثلاثة مراحل زمنية هي :
1. المرحلة الأولى : تطبيق مفاهيم وأساليب الجودة الشاملة على نحو تجريبي لمدة ثمانية أشهر، وتم خلالها تشكيل إحدى عشر فريق للجودة تمثّل إدارات الشركة كافة وقام كل فريق بعمل دراسة تحسينية، ومن خطوات هذه المرحلة نذكر : 
· اختيار وتكليف مدير البرنامج وإصدار قرار تشكيل لجنة التنسيق .
· ترشيح وتحديد أسماء منسّقي القطاعات ورؤساء الفرق والإعلان عن مرجعية وأسم وشعار البرنامج .
· وضع الموازنة التقديرية والخطة التنفيذية .
· اختيار آلية ومنهجية التدريب المناسبة مع إعداد وتنفيذ خطة التدريب للمنسّقين ورؤساء وأعضاء الفرق، فضلاً عن تطوير آليات وضوابط عمل الفرق .
· تشكيل فريق الجودة واختيار موضوع التحسين وتطوير آلية لتقييم أداءه في ضوء استعراض نتائج عمله .
· تقييم نتائج المرحلة التجريبية واتخاذ القرار بالبدء بالمرحلة الثانية .
2. المرحلة الثانية : وهدفت إلى تعميم تطبيق البرنامج على كافة إدارات وفروع الشركة على مدى ثلاث سنوات ومن خلال ثلاث جولات تطبيقية مدة كل منها تسعة شهور .  
3. المرحلة الثالثة (مرحلة تحسين إجراءات قطاعات الأعمال) : وتم فيها تطبيق تقنيات متقدمة في الجودة الشاملة بالدخول في تطبيقات الدراسات التحسينية المشتركة بين الإدارات والقطاعات واختيار موضوعات ذات مستوى وعمق أكبر من تلك التي يتم اختيارها ودراستها في المرحلتين السابقتين . 
* نظام التحسين المستمر : تم تقسيم نظام التحسين المستمر في الشركة طبقاً لمقتضيات برنامج إتقان إلى أربعة عناصر هي منهجية التحسين المستمر، أدوات التحسين، ديناميكية بناء الفريق الفعّال، إرشادات وضوابط عمل فريق التحسين، واعتمد في ذلك على مجموعة من المفاهيم أمثال العملية، المهمة ذات القيمة المضافة، المهمة غير ذات القيمة المضافة، المدخلات، المخرجات، العميل (الزبون)، العميل الداخلي والخارجي، متطلبات العميل .

وتم اختيار نموذج محدد لتطبيق منهجية التحسين تضمن خمسة مراحل هي : 
1. مرحلة الاختيار (استقصاء واستبيانات) . 
2. مرحلة التحليل (تحليل العملية ومكوناتها) . 
3. مرحلة القياس (تحديد القيمة الفعلية للمعايير) .
4. مرحلة التحسين: التي تضمنت اعتماد أدوات ومهارات وقواعد التحسين الخمسة (الحذف، الدمج، التبسيط، إعادة الترتيب، الميكنة أو الأتمتة)، مع تطبيق إجراءات العملية بعد تحسينها على نحو تجريبي أو جزئي لدراسة وتقييم آثار التحسين واستقصاء آراء الزبائن.
5. مرحلة التقييم : وتتضمن خطة مفصلة لتطبيق التحسينات على  نحو مستمر ودائم مع توفير كل ما يلزم من موارد بشرية ومالية، ويحدد الفريق ضمن هذه المرحلة مستوى التعديلات المطلوبة على الأنظمة واللوائح المطبقة، وبهذه الخطوة يكون الفريق قد أكمل مهمته بنجاح ويتم فض الفريق وإنهاء تشكيلته ومن ثم البدء بدورة جديدة بتشكيل فريق آخر لدراسة عملية جديدة .    
   
وعن أدوات التحسين المعتمدة وهي العنصر الثاني من نظام التحسين فقد تم اعتماد حزمة كبيرة من الأدوات والتقنيات ضمّت العصف الذهني، استبيان ونافذة الزبون، مخطط المصفوفات، مخطط التصنيف، مخطط مجال القوى، مخطط الأثر والسبب، نموذج مفاضلة المعايير، صحيفة الحصر، المخطط الشجري، رسم باريتو، رسم التدفق التسلسلي، رسم تدفق العملية، رسم النقاط المبعثرة، الرسم الخطي، رسم حدود التحكم، رسم الأعمدة البيانية، مصفوفة اختيار العملية، وتحليل العوائد والتكاليف .   

وبالنسبة للعنصر الثالث من نظام التحسين (ديناميكية بناء الفريق الفعّال) فتكون من أربعة أجزاء هي نموذج لمراحل عمل الفريق، تفعيل أدوار أعضاء الفريق، صفات الفريق الفعّال وظواهر الضعف في الفريق، وتوزعت أدوار الفريق على رئيس الفريق ومصور الأفكار وضابط الوقت والمسيّر والكاتب والمقيّم .

أما عن ضوابط عمل الفريق بوصفها العنصر الأخير لنظام التحسين فقد تضمنت وضوح المهام والأهداف، العمل بإبداع، التركيز على النتائج، توزيع الأدوار والمسؤوليات، التنظيم الجيد، مساعدة القيادة، العمل بروح الفريق، حل المشكلات ذاتياً، اتخاذ القرارات على نحو موضوعي، وأخيراً التقييم الذاتي للأداء . 


* التدريب : احتل التدريب أهمية كبيرة في برنامج إتقان فهناك عدد لا بأس به من الدورات في أساسيات الجودة الشاملة توزعت على المرحلة التجريبية (خمسة دورات بمائة وتسعة مشاركين) والمرحلة الثانية ((الجولة الأولى 10-221، الجولة الثانية 7-130، الجولة الثالثة 8-200) بالنسبة لعدد الدورات وعدد المشاركين على التوالي) فوصل بذلك عدد الدورات الإجمالية إلى 30 اشترك فيها 660 موظف، ونتيجة للبرامج التدريبية فقد أعدت عدد من الدراسات التحسينية بمعايير مختلفة أمثال الوقت، الإجراءات، الدقة، الكلفة، الاستجابة، الكفاءة، السعر، الوظيفة، كما تم حصر التوصيات المرتبطة بهذه الدراسات مع نسب التطبيق (الجدول (11-2) .
الجدول (11-2)
الدراسات التحسينية وإجمالي التوصيات التحسينية
	          المرحلة
البنود
	المرحلة التجريبية 
	المرحلة الثانية 
	الإجمالي 

	
	
	الجولة الأولى 
	الجولة الثانية 
	

	عدد الدراسات 
	11
	33
	24
	68

	التوصيات التحسينية 
	124
	205
	109
	438

	نسبة التطبيق (المعدل) 
	95%
	80%
	30%
	



كما يعرض الجدول (11-3) آثار الدراسات التحسينية للعمليات وفقاً لمعايير التحسين المشتركة، و يعرض الجدول (11-4) آثار التحسين في بعض العمليات على مستوى تكرارها السنوي .

الجدول (11-3)

آثار الدراسات التحسينية للعمليات وفقاً لمعايير التحسين المشتركة
	          المرحلة
المعايير
	المرحلة التجريبية 
	المرحلة الثانية 

	
	
	الجولة الأولى 
	الجولة الثانية 

	الوقت 
	قبل التحسين 
	44 شهر و11 يوم 
	58 شهر
	28 شهر و يومين  

	
	بعد التحسين 
	31 شهر و6 يوم 
	30 شهر و 24 يوم 
	27 شهر و 5 أيام  

	
	مقدار التحسين 
	13 شهر و 5 يوم 
	27 شهر و6 يوم 
	شهر و 3 أيام  

	الإجراءات
	قبل التحسين 
	2221
	2894
	1257,6

	
	بعد التحسين 
	1071
	1299
	765,3

	
	مقدار التحسين 
	1150
	1595
	492,3


الجدول (11-4)

آثار التحسين في بعض العمليات على مستوى تكرارها السنوي 
	م 
	أسم العملية

	مقدار التحسين 
	تكرار العملية /السنة 
	مقدار التحسين للتكرار السنوي  

	
	
	التوفير في الوقت  
	التوفير في الإجراءات 
	
	الوقت 
	الإجراءات 

	1
	تحسين إجراءات ترقيم العدادات 
	917
	35
	3000
	29100
	105000

	2
	تحويل المواد المستودعية بين محطات المدينة 
	18
	48
	22
	396
	1056

	3
	إعادة التيار المفصول 
	0,133
	-
	30000
	4000
	-

	4
	استبدال محطة محروقة  
	1,4
	19
	25
	35
	475

	5
	تحسين إجراءات سداد الدفعة المؤجلة 
	20
	12
	200
	4000
	2400

	6
	تحسين مراحل دراسة طلب 
	35
	186
	6225
	605
	1157850


وخلصت التجربة إلى تحديد عدد من العوامل المساعدة في نجاح برنامج إتقان ومن أهمها التزام الإدارة العليا لفرع الشركة من خلال الدعم الصادق، كذلك روح العمل الجماعي الذي ساد الفرع في إطار تمكين العاملين بمشاركتهم بالمعلومات واستقلالية فرق الجودة والتحفيز والتقدير لجميع المشاركين. كما كان لخطط التوعية والتدريب الأثر البارز في نجاح برنامج إتقان بكل تفاصيله. وأخيراً فإن المتابعة المستمرة للدراسات التحسينية وتنفيذ توصياتها أسهمت هي الأخرى في التنفيذ الناجح للبرنامج .


ومن المنطقي أن تبرز عدد من المعوقات عند تنفيذ أي برنامج في الجودة الشاملة، وكان نصيب برنامج إتقان صعوبات ارتبطت في الأغلب بالجوانب السلوكية كعدم استيعاب مفاهيم الجودة الشاملة وأساليبها ومقاومة التغيير وضعف التزام بعض القيادات والإدارات وعدم الاختيار الجيد لبعض أعضاء الفرق. كذلك نشأت صعوبات ارتبطت بالجوانب المادية مثل عدم كفاية الموارد المتاحة الذي قاد إلى عدم التطبيق الكامل لتوصيات الدراسات التحسينية والفشل في الربط بين أهداف الجودة والأهداف الإستراتيجية للشركة .     

قراءة نقدية 


لم تختلف هذه التجربة عن التجارب العديدة التي طبقت فيها الشركات أسس ومبادئ الجودة الشاملة في إطار برنامج أو نظام متكامل، فالتجربة عززت من ضرورة وجود متطلبات نجاح برنامج الجودة الشاملة أمثال دعم الإدارة العليا والتزام العاملين على مختلف مستوياتهم الوظيفية وضرورات برامج التدريب والتحفيز التي ستركز على الارتقاء بالجوانب السلوكية الموجبة للعاملين تجاه مبادئ الجودة الشاملة على أن يكون ذلك فعلاً لا قولاً .


ويبدو أن التجربة قد واجهت مشكلات الاختيار غير الدقيق لبعض رؤساء وفرق الجودة مع وجود رؤساء إدارات غير مهتمين على نحو كامل بالموضوع، مما يوجب إقامة آلية دقيقة للتقدير والتعريف بجميع المرشحين للمشاركة بالبرنامج سواء بصفتهم ومواقعهم الوظيفية أو بوصفهم متطوعين .   
خلاصة الفصل 


إدارة الجودة الشاملة المفهوم القديم الحديث، الذي لا يعمل إلاّ مع الجودة الشاملة للإدارة. فهو قديم لأننا نتلمس مبادئه ومسلماته منذ خمسينات القرن الماضي وحتى مداخل تطبيقه تتصدرها أفكار دهاقنة الجودة، وحديث لأنه يغازل الزبون بمتطلباته الظاهرة والمخفية (الحاجات والرغبات والتوقعات) وهو عنوان يمكن أن يجمع فصول الكتاب كافة أردفنا تسميته بكلمة نظام وهو أكثر من نظام وأكثر من مفهوم وأكثر من تطبيقات ميدانية  فهو مجموعة أفكار ناجحة تحقق نتائج ملموسة وواقعية. وربما تتبنّى المنظمة أفكاراً ناضجةً في إدارة الجودة بغض النظر عن ما هيّتها وتنجح في تطبيقها وتتلمس ثمار التطبيق وبالتالي فيحق لها أن تطلق على تجربتها تلك نظام إدارة الجودة الشاملة . 
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الفصل الثاني عشر

مفاهيم جودة شائعة 


تركبّت في ضوء أفكار رواد الجودة الأوائل العديد من المفاهيم والأفكار المطّورة. وعلى الرغم من تقديمها تحت عناوين جديدة إلا أن القارئ يجد أن أسسها النظرية قد تم إعادة هيكلتها وترتيبها وفق تأطير نظري سبق التعاطي معه .


لقد وجدنا من المناسب للوصول إلى حافات علم إدارة الجودة عرض مواضيع معاصرة أمثال إسعاد الزبونCustomer Delight ، الايصاء الواسع Mass Customization ، الانحرافات الست أو الحيود السداسيةSix Sigma  بوصفها مقدمات لتكامل نظم الجودة ونظرياتها من جهة وكونها تسعى حثيثاً نحو الهدف الأساسي لنظم الجودة ألا وهو الزبون من جهة ثانية .


وفق إطار ما سبق يعرض الفصل الحالي وفق ما يلي : 

المبحث الأول : إسعاد الزبون .

المبحث الثاني : الايصاء الواسع .

المبحث الثالث : Six Sigma . 

المبحث الرابع : استطلاع مدى توفر متطلبات Six Sigma في شركة أدوية / العراق 
المبحث الأول

إسعاد الزبون  

تعد عملية إسعاد الزبون المرحلة الثالثة في إطار العلاقة بين الزبون والشركة قدر تعلق الأمر بمستويات الجودة، إذ يسبقها مرحلتي الوفاء (المطابقةFitting ) و(الرضاSatisfaction ). والعملية تعني ببساطة جعل الزبون مندهشاً ومستغرباً من مستوى ونوع الخدمة، المنتج، اللطف، والتقدير الذي حصل عليه وجعله سعيداً، بعد فهم الاهتمامات الشخصية له وتوفير متطلباته وصولاً إلى تجاوز توقعاته وجعل كل لحظة أو قضية في العلاقة معه مريحة ولطيفة .

كما تعرف بأنها " عملية تركيز الأداء الكلي للمنتج بما يضمن تجاوز توقعات الزبون، (تجاوز مستوى الجودة المتوقعة) " (1). 


وتعد عملية الإرضاء (2) مرحلة أولية وانطلاقة للبدء بموضوع الإسعاد بهدف إجبار أو حث الزبون على التعامل المستقبلي مع الشركة. والثابت أن الإرضاء قابل للتحقيق لدى المتنافسين كافة وبالتالي لن ترضى الشركة أو تقف عند حد الإرضاء. كما أن معرفة متطلبات الزبون تعد هي الأخرى نقطة البداية في التعامل الصحيح معه، الأمر الذي يتطلب ابتداءً معرفة الزبون بعامة والزبون الأساسي أو المفضّل Key Customer على وجه الخصوص، فضلاً عن المعلومات الآتية : 
· تحديد مجال إحاطة الزبائن (ضمن الصورة الكبرى أم التفاصيل ؟ )  .

· تحديد هل أن الزبون يتمتع بخبرة شخصية في التعامل مع المنتج أم هو زبون تجاري فحسب ؟  . 
· العامل النفسي للزبون (هل هو عدواني أم متجنّب للصراع ؟ ) .
· كيف يمكن تقديم إسعاد حقيقي للزبون ؟
· ما التغيّرات الضرورية في أنشطة التسويق، المبيعات، الخدمات المساندة ؟
· كيف يمكن جعل العاملين أكثر سعادة ؟ وهل سينعكس ذلك على عملية إسعاد الزبون ؟

وحينما يتحقق التوافق بين قدرات الشركة وتوقعات الزبون فإن الرضا متحقق لا محالة. لكن لا تتوقف جهود الشركة عند هذا الحد وإنما تنتقل إلى الإسعاد، فتتركز الجهود ليس في تجاوز التوقعات فحسب وإنما إعطاء الزبون ما يريد وما يرغب في الوقت والزمان المرغوبين وبسعر يكون مستعداً لدفعه .


ويمكن الاستفادة من نموذج "Kano" المعدّل (الشكل (12-1)) في بناء العلاقة بين حاجات الزبون (الوفاء والرضا) وشعوره (الإسعاد). ففي المستوى العادي كلما تحسّن الأداء زاد رضا الزبون، وفي المتوقع فالأداء يحقق الرضا بالتوافق وفي المدهش فالأداء الإضافي يحقق مستوى أعلى للرضا (الإسعاد) الذي ترتبط به حالتان هما :

1. تحقيق بهجة الزبون وسعادته يتطلب تفكيراً جماعياً مبتكراً لتسخير مهارات الإبداع للتفكير فيما لا يتوقعه الزبون لكن يسعده توفره .

2. افتراض أنه ما دامت سعادة الزبون تعتمد على تقديم شيء غير متوقع فالقليل كفيل بإدخال السرور على الزبون بعد إشباع ما يتوقعه. فأصغر المحاولات لإسعاد الزبون (ابتسامة أو رد مهذب) قد يكون لهما الأثر الأكبر خصوصاً عند عدم توقع ذلك، أي أن الإسعاد سيغدو مجانياً Delight Is Free ويتطابق ذلك مع فكرة Crosby عن الجودة المجانية .

إن مسيرة إسعاد الزبون تبدأ بتحقيق شرط المطابقة للمواصفة الذي روّج له   Juran عندما عرّف الجودة، ثم البحث عن إيجاد ما يجعله راضياً برفع مستوى أداء الشركة للتوافق مع توقعات الزبون المستجدة. فما يرضي الزبون اليوم قد لا يثيره أو يرضيه غداً. وعليه من الضروري تركيز جهود الشركة على ملاحقة حاجات الزبون ورغباته في إطار فلسفة مفادها يستحيل إسعاد الزبون دون التوافق مع حاجاته الأساسية ورغباته وتوقعاته (الشكل (12-2)).


[image: image16]


وتتم عملية الإسعاد على مرحلتين متتاليتين هما : ( الشكل (12-3)) 

· التحوّل من عدم الرضا إلى الرضا من خلال جهود الإرضاء التي تمارسها الشركة تجاه زبائنها ولعل أفضل مدخل تطبيقي في هذا الاتجاه هو مدخل حل المشكلة  Problem Solving Approach   .
· التحوّل من الرضا إلى الإسعاد من خلال جهود تجاوز التوقعات . 


وبذات السياق يحدد Andy Hanselman سبع خطوات يعتقد أنها ستساعد الشركة في التحول نحو الإسعاد يمكن اختصارها كما يلي : (5)
1. الإجابة عن تساؤل أساسي مضمونه ما التسهيلات المقدمة من الشركة المشجعة على الشراء والتعامل معها ؟ وهل هناك معوقات في تحقيق ذلك ؟ علماً أن من بين هذه المعوقات العاملين أو نظام العمل لذا يطلق عليهم بقوى منع تحقق المبيعات Sales Prevention Officers'  .  

2. القضاء على قوى منع تحقق المبيعات من خلال تحقيقات وتحليلات مرتبطة بالعوامل التي تمنع الزبون من الحصول على ما يريد .
3. الحصول على تغذية مرتدّة من الزبائن بسؤالهم عن العوامل التي تسهم في تخفيض مستوى خدمة الشركة، وعوامل الإزعاج والغضب منها، وهو ما يحتاج إلى فتح قنوات للتحاور والتخاطب (الانترنيت والهاتف مثلاً) .
4. اتخاذ إجراءات تنفيذية صارمة وصريحة باتجاه معلومات التغذية المرتدّة من الزبون .
5. تحديد الطرق الخاصة بالإسعاد ليس بمجرد الكلام بل بالواقع الذي سينعكس إيجاباً على الزبون، والأمر يحتاج إلى لمسات شخصية وفنية .
6. مكافأة عمليات الإسعاد من خلال تشجيع العاملين للذهاب إلى الأبعد والإضافي .
7. تفحص الأعمال وتقصّي مجالات التحسين والتطوير والعودة إلى الخطوة الأولى .  

إن الإطار الفلسفي لمفهوم إسعاد الزبون يرتبط بالبحث عن المتطلبات الأساسية التي لا يتوقعها الزبون، وستنحصر النتائج في زيادة الحصة السوقية بالنسبة للشركة والوصول إلى المتوقع وغير المتوقع بالنسبة للزبون .


ومن المفيد الإشارة إلى أنه يجري البحث في الوقت الحاضر عن إسعاد أصحاب المصالح سواءً بالبحث عن إرضاء العاملين وعائلاتهم منذ التحاقهم في العمل وحتى الممات (طبقاً لنظرية Z  اليابانية)، أو بالبحث عن إرضاء المستثمرين (سعر سوقي عالي للسهم)، أو إرضاء الدولة والجماعات الضاغطة (المسؤولية الاجتماعية)، أو إرضاء الدائنون من خلال طمأنتهم بأرباح ونمو مالي كافٍ، أو إرضاء المنافسون من خلال المقارنة المرجعية، أو الإدارة من خلال الحوافز والمكافآت، لذلك يمكن الجزم بأن مفهوم إسعاد الزبون يتحرك نحو الفاعلية .

والسؤال المهم هو هل تستمر الشركة في تجاوز توقعات الزبون لكي يتم إسعاده على نحو مستمر ؟ والحقيقة أن توقعات الزبون ببساطة سوف ترتفع إلى مستويات أعلى، بمعنى لن تصل الشركة إلى نهاية محددة ويتوجب عليها بالتالي أن تقدم المزيد والمزيد وهو ما سيجعلها وعامليها يدورون في حلقة مفرغة وعملية استنزاف لمواردها .


وللخروج من هذه الدائرة تدرس الشركة توجهات الزبائن باستمرار، وقد يكون هناك زبائن لا يريدون أن يكونوا في مرحلة الإسعاد، فهم يتعاملون مع كم كبير من الشركات التي تقدم كم كبير من الخدمات وعلى نحو روتيني وستغدو اللطافة واللباقة كل ما يريده الزبون بغض النظر عن الخدمة التي لن تكون في دائرة الاهتمام. لذا عادةً ما يرتبط الموضوع مع ولاء الزبون للشركة أو العلامة، إذ سيقود الإسعاد إلى سلوكيات محددة مرغوبة من الزبون مثل تكرار الشراء، النظرة الايجابية نحو الشركة والمشافهة الموجبة عنها ومن سيحمل هذه التوجهات سيكون زبوناً ذا ولاء .      

بموجب ما سبق يتبين أن التحسين المستمر لإرضاء الزبون يقود إلى إسعاده وهو ما يتضمن ثلاث مداخل هي : (6)  

· نظام إدارة المعلومات : ويتضمن استجابة للبيانات ومركز لإدارة العقود ونظام للجدولة .
· نظام لإدارة جودة الزبون : بالاعتماد على متطلبات ISO9001-2000 (نظم التوثيق التعليمات، الإجراءات، دليل الجودة، التدريب والتدقيق) .
· التحليل الإحصائي : تقفّي اتجاهات الزبائن وتحليل أفضل الخيارات والخصائص التي يبحث عنها الزبون الفردي .

ومن المفيد في هذا المجال عرض عدد من الاستمارات المعتمدة لانجاز المداخل السابقة وعلى النحو الآتي : (7)
1. استمارة ترتيب الزبون للعوامل المهمة : وتأخذ الصيغة الآتية : 

	ت
	العوامل المهمة وفق الزبون 
	الترتيب 
	لماذا 

	
	
	
	

	
	
	
	


2. استمارة الإسعاد للزبون الرئيسي (ذو الأسبقية) 

	ت
	الزبون ذو الأسبقية 
	ماذا تحصل من العلاقة معنا حالياً 
	رأي الشركة حول عوامل الإسعاد والدهشة 

	
	
	
	

	
	
	
	


3. استمارة تكثيف عوامل الإسعاد (الشيئين الرئيسيين في إسعاد الزبون ) 

	ت
	الشيئان الرئيسيان 

	1
	الشيء الأول الذي يجب أن تغيّره الشركة من أجل أن تصل إلى إسعاد زبائنها على نحو حقيقي هو 

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

	2
	الشيء الثاني الذي يجب أن تغيّره الشركة من أجل أن تصل إلى إسعاد زبائنها على نحو حقيقي هو 

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



وبناءاً على ما تقدم يمكن بناء تصور عن أركان إسعاد الزبون يمكن إخضاعه للاختبار ووفق الشكل التالي : 

	أركان إسعاد الزبون 

	1. معرفة الزبون .

2. معرفة رغبات الزبائن وحاجاتهم .
3. معاملة الزبائن على نحو فردي .
4. التركيز على الزبون .
5. الاستماع إلى صوت الزبون .
6. إدراك مؤثرات الإسعاد .
7. البحث عن طرق مستحدثة لإسعاد الزبون .
8. تشخيص آليات إسعاد الزبون .
9. العمل بثقة باتجاه الشيء الصحيح .
10. قيمة سياسات الشركة .
11. التدريب على إسعاد الزبون .
12. بناء علاقات طويلة الأجل مع الزبون (علاقة تعلّم ) . 




المبحث الثاني
الايصاء الواسع 

نظرياً الايصاء الواسع Mass-customization يعني منح المنتج أو الخدمة ميزة فردية (شخصية) وهو يعبّر عن قدرة الشركة في تزويد الزبون بأي شيء يريده على نحو مريح وفي أي وقت ومكان وطريقة يريده بها. أما إجرائياً فهو استخدام عمليات مرنة وهيكل منظمي مرن لإنتاج منتجات وخدمات متنوعة وربما فردية تحت كلف منخفضة وفي إطار الإنتاج الواسع القياسي (8). والمفهوم ليس بديلاً عن فلسفة التقسيم السوقي بل جزء أساسي منه. وهو إستراتيجية تعتمدها الشركة عندما تقدم عملياتها المرنة تنويعاً واسعاً من السلع والخدمات تحت كلف مقبولة (9).
ويعد Stan Davis أول من تعرض للموضوع في كتابه Future Perfect عام 1987 ليشير بذلك إلى فكرة اعتماد تقنيات محددة لتقديم منتجات متوافقة مع الزبائن وجني المزايا الاقتصادية للإنتاج الواسع (10)، ثم أخضع  Joseph Pine هذا المفهوم إلى التطوير في كتابه الذي حمل العنوان ذاته .
إن نهاية عصر الإنتاج الواسع وارتفاع مستويات الذكاء والمعرفة لدى الزبائن ذوي المتطلبات المتنوعة التي تميل نحو الفردية، فضلاً عن زيادة حدة التنافس ودخول المصنّعين الجدد وزيادة الاعتماد على قواعد بيانات الزبون، كلها عوامل عدّت مبررات قوية للتعامل مع الايصاء الواسع بهذا القدر من الاهتمام .   
وعموماً فإن التصورات حول القرب من الزبون تؤخذ من مسألتين أساس هما :

· إن بعض أنواع الفشل والعيوب في المنتجات تحدث تأثيراً سلبياً وصعوبات غير مرئية يتحملها الزبون النهائي، وهي ذات تأثير سلبي أكبر من أنواع الفشل الأخرى التي يجري الكشف عنها من خلال الإجراءات الاعتيادية للسيطرة على الجودة داخل الشركة . 
· تتطلب مسألة مقابلة حاجات الزبون ضرورة القراءة الواضحة والقريبة لبيانات التشغيل والأداء للمنتجات المقدمة إلى السوق .

لذلك يقدم Kato هيكلية لرضا الزبون تعتمد على التوقعات المسبقة وتقييم الأداء من خلال الشكل الآتي .

	A
	C

	D
	B


الشكل (12-5)(11)
هيكلية رضا الزبون 

يشير المربع (A) Better than expected إلى أفضل من المتوقع مما يدفع الزبون نحو التعامل مجددا مع الشركة. المربع (B) Worse than expected  يشير إلى أسوأ من المتوقع مما يسبب فقدان الزبون. والمربع (C) As expected  كما متوقع فهو يثير انطباع ضعيف لكن الزبون يرغب في الاستمرار بسبب عدم وجود المنافسة. وأخيراً فإن المربع (D)  Unexpected & unacceptably bad  فهو غير المتوقع وغير المقبول .


إن هذا الطرح الفلسفي يعمل على تركيز توجهات الإدارة والعاملين على السواء باتجاه ترجمة تفضيلات الزبون إلى تحسينات جودة داخلية In Line Improvements يجري فيها التركيز على عملية التصنيع بوصفها نهاية خط الإنتاج والشخص التالي (الذي سيرى ويتلمس مخرجاتها هو الزبون وهو من أهم موجودات الشركة). كما أنها تضم مقاييس كميّة تتيح للمسئولين عن الجودة في الشركة إمكانية وضع أهداف منع تحقق العيوب، إذ تتمكّن الشركة ومن خلال ما يتوفر لديها من نظم معلوماتية متطورة وتقنيات تفاعلية لعل أبرزها الانترنيت من تحقيق توجيه مركز وكافٍ للمنتجات نحو زبون فردي وبكلف منخفضة باعتماد نظم الإنتاج المعاصرة وصولاً إلى مدخلين أساسين هما : (12) 
· الايصاء الواسع  .
· التسويق بنظام واحد لواحد One to one marketer  .

يعرف المدخل الأول بأنه " قدرة الشركة في تزويد زبائنها بأي شيء يريدوه على نحو مربح وبأي وقت يرغبون به وفي أي مكان يطلبوه وبأي طريقة يحتاجونها " (13). ويتيح هذا المدخل دفع خيارات وبدائل (خزين كبير) في قنوات التوزيع والتأمل بان كل خيار أو بديل جديد سوف يطلب من قبل عدد من الزبائن وبالتالي تقترح الشركة على الزبون صيد Hunt  المنتج أو الخدمة التي يريدها من بدائل متنوعة على نحو متزايد، بمعنى آخر استخدام تقنية المعلومات ووسائل الاتصال لتحديد الزبون الذي يرغب في المنتج التي ترغب الشركة في بيعه .

أما المدخل الثاني فيعني محاورة كل زبون على حدا مع توفر الرغبة في السماع والتعاون لدى الزبون ووجود القدرة على تحويل التصاميم المعقدة إلى منتجات باستخدام تقنية التصميم بمساعدة الحاسوب Computer Aided Design (CAD)  . 


إن تنفيذ مفهوم الايصاء الواسع يحتاج إلى بناء ما يعرف بعلاقة التعلّم Learning Relationship بوصفها أداة للتعاون والمشاركة بين الزبون والشركة. ويشار إليها في بعض الأحيان بمجاميع التركيز أو هيكلية مقاييس الجودة وتعرف بأنها " اتصال مستمر بين الزبائن والشركة وعلى نحو متداخل ومتعاون من أجل مقابلة حاجات الزبائن ورغباتهم على مر الزمن" (14)، وهي نتاج تطبيقي لتساؤلين أساسيين هما : 
· كيف يمكن تفسير حاجات الزبون ورغباته ؟ 
· كيف يمكن مقابلة تلك الحاجات والرغبات ؟ 

فالزبون يعلّم (يدّرس) الشركة ماذا يحتاج وماذا يرغب. وكلما زادت الدروس زادت درجة الدقة في الحصول على حاجاته ورغباته بالطريقة التي يريدها. وبذلك يساعد الشركة (يتفضّل على الشركة) في امتلاك ميزة تنافسية يصعب معها على المنافسين أخذ مكانها حتى لو تبنت الشركات المنافسة ذات الخطوات. إذ أن الزبون سيفضّل التعامل مع من تعامل معه وغير مستعد للتعليم الجديد لشركة جديدة بعد أن قطع شوطا من الجهد والوقت، وسيتحدد دور الشركة في هذا المجال في الاستمرار في تقديم الجودة العالية للمنتجات الموجه نحو حاجات الزبائن ورغباتهم بسعر معقول وتنافسي على أن لا تفقد موجات التقنية المعاصرة في عمليات الإنتاج (الأتمتة) أو المنتج (أبعاد الجودة وأهمها الشكل والفن الجمالي (الفصل الثالث)) . 


ومن الضروري تفسير رغبات الزبائن وإجراء تنظيم دقيق لتحديد الاختيارات الخاصة بكيفية مقابلة تلك الرغبات، بمعنى  يتوجب على المدراء تقرير وتحديد ماهية أسواق المنتج التي ترغب بزجه فيها، وهو ما يتطلب رسم صورة دقيقة وواضحة عن الاستخدام النهائي للمنتج والمشكلات المرتبطة بذلك، ولبناء علاقة التعلّم  يتطلب الأمر تنفيذ أربع استراتيجيات هي : (15)
1. إستراتيجية المعلومات : لتكوين حوارات مع الزبائن وإعادة التفكير والتذكير بتفضيلاتهم، وتحتاج إلى خطوتين أساسيتين هما :

1-  تحديد الزبون وجمع البيانات عن حاجاته ورغباته بدءً بالأهم وصولاً إلى الأكثر  أهمية على أن يكون بناء العلاقة مبرراً من حيث الكلف .
2-  عقد حوار بنّاء مع الزبون باعتماد وسائل عدّة  منها خطوط الخدمة المفتوحة In Line Services  ، البريد أو المراسلة من خلال قواعد البيانات Data Base – Driven Mail ، أدوات بيع تعتمد برمجيات موجه Sales Tools Based On Object – Oriented Software  .
2. إستراتيجية الإنتاج / التسليم : أي الاستلام ومقابلة ما تتعلمه الشركة من الزبون، وهي تحتاج إلى نماذج ومعدات تصميم متطورة تستجيب لمتطلبات الزبائن .
3. إستراتيجية تنظيمية : لإدارة الزبائن من جهة والقدرات التنظيمية المتاحة للشركة من جهة أخرى، لأن بناء علاقة التعلّم لا يحتاج إلى مدير منتج Product Manager ، بل إلى مدير زبون Customer Manager  الذي سيكون أمين أسراره وتفضيلاته. وتحتاج الشركة أيضاً إلى مدير قدراتCapability Manager  ينفّذ عمليات الإنتاج والتسليم المحددة لمقابلة متطلبات الزبون (الشكل (12-6)). إذن مدير المنتج في السابق يبحث عن زبون لمنتجات الشركة، أما مدير الزبون في إطار علاقة التعلّم فهو يبحث عن منتجات تلبي متطلبات زبائن الشركة .
4. إستراتيجية التقييم : لتقييم الأداء في الإستراتيجيات الثلاث السابقة، ويتم تركيز الجهود وحصرها وذلك لعدم استعداد الزبائن كافة لقضاء وقت وجهد في بناء علاقة التعلّم. والطريقة الأكثر رواجاً في تحديد توجهات الشركة نحو الزبون هي القيمة الزمنية للزبون Customer Lifetime Value ، وهي مجموع التدفقات المستقبلية للأرباح والمنافع الأخرى التي يمكن أن نعزيها لكل مشتريات الزبون ويستخرج منها حصة الشركة من الزبون .




إن مفتاح النجاح في الإيصاء الواسع هو تأجيل المهمّة الخاصة بتمييز Differentiation  المنتج أو الخدمة الموجهان إلى زبون محدد حتى اللحظة الأخيرة. والتأجيل Postponement هو مفهوم منظمي حيث أن الأنشطة النهائية في بند الخدمة أو المنتج يتم تأخيرها حتى استلام الطلبات بما يسمح بأوسع تطبيق للنماذج المعيارية لحزمة Packages  الخدمة أو المنتج قبل الإيصاء المحدد Specific Customization ، بمعنى آخر إن الإيصاء الواسع يتضمن مرحلتين الأولى هي التأجيل أي تأجيل إكمال المنتج حتى معرفة التفاصيل الأخيرة لطلب الزبون، وفي الثانية يكون المنتج قد خصص للزبائن الذين حددوا تفاصيل طلباتهم وفي الأغلب هم زبائن أساسيين Key Customers لذا فهو محدد .


وباعتماد التأجيل يتمكّن المصّنع من تجنّب تراكم الخزين الخاص بالمنتج النهائي في انتظار توقع أوامر شراء مستقبلية وذلك لأنه سينتظر أمر شراء من زبون محدد مع إمكان تسليم المنتج مباشرةً إليه وليس شحنه إلى مخازن الجملة ثم إلى الزبون .


وقد نجحت Hewlett Packard في تطبيق مفهوم الإيصاء الواسع وهي تؤجل تجميع الطابعات (تركيب مصدر الطاقة والتعبئة) حتى آخر خطوة في العملية عندها سيقدم الموزع توصيته حول الفولتية والتردد وفق مناطق البيع والتسويق، عليه ستغدو عمليات إعادة تصميم المنتج، إعادة تصميم العمليات، والتأجيل شروطاً مهمة للتطبيق الفعال للإيصاء الواسع .


والجدير بالذكر أن تطبيقات الانترنيت قد أسهمت على نحو واضح في استراتيجيات الإيصاء الواسع فصفحات الشبكة تصمم لجذب الزبائن وإتاحة المجال لتثبيت الخدمات أو المنتجات التي يريدوها بيسر وسرعة. ولقد نجحت شركتي GM و Ford في تطبيق كلا النوعين من الإيصاء من خلال بناء نظم تسمح للزبائن باختيار السيارة التي يرغبون بشرائها من خلال الشبكة العنكبوتية وهو ما يتيح للزبون عدد غير محدد من الخيارات وبالمقابل فإنه سيجبر العمليات الداخلية على إنهاء المنتج بموجب توصية الزبون .


لذلك يستنتج بعض الكتاب(16) أن المرونة وأوقات الاستجابة القصيرة هي مكافئة الجودة لعمليات الإيصاء الواسع .

إن الشركات التي تطبق فلسفة الايصاء تتوقع أن تحقق العديد من الميّزات منها ما يرتبط بزيادة مستوى الأرباح نتيجة تخفيض الكلف الكلية، ومنها ما يرتبط بالقدرة على استغلال الفرص المتاحة في السوق على شرط توفر عنصري المرونة الشاملة والاستجابة السريعة من خلال سلسلة القيمة، فضلاً عن نظم التغذية المرتدّة الحركية الموضحة في الشكل (12-7)) .   
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إن مشروع الايصاء الواسع يتضمن مرحلة الترويج لإلقاء الضوء على المفهوم والمبادئ التي يرتكز عليها، والتعريف بالإمكانات الفردية والمنافع الفريدة مع تقييم مستمر للداخلين الجدد. ويكون قسم التصميم مسئول عن المرحلة الثانية ليقوم بمساعدة الزبون في تطوير نظم تصميم سهلة الاستخدام (النظم الخبيرة، المحاكاة، البرمجيات المتاحة كافة)، وتحديد دقيق للحاجات التي تؤثر في الايصاء مع الاعتماد على مدخل يستند على الأجزاء في إطار قواعد عمل معرّفة مع تكامل نظم العمل كافة ومساندتها بعضها لبعض. ويقوم قسم المبيعات بإحداث تغييرات في الفترات التسويقية العادية مع إقامة برامج تدريب على مداخل وتقنيات البيع. أما قسم الإنتاج فسيكون مسئولاً عن تبسيط نظام التوزيع والتسليم وتوجيهما على نحو أكثر دقة نحو زبائن محددين. وستعمل العمليات أما في إطار (تصميم فردي - بناء فردي – طلب عدّة  أجزاء) أو (تصميم فردي – طلب عدّة  أجزاء – بناء فردي). كما سيضطلع قسم الخدمات بإعداد ملفات عن الزبائن على نحو فردي لتكون متوفرة وتدعم أنشطة العاملين، وهذا سيتوجب ربط الأنشطة على نحو حركي ومستمر مع الزبون . 


ولكي تكتمل الصورة الكلية تتدخل ثلاثة أنشطة هي (عمليات التغذية المرتدّة، التنظيم، تقنية المعلومات). إذ تقوم الأولى بتحديد الحاجات التي تحتاج إلى إسناد وملاحقة مع تحليل هذه البيانات وايصالها إلى المعنيين واتخاذ إجراءات تنفيذية ضمن الوقت المحدد، وتتم العملية باشتراط الحفاظ على السرية وبالحساسية العالية. أما التنظيم فسيعمل على توفير رؤية داعمة لمرتكزات السرعة والاستجابة مع إيجاد مرتكزات Five (A) (أي حجمAny volume ، أي وقتAnytime ، أي شخصAnybody ، أي مكانAnywhere ، أي شيءAnything ). وأخيراً فإن تقنية المعلومات ستدعم كادر العمل في تفاعله مع الزبون في إطار نظم مرنة تستند على الأجزاء وأخرى تستند على القواعد (18).      
المبحث الثالث

Six Sigma 

سبقت الإشارة إلى أن المدخل الياباني في الجودة أسهم على نحو واضح في ترسيخ فكرة الجودة لدى العديد من الدول، بل أن من كان طالباً في الخمسينات لدى عدد من الأمريكان أمثال Deming   و Juran  غدا أستاذاً ومعلماً في الثمانينات لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة والأدوات السبع في السيطرة على الجودة والأساليب السبع في الإدارة والتخطيط، فضلاً عن الصيانة المنتجة الشاملة ونشر وظيفة الجودة وأسلوبي Hoshin و Taguchi في التخطيط والتصميم و هندسة Kansei  وغيرها كثير . 


لقد استغرق الغربيون وقتاً طويلاً في تحقيق التكامل بين هذه الأساليب بغية جمعها في أسلوب أو نظام واحد. وتصدت لهذا الأمر شركتي General Electric و Motorola وذلك في أواخر تسعينيات القرن الماضي من خلال توجيه هذه الأساليب باتجاه عمليات التحسين التي تضمن كل من رضا الزبون والقدرات التنافسية وصولاً إلى جودة تقدم إجابات شافية للعاملين في مستوى الإدارة العليا والدنيا على حد سواء . ويعود الفضل في ابتداع تقنية Six Sigma  إلى شركة Motorola بالاعتماد على أدوات إحصائية وتقنيات طورها Juran (الفرق، الثقافة، العوامل الحرجة للجودة Critical To Quality(CTQ)). فالتحسين يعتمد على المدخل الفرقي ويحتاج إلى إشاعته داخل الثقافة، وستتطور الجودة، الأداء، الإنتاجية والميزات التنافسية وستنخفض بذات الوقت الكلف والضياعات، مما أعطى لهذه التقنية الشهرة الحالية ومجالات الاستخدام الواسعة التي شملت الشركات الصغيرة والمتوسطة، المجهزين، مقدمي الخدمات الصحية، الأجهزة الحكومية وما إليها .    

ففي بيئة أعمال تتسم بالتعقيد، التنافسية العالية، الإطار العالمي فإن الحقيقة الثابتة للإبقاء على الميزات التنافسية تتلخص في البحث المستمر عن الطرق التي تعظّم من الإنتاجية، مما يعني الحاجة إلى عمليات أعمال تصمم وتطوّر وتنفّذ على نحو سريع في إطار القدرة على قياس وضبط كفاءة وفاعلية تلك العمليات لكي تضمن للشركة تسليم منتجات وخدمات ذات قيمة للزبائن .

وابتداءً فإن المرجعية التاريخية لفلسفة Six Sigma تنبثق من ثلاث منطلقات فكرية هي :(19)

1. سريان منطق السبب والنتيجة في العمليات والتحولات (الهند – 2000 قبل الميلاد) .

2. إن جميع النظم تعطي مؤشرات بالاستعداد نحو التغيير بغض النظر عن تصميمها، وهذا التغيير سيأخذ شكل التوزيع الطبيعي (ألمانيا – القرن 18) .
3. إن التغيير المتجذّر يتأثر سلبياً بالأسباب المكتشفة، وبالتالي فإن تحييد هذه الأسباب وتقليل آثارها بل القضاء عليها سيعود بالنظام إلى حالته الطبيعية (الاستقرار) (Taguchi ، Deming ، Shewhart  - القرن 20) .


فالجودة تعرّف بعدد العيوب أو الأخطاء في المنتج، الخدمة و العملية ويمكن تحليلها وقياسها بواسطة الانحراف Sigma وهو تعبير إحصائي يشير إلى مدى التباين في المنتج أو العملية من خلال قياس العمل الخاطئ وبما يسهّل من التعبير الكمي عن أهداف التحسين ويمّكن من إقامة مقاييس شاملة ترتبط بجودة العمل .


وتقدم تقنية(20) Six Sigma أدوات ومجالات عملية تمكّن أو يجب أن تتمكن الشركة من اعتمادها بفاعلية باتجاه تحقيق التميّز في مجال الأعمال . وتترجم Six Sigma (الحيود السداسية) إلى 3.4 معيب في كل مليون جزء (بمعنى ضمان خلو 99.9997% من المنتجات والخدمات من العيوب وهو ما يقترب نحو هدف العيوب الصفرية الذي نادى به Crosby)(الجدول (12-1))، وتمثل تحسين جوهري على الانحرافات الثلاث (الشكل (12-8))، مما يعني إمكان السيطرة على التباين في العمليات (البشرية، الميكانيكية، الكيميائية)، بحيث أن حدود العمليات الطبيعية تقع ضمن حدود المواصفة، عندها لا يهم درجة تحقق التباين تحت السيطرة والنتيجة ستكون في إطار السماح المقبول عند الزبون. وعليه فإن Six Sigma تعد محاولة لتطبيق مبادئ الجودة والمقاييس الإحصائية ليس فقط في عمليات التصنيع بل في عموم الشركة .


وتعد تقنية Six Sigma آلية تستند على البيانات والمقاييس وهي ضرورية للكشف عن التحسين المستمر. والتقنية تلتقي مع تصميم العمليات وأفكار Taguchi من حيث الهدف فكلاهما يسعيان نحو تخفيض التباين وتنميط مسارات العمل، وهي مدخل مركّز نحو الجودة Quality –Centric Approach يستهدف التحسين المستمر من خلال عمليات إدارية بمنحى جديد يعتمد البيانات لتحليل وقياس التباين و وتحقيق تخفيض نظامي للانحرافات (21) .


والملاحظ أن هذه التقنية لا تتضمن برامج ومجالات نظامية ورسمية فحسب، بل أن كل صيّغ هذه التقنية تمثل فلسفة عملياتية وثقافة يمكن أن يتقاسمها الزبائن والمساهمين والعاملين والمجهزين. ولا يشمل تطبيقها عمليات التصنيع بل يشمل مدى واسع من الوظائف والعمليات والصناعات من ضمنها مؤسسات التمويل والتسويق، كما أنها لا تسعى نحو تخفيض العيوب فحسب بل تؤثر على نحو موجب في رأس المال البشري والمادي وتحقق بذلك وفورات تقدّر بالمليارات. وأفضل مثال على ذلك هي شركة Motorola  التي حققت رقم وفورات بلغ إحدى عشر مليار خلال إحدى عشر سنة من التعاطي مع الأسلوب. كما ارتفعت إنتاجية شركة AlliedSignal بنسبة 6% ضمن عمليات التصنيع فيها خلال عامين فقط. كما بلغت عوائد General Electric ملياران في عام 1999 ووصل عدد المتدربين على تقنية Six Sigma مع نهاية العام إلى 10000 عامل (22) .

الجدول (12-1)(23)
مقارنة مستويات الانحرافات 

	قيم الانحرافات

SIGMA
	فرصة عيب واحد لكل مليون DPMO
إحصائياً 
	النسبة المقبولة إحصائياً 
	فرصة عيب واحد لكل مليون

لدى Motorola
	النسبة المقبولة لدى Motorola

	1 
	317400
	68.26
	697.700
	30.23

	2 
	45400
	95.46
	308.733
	69.1267

	3 
	2700
	99.73
	66.803
	93.3197

	4 
	63
	99.9937
	6200
	99.38

	5 
	0.57
	99.999943
	233
	99.9767

	6 
	0.002
	99.9999998
	3.4
	99.99966



ويمكن أن تتكامل عدد من معلمات تصميم عمليات الأعمال وعلى نحو سلس ضمن إطار تصميم تقنية Six Sigma، ومن هذه المعلمات نذكر : (24) 

· القدرة على الاستثمار العالي للأدوات المعتمدة .
· القدرة على تحقيق تكامل ناجح مع العمليات الأخرى .
· تبنّي التغييرات في ظروف العمل .
· تقديم تدفق أنشطة عملياتية كفوءة .
· تخفيض التباين وتقديم طرق معيارية في أداء الأعمال .  
 




وفي الأغلب تعتمد الشركات هذه الفلسفة لعدد من الأسباب لعل أبرزها التركيز على الزبون، التخلص من الهدر، رفع مستويات الجودة للمنتجات والخدمات المقدمة إلى الزبون وإيجاد فرص توظيف للعاملين مع التأثير في الخطوط والمستويات الدنيا .  


وكلما زاد عدد السماحات ضمن المواصفة قلّ عدد العيوب، وكلما قلّ التباين قلّت الكلف. والأغلب اعتماد الانحرافات الثلاث لدى أغلب شركات اليوم و أربع أو خمس انحرافات في العمليات الحرجة Mission-Critical Processes .


ومن المفيد التأكيد على انه ليس من المرغوب الوصول إلى المستوى السادس في كل عملية كما لا يعد ذلك مؤشراً للكفاءة أو معياراً للإنتاجية، فليس كلها تحتل ذات المستوى من الأهمية، والذي يحدد ذلك هو الزبون حتماً، فضلاً عن كلف التلف الحرج أو كلف الجودة المنخفضة التي قد تصل في أغلب الشركات إلى 25% من المبيعات السنوية، وأغلب هذا التلف مخفي بسبب النظم المحاسبية التقليدية مما يتطلب برامج تدريبية مكثفة وشاملة لعموم أرجاء الشركة . 


وبذلك تشمل الأهداف التي تسعى تقنية Six Sigma تحقيقها ما يلي :

1. حصيلة إنتاجية عالية مع إبتكارية عالية للمنتجات .
2. مستويات جودة عالية في المنتجات والعمليات والخدمات .
3. رضا الزبون مع رضا العاملين والشعور بالفخر .
4. تحسين استغلال الموارد مع تحقق نمو واضح في العوائد .  

5. توسع الأرباح الحدية مع زيارة القدرة على اختراق الأسواق .
6. قدرات تنافسية عالية مع عوائد استثمار مهمة . 

 
إن تقنية Six Sigma تعمل في إطار خوارزمية حل المشكلة يطلق عليها DMAIC التي تعتمد في تطوير العمليات المعتمدة (الجارية) والتسمية مستمدة من الحروف الأولى للعبارات (التعريف Define، القياس Measure، التحليل Analysis، التحسين Improvement، الضبط Control (الشكل (12-9)). وهذه المنهجية تقوم على القياس الكمي معتمدةً على أساليب إحصائية أكثر تعقيداً وتحتاج إلى متخصصين مدربين على نحو محدد من أجل قيادة جهود التحسين. وهذا التدريب يمر بعمليات تعليم وتأهيل تشير إلى التميّز في مجال Six Sigma وهي الحزام الأخضر Green Belts  والحزام الأسود Black Belts والحزام الأسود للأساتذة Master Black Belts وأفضل مؤسسة متخصصة في أدوات وتقنيات Six Sigma هي  A. Blanton Godfrey of the Juran Institute  .

وفيما يلي شرح مختصر لمراحل  DMAIC : 

1. مرحلة التعريف   Define (D) : وتعنى هذه المرحلة بتعريف العملية أو المنتج الذي يحتاج إلى التحسين، كما تعنى أيضاً بالمقارنة المرجعية لخصائص الجودة الحرجة للعملية أو المنتج مع الشركات الأفضل. وتتضمن متطلبات الزبون والتغذية المرتدّة من السوق وتمييز العوامل الحرجة للجودة CTQ والتركيز على الزبون بوصفه صاحب التأثير الأكبر على الجودة، ومن ضمن تساؤلات هذه المرحلة : 
· من هم الزبائن ؟ وما متطلباتهم وتوقعاتهم ؟
· فهم CTQ وصياغتها على النحو الذي يتناسب مع المشروع .
· تطوير آهلية فريق المشروع (ما هو مطلوب فعله ؟ وتحديد أهداف المشروع ومتطلبات تنفيذه وما إليهما ) .
· جمع البيانات من الزبائن لفهم ما يريدون بالضبط (استخدام استطلاعات الزبون، بيانات المقارنة المرجعية و نشر وظيفة الجودة وما إليهما ) .
· ما هي العملية ؟ وما هو المنتج ؟
2. مرحلة القياس Measure (M): إذ يقوم الفريق بتمييز العمليات الداخلية الرئيسة التي تؤثر على CTQ وقياس العيوب الموجودة حالياً The defects currently generated نسبةً إلى تلك العمليات. وتستلزم هذه المرحلة اختيار خصائص المنتج، وتحدد التساؤلات الآتية كيفية فهم هذه المرحلة : (25) 
· كيف يمكن قياس العملية ومستوى أدائها ؟
· ما الأداء الحالي للعملية  current performance of the processضمن معايير (العائد من الطاقات الإنتاجية، DPMO و مقدرة العملية وما إليهما) .
· هل يتوفر نظام قياس كفوء ؟
· ما المساهمة الحدية لنظام القياس في إطار التغيير الشامل ؟
3. مرحلة التحليلAnalysis(A) : تهتم هذه المرحلة بالتحليل والمقارنة المرجعية لمصفوفة أداء العملية /المنتج الرئيسيان The Key Product/Process Performance Metrics  .

4. مرحلة التحسين Improvement (I) : ترتبط هذه المرحلة بالخصائص المختارة لأداء المنتج التي يتوجب تحسينها للوصول إلى الهدف، وهي تعمل على تشخيص وكشف المصادر الرئيسة لعدم المطابقة ليجري الكشف عن متغيرات العملية الرئيسة، ومن تساؤلات هذه المرحلة : (26) 
· هل بالإمكان اقتراح النشاطات و الأفكار التي تتلمّس جذور المشكلة ؟
· هل ستكون أي من هذه النشاطات وحلول الأفكار قابلة للتطبيق ؟
· أي من الحلول ستكون أكثر ربحاً ؟
· هل بالإمكان أن نختبر الحل المختار لضمان عمله على نحو صحيح ومن ثم تطبيقه ؟
5. مرحلة الضبط Control (C) : وتبدأ بضمان شروط العملية الجديدة الموثقة والمراقَبة عن طريق أدوات السيطرة الإحصائية على العمليات، ليجري تقييم مقدرة العملية مرة ثانية بالاعتماد على مخرجات التحليل المعطاة، وتتضمن هذه المرحلة إثارة تساؤلات مكملة أخرى أمثال (كيف يمكن الإبقاء على التحسينات ؟، ما آليات توثيق الطرائق الجديدة ؟، كيف يمكن اختيار وتأسيس مقاييس معيارية لمراقبة أداء العاملين المفترض تمتعهم بالمقدرة على اختيار الأدوات والتقنيات الأكثر ملائمة ؟) .



لذا يمكن القول أن تقنية Six Sigma أسهمت في إجراء تحسينات في مفهوم TQM  وعلى النحو الآتي : 

· تحقيق التكامل بين عدد من طرق ونظم الجودة .

· عمليات اختبار وتعليم ومهارات مطوّرة من خلال برامج منح الأحزمة Belt Programs  . 

· استخدام أكبر لأدوات إحصائية وتحليلية مهمة لقياس النتائج .
· المسؤولية المشتركة للخط الأول والأسفل (التنفيذي) في تحقيق تحسينات بلغة رضا الزبون وفي إطار تحليل الكلفة /العائد  .   


وكرد للفهم الخاطئ حول تقنية Six Sigma في أنها تعتمد في تطوير العمليات الجارية فقط، تقوم منهجية Design for Six Sigma (DFSS) بتهيئة أسس فلسفة منع تحقق المشكلات بدل إصلاحها، وبالتالي فإن كل القرارات التي تتخذ في مراحل تنفيذ المنتج سوف تتأثر بجودة وكلفة الأنشطة التي تقوم بها باتجاه تنفيذ العمل الصحيح منذ البدء. وتتضمن خمسة خطوات هي التعريف، القياس، الاستكشاف Explore، التطوير Develop، التنفيذ Implement (DMEDI)، لذا فإن إقامة مشروع Six Sigma سيدعم عمليات تطوير العمليات الجديدة وتحسين العمليات المعتمدة أصلاً .


وربما تستبدل منهجية DMAIC بـ DMADV (التعريف، القياس، التحليل، التصميم، المصادقة. والمنظمات التي تعتمد التقنية Technology-push Organizations ستستخدم إطار يعرف بـ 12DOV-CDOV بمرحلة ابتدائية هي تطوير التقنية، ثم ثمان عناصر هي الابتكار، التطوير، الأمثلية، المصادقة ثم المفهوم، التصميم، الأمثلية، التحقق (Innovate, Develop, Optimize, Validate, Concept, Design, Optimization, and Verification ) ، ويجمع Joseph A. De Feo هذه الخطوات بالشكل التالي .



المبحث الرابع

استطلاع مدى توفر متطلبات Six Sigma في شركة أدوية / العراق
  
تعرض هذه التجربة الخطوات التي تم تنفيذها في الشركة العامة للأدوية والمستلزمات الطبية بهدف الكشف عن مدى موفورية متضمنات تقنية 6σ. تأسست الشركة عام 1997 ومرت بثلاث مراحل تطويرية بدأت من عام 1994 وحتى عام 2002، وهي تسعى لإنتاج الأدوية التخصصية عالية المفعول مثل أدوية معالجة الأمراض المزمنة كارتفاع ضغط الدم والسكري والقرحة، فضلاً عن التوسع في أنتاج الأدوية التخصصية الأخرى .

وقد أعدت الشركة خططاَ مستقبلية منها توفير الاحتياجات من الأدوية والمستلزمات الطبية وإيجاد البدائل المتاحة وتوفير المواد الأولية الداخلة في الصناعات الدوائية من خلال الاستفادة من الطاقات العلمية الموجودة لفك سر المعرفة لبعض المستحضرات وتطوير الأشكال الصيدلانية وبالتنسيق والتعاون مع المراكز البحثية في الجامعات والمعاهد التقنية في العراق لتقديم البحوث وبراءات الاختراع في الصناعات الدوائية. كما تسعى الشركة حالياً إلى تطبيق متطلبات شهادة ISO 9001-2000 في عملها، ويبلغ عدد منسوبيها 900 موظف .


وبدأت الدراسة الاستطلاعية في كانون الأول 2006 ، وتبين في البدء أن الشركة تعمل ضمن مستوى جودة مقبول يصل إلى مستوى 3σ وهو ما يؤهلها إلى إمكانية رفع مستوى جودة منتجاتها إلى مستوى 4σ أو 5σ أو حتى إلى مستوى 6σ ضمن مستويات تقنية 6σ. ومن هنا فقد ازدادت الحاجة إلى دراسة إمكانية تطبيق هذه التقنية في هذه الشركة كونها أحد التقنيات المعاصرة نظرياً وعملياً من جهة وبوصفها خلاصاً لما تواجهه من مشكلات لعل أبرزها المنافسة القادمة من الخارج. ولكي تبدأ الدراسة على نحو منهجي كان لا بد من تحديد توجهاتها بطرح التساؤلات الآتية : (الشكل (12-11)) 

· هل تتوفر مقدمات تساعد في إقامة تقنية 6σ في الشركة قيد الدراسة ؟ وهل لدى هذه الشركة فكرة عنها ؟
· هل تطبق الشركة المدروسة أدوات تقنية 6σ ؟ وهل لدى هذه الشركة إلمام بأهمية هذه الأدوات ؟ 
· ما المتطلبات اللازمة لتطبيق تقنية 6σ ؟ وأين تحصل الاستجابة ؟ وبأي مواقع تتحدد الفجوة معها في الشركة ؟ 

[image: image18]الشكل (12-11)

مسار الدراسة الاستطلاعية 

لقد قدم أعضاء مجلس الإدارة والمدراء المفوضين ورؤساء الأقسام والوحدات الرئيسة في الشركة ومدراء ومسئولين الوحدات ذات العلاقة، المساعدة الحيوية في تنفيذ الدراسة بوصفهم يمتلكون معلومات عن مهام الشركة وأنشطتها ويمارسون مهام اتخاذ القرارات ويشاركون في تقديم الاستشارات الضرورية وتوفير المعلومات المطلوبة في إنجاز مهامها وعملياتها المساعدة المهمة . 

وعن أساليب جمع البيانات فقد شملت المقابلات الشخصية واستمارة الاستبيان (الجدول (12-3)، وأسلوب الدراسة عن قرب كأسلوب داعم لنتائج تحليل استمارة الاستبانة . 
ومن أجل وصف متضمنات تقنية 6σ فقد تضمنت التحليلات ما يلي : (28)
أولاً : دراسة المواقف : وتضمنت تحليلاً لإجابات العينة وفق استمارة الاستبانة وكالآتي: 
1. وصف مضامين دعم الإدارة العليا وتشخيصها : وجد أن 77 % من أفراد العينة يتفقون على أن هناك تعهداً موثقاً من قبل الإدارة العليا في الشركة باعتماد التحسين المستمر والبحث عن تقنيات الجودة المعاصرة أمثال 6σ،  كما أن 80 % من الأفراد المبحوثين يتفقون على أن الإدارة العليا في الشركة تدرج فقرات ثابتة في اجتماعاتها عن الجودة وبرامجها المعاصرة أمثال الايزو، المقارنة المرجعية، ضمان الجودة وحلقات الجودة. أما فيما يتعلق باهتمام الإدارة بالمبادرات التي تركز على إرضاء الزبون وتشجّع عليها فإن 60 % يتفقون في ذلك، وأبدى 81.2%من أفراد العينة اتفاقهم على أن الإدارة العليا تهتم بمبادرات وتطبيقات أساليب تحسين الجودة . 


كما رأى 72.4% من أفراد العينة بان الإدارة مستعدة للكشف عن مشكلات الجودة وعلاجها، و 76.7% أن شركتهم تسعى إلى تحسين أداء عملياتها وتحسين تصميم منتجاتها بما يلبي رغبات زبائنها. وأشار 75.4 % منهم أن الإدارة العليا تتجه نحو تحقيق أهداف تقنية 6σ بعد عدّها إحدى الاستراتيجيات الفعّالة في تحقيق أهداف شركتهم. وأشار 77.1% من أفراد عينة الدراسة أن الإدارة العليا على إطلاع بالمفاهيم والمبادئ والأدوات ذات العلاقة بتقنية 6σ .


ورأى 73.8% من أفراد العينة أن إدارتهم تدرك مدى أهمية التقنية في تغير ثقافة الشركة لمواكبة التغيرات السوقية، وأكد 75.4 % منهم أن إدارتهم تصوغ خطط ملائمة داخل كل نشاط ، و73.9% أن القرارات المرتبطة تعتمد وفق أسس علمية وحقائق. وأكد ذات النسبة أن إدارتهم تؤيد استحداث شعب وأقسام تركز أنشطتها حول الجودة، كما رأى 64.6 % فقط من أفراد العينة أن الإدارة العليا تراقب قسم السيطرة على الجودة من خلال الإشعارات والتقارير والمذكّرات. ويتفق 72.4 % من أفراد العينة أن الإدارة العليا تركز على مناقشة محتويات التقارير والمذكرات و الإشعارات الخاصة بالجودة في كل اجتماع أو لقاء ينفذ .


وأتفق 66.2% فقط من الأفراد المبحوثين أن الإدارة العليا تعتقد أن التدريب وسيلة غير مباشرة لتقديم منتجات بجودة عالية مما يشير إلى عدم وجود توجهات إدارية كافية حيال التدريب، وأبدى معظم أفراد العينة 87.7 % اتفاقهم على أن هناك عوامل تدفع الإدارة نحو الاهتمام بالجودة ، وتتفق اغلب تلك الإجابات على أن المنافسة السوقية وارتفاع نسبة التلف تعد أهم تلك العوامل .
2. وصف وتشخيص مضامين التركيز على الزبون : أتفق 69.3 % من أفراد العينة المبحوثين أن شركتهم تعتمد سياق موثق للتحديد الدقيق لمتطلبات الزبون ومراجعتها،  ورأى 69.2 % أن مقدرة الشركة تقيّم باستمرار وفق تلبية متطلبات الزبون و61.6 % منهم أن هناك ترتيبات فاعلة تنفّذها الشركة للتعاطي مع المعلومات الراجعة من الزبون، كما أشار 64.6 % منهم أن الشركة تعتمد ثقافة تنص على تسليم منتجات عالية الجودة للزبون، ورأى 61.5 % من أفراد العينة أن شركتهم تسعى لتطبيق تقنية 6σ من أجل إرضاء الزبون، في حين رأى 58.5 % فقط أن الشركة تستطلع باستمرار أراء الزبائن من أجل الوقوف على مستوى قناعة الزبون و 61.6 % منهم  أن هناك علاقة قوية تبنيها الشركة مع زبائنها، ودعماَ للحقيقة الأولى فإن 55.4 % فقط من الأفراد المبحوثين يرون انه نادراَ ما يشتكي الزبائن من جودة منتجاتهم، ويتفق 63.1 % من أفراد العينة أن شركتهم تجري وباستمرار دراسات لتعديل المواصفات التي تتفق مع حاجات الزبون ورغباته . 
3. وصف وتشخيص مضامين البنية التحتية : أتفق 66.1 % من أفراد العينة المبحوثين على توفر مخصصات مالية لفعاليات الجودة ومن ضمن هذه الفعاليات إقامة برامج جودة معاصرة أمثال تقنية 6σ، ودعماَ لهذه الحقيقة فإن 69.2 % من الأفراد المبحوثين يتفقون في توفّر البنية التحتية في الشركة من ضمنها الحواسيب والبرمجيات، ورأى 70.8 % من أفراد عينة الدراسة أن الشركة تطبق الأساليب الإحصائية في السيطرة على الجودة و 69.2 % منهم على استخدام شركتهم لأدوات قياس تتناسب مع الدقة المطلوبة لنتائج عملياتها و 66.1 % منهم على أن أدوات وأجهزة القياس يتم معايرتها دورياَ، كما أتفق 73.8 % من أفراد العينة على توفر آلات ومعدات إنتاج تضمن تحقيق الجودة المطلوبة و أتفق 81.5 % منهم على توفر برامج صيانة متقدمة في الشركة بالنسبة لآلات ومعدات الإنتاج وأجهزة الفحص، كما رأى 78.4 % من أفراد العينة أن الشركة تحتفظ بسجلات ووثائق ترتبط بأنشطة الجودة ومن ضمنها سجلات المجهزين، و66.2 % منهم  أن هناك تعليمات عمل واضحة لدى العاملين في عمليات الإنتاج في الشركة، وأشار 66.1 % منهم أن الشركة تتعامل مع موردين أكفاء .
4. وصف وتشخيص مضامين التدريب والآهلية : رأى 72.3 % من أفراد العينة أن هناك عاملين بمهارات مناسبة ينتمون إلى الشركة، و70.7 % منهم أن العاملين في المواقع ذات التأثير على جودة المنتج يمتازون في التعليم المتخصص والمهارة لتحقيق الجودة المطلوبة و 67.7 % منهم أن الإدارة العليا في الشركة تشجّع على انخراط العاملين في دورات خاصة تتعلق في برامج الجودة المعاصرة داخلياَ وخارجياَ مع توفير مخصصات مالية للأنشطة التدريبية الموجهة نحو الجودة. ورأى 72.4 % من أفراد العينة أن الشركة تتمكن وبالاستعانة بإمكانات ذاتية من تدريب العاملين على مفاهيم وأدوات تقنية 6σ و 66.2 % منهم أن الشركة ستستعين باستشاريين خارجيين لتنفيذ برامج التدريب و76.9 % أن الشركة تحتفظ بسجلات يبين فيها كل ما يرتبط بالتعليم والتدريب والجودة . 
5. وصف وتشخيص مضامين التحسين المستمر : أتفق 80 % من أفراد عينة الدراسة أن الشركة تدعم جهود التحسين المستمر للوظائف في كافة أقسامها في حين رأى 69.3 % منهم أن الشركة تنفّذ برامج التحسين للوظائف في كافة أقسامها. كما أتفق غالبية عينة الدراسة 86.2 % أن الشركة تركز على برامج التحسين المستمر لتحقيق أهداف الجودة المحددة ضمن سياسة الجودة وتحليل البيانات وأشار 73.8 % من أفراد عينة الدراسة أن الشركة تعمل على التحسين المستمر لجودة منتجاتها وخدماتها. ورأى 76.6% منهم أن الشركة تتخذ إجراءات مناسبة لإزالة أسباب مشكلات الجودة ومنع تكرارها و72.3 % منهم أن التحسين المستمر يوفر البيئة اللازمة لتطبيق تقنية 6σ . كما رأى 80 % منهم أن برامج التحسين تسهم في رفع مستوى رضا الزبون .
ثانياً : الدراسة عن قرب : من أجل تحليل البيئة الداخلية للشركة قيد الدراسة بغية الوقوف على إمكانية توفر مقدمات تطبيق تقنية 6σ ، ولدعم نتائج تحليلات الدراسة الموقفية تم الاعتماد على أسلوب الدراسة عن قرب ليتم تأشير ما يلي :
1. بالنسبة لمتغيّر دعم الإدارة العليا :  

· تعهدت الشركة باعتماد التحسين المستمر والبحث عن برامج الجودة المعاصرة أمثال تقنية 6σ ومن خلال تعهدها والموقع كجزء من متطلبات التوافق مع شهادة الأيزو . 
· جاء التنسيق مع قسم الجودة الذي يعد من الأقسام المتميزة في الشركة للكشف عن برامج الجودة المعاصرة والبرامج الأخرى التي من شأنها أن تلبّي تطلعات الشركة وجمع المعلومات عنها وتزويد الشركة بالمصادر التي تقدم الدعم في ذلك وبموجب ذلك تم إنشاء مكتبة إدارية وشراء العديد من الكتب بلغ قيمتها أكثر من مليوني دينار دليلا من إدارة الشركة لاهتمامها ودعمها لموضوع الجودة وتقنياتها المعاصرة .
· إن دورية تقارير الجودة تعد مؤشر آخر في هذا الاتجاه إذ ترفع حالة الجودة في الشركة شهرياً ويتم تدارسها من خلال الاجتماعات الدورية الشهرية، ويعد تقرير الجودة أول تقرير يرفع في هذه الاجتماعات مما يدل على أهمية الجودة في الشركة .
· إن موافقة الإدارة العليا في الشركة على تغيير الهيكل التنظيمي ليضم قسمي التقييس والسيطرة النوعية وإدارة الجودة تعد دليلاً آخراً على دعم الإدارة العليا واهتمامها بموضوعات الجودة .
· وفي سعي الإدارة نحو تحقيق أهدافها والدخول إلى الأسواق المحلية والدخول في النشاط التصديري، بدأت الشركة بالتركيز وعلى نحو كبير على الجودة كونها أهم المتطلبات في المنتجات الدوائية، ومن هنا سعت الشركة وباستمرار في الاهتمام بكل المبادرات التي من شانها تحسين جودة منتجاتها والكشف عن المشكلات التي تواجهها ومن ثم علاجها ولهذا فإن الشركة اهتمت بالتعرف على تقنية 6σ وأهميتها وأهدافها وسبل تطبيقها . 
· بموجب ذلك صاغت الإدارة العليا خططاً داخل أقسام الشركة كافة، ونظراً لأهمية قسم الجودة في الشركة عملت إدارة الشركة على مراقبة هذا القسم على نحو كبير من خلال الإشعارات والمذكرات والتقارير بغية إبراز أهمية هذا القسم ودوره الفعًال في إنجاح برامج الجودة في الشركة .


تأسيسا على ما سبق تدل هذه المؤشرات على وجود دعم فعًال للإدارة العليا تسهم في إنجاح مبادرات الجودة المعاصرة ومن ثمّ يدل هذا على مؤشرات ايجابية يدعم إقامة  6σ .  
2. بالنسبة لمتغيّر التركيز على الزبون : مع مطلع العام 2004 بدأ توجه قوي نحو الاهتمام بأنشطة تسويق المنتج محلياً ودولياً واعتماد نظام التمويل الذاتي، الأمر الذي ألزم الشركة بالتوجه نحو إعطاء أهمية أكبر للزبون، ومن ثمّ توجهت الشركة نحو تعريف الزبون بمنتجات الشركة و من خلال الندوات والمؤتمرات التي أقامتها الشركة مؤخراً مع عدد من الصيادلة وأصحاب المذاخر. كما وقامت الشركة مؤخراً بتوزيع المطبوعات  والعينات الدوائية المجانية على الدوائر الحكومية والجامعات وفي الأسواق تهدف إلى زيادة إقبال المواطنين نحو منتجات الشركة، وهو ما يعد تحولاً جديداً لتوجهات الشركة. ولكن من الواضح أن إدارات الشركة فشلت في إيصال توجهاتها الجديدة إلى جميع العاملين بسبب قصور في برامج التدريب والوعي حول هذا الموضوع بالذات .
3. بالنسبة لمتغيّر البنية التحتية : هناك مؤشرات تدعم موفورية هذا المتطلب، إذ تمتلك هذه الشركة مكائن تتسم بحداثتها نسبياً بطاقات إنتاجية عالية فقد تم نصبها عام 2000، كما تستخدم الشركة أدوات قياس حساسة تتناسب مع الدقة المطلوبة وطبيعة عمل الشركة والقياسات الدقيقة جداً التي تدخل في تراكيب الأدوية، كما ويتم الاهتمام بهذه الأجهزة وصيانتها على نحو مستمر، كما يتم معايرتها دورياً من قبل الجهاز المركزي للتقييس والسيطرة النوعية في العراق ويتم ذلك مرة سنوياً، كما وتضم الشركة مختبرات متخصصة مجهزة بأحدث التقنيات منها جهاز HPLC , u.v. visible , FT.IR. specero scopy , Titro process , Karl fisher . وبذات السياق فإن الشركة تتعامل مع موردين أكفاء يتم اختيارهم على وفق معيار أساسي هو جودة المواد الموردة ولا تقبل الشركة مواد غير مطابقة للدساتير الدولية التي تتعامل معها الشركة كما تحتفظ الشركة بسجلات تدعم الأداء التاريخي للمجهزين. وعلى الرغم من صعوبات الاستيراد إلا أن الشركة تملك هامش مرونة للتحرك باتجاه أكثر من مجهز . 
4. بالنسبة لمتغيّر التدريب والآهلية : أتضح أن هناك مؤشرات ايجابية تدعم متطلب التدريب والتعليم بسعي الشركة نحو تطبيق برامج الجودة المعاصرة ومنها تقنية 6σ، إذ قامت الشركة بزج الأفراد العاملين لديها بدورات تدريبية متخصصة تجاوز عددها فقط عام 2005 (25) دورة تخصصية هدفت إلى تطوير الأفراد العاملين وزيادة تخصصهم و بالاستعانة بجهات خارجية محلية لتدريب الأفراد العاملين لديها ومن الجهات كليات الإدارة والاقتصاد  وجهات أخرى خارجية متمثلة في مركز صناع الجودة العرب التي تقدم دوراتها في سوريا من أجل تدريب العاملين على مفاهيم الجودة المعاصرة ومن موضوعات الدورات بناء وإدارة نظم الجودة، الأساليب الحديثة في تقييم أداء العاملين، دورات على الحاسوب، دورات تخصصية تتعلق بمجالات البحوث الطبية، كما قامت الشركة مؤخراَ بفتح باب التقديم للدراسات العليا في الجامعات العراقية من أجل الحصول على تخصصات دقيقة لتطوير المهارات المعرفية والمهارية للعاملين ولاسيما في تخصصات (الكيمياء ، البايولوجي ، الهندسة ، القانون و الإدارة والاقتصاد) .                      

5. بالنسبة لمتغيّر التحسين المستمر : سعت الشركة جاهداَ إلى اعتماد منهج التحسين المستمر وأكدت عليه في أقسامها كافة  الإدارية منها والإنتاجية بهدف الارتقاء بالشركة وتدعيم مكانتها في الأسواق المختلفة، ومن أولى البوادر على ذلك تعمل الشركة الآن على استكمال عمليات التأهيل للحصول على شهادة ISO 9001-2000  بإجراء اتصالات للتعاقد على استكمال إجراءات التأهيل من خلال مفاتحتها عدد من الاستشاريين المحليين والخارجيين.

نخلص إلى القول أن مقدمات تقنية 6σ قد تحققت على نحو أو أخر في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية (الجدول (12-2)) .
الجدول (12-2)
نسبة توافق الشركة مع متضمنات Six Sigma وفق الوصف والتشخيص 
	ت
	المتغيرات المبحوثة 
	نسبة التوافق (متوسط النسب المئوية لاتفاق المستجيين على فرات كل متضمن  من المتضمنات الخمسة)  

	1
	دعم الإدارة العليا 
	73.92 %

	2
	التركيز على الزبون 
	62.75 %

	3
	البنية التحتية 
	72.1 %

	4
	التدريب والآهلية 
	71.03 %

	5
	التحسين المستمر 
	76.87 %


قراءة نقدية 
نعتقد أن هذه الدراسة تحتاج إلى عوامل داعمة عديدة نذكر منها :

· تأسيس نظام للمعلومات يمكن الشركة من الحصول على المعلومات الكافية من الزبون من ضمنها الشكاوى .
· السعي نحو إرضاء الزبون من خلال التوجه نحو التقنيات التي من شانها أن تعزز رضا الزبون، ومنها تقنية 6σ .
· البحث المستمر عن المواصفات والأدوية التي تتناسب مع حاجة الزبون ورغباته . 

· التأكيد على أهمية بحوث السوق وأثرها في تدعيم المكانة الذهنية لدى الزبون .   

الجدول (12-3) 

نموذج استمارة الاستبانة المعتمدة في الدراسة الاستطلاعية 

أولا : دعم الإدارة العليا : كافة الجهود التي تبذلها الإدارة لنجاح أي برنامج .

	ت

	العبارات
	اتفق بشدة 
	اتفق

	محايد 


	لا 

اتفق


	لا 

اتفق

بشدة

	1
	هناك تعهد موثق من الإدارة العليا باعتماد التحسين المستمر والبحث عن برامج الجودة المعاصرة أمثال تقنية Six Sigma * 
	
	
	
	
	

	2
	تدرج الإدارة العليا فقرات ثابتة في اجتماعاتها عن الجودة وبرامجها المعاصرة أمثال الايزو, المقارنة المرجعية,ضمان الجودة و حلقات الجودة 
	
	
	
	
	

	3
	تهتم الإدارة العليا بالمبادرات التي تركز على إرضاء الزبون وتشجع عليها 
	
	
	
	
	

	4
	تهتم الإدارة العليا في منظمتنا بمبادرات وتطبيقات أساليب تحسين الجودة مثل خرائط الجودة 
	
	
	
	
	

	5
	الإدارة العليا مستعدة للكشف عن مشكلات الجودة وعلاجها
	
	
	
	
	

	6
	 تسعى منظمتنا إلى تحسين أداء عملياتها وتحسين تصميم منتجاتها بما يلبي رغبات زبائنها 
	
	
	
	
	

	7
	تتجه الإدارة العليا في منظمتنا إلى تحقيق أهداف تقنية (6σ) كونها إحدى الاستراتيجيات الفعّالة 
	
	
	
	
	

	8
	الإدارة العليا في منظمتنا على إطلاع بالمفاهيم والمبادئ والأدوات ذات العلاقة بتقنية (6σ) 
	
	
	
	
	

	9
	الإدارة العليا في منظمتنا تدرك مدى أهمية تقنية (6σ) في تغيير ثقافة المنظمة لمواكبة التغيرات 
	
	
	
	
	

	10
	تصوغ الإدارة خطط جودة ملائمة داخل كل نشاط 
	
	
	
	
	

	11
	تعتمد القرارات المرتبطة الجودة وفق أسس علمية وحقائق  
	
	
	
	
	

	12
	تؤيد الإدارة العليا استحداث شعب وأقسام تركز أنشطتها حول الجودة 
	
	
	
	
	

	13
	تراقب الإدارة العليا أداء قسم السيطرة على الجودة من خلال الاشعارات والمذكرات والتقارير 
	
	
	
	
	

	14
	تركز الإدارة العليا على مناقشة محتويات التقارير والمذكرات و الاشعارات الخاصة بالجودة في كل لقاء أو اجتماع ينفذ 
	
	
	
	
	

	15
	تعتقد الإدارة العليا أن التدريب وسيلة غير مباشرة لتقديم منتجات بجودة عالية 
	
	
	
	
	

	16
	ما برأيك العوامل التي تدفع  الإدارة العليا نحو الاهتمام  بالجودة وأنشطتها : (  ) المنافسة السوقية   (  ) ارتفاع نسبة التلف  (  ) ضغوط الزبائن ( ) الأجهزة الإدارية العليا    (   ) أخرى تذكر
	
	
	
	
	


ثانيا : التركيز على الزبون : هو هدف لكل منظمة ,وغايتها والتي تعمل المنظمة  دوما على تلبية احتياجاته وإرضائه . 

	ت


	العبارات
	اتفق بشدة 


	اتفق


	محايد 


	لا 

اتفق


	لا 

اتفق

بشدة

	17
	تعتمد منظمتنا  سياق موثق للتحديد الدقيق لمتطلبات الزبون ومراجعتها 
	
	
	
	
	

	18
	تقيّم مقدرة المنظمة باستمرار على تلبية متطلبات الزبون 
	
	
	
	
	

	19
	تنفذ منظمتنا  ترتيبات فاعلة للتعاطي مع المعلومات الراجعة من الزبون بضمنها الشكاوى  
	
	
	
	
	

	20
	تعتمد منظمتنا ثقافة تنص على أهمية تسليم منتجات عالية الجودة للزبائن 
	
	
	
	
	

	21
	تسعى منظمتنا لتطبيق تقنية (6σ) من أجل إرضاء الزبون 
	
	
	
	
	

	22
	تستطلع منظمتنا باستمرار أراء الزبائن من أجل الوقوف على مستوى قناعة الزبون 
	
	
	
	
	

	23
	هناك علاقة قوية تبنيها منظمتنا مع زبائنها 
	
	
	
	
	

	24 
	نادرا ما يشتكي زبائننا من جودة منتجاتنا 
	
	
	
	
	

	25
	تجري منظمتنا باستمرار دراسات لتعديل المواصفات التي تتناسب مع حاجات ورغبات الزبون
	
	
	
	
	


ثالثا :البنية التحتية : الركائز التي تقوم عليها المنظمة .
	ت


	العبارات
	اتفق بشدة 


	اتفق


	محايد 


	لا 

اتفق


	لا 

اتفق

بشدة

	26
	تتوفر في منظمتنا تخصيصات مالية لفعاليات الجودة بضمنها إقامة برامج الجودة المعاصرة أمثال تقنية (6σ)
	
	
	
	
	

	27
	تتوفر في منظمتنا البنى الارتكازية على مختلف أنواعها بضمنها الحواسيب والبرمجيات  
	
	
	
	
	

	28
	تطبق  منظمتنا الأساليب الإحصائية في السيطرة على الجودة
	
	
	
	
	

	29
	تستخدم منظمتنا أدوات قياس تتناسب مع الدقة المطلوبة لنتائج عملياتها 
	
	
	
	
	

	30
	يتم معايرة أدوات وأجهزة القياس دوريا وحسب المراجعة 
	
	
	
	
	

	31
	تتوفر في منظمتنا آلات ومعدات إنتاج بمستوى يضمن تحقيق الجودة المطلوبة
	
	
	
	
	

	32
	تنفذ منظمتنا برامج صيانة متقدمة لآلات ومعدات الإنتاج وأدوات وأجهزة الفحص
	
	
	
	
	

	33
	تحتفظ منظمتنا بسجلات ووثائق ترتبط بأنشطة الجودة بضمنها سجلات المجهزين 
	
	
	
	
	

	34
	هناك تعليمات عمل واضحة لدى العاملين في عمليات الإنتاج في منظمتنا 
	
	
	
	
	

	35
	تتعامل منظمتنا مع موردين أكفاء 
	
	
	
	
	


رابعا : التدريب والآهلية : تنمية وتفعيل مهارات الأفراد العاملين .

	ت


	العبارات
	اتفق بشدة 


	اتفق


	محايد 


	لا 

اتفق


	لا 

اتفق

بشدة



	36
	ينتمي إلى منظمتنا عاملين بمهارات مناسبة  
	
	
	
	
	

	37
	العاملين في المواقع ذات التأثير على جودة المنتج يتميزون بالتعليم المتخصص والمهارة والخبرة لتحقيق الجودة المطلوبة 
	
	
	
	
	

	38
	تشجع الإدارة العليا على انخراط العاملين في دورات خاصة تتعلق ببرامج الجودة المعاصرة داخليا و خارجيا 
	
	
	
	
	

	39
	تتوفر في منظمتنا تخصيصات مالية للأنشطة التدريبية الموجهة نحو الجودة
	
	
	
	
	

	40
	يعتمد شرط اجتياز دورات تدريبية كمتطلب للترقيات والعلاوات 
	
	
	
	
	

	41
	تتمكن  منظمتنا وبالاستعانة بامكانات ذاتية من تدريب العاملين على مفاهيم وأدوات تقنية (6σ)
	
	
	
	
	

	42
	ستستعين منظمتنا باستشاريين خارجيين لتنفيذ برامج التدريب على تقنية (6σ)
	
	
	
	
	

	43
	تحتفظ منظمتنا بسجلات يبين فيها كل ما يرتبط بالتعليم والتدريب والجودة 
	
	
	
	
	


خامسا : التحسين المستمر : الفعّاليات المستمرة التي تقوم بها المنظمة من أجل تحديث أنشطتها ومنتجاتها وخدماتها .

	ت


	العبارات
	اتفق بشدة 


	اتفق


	محايد 


	لا 

اتفق


	لا 

اتفق

بشدة



	44
	تدعم منظمتنا جهود التحسين المستمر للوظائف في كافة أقسامها 
	
	
	
	
	

	45
	تنفذ منظمتنا برامج للتحسين المستمر للوظائف في الأقسام كافة 
	
	
	
	
	

	46
	تركز منظمتنا على برامج التحسين المستمر لتحقيق أهداف الجودة المحددة ضمن سياسة الجودة وتحليل البيانات  
	
	
	
	
	

	47
	تعمل منظمتنا على التحسين المستمر لجودة منتجاتها وخدماتها  
	
	
	
	
	

	48
	تتخذ المنظمة اجر آت مناسبة لإزالة أسباب مشكلات الجودة ومنع تكرارها 
	
	
	
	
	

	49
	يوفر التحسين المستمر البيئة اللازمة لتطبيق تقنية (6σ)
	
	
	
	
	

	50
	تسهم برامج التحسين المستمر في رفع مستوى  إرضاء الزبائن 
	
	
	
	
	


خلاصة الفصل 


ناقش هذا الفصل ثلاثة اتجاهات تعطي صورة متكاملة لإدارة الجودة في المنظمات المعاصرة ، وعلى الرغم من اختلاف المنطلقات وتباين التطبيقات ، إلاّ أن إسعاد الزبون والإيصاء الواسع و Six Sigma تستهدف غاية واحدة (حالها حال أنظمة الجودة كلها) هي الزبون إيفاءً ومطابقةً وإرضاءً وإسعاداً. وفي الأغلب يبحث مفهوم الإسعاد عن الجانب النفسي والسلوكي للزبون، وكذا الحال بالنسبة للإيصاء الواسع، لكنهما يشترطان أن يدرك ذلك الزبون حجم ونوع ومجال التغيير والتطوير والتحسين الذي قٌدم له. ولأن الشمولية غدت لغة الجودة الأساسية يجري الآن البحث عن آليات إسعاد أصحاب المصالح يتقدمهم العاملين وعوائلهم وهو فلسفة تعاطت معها نظرية Z اليابانية لـ (وليم أوجي)، كما أن الإتساع المنشود في الإيصاء سينعكس في تنوع هائل في المنتجات ترضي الزبون وتسعده .  

وبذات السياق تطلب الأمر العودة إلى الأصول والقواعد فتم التعامل مع السيطرة الإحصائية على الجودة لكن وفق منهج جديد منهج لا يقبل أن يتجاوز عدد العيوب الـ 3.4 عيب لكل مليون منتج أو خدمة مقدمة، وبذلك يمكن القول أن Six Sigma (بوصفها تطبيقات شمولية) ساعدت على نحو كبير في ترسيخ إسعاد الزبون (بوصفه هدفاً) من خلال تزويد الزبون بأي شيء يريده وفي أي وقت ومكان وبأي طريقة (الإيصاء الواسع بوصفه أداة)  ومحور ذلك التعبير الكمي عن أهداف التحسين المستمر للمنتج والأداء والعمليات طالما أن Six Sigma  لا يتعامل مع عمليات التصنيع فحسب بل مع الأنشطة كافة داخل الشركة .  
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	الهندسة المتقنة قابلية العمليات أو المنتج على العمل بالرغم من وجود المؤثرات الخارجية غير المسيطر عليها

	83


	SDCA Cycle (Standardize, Do, Check, Act)
	أس دي سي أي (التقييس ، الفعل ، الفحص ، التصحيح)  تعديل على دورة ديمنج يركز على ثبات العمليات قبل التحسين 

	84
	Six Sigma
	الإنحرافات الست أو الحيود السداسية مقياس إحصائي يعتمد في مجال الجودة ويعني 3.4 فرصة عيب لكل مليون حالة 

	85
	Stakeholders 
	أصحاب المصالح شخص أو شركة أخرى تتأثر بـ / أو ذات علاقة بشركة محددة وتترجم أيضاً إلى المساهمون أو المشاركون 

	86
	Standardization


	التقييس احد أنظمة التحسين المستمر يهدف إلى تعزيز وجود المواصفات داخل الشركة 

	87
	Standards


	المواصفات (المعايير) مجموعة من السياسات والقواعد والتوجيهات والإجراءات وهي وثيقة توضع من قبل الإدارة والعاملين وترتبط بالعمليات الرئيسية 

	88
	Statistical Quality Control (SQC)
	السيطرة الإحصائية على الجودة نظام كمي لمراقبة الأداء الخاص بالجودة 

	89
	Statistical Process Control (SPC)
	السيطرة الإحصائية على العمليات نظام كمي لمراقبة أداء العمليات ومعالجة التباين فيها طبقاً لحدود مناسبة لتضمن بقاء العملية في حالة استقرار وهي أحد الأركان التي اشتهر بها Deming

	90
	Suggestion System


	نظام الاقتراحات احد أنظمة التحسين السبعة التي تركز على العنصر البشري 

	91
	Supplier's Development 
	تطوير المجهز إستراتيجية أعمال للتعاون بين المشتري والمجهز لتطوير الجودة على نحو تعاوني، وهي نتيجة حتمية لنظام تقويم المجهزين  

	92
	Supplier Rating System (SRS) 
	نظام تقويم المجهزين  أحد الأنظمة الفرعية في نظام ضمان الجودة يهتم بإقامة علاقات بنّاءة مع المجهزين 

	93
	Total Productive Maintenance (TPM)


	الصيانة المنتجة الشاملة  أسلوب لتعظيم كفاءة المعدات خلال الوقت الكلي لحياة المعدة وتتضمن عناصر مثل الصيانة الدورية ومهارات حل المشكلات وأنشطة تضمن توقفات صفرية 

	94
	Total Quality Control (TQC)
	السيطرة الكلية على الجودة مفهوم قدمه Feigenbaum عام 1962 في كتابه الذي حمل العنوان ذاته، مع هذا يشير اليابانيون إليه عندما يتكلمون عن إدارة الجودة الشاملة  

	95
	Total Quality Management (TQM)
	إدارة الجودة الشاملة مدخل جذري في فكر وممارسة إدارة الجودة على مستوى الشركة ككل  

	ت
	المصطلح 
	الترجمة والتوضيحات

	96
	Toyota Production System (TPS)
	نظام إنتاج تويوتا نظرية مستمدة من التعاطي مع التحسين المستمر لمدة خمسين عاماً في تويوتا 

	97
	Variability Control and Recurrence Prevention
	السيطرة على المتغيرات ومنع تكرارها أحد مفاهيم التحسين السبعة (اسأل لماذا خمس مرات ) للوصول إلى الأسباب الجذرية وقد شرحت في الكتاب تحت عنوان (5 W & 2 H )

	98
	World – Class Quality Level
	الجودة ذات المستوى العالمي مستوى جودة المنتج والخدمة التي تتمكن بها الشركات من الولوج على السواق الدولية 

	99
	Zero Defect
	العيوب الصفرية أبرز أهداف الجودة يركز على عمليات إنتاج خالية من العيوب والأخطاء ويصنّف ضمن المعايير المطلقة للأداء 
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الإدارة والتحفيز





2


نظام المواصفات 





1


سياسة الجودة





5


قرار الرفض أو القبول 





7


تحسين النظام 





توزيع المسؤوليات 





4


مقابلة المواصفات 





3 


صياغة المواصفات 





ايصال الأهداف  





تقديم الدليل (ضمان الجودة )





تحديد وحصر المشكلات 





6


تدقيق الجودة





الشكل (1-1)(6)


منطق إدارة الجودة 








البيئة التجارية والقانونية





عمليات قابلة للقياس  








بيان الرسالة 





توقعات الزبون  








المقارنات التنافسية  








الأهداف  والغايات الإستراتيجية  








عمليات رئيسة





نتائج قابلة للقياس  








عمليات رئيسة








عمليات قابلة للقياس





عمليات رئيسة








عمليات قابلة للقياس





إجراءات التحسين 





نتائج قابلة للقياس  





عمليات رئيسة








عمليات قابلة للقياس





عمليات رئيسة








عمليات رئيسة








عمليات قابلة للقياس





عمليات قابلة للقياس





إجراءات التحسين





الفرق


Teams  





الشكل (1-2) (7)


مخطط Dave  لنظام التشغيل الأساس





  








مسؤولية الإدارة 


سياسة الجودة 


QFD


التحسين المستمر 


الأساليب الإحصائية 


التدريب 


 








نظام الجودة 


التحقق من التصميم 


السيطرة على الوثائق 


تقييم الموردين 


الفحص والاختبار 


 








أهداف شركة GM للتميّز





            نظام Q1                    لدى  Ford 











تقييم جودة الموردين لدى Chrysler 














ISO 9000





النموذج الياباني


 في TQC





إدارة العقود


السيطرة على التصميم 


السيطرة على العمليات 


تعريف المنتج 


إجراء التصحيح 


 





QS-9000





الإدارة 





المنتج 





العمليات 








العاملين 





الشكل (1-3)(16)


الجودة ذات المستوى العالمي وفق تصورات Akao








الشكل (1-4)


آليات إنتاج الحصة السوقية من خلال الجودة 





ذاكرة الزبون الحالي


Retention Of  Existing  Customer  





الجودة 





المشافهة


Word Of Mouth  





جاذبية الزبائن الجدد


Attraction Of New Customers





الحصة السوقية 





تطبيقات منظمية 





  1. القيادة                           2. بيان الرسالة


  3. إجراءات عملياتية فاعلة         4. دعم العاملين


  5. التدريب 


النتيجة : تحديد الأهم والمفروض انجازه





رضا الزبائن 





رضا العاملين 





مبادئ الجودة 





1.التركيز على الزبون       2. التحسين المستمر 


3. تمكين العاملين             4. المقارنة المرجعية 


5. الإنتاج في الوقت المحدد  6. أدوات إدارة الجودة الشاملة 


النتيجة : كيفية تنفيذ ما هو مهم وما سينجز





1. التمكين       2. الالتزام والولاء


النتيجة : توجهات العاملين حول ما يمكن انجازه من المهم   وما سينجز





مقابلة حاجات الزبائن 


والزبائن الرئيسيين  Key Customers 


النتيجة : شركة فاعلة مع ميزة تنافسية





الشكل (1-5)(20)


الأنشطة المنظمية التي تحقق الجودة





خطط Plan





حلقة Deming





إفعل Do





إفحص Check








نفّذ Act








الشكل (2-2)(6) 


العمليات الثلاث الجامعة لثلاثية Juran








تخطيط الجودة 





السيطرة على الجودة خلال العمليات 





التصميم 





السيطرة





السيطرة








التحسين





الزاوية التقليدية لـ QC





20





40





0





الزمن





الزاوية المعاصرة لـ QC





كلفة الجودة المتدنية 


الهدر الجوهري  





العمليات 





الدروس المستقاة





الهدف





كلف التباين





منخفضة 





عالية  





الأداء 





الحد الأعلى للضبط 





الحد الأدنى للضبط 





               هـ      د   جـ     ب   أ





الشكل (2-3)(17)


وجهة نظر Taguchi حول رقابة العمليات باعتماد دالة خسارة الجودة 





الشكل (2-5) 


خطة ومراحل التجربة 





المرحلة الأولى





دراسة مواقف الإدارة والعاملين عن : (استمارة استبانه )


التوجه نحو الزبون ورضا الزبون .


الوعي بالجودة والتحفيز والتدريب والتعليم (الثقافة المؤسسية للجودة ) .


التحسين المستمر للجودة .


مشاركة واندماج العاملين (مدخل الفرق وتمكين العاملين ) . 





اتجاه ايجابي 





المرحلة الثانية 





تطبيق الآلية المقترحة لنظام إدارة الجودة في الشركة


التوجه نحو الزبون .


وضع خطة النهوض بواقع ضبط الجودة في الشركة .


نشر برامج للتحفيز المادي والمعنوي في مجال الجودة.


وضع برنامج متكامل لزيادة الوعي بالجودة لدى العاملين .








طبقت





لا





نعم 





المرحلة الثالثة





الإصرار على التحسين المستمر وجني النتائج





نعم 





لا





تدعيم الاتجاهات السلوكية الموجبة نحو الجودة وكسب دعم الإدارة العليا والتزام العاملين بها





تدعيم الاتجاهات السلوكية الموجبة نحو الجودة وكسب دعم الإدارة العليا والتزام العاملين بها








الشكل (1) 


محددات ومقاييس الجودة


.





الشكل (3-1)(15) 


حقيبة أبعاد الجودة 


.





الموارد البشرية





التصميم





الطلب السوقي





الموارد المادية





العمليات





المواد





المواصفات والخصائص





الموفورية والمعولية





جودة المنتج أو الخدمة





المطابقة





الأداء/  المظهر /  تأثيرات حسية  / التنوع


نسبة العيوب  ( مستوى الجودة المقبول AQL )


(الوقت حتى العطل  TTF )


					





مجموعة خصائص ومظاهر المنتج أو الخدمة التي تحدد قابليته  على الوفاء بحاجات معطاة





الاستقرارية / التشغيل /  نسبة النجاح ( المعولية )


معدل التلف /  الوقت بين الأعطال  TBF





الكلف 





مجموع كلف المنع والتقييم  





مجموع كلف الفشل   





مستوى الجودة 





الشكل (3-2)


العلاقة بين كلف الجودة ومستواها (المدخل التقليدي)   





  ن 1   وهو مستوى أمثل 








ن 3 





الكلف الإجمالية    





مجموع كلف الوقاية (المنع) والتقويم  





مجموع كلف الفشل   





مستوى الجودة 





الشكل (3-3) 


المدخل المعاصر لكلف الجودة (مدخل TQM)





مستوى أمثل للجودة 


   





الكلف 





الكلف الإجمالية    





Okinawa       فرع








رئاسة  حلقات السيطرة على الجودة ( المكتب الرئيسي )





Hokkaido      فرع





Tohoku      فرع








Hokuriku      فرع








Kanto      فرع








Tokai      فرع








Kinki      فرع








Chugoku-Shikoku       فرع











الشكل (4-1)


رئاسة حلقات الجودة في  JUSE  والتشكيلات المرتبطة بها





التدريب 


عمليات الجماعة 


جمع البيانات 


تحليل المشكلات 





التنظيم 


8-10 أعضاء 


مجال العمل ذاته و ذات المشرف 








تحليل المشكلات 


السبب والنتيجة 


جمع البيانات وتحليلها 








الحل 


نتائج المشكلات 





حصر المشكلات 


قائمة البدائل 


المناقشات 


عصف الأفكار 





التقديم 


التنفيذ 


الاختبار 





الشكل (4-2) 


عمليات حلقة الجودة


المصدر : 


Roberta S. Russell & Bernard W. Taylor (1998), Operations Management     2ndedi , Prentice Hall Inc .





  





الإدارة العليا  : ضمان التنفيذ الناجح 








لجنة التوجيه : رؤساء الأقسام مع المنسقين  








المساندون : التحفيز على الإبداع 











القائد  : وينتخب من بين الأعضاء 








غير الأعضاء : مشاركون في الاقتراحات  
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الشكل (4-3)


هيكل نظام حلقات الجودة 





الأعضاء : مجموعة صغيرة في مكان ونوع العمل ذاته   








الجدول (5-1) الاختلافات بين مراحل تطور مفهوم الجودة





الشكل (5-1) تصورات (أحمد) عن نظام ضمان جودة المنتج


المصدر : أحمد ، ميسر إبراهيم (1991) "متطلبات إقامة نظام  ضمان النوعية في المنشآت الصناعية " رسالة ماجستير، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل ، ص. 37 .











إدارة النظام 





المخرجات


المادية والمعلوماتية


تقليل نسبة المرفوض من المنتجات وتحسين مستوى الجودة.


الإشعارات والتقارير الفورية واليومية والأسبوعية الخاصة بنتائج الفحوصات وسير عمليات الإنتاج .


توفير الأرضية المناسبة لإجراء دراسات تطويرية خاصة بالجودة مع توجيه الزبائن نحو الطريقة السليمة في إدامة المنتج بعد عملية البيع والاستعداد لتقديم خدمات النصب والتشغيل وتحديد فترة ضمان المنتج .


توضيح مفهوم المسؤولية البشرية الصناعية تجاه الجودة .


رفع أداء الأقسام الأخرى في مجال الجودة من خلال توجيه الجهود نحو أهدافها .


زيادة الوعي بالجودة لدى الإدارة والعاملين بالأساليب العلمية الحديثة في السيطرة على الجودة مع تعميق الخبرة والتخصص في هذا المجال . 














المدخلات


المادية


العينات التي تجري عليها عمليات الفحص 


الأجهزة المختبرية 


أجهزة المعايرة 


التمويل ، الطاقة ، المكائن 


الأجهزة الخدمية (الصيانة ، الإصلاحات)


المعلوماتية


أهداف الجودة المطلوبة التحقيق 


الأسس المعتمدة في اختيار وتقويم المجهزين 


مواصفات المواد المشتراة 


الأساليب الإحصائية والرياضية 


بيانات عن الفحوصات الميدانية للمواد المشتراة 


البشرية


القوى العاملة ( ماهرة ، متوسطة ، عادية ) 


الإدارة ( الهندسية التنظيمية ، خبراء واستشاريون )











العمليات


الجانب الفني


الإجراءات الخاصة بعمليات الفحص الكلي والإحصائي


اختبار الخصائص الطبيعية والآلية


الجانب الخدمي


تشجيع عمليات تطوير الجودة التي تكفل اقل الضياعات الممكنة


استخدام احدث المبتكرات الإدارية في مجال تنظيم وإدارة الجودة


الجانب المؤسسي


إجراءات المطابقة وتحليل النتائج


الإجراءات الوقائية والعلاجية اللازمة


تنسيق وتوجيه الجهود بما يكفل


حسن انتظأم عملية الانتاج





التغذية المرتجعة


- الخارجية ( نتائج التفاعل مع الأجهزة العليا ، الأجهزة الحكومية المحلية والمنظمات الدولية ، بيانات عن التنبؤ بحجم الطلب المتوقع والتغيرات الحاصلة في تفضيلات الزبائن والأسواق الجديدة ، بيانات عن مستويات الجودة المستحدثة من قبل الأجهزة المختصة ، جهاز التقييس والسيطرة على الجودة  ، بيانات عن الموقف الحالي وقوة وطبيعة المنافسة في السوق ،بيانات عن آخر التطورات العلمية والتقنية 


- الداخلية (أهداف وسياسات الجودة في الشركة ، مدى نجاح التنسيق الحاصل بين نظام الجودة والأقسام التنظيمية الأخرى ، تقويم مدى حاجة الإدارة والعاملين إلى تطوير مهاراتهم وخبراتهم 








المخرجات


النموذج النهائي للمنتج بدرجة معولية عالية 


أهداف المعولية لأجزاء المنتج 


تحديد السماحات وحدود التفاوت في تنفيذ التصميم 


المواصفات الفنية للمواد والأجزاء المطلوبة للشراء  





العمليات


تحليل وترجمة  متطلبات الزبائن إلى خصائص ومواصفات فنية وهندسية 


تقويم القيود المادية وأبعاد التصميم من متانة وشكل 


وضع المواصفات اللازمة لكل خاصية جودة 


معايرة التصميم النهائي وتحديد مدى توفر خاصية التبادلية في أجزاءه ، هندسة القيمة 








المدخلات


المادية


أجهزة ومعدات التصميم وفحص النماذج الأولية  


المصممون والفنيون وممثلي الأقسام ذات العلاقة 


المعلوماتية 


بيانات عن الصفات المميزة للمنتج وخصائص التشغيل 


طرق فحص وقياس مستوى الجودة لكل صفة وخصيصة 


بيانات عن برامج الفحص للنموذج الأولي والظروف التشغيلية 














التغذية المرتجعة


بيانات عن مدى موائمة التصميم لحاجات ورغبات الزبائن


بيانات عن مدى موائمة التصميم لمواصفات المنتج الوظيفية ولمتطلبات الخدمة التي يؤديها


بيانات عن مدى موائمة التصميم لمواصفات العمليات ولمتطلبات الخدمات الفرعية الأخرى








الشكل (5-2) التحليل النظمي لنظام ضمان جودة التصميم


المصدر : من إعداد الباحث 








التغذية المرتجعة


بيانات عن مدى وفاء المجهزين والانحرافات الحاصلة في متطلبات الجودة والمتطلبات الأخرى  


تحديث السجلات الخاصة بالمجهزين وإمكاناتهم 


التغيرات الضرورية في العقد بناءا على تعليمات قسم التصميم 








المخرجات


تقارير التصديق على المجهز أو المجهزين 


الاتفاقات المبدئية مع المجهز  


تقديم الصيغ الفنية والإدارية للمجهزين لتأمين المتطلبات المتفق عليها 








العمليات


الاستبيانات والتصفية المبدئية لاستبعاد المجهزين غير القادرين على الوفاء بالمتطلبات المتفق عليها 


المسموحات وزيارة المجهزين لتحديد التفاصيل الخاصة بمواعيد التسليم  ، السعر ، خدمات ما بعد البيع ، النقل 


تقويم التباين الموجود بين الأجزاء المشتراة من مصادر مختلفة 





المدخلات


بيانات عن المواصفات الفنية المستلمة من نظام ضمان جودة التصميم 


بيانات عن عدد المجهزين المحتملين والتوزيع الجغرافي لهم 


بيانات الأداء الحاضر للمجهزين الذين سبق التعامل معهم 


فريق التصميم 














الشكل (5-3 ) التحليل النظمي لنظام ضمان جودة المجهزين (تقويم المجهزين) 


المصدر : من إعداد الباحث 











الكلف 


المنتج 


السبب





الشركة الصناعية


التسويق ، خطة الإنتاج ، عمليات الإنتاج








المعيبات





معالجة البيانات





إعداد تقارير الجودة 





السبب 


المنتج 


المعيب 





بيانات عامة


الكلفة / المنتج 





بيانات الجودة


المقاييس والانحرافات 





الفحص 





القرار 





التخلص من المعيبات 





إعادة العمل 





السوق ، الزبون





الشكل (5-4)   


نظام معلومات الجودة لعمليات إنتاج جارية


المصدر : Sinha , M.N. (1985), The management of quality assurance, John Wiely & sons, p.476 .  











الرفض 











القبول 











المخرجات





الإشعارات الأولية 


التقارير 


تحليل النتائج الميدانية وإجراء البحوث والدراسات 











المدخلات





الخصائص ومواصفات الإنتاج  


العينات 


معدات وأدوات الفحص المختبرية 


الأساليب والطرق الإحصائية 


الأفراد المؤهلين والأكفاء 

















العمليات





الفحص الكلي أو الطريقة الإحصائية 


عمليات الاختبار 


الموازنة بالمواصفات 








التغذية المرتجعة


بيانات عن المشكلات التي يواجهها الزبون عند الاستخدام 


بيانات عن المشكلات التي يواجهها الزبون عند صيانة المنتج من حيث توفر المواد الاحتياطية ، الخبراء 








الشكل (5-5)  نظام ضمان جودة المنتج النهائي


المصدر من إعداد الباحث  








التحسين المستمر لنظام إدارة الجودة











تحقيق المنتج





القياس والتحليل


والتحسين





الزبائــن








متطــلبــــــات





الزبائــن








رضـــا








المنتج





مخرجات





مدخلات





مسؤولية الإدارة





إدارة الموارد 





الشكل (7-1)


فكرة Kaizen


المصدر : Imai, Masaaki (1986) "Kaizen –The Key To Japan’s Success "Random House,P.171 .








تحسين الجودة 


نظام جدولة الإنتاج Kanban


الإنتاج في الوقت المحدد Just in Time


مجموعات العمل الصغيرة 


علاقة العمل التعاونية 


تحسين الإنتاجية


تطوير المنتجات الجديدة











التوجه لإرضاء الزبون 


السيطرة الكلية على الجودة TQC 


الروبوت


حلقات الجودة QC


نظم الاقتراحات


الصيانة المنتجة الشاملة TPM











KAIZEN





الإدارة العليا 





الإدارة الوسطى 





المشرفين 





العمال 








التحسين المستمر 





الإبداع 





الصيانة 





الشكل (7-2) (10)


إسهامات المستويات الوظيفية في أنشطة التحسين لدى اليابانيون 


.





الأداء


Performance





الزمن


Time





Do


نفذ





Plan


خطط





Act 


صحح





Check 


راجع





مسار التحسين المستمر





خطط Plan (P)





افعل Do (D)





افحص Check (C)





نفّذ Act (A)





تصميم المنتج 





مطابقة المواد 





عمليات الإنتاج 





الوعي والتدريب 





الدعم الإداري 





الشكل (7-4)(13)


أنموذج شركة Xerox  في التحسين الجودة 





الشكل (7-5) 


أنموذج Kaye & Anderson  في التحسين المستمر 


المصدر : Kaye, M. & Anderson R. (1999) “ Continuous improvement: the ten essential  criteria “International Journal of Quality & Reliability Mgmt., Vol. 16 No. 5, p. 490.


 








ثقافة التحسين المستمر والإبداع 





دور الإدارة العليا 





القيادة 





التركيز على الزبون





التقييس / نظم إدارة الجودة 





نظام القياس والتغذية الرادّة 





التركيز على العمليات الحرجة 





تكامل أنشطة التحسين المستمر 





التركيز على العاملين 





التعلم من نتائج التحسين المستمر 





حقل الآلات





حقل القوى العاملة





 النتيجة (وصف المشكلة)





حقل أساليب العمل





حقل المواد الأولية











الجودة 





التحليل





التصميم 





التطوير  





التسليم  





الدعم  





نشر الوظائف من اجل الجودة 





الشكل (8-1)(3)


المفهوم الشامل لـ QFD 











نشر الجودة الشامل





نشر الجودة 





نشر التقنية 





نشر الكلفة/الجدولة 





نشر


 المعولية /المخاطرة 





نشر مجالات أخرى 





نشر وظيفة الجودة 





المنتج 





المنتج 








الإدارة





رضا الزبون وإسعاده 





وجهة النظر النظامية 





ثقافة منظمية موجهة من الزبون 





التركيز على العمليات والعمل الذي يضيف القيمة لإيجاد زبائن سعداء  





الزبائن الراضين والسعداء، العاملين المحفّزين والسعداء و الشركة الرابحة باستمرار  





التغذية الراجعة والتعزيز





الشكل (8-2)


ثقافة جودة تقودها الإدارة 


المصدر :          Mehta, Sandeep (2005)" Building a Quality Culture" www .projecperfect .com.au 








الشكل (8-3)


مثال عن تصميم جداول الجودة


المصدر : Peter, E. R.& Mazur, G.(2000)"Gemba Research In The  Japanese Cellular Phone Market" University of Michigan ,QFD Institute,11 May, p. 5 . 








 





متطلبات الزبون


 


معلومات الجودة 


معلومات السوق 


الشكاوى 








المبيعات 





جدول نشر الجودة المطلوبة 





الجودة المطلوبة 


                      ت        حواجز العربات 


                                 211        بدون ثقب أو شق


                                 221         لا تسرب الهواء  





                                          231        لا تتمزق تحت ضغط الهواء 





المرحلة 





التصميم 








جدول نشر الجودة المطلوبة 





                                الجودة المطلوبة                                                خصائص مناظرة    


                                                  211                 بدون ثقب أو شق                                                      منع تسرب الماء  


                                                221                    لا تسرب الهواء                                                      مقاومة للرياح                        


                                              231                    لا تتمزق تحت ضغط الهواء                                        قوة الشد 











المرحلة 





جدول القوائم لعناصر ضمان الجودة  








                  منع تسرب الماء  


               مقاومة للرياح


                        


         قوة الشد 











بدون ثقب أو شق





  لا تسرب الهواء





لا تتمزق تحت ضغط الهواء





ظروف التشغيل وجودة المواد





الجودة المطلوب ضمانها 





مواصفات المنتج


 





       الجودة المطلوبة                عنصر الضمان                  مواصفة الضمان                            المواصفات ذات العلاقة 





211





221


231








     منع تسرب الماء


  


                                           م              مقاومة للرياح  


                                                قوة الشد                      








الوفاء بالتوقعات 





عدم رضا الزبون 





رضا الزبون 





المتطلبات المدهشة





المتطلبات العادية 





المتطلبات المتوقعة  





الشكل (8-4)(27)


أنموذج Kano عن متطلبات الزبون 





عدم 


الوفاء بالتوقعات 





الشكل (8-5) 


تعاقب بيوت الجودة 





خصائص التصميم


 





خصائص المكونات 





متطلبات الزبون











خصائص التصميم





خصائص عملية الإنتاج








خصائص المكونات 





خطة الجودة (الأنشطة الفردية)








خصائص العملية  





مصفوفة العلاقة البيت 1





مصفوفة العلاقة البيت 2





مصفوفة العلاقة البيت 3





مصفوفة العلاقة البيت 4





المبادلات





المبادلات





المبادلات





المبادلات





نشر الأجزاء





تخطيط المنتج 





ماذا مقابل كيف  





ح. الزبون 





م. الخدمة





خصائص الأجزاء الحرجة 





تطوير المفهوم 





الدراسات التجارية واختيار المفهوم 





الترتيب وقائمة الأجزاء الأولية 





المقارنة المرجعية التنافسية 





مصفوفة اختيار المفهوم  





صيغ الفشل والتحليل الحرج  





المبادلات  





المبادلات  





متطلبات المنتج  





ماذا مقابل كيف  





الشكل (8-15)


مصفوفة النشر











الشكل (9-1)(21) 


مدخل عمليات المقارنة المرجعية لدى Xerox


 





تحديد طرق جمع البيانات 





تحديد أفضل منافس 





تحديد مخرجات المقارنة











التخطيط





تحديد الفجوة الحالية مع المنافس 








صياغة مستويات الأداء المستقبلية 








التحليل











التكامل





صياغة أهداف العمليات  





تطوير خطط تنفيذ العمليات  





قبول التحليل 





توصيل البيانات











التطبيق





تنفيذ المواصفات والمعايير 





استكشاف النتائج وإعداد التقارير 





إعادة تنفيذ عمليات المقارنة المرجعية 





دعم القيادة المستمر 


دمج عمليات المقارنة المرجعية في تطبيقات المنظمة 


إعادة تنفيذ عمليات المقارنة المرجعية 


 





النضج

















نحـن





هم





عوامل النجاح الحاسمة





عوامل النجاح الحاسمة





جمع البيانات الداخلية





جمع البيانات الخارجية





تحليل البيانات وتنفيذ التغيير





1. ما الذي يوصلنا للمقارن المرجعي؟





2. كيف نفعل ذلك؟





3. من هو 


    الأفضل ؟ 





4. كيف تمكن 


    من ذلك ؟ 











التشخيص الرئيسي الأدنى 


قراءة الصحف والمجلات ومشاهدة قصص الأخبار التلفزيونية  





معلومات من الانترنيت 


الخبرات والدراسات والتحليلات الداخلية ، المصادر والمراجع  





معلومات الاستطلاعات العامة 


المؤتمرات وحلقات النقاشية والبحوث المكتبية والخبرات الخارجية 





منظمات الجودة 


مثل الهيئة الأوربية لإدارة الجودة EFQM





البحوث المبتكرة 


الاستقصاءات والمسوح 


والدراسات الاستشارية 





الزيارات الميدانية إلى الشريك 





كيف نجح الشريك؟  





كيف يؤدي الشريك عمله؟





من المتميّز؟ 





من الجيد؟ 





على من نبحث؟ 





البحوث الثانوية 





البحوث الأساسية 





مسوح مرئية 





الاستقصاءات الميدانية 





الزيارات الميدانية 





الاتصال الشخصي 





الشكل (9-3) (23)


مصادر المعلومات اللازمة لتطبيق المقارنة المرجعية 


  





     أولاً: أسس اختيار مجال المقارنة 


تحديد المجال : وتتضمن تحديد المعايير اللازمة لاختيار أفضل قرار من القرارات البديلة، والموضوعات البديلة للمقارنة .


اختيار موضوعات المقارنة : من خلال تحديد الوزن النسبي لمعيار القرار ، وتحديد درجة كل بديل من بدائل القرار .


عمليات التحليل الهرمي وجلسات عصف الأفكار لتحديد قيمة كل معيار من معايير القرار لكل بديل من البدائل ، مع إجراء المعالجات الرياضية وتتضمن :


       ضرب درجة كل بديل × الوزن النسبي لكل معيار مناظر من معايير القرار .


ترتيب بدائل قرار اختيار مجال المقارنة حسب مستوى أهميتها ، أو التعديل في الترتيب اعتماداً على الحكم الشخصي المبني على البيانات المتوفرة وأعضاء الفريق المكلف بتحديد مجال المقارنة .


     ثانياً: دراسة واقع الشركة 


ثالثاً: تشكيل فريق المقارنة 


رابعاً: تشخيص الزبون 





الإعداد لتحديد الشركة أو الشركات التي تتم المقارنة معها .


التحديد .


تحليل البيانات وتحديد فجوة المنافسة .





مرحلة البحث والتحليل 








مرحلة التخطيط





مرحلة التنفيذ 








إعداد خطط التحسين المستمر لتقليص أو ردم الفجوة .


ممارسة عمليات التحسين المستمر للوصول إلى مستوى أداء الشريك أو التفوق عليه .


مراقبة النتائج وإعادة إجراء المقارنة لتقويم الموقف .





الشكل (9-4)


عمليات المقارنة المرجعية في شركة التأميم لإنتاج المواد الإنشائية





فحص ومراجعة آثار الحل





استخدام مخطط السبب-النتيجة





تحليل أسباب المشكلة





تفسير الحلول





تحديد المشكلة





التحسين المستمر





المدخل النظمي 





(1) القيادة 








(2) التخطيط الاستراتيجي 








(5) التركيز على الموارد البشرية 





(6) إدارة العمليات 





(3) التركيز على السوق والزبون 





التركيز نحو السوق والزبون 


الإستراتيجية والخطط الإجرائية 





(4) المعلومات والتحليل 





(7) نتائج العمل 





الشكل (10-1) (9)


هيكل معايير بالدريج للتميّز في الأداء 


 





نتائج الأداء الرئيسية  





العمليات 





القيادة 





الأفراد 





السياسة والإستراتيجية 





الشراكة والموارد





نتائج 


المجتمع








نتائج 


الزبون 





نتائج 


الأفراد 





الشكل (10-2)(11)


الأنموذج الأوربي للتميز في العمل  








العوامل المساعدة





النتائج 





العوائد الكلية والكلف





الجودة





إدارة الجودة الشاملة : أرباح أعلى من جودة أعلى 





العوائد 





الأرباح العظمى 





الكلف 





الأرباح العظمى من جودة عظمى  





الشكل (11-1)


مدخل إدارة الجودة الشاملة 


المصدر :   Ronald W. Hilton , Michael W. Maher & Frank H. Selto (2006) "cost Management –Strategy For Business Decisions" Third ed. Mc Graw -Hill Irwin ,p.248 . 








العوائد الكلية والكلف





الجودة





العائد على الجودة : المبادلات بين العوائد الأعلى وكلف الجودة الأعلى 





العوائد 





الأرباح العظمى 





الكلف 





الأرباح القصوى 





الشكل (11-2)


مدخل العائد على الجودة  


المصدر : Ronald W. Hilton , Michael W. Maher & Frank H. Selto (2006) "cost Management –Strategy For Business Decisions" Third ed. Mc Graw -Hill Irwin , pp.248 . 








الشكل (2)


نموذج Hamper








الشكل (11-3)(12) 


مدخل Victory – C  لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 


 





الهدف


رضا الزبون








الاستراتيجيات 


الاستجابة الفورية والمرنة لاحتياجات الزبون 





التكتيك


أفضل جودة بأقل كلف





العمليات


التحسين المستمر للنظام والعمليات





توضيح الرؤيا والتصورات





الشكل (11-4)(13)


أنموذج Hamper لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 











القيادة


الالتزام


الدعم





التخطيط والتجهيز


تشكيل الأجهزة المسئولة عن تخطيط التنفيذ وصيانة التطبيق 





التعليم والتدريب


تعليم وتدريب العاملين كافة


استمرارية التدريب 


الاعتماد على المدربين الداخليين 








تشكيل فرق العمل


فرق تحديد وحل المشكلات


شبكة اتصالات لمتابعة مشكلات الجودة 


رصد التقدم في التحسينات  





تصميم الجودة 


التعرف على حاجات الزبائن


ضمان جودة التصميم  








التحسين المستمر  


قياس الأنظمة والعمليات


ضمان التوافق مع توقعات الزبون


مساعدة الإدارة لكل تحسين بسيط





المدير العام ورئيس لجنة التوجيه للبرنامج 





لجنة التوجيه للبرنامج 





نائب المدير العام للتنظيم وتطوير الموارد البشرية والمشرف العام على البرنامج رئيس لجنة التدقيق 





لجنة التنسيق للبرنامج 





مدير إدارة الجودة الشاملة ونائب رئيس لجنة التنسيق 





مدير العملية 





منسق القطاع





رئيس وفريق العمل 





منسقي برنامج إتقان 





الشكل (11-5)


هيكل آلية برنامج إتقان 





الزبائن 





الميزة التنافسية


Competitive  Advantages





المساواة


Me Too





المشاركة فقط


Just To  Play المعدّل 


 











التوقعات








الرضا








المنافسة  





التميّز  











الأساسي 





المنتج والخدمة 





المتطلبات الأساسية 





الراضين   





المسعدين   





الشكل (12-1)


أنموذج Kano  المعدّل لإسعاد الزبون 


المصدر :           www. Customer Satisfaction Research .com








Delight


الإسعاد





Desire  


الرغبة 








Expect


التوقع 





Basic 


الأساسي 





الشكل (12-2)(3)


سلّم  التعامل مع الزبون 





جهود إرضاء (مدخل حل المشكلة )


Satisfaction Efforts


 (Problem Solving Approach)





سعيد Delighted 











المرحلة الثانية  


Shift Tow





المرحلة الأولى


Shift One 





غير راضي Dissatisfied 





الشكل (12-3) (4)


مراحل الرضا والإسعاد


 





جهود الإسعاد (تجاوز التوقعات)


Delight Efforts (Unexpected Extras)





راضي Satisfied 





الشكل (12-4)


أركان إسعاد الزبون


المصدر : من إعداد الباحث  





زبون سعيد 





جيد 





غير 


متوقع   





سيء  





متوقع 





مدير قدرات 





معلومات عن الزبون 





التعبير الكمي عن طرق الوفاء بالحاجات والرغبات





مدير زبون 





قدرات جديدة بناء على حاجات الزبون ورغباته





الشكل (12-6)


مدير الزبون ومدير القدرات 


المصدر : Pin, B. Joseph II & Gilmore, James H., (2000) Markets Of One – Creating Customer – Unique Value through Mass Customization, Harvard School  Press .











المنتج الجديد





عمليات الايصاء الواسع الجديد





كلف أقل-جودة أعلى-منتجات فردية 





دورة تطوير منتج قصيرة 





دورة حياة منتج قصيرة 





تجزئة الطلب  





أسواق متباينة لطلب  





أ





تقنية منتج الجديد





حيث يقصد بـ أ  التعزيز أو الدعم  





تقنية عملية لجديد





أ





أ





الشكل (12-7)(17)


نظم التغذية المرتدّة الحركية








حد المواصفة الأدنى 





حد المواصفة الأعلى  





الشكل (12-8) – أ 


تقنية Six Sigma (3.4 معيبات لكل مليون جزء) 


المصدر : John, G. Jon, Th.(2005)"What's Wrong With Six Sigma" Quality Progress, January, p.117 .











الشكل (12-8) – ب 


أسلوب الانحرافات الثلاث (66810 معيب لكل مليون جزء) 


المصدر : John, G. Jon, Th.(2005)"What's Wrong With Six Sigma" Quality Progress, January, p.117 .





























حد المواصفة الأدنى 





حد المواصفة الأعلى  





التعريف 





القياس 





التحليل 





التصميم 





المصادقة 





التحسين 





الضبط 





التحويل 





نعم 





الشكل (12-9)


منهجية DMAIC 





لا











الشكل (12-10)(27)


الخطوات الخمس في Design for Six Sigma








التصميم الخاص بـ Six Sigma 





فهم حاجات الزبائن وتحديد عوامل الجودة الحرجة CTQs





تطوير وتصميم المفاهيم والتصاميم عالية المستوى 





تطوير التصاميم المفصلة وخطط السيطرة والفحص 





فحص وتصميم وتنفيذ العمليات الشاملة 





إقامة ، تصميم وتخطيط المشروع





القياس  





التحليل





التصميم 





الاستكشاف  





التعريف 





المعينات 





المدخل الفرقي 





عوامل الجودة الحرجة 





تصاميم عالية المستوى 





التصاميم المفصلة 





المصادقة 





الأدوات 





. القيادة الإدارية          . إدارة المشروع                   . بحوث الزبون


. نشر وظيفة الجودة     . المقارنة المرجعية               . محاكاة العمليات


. تصميم النموذج











هل تتوفر في الشركة بوادر تساعد في  تطبيق تقنية (6σ)





لا








نعم





تدعيم الاتجاهات السلوكية الموجبة نحو الجودة بما يساعد في إيجاد المتضمنات





العمل عن قرب مع الشركة لتحديد الفجوة بين الواقع الحالي وواقع تفرضه مستويات جودة تقنية (6σ)








دراسة مواقف الإدارة حول توفر متضمنات تقنية (6σ)








تقديم التوصيات التي تضمن نجاح تطبيق المفهوم عملياَ





دعم الإدارة العليا





التركيز على الزبون 





البنية التحتية 





التدريب والآهلية  





التحسين المستمر 
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