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 ثالوث التمیز:
 تحسین الجودة وتخفیض التكلفة وزیادة الإنتاجیة

 
 الشاعل الدكتور عبدالله بن موسى الخلف

 
 مقدمة:

تواجھ المنظمات سواء في القطاع الخاص أو القطاع الحكومي موجة من التحدیات متمثلة في انخفاض  
ونقص في الموارد المالیة، وتبني أسالیب غیر فعالة لتحقیق مستویات الإنتاجیة، وزیادة تكالیف التشغیل، 

الأھداف المنشودة، وتدني مستوى الرضا لدى المستفیدین ومستوى الرضا الوظیفي والولاء لدى العاملین. كما 
تواجھ المنظمات في القطاع الخاص تحدیات أخرى أھمھا المنافسة الحادة على المستوى المحلي والإقلیمي 

ویزید من حدة ھذا التحدي التغیر في سلوك المستفید الذي بدأ ینظر للجودة كمعیار أساسي لاختیار  والعالمي،
 المنتج أو الخدمة بغض النظر عن المصدر.

مواجھة ھذه التحدیات والتغلب علیھا أمر في غایة الأھمیة لا لتتمكن ھذه المنظمات من المنافسة بل  
 یوجد وصفة إداریة تمكن المنظمات في القطاعین الخاص والحكومي من لتتمكن من البقاء، فبالرغم من أنھ لا

 Totalمواجھة ھذه التحدیات والتغلب علیھا، إلا أن التطبیق السلیم والشامل لمفھوم إدارة الجودة الشاملة (
Quality Management---TQM سیساعد على مواجھة ھذه التحدیات والتغلب علیھا إلى حد كبیر لا (

یق ھذا المفھوم یساعد على تحسین مستویات الجودة فقط، بل لأن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یمكن لأن تطب
المنظمة من التمیز وذلك عن طریق تحقیق عدد من الفوائد أھمھا تخفیض تكالیف الأداء إلى أدنى مستویاتھ 

 وزیادة معدلات الإنتاجیة في الوقت نفسھ.
تسعى لزیادة الإنتاجیة وتخفیض القطاع الحكومي أو الخاص  لا شك أن معظم المنظمات سواء في 

تكلفة الأداء وتحسین مستوى جودة المنتج أو الخدمة التي تقدمھا للمستفید، إلا أن النظرة التقلیدیة المتمثلة في أن 
الإداریة تحسین الجودة یتعارض مع زیادة الإنتاجیة ویساھم في زیادة تكالیف الأداء تجعل الكثیر من المنظمات 

تتردد في الاستثمار لتطبیق أسس إدارة الجودة الشاملة كوسیلة لتحسین الجودة وتخفیض التكالیف وزیادة 
الإنتاجیة في آن واحد، وقد ساھم ھذا المفھوم في تأخر المنظمات العربیة في تطبیق مفھوم إدارة الجودة 

ح قد دوراً بارزاً في مساعدة كثیر من المنظمات على الشاملة، علماً بأن تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة بنجا
 )1(التغلب على المشكلات الإداریة التي تواجھھا وزیادة الإنتاجیة وتخفیض تكالیف الأداء.

ھذا البحث یھدف إلى إلقاء الضوء على إدارة الجودة الشاملة وإبراز أھمیتھا كوسیلة تمكن المنظمات  
ت التي تواجھھا والتغلب علیھا بفعالیة من خلال الربط بین إدارة الجودة الشاملة الإداریة من التعامل مع التحدیا

و تكالیف الأداء والإنتاجیة من مراجعة و تحلیل عدد من الحالات الناجحة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة و ذلك 
ندة الآخر و أنھا مجتمعة تحقق لتأكید الانسجام بین ھذه المفاھیم الثلاثة و أن كل منھا یلعب دوراً بارزاً في مسا

التمیز في الأداء لذلك سنطلق علیھا ثالوث التمیز. كما یھدف البحث لتقدیم معادلة تمكن المنظمات من استخدامھا 
 كمؤشر على جدوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة و تحدید مدى الاستفادة منھا بعد التطبیق.

 
 )TQMإدارة الجودة الشاملة (

، ویعرفھا )fitness for use"()2) یعرف الجودة على أنھا "الملائمة للاستخدام، (Juranجوران ( 
، و )conformance to requirements"( )3) على أنھا "الالتزام بالمتطلبات، (Crosbyكروزبي (

 getting، و "أن یعمل كل فرد بشكل صحیح من المرة الأولى، ()zero defects"( )4"انعدام العیوب، (
one to do it right the first timeevery"( )5() ویعرفھا دیمنج ،Deming على أنھا "تحقیق (

 ,meeting customer’s needs and expectationاحتیاجات وتوقعات المستفید حاضراً ومستقبلاً، (
present and future"( )6(مر للأداء . كما أن إدارة الجودة الشاملة عُرفت على أنھا "طریقة للتحسین المست

في جمیع مستویات العملیة الإداریة وفي كل المجالات الوظیفیة بالمنظمة وذلك باستخدام كافة الموارد البشریة 
، وعُرفت على أنھا "إستراتیجیة تنظیمیة یصاحبھا مجموعة من الوسائل تقود المنظمة لأن )7(والمالیة المتاحة"

، وعُرفت على أنھا "مجموعة من المفاھیم والأدوات تعمل )8(تقدم للمستفید منتجات وخدمات ذات جودة عالیة"
، وعُرفت أیضاً على أنھا )9(على جعل جمیع الموظفین یركزون على التحسین المستمر من وجھة نظر المستفید"

"فلسفة تركز انتباه العاملین على رغبات العملاء، ومجموعة أسالیب یحتاج إلیھا لبناء نظام وقیادة إداریة 
، أما مكتب الحسابات الفدرالي في واشنطن فیعرف )10(ة لجعل المنظمة تعمل وفقاً لفلسفة خدمة العمیل"ضروری

إدارة الجودة الشاملة على أنھا "فلسفة قیادیة تتطلب سعیاً دءوب للجودة وتوجھاً نحو التحسین المستمر في كافة 
أھم عناصر إدارة الجودة ھي القیادة جوانب العملیة الإداریة من إنتاج وخدمات وإجراءات واتصالات، و
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، و لمزیداً من الإیضاح )11(والتركیز على العمیل والتحسین المستمر وتمكین العاملین والإدارة وفق الحقائق"
 ) یعرض مقارنة بین إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقلیدیة.1حول مفھوم إدارة الجودة الشاملة، الجدول رقم (

 
 رنة بین إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقلیدیة): مقا1جدول رقم (

عنصر 
 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقلیدیة المقارنة

الھیكل 
 أفقي ومسطح ھرمي التنظیمي

غیر مؤسس/مركزي/مبني على معرفة الناس  اتخاذ القرارات
 في قمة الھرم

مؤسس/غیر مركزي/مبني على البیانات 
 اركة التامةوالإجراءات العلمیة والمش

 حل المشكلات
تجنب المشكلات وتفادیھا، وعدم محاولة إصلاح 
شيء إلا إذا تعطل تماماً. إتباع أسلوب رد الفعل 

)reactive) والتفتیش (inspection( 

البحث عن المشكلات التي تعیق التحسین 
المستمر وترقبھا. إتباع أسلوب الفعل 

)proactive لكشف المشكلات ومنعھا قبل (
 )preventionوثھا (حد

مصدر 
 المشكلات

العاملین دائماً ھم مصدر المشكلات الإداریة، 
 لذلك المدراء یدیرون الناس

 theالعملیات والإجراءات والنظام الإداري (
system مصدر المشكلات، لذلك المدراء (

 یدیرون العملیات الإداریة والنظام الإداري

الأخطاء 
والإھدار 

وإعادة 
 الأعمال

ن التعامل معھا و یتم تحملھا لدرجة معینة، یمك
 والأخطاء عادة یتم اكتشافھا وتصحیحھا

لا یمكن تحمل أو قبول الأخطاء أو الإھدار أو 
إعادة الأعمال. لتجنب إعادة الأعمال والإھدار، 
الأخطاء تمنع قبل حدوثھا بأداء العمل صحیحاً 

 من المرة الأولى:
(do it right the first time every 

time and all the time) 
 تخطیط طویل الأجل وتفكیر إستراتیجي تخطیط قصیر الأجل التخطیط
 تركیز داخلي وخارجي على العمیل تركیز داخلي على تحقیق نتائج سریعة التركیز

 تحسین مستمر عندما تنشأ مشكلة أو حاجة للتحسین جھود التحسین
تصمیم 

المنتجات 
 والخدمات

دمات یتم تحدیدھا وتصمیمھا من المنتجات والخ
 قبل الإدارات المختصة وفقاً لمعرفة الخبراء

المنتجات والخدمات یتم تحدیدھا وتصمیمھا من 
قبل فرق عمل ممكنة وفقاً لمعلومات وبیانات تم 

 جمعھا من عملاء الداخل والخارج

المدراء 
 والموظفون

المدراء یعرفون أكثر، والموظفین یستمعون 
ً للتعلیمات و  ینفذونھا حرفیا

الناس الذین یؤدون العمل یعرفونھ أكثر، لذلك 
الموظفین یشاركون في تحسین الإجراءات 

 والعملیات الإداریة
الإنتاجیة 
 تحسین الجودة یؤدي لزیادة الإنتاجیة ھدفین متضاربین لا یمكن تحقیقھما في آن واحد والجودة

المسئولیة عن 
 الجودة

ویلامون بشكل مباشر الجودة مسئولیة العاملین 
 عند تردي الجودة

الجودة مسئولیة الإدارة، ویلقى اللوم على 
) عند the systemالإدارة والنظام المتبع (

 تردي الجودة
 
بالرغم من تعدد التعاریف لمفھوم إدارة الجودة الشاملة، إلا أن ھناك اتفاق عام حول أھم الأسس  

 الجودة الشاملة بنجاح وھذه الأسس ھي: والمبادئ التي یجب تبنیھا لتطبیق إدارة
 
 )Quality Cultureثقافة المنظمة ( .1
بحیث تنسجم القیم  )12(یعتمد نجاح إدارة الجودة الشاملة بشكل أساسي على خلق ثقافة منظماتیة، 

ً لخصائص إدارة الجودة ا لشاملة، السائدة فیھا مع بیئة إدارة الجودة الشاملة و تدعم الاستمرار في العمل وفقا
وذلك عن طریق تبني قیم و مفاھیم قائمة على العمل التعاوني، بمشاركة جمیع أفراد المنظمة، من خلال فرق 
عمل ممكنة لاقتراح و إجراء التغییرات المناسبة، بغرض إرضاء العمیل عن طریق تقدیم خدمات ومنتجات 

بشكل مستمر و دءوب على تحسین  ذات جودة عالیة ترقى لمستوى توقعات واحتیاجات العملاء، والعمل
وتطویر جودة الخدمات والمنتجات. لأن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتطلب الانتقال من الإدارة التقلیدیة بما 
تحملھ من قیم و مفاھیم ترسخت عبر السنین إلى قیم و مفاھیم عمل جدیدة على جمیع أفراد المنظمة فأن تطبیقھا 

میة و الحفاظ علیھا سیؤدي إلى عودة أفراد المنظمة إلى الطریقة القدیمة للأداء دون خلق ھذه القیم التنظی
 والتخلي عن الطریقة الحدیثة لعدم رسوخھا كقیم ومبادئ یعمل الأفراد وفقاً لھا و من خلالھا.

 
 )Participation & Empowermentالمشاركة و التمكین ( .2
الخدمات والمنتجات من خلال فرق العمل   مشاركة جمیع العاملین في المنظمة في تحسین 
)Teamwork) وحلقات جودة ،(Quality Circles یتم تكوینھا لتحدید معوقات الأداء المتمیز والعمل على (



 3 

المشاركة من خلال فرق  )13( إیجاد الحلول المناسبة لھا وتمكین ھذه الفرق من إجراء التغییرات التي تقترحھا.
التغییرات و اتخاذ القرارات المناسبة حیالھا مبدأ أساسي من مبادئ إدارة الجودة  عمل تم تمكینھا من إجراء

ً أكثر قدرة من الإدارة العلیا على تحدید المشاكل التي تواجھھم في أدائھم  الشاملة وذلك لأن المرؤوسین دائما
كما أن المشاركة الفعالة تخلق لأعمالھم وإیجاد الحلول المناسبة لھا و ذلك لممارستھم لھذه الأعمال بشكل یومي، 

مناخ من القبول و عدم مقاومة التغییر. أما النظرة التقلیدیة القائمة على أن الإدارة العلیا أكثر قدرة على تحدید 
المشاكل و تحلیلھا و إیجاد الحلول المناسبة لھا فھي تحد من فعالیة الإدارة العلیا و الموظفین في آن واحد، فھي 

العلیا من ممارسة دورھا الرئیسي و ھو الدور القیادي و رسم السیاسة العامة للمنظمة وذلك نتیجة تعیق الإدارة 
لإقحام الإدارة العلیا نفسھا في الأعمال التقلیدیة و التنفیذیة التي ھي من مھام المرؤوسین (التنفیذیین) بالدرجة 

ؤوسین و من مساھمتھم الفعالة نتیجة لحصر الأولى، كما أن ھذه النظرة تحد من القدرة الإبداعیة لدى المر
دورھم في تنفیذ التعلیمات الواردة لھم من الإدارة العلیا دون إعطائھم الفرصة لإبداء رأیھم فیما یقومون فیھ من 

 أعمال، و بھذا تصبح المنظمة عبارة عن فكر و آراء فرد واحد فقط بالرغم من توفر مصادر فكر متعددة.
 
 )Trainingالتدریب ( .3
إدارة الجودة الشاملة تشتمل على مجموعة مفاھیم وأسالیب إداریة حدیثة، كما تشتمل على أدوات لا بد  

من استخدامھا لتتمكن المنظمة من تطبیق إدارة الجودة الشاملة بنجاح، ولتمكین العاملین من تطبیق ھذه المفاھیم 
لجمیع أفراد المنظمة لإكسابھم المھارات والمعارف  واستخدام أدوات الجودة بفعالیة لا بد من التدریب المكثف

اللازمة لتحقیق ھذا الغرض، ولتمكینھم من المساھمة في تحسین جودة الخدمات والمنتجات، و تمكینھم من 
الأداء بشكل ممیز یحد من الأخطاء والإھدار وإعادة الأعمال، أي أن تؤدى الأعمال بشكل صحیح المرة الأولى 

كما أن التدریب  )t right the first time, every time, and all the timeDo i.()14و كل مره  (
یعد أھم و أفضل وسیلة متاحة للمنظمات لإكساب أفرادھا المھارات و المعارف و السلوكیات اللازمة لأداء 

اقل أي أن كل العمل بشكل ممیز، أما عدم الأخذ بمبدأ التدریب المستمر یؤدي إلى ممارسة العمل عن طریق التن
جیل یضطر لأن یؤدي العمل بنفس الطریقة التي یؤدیھا الجیل السابق بغض النظر عن كفاءة و فعالیة ھذه 

 الأسالیب المتبعة للأداء مما یحد من التحدیث و التطویر في الأداء. 
 
 )Top-management Commitmentالتزام الإدارة العلیا بالجودة ( .4
تقوم الإدارة العلیا في المنظمات بدور تنفیذي أكثر بكثیر من  قیامھا بالدور القیادي في الإدارة التقلیدیة  

انطلاقاً من الفرضیة بأن الإدارة العلیا أكثر حرصاً على العمل ومعرفة فیھ وكیفیة تطویره، لذلك یكون التطویر 
فأن الإدارة العلیا تقوم بدور قیادي  عبارة عن قرارات من قبل الإدارة العلیا، أما في بیئة إدارة الجودة الشاملة

لتنسیق الجھود وتوحیدھا لتحقیق أھداف المنظمة ویكون التطویر والتنفیذ مھمة العاملین من خلال فرق عمل 
انطلاقا من الفرضیة بأن الأفراد أكثر قدرة على تطویر وتحسین الأعمال التي یؤدونھا. و لكي یتحقق النجاح 

شاملة یجب أن تلتزم الإدارة العلیا بھذا المفھوم الحدیث و لضمان ذلك الالتزام و إقناع المنشود لإدارة الجودة ال
)، وأن تلتزم Cascadingالآخرین بھ لابد أن یبدأ التطبیق في قمة الھرم التنظیمي ثم ینحدر للمستویات الدنیا (

جودة الشاملة من خلال تمكین فرق العمل القیادة الإداریة بدعم وتشجیع التغییر من الإدارة التقلیدیة إلى إدارة ال
من إجراء التغییرات المقترحة. دون التزام الإدارة العلیا بھذا المبدأ سیكون مصیر إدارة الجودة الشاملة الفشل و 

 )15(لن یكون ھناك جدوى من الاستثمار بھا.

 
 )Focus on the Customersالتركیز على العملاء ( .5
لتقدیم خدمات أو منتجات لعملائھا ومعیار النجاح ھو مدى رضا العملاء  لا یوجد منظمة إلا وتعمل 

فعلى المنظمة أن  )16(عن تلك الخدمات والمنتجات، لذلك یمثل رضا العملاء المحور الأساسي لإدارة الجودة،
ھا تسعى وبشكل مستمر و دءوب على تحقیق رضا العملاء في الداخل والخارج من خلال تقدیم خدماتھا ومنتجات

بشكل متمیز یتناسب مع توقعات المستفیدین عنھا حتى تكسب ولائھم و بذلك یتحقق النجاح والقدرة على 
المنافسة. الإدارة التقلیدیة قائمة على المفھوم السائد بأن المنظمة أكثر معرفة بحاجات و رغبات العملاء و كیفیة 

حتیاجات و العمل على تحقیقھا بمعزل تام عن العمیل تحقیقھا من العملاء أنفسھم، لذلك تقوم الإدارة بتحدید الا
المقصود من تلك الخدمة أو المنتج، أما إدارة الجودة الشاملة فھي تسعى دائماً إلى أن تكسب رضاء العملاء و 
ولائھم للمنتج أو الخدمة التي تقدمھا المنظمة، لذلك یتم تصمیم ھذه الخدمات و المنتجات وفق معلومات و بیانات 

م جمعھا من العملاء بطرق مختلفة و بشكل دوري عن جودة الخدمات و المنتجات و مدى رضا العملاء عنھا یت
 و كیفیة تطویرھا لتتلاءم مع أذواق و رغبات العملاء.
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 )Continuous Improvement -- Kaizenالتحسین المستمر ( .6
سلفاً بل ھي جھود للتحسین والتطویر بشكل إدارة الجودة الشاملة لیست برنامجاً معروفة بدایتھ ونھایتھ  

و ذلك لأن إدارة الجودة الشاملة قائمة على مبدأ أن فرص التطویر  )17(مستمر و دءوب و دون توقف،
والتحسین لا تنتھي أبداً مھما بلغت كفاءة وفعالیة الأداء. كما أن مستوى الجودة و رغبات و توقعات المستفیدین 

لك یجب تقییم الجودة والعمل على تحسینھا بشكل مستمر وفق معلومات یتم جمعھا و لیست ثابتة بل متغیرة، لذ
تحلیلھا بشكل دوري. وفق مفھوم الإدارة التقلیدیة یتم التطویر إذا برزت الحاجة للتطویر و یتم لمرة واحدة إلى 

دائماً للتقییم و التقویم و  أن تبرز الحاجة لھذا التطویر مرة أخرى، أما في إدارة الجودة الشاملة فالعمل مستمر
البحث عن فرص التطویر كما یؤكد ذلك الدكتور دیمنق أحد رواد إدارة الجودة من خلال عجلة دیمنق  للجودة 

)Deming Quality Cycle) أو (The PDCA Cycle و المكونة من أربعة نشاطات یتم القیام بھا (
) نفذ 2) للتحسین أو لمعالجة مشكلة، (Planخطط () 1بشكل دوري وعلى شكل دائرة دون أي توقف و ھي: (

)Do) ،أفحص (3) الخطة على نطاق ضیق للتجربة (Check) ،باشر 4) فعالیة التنفیذ في النطاق الضیق (
)Act.18() العمل وفق الخطة( 

 
 )Strategic Quality Planningالتخطیط الإستراتیجي للجودة ( .7
وضع رؤیة مستقبلیة محددة و أھداف بعیدة المدى تسعى المنظمة یبدأ تطبیق إدارة الجودة الشاملة ب 

و ھذه لن تتحقق عن طریق العمل بعشوائیة، كما أن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتطلب مشاركة  )19(لتحقیقھا،
جمیع أفراد المنظمة وإن كان ذلك بدرجات متفاوتة إلا أنھ لا یمكن تحقیق ذلك دون وجود الخطة الإستراتیجیة 
التي تنسق بین ھذه الجھود و توحدھا. كما أن الخطة الإستراتیجیة ھي أفضل أداة للتقویم المستمر من خلال 

 معرفة ما تم إنجازه مقارنة بما ینبغي تحقیقھ.
 
 )Employee Motivationتحفیز العاملین ( .8 
لأنھا حصیلة جھود  نجاح إدارة الجودة الشاملة یعتمد بشكل كبیر على مساھمة الأفراد في المنظمة 

ھؤلاء الأفراد واقتراحاتھم و أدائھم، فلا یمكن لأي منظمة أن تطبق إدارة الجودة الشاملة و تجني ثمارھا بمعزل 
عن ھؤلاء الأفراد، لذلك و لكي تدفع العاملین لتقدیم ما لدیھم من اقتراحات و أفكار بناءة و التغلب على مقاومة 

لقدرة الإبداعیة لدیھم لاكتشاف المشاكل قبل حدوثھا و إیجاد الحلول المناسبة و التغییر لدى الأفراد و إثارة ا
الفعالة لھا، لا بد من تحفیزھم و تشجیعھم على المساھمة لتحسین الجودة و ذلك عن طریق تمكینھم من إجراء 

سالیب عمل حدیثة التغییرات المناسبة و اتخاذ القرارات اللازمة إعطائھم الفرصة للإبداع و ابتكار طرق و أ
 )20(نابعة من تجربتھم وخبرتھم في مجالات عملھم.

 
 )Measurement and Analysisالقیاس والتحلیل ( .9
في بیئة إدارة الجودة الشاملة القرارات تتم وفق بیانات یتم جمعھا وتحلیلھا بشكل دوري لتجنب  

موضوعیة لاعتمادھا على الحقائق بشكل الأخطاء و السیطرة على الانحرافات في الأداء، أي أنھا قرارات 
ھذا یتطلب الانتقال من الطریقة التي كانت تتخذ فیھا القرارات في بیئة الإدارة التقلیدیة وفقاً لرغبات و  )21(كبیر.

أھواء الإدارة العلیا وما تحملھ من قیم و مبادئ و خبرة، إلى بیئة إدارة الجودة الشاملة التي تتخذ فیھا القرارات 
معلومات وبیانات یتم جمعھا و تحلیلھا بشكل دوري. جمع البیانات و تحلیلھا في بیئة إدارة الجودة الشاملة وفق 

 یتم بشكل دوري لیحد من الأخطاء و العیوب و اللاموضوعیة.
 

 )Prevention Rather Than Inspectionمنع الأخطاء قبل وقوعھا ( .10
یقھ ھو تحسین جودة الخدمات والمنتجات و زیادة الإنتاجیة، أھم ھدف تسعى إدارة الجودة الشاملة لتحق 

والوسیلة لتحقیق ذلك ھو الحد من الأخطاء و إعادة الأعمال و الإھدار و ھذا لن یتم إلا بمنع الأخطاء و 
إدارة الجودة الشاملة  )22(المشكلات الإداریة قبل حدوثھا بدلاً من محاولة تصحیحھا و معالجتھا بعد حدوثھا.

ة على مبدأ الوقایة وذلك عن طریق الفحص و التحلیل المستمر سعیاً لمعرفة المشاكل قبل حدوثھا و إیجاد قائم
الحلول المناسبة لھا لتفادي وقوعھا وذلك لأن إدارة الجودة الشاملة تتعامل مع المشاكل على أنھا فرص للتطویر 

لھا قبل وقوعھا لأن تكلفة الوقایة أقل بكثیر من  طالما تمكنت فرق العمل من اكتشافھا و إیجاد الحلول المناسبة
 تكلفة العلاج.
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 )Cost of Quality -- COQتكلفة الجودة (
یقصد بتكلفة الجودة مجموع التكلفة لأداء الأعمال بشكل صحیح و وفق المعاییر المحددة مضافاً إلیھا  

تكلفة تصحیح   )23(ا بشكل غیر صحیح.تكلفة تصحیح الأخطاء عند وقوعھا و تكلفة إعادة الأعمال عند أدائھ
الأخطاء عند وقوعھا أو إعادة الأعمال التي لم تتم بشكل سلیم یطلق علیھا التكلفة السلبیة، أو تكلفة عدم التقید 

 Costs ofأو تكلفة الجودة الردیئة ( )PONC --Price of Nonconformance ،()24بمعاییر الأداء (
COPQ --Poor Quality ،()25( أو ت) كلفة فشل الرقابةCosts of Failure to Control،()26(  أما

التكلفة الناتجة عن السعي لضمان أن الأعمال تتم بشكل صحیح من المرة الأولى فیطلق علیھا التكلفة الإیجابیة 
 أو تكلفة الرقابة )POC --Price of Conformance ،()27أو تكلفة الوقایة، أو تكلفة التقید بمعاییر الأداء (

)Costs of Control.()28( ) مجموع التكلفة السلبیة و التكلفة الإیجابیة ھو ما یعرف بتكلفة الجودةCOQ.( 
 American Society forلجنة تكلفة الجودة التابعة للمجموعة الأمریكیة لرقابة الجودة ( 

ASQC --Quality Control ()29( :قسمت تكلفة الجودة إلى أربعة أقسام رئیسیة ھي 
 
 )Prevention Costsتكلفة الوقایة ( .1
ھي مجموعة التكالیف الناتجة عن الأعمال و النشاطات التي تقوم بھا المنظمة لمنع تقدیم منتجات أو  

خدمات للجمھور ذات جودة متدنیة. تشتمل ھذه النشاطات و الأعمال على توظیف أفراد مؤھلین في كل 
للجودة، و رقابة الجودة. تحتسب تكلفة الوقایة ضمن تكالیف الجودة المستویات، و التدریب المستمر، و التخطیط 

 )30(الإیجابیة.

 
 )Appraisal Costsتكلفة التقویم ( .2
ھي مجموعة التكالیف الناتجة عن الأعمال والنشاطات التي تتم للتأكد من المنظمة لم تنتج منتجات أو  

جمع البیانات عن المنتجات والخدمات و تحلیلھا، و  تقدم خدمات ذات جودة متدنیة. تشتمل ھذه النشاطات على
 )31(تحتسب تكلفة التقویم ضمن تكالیف الجودة الإیجابیة.

 
 )Internal Failure Costsتكلفة العیوب و الأخطاء الداخلیة ( .3
ھي مجموعة التكالیف الناتجة عن تصحیح الأخطاء و العیوب و معالجة المشاكل الداخلیة و إعادة  

داخل المنظمة. تشتمل ھذه على تكالیف تصحیح الأسالیب و الطرق و الوسائل المستخدمة، و تحتسب  الأعمال
 )32(ضمن تكالیف الجودة السلبیة.

 
 )External Failure Costsتكلفة العیوب و الأخطاء الخارجیة ( .4
نتج للعمیل. ھي مجموعة التكالیف الناتجة عن تصحیح الأخطاء و العیوب بعد تقدیم الخدمة أو الم 

تشتمل ھذه على العیوب و الأخطاء في الخدمة أو المنتج التي یكتشفھا العمیل و یبلغ عنھا المنظمة، و ینتج عنھا 
 )33(إعادة المنتج أو رفض الخدمة و تحتسب ضمن تكالیف الجودة السلبیة.

) إلى TQMلة () و التي تھدف إدارة الجودة الشامCOQھذه العناصر الأربعة تمثل تكلفة الجودة ( 
) و المتمثلة في تكلفة الوقایة و تكلفة POCالحد منھا و ذلك عن طریق زیادة الاستثمار في التكلفة الإیجابیة (

) المتمثلة في الأخطاء الداخلیة والعیوب الخارجیة. ھذه العملیة أشبھ PONCالتقویم لتنخفض التكلفة السلبیة (
إذا تبین بشكل مؤكد أن العائد من ھذه العملیة الاستثماریة یفوق المبلغ  بعملیة استثمار لا یتم الإقدام علیھ إلا

المستثمر. فإذا كانت التكلفة السلبیة متدنیة أصلاً فھذا مؤشر لمستوى الجودة الحالیة و قد ترى المنظمة عدم و 
% من المیزانیة 1أو جود ضرورة للاستثمار، إلا أن إدارة الجودة الشاملة تسعى لأن تكون التكلفة السلبیة صفر 

التشغیلیة كحد أعلى لما في الحد منھا أو إلغائھا من فوائد لا یمكن احتسابھا ضمن العائد و أھمھا كسب عملاء 
جدد و زیادة القدرة على المنافسة، و كسب ولاء العملاء الحالیین. أفضل وسیلة لتحدید الخیار الأمثل للمنظمة 

وى الاستثمار في الجودة بشكل دقیق و وفق بیانات یتم جمعھا و تحلیلھا بین الاستثمار أو عدمھ ھي دراسة جد
 للغرض نفسھ.

% أو أكثر من قیمة المبیعات في 20) تمثل PONC) أن التكلفة السلبیة (Crosbyیؤكد كروزبي ( 
الجودة  % أو أكثر من میزانیة التشغیل في المنظمات الخدماتیة، بینما لا تمثل تكلفة35المنشئات الصناعیة و 

و ھذا ینسجم مع نتائج الدراسات التي تشیر  )34(% في أفضل الأحوال،4% إلى 2) سوى POCالإیجابیة (
% إلى 15) في المنظمات التي لا تطبق مفھوم إدارة الجودة الشاملة تتراوح بین COQإلى أن تكلفة الجودة (

% من وقتھم یعالجون أموراً 80 % إلى50و أن المدراء یقضون  )35(% من میزانیة التشغیل السنویة،50
في  )36(یفترض عدم حدوثھا في الأصل أو یعملون على تصحیح و تعدیل نتائج سلبیة لقرارات غیر سلیمة.

% إلى 40) أن تكلفة الجودة تتراوح بین Atkinsonالقطاع الحكومي بشكل خاص یؤكد أتكینسون (
د بأن تكلفة الجودة في الحكومة الفدرالیة ) الذي یؤكRitterو یشاركھ في ھذا الرأي ریتر ( )37(%،50
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ً من المیزانیة الفدرالیة.80ملیار دولار، أي  256الأمریكیة تصل إلى  في الجانب الآخر یشیر  )38(% تقریبا
) إلى أن المنظمات التي طبقت إدارة الجودة الشاملة تمكنت من تخفیض تكلفة الجودة بنسبة Juranجوران (

 ).1(أنظر ملحق رقم  )39(%.50
بما أن الدراسات السابقة تؤكد أن المنظمات التي طبقت مفھوم إدارة الجودة الشاملة استثمرت ما  

) لتتمكن من تخفیض تكلفة الجودة السلبیة POC% من المیزانیة التشغیلیة في تكلفة الجودة الإیجابیة (4یقارب 
)PONC التي لم تنفذ بالشكل الصحیح وفق ) و المتمثلة في الإھدار و تصحیح الأخطاء و إعادة الأعمال

%، و بما أن تكلفة 50) بنسبة تصل إلى COQالمعاییر، و تمكنت ھذه المنظمات من تخفیض تكلفة الجودة (
% من 50% إلى 15) تتراوح بین 1الجودة السلبیة كما تؤكد الدراسات السابقة و غیرھا (أنظر ملحق رقم 

یمكن استخدام ھذه الحقائق لتوضیح العلاقة بین التكلفة السلبیة و التكلفة میزانیة التشغیل أو قیمة المبیعات، إذاً 
 الإیجابیة (تكلفة الوقایة) من خلال المثال التالي.

ملیون ریال بدلاً من  700% من میزانیتھا التشغیلیة البالغة 4لو أن منظمة ما استثمرت ما یقارب  
)، لتتمكن بذلك من POCلسابقة لتكلفة الجودة الإیجابیة (%  و ھي النسبة المعتادة كما تشیر الدراسات ا1,5

% و ھو المعدل النموذجي، لأدى ھذا الاستثمار 1% إلى 20) البالغة PONCتخفیض تكلفة الجودة السلبیة (
ریال، أي بتوفیر  35.000.000ریال إلى  150.500.000) من COQإلى تخفیض تكلفة الجودة (

) یؤدي إلى POCنتیجة لأن زیادة الاستثمار في تكلفة الجودة الإیجابیة ( ریال. ھذا التوفیر 115.500.000
)، و ذلك كما ھو مبین COQ) و بالتالي إلى انخفاض تكلفة الجودة (PONCانخفاض تكلفة الجودة السلبیة (

 في ھذا المثال وفق المعطیات التالیة:
 ریال. 700.000.000=  میزانیة المنظمة التشغیلیة نفترض أنھا 

% في 50= تشیر الدراسات السابقة إلى أنھا تصل إلى  )PONCتكلفة الجودة السلبیة الحالیة (
المنظمات التي لا تطبق الجودة الشاملة، لذلك نفترض أنھا في 

 ریال. 140.000.000% فقط، أي 20ھذه المنظمة 
% من 1ة لا تتجاوز = بما أنھ للحصول على تكلفة جودة سلبی )POCتكلفة الجودة الإیجابیة الحالیة (

المیزانیة التشغیلیة ھو استثمار في الجودة الإیجابیة لا یتجاوز 
%، فإن 20%، و بما أن تكلفة الجودة السلبیة الحالیة ھي 5

 %.1.5الاستثمار الحالي لا یتجاوز 
 COQ   =PONC + POC تكلفة الجودة الحالیة 

   COQ   =140 ملیون10.5 + ملیون 
   COQ   =150.500.000 .ریال 

 17.500.000ریال أي بزیادة  28.000.000) ستكون POC% في تكلفة الجودة الإیجابیة (4عند استثمار 
ریال أي بتوفیر  7.000.000% لتصبح 1) ستنخفض إلى PONCریال، و تكلفة الجودة السلبیة (

ریال،  150.500.000ریال بدلاً من  COQ (35.000.000ریال، و تكون تكلفة الجودة ( 133.000.000
% من المیزانیة التشغیلیة، كما أن ھناك عائدات أخرى غیر 21.5% یصل إلى 2.5أي أن العائد من استثمار 

) یحتوي 1محسوبة ناتجة عن تحسن مستوى الجودة و ما لھ من تبعات إیجابیة على المستفیدین. ملحق رقم (
 آثار ھذا التطبیق على تكلفة الجودة. على عرضً لبعض المنظمات التي طبقت إدارة الجودة الشاملة و

 
 )Productivityالإنتاجیة (

إلا أنھا تعرف في القطاع الخاص  )40( برغم عدم و جود تعریف عام و مقبول من الجمیع للإنتاجیة، 
و تعرف في  )41(على أنھا العلاقة بین المدخلات (موارد بشریة و مالیة) و المخرجات (منتجات و خدمات)،

النظرة التقلیدیة للإنتاجیة ترى أن الإنتاجیة یمكن  )42(ومي على أنھا درجة الكفاءة و الفعالیة.القطاع الحك
و القیادة  )45(و التدریب، )44(و وجود بیئة إبداعیة، )43(تحسینھا عن طریق مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات،

مع ھذه العوامل التي تؤدي إلى زیادة  في المقابل، نظریة الجودة الشاملة تتعامل )47(و التحفیز. )46(الفعالة،
الإنتاجیة لیس على أنھا عوامل تدعم تطبیق الجودة و تساھم في نجاحھا فقط، بل كعناصر أساسیة و مكونة 
لإدارة الجودة الشاملة كما ورد سابقاً، لذلك فالإنتاجیة جزء لا یتجزأ من الجودة بینما العكس غیر صحیح، أي 

 تماً لزیادة الإنتاجیة بینما زیادة الإنتاجیة لا تؤدي لتحسین الجودة.أن تحسین الجودة سیقود ح
ً عند قیاس   بالرغم من أن ھناك من یستثني المخرجات التي لا تتطابق مع المعاییر المحددة سلفا

) و تصحیحھا أو إعادة PONCإلا أن المشكلة في ھذه النظرة أنھا تحتسب ضمن التكلفة السلبیة ( )48(الإنتاجیة،
) و بالتالي یؤثر سلباً على الإنتاجیة، و COQنتاجھا تحتسب ضمن الوقت المھدر مما یضاعف تكلفة الجودة (إ

) كما ھو الحال Preventionذلك لأن ھذه النظرة لیست قائمة على الوقایة من العیوب و الأخطاء و الإھدار (
) و ھذا Inspectionمحاولة تصحیحھا (في مفھوم الجودة، بل ھي قائمة على اكتشاف الأخطاء بعد حدوثھا و 
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ما تقاومھ إدارة الجودة الشاملة لما لھ من آثار سلبیة و وخیمة على تكلفة الجودة و المستوى العام للجودة و 
 الإنتاجیة.

فیما یخص الجودة فإن اكتشاف الأخطاء بعد حدوثھا و محاولة تصحیحھا بعد اكتشافھا وسیلة لا تحقق  
تج أو الخدمة التي تقدمھا المنظمة علاوة على أنھا تؤدي إلى زیادة تكلفة الجودة السلبیة ولا تضمن جودة المن

)PONC بینما العمل على الوقایة من الأخطاء عن طریق التحري عنھا و منعھا قبل حدوثھا یضمن جودة ،(
یة فإن اكتشاف الأخطاء بعد المنتج و الخدمة كما أنھ یؤدي إلى تخفیض تكلفة الجودة السلبیة. أما بالنسبة للإنتاج

حدوثھا و محاولة تصحیحھا بعد اكتشافھا وسیلة تؤثر سلباً على الإنتاجیة نتیجة للوقت المھدر في محاولة 
اكتشاف الأخطاء و العیوب و الشوائب و الوقت المھدر في تصحیحھا و إعادة التشغیل علاوة على أن المنظمة 

عیوب و فرزھا بعد حدوثھا مما یجعل ضمان الجودة أمراً مستحیلاً لن تتمكن من اكتشاف جمیع الأخطاء و ال
وفق ھذا الأسلوب، كما أنھ باستخدام ھذا الأسلوب فإن أي زیادة في الإنتاجیة ستؤدي حتماً إلى زیادة في نسبة 

قت المھدر الأخطاء، بینما الوقایة من العیوب و منعھا قبل حدوثھا یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة من خلال توفیر الو
 في التدقیق و الفحص و التصحیح و إعادة التشغیل و غیره.

المثال الافتراضي التالي یبین العلاقة بین الإنتاجیة و الجودة و یوضح أن "الوقایة خیر من العلاج"  
 20لیس فقط فیما یخص صحة البشر بل صحة المنظمات الإداریة أیضاً. لنفترض أن منظمة صناعیة یعمل بھا 

ً ( 35بمعدل  موظف ً لجمیع العاملین) و معدل إنتاج كل موظف ھو  700ساعة أسبوعیا ساعة عمل أسبوعیا
ً و یستبعد منھا  2100ثلاثة قطع في الساعة، فإن الإنتاج العام ھو  %) نتیجة 20قطعة ( 420قطعة أسبوعیا

ساعة  48ة الساعات إلى و نتیجة لزیادة في الطلب تمت زیاد 2.4لعدم صلاحیتھا، فإن معدل الإنتاجیة ھو 
) ً ً لجمیع العاملین) و تكثیف الجھود و زیادة في الحوافز لینتج كل موظف  960أسبوعیا ساعة عمل أسبوعیا

%) نتیجة 20قطعة ( 768قطعة في الأسبوع و یستبعد منھا  3840أربعة قطع في الساعة لیصل الإنتاج إلى 
فقط، مما یعني أنھ برغم  0.8بزیادة في الإنتاجیة بمعدل ، أي 3.2لعدم صلاحیتھا، فإن معدل الإنتاجیة ھو 

ً و زیادة معدل إنتاج الفرد قطعة واحدة كل ساعة و زیادة  260زیادة ساعات العمل بمقدار  ساعة أسبوعیا
الحوافز و الجھود، إلا أن الزیادة في إنتاجیة الفرد لم تصل إلى قطعة واحدة في الساعة و ذلك نتیجة إلى أنھ 

ادت الإنتاجیة تزید معھا الأخطاء و العیوب و الشوائب. أما لو أن ھذه المنظمة تبنت مفھوم الجودة كلما ز
 Prevention ratherالشاملة و عملت على منع الأخطاء و العیوب بدلاً من اكتشافھا و إعادة تصنیعھا (

than Inspectionدون  3.0یة بمعدل ) أي أخذت بمبدأ الوقایة، فإن ھذه المنظمة ستحصل على إنتاج
الذي تم  3.2الحاجة إلى زیادة في ساعات العمل أو تكثیف الجھود، و ھذا لا یقل عن المستوى الأخیر و ھو 

 ساعة أسبوعیاً. 700ساعة بدلاً من  960الحصول علیھ بعد زیادة ساعات العمل إلى 
ة و الإنتاجیة و یؤكد أن الھدف المثال الافتراضي السابق یبین العلاقة التي تربط إدارة الجودة الشامل 

من إدارة الجودة الشاملة لیس فقط تحسین الجودة بل یتجاوز ذلك إلى زیادة في معدل الإنتاجیة، و لقد حققت 
العدید من المنظمات الإداریة زیادة ملموسة في معدلات الإنتاجیة كنتیجة مباشرة لتطبیق مفھوم الجودة الشاملة 

 ).1(أنظر الملحق رقم 
 
 )Triangle of Excellenceلوث التمیز (ثا
إضافة إلى فوائد التطبیق الشامل لإدارة الجودة الشاملة التي سبق ذكرھا، ھناك العدید من الفوائد  

). جمیع ھذه الفوائد نتیجة 1الأخرى الممكن تحقیقھا عند التطبیق السلیم لإدارة الجودة الشاملة (أنظر ملحق رقم 
لیف الأداء أو لزیادة الإنتاجیة الناتجة عن التطبیق الشامل لإدارة الجودة الشاملة، مما مباشرة أما لانخفاض تكا

 یؤكد أن العلاقة بین تطبیق إدارة الجودة الشاملة و تكلفة الجودة و الإنتاجیة علاقة قویة و مباشرة. 
ً أن الطریق نح1من خلال ھذا التحلیل للفوائد الواردة في ملحق رقم (  و التمیز یبدأ ) یتضح جلیا

بالتطبیق السلیم لمبادئ إدارة الجودة الشاملة و الذي بدوره یقود إلى انخفاض قوي في تكلفة الجودة السلبیة 
المتمثلة بتكلفة تصحیح الأخطاء عند وقوعھا أو إعادة الأعمال التي لم تتم بشكل سلیم  الناتجة عن عدم التقید 

)، و ذلك لأن إدارة الجودة الشاملة قائمة على Price of Nonconformance -- PONCبمعاییر الأداء (
)، كما تبین الحالات Prevention rather than inspectionالوقایة بدلاً من التصحیح و المعالجة (

) أن الاستثمار في الوقایة دائماً یقود إلى انخفاض قوي في تكلفة الجودة و الذي بدوره 1المبینة في ملحق رقم (
 ).1زیادة معدلات الإنتاجیة (الشكل رقم یقود إلى 

مستند على تحلیل النتائج التي حققتھا المنظمات التي طبقت إدارة الجودة الشاملة و جنت  1الشكل رقم  
)، و العلاقة النظریة التي تربط بین ھذه المفاھیم الثلاثة، 1ثمار التطبیق السلیم و الشامل لمبادئھا (ملحق رقم 

فإن تطبیق الجودة الشاملة بنجاح یؤدي إلى انخفاض  --الأسھم تبین اتجاه التأثیر  --لشكل فكما ھو واضح في ا
الأخطاء و العیوب و الإھدار و إعادة الأعمال للتناسب مع المعاییر المحددة سلفاً، كما أنھ یؤدي إلى الحصول 

ة الخدمات و المنتجات و على خدمات و منتجات ذات جودة عالیة. التخلص من العیوب و الأخطاء یعني جود
العمل على تحسین الخدمات و المنتجات یؤدي إلى الحد من العیوب و الأخطاء، أي أن العمل على تحقیق أیاً 
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) و مبین في الحالات الواردة في ملحق رقم 1منھم یؤدي إلى تحقیق الآخر كما ھو موضح في الشكل رقم (
كلفة المنخفضة ھي زیادة معدلات الإنتاجیة و بذلك یتحقق التمیز ). و النتیجة الحتمیة للجودة العالیة و الت1(

 الذي تطمح أي منشأة لتحقیقھ.
 
 
 

 ): ثالوث التمیز1شكل رقم (
 العلاقة بین الجودة و التكلفة و الإنتاجیة

 

 
 
التمیز یعني جودة عالیة من المنتجات و الخدمات، و زیادة في معدلات الإنتاجیة، و انخفاض في تكلفة  

الأداء بما لا یقل عن الاستثمار في تكلفة الوقایة، أي أنھ یجب أن لا یتجاوز الاستثمار في تكلفة الوقایة و تكلفة 
التقویم تلك التكالیف الناتجة عن الأخطاء و العیوب و الإھدار و إعادة الأعمال.  و لتحدید ذلك یمكن استخدام 

) و التي تبین أنھ الاستثمار في تكلفة 1لات الواردة في ملحق رقم (المعادلة التالیة القائمة على تحلیل نتائج الحا
 % لذلك:20% من المیزانیة التشغیلیة یؤدي إلى انخفاض التكلفة السلبیة بمقدار 1الوقایة بمعدل 

C = (COQ) -  20(V) (PONC) /100 + (V) 
R = C - V 

Ideal State When C < 20 (PONC) /100 and R > 0 
 أكثر من صفر. Rو قیمة  PONC/(100( 20أقل من  Cالیة عندما تكون قیمة الحالة المث

If C is >  20 (PONC) /100, investment in POC by a minimum of 1% is needed. 
، فأنھ من الضروري الاستثمار في تكلفة الوقایة  PONC/(100( 20مساویة أو أكثر من  Cإذا كانت قیمة 

 المیزانیة التشغیلیة.% من 1بنسبة لا تقل عن 
If R is < 0, investment in POC must be reduced by a minimum of 1%. 

% 1أقل من صفر، فأنھ من الضروري تخفیض الاستثمار في تكلفة الوقایة بنسبة لا تقل عن  Rإذا كانت قیمة 
 من المیزانیة التشغیلیة.

 C  = ة.تكلفة الجودة بعد الاستثمار في تكلفة الوقای 
COQ  = ) تكلفة الجودةPOC+PONC.( 
POC   = .تكلفة الوقایة الحالیة 

PONC = .تكلفة الجودة السلبیة الحالیة 
V  = .نسبة الاستثمار في تكلفة الوقایة من المیزانیة التشغیلیة 
R = ) نسبة التكلفة السلبیةPONC) بعد الاستثمار في التكلفة الوقائیة (POC.( 
) تتناقص نسبة POCبالترمومتر، فكلما زادت نسبة الاستثمار في التكلفة الوقائیة (ھذه المعادلة أشبھ  

) مما یمكن متخذ القرار من تحدید النسبة المناسبة للاستثمار في التكلفة الوقائیة بحیث PONCالتكلفة السلبیة (
و ھي نسبة  PONC/(100(20و ھي تكلفة الجودة بعد الاستثمار في التكلفة الوقائیة عن  Cلا تزید قیمة 
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عن صفر و ذلك  R% من الاستثمار في التكلفة الوقائیة، و لا تقل قیمة 1الانخفاض في التكلفة السلبیة لكل 
 لعدم و جود عائد للاستثمار في ھذه الحالة.

المثال التالي یبین كیف تمكن ھذه المعادلة متخذ القرار من تحدید جدوى الاستثمار في تكلفة الجودة  
% من المیزانیة التشغیلیة و PONC (40یة. لنفترض أن أحد الشركات تبلغ تكلفة الجودة السلبیة فیھا (الوقائ

 % من المیزانیة التشغیلیة، فإن لدیھا الخیارات التالیة:1تكلفة الجودة الوقائیة 
المعادلة السابقة  % من المیزانیة التشغیلیة، و باستخدام4تستثمر الشركة في التكلفة الوقائیة  الحالة الأولى 

 %).9( R%)، و قیمة C )13ستكون قیمة 
% من المیزانیة التشغیلیة، و باستخدام المعادلة السابقة 5تستثمر الشركة في التكلفة الوقائیة  الحالة الثانیة

 %).1( R%)، و قیمة C )6ستكون قیمة 
التشغیلیة، و باستخدام المعادلة السابقة  % من المیزانیة6تستثمر الشركة في التكلفة الوقائیة  الحالة الثالثة 

 %).7-( R%)، و قیمة C )6ستكون قیمة 
% تؤدي إلى 1%، فإن الحالة الأولى غیر مقبولة لأن زیادة الاستثمار بنسبة 8=  100)/40(20فإذا كانت 

الأولى % عن الحالة 7%، أي انخفاض تكلفة الجودة بشكل عام بنسبة 8انخفاض في التكلفة السلبیة بنسبة 
%، لذلك فالحالة الثانیة ھي الأفضل لأن تكلفة الجودة انخفضت بنسبة كبیرة جداً عند 13% بدلاً من 6لتصبح 

%. أما الحالة الثالثة فھي مرفوضة لأن زیادة نسبة 5% و ھذا مقارب إلى نسبة الاستثمار و ھي 6نسبة 
%)، إلا أنھ 6لفة الجودة بعد الاستثمار و ھي (% لم یساھم في تخفیض تك6الاستثمار في التكلفة الوقائیة إلى 

 أضاف أعباء الاستثمار نفسھ.
 

 )Conclusion( الخاتمة
یعتقد الكثیر بأن زیادة الإنتاجیة لابد و أن تكون على حساب الجودة وأن تحسین الجودة یؤثر سلباً على  

ز بكثیر العائد من التحسین، و قد أدى الإنتاجیة، كما یعتقد البعض بأن تحسین الجودة یكلف مبالغ طائلة تتجاو
ھذا المفھوم عن الجودة والإنتاجیة إلى عدم إقبال العدید من المنظمات الإداریة سواء في القطاع الخاص أو 
القطاع الحكومي على الاستثمار في تحسین الجودة و تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة كوسیلة لتحقیق ھذا 

سابق یتبین أن ھذا المفھوم عن الجودة والإنتاجیة غیر صحیح لأن الواقع یؤكد لنا الغرض. من خلال العرض ال
بأن الاستثمار في تحسین جودة الإنتاج و الخدمات یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة و تخفیض التكالیف، كما أن العائد 

لنا أن العلاقة بین الجودة و ) تؤكد 1من تلك الاستثمار یفوق قیمة الاستثمار، و الحالات المبینة في ملحق رقم (
ً إلى زیادة الإنتاجیة و تخفیض  الإنتاجیة و التكلفة علاقة قویة جداً وأن أي تحسن في الجودة سیؤدي حتما
التكلفة، كما أن التجربة الیابانیة دلیلاً آخر على جدوى الاستثمار في إدارة الجودة الشاملة كوسیلة لتحقیق التمیز 

 محلیاً و إقلیمیاً و عالمیاً. و القدرة على المنافسة
الواقع الإداري في عالمنا العربي یجعل من تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة و الاستثمار المدروس  

في التكلفة الوقائیة ضرورة للبقاء و القدرة على المنافسة أكثر منھ رفاه كما یتصور البعض، فالمنظمات و 
حادي و العشرون و لدیھا القدرة على المنافسة و البقاء لیس لھا خیار المنشآت التي ترغب أن تدخل القرن ال

سوى الاستثمار في تحسین الجودة و ذلك لأن المنافسة الاقتصادیة ھي ما سیمیز القرن القادم عن القرن الحالي 
 الذي تمیز بالصراعات و الحروب، فستصبح القوة اقتصادیة و لیست عسكریة و ستحدد القوة الاقتصادیة

 موازین القوى الدولیة.
لقد استثمرت العدید من المنظمات و المنشآت سواء في الشرق أو الغرب في تحسین جودة المنتجات و  

) أنھا في طریقھا لأن تجني ثمار 1الخدمات التي تقدمھا للمستفیدین، و تؤكد البیانات الأولیة (أنظر ملحق رقم 
م كان في قائمة أكبر عشرة بنوك في العالم سبعة بنوك 1966ھذا الاستثمار فیكفي أن نعرف أنھ في عام 

أمریكیة تحتل أربعة منھا المراكز الأربعة الأولى و الأخرى في المراكز السادس و السابع و الثامن، بینما لم 
م تغیرت الموازین بعد 1988تحصل البنوك الیابانیة على أي مركز من المراكز العشرة الأولى، و في عام 

الیابان الھائل في الجودة و أصبحت العشرة مراكز الأولى من نصیب بنوك یابانیة، بینما اختفت البنوك  استثمار
شركة  100بنك في العالم و لیست قائمة العشرة الأوائل فقط. كما أن قائمة أكبر  25الأمریكیة من قائمة أكبر 

و علماء الإدارة و الاقتصاد ھذه النجاحات  شركة یابانیة. یعزو الكثیر من المحللین 53في العالم تحتوي على 
المتواصلة التي حققھا الیابانیون خلال النصف الثاني من القرن الحالي إلى الجھود المبذولة لتحسین جودة 

 الخدمات و المنتجات.
لقد حاول ھذا البحث إبراز العلاقة بین الجودة و الإنتاجیة و التكلفة و التأكید على أن تحسین الجودة  

یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة و تخفیض التكلفة في آن واحد علماً بأن كل منھم یعتبر مطلب بحد ذاتھ لذلك یمكن أن 
نطلق علیھ ثالوث التمیز لأن تحقیق ھذه الأھداف في آن واحد یعني التمیز، كما قدم ھذا البحث معادلة تم 

و ربطھا بنظریة إدارة الجودة الشاملة  ) 1استنباطھا من خلال تحلیل الحالات الواردة في ملحق رقم (
لاستخدامھا كمؤشر لجدوى الاستثمار في الجودة. یمكن لأي منظمة أن تحدد قدر الفرصة المتاحة لھا لتحقیق 
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ثالوث التمیز من خلال استخدام المعادلة كمؤشر و لیس كمعیار نھائي و ذلك لأن لكل منظمة ظروفھا الخاصة 
) وھو أن زیادة الاستثمار في Statistical Meanي الاعتبار المتوسط الحسابي (بھا و ھذه المعادلة أخذت ف

 %.20% تؤدي إلى انخفاض التكلفة السلبیة بنسبة 1التكلفة الوقائیة بنسبة 
أخیراً لا بد من الإشارة إلى أنھ برغم حجم الفوائد التي حققتھا المنظمات و المنشآت التي طبقت إدارة  

وصف ل سلیم و شامل، إلا أنھ في المقابل ھناك العدید من المنظمات و المنشآت التي یمكن الجودة الشاملة بشك
تجاربھا مع إدارة الجودة الشاملة على أنھا كوارث و لم تجني منھا سوى إھدار المال و الجھد نتیجة للتطبیق 
العشوائي الغیر مدروس لنظریة الجودة الشاملة، لذلك لا بد من أن یكون التطبیق شامل و قائم على فھم جید 

 لمتطلبات و خطوات التطبیق الشامل.
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 )1ق رقم (ملح
 بعض الحالات التي طبقت فیھا إدارة الجودة الشاملة بنجاح و آثارھا الإیجابیة على المنظمة

 
 إنخفاض في تكلفة الجودة. أولاً:

) في إدارة The Information and Support Servicesقسم المعلومات و الخدمات المساندة ( )1
رادو، بدأ بتطبیق الجودة الشاملة عام ) بمدینة دنفر بكلوDepartment of Revenueالموارد (

دولاراً لتخفیض التكلفة، و كنتیجة مباشرة لھذا الاستثمار تقلصت  106.182م مستثمراً 1985
% في جمیع العملیات. في أقل من أربعة سنوات 55% في بعض العملیات و بمعدل 84الأخطاء بنسبة 

 270.000دولار، أي بمعدل یتجاوز  1.082.748بعد تطبیق إدارة الجودة الشاملة، و فر القسم 
 )49(ریال سنویاً). 1.000.000دولار سنویاً (أكثر من 

) طبقت إدارة الجودة الشاملة بنجاح و تؤكد بأن ما تم توفیره Southern Pacificسذرن باسیفیك ( )2
حد من كنتیجة لانخفاض تكلفة الجودة یتجاوز ما تم استثماره بمراحل. الشركة تؤكد أنھا نجحت في ال

 )50(ملیون دولار. 600الأخطاء و العیوب و تجاوزت المبالغ التي تم توفیرھا 
) طبقت إدارة الجودة الشاملة في Penril Data Comm Networksبنریل داتا كوم نیتوركس ( )3

م 1991م بعد أن عانت كثیراً من تدني مستوى الجودة و ارتفاع التكالیف، و في عام 1986عام 
 )51(%.83العیوب بنسبة  انخفضت الأخطاء و

) طبقت إدارة الجودة الشاملة بنجاح و تمكنت .Ames Rubber Corpآمز أند روبر كوربوریشن ( )4
قطعة یتم إنتاجھا  1.000.000قطعة غیر صالحة في كل  30.000من تقلیص الأعطال و العیوب من 

، وأدى ذلك إلى 1993قطعة یتم إنتاجھا عام  1.000.000قطعة فقط في كل  11م، إلى 1989عام 
 )52( ملیون دولار. 3توفیر تجاوز 

) بلغ معدل الزیادة في تكلفة Palm Beach County, Floridaفي مقاطعة بالم بیج بفلوریدا ( )5
م، و لمعالجة ھذه 1986م إلى 1982% من إجمالي الدخل لكل فرد خلال السنوات من 10,6التشغیل 

م، و أدى ذلك إلى السیطرة على تكلفة 1986الشاملة في عام الزیادة تبنت المقاطعة مفھوم إدارة الجودة 
ً بأن ھذا 1990م إلى 1986% فقط لكل فرد خلال السنوات من 1التشغیل لتصل إلى  م، علما

م تمت مقارنة 1992الإنخفاض لم یؤثر إطلاقاً على دعم المشاریع و إحتیاجات المقاطعة. في عام 
% عن المقاطعات 20أن نسبة تكلفة التشغیل للفرد تقل المقاطعة بالمقاطعات المجاورة و تبین 

 )53(الأخرى.
) كانت تعاني من كثرة الأخطاء و العیوب في منتجاتھا حیث Tenant Companyشركة تینانت ( )6

% 17كانت تصل تكلفة الجودة السلبیة الناتجة عن الأخطاء و العیوب و الإھدار و إعادة الأعمال إلى 
م من 1984م تبنت الشركة مفھوم الجودة الشاملة لتتمكن في عام 1980عام من قیمة المبیعات، و في 

 )54(%.8.9% لتصل إلى 52تخفیض تكلفة الجودة بنسبة 
) بمواد General Motors) أحد أھم الشركات التي تزود جنرال موتورز (VELCROفیلكرو ( )7

لتدني جودة منتجاتھا، م نتیجة 1985مطاطیة، خسرت علاقتھا التجاریة مع جنرال موتورز في عام 
م تبنت الشركة مفھوم 1985% من منتجاتھا لعدم صلاحیتھا للإستخدام. في عام 8حیث كانت تستبعد 

م 1989%، و في عام 4م إلى تقلیص نسبة المستبعد إلى 1987إدارة الجودة الشاملة و تمكنت في عام 
الھدف وھو أن تتلاشى نسبة  %، و الجھود مستمرة لتحقیق2تمكنت من تقلیص نسبة المستبعد إلى 

 )55(المستبعد لتصبح صفر.
) على General Accounting Officeنتیجة الدراسة التي أجراھا مكتب الحسابات الفدرالي ( )8

% من ھذه الشركات و 45الشركات و المؤسسات التي تتعامل مع وزارة الدفاع الأمریكیة تبین أن 
ل بمعدلات عالیة كنتیجة مباشرة لتطبیق مفھوم الجودة المؤسات قد تمكنوا من تخفیض تكالیف التشغی

 )56(الشاملة دون أن تتأثر كفاءة التشغیل.
 

 زیادة في الإنتاجیة. ثانیاً:
) طبقت إدارة الجودة الشاملة بنجاح و أنخفضت Brighton, Coloradoمدینة برایتون بكلورادو ( )1

م، كما أن الإنتاجیة 1990ام % في ع3.5م إلى 1988% في عام 15نسبة التسرب الوظیفي من 
 )57(إرتفعت كنتیجة مباشرة للتطبیق الناجح لإدارة الجودة الشاملة.

) بإدارة The Information and Support Servicesقسم المعلومات و الخدمات المساندة ( )2
) طبق Denver, Colorado) بمدینة دنفر بكلورادو (Department of Revenueالموارد (



 12 

م و علاوة على النتائج الإیجابیة التي حققھا في جانب تكلفة 1985الشاملة بنجاح في عام  إدارة الجودة
 )58(% في جمیع العملیات.49الجودة، فقد إرتفعت الإنتاجیة بمعدل 

 
 تحسن في مستوى رضاء العملاء و الموظفین. ثالثاً:

ملة، إنخفض عدد الشكاوي بعد أن طبق قسم الشرطة في مدینة برایتون بكلورادو إدارة الجودة الشا )1
حالة سنویاً قبل التطبیق إلى صفر بعد التطبیق، كما  32المقدمة من المواطنین لمجلس المدینة من معدل 

% من المجیبین راضین تماماً عن مستوى الخدمات التي یقدمھا 98أفادت دراسة قامت بھا المدینة أن 
 )59(قسم الشرطة.

) طبقت إدارة الجودة الشاملة في Dun and Bradstreet Softwareدن أند برادستریت سوفتویر ( )2
% 87% بعدما كانت لا تتجاوز 92م إرتفعت نسبة رضاء العملاء إلى 1991م و في عام 1989عام 

 )60(في السنوات السابقة للتطبیق.
) كانت تعاني من تدني مستوى رضا العملاء Florida Power and Lightشركة كھرباء فلوریدا ( )3

م، و بعد تبنیھا لمبدأ الجودة 1982دقیقة في عام  100ول متوسط وقت تقدیم الخدمات البالغ نتیجة لط
م، و إنخفضت 1989دقیقة عام  48الشاملة إنخفض متوسط تقدیم الخدمة بمعدلات قیاسیة لیصل إلى 

 )61(شكاوي العملاء إلى أدنى مستویاتھا.
 

 تحسن في مستویات الأداء العام للمنظمة. رابعاً:
) تمكن بعد Erie, Pennsylvaniaكز خدمات الإرشاد العائلي في مدینة إیري بولایة بنسلفانیا (مر )1

% قبل 54% بعدما كان 62تبنیھ لإدارة الجودة الشاملة من زیادة الوقت المخصص للإرشاد إلى 
 17ى قبل التطبیق إل 77التطبیق، كما تمكن من تخفیض قائمة الإنتظار على الخدمات التي یقدمھا من 

فقط بعد التطبیق. كما أن المركز تمكن من تخفیض أخطاء العملیات التي تتم في الحاسب الآلي بمقدار 
 )62(أیام فقط. 3یوم إلى  30% و تخفیض الإجراءات الإداریة من 75

 
 توفیر في میزانیة التشغیل. خامساً:

دولار  250.000فرت ) و Wilimington, North Carolinaمدینة ولمینقتون بنورث كارولاینا ( )1
من العملیات الخاصة بالقرارات الإداریة فقط، كنتیجة لإعتمادھا على المعلومات و الحقائق في إتخاذ 

 )63(القرارات بدلاً من القرارات العشوائیة القائمة على الحدس و البدیھة.
 54.000) وفر The Delta Dental Plan of Massachusettsمركز دلتا لتقویم الأسنان ( )2

 )64(دولار في السنة الأولى لتطبیقة إدارة الجودة الشاملة.
دولار من  56.000) وفر Erie, Pennsylvaniaالسجن العام في مدینة إیري بولایة بنسلفانیا ( )3

 )65(تكلفة التشغیل كنتیجة لتبنیھ إدارة الجودة الشاملة.
 300.000كنت من توفیر ) تمFort Lauderdale, Floridaمدینة فورت لادردیل بولایة فلوریدا ( )4

 )66(دولار سنویاً بعد تطبیقھا لإدارة الجودة الشاملة.
دولار في مشروع  800.000) تمكنت من توفیر Nashua Corporationناشوا كوربوریشن ( )5

 )67(واحد فقط من مشاریعھا نتیجة لتبنیھا مفھوم إدارة الجودة الشاملة.
دولار في مصنع واحد فقط من  225.000ر ) تمكنت من توفیGeneral Motorsجنرال موتورز ( )6

 )68(مصانعھا نتیجة لتطبیقھا إدارة الجودة الشاملة بنجاح.
) تمكنت من تخفیض الرجیع من .Spectrum Control Incسبیكتروم كونترول إنكربوریشن ( )7

 800.000% في الربع الأول من تطبیقھا لإدارة الجودة الشاملة مما نتج عنھ توفیر 75مبیعاتھا بنسبة 
 )69(دولار سنویاً.

 George Washington University Medicalمركز جامعة جورج واشنطن الطبي ( )8
Center من المصروفات الكتانیة فقط كنتیجة لتطبیق إدارة  75.000) تمكن من توفیر ً دولار سنویا

 )70(الجودة الشاملة بنجاح.
ملیون دولار في  3توفیر  ) تمكنت من.Ames and Rubber Corpآمز أند روبر كوربوریشن ( )9

دولار لكل موظف في عام  2700السنوات الخمس الأولى لتطبیقھا إدارة الجودة الشاملة و وفرت معدل 
 )71(م.1993
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 فوائد أخرى :سادسا
إضافة للفوائد السابق ذكرھا، ھناك العدید من الفوائد لتطبیق إدارة الجودة الشاملة. لقد تمكنت العدید من 

) إنخفاض نسبة 1حقیق فوائد إیجابیة كنتیجة مباشرة لتطبیقھا إدارة الجودة الشاملة أھمھا: (المنظمات من ت
) زیادة فعالیة الأداء، 4إنخفاض نسبة الإجازات المرضیة، ( )3) إنخفاض نسبة الغیاب،(2التسرب الوظیفي، (

) زیادة في فعالیة 7ریة، () زیادة الفعالیة في معالجة المشكلات الإدا6) تحسن في علاقات الموظفین، (5(
) 10) تحسن الإجراءات الإداریة، (9) تحسن في مستوى الحوافز لدى العاملین،(8الإتصالات الإداریة، (

 )72(إنخفاض نسبة الإصابات أثناء العمل.
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