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قياس النتائج المالية لبرنامج الجودة في شرآتك 
تأليف: رولاند راست وآخرين 
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سلوك الشرآات العربية 
بدأت الشرآات العربية فـي العـامين الأخـيرين تـهتم بـبرامج 
ــــض الشـــرآات مديريـــن أو  تحســين الجــودة. وعينــت بع
ــن لقيـادة هـذه الـبرامج وتنفيذهـا. ومـع  استشاريين متخصصي
انفتـاح الأسـواق العالميـة وانضمـام الـدول العربيـة لمنظمـــة 
ـــذه  التجـارة العالميـة، وقبـل ذلـك لاتفاقيـة الجـات، اهتمـت ه
ــها أداة  الشرآات بالحصول على شهادة الأيزو ٩٠٠٠، بصفت

لتأآيد الجودة. 

سلكت الشرآات العربيــة سـلوآا مشـابها لسـلوك غيرهـا مـن 
ـــج تحســين  الشـرآات العالميـة،سـواء  فـي تعاملـها مـع برام
الجودة أو مع برامـج تـأآيد الجـودة  بـالحصول علـى شـهادة 
الأيزو ٩٠٠٠، فهناك شرآات صرفت عشـرات الآلاف مـن 
الدولارات للحصول علــى شـهادة الأيـزو ٩٠٠٠، وصرفـت 
بعد ذلك مئات الآلاف من الدولارات لتعلن أنها حصلت على 
ــاء التـي ارتكبتـها  الشهادة.  هذه الشرآات ترتكب نفس الأخط
الشـرآات العالميـة. فقـد اعتـبرت تحســـين الجــودة غايــة لا 
وسـيلة، واعتـبرت شـهاداتها وسـيلة للتسـويق ومظـــهرا مــن 
ــاخر أآـثر منـها ثقافـة أصيلـة فـي روح  مظاهر الادعاء والتف
المنظمة، وبهذا ترآــز الجـودة علـى إرضـاء المـالكين، وهـم 
واحد فقط من المرتكزات الثلاثة لحساب العــائد علـى الجـودة 
التي يتناولها هذا الكتاب، وهي: العملاء والمالكين والعاملين. 
من الواضح أن الشــرآات التـي تصـرف علـى الإعـلان عـن 
حصولها على شهادة الآيزو أآثر ممــا تصـرف علـى الجـودة 
نفسـها، تـهتم بـالعملاء اهتمامـا ظاهريـا بصفتـهم مســتهلكين، 
وليس باعتبار ولائهم جزءاً جوهرياً من استراتيجية الشرآة، 
آما تهمل أهم مرتكزات مثلث عائد الجودة، ألا وهم العاملون 

الذين يحققون الجودة ويرعونها. 
 الناشر 
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للجـودة، اهتمـت خمـس شـرآات فقـط بوضـــع مقــاييس 
ــاح.  ويرجـع السـبب فـي  لتخفيض التكاليف وزيادة الأرب
ــر تـأثير تحسـين الجـودة علـى  تقاعس الشرآات عن تقدي
الأرباح إلى اعتقاد آثير من المديرين أن قيمة الجـودة لا 
يمكن قياسها آميا.  ويرى مديرون آخرون أن الجــودة لا 
ـــى  يجـب أن ترتكـز أساسـاً علـى المعـايير الماليـة.  وحت
ــرى أنـه لا  (ديمنج) الذي يعد أبا لحرآة الجودة العالمية ي
ـــم العوائــد  جـدوى مـن قيـاس الجـودة ماليـا.  إذ إن معظ
الماليـة للجـودة غـير منظـورة أو غـير معروفـة ويرتبــط 
ــا  معظمـها بارتفـاع المعنويـات ومضاعفـة الكفـاءة، وهم
التأثيران اللذان يعدان - في نظر ديمنج - أآثر أهمية من 

المتغيرات التي يمكن قياسها ماليا. 

ويوضح الشكل المنشور على هذه الصفحة العلاقة بيــن 
تحسين الجودة وزيادة الأرباح، ويبين آيف أن تحسـين 
ــؤدي إلـى الاحتفـاظ بـالعملاء الحـاليين وجـذب  الجودة ي
عمـلاء جـــدد، بــل و اقتنــاص بعــض العمــلاء - ممــن 
يريدون التغيير والاستفادة بما هــو متطـور - مـن أيـدي 
ــب الشـرآة مـن السـوق،  المنافسين، وبالتالي يزيد نصي

مع زيادة أسعار البيــع، ممـا يـؤدي إلـى زيـادة الأربـاح.  
ـــين الجــودة يعنــي زيــادة  مـن ناحيـة أخـرى فـإن تحس
الكفـاءة وتقليـل التكـاليف غـير الضروريـة (مثـل تكلفــة 

التالف) ويؤدي بالتالي إلى زيادة في الأرباح. 
 

تحقيـق الجـودة شـئ وتحقيـق الأربـــاح 
شئ آخر 

ــذ  اهتمـت الشـرآات فـي السـنوات الأخـيرة بوضـع وتنفي
برامج  لتحسين الجودة بهدف إرضــاء العمـلاء والتغلـب 
على المنافســين و زيـادة حصتـها فـي السـوق.   ووصـل 
طموح برامج تحسين الجودة في بعض الشــرآات - مثـل 
(موتـورولا) - إلـى تحديـد نسـبة العيـوب المسـموح بــها 
لتكون 3.4 عيبا في آل مليون عملية آحد أقصى.  ولكن 
ــذت برامـج طموحـة لتحسـين  آثيرا من الشرآات التي نف
الجـودة أدرآـت أن تحقيـــق الجــودة شــيء وأن تحقيــق 
الأرباح شيء آخر، و أنه إذا آان الاستمرار فـي تحقيـق 
الأرباح يعني استمرار تحسين الجـودة بـالضرورة، فـإن 
ـــى  بعـض برامـج تحسـين الجـودة قـد تـؤدي - أحيانـا- إل

إفلاس الشرآة. 
حــدث هــذا بــالفعل لشــرآة (والاس) الأمريكيــة التـــي 
حصلت على جائزة (بالدريج) وهي أعلى جائزة للجــودة 

في أمريكا، وأشــهرت الشـرآة إفلاسـها بعـد عـامين مـن  
حصولها على الشــهادة.  وبـالمثل، يقـول (جـون إيكـرز) 
الرئيس السابق لشرآة IBM : " لقد برزت حاجتنا إلـى 
ـــوة فــي عــالم ســريع التغــير.  التجديـد لكـي ننـافس بق
واسـتهدف هـذا التجديـد تحسـين العلاقـات مـع العمــلاء 
ــادة  وتحسين قدرة منتجاتنا وخدماتنا على المنافسة وزي
ـــلاء  آفاءتنـا، وباختصـار اسـتهدف تحقيـق رضـاء العم

بنسبة ١٠٠%".   
 أسفرت جهود شرآة IBM عن تحسين الجودة، وفازت 
الشرآة بعدد من جوائز الجودة الكبرى المعروفــة، ومـع 
ذلك فإن هذه البرامج لم تسفر عن تحسين الأداء المـالي، 
ـــى فصــل عشــرات الآلاف مــن  واضطـرت الشـرآة إل
العاملين وحققــت خسـائر بالمليـارات.   و آـان (إيكـرز) 
نفسه أحد ضحايا الجودة، فتمت إقالتــه مـن الشـرآة التـي 
سـاهم فـي هـو شـخصيا فـي تحسـين مســـتوى منتجاتــها 

وخدماتها. 
 

ــــودة  علاقـــة الج
بالأرباح:  

ــرآات التـي  قليلة هي الش
حـــــاولت أن تحســـــــب 
ــــي تجنيـــها  الأربــاح الت
ــج  الشرآة من وراء برام
تحســـين الجـــودة قبـــــل 
تنفيذهـا.  ففـي إحصائيـــة 
ــــات  أجريــت فــي الولاي
المتحدة وجد أنه من بيـن 
٢٢ شـرآة وصلـت إلـــى 
ــــة فـــي  التصفيــة النهائي

جــــــائزة (بــــــــالدريج)  
خطوات تحديد العائد على الجودة : 
تشمل خطوات تحديد عائد الجودة ما يلي:  

١-  تحديد متطلبات العميل  من المنتج أو الخدمة.  
٢-  تحديـد العلاقـــة بيــن متطلبــات العميــل وعمليــات 

الشرآة.  
ـــة رضــا العمــلاء عــن  ٣-  جمـع البيانـات حـول درج

عمليات الشرآة. 
٤ - ديـد علاقـة رضـا العمـــلاء عــن عمليــات الشــرآة 

بالاحتفاظ بالعملاء  
ــي  ٥- تحديـد مـدى الزيـادة ف
رضـا العمـلاء عـن الشــرآة 
آكــل أو عــن عمليــة مــــن 
عمليـات نتيجـــة لمجــهودات 

تحسين الجودة.  
ـــاظ  ٦- تقديــر معــدل الاحتف
بـالعملاء بعـــد تنفيــذ جــهود 

تحسين الجودة. 
٧- تقدير حصة الشــرآة فـي 
الســوق بنــاء علــى معــــدل 

الاحتفاظ بالعملاء. 
ـــــي  ٨- تحديــــد الزيــــادة ف
الأربـاح الناتجـة عـن زيــادة 
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ـــوق بالإضافــة إلــى خفــض التكــاليف  الحصـة فـي الس
مطروحا من تكاليف جهود تحسين الجودة 

ــي الاعتبـار   ويلاحظ هنا  أن جذب عملاء جدد لم يؤخذ ف
حيـث يحـدث هـذا التـأثير فـي فـترة طويلـة، وليـس فــور 
تحسـين الجـودة . آذلـك لـم يؤخـذ فـي الاعتبـار إمكانيـــة 
زيـادة أسـعار البيـع نتيجـة لتحسـين الجـودة، إذ إنـــه مــع 
ــتردد معظـم الشـرآات فـي اتخـاذ هـذه  المنافسة الشديدة ت

الخطوة خوفا من فقدان العملاء. 

العميل بمــدى مـا يلبيـه المنتـج أو الخدمـة مـن احتياجاتـه 
ــالجودة  وتوقعاته بالإضافة إلى أشياء أخرى لم يتوقعها، ف
ــعر همـا أسـاس قيمـة السـلعة أو  ( بكل مشتملاتها ) والس

الخدمة. 
إلا أن قياس مدى رضا العملاء ليس ســهلا آمـا يـتراءى 
لنا. إن أن نواحي الجودة التــي يدرآـها العميـل تنبـع مـن 
نواحي الجودة المستهدفة ونواحي الجــودة التـي يتوقعـها.  
آما يلاحظ أن هناك علاقة وثيقة بين رضا العميل وبيـن 
توقعاته، و آذلك بين رضا العميل والفـرق بيـن توقعاتـه 
ومدرآاته، أي الفرق بين ما يظنه جيدا ومـا يريـده. ممـا 
ــأثيرا علـى  يعني أن لنواحي الجودة التي يدرآها العميل ت

توقعاته المستقبلية بالنسبة للجودة. 
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ـــودة عــام ١٩٩٠ الج
مريكيـة صغـيرة تفــوز
ريج) الوطنية للجودة.
ل علـى أعلـى جوائـــز
شرة إلى أربـاح. فعلـى
ة الشرآة فـي السـوق
ــات ، إلا أن المصروف
مليون دولار في السنة.
صروفــات، اضطـــرت
ار، ولـم يكـن العمـلاء
هذه الزيادة. ففي نفـس
 فيــها الجــائزة آــانت
ألف دولار آــل شـهر.
١٩٩٢ أجبرت الشرآة
 وفـي شـهر أغسـطس

ت من السوق تماما. 
آيف يمكن تحديد متطلبات العميل : 
الطريقـة المثلـى لتحديـــد متطلبــات العميــل هــي اللقــاء 

المباشر والاستماع إليه عن طريق: 
١ - انتقاء مجموعة من العملاء وعقد لقاءات ومناقشــات 

معهم عن معايير الجودة من وجهة نظرهم.  
ـــات عــن طريــق بطاقــات الاســتقصاء  ٢ - تجميـع بيان
للتعـرف علـى مـالا يرضـــي العميــل فــي المنتــج أو 

الخدمة. 
ــن فـي الاتصـال المباشـر بـالعملاء،  ٣ - اشتراك المديري

فتتكــــون لديــــهم صــــــورة 
واضحـــة ومباشـــــرة عــــن 

متطلبات العملاء وشكاواهم.  
تطلب شرآة (أبــل آمبيوتـر) 
ــن مديريـها أن يتلقـوا  مثلاً  م
بأنفســهم شــــكاوى العمـــلاء 
الهاتفية.  و تخصــص بعـض 
الشــرآات الأخــرى نوبـــات 
يتعيــن فيــها علــــى المديـــر 
ــــــاآن  الجلــــوس فــــي الأم
المخصصة لاستقبال العملاء 
والــرد علــــى استفســـاراتهم 
وتلقي شــكاواهم.  مـن ناحيـة 
ــــــجع بعـــــض  أخــــرى تش
ــــى  الشـــرآات مديريـــها عل
التجــول فــي أمــاآن تجمـــع 
العملاء ومقابلتهم، و التعرف 

مباشرة على طلباتهم. 

إفلاس
فــي عــام ١٩٨٩ قــ
الأمريكية المتخصص
بمعالجة بعض المشك
٧٢ م حددت الشرآة
والفوترة وقامت بتط
وأعـادت تصميـم نظـ
حصلـت الشـرآة علـ
لجـهودها فـي مجـال 
فكـانت أول شـرآة أ
بجائزة (مالكولم بالد
لكـن شـرف الحصـو
الجودة لا يترجم مبا
الرغم من زيادة حص
من ١٠% إلى ١٨%
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الرأسمالية زادت ٢ 
وبســبب زيــادة الم
الشرآة لرفــع الأسـع
على استعداد لتحمل 
السـنة التـــي منحــت
الشرآة تخسر ٣٠٠ 
وبحلول شهر يناير

على إعلان إفلاســها.
من نفس العام خرج
سيكولوجية رضا 
العميل: 

تـتراوح درجـــة رضــا العميــل 
بيــن: عــدم الرضــا، والرضـــا 

الجزئي (بالكاد)، والرضا التام.  
ــــي أن  والمســتوى الأخــير يعن
ــالمنتج أو  يكون العميل مبتهجا ب
ـــذا هــو المســتوى  الخدمـة، وه
المســتهدف.   ويرتبــط رضــــا 
تصميم استقصاءات قياس درجة رضا العميل 
ــتخدم  تتوقـف جـودة تصميـم العمليـات المسـحية التـي تس
للتعرف على درجة رضاء العميل على مراعاة ما يلي: 

١- إجراء بحث استكشافي قبل تصميم قائمة الاستقصاء. 
٢- حسن اختيار العينة التي يشملها المسح. 

٣- الصياغــة الجيــــدة و التسلســـل 
المنطقي لأسئلة الاستقصاء. 
٤- تفادي الأسئلة الغامضة. 

٥- استخدام عدة مستويات للتصميم 
مثل :  

 يفــوق التوقعــات  / يتطــابق مــــع 
التوقعات / أقل من التوقعات. 

ـــات  ٦- الربـط بيـن الأسـئلة والعملي
الإدارية التي تهم العميل. 

الاس 
ـــرآة (والاس) ت ش
ي توزيع الأنـابيب
ت المتعلقة بالجودة.
لة تتعلق بالتوصيل
ر نظـام المعلومـات
ــاحنات. تحميـل الش
 التقديــر المناســب
تحليل بيانات درجة رضا 
العميل: 

يستهدف تحليل البيانات عــن درجـة 
رضا العميل تحديد ما يلي: 

ـــات  ١- رضــا العميــل عــن العملي
الفرعية، و هو ما يؤثر على رضـا 

العميل عن العملية الرئيسية. 
٢- رضــا العميــل عــــن مختلـــف 
العمليات الرئيسية، الذي يؤثر علــى 

رضا العميل عن الشرآة آكل. 
ــل،  ٣- رضا العميل عن الشرآة آك
ــال العميـل علـى  الذي يؤثر على إقب

التعامل مع الشرآة مرة أخرى.   

مثـال ذلـك:  رضـا الـنزيل فـي أحــد 
ــذي  الفنـادق عـن نظافـة السـرير ال
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يؤثـر علـى رضـاه عـن الغرفـة، ورضـاه عـــن الطعــام: 
نوعيته ومذاقــه يؤثـر علـى رضـاه عـن مطبـخ الفنـدق، 
ورضاه عن الغرفة وخدمات الغرف والمطبخ يؤدي إلى 
رضاه عن الفندق، وهذا بدوره يؤثر على قـرار عودتـه 

إليه مرة أخرى. 
ويمكن تقسيم درجة رضــا العميـل إلـى ثلاثـة مسـتويات: 
غير راض - راض - مبتهج.  ولا شك فــي أن العمليـات 
ــن  تختلف في أهميتها النسبية فيما يتصل برضا العميل ع
الشرآة، آما تختلف العمليات الفرعية من حيــث أهميتـها 
النسبية فيما يتصل برضا العميل عن عملية من العمليات 

الرئيسية. 

خز
ـلئ

حديد نصيب 
من السوق 
قياس الأثر المالي للجودة : 
يمكن أن يؤدي تحســين الجـودة إلـى زيـادة الأربـاح عـن 

طريق: 
- تخفيض التكاليف بسبب زيادة الكفاءة. 

- الاحتفاظ بالعملاء الحاليين. 
- جذب عملاء جدد. 

يمكن تقسيم التكاليف المتعلقة بالجودة إلى ما يلي: 
١- تكلفــة منــع حـــدوث 

المشكلات ( الوقاية).  
ــم  ٢- تكلفة الفحص وتقيي

مستوى الجودة.  
٣-  تكلفــــــة الفشــــــــل 
الداخلــي، ويقصــد بـــها 
التكـــــاليف المتعلقـــــــة 
ـــاج معيــب  باآتشـاف إنت
داخل الشــرآة قبـل بيعـه 
سواء آــان تـام التلـف أو 
ـــــادة  يحتــــاج إلــــى إع

إصلاح. 
٤-  تكلفــــــة الفشــــــــل 
الخـارجي، ويقصـــد بــه 
التكـــــاليف المتعلقـــــــة 
ـــاج معيــب  باآتشـاف إنت
بعـــد البيـــــع، أي بعــــد 
وصول السلعة للعميل. 

ـــى  ويوضــح الشــكل (إل
ــــد  اليســار) آيفيــة تحدي
نصيــب الشــــرآة مـــن 
ـــن أو  السـوق لمنتـج معي

خدمة معينة. 

السوق 
لا يمتـ

 

آيفية ت
المالية للاحتفاظ بالعملاء : 
ــذه  يرتبـط الاحتفـاظ بـالعميل بـالقدرة علـى إرضائـه، وه
ــب علـى أسـباب شـكواه،  القدرة تتوقف على إمكانية التغل
إذا ما اشتكى.  ولكــن ليـس هنـاك مـا يضمـن أن يشـتكي 
ــي  العميـل آلمـا واجـه متـاعب مـع المنتـج أو الخدمـة الت
ـــن اســتخدام نظريــة الاحتمــالات لتقديــر  تلقاهـا.  ويمك
متوسط العــائد مـن نسـبة العمـلاء الذيـن يمكـن الاحتفـاظ 

بهم.   
على ســبيل المثـال تتبـع شـرآة زيروآـس نظامـا لتقديـر 
تكاليف الجودة المتعلقة بحــل المشـكلات لتلافـي شـكاوى 
العملاء والإبقاء عليهم، ويعتمد النظام على تقديــر القيمـة 
المالية (الفرق بين العائد و التكلفة) في حالة عـدم وجـود 
ـــة وجــود مشــكلات  مشـكلات، والقيمـة الماليـة فـي حال
ــودة التـي تتعلـق بحـل هـذه  والفرق بينهما يمثل تكلفة الج

المشكلات . 
آيف يمكن للشرآة قياس القيمة المالية 
للعملاء الجدد؟ 

تحسين الجودة  يجــذب عمـلاءً جـدداً، لكـن مـن الصعـب 
تقييم العوائد المالية المصاحبة لذلك، ويمكن عـن طريـق 
الإحصاءات اآتشاف العلاقة بين تحسين الجودة وحصــة 
ــبر  الشـرآة مـن السـوق، وتعت
الزيـادة فـــي عــائد المبيعــات 
بنسـبة معينـة  – مـــع  وضــع 
المؤثــــرات الأخــــرى فـــــي 
الاعتبار – هي العائد المترتب 
علــى اآتســاب عمــلاء جـــدد 
بسـبب تحسـين الجـودة.  وفــي 
ــورد  إحصائية أجرتها شرآة ف
وجــد أن هنــاك علاقــة بيـــن 
تحسين الجودة وزيادة الحصة 
ــة ولكـن  في السوق بصفة عام
ليس بصفة أآيدة أو منتظمة  

ان ماء 
 أبـدا 
 

الشرآة قياس القيمة 
تكاليف الجودة 
ـــاليف الجــودة مــن  تتكـون تك
ــدوث التلـف، و  تكاليف منع ح
تكاليف تقييم مســتوى الجـودة، 
ــــي  و تكـــاليف الفشـــل الداخل
ـــوذج  والخـارجي.  وآـان النم
التقليدي لتكاليف الجودة يعتبر 
أن تكاليف منع حدوث التلــف، 
بالإضافـة إلـى تكـاليف التقييــم 
هي تكاليف لا نهائية إذا أردنــا 
ـــى إنتــاج ســليم  الحصـول عل
ــــــــــــبة ١٠٠%.  إلا أن  بنس
ـــبر أنــه  النمـوذج الحديـث يعت
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هي تكاليف لا نهائية إذا أردنا الحصول على إنتــاج سـليم 
بنسبة ١٠٠%.  إلا أن النموذج الحديث يعتبر أنــه يمكـن 
الحصــول علــى إنتــاج ســليم بنســبة ١٠٠% بتكـــاليف 
محـدودة لمنـع التلـف والتقييـم.  ويمكـــن تقســيم تكــاليف 
ـــة  الجـودة علـى العنـاصر الثلاثـة: (المنـع والتقييـم وتكلف
الفشـل) عـن طريـق تحديـد مجـالات الإنفـاق علـــى آــل 
(الوقايـة مـن الأعطـال وتقييـم مسـتوى الجـودة وحصـــة 
ـــوق، وعلــى حــالات الفشــل الداخلــي  الشـرآة مـن الس
ـــي يردهــا  والخـارجي، أي تكـاليف المنتجـات التالفـة الت

العملاء للشرآة). 

الموظفين في تأدية أنشطة متعلقة بالجودة. 
ــاس مـدى ارتفـاع تكـاليف  وتستخدم بعض المؤشرات لقي
ـــة، وتكلفــة  الجـودة مثـل تكلفـة الجـودة لكـل وحـدة منتج
الجودة آنسبة مئوية من المبيعات، وتكلفة الجــودة آنسـبة 

من تكاليف الإنتاج.   
ــل يلـزم تقسـيم التكـاليف  لا يكفي أن نقيس الجودة آكل، ب
على عناصرها وهي: المنع والتقييم و تكلفة الفشل،  لأن 
ــع  تحويل الجزء الأآبر من تكاليف الجودة إلى تكاليف من
ــول إلـى نقطـة (لا عيـوب)  يعـود  حدوث التلف، والوص

على الشرآة بفوائد جمة. 

٢ _ تحليل المبيعات: يتطلــب قيـاس مـدى نجـاح برامـج 
تحسين الجودة أن تحدد الشرآة ما هو المنتج أو الصنــف 
ى زيـادة المبيعـات بشـكل 
ــأثر بشـكل  لتوزيع التي تت
ـا هـي الأسـواق التـي قـد 
دفع برامج تحسين الجودة 
ـى تنشـــيطها.  وللأســف 
إن هذا النوع من البيانات 
لا يلقـى اهتمامـاً حتـى فــي 
شرآات الكبرى المشهود 
ها بـالجودة والتـي تعمــل 
ائمْــــا علــــى إرضــــــاء 
عملاء.  فمن الصعــب أن 
جد في هذه الشرآات بياناً 
عن نسبة المبيعات للعملاء 
قدامى والمبيعات للعملاء 
ــوا السـوق  جدد الذين دخل
لأول مــــــره أو نســـــــبة 
مبيعـات للعمـــلاء الذيــن  
صعوبات احتساب تكاليف الجودة: 
مـن الصعوبـات التـي تواجـه قيـاس تكـــاليف الجــودة أن 
الأساليب التقليدية في حســاب التكـاليف لا تصلـح لقيـاس 
تكاليف غياب الجودة.  فمثلا تصلح هذه الأساليب لضبــط 
تكاليف ضمان التطـابق وتكـاليف تقييـم مسـتوى الجـودة 
وتكاليف الفشل الداخلــي، بينمـا لا تصلـح لقيـاس تكـاليف 
الفشل الخارجي.  ومن ناحية أخرى فإن أســاليب حسـاب 
ـــة تتجــاهل الآثــار الأساســية لتحســين  التكـاليف التقليدي
الجودة مثل انكماش تكلفة الوقت الضائع الذي ينتـج عـن 
ــغيل الآلات و محاولـة  توقف الإنتاج للصيانة و إعادة تش

العودة إلى معدلات الإنتاج السالفة. 
ـــاليف الجــودة تســتهدف  وجديـر بـالذآر أن دراسـات تك
تحديـد المجـالات التـي يـؤدي تحسـين الجـودة فيـها إلـــى 
ـــا أن هنــاك عنــاصر  زيـادة العـائد المـالي للشـرآة.  آم
ـــلاك أجــهزة ومعــدات  أخـرى لتكـاليف الجـودة مثـل إه
الفحص و تكاليف الوفـاء بالتزامـات الشـرآة التـي تنشـأ 
ــإصلاح الأخطـاء  عن استخدام منتجاتها، سواء الخاصة ب
ــة تسـبب المنتـج فـي أضـرار  أو دفع التعويضات في حال
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مصادر البيانات     
تأتي البيانات عن تكاليف الجودة من المصادر الآتية: 

١ - بيانـــات حســـــابات 
ـــل تكــاليف  التكـاليف مث

التالف وإعادة الإنتاج. 
ـــــال  ٢ - بيانـــات الأعم
المتعلقة بأنشطة الجودة. 
ــــــبراء  ٣ - تقديــــر الخ
لأشـــياء غـــير ســـــابقة 
التحديـــد مثـــل الوقــــت 
المسـتغرق فـي إصـــلاح 
ـــر  منتــج معيــب أو تقدي
النســبة المئويــة للوقــت 
الــــذي يقضيــــه أحـــــد 

ــؤدي تحسـين جودتـه إلـ الذي ي
اآثر وضوحا، وما هي قنوات ا
أآبر بجهود تحسين الجـودة وم
ت
إل
ف
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اسـتخدام عـــائد الجــودة فــي التخطيــط 
الاستراتيجي: 

إن النظر إلى تنظيم عائد الجودة   آهدف واجب التحقيــق 
يجعـل مجـهودات جميـع العـاملين موجهـة نحـو إرضــاء 
المسـتهلك مـع مراعـاة علاقـة العـائد مـن هـذا الرضـــاء 

بالتكاليف التي تنفق من أجله.  
ـــاة  التخطيــط علــى أســاس عــائد الجــودة يحقــق مراع
الموظفين لرضا العميل وبأقل تكاليف ممكنة. والتخطيــط 
ــائد الجـودة شـأنه شـأن أي عمليـة تخطيـط  على أساس ع
ــات سـليمة وحديثـة ومـن أهـم هـذه  لابد أن يقوم على بيان

البيانات: 
١-أحوال السوق:  ويقصد بذلك معدل نمو السوق وعدد 
العمـلاء الجـدد وعـدد العمـــلاء الذيــن يــترآون الســوق 
والعوامل المؤثرة على السوق مثل العوامـل الاقتصاديـة 
ـــــة والسياســــية  والســـكانية والاجتماعيـــة والتكنولوجي

والقانونية  . 
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ترآوا المنافسين  وانضموا إلى  الشرآة. 
ــب الشـرآة مـدى  ٣ - العملاء الخارجيون:  لابد أن تراق
ـــة وتتعــرف علــى  رضـا العمـلاء عـن المنتجـات الحالي

رغباتهم ومتطلباتهم المستقبلية. 
٤ - العملاء الداخليون:  ويقصد بذلك العمل على قيــاس 

درجة رضا موظفي الشرآة ودوافعهم لتحسـين الجـودة.  
ويجـب أن توضـع مقـاييس لمـدى مسـاهمة العـاملين فـي 
تحسين الجودة مثل معـدل الأخطـاء أو العيـوب والوقـت 

المستغرق في أداء الأعمال. 
٥ - جودة المنتجــات و الخدمـات: وهـذه البيانـات يمكـن 
ـــا  الحصـول عليـها خارجيـا عـن طريـق العمـلاء وداخلي
باسـتخدام أســـاليب الرقابــة علــى الجــودة، ممــا يــبرز 

المجالات التي تحتاج إلى تصحيح. 
ـــات عــن مــدى جــودة  منتجــات  ٦ - المـوردون:  بيان
ــهم  وخدمـات المورديـن لحـل المشـكلات التـي تحـول بين

عائد الجودة ومنها تأثير أي تغيرات في البيئة على حجــم 
ـــلاء وعلــى  ومعـدل نمـو السـوق وعلـى احتياجـات العم

هامش الربح. 
ــات تكـاليف الجـودة  ١٠ - تكاليف الجودة: من أهم مكون
وأآثرها تأثيرا على عائد الجودة تكاليف غياب الجــودة و 
تكـاليف الوقايـة، ولابـد مـن جمـع بيانـات عـن مصـــادر 

تخفيض هذين النوعين من التكاليف. 
التنبؤات والافتراضات: 
ــإن تحليـل العـائد علـى الجـودة  شأن أي عملية تخطيط، ف
لابـد أن يعتمـد علـى تنبـؤات عـن تـأثير أي تحسـين فـــي 
ــال المسـتهلك علـى اقتنـاء السـلعة.   الجودة على درجة إقب
والمعضلة هنا هي صعوبة التـنبؤ بمدى اســتجابة العميـل 
ــث  بالنسبة لكل مستوى  من مستويات تحسين الجودة بحي
ــبب  يمكن التعرف على مدى التحسين الأمثل الذي لا يتس

في زيادة سعر السلعة عن القدرة الشرائية للمستهلك. 

وبين الوصول إلى الجودة الشاملة. 

٧ - المنافسون: لابد لتحليل عائد الجودة من تحديد قدرة 
المنافسين على الاحتفــاظ بعملائـهم وجـذب عمـلاء جـدد 
وقدرتهم علــى تطويـر منتجاتـهم إلـى مسـتوى يطـابق أو 
يجاوز توقعات العملاء.   آذلك لابد من أن يعتمد تحليــل 
ــودة لـدى  عائد الجودة على بيانات عن برامج تحسين الج
ــا  المنافسين بالمقارنة ببرامجنا ومدى تأثيرها على حصتن
ـــد الشــرآات التــي تتقــارب  مـن السـوق.  وينبغـي تحدي
منتجاتها مع منتجاتنـا فـي المسـتوى، والعمـل علـى فـهم 
استراتيجيات هذه الشرآات والتعـرف علـى نقـاط قوتـها 

ونقاط ضعفها ونواياها المستقبلية. 
٨ – مقارنة التميز (المقارنة المرجعية) للعمليات: حتى 
ـــارن  تسـتطيع الشـرآة أن تحسـن عملياتـها، عليـها أن تق

نفسها بأفضل الشــرآات فـي العـالم، و 
يتطلب ذلك جمع بيانـات عـن أسـلوب 
ـــة، لا  أفضـل الشـرآات فـي آـل عملي
ــر مباشـرة  سيما تلك العمليات التي تؤث
على رضاء المستهلك، وعلى الأخص 
ــــتراتيجيات الجـــودة.   مــا يتعلــق باس
ــــال فـــإن شـــرآة  وعلــى ســبيل المث

دائرة الر
ــ تــدور العلاقــة بي
والعـاملين والمـالكي
يمكن أن تبدأ من أي
الدائرة بنقطة رضا
تحليل الموقف : 
بعد جمع وتحليل البيانات الســابق ذآرهـا ينبغـي تحليلـها 

للتوصل إلى إجابات عن بعض الأسئلة مثل:  
• ما هو مستوى عملياتنا بالمقارنة بالمنافسين؟    

• آيف تتغير احتياجات العملاء؟    
ـــن مســتعدون لتلبيــة الاحتياجــات الجديــدة  • هـل نح  

للعملاء بدرجة أفضل من المنافسين؟ 
ـــادة أرباحنــا عــن طريــق  • مـا هـي فرصتنـا فـي زي  

الاحتفاظ بعملائنا وجذب عملاء جدد؟ 
ويطلـق علـى نتـائج التحليـلات الســـابقة (ق.ض.ف.ت): 
ويرمز حرف  (ق) إلى (نقاط القوة) و حرف (ض) إلــى 

(نقـاط الضعـف) و حـرف (ف) إلـى (الفـرص المتاحــة)  
ـــهديدات  وحــرف (ت) إلــى (الت
المحتملة).  و يرآز التحليل هنـا 
علــى العنــاصر الحاآمــة التـــي 
تحقـق للشـــرآة مــيزة تنافســية، 
وتعتـبر نتـــائج التحليــل رآــيزة 
ـــــتنباط الأهــــداف و  يمكـــن اس

الاستراتيجيات من خلالها. 

ضا والولاء 
ــن رضـــا العمـــلاء
ن فـي دائـرة واحـــدة
ة نقطــة.  فـإذا بـدأت
 العميل أدى ذلك إلى
ــن ٢٥٠  زيروآـس تقـارن مـا يزيـد ع
عملية بمثيلاتها في أفضــل الشـرآات، 
ــير  و قد قارنت إجراءاتها لتسديد الفوات
ـــبريس و  مـع إجـراءات أميرآـان اآس
عقدت مقارنة في عملية التسـويق مـع 
ــــة  شــرآة بروآــتر وجــامبل، وعملي

التوزيع مع شرآة( ل..ل. بين).   
٩ - مراقبة البيئة المحيطة: مـن أهـم 
ـــرآة مــن  البيانـات التـي تحتاجـها الش
البيئـة المحيطـة تلـك التـي تؤثـر علــى 

قلـة عـدد العمـلاء المتسـربين، وبالتــالي
زيادة الأرباح، مما يحقق رضا المالكين
ـــي المــوارد فيقبلـون علـى الاسـتثمار ف
البشرية، فيتحقق رضا الموظفين الذيـن
ــل، فتبـدأ الدائـرة يكرسون جهودهم للعم
مـن جديـد: زيـادة فـــي رضــا العمــلاء
وزيـادة فـي الأربـاح ورضـــا المــالكين

وزيادة في الاستثمار.. وهكذا. 
وضع الأهداف 
والاستراتيجيات: 

لأن العائد على الجودة هو هدف 
ـــــون  التخطيـــط، فيجـــب أن تك
الجـودة وإرضـاء العميـــل علــى 
ـــــع  رأس قائمــــة أهــــداف جمي
الإدارات داخـل الشـرآة.  آذلــك 
ـــــي المخططــــون  لا بـــد أن يع
ـــودة  ومتخـذو القـرار علاقـة الج
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باستجابة العملاء.  ويمكن أن تساعد مجالس الجودة التي 
ــأآد مـن  تضم آبار التنفيذيين في التنسيق بين الخطط والت
أنها موجهة نحو تعظيم العائد على الجودة، مع التأآد من 

أن جميع الأهداف محددة وخاضعة لمقاييس آمية.   
وعنـد وضـع أهـداف الجـودة ينبغـي مراعـاة الإمكانـــات 

المتاحة لتحقيق التحسين المطلوب. 
معايير اختيار الاستراتيجيات:  
ــــع الأهـــداف وتحليـــل  ١- هــل تتفــق الاســتراتيجية م

(ق.ض.ف.ت) السابق ذآره؟ 
٢-هل توفر الاستراتيجية للشرآة ميزة تنافسية دائمة؟ 

٣- هل يوضح تحليل عائد الجودة أن الاستراتيجية محــل 
ــــاقي  البحــث ســتؤدي إلــى عــائداً أعلــى مقارنــة بب

الاستراتيجيات؟  
٤- هل تتفق الاستراتيجية مع الافتراضات التـي يشـملها 

تحليل عائد  الجودة عن التكلفة والعائد؟ 
ــح الاسـتراتيجية للتطبيـق بـالنظر إلـى نقـاط  ٥- هل تصل

القوة ونقاط الضعف لدى المنافسين؟ 
٦- هل بنيت الاستراتيجية على أسس مؤآدة أم محتملة؟ 
ب 
 آت
ات
ص
خلا
الطريق إلى المؤسسات الفعالة: 
ـــر  قـامت مؤسسـة (آرثـر دي  ليتـل) الاستشـارية بتطوي

ــــة الأداء (الشـــكل صفحـــة ٥).   نمــوذج الأعمــال عالي
ويوضح هذا النموذج أن الأهداف الأساسية للشرآة هي: 
الجــودة بالنســبة للعمــلاء، والربــح بالنســبة للمـــالكين، 
والدخل المجــزي بالنسـبة للعـاملين، و هـي لا تتحقـق إلا 
ــة، فـي ظـل  بتحسين العمليات الرئيسية والعمليات الفرعي
توافـر مـوارد مناسـبة وتنظيـم جيـد يسـاعد علـى تحفــيز 

الموظفين الأداء. 
و لكي تضمن الشرآة أعلى عائد للجودة فعليـها إرضـاء 
ــى حـد سـواء، و ترآـز  العملاء والمالكين والموظفين عل
أغلب الشرآات على إرضاء طرف واحد مــن الثلاثـة أو 
تهمل أحد الأطــراف.   مثـال ذلـك شـرآة (والاس) التـي 
ــة مـن رضـا العمـلاء  وحصلـت علـى  حققت درجة عالي
جائزة  (بالدريج) الأمريكية للجودة، ثم أفلســت بعـد عـدة 

شهور من حصولها على الجائزة.  
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تحسين العمليات: 
مثلـه مثـل العـائد علـى الجـودة، فـإن نمـوذج المؤسسـات 
الفعالة يرآز علــى العمليـات الأساسـية التـي يتكـون آـل 
منها من عدد مــن الأنشـطة المتصلـة التـي تحـدث داخـل 
وخارج الشرآة.  ومن المفـروض أن تـؤدي آـل عمليـة 
فـي نهايتـها إلـــى رضــا واحــدة أو اآــثر مــن الرآــائز 
ــــي: العمـــلاء والمـــالكون  الأساســية فــي الشــرآة وه

والموظفون. 
مثال: عملية تطوير المنتج  
من العمليــات التـي لـها تـأثير آبـير علـى رضـا العمـلاء 
والمــالكين والموظفيــن عمليــة تصميــم وتطويــر أحـــد 
ــوزع هـذه العمليـة بيـن عـدد مـن الإدارات  المنتجات.  تت
ــى أنـها وحـدة  والتخصصات، ومن ثم فإن النظر إليها عل
واحدة يحقق التكامل بين أنشطة الإدارات والتخصصــات 
المختلفـة ويعمـل علـى إزالـــة الحواجــز الوهميــة بينــها 

وتذليل الصعوبات التي تعوق سير العملية. 
ــاءة  وللدلالة على وجود فروق بين منظمة وأخرى في آف
ــة تطويـر  العمليات الرئيسية فقد أجريت مقارنة بين عملي
المنتج فــي شـرآة هونـدا  للسـيارات ونفـس العمليـة فـي 
ثـلاث مـن أآـبر شـــرآات الســيارات الأمريكيــة.  وقــد 
أوضحت المقارنة أن الوقت المستغرق في عملية تطوير 
المنتج في شرآة هوندا يبلغ ثلـث الوقـت المسـتغرق فـي 
الشرآات الأمريكية، هـذا بالإضافـة إلـى رضـا العمـلاء 
ــد مـن  المتزايد عن منتجات هوندا.  وجدير بالذآر أنه لاب
ــل  إجراء تحليل لتحديد أي العمليات في الشرآة ترتبط بك
رآيزة من الرآائز الثلاث وهــي: العمـلاء  والمـالكون و 
الموظفون على التوالي.  ويتدرج تحسين العمليـات بـدءا 
 (Reengineering الهندرة) من التحسين الطفيف وحتى
ــى سـبيل المثـال  التي تحقق طفرات آبيرة في الأداء.  عل
ـــات  فـإن صناعـة البنـوك قـد واجـهت فـي بدايـة الثمانيني
موجـة مـن ضيـق العمـلاء بطـول المـدة التـي يســتغرقها 
ــد سـلكت معظـم البنـوك الكبـيرة مسـلكا  تقديم الخدمة، وق
واحدا وهو فتح مزيد من الفروع وزيــادة سـاعات العمـل 
وعدد منافذ الخدمة في آل فرع، وقد حقق ذلك زيادة في 
ــادة التكـاليف.   فـي  رضا العملاء، ولكن على حساب زي
إطـار عـائد جـودة الخدمـة سـلك بنـك ( بـاي Bay) فـــي 
ــد  نيوإنجلند  مسلكا مختلفا يعتمد على فكرة أن العميل يري
أن يتعامل مع أمواله المودعة في البنك، وليس  مع البنك 
ــك فقـد توسـع البنـك فـي اسـتخدام "الصـراف  نفسه، ولذل
ـــذا  الآلـي"، وآـان مـن أوائـل البنـوك التـي اسـتخدمت ه
الأسلوب، مما أدى ذلك إلى زيادة آبيرة في رضا العميل 
ـــك تعتــبر عمليــة  دون زيـادة آبـيرة فـي التكـاليف، ولذل
التحسين الجذرية التي أجراها البنك نموذجــاً عمليـاً علـى 

تطبيقات الهندرة في زيادة عائد الجودة. 
توفير الموارد المناسبة: 
ــــوارد  يقتضــي نمــوذج المؤسســات الفعالــة توفــير الم

المناسبة، وهي تتكون من خمس مجموعات:  
• الأفراد   

• وحدات الإنتاج    
• الإدارة   

• المعلومات   
• التقنية    

• الموردين   
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ــه  *   وآمثال على النجاح في توفير الموارد المناسبة فإن
ــرآة جـنرال موتـورز فـي أمريكـا وفـرع  بمقارنة بين ش
شـرآة تويوتـا فـي أمريكـا أيضـا نجـد أن شـرآة جــنرال 
موتورز استخدمت الإنسان الآلي(الروبوت)  فــي جميـع 
ــات  العمليـات فحققـت زيـادة فـي الأداء فـي بعـض العملي
ونقصاً في بعض العمليات الأخرى وصحب ذلك تكاليف 
اسـتثمارية عاليـة.  بينمـا انتقـــت شــرآة تويوتــا بعــض 
ـــت  العمليـات التـي يؤديـها الإنسـان الآلـي بكفـاءة، وترآ
ــها العمـال، وبذلـك زادت  العمليات الأخرى آما هي يؤدي
الكفاءة بدرجة أآبر من شرآة جنرال موتورز وبتكاليف 
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فهرس الخلاصة 

بيانات الكتاب 
أقل. 

توفير التنظيم المناسب: 
للتنظيم ثلاثة عناصر أساسية هي:  

*  الهيكل التنظيمي  
*  السياسات  

*  الثقافة 
و يجـب أن يقـوم التنظيـم علـى أسـاس العمليـــات وليــس 
الوظائف والتخصصات.  فبدلاً من أن يضم التنظيم قسما 
للمكــابس وآخــر لآلات الــورش وهكــذا، يتــم التقســـيم 
ــما للمنتـج (س) وقسـما للمنتـج  بالمنتجات، فيخصص قس

(ص). 
ــها تعتـبر تنظيميـة  وبالنسبة للسياسات فإن هناك أربعاً من

وهي: 
*  قياس الأداء 

*  نظم الأجور والحوافز 
*  مجال العمل  

*  التدريب.  
ــدى  و لهذه السياسات لها أعظم الأثر على إيجاد الدوافع ل
العـاملين لإنجـاح العمليـات الأساسـية التـي تحقـق رضــا 
العميل وتحسينها باستمرار.  ويلاحظ أن العمل الجماعي 
بالرغم من انتشاره آمفـهوم إلا أن القليـل مـن الشـرآات 
وضعت نظما لقياس الأداء والحوافز لفـرق العمـل علـى 
أسـس جماعيـة. وآـانت أآـــثر السياســات نجاحــا علــى 
ــا و  المستوى العالمي، تلك التجارب التي طبقت في ألماني

اليابان. 
أما الثقافة التنظيميـة فإنـها تمثـل القواعـد غـير المكتوبـة 
ــد  للعبة الأعمال، وهي مكملة للسياسات التي تمثل القواع
ــاً  المكتوبة.   فقد يكون العمل الجماعي في الشرآة ضعيف
لسـيادة الـروح الفرديـــة، رغمــاً عــن آــون السياســات 

المكتوبة تحض على العمل الجماعي.  
ـــادة  (للاسـتزادة حـول السياسـات والثقافـة .. يرجـى إع
ــة بعنـوان (الثقـة) وهـو  قراءة العدد الرابع للسنة الرابع

يتناول هذا الموضوع بالتفصيل.) 
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