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ملخص: 
نحاول في هذه الدراسة مناقشة كيفية تبني نظام إدارة الجودة الشاملة ليحل محل أنظمة مراقبة الجودة التقليدية وذلك لتعزيز تنافسية المنظمة ونموها.من خلال تقديم نظرة شاملة عن الجانب النظري لإدارة الجودة الشاملة بالاعتماد على الأدبيات المتعلقة بالموضوع، مع تدعيم الدراسة بحالة تطبيقية بعرض نظام إدارة الجودة الشاملة لشركة الاتصالات البريطانية BT Retail. وقد توصلت الدراسة إلى أن BT Retail  حققت ازدهارا وتفوقت على منافسيها من خلال  تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة بالتركيز على إرضاء العملاء، البحث عن مصادر جديدة للدخل وتخفيض تكلفة الفشل بشكل مستمر.
كلمات مفتاحية: الجودة، مراقبة الجودة ، إدارة الجودة الشاملة. 
Abstract:
In this study we intend to discuss how TQM can be adopted in organizations that are replacing existing quality control systems to promote competition and growth. This article takes a synoptic view of the existing state-of-the-art and makes an attempt to present an overview of some of the key studies.  The study is supported by a case study of BT Retail’s  TQM system and it  results that by applying TQM BT continued to prosper focusing on the fundamentals of satisfying customers, seeking out new sources of revenue and constantly reducing the cost of failure.
Keywords: Quality; Quality Control; Total Quality Management.
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1. مقدمة:
عرف مدخل إدارة الجودة الشاملة (TQM) في السنوات الأخيرة، اهتماما كبيرا على المستوى العالمي  وتم اعتماده في العديد من الصناعات، لا سيما في البلدان المتقدمة. ويعود  سبب التطور الذي عرفه هذا المدخل إلى التغيرات التي شهدها الاقتصاد العالمي  في المقام الأول. وعلى الرغم من ممارسة مراقبة الجودة في العديد من الصناعات لعدة سنوات، إلا أن  اهتمام المنظمات بتبني إدارة الجودة الشاملة على المستوى العالمي يعتبر حديثا جدًا. حيث لم تسفر الأساليب التقليدية لمراقبة الجودة عن النتائج التي كانت متوقعة منها، كما أن سرعة التغير في التكنولوجيا وفي توقعات العملاء أثر على المنظمات في جميع أنحاء العالم، مما شجع الحاجة إلى إعادة النظر في إدارة الجودة. 
1.1. إشكالية البحث:
قدم العديد من الباحثين الرواد مساهمات كبيرة في تصميم، تطوير وتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة. وتحاول هذه الدراسة تقديم لمحة عامة عن الأدبيات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة، مع التركيز على المسائل  التالية:
· ما هي المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة؟
· هل تحظى إدارة الجودة الشاملة بقبول من طرف المنظمات على المستوى العالمي؟ 
· كيف ينبغي تطبيق إدارة الجودة الشاملة؟ 
· كيف طبقت شركة BT Retail إدارة الجودة الشاملة وكيف كان أثر ذلك عليها؟ 
2.1 فرضيات البحث:
للإجابة على هذه التساؤلات نضع الفرضيات التالية:
· يتطلب اعتماد نظام إدارة الجودة الشاملة الإلمام ببعض المفاهيم الأساسية؛
· تحظى إدارة الجودة الشاملة بقبول من طرف المنظمات على المستوى العالمي؛
· تطبيق إدارة الجودة الشاملة ليس بالمهمة السهلة وتتطلب تغييرا في الثقافة التنظيمية؛
· ساهم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تعزيز تنافسية BT Retail
3.1 أهداف البحث:
نحاول في هذه الدراسة مناقشة كيف يمكن تبني إدارة الجودة الشاملة في المنظمات لتحل محل أنظمة مراقبة الجودة التقليدية وذلك لتعزيز تنافسية المنظمة ونموها. مع تدعيم الدراسة بحالة تطبيقية بعرض نظام إدارة الجودة الشاملة لشركة الاتصالات البريطانية BT Retail.
4.1 منهجية البحث:
بعد التقديم بموضوع البحث وطرح إشكالية الدراسة، تم تقسيم البحث إلى قسمين، يتناول القسم الأول الإطار النظري والمفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة من خلال عرض أهم المفاهيم، تطور إدارة الجودة الشاملة، مدى قبولها على المستوى العالمي وكيفية تطبيق هذا المدخل. أما القسم الثاني فخصص لدراسة حالة شركة الاتصالات البريطانية BT Retail وعرض نظامها لإدارة الجودة الشاملة.

2. الإطار النظري والمفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة
	سنحاول في هذا الجزء عرض بعض المفاهيم النظرية الأساسية، انطلاقا من مفهوم الجودة وإدارة الجودة الشاملة وتطور هذا الأخير وصولا إلى تقييم مدى قبول نظام إدارة الجودة الشاملة على المستوى العالمي وعرض كيفية تطبيقه.  
1.2 مفهوم الجودة:
أدى الاهتمام الكبير بمجال الجودة الذي شهدته المنظمات الحديثة إلى ظهور مفهوم الجودة بشكل لا يمكن معه تقديم تعريف مشترك متفق عليه، ونورد وهنا بعض تعاريف الجودة:
الجودة "Quality" هي كلمة مشتقة من الكلمة اللاتينية «Qualitos » التي يقصد بها ما يبيعه الشخص ودرجة صلاحيته وكانت تعني قديما الدقة والإتقان.  (بومدين، 2007، صفحة 28)
يعرف Joseph Juran الجودة بأنها الملائمة للاستخدام والتي يتم الحكم عليها من طرف المستعملين وليس المصنعين أو التجار".[footnoteRef:1] كما أكد Juran أن لكل منتوج/ خدمة خصائص جودة متعددة يمكن تصنيفها إلى نوعين: الخصائص المطلوبة من طرف العملاء، والخلو من العيوب. (Yang, 2012, p. 220) [1:  Juran, J. M., Quality Control Handbook, McGraw- Hill, New York, 3rd ed, 1974, cited in (Yang, Ching-Chow, 2012, p.220)] 

ويرى  Deming أن الجودة هي ذلك التوافق مع احتياجات المستهلك ومتطلباته مهما كانت وأنها تعني أيضا التحسين المستمر في جميع النشاطات والتخفيض المستمر للخسائر والتكاليف. من هذا التعريف نجد أن Deming ركز على تعظيم المخرجات شرط أن تكون متوافقة مع متطلبات المستهلك وكذلك العمل على تقليل الأخطار وهدر الوقت والعمل على كيفية تحقيق الجودة والوصول إليها.  (بوكميش، 2011، صفحة 14)
أما Feign Baum فعرفها بأنها ذلك الناتج عن تفاعل خصائص لنشاطات التسويق، الهندسة، الصناعة والصيانة والذي بدوره يمكن من تلبية حاجات العميل ورغباته. (جودة، 2006، صفحة 20) من هذا التعريف نجد أن الجودة هي عبارة عن ذلك التناغم والتمازج والترابط لمجموعة من الأنشطة المتعلقة بالتسويق، الهندسة، الصناعة والصيانة فبترابطها وتكاملها تعمل على تلبية حاجات ورغبات العميل من كل النواحي.
من جهة أخرى عرف تاجوشي الجودة بأنها تعبير عن مقدار الخسارة التي يمكن تفاديها والتي قد يسببها المنتوج للمجتمع بعد تسليمه، ويتضمن ذلك الفشل في تلبية توقعات العميل والفشل في تلبية خصائص الأداء. (العزاوي، 2005، صفحة 15)هذا التعريف ركز أكثر على احتياجات العملاء وهذا لأهمية العميل في علاقة التبادل.
أما Crosby فعرف الجودة بأنها المطابقة للمواصفات وبأنها مسؤولية الجميع ورغبات المستهلك هي أساس التصميم.(المرجع نفسه، صفحة 15) الفكرة المستخلصة من هذا التعريف تتمثل في المطابقة، أي مطابقة المنتج أو الخدمة لشروط ومتطلبات الاستعمال.
وتعرفها الجمعية الأمريكية للجودة بأنها: الهيئة والخصائص الكلية للمنتوج (خدمة أو سلعة) التي تظهر وتعكس قدرة هذا المنتوج على إشباع الحاجات الصريحة أو العلنية وأخرى ضمنية. (مجيد و الزيادات، 2007، صفحة 16) من خلال هذا التعريف نستنتج أن الجودة هدفها إشباع حاجات ورغبات العميل الكامنة والظاهرة منها.
وحسب سلسلة ISO9000 (إصدار 2000): الجودة هي قدرة مجموعة من الخصائص الجوهرية على تلبية الحاجيات المصرح بها والضمنية. (Froman, 2001, p. 22) نلاحظ من خلال هذا التعريف أيضا أن مصطلح المستهلك لم يعد يستعمل لأنه يوجب إضافة إلى المستهلك النهائي وسطاء لديهم جملة من الاحتياجات الضمنية التي تظهر مع الوقت، وتترجم هذه الاحتياجات إلى معايير يجب احترامها وتتمثل في السلامة، الأمن، التكلفة وآجال التسليم.
من مجمل التعاريف المقدمة للجودة يمكننا استخلاص في نهاية المطاف بأن الجودة تهدف مجملا للوصول إلى:
- منتوجات خالية من الأخطاء والعيوب والشوائب بأقل تكلفة ممكنة؛
- ترقية مستوى تطلعات ورغبات العملاء عن طريق تحقيق رضاهم حاضرا ومستقبلا؛
- اعتمادها على التطوير والتحسين المستمر؛
- الالتزام بمتطلبات ومعايير الأداء؛
- القيام بأداء العمل الصحيح بشكل صحيح ومن المرة الأولى.
هذا من ناحية ومن ناحية أخرى يجدر بنا ذكر أن ذلك المنتوج حتى يتمتع ويحظى بقبول المستهلك يجب على المنظمات احترام خصائص الجودة المتعلقة بالسلامة وهناك متطلبات يجب مراعاتها فيما يخص التكلفة لأنه يجب تقديم منتجات تكون قيمتها متناسبة مع سعر اقتنائها. والمنتوجات التي تتميز بالسلامة وبجودة وسعر أفضل ستفقد قيمتها إن لم تسلم في وقتها، حيث أن الوقت أصبح هاجسا أكبر في وقتنا هذا ومعيارا من معايير المنافسة بين جميع المؤسسات.
2.2    مفهوم إدارة الجودة الشاملة
يمكن تعريف الجودة الشاملة على أنها التوافق الدائم للمنتوجات والخدمات مع متطلبات العملاء وتطورها وذلك بالتحكم في كل أنشطة المنظمة. ومن هذا المنظور لابد أن يُوسّع مفهوم الجودة من عدّة اتجاهات: (boyer, 2005, p. 121) 
· لا تتعلق الجودة بالمنتوج فقط وإنما بكل أنشطة المنظمة؛
· المنتوج ليس موجّها للعميل فقط، بل لمستعملي المنتوج؛
· يتّسع مفهوم العميل ليشمل علاقات العمل داخل المنظمة حيث يتضمن كذلك مفهوم العميل الداخلي؛
· المراقبة ليست مسؤولية المختصين فقط، بل هي مسؤولية كل المشاركين في العملية الإنتاجية إذ أن كلا من هؤلاء مطالب بممارسة المراقبة الذاتية على إنتاجه ومهامه.   
ويوجد عدد من التعاريف لإدارة الجودة الشاملة نذكر منها:
تعريف معهد الإدارة الفيدرالي لإدارة الجودة الشاملة على أنها: "تأدية العمل الصحيح على النحو الصحيح من الوهلة الأولى لتحقيق الجودة المرجوة بشكل أفضل وفعالية أكبر في أقصر وقت، مع الاعتماد على تقديم المستفيد من معرفة مدى تحسين الأداء."  (الدرادكة، 2001، صفحة 16)
كما عرفها Philipe Crosby على النحو التالي: "إدارة الجودة الشاملة تمثل منهجية المؤسسة لضمان سير النشاطات التي تم التخطيط لها مسبقا، حيث أنها الأسلوب الأمثل الذي يساعد على منع وتجنب المشكلات باستخدام الموارد المادية والبشرية بكفاءة عالية."  (عبد الفتاح، 2008، صفحة 133)
أما هودجاتسن فيعرفها بأنها: "عبارة عن نظام للإدارة يعتمد على الموارد البشرية، ويسعى إلى التحسين المستمر في خدمة العميل بأقل تكلفة." (Brihman, 2000, p. 217)
كما يعرفها هوفر وزملاؤه بأنها: "فلسفة إدارية مصممة لجعل المؤسسة أكثر مرونة وسرعة في إنشاء نظام هيكلي متين توجه من خلاله جهود كافة العاملين لكسب العملاء عن طريق سبل المشاركة في التخطيط والتنفيذ للأداء التشغيلي."  (محمود، 2009، صفحة 16)
وتعرفها منظمة الجودة البريطانية (BQA)  بأنها: "فلسفة الإدارة وممارسات المنظمة التي تهدف إلى استخدام الموارد البشرية والمادية المتاحة بشكل أكثر فعالية لإنجاز أهداف المنظمة." (محمود، 2000، صفحة 74)
أما Feigen Baum فيعرفها بأنها: "عملية التنسيق بين الأنشطة المختلفة لكل من العاملين والمكائن والأجهزة والمعلومات من أجل تحقيق أهداف المؤسسة." (علوان، 2005، صفحة 80)
وتعرف أيضا بأنها: "فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل منهج أو نظام إداري شامل، قائم على أساس إحداث تغييرات إيجابية جذرية لكل شيء داخل المؤسسة بحيث تشمل هذه التغييرات الفكر والسلوك، القيم والمعتقدات التنظيمية، المفاهيم الإدارية، نمط القيادة الإدارية، نظم وإجراءات العمل والأداء من أجل تحسين وتطوير مكونات المؤسسة للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها وبأقل تكلفة بهدف تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى زبائنها عن طريق إشباع حاجاتهم ورغباتهم وفق ما يتوقعونه، بل يتخطى هذا التوقع تماشيا مع استراتيجية تدرك أن رضا العميل وهدف المؤسسة هما هدف واحد، وبقاء المؤسسة ونجاحها واستمرارها يعتمد على هذا الرضا وكذلك على رضا من يتعامل معها من غير العملاء كالموردين وغيرهم." (عقيلي، 2001، صفحة 31)
ومما سبق نجد أن جميع التعاريف وإن كانت تختلف في ألفاظها ومعانيها إلا أنها تحمل مفهوم كسب رضا العميل وتشترك في التأكيد على التحسين المستمر، لهذا نستطيع القول بأن إدارة الجودة الشاملة هي نظام متكامل يشمل جميع الأنشطة والوظائف لتحقيق الجودة العالية وتحسينها بشكل دائم ومستمر، مما يعود بالنفع على المؤسسة ومن يعمل فيها ومن يتعامل معها، لتحصل في النهاية على رضا الجميع ومن ثم تحقيق التميز في الأداء والبقاء في عالم محتدم المنافسة.
3.2  تطور إدارة الجودة الشاملة: (Lakhe & Mohanty, 1994, pp. 11-13)
لخص Garvin تطور إدارة الجودة الشاملة في أربعة عصور رئيسية من التطور، موضحا العملية التطورية بانتقال الجودة من مرحلة أولية للفحص، الفرز وتصحيح المعايير إلى عصر تطوير كتيبات للجودة (quality manuals) ومراقبة أداء العمليات. وتمثلت المرحلة الثالثة في تطوير أنظمة للحصول على شهادة طرف ثالث، وتطوير المزيد من الكتيبات الشاملة التي تتضمن مجالات التنظيم بخلاف الإنتاج، واستخدام التقنيات الإحصائية في مراقبة الجودة. أما العصر الرابع فهو كون إدارة الجودة الشاملة إستراتيجية بطبيعتها في المقام الأول وتستند إلى التحسين المستمر كقوة دافعة.
وحدد  Sinkالعوامل الأساسية للحاجة إلى إدارة الجودة الشاملة فيما يلي: عولمة الاقتصاد؛ تعقيد وديناميكية التكنولوجيا؛ تعقيد وديناميكية الموارد؛ توجه العملاء وتوقعاتهم؛ تعقيد وديناميكية بيئة العمل؛ وتقلص مساحة الحل المجدي للعديد من المشكلات والقضايا الحرجة والفرص.
ووفقًا لـ Sink فإن تطور إدارة الجودة الشاملة كان من خمس نقاط تمثلت فيما يلي: 
· اختيار وإدارة أنظمة المنبع (upstream systems)؛
· ضمان الجودة الواردة؛
· إدارة وضمان جودة العمليات؛
· ضمان الجودة الصادرة؛
· الضمان الاستباقي لتلبية النظام التنظيمي أو تجاوزه لاحتياجات، مواصفات، متطلبات، قيم، رغبات وتوقعات العملاء. 
كما يشير كذلك إلى أن نجاح النظام التنظيمي في إدارة كلا من هذه النقاط الخمس، سيؤدي إلى إدارة الجودة الشاملة.
وقد وجد Foster وWhittle أن إدارة الجودة الشاملة هي تحول جوهري بعيدًا عن التفكير التقليدي.   حيث يبقى التحليل المنهجي والتخطيط المسبق وتخطيط العمليات ضروريًا، إلا أن التركيز يتحول من إدارة العمليات بالاعتماد على الرقابة الخارجية من خلال الامتثال للإجراءات، إلى عملية التحسين المعتاد، حيث تكون الرقابة جزء لا يتجزأ من  ثقافة المنظمة. 
ويؤكد Nessa L’Abbe  على التكامل، المنهجية والإنسانية كسمات أساسية لتطور إدارة الجودة الشاملة. ووفقا له فإن التكامل يتعلق بفلسفة الإدارة التي تركز على الجودة مع التأكيد على كلا من التكامل الرأسي والأفقي. وتتطلب المنهجية التطبيق الشامل للأساليب العلمية لمعالجة البيانات. أما الإنسانية فتعني مشاركة كل الموظفين في الإبداع من خلال العمل الجماعي وحلقات مراقبة الجودة.
يختلف مدخل إدارة الجودة الشاملة عن الإدارة التقليدية فيما يلي:
1) تركز إدارة الجودة الشاملة على العملاء بشكل مطلق. حيث يجلب تركيز المنظمة على عملائها ميزة تنافسية لها؛
2) يتمثل الصرح الأساسي لإدارة الجودة الشاملة في أن " تغزو المنتوجات الأسواق"؛
3) حسب مدخل إدارة الجودة الشاملة فإن الأرباح تابع للجودة وليس العكس؛
4) تعتبر إدارة الجودة الشاملة أن للجودة الشاملة سمات متعددة الأبعاد؛ 
5) تُنشئ إدارة الجودة الشاملة اتصالات موجهة نحو الهدف بين العملاء، المسيرين والعمال. حيث يكون لكل شخص الدافع للمساهمة في الجودة. إذ تعمل إدارة الجودة الشاملة على تمكين كل موظف، بغض النظر عن مستواه، للعثور على أفضل طرق العمل. على خلاف الإدارة التقليدية التي تتميز بعدم مرونتها:  العمال يعملون والمسيرون يديرون العمال؛
6) إدارة الجودة الشاملة موجهة نحو العمليات، على عكس الإدارة التقليدية الموجهة نحو النتائج؛ 
7) تدعم إدارة الجودة الشاملة امتدادا طويلا للرقابة، مع دفع السلطة إلى الأسفل إلى أدنى مستوى تنظيمي تقريبا، على عكس الامتداد القصير للرقابة وتعدد طبقات السلطة في ثقافات الإدارة التقليدية. فمسؤولية الجودة  في مدخل إدارة الجودة الشاملة تكون ضمن كل مستوى؛
8) تتطلب إدارة الجودة الشاملة قوة عاملة متعددة المهارات مع التناوب الوظيفي، على عكس تقسيم العمل في المدخل التقليدي.
فإدارة الجودة الشاملة في جوهرها مسؤولية جميع الأشخاص في المنظمة وتعني كذلك اهتمام الجميع بالتحسين الدائم.

4.2 قبول إدارة الجودة الشاملة على المستوى العالمي
تحظى إدارة الجودة الشاملة بقبول عالمي وتحاول كل منظمة اتباعها وتطبيقها.  غير أن Sink  يشعر أن هذا الاندفاع في إظهار للعالم أن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تمارس من طرف المنظمات يتم دون الفهم الصحيح لإدارة الجودة الشاملة. كما يدعي Dale و Lightburn عدم استعداد كل المنظمات لتبني أساسيات إدارة الجودة الشاملة. ويقال أن هناك عدد كبير من المنظمات التي تستخدم كل أدوات وتقنيات إدارة الجودة المعروفة؛ غير أن استخدام هذه التقنيات، الإجراءات والأنظمة يتم بطريقة سطحية. وترجع الأسباب الرئيسية لمثل هذا الوضع إلى عدم التزام الإدارة بالمبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة وتحسين الجودة، والقيادة غير الفعالة في توجيه عملية التحسين. 
وقد كشفت الدراسة التي أجراها Lewis  لمقارنة مواقف مسيري ضمان الجودة الإسبانيين والأمريكيين أن العديد من إجابات كلا المجموعتين لم تكن متوافقة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة. و توصلت الدراسة لخلاصة عامة مفادها ضرورة حصول المسيرين في كلا البلدين على تعليم إضافي في مبادئ إدارة الجودة الشاملة.
كما كشفت الدراسة الاستطلاعية التي أجراها Singh لتقييم وضعية إدارة الجودة الشاملة في الهند أن 39 شركة فقط من أصل 1000 شملها الاستطلاع تمارس إدارة الجودة الشاملة إلى حد ما.  ومع ذلك، خلصت الدراسة إلى أن هذه المنظمات غير قادرة على التمييز بين إدارة الجودة الشاملة ومراقبة الجودة. (Lakhe & Mohanty, 1994, p. 13)

5.2  تطبيق إدارة الجودة الشاملة:
يعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة مهمة هامة يجب أن تتم بطريقة منهجية، عملية ومدروسة جيدًا. 
اقترح Sink النهج التالي لتصميم وتطوير و تطبيق إدارة الجودة الشاملة:  (Ibid., p.16)
 المرحلة 0: فهم النظام التنظيمي؛ 
المرحلة 1: وضع خطة إستراتيجية لجهود إدارة الجودة الشاملة؛
المرحلة 2: تخطيط افتراضات؛ 
المرحلة 3: تحديد أهداف إستراتيجية؛
المرحلة 4: تحديد أهداف تكتيكية؛ 
المرحلة 5: تنفيذ الخطط؛ 
المرحلة 6: إدارة المشروع؛
 المرحلة 7: القياس والتقييم؛
المرحلة 8: التقييم، المساءلة، المتابعة وضمان فعالية التنفيذ. 
من جهة أخرى، أشار Luchsinger و Blois إلى الخطة التالية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة: (Ibid., p.16)
· الوعي والالتزام؛
· التشارك في عملية الإدماج؛
· تقييم التقدم؛
· إلغاء المعوقات.
ووفقًا لـ Oakland، يمكن أن تكون مهمة تطبيق إدارة الجودة الشاملة مهمة شاقة.  فالقرار الأول وهو من أين نبدأ؟ قد يكون صعبًا جدًا لدرجة أن الكثير من المنظمات لم تبدأ أبدًا؛ وهذا ما يسمى بشلل الجودة الشاملة (TQP). وقد اقترح Oakland 13 خطوة لإدارة الجودة الشاملة: (Ibid., p.19)
(1) فهم الجودة ؛
(2)  الالتزام بالجودة؛
(3) سياسة عن الجودة؛
(4) تنظيم لأجل الجودة؛
(5) قياس تكلفة الجودة؛
(6) التخطيط للجودة ؛
(7) تصميم من أجل الجودة؛
(8) نظام للجودة؛
(9) مراقبة الجودة؛
(10) العمل الجماعي من أجل الجودة؛
(11)  القدرة على الجودة؛
(12)  التدريب من أجل الجودة؛
(13)  تنفيذ إدارة الجودة الشاملة.
وقد اقترح Endosomwan و Savage-Moore  نموذجًا من أربع مراحل لمساعدة المنظمات على فهم وضعية نظامها لإدارة الجودة الشاملة مقارنة بمعايير جائزة الجودة الوطنيةMalcolm Baldrige وعملية تحسين إدارة الجودة الشاملة على النحو التالي:  (Ibid., p.19)
المرحلة 1: تقييم البيئة التنظيمية الحالية؛
 المرحلة 2: تطوير استراتيجية لتحسين الجودة؛
المرحلة 3: تقييم الاحتياجات التعليمية والتدريبية؛
المرحلة 4: تنفيذ استراتيجية الجودة. 
غير أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة ليس بالمهمة السهلة لأنها تتطلب تغييرا كليا في الثقافة التنظيمية، تحويل المسؤولية إلى الإدارة ، والمشاركة المستمرة للجميع في عملية تحسين الجودة. وقد أشار Matherly و Lasater  إلى معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات مثل:
·        قلة مشاركة المسيرين؛
· تداخل مسؤوليات القيادة ؛
· محدودية الموارد؛
· الخوف من التغيير؛
· أعباء العمل.
لذلك، اقترح Luchsinger و Blois  تحذيرين أثناء تطبيق إدارة الجودة الشاملة : (Ibid., p.20)
(1) الافتقار  للالتزام بتغيير الجهود؛ 
(2)  الافتقار لهيكل للمساءلة. 
من جهة أخرى، وجد Burstein و Sedlack  أن التحديات الرئيسية التي تواجه جهود تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الوكالات الفيدرالية:  (Ibid., p.20)
· الافتقار إلى ثقافة شاملة لتحسين الجودة ؛ 
· عدم تكافؤ دعم الإدارة العليا ؛ 
· الافتقار للتوجه نحو العملاء ؛ 
· عدم الوضوح في أنظمة القياس؛
· شح الموارد للاستثمار المطلوب. 
ونظرًا لأن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعد جانبًا مهمًا، فيجب على المنظمة في البداية طرح الأسئلة التالية: (1) ماذا تريد من إدارة الجودة الشاملة؟ (2) ما هي الآثار المترتبة على المنظمة؟

3. دراسة حالة: تطبيق نظام TQMفي شركة [footnoteRef:2] BT Retail [2:  British Telecommunications] 

سنحاو ل هذا الجزء من البحث عرض نظام إدارة الجودة الشاملة لشركة BT Retail بعد تقديم نبذة عن هذه الأخيرة.
1.3 نبذة عن شركة  BT Retail:
BT Retail هي شركة تعمل في مجال الاتصالات، وتعتبر إحدى العلامات التجارية المشكلة لمجموعة BT Group.   أنشأت في أكتوبر 2000  وتضم ما يقارب 60.000 عامل.  هي المسؤولة عن  توفير  خدمات حلول الاتصالات لـ 21 مليون عميل بالمملكة المتحدة، من أفراد مقيمين ومؤسسات. 
يعود تاريخ  إنشاء شركة BT إلى سنة 1981 عند إصلاح فرع الاتصالات لمكتب البريد البريطاني (British Post Office) ككيان منفصل، استعدادا لخوصصته سنة 1984. ومنذ ذلك الحين، عملت شركة BT في أحد أسواق الاتصالات الأكثر انفتاحا في العالم. وقد واجهت المنافسة داخل المملكة المتحدة مع شركات محلية وأخرى دولية. خضعت BT لهيئة تنظيمية (OFTEL) عينتها الحكومة، وقد كان لذلك تأثيرا على الجوانب الرئيسية لأعمالها. وقد اعتمد بقاء BT في هذه البيئة التنافسية والمنظمة بإحكام بدرجة عالية على الأداء الناجح. 
بعد الخوصصة واجهت BT حتمية تحولها من الاحتكار البيروقراطي إلى مقدم خدمة تتمحور حول العميل، مع تعظيم الدخل، تخفيض التكاليف وتخفيض خسارة الحصة السوقية.
شجعت المنافسة المتزايدة في السوق المحلية في المملكة المتحدة BT على الشروع في برنامج للتوسع الدولي في التسعينيات من خلال تطوير تحالفات ومشاريع مشتركة في الخارج. وفي سنة 2000 وبعد عقد من التوسع الدولي، قررت BT إعادة التركيز على المملكة المتحدة وأوروبا ونفذت عملية إعادة تنظيم كبرى للشركة أسفرت عن تشكيلها لمجموعة BT وفصل المحمول (MO2)  ودليل النشر (Yellow Pages). تتكون مجموعة BT من BT Wholesale ، المسؤولة عن شبكة اتصالاتBT ، BT Retail  التي تقدم خدمات حلول الاتصالات إلى 21 مليون عميل بريطاني ، BT Ignite ، يقدمون حلولًا متطورة لتكنولوجيا المعلومات للشركات الكبيرة في جميع أنحاء أوروبا، و BT Openworld ، المتخصصة في سوق كتلة الإنترنت (the internet mass market). (Oakland, 2003, pp. 353-354)
 2.3 نبذة عن تاريخ الجودة في BT:
بما أن شركة BT انبثقت من القطاع العام، أدركت أن نجاحها يتطلب تغييرا معتبرا للثقافة داخل المنظمة. وبناء عليه، تبنت بحماس فلسفة إدارة الجودة الشاملة (TQM) سنة 1986 لتحقق التحسين المستمر من خلال التركيز على متطلبات العميل، عمل الفريق وحل المشاكل. وجسدت هذه الفلسفة من خلال سلسلة ورشات عمل شارك فيها جميع المسيرين وفرقهم. 
في نفس الوقت، وضعت BT خمس قيم ثابتة تحدد الثقافة المرجوة للمنظمة وتوجه السلوكيات داخلها. صيغت هذه القيم كما يلي:
· الأولوية لعملائنا؛ 
· نحن محترفون؛ 
· نحن نحترم بعضنا البعض؛ 
· نحن نعمل كفريق واحد؛
· نحن ملتزمون بالتحسين المستمر.
كان يغلب على شركة BT طابع الإدارة بالأهداف إلى أن تم تنقيح ذلك سنة 1995 بتبني مدخل بطاقة الأداء المتوازن لترجمة إستراتيجية المنظمة في مجموعة من الأهداف الرئيسية ومقاييس للأداء. 
كان أول تسجيل لـ BT في ISO 9001 سنة 1994 وقد كان هذا أحد أكبر التسجيلات الفردية للشركة في العالم. تم بعدها إصلاح وتحسين نظام إدارة الشركة للأخذ بعين الاعتبار  البيئة ومعايير  إدارة الأفراد لتسجل بعدها في ISO 14001 كذلك.
لم تعتبر BT تسجيلها في ISO 9001 غاية في حد ذاته، حيث اعتمدت نموذج تميز الأعمال " EFQM" لتوجيه التحسين التنظيمي. ومنذ 1995 اعتمدت العديد من وحدات BT هذا النموذج لتحديد مواضع القوة ومجالات التحسين كمدخل لعمليات تخطيط أعمالها. ونتيجة لاستخدام BT المكثف للتقييم الذاتي مقابل نموذج تميز الأعمال كان لها مدخل منظم ودقيق للتحسين التنظيمي. ويبدو واضحا أن هذا المدخل كان فعالا من خلال فوز وحدات BT بجوائز جودة محلية ودولية في أواخر التسعينات. (Oakland, 2003, p. 354)
3.3  برنامج إنعاش الجودة في BT Retail
أظهر  Pierre Danon المدير التنفيذي الأول لشركة BT Retail،  التزاما شخصيا شديدا بتحسين الجودة، وكان هذا نابعا من خبرته السابقة في Xerox Europe الحائزة على جائزة الجودة الأوروبية. حيث قام Pierre وفريق الإدارة الجديد بإنشاء أعمال توزيع جديدة تتمحور حول العميل، و أدركوا أهمية اتباع مدخل الجودة لدعم تحقيق بعض الأهداف الصعبة. كما تم الاعتراف بأن أهم التغييرات التنظيمية والتجارية التي أجريت سنة 1999 وفي بداية سنة 2000 كانت تعني عدم تركيز معظم الأفراد في BT Retail على الجودة بشكل تام مثلما حصل في السنوات السابقة. وفي غضون بضعة أشهر من بداية نشاط  BT Retail، تم إطلاق "برنامج إنعاش الجودة" (The Revitalizing Quality Program) لدفع التركيز  المستمر على التحسين. ويعتبر الالتزام المستمر  للمدير التنفيذي والفريق الإداري عاملا أساسيا في نجاح برنامج الجودة.
يعتمد مدخل "إنعاش الجودة" الذي اعتمدته BT Retail على سبع خطوات لتحقيق الجودة "الحقيقية":
· وضع العملاء في صميم ما نقوم به؛
· تخفيض تكلفة الفشل؛ 
· تطوير ونشر الإستراتيجية؛ 
· فهم االأساسيات بشكل صحيح - الجودة للجميع ؛ 
· مدخل الجودة لتحقيق أهم تغيير ؛ 
· إشراك القوى العاملة؛ 
· الابتكار.
وفيما يلي وصف موجز  لكيفية تجسيد الشركة لكل خطوة من هذه الخطوات: (Oakland, 2003, pp. 355-359)
1.3.3 وضع العملاء في صميم ما نقوم به: 
يجب أن تركز جميع برامج الجودة على العملاء. ويعتبر إرضاء العميل الهدف الأساسي لشركة  BT Retail ولتحقيق ذلك تعتمد شركة BT Retail نهجا بسيطا يتمثل في " الاستماع للعميل والاستجابة لما يقوله". ولديها مجموعة متنوعة من الأساليب التي تعتمدها للاستماع لعملائها، من دراسة السوق إلى استجواب آلاف العملاء بطرح أسئلة مفصلة عن شعورهم اتجاه معاملة معينة مع الشركة. وانطلاقا من هذه البيانات قامت  BT Retail بإعداد نماذج كمية لعوامل إرضاء العميل (كما هو موضح في الشكل رقم 1) تمكنها من ضمان توافق المقاييس الداخلية مع ما يريده العملاء.
أحد أهم التحولات الرئيسية التي حدثت في نهج BT Retail كان تغيير المديرين المستهدفين (والذين يتم مكافآتهم) في مقياس إرضاء العميل.  ففي السابق كان إرضاء العميل من مسؤولية مدير مصلحة خدمة العملاء والإيرادات من مسؤولية مديري القناة. أما حاليا، أصبح إرضاء العميل هدفا لكل من يتعامل مع العملاء وعادة ما يكون بنفس أهمية الأهداف المالية. كما غيرت BT Retail كذلك مقياسها الأساسي لإرضاء العملاء من "رضا العملاء بشكل عام" إلى "رضا العملاء مقارنة بالمنافسين".
الشكل رقم 1: نموذج عوامل إرضاء العميل لشركة  BT Retail
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	التكلفة مرتفعة:
· المكالمات المحلية، مكالمات بعيدة المدى، مكالمات دولية
· أعباء الإيجار
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المصدر: (Oakland, 2003, p. 356)
وبالإضافة إلى هذا التحول الأساسي في منهجية القياس، كان هناك عدد من برامج التغيير الاستراتيجي للتمكن من تحسين العمليات والنظام. كما كانت هناك زيادة هائلة في التركيز على السلوكيات التي تشجع العملاء على التعامل مع الشركة. وقد قدمت  BT Retail " عشر  قواعد ذهبية لإرضاء العملاء" وطورت أساليب جديدة لتوظيف وتدريب وتمرين الأفراد لضمان التركيز  على كل شيء يحقق رضا العملاء.
2.3.3 تخفيض تكلفة الفشل: 
يتمثل أحد الأهداف الإستراتيجية لشركة BT Retail في تخفيض تكلفة الفشل في عملياتها. وهذا يوفر لها ثلاث مزايا، فهو مفيد للعملاء حيث يواجهون عددًا أقل من الأشياء التي تحدث بشكل خاطئ، كما أنه مفيد لموظفي الشركة حيث لا يتعين عليهم التعامل مع متاعب معالجة المشاكل، إضافة إلى أنه يوفر أموال الشركة.  ففي شهر فيفري من سنة 2001، وفرت BT Retail  ما قيمته47 مليون جنيه إسترليني (70 مليون دولار أمريكي) من خلال برامج الحد من الفشل.  
يعتمد نهج تقليل تكلفة الفشل على تحليل واضح لمواضع إنفاق المال في فعل الأشياء الخاطئة أو إصلاح الأشياء التي حدثت بشكل خاطئ. غير أن هذا غالبا ما يسلط الضوء على تلك العمليات والإجراءات التي تدير الفشل. فعند تحديد مكان حدوث الفشل، يتم بعدها بذل الجهود لتحديد السبب الأصلي للفشل. فعلى سبيل المثال ، يجد مهندسو شركة BT أحيانًا أنه لا يمكنهم الوصول إلى مباني العملاء بسهولة للقيام بالعمل، ويمكن أن يكون سبب ذلك  عدم قيام مراكز الاتصال بأخذ كل التفاصيل الصحيحة عند أخذ طلبية العميل . (Oakland, 2003, pp. 356-357)
3.3.3 تطوير ونشر الإستراتيجية: 
تتضمن استراتيجية شركة  BT Retailتحسين الجودة. وتتمثل الأهداف الإستراتيجية للشركة في "إبهاج العملاء، تحفيز  الموظفين وزيادة القيمة للمساهمين". ويتحقق هذا من خلال وضع سبعة أهداف استراتيجية واضحة: تحسين تجربة العميل ؛ تحسين اقتصاديات المعاملات ؛ تحقيق التميز التشغيلي؛ تخفيض تكلفة الفشل؛ الدفاع عن الإيرادات الأساسية ؛ خلق مصادر دخل جديدة؛ وخلق مكان للعمل لموظفي الشركة. وقد ركز فريق القيادة بشكل كبير على توصيل الإستراتيجية والأهداف لكل من الموظفين والمدينة. 
يتم نشر الإستراتيجية في شركة  BT Retailمن خلال آليتين رئيسيتين: بأن يكون لدى جميع كبار المديرين بطاقة أداء متوازن تعكس أهدافهم الرئيسية، وأن يكون لجميع المديرين أهدافا تتماشى مع هذه البطاقات للأداء. كما أنشأت BT Retail مجموعة واضحة من برامج التغيير الرئيسية التي توجه التغيير الرئيسي المطلوب لتحقيق الأهداف الإستراتيجية طويلة المدى للشركة. (Oakland, 2003, p. 357)

4.3.3 فهم  الأساسيات بشكل صحيح- الجودة للجميع:
ينصب التركيز الآن على كيفية عمل موظفيBT Retail ، وليس على عدم التفكير في الامتثال للمعايير. حيث يتم تشجيع الموظفين على المشاركة في برامج إنعاش الجودة.  بحيث يكون هناك تكامل بين الجودة والمداخل الأخرى المعمول بها في الشركة، مثل: البرامج الإستراتيجية الرئيسية، الاعتراف، والتدريب الإداري، و لا يُنظر إلى الجودة على أنها مبادرة منفصلة. تكون "الإدارة بالحقيقة"  (Management by fact)على كل المستويات وتستند القرارات على البيانات الملائمة بدلاً من الغريزة أو الحدس.
قامت  BT Retail بإصدار ميثاق الجودة الموجه لجميع القوى العاملة بالشركة. والذي يوضح الجوانب الرئيسية للجودة، وهو مدعم بالتواصل المستمر بين موظفي الشركة. وقد تمت مراجعة وتحديث الأدوات والتقنيات الأساسية التي استخدمتها شركةBT  لتحسين الجودة منذ إطلاق الحملة الأصلية لإدارة الجودة الشاملة، وذلك لتوفير تركيز متزايد على تحليل السبب الأصلي. وتوفر الشركة لجميع موظفيها تدريبا على هذه  الأدوات الأساسية باستخدام الكمبيوتر بالإضافة إلى التحكم في المعالجة الإحصائية ومجموعة من الأدوات المتقدمة للجودة المتاحة لجميع الموظفين عبر شبكة الإنترانت الخاصة بشركة BT.
ولإثبات الالتزام المستمر لموظفي BT Retail بإدارة الجودة الشاملة، قام الفريق الإداري للشركة بوضع مجموعة من المبادئ التوجيهية لوضع قيم BT في سياق الموظفين. وهي ستة مبادئ بسيطة معروفة باسم "BT Retail  Way"   تهدف إلى المساعدة في توجيه الشركة في القرن الحادي والعشرين. وتتمثل فيما يلي: 
· العملاء في صميم قلوبنا - يجب أن نستمع إلى العميل؛ 
· نحن نهدف إلى تحقيق أهداف عالية - نريد أن نكون الأفضل، وليس مجرد "جيدين بما فيه الكفاية"؛ 
· أهدافنا واضحة - مبنية على حقائق وليست حكايات؛
· نحن نقدم - التزاما وليس أعذارا؛ 
· نحن فريق واحد - نتشارك ولا نعطي أوامر؛ 
· نتعامل مع القضايا - بصدق ولكن بحساسية.
5.3.3 مدخل الجودة لتحقيق أهم تغيير:
من أبرز ما يميز برنامج الجودة في BT Retail تطوير "مسرع الأداء" وهو عبارة عن إطار عمل منهجي واضح ذو عشر خطوات لإدارة التغيير المعقد (كما هو موضح في الشكل رقم 2).  ولقد تم تطويره خصيصًا لـBT Retail ، وهو منهجية فريدة تعتمد على فهم BT العميق للتميز في الأعمال وهو مدعم بدمج عناصر من منهجيات التغيير الفعالة الأخرى التي أثبتت جدواها مثل:« six sigma ». 
الشكل رقم 2: مسرع الأداء لشركة BT Retail
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	المصدر: (Oakland, 2003, p. 358)
تتطلب الخطوات العشر لإطار العمل درجة عالية من الصرامة مع اتباع نهج واضح قائم على الحقائق يضمن أن يأخذ البرنامج في الاعتبار  آراء كلا من العملاء، الشركة والموظفين (جنبًا إلى جنب مع المعايير) في تحديد أهدافه، كما أن التحليل الشامل للسبب الأصلي مطلوب أيضًا. ويتم استخدام هذا النهج في جميع البرامج الرئيسية لشركة  BT Retail (Oakland, 2003, pp. 358-359)
6.3.3 إشراك القوى العاملة:
تعمل الشركة على تشجيع الموظفين في المستوى التشغيلي على الابتكار في أساليبهم المعتمدة لمعالجة المشاكل اليومية وطرح أفكار منطقية بناءً على رؤيتهم الخاصة للمنظمة، لتحسين عناصر عمليات BT Retail. وكمثال بسيط لتوضيح كيف يتم ذلك يمكن أن نذكر ما تصل إليه فريق المؤتمرات في شركة  BT Retail. حيث يتم اجتماع مجموعة من موظفي الخط الأمامي (الذن يكون لهم احتكاك بالعميل) شهريًا في منتدى يسمى "مركز الاستماع للعميل"، وتتم مناقشة الأفكار والقضايا التي تتم إثارتها من خلال الاتصال اليومي مع العملاء، ليتم بعدها التفاق على الإجراءات التي يتم اتخاذها. ففي سنة 2002، حقق هذا الفريق 72 تحسينًا بدءا من تحسينات المنتوج  وحتى التدريبات على المنتوجات التي تم إطلاقها مؤخرًا.
بالإضافة إلى ذلك، تم إدخال بعض الأساليب لضمان الإشراك الكلي للموظفين في تصميم وتطوير أهم التغييرات. فعلى سبيل المثال، نجح برنامج تحويل عمليات مركز الاتصال في إشراك حوالي 1500 فرد في مرحلة التصميم. إضافة إلى بيانات من العملاء ومقاييس الأداء الداخلي لإنتاج تصميم يعكس وجهات نظر جميع أصحاب المصلحة الرئيسيين. 
تولي BT Retail قيمة عالية لإشراك القوى العاملة، وتشير الخبرة إلى وجوب أن يتم ذلك بطريقة تلبي المتطلبات المحلية. فيمكن لمنظمة من 50000 شخص أن تستفيد بشكل كبير من مشاركة موظفيها، لكن هذا العدد من الأشخاص يمثل أيضًا تحديًا كبيرًا في الحفاظ على مشاركتهم باستمرار.
7.3.3 الابتكار:
تولي BT Retail قيمة كبيرة لتجديد منتوجاتها وعملياتها، وتطلب دعم ذلك القيام بإجراءات محددة إضافة إلى تطوير استراتيجية متجددة مفصلة سنة 2001. فعلى المستوى الاستراتيجي، تم إدخال بعض المناهج للتركيز على تقديم استراتيجية متجددة. ويتضمن ذلك إشراك العمال بشكل واسع في ورشات العمل الخاصة بتطوير الإستراتيجية والتي تركز بشكل خاص على الخروج بمقترحات مبتكرة مع فريق الإدارة العليا واستثمار المزيد من الوقت في الاستراتيجية مع زيادة التحفيز الخارجي.
كما تم تشكيل "وحدة مغامرة" (A Corporate Venturing unit) لتوليد، اختيار واستخدام المفاهيم الأساسية في جميع أرجاء BT Retail.  تقدم هذه الوحدة قيمة كبيرة من خلال سرعة تطوير الابتكارات التي توفر فرصا جديدة للدخل والتي يصعب الوصول إليها من طرف وحدات العمل العادية. ففي عامها الأول أسست الوحدة أكثر من ستة أعمال جديدة لكل منها القدرة على توليد إيرادات كبيرة (10 مليون جنيه إسترليني - 15 مليون دولار أمريكي على الأقل).

4.خاتمة:
أثبتت بداية القرن الحادي والعشرين أنها كانت فترة اختبار لشركات الاتصالات السلكية واللاسلكية في جميع أنحاء العالم. ومع ذلك، واصلت BT في الازدهار من خلال التركيز على إرضاء العملاء، البحث عن مصادر جديدة للدخل وتخفيض تكلفة الفشل بشكل مستمر. ففي سنة 2003 التفت BT Retail حول رضا العملاء مع التحسين المستمر والأداء الذي جعلها تتفوق باستمرار على منافسيها في المملكة المتحدة. وكانت في طريقها لتخفيض قاعدة تكاليفها بمقدار 750 مليون جنيه إسترليني على مدى ثلاث سنوات وحققت باستمرار الأرباح التي كانت تستهدفها. وقد استفادت BT Retail من فريق القيادة النشط والملتزم الذي يواصل إظهار ثبات التزامه بالتحسين.
 اتبعت BT مبادئ ونهج إدارة الجودة الشاملة الكلاسيكية لما يقارب 20 عامًا. وقد تعلمت أن النجاح لا يأتي إلا من تضمينها حقًا في العمل كعادة. فبالرغم من التغييرات الكبيرة التي حدثت في سوق BT والبيئة التي تنشط فيها خلال هذا الوقت، أثبتت إدارة الجودة الشاملة أنها أساس سليم لدفع التحسين المستمر داخل منظمة معقدة وكبيرة.
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