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 ممتحنا 03جـامعة الجزائر أستاذ التعليم  العالي علي عبد الله. أ د
 ممتحنا جـامعة البويرة أستاذ التعليم  العالي حمدأجميل . أ د
 ممتحنا المدرسة العليا للتجارة أستاذ التعليم  العالي عدمان مريزق. أ د
 ممتحنا جـامعة المسيلة (أ)أستاذ محاضر نويبات عبد القادر. د
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ثر الانتقال من تأهيل الإيزو إلى تبني إدارة الجودة الشاملة على أ
 الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

''دراسة عينة من المؤسسات الجزائرية ''  
 
 



 



 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

ما استطعت َالإصلاح إِلاّ ِنْ أُرِيدُإ 

 تَوَكّلْْت عَلَيْهِ باللهِ إلا تَوْفيقىِ وما

 أُنِيبُ ُوَإَلِيْهِ

 
 العظيم الله صدق

( 88 م  الآي  :  سور  سو  ) 
 



 {داءـــــــــــــإه{
 حمد الله على كل ما قمت به لإنجاس هذا العمل أ

 والدتً رحمها الله : لىإهدٌهأ

 طال الله في عمزهألى والديإ

 ولادي أفزاد عائلتي الصغيرة سوجتي وألى إ

 خىانً إخىاتً وأوجمٍع 

 لى كل من ساهم في هذا البحث من قزٌبإ

 .و من بعٍدأ
 

 الباحث
 



 {شكر و عرف ان{
 

 

، ثى نبحثاىرا تماو ًفقني لإٌ أعهى  عهى كم َعًو، هشكساًالله حمد أ 

،  حسين بهعجٌش أحٌجو بخانص انشكس ًانخقدٌس إلى أسخاذي المشسف اندكخٌز

نجاش ىره الأطسًحت بأفكازه اننيرة ًيعهٌياحو انقًٍت يٍ إفي زشدًَ أانري 

.نخقٌٌى ىرا انعًمعهى ًيعسفت   

كًا أحٌجو بانشكس ًالاحتراو ًالايخناٌ إلى اندكخٌز ٌعقٌبً محًد

.جم انجاش ىرا انبحث عهى انٌجو المطهٌبلأحشجٍع ًانخحفٍص العهى المؤاشزة ً  

ًيناقشت   نخفضهيى بقساءة  المناقشت أعضاء لجنت أحقدو بانشكس الجصٌم إلى جمٍع

.ىره الاطسًحت  

 كاَج شكسي أٌضا إلى يسيري ًإطازاث جمٍع المؤسساث انتي

انرٌٍ قديٌا لي المعهٌياث انضسًزٌت زغى أعباء محم دزاسخنا 

.يسؤًنٍاتهى  

.أشكس جمٍع الأساحرة انرٌٍ ساعدًًَ عهى إنهاء ىرا انعًم  
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 ‌أ

 مقدمة عامة 
ودينامكية، حيث  العابؼية والمحلية اليوم في ظل بيئة أعمال أكثر تعقيدا تنشط ابؼؤسسات

جعلت من ابؼرحلة ابغالية التي تتسم بتطور تكنولوجي  تواجو العديد من التغيرات والتحديات،
نتهاج أساليب إدارية  إتطلب ضرورة تمذىل وبررير الأسواق وسرعة وكثافة في تدفق ابؼعلومات، 
 .حديثة بؼواجهة ابغركية ابؼستمرة للبيئة وحالة عدم الإستقرار

بذهت بعض ابؼؤسسات بكو عملية التأىيل من خلال ابؼواصفات اللتكيف وىذه ابؼعطيات، 
العابؼية الإيزو وذلك بهدف زيادة ابغصة السوقية، وقد سعت ىذه ابؼؤسسات لتحقيق ابعودة 

 .  وجعلها ابؽدف الأساس في ظل  التنافس القوي في تقديم ابػدمات والسلع بصورة أفضل
إلى مرحلة  فقد أصبح العميل  سيد  السوق وابعميع يسعى لإرضائو، فكان لابد من الانتقال

أخرى بعد عملية تأىيل الإيزو يكون فيها التحسين عملية مستمرة تسمح للمؤسسات ببناء 
 .نظام إدارة الجودة الشاملةستراتيجيات تنتهج أسلوباً إدارياً حديثاً ألا وىو ا

ففي ظل التطورات السريعة في البيئة الداخلية وابػارجية للمؤسسة، وجدت ىذه الأخيرة 
نفسها مرغمة على العمل في سوق شديد التنافس مع قدرات ومزايا تنافسية كبيرة، فلجأت إلى 

جل التكيف مع أستراتيجيات تنافسية من استخدام إمكانيتها بؼواجهة ىذه ابؼنافسة ومن بشة تبني ا
التهديدات ومواجهة منافسيها وابغفاظ على بقائها من خلال المحافظة على عملائها و العمل على 

 .زيادة حصتها السوقية
برقق الربح لى إىو الطريق الأمثل الذي يؤدي ف، أصبح بقاح ابؼؤسسة مرتبط بجودة عملياتها

, الربح ينتج عن بزفيض نسبة الضياع وتقليل عدد الوحدات ابؼرفوضةو ،والتسويق الناجح للبضائع
جات وأما التسويق الناجح فينتج من أن ابؼنت, جات النهائيةوكما ينتج من برقيق قيمة مضافة للمنت

كما أن ابعودة برقق الرضا والشعور بالفخر لدى بصيع الأفراد ابؼشاركين . ذات ابعودة تسوق نفسها
الكفيلة لإبؽام  في السوق وبالتالي بهب إبهاد الطرقؤسسة في العملية الإنتاجية وتعزز من صورة الم

.  العاملين وبرفيزىم لأداء أعمابؽم بشكل يفوق التوقعات
يعتمد بقاح ابؼؤسسة وضمان بقائها في السوق على صياغة وتنفيذ الاستراتيجية ابؼناسبة، 



 

 ‌ب

كمواصفة تساعد في نشر ثقافة ابعودة وبرفيز الأفراد للتوجو بكو  1900عتبار نظام الإيزو ابيكن و
برسين العمليات، كما يساعد ابغصول على شهادة ابؼواصفات الايزو على برسين تنافسية ابؼؤسسة 
في الأسواق ابغالية والدولية، فهو قاعدة انطلاق بكو بناء نظام متكامل لإدارة ابعودة الشاملة، كما 

يتطلب تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة التركيز على احتياجات ورغبات الزبائن مع العمل ابعماعي 
 .بروح الفريق داخل ابؼؤسسة

يعتبر الانتقال إلى إدارة ابعودة الشاملة ضرورة ملحة وليس خيارا للمؤسسة لأن ىذا ابؼنهج 
يأخذ بعين الاعتبار خصوصيتها وبؿيطها، وابؼؤسسات ابعزائرية ابغاصلة على الايزو معنية بالانتقال 

 .مين بقائهاأإلى إدارة ابعودة الشاملة بغرض ت

لا يعني بالضرورة أن ابؼؤسسة تعمل في إطار  ISO))      فتطبيق ابؼواصفات الدولية للجودة الإيزو
منظومة ابعودة، حيث إن معايير ابؼواصفات الدولية لا تعني التحقق من توافر كافة مقومات تطبيق 

ا ابؼنطلق بقد أن ىناك علاقة وثيقة بينهما، فمدخل إدارة ابعودة ذمدخل إدارة ابعودة الشاملة، من ه
ي يعمل من خلال بؾموعة من الأنظمة الأخرى ومن بينها نظام ذالشاملة يعتبر بدثابة الأسلوب ال

ابؼواصفات العابؼية، بيد أن قيام ابؼؤسسات بتطبيق ابؼواصفات الدولية ايزو لا يعني بالضرورة امتثابؽا 
 .الكلي للجودة الشاملة فابعزء لا يغني عن الكل

 باعتباره 9001) )تسعى العديد من ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية للحصول على تأىيل الايزو 
لذا فان تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة لا بووز على ابغد الأعلى للجودة في نظر مسييرىا،  

 تنافسية بسنح العاملين الرغبة في تقديم استراتيجيةطار إالاىتمام الأكبر لدى مسيري ابؼؤسسات في 
 . المجهودات ابؼطلوبة، بفا يتيح ضمان بقاء مؤسستهم في السوق

 تحديد وصياغة الإشكالية- ولاأ
 (La Certification ISO)  ثر انتقال ابؼؤسسة من تأىيل الإيزوأنسعى من خلال ىذا البحث لتوضيح     

على الاستراتيجية التنافسية  (management de la qualité totale) نظام إدارة ابعودة الشاملة إلى
إلى ابعودة  ثر  الانتقال من الإيزوأللمؤسسة الاقتصادية، نعتبره من الدراسات القليلة التي تتناول 

ثر تأىيل أغلبها أستراتيجية ابؼؤسسة ، بحكم أن الدراسات السابقة تتناول في االشاملة على توجيو 



 

 ‌ج

ىتمام بدوضوع التأثير على االإيزو أو تبني نظام ابعودة الشاملة على أداء ابؼؤسسة وليس ىناك 
الاختيار الاستراتيجي للمؤسسة في ظل تبني ابعودة الشاملة في إطار الاستمرارية في عملية 

عتبار ابؼؤسسة ابغاصلة على شهادة ابؼطابقة الإيزو قد بلغت مبتغاىا من االتحسين، لأنو لا بيكن 
عتبار أن التأىيل مرحلة أولى تليها ابؼرحلة الأىم ألا وىي تبني نظام إدارة ابعودة اابعودة، لكن بيكن 

 .     الشاملة
لقد برزت في السنوات الأخيرة ظاىرة في تسيير ابؼؤسسات بابعزائر ألا وىي السعي ابعماعي 

يزو إجل تأىيل الإيزو ومن بشة ابغصول على شهادة ابؼنظمة العابؼية للمواصفات أللمؤسسات من 
 147ىو  9001يزوإ كان عدد ابؼؤسسات ابؼؤىلة 2001ففي ''عتبار ذلك ىدفا في حد ذاتو، او

 2 "2008 و2002 مؤسسة حاصلة على شهادة الإيزو بين 450لى إرتفع اف. 1'' بـابر05مؤسسة و
 . مؤسسة حاصلة على الإيزو1200إلى أكثر من   2015ويتوقع أن يصل عدد ابؼؤسسات في نهاية 

ختراق الأسواق وابغصول االسعي للحصول على شهادة الإيزو بسليو حاجة  ابؼؤسسات إلى ف
على حصة منها، لكن في ظل الوضع ابغالي ابؼتسم بحرية الاختيار وتفاعل قوى السوق يطرح 

ىل ابغصول على شهادة ابؼنظمة العابؼية للمواصفات ايزو يكفي لإختيار : السؤال الآتي بإبغاح
 الاستراتيجية التنافسية ابؼلائمة لتحقيق التفوق على ابؼنافسين؟ 

 –منتج )بيكن اعتبار أن تأىيل ابؼؤسسة حقق بعض التقدم في إطار العلاقة التعاقدية 
ثقافتها، : ، لكن ىل تأخذ طرق التأىيل بعين الاعتبار خصوصية ابؼؤسسة ابعزائرية(مستهلك

أسلوب تسييرىا، مستواىا التكنولوجي وغيرىا من ابػصوصيات؟وىل يؤخذ بعين الاعتبار بؿيط 
 .ابؼؤسسة أم أن قواعد التأىيل ملزمة بعميع ابؼؤسسات بغض النظر عن خصوصيتها وبؿيطها؟

يعد عدم الاىتمام بتبني نظام إدارة ابعودة الشاملة من طرف ابؼؤسسات ابعزائرية والتوجو بكو 
التأىيل فقط دون الاستمرار في البحث عن التحسين لأداء ابؼؤسسة وكذا عدم وضوح الرؤية على 

ابؼستوى القيادي، حيث تعتبر الكثير من ابؼؤسسات أن تأىيل الإيزو ىو ابؼرحلة النهائية لبلوغ 
                                                 

1 - Ministère de l'industrie, Direction générale de la régulation et de la normalisation, Annuaire des entreprises 
Algériennes  certifiées 2005. (01)   ابؼلحق رقم ر انظ
2- Directeur général de l’Institut Algérien de la normalisation (IANOR), en marge de la célébration de la 
13èmejournée nationale de normalisation, tenue à l’Hôtel El Aurassi à Alger le 29/12/2008. 
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 . التميز والتفوق،  كلها أسباب دفعت الباحث إلى اختيار ىذا ابؼوضوع
 :بفا تقدم بيكننا صياغة إشكالية البحث في سؤال جوىري كما يلي

 ستراتيجيةلادارة الجودة الشاملة على اإثر الانتقال من تأهيل الايزو إلى تبني أما مدى 
 التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ؟    

 الفرضيات: ثانيا
 :للإجابة عن الإشكالية ابؼطروحة بيكن صياغة الفرضيات الفرعية التالية

H01 : إدارةبين متغيرات منهج   ∝ 0.05 = ذات دلالة بمستوى معنوية  ارتباطتوجد علاقة 
 . التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائريةستراتيجيةالجودة الشاملة والا

 :وتتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
H011 - بين التركيز على العميل   ∝ 0.05 = ذات دلالة بدستوى معنوية ارتباطتوجد علاقة

 .والاستراتيجية التنافسية ابؼتبعة
H012 - بين التركيز على العمليات   ∝ 0.05 = ذات دلالة بدستوى معنوية ارتباطتوجد علاقة

 .والاستراتيجية التنافسية ابؼتبعة
H013 - لتزام الإدارة العليا  ابين  ∝ 0.05 = ذات دلالة بدستوى معنوية ارتباطتوجد علاقة

 .والاستراتيجية التنافسية ابؼتبعة
H014 - بين التحسين ابؼستمر  ∝ 0.05 = ذات دلالة معنوية بدستوى ارتباطتوجد علاقة

 .والاستراتيجية التنافسية ابؼتبعة
H015 - ساس أبزاذ القرارات على ابين  ∝ 0.05 = ذات دلالة بدستوى معنوية ارتباطتوجد علاقة

 . التنافسية ابؼتبعةستراتيجيةابغقائق  والا
H016 - بين الوقاية من الأخطاء قبل  ∝ 0.05 = ذات دلالة بدستوى معنوية ارتباطتوجد علاقة

 .وقوعها والاستراتيجية التنافسية ابؼتبعة
H017 - بين شحن وتعبئة خبرات العاملين   ∝ 0.05 = ذات دلالة بدستوى معنوية ارتباطتوجد علاقة

 .والاستراتيجية التنافسية ابؼتبعة
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H018 - نظام ابؼعلومات والتغذية بين  ∝ 0.05 = ذات دلالة بدستوى معنوية ارتباطتوجد علاقة
 .العكسية  والاستراتيجية التنافسية ابؼتبعة

- H02تأثير معنوي لمتغيرات منهج إدارة الجودة الشاملة  على ديوج: الفرضية الثانية 
 .الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 :وتتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
H021 - القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التركيز على العميل في  . 
H022 - التميز للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التركيز على العميل في  . 
H023 - التركيز للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التركيز على العميل في  . 
H024 - القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التركيز على العمليات والنتائج في . 
H025 - التميز للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التركيز على العمليات والنتائج في . 
H026 - التركيز للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التركيز على العمليات والنتائج في . 
H027 - القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التزام الإدارة العليا بابعودة في  . 
H028 - التميز للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التزام الإدارة العليا بابعودة في  . 
H029 - التركيز للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التزام الإدارة العليا بابعودة في  . 

H0210 - القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التحسين ابؼستمر في  . 
H0211 - التميز للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التحسين ابؼستمر في  . 
H0212 - التركيز للمؤسسةاستراتيجيةيؤثر التحسين ابؼستمر في  . 
H0213 - القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستراتيجيةساس ابغقائق في أ القرارات على ابزاذيؤثر  . 
H0214 - التميز للمؤسسةاستراتيجيةساس ابغقائق في أ القرارات على ابزاذيؤثر  . 
H0215 - التركيز للمؤسسةاستراتيجيةساس ابغقائق في أ القرارات على ابزاذيؤثر  . 
H0216 - القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستراتيجية في الوقاية من الاخطاء قبل وقوعهايؤثر  . 
H0217 - التميز للمؤسسةاستراتيجية في الوقاية من الاخطاء قبل وقوعهايؤثر  . 
H0218 - التركيز للمؤسسةاستراتيجية في الوقاية من الاخطاء قبل وقوعهايؤثر  . 
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H0219 - القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستراتيجية في شحن وتعبئة خبرات القوى العاملةيؤثر  . 
H0220 - التميز للمؤسسةاستراتيجية في شحن وتعبئة خبرات القوى العاملةيؤثر  . 
H0221 - التركيز للمؤسسةاستراتيجية في شحن وتعبئة خبرات القوى العاملةيؤثر  . 
H0222 - القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستراتيجيةوالتغذية العكسية في نظام ابؼعلومات يؤثر  . 
H0223 - التميز للمؤسسةاستراتيجيةوالتغذية العكسية في نظام ابؼعلومات يؤثر  . 
H0224 - التركيز للمؤسسةاستراتيجيةوالتغذية العكسية في نظام ابؼعلومات يؤثر  . 
H03-يختلف مستوى التأثير المعنوي لمتغيرات منهج إدارة الجودة الشاملة :الفرضية الثالثة

 . مجتمعة على الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية
 :وتتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

H031 - خفض التكاليف في ابؼؤسسة استراتيجيةدارة ابعودة الشاملة على إيؤثر تبني منهج 
 . الاقتصادية ابعزائرية

H032 - التميز في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائريةاستراتيجيةدارة ابعودة الشاملة على إيؤثر تبني منهج    . 
H033 - التركيز في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائريةاستراتيجيةدارة ابعودة الشاملة على إيؤثر تبني منهج    . 

 
 
 
 

 

 

 

 

 النموذج الافتراضي للعلاقات بين متغيرات الدراسة

 9001تأهيل الايزو 

 (الحصول على الإشهاد)
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 عداد الباحثإمن : ابؼصدر

 

 
 

 :ختيار الموضوعامبررات : ثالثا
الشاملة في بـتلف ابؼؤسسات وأثرىا على  نظرا للأبنية البالغة لتبني أسلوب إدارة ابعودة

 . المحيط الاقتصادي الراىنتالفعالية والنجاعة اللازمة بؼواجهة التحديات ابؼتعددة لتقلبا
 العليا دارة ابعودة الشاملة، ولفت انتباه الإإدارة إلى  9001التأكيد على ضرورة الانتقال من الايزو- 

 

.التركيز على الزبون  

 .التحسين المستمر
 

 .التركيزعلى العمليات والنتائج

 .الوقايةمن الأخطاء قبل وقوعها

 .التزام الإدارةالعليا بالجودة

 نظام المعلومات والتغذية العكسية

 شحذ وتعبئة خبرات العاملين

استراتيجية القيادة بالتكلفة   
Stratégie de domination 

par les coûts 

 استراتيجية التركيز
Stratégie de concentration 

 استراتيجية التميز
Stratégie de différenciation 

 دارة الجودة الشاملةإتبني منهج 



 

 ‌ح

بنيتها، أن عملية تأىيل الايزو رغم أ إلىفي ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية وكذا الوزارات الوصية 
 .لا بداية التوجو بكو منهج إدارة ابعودة الشاملةإفما ىي 

 
:  الدراسةأهمية: رابعا

 أثير ابؼوضوع من ، حيثالدراسات والأبحاث ابغديثةتأتي أبنية الدراسة  كون ابؼوضوع من 
زاوية تأثير عملية التأىيل الإيزو على أداء ابؼؤسسة بشكل منفصل عن تأثير نظام إدارة ابعودة على 

أداء ابؼؤسسة، في حين أن الأمر يستدعي الانتقال في مرحلة ثانية من التأىيل إلى إدارة ابعودة 
الشاملة في إطار عملية تكاملية ومتابعة التحسين كما ىو الأمر في ابؼؤسسات العملاقة كجنيرال 

 .لكتيريك الامريكية وسوني اليابانية وغيرىمإ

دارة ابعودة الشاملة على الاستراتيجية إنها تبحث في تأثير تبني أبنية الدراسة في أكما تأتي 
ىم الصعوبات التي تواجو ابؼسيرين عند الاختيار أالتنافسية ابؼتبعة من طرف ابؼؤسسة التي يعتبر من 

 .نعكاسات على النتائج ابؼستقبلية للمؤسسةابين بـتلف البدائل، بؼا لذلك من 

دارة ابعودة إطارات ابؼؤسسات بأبنية تطبيق مبادئ نظام إابؼسابنة في برسيس مسيري و
شهاد إن ابغصول على أالشاملة بالرغم من حصول مؤسساتهم على تأىيل الايزو، وكذا تغيير فكرة 

 .  الايزو يعني قمة ابعودة
 
 
 
 

 :أهداف الدراسة: خامسا

 :لى برقيق الأىداف الآتيةإتهدف ىذه الدراسة 
 . ابعودة الشاملةإدارةتوضيح الإطار العام لعملية تأىيل الإيزو ونظام -



 

 ‌ط

 . منهج إدارة ابعودة  الشاملةإلىبراز ضرورة عدم الاكتفاء بابغصول على تأىيل الايزو والإنتقال إ- 
التعرف على العلاقة بين تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة والاستراتيجية التنافسية التي بزتارىا - 

 .ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية
 

 : أدوات الدراسة: سادسا

 :بهدف الوصول إلى معلومات دقيقة والإبؼام بابؼوضوع بشكل جيد، اعتمدنا على الأدوات التالية
من خلال لقاءات ابغوار مع الإطارات ابؼسيرة وابؼساعدة وخصوصا مسؤولي :ابؼقابلة الشخصية

 .ابؼديريات والأقسام ومسؤولي ابعودة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

متضمنا المحاور ( 04ملحق رقم )عداد الاستبيان باللغتين العربية والفرنسية إتم : الاستبيان
 : الرئيسية التالية

 .بؿور للتعريف بابؼؤسسة والشخص ابؼستجوب- 

 . ابؼؤسسة في9001بؿور يتطرق إلى عملية تأىيل الايزو- 

 .  ابعودة الشاملةإدارةبؿور خاص بأىم مبادئ - 
 .  الاستراتيجيات التنافسية في ابؼؤسسةإلىبؿور يتطرق - 

: حدود الدراسة: سابعا
 ابعودة إدارة      تطرقت الدراسة إلى الأسس النظرية لكل من عملية ابغصول على الإيزو ومنهج 

 .الشاملة وكذا الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة الاقتصادية
دراسة ميدانية مست عينة من ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية منها العمومية : الحدود الزمنية

ختيار استراتيجيتها التنافسية عند تطبيق ا، و9001وابػاصة وكذا ابؼختلطة ابغاصلة على تأىيل الإيزو
 .2015ديسمبرلى شهر إ  2014فريل أمنهج إدارة ابعودة الشاملة في الفترة ابؼمتدة من 

ولايات  (09)تناولت الدراسة في ابعانب التطبيقي مؤسسات واقعة في تسعة : الحدود المكانية
ابؼسيلة، برج بوعريريج، سطيف، سكيكدة، تيزي وزو، عنابة ، بجاية ، البليدة، ): عبر الوطن وىي



 

 ‌ي

 .(ابعزائر العاصمة

: الصعوبات: ثامنا
 

ياً كان الإصدار أ 9001الكثير من ابؼؤسسات بؿل الدراسة لا تفرق بين ابغصول على الايزو  -
على ىرم ابعودة في أن التأىيل ىو أدارة ابعودة الشاملة والعمل بو، والاعتقاد السائد إونظام 

 .ابؼؤسسة

صعوبة قبول ابؼؤسسات لإجراء الدراسة، رغم بؿاولتنا لإقناعهم بأبنية ابؼوضوع بالنسبة  -
طلاعهم على النتائج ابؼتوصل إليها من طرفنا بعد الدراسة، اللمؤسسة ، وكذا التأكيد على 

عتبارىم اوالتعهد بالسرية التامة للمعلومات، بحجة الانشغال الدائم للمسيرين والإطارات ب
 .  قاطرة ابؼؤسسة

: الدراسات السابقة:تاسعا
 :مكن ابغصول عليها وبسثلت فيأىم الدراسات ذات الصلة بدوضوع بحثنا والتي ألى إتطرقنا 

1بومدين يوسف )دراسة  -1
(2006 

أشارت الدراسة لأبنية تطبيق أسلوب ومنهج إدارة ابعودة الشاملة في بناء وتعزيز ابؼيزة التنافسية 
للمؤسسات ابعزائرية كفلسفة إدارية معاصرة  ومدى التوافق بين الثقافة التنظيمية للمؤسسة ابعزائرية 

والعوائق الاستراتيجية غير ابؼشجعة على استيعابو، كما توصلت الدراسة إلى تسجيل مؤشرات 
إبهابية في ما بىص برسين الأداء بالنسبة للمؤسسات ابغاصلة على شهادة الايزو مع إمكانية تطبيق 
مبدأ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة ابعزائرية شرط أن تتحول إلى مشروع وطني وأن تتحول ابعودة 

 . إلى شرط أساسي في حياتنا من أعلى ابؼستويات إلى أدناىا
 
 1(2008:أحمد بن عيشاوي)دراسة- 2

                                                 
 بومدين يوسف، دراسة إثر إدارة ابعودة الشاملة على الأداء ابغالي للمؤسسة الاقتصادية مع دراسة حالة ابؼعمل ابعزائري ابعديد  للمصبرات،  ابغاصل على شهادة 1

 . 2006،  رسالة دكتوراه، جامعة ابعزائر كلية الاقتصاد والتسيير، ابعزائر،  (ISO)ابعودة العابؼية  



 

 ‌ك

ىم الأسس النظرية والتطبيقية بؼفهوم إدارة ابعودة الشاملة كمنهج  متكامل أاستعرضت الدراسة 
إلى  وأشارت 9000طار التحسين ابؼستمر، كما تطرقت إلى الربط بين ابعودة وابؼواصفات ايزوإفي 

مكانية تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة الذي بينح ابؼؤسسات ميزة إخصوصية ابؼؤسسات الفندقية و
تنافسية مهمة بؼواجهة ابؼنافسة الشديدة وكذا الاطلاع على واقع ومستوى ملاءمة العناصر البيئية التي 

لى إبؽا تأثير على تطبيق مفهوم إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات الفندقية، كما توصلت الدراسة 
الشروط الأساسية  وبرديد ابعزائر في الفندقية ابؼؤسسات في (QTM)الشاملة  تطبيق إدارة ابعودة كيفية
التطبيق من خلال برديد بؾموعة من العناصر الكفيلة بإزالة معوقات تطبيق ىذا ابؼنهج  ىذا لإبقاز

وذلك بالتحكم في تقنيات ومهارات التسيير وتدريب وبرفيز العاملين لرفع قدراتهم مع التركيز على 
 .البعد الاستراتيجي في تسيير ىذه ابؼؤسسات بهدف ضمان بقائها

 
 :2(2008 لهام يحياويإ) دراسة-3

حاولت ىذه الدراسة توضيح مدى مسابنة ابعودة في برسين إدارة ابؼؤسسات الاقتصادية 
نتاج إابعزائرية، بعدما تعرضت إلى توصيف واقع ابعودة بابؼؤسسات الاقتصادية وخاصة مؤسسات 

طار ىذا إومدى تطبيقها للجودة في  (9000)الابظنت وابغاصلة على شهادة ابؼواصفات العابؼية الايزو
 .التأىيل

نتاج إوعمل مؤسسات  (9000)شهاد الايزوإن ابغصول على ألى إتوصلت ىذه الدراسة 
 . بهابي في برسين الأداء الكلي بؽذه ابؼؤسساتإالابظنت وفق ىذه ابؼواصفة يؤدي دور 

 :3(2003 إيهاب صلاح حسن برعي) دراسة -4

                                                                                                                                                         
الفندقية في ابعزائر، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية  بزصص إدارة الأعمال،كلية العلوم  ابؼؤسسات في (QTM)الشاملة  ابعودة أبضد بن عيشاوي، إدارة1

. 2008الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة ابعزائر، 
 إبؽام بوياوي، دور ابعودة في برسين أداء ابؼؤسسات الصناعية دراسة حالة مؤسسات الابظنت ابعزائرية، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية ، جامعة سطيف، 2

. 2008ابعزائر، 
إيهاب صلاح حسن برعي، أثر تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في فاعلية أداء الأنشطة التسويقية بشركات الغزل والنسيج، رسالة مقدمة ضمن متطلبات ابغصول على 3

. شهادة ماجستير، كلية التجارة، جامعة عين شمس، مصر



 

 ‌ل

أشارت الدراسة إلى أن ابعودة الشاملة والتسويق فلسفتا عمل مكملة لبعضهما البعض، فهما 
 لصوت العميل وبذميع وبرليل بالاستماع فالتسويق .جوىر عمليات ابؼؤسسةرضاء العميل في  يضعان

 العملاء، أما ابعودة الشاملة فتعمل على جودة الأداء والتحسين البيانات عن حاجات ورغبات
: بصورة فعالة ومنتظمة، ومن أىم نتائج ىذه الدراسة ابؼستمر وبذعل التسويق يتجو للتميز والتكامل

 .يؤدي الأداء التعاوني لكل من التسويق وابعودة الشاملة إلى برقيق ابعودة التسويقية -

 .ابعودة الشاملة والتسويق يدعم كل منهما بطريقتو ابػاصة الوصول إلى رضاء العميل -

 
 :1(2010 عبد العزيز عبد العال زكي عبد العال)دراسة- 5

عتباره عنصرا مهما وفعالا في بناء احاول الباحث دراسة نظام ابعودة ومكوناتو وأثاره ابؼتعددة ب
وجوائز ابعودة ودورىا في زيادة 2008) -(9001ىم متطلبات تطبيق الايزوأ ابؼؤسسات كما تطرق إلى

نظام برليل ابؼخاطر  نشاء قسم ابعودة ودراسةإالاىتمام بابعودة وعملية تنظيم إدارة ابعودة من خلال 
ونقاط التحكم ابغرجة وبرديد ابؼعوقات الرئيسية التي تواجو تطبيق إدارة ابعودة وقد مست الدراسة 

 .شركات بالقطاعين العمومي وابػاص
 ابعودة بيكن من إدارة العليا بعهود دارةن وعي ابؼؤسسات ودعم الإأ توصلت الدراسة إلى

 ابعودة عكس القطاع ابػاص إدارةيدعم  (ابغكومي)ن القطاع العمومي أبرقيق الأىداف ابؼنشودة، و
 . وذلك من خلال الاستعانة بابؼؤسسات العابؼية

 
 
 

 

 : 2(2009 احمد عبد الله الرشدي) دراسة- 6

                                                 
 عبد العزيز عبد العال زكي عبد العال، إدارة ابعودة ودورىا في بناء الشركات، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات ابغصول على شهادة دكتوراه في إدارة الأعمال ،ابؼركز 1

. الاستشاري البريطاني ، ابعامعة الافتراضية الدولية ، ابؼملكة ابؼتحدة
.  ابضد عبد الله الرشدي، استخدام إدارة ابعودة الشاملة في برسين مستوى جودة ابػدمة، أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراه في إدارة الأعمال، ابعامعة اليمنية، اليمن2



 

 ‌م

شكاليتها بخصوص ابلفاض مستوى ابعودة التعليمية بابعامعات اليمنية، بفا أدى إلى إ عابعت
تدىور مستوى جودة ابػرجين، واستنتج أن قطاع التعليم العالي في اليمن ما يزال غير قادر على توفير 
متطلبات إبقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة الذي يستدعي تهيئة ابؼناخ ابؼناسب من خلال خلق ثقافة 

 . تنظيمية ومتطلبات نظام إدارة ابعودة الشاملة
 

2007)عبد القادر بوخمخم وفهيمة بديسي) دراسة- 7
1: 

بؼام الإطارات العليا في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بدبادئ إلى معرفة مدى إ ىدفت الدراسة
منهج إدارة ابعودة ومعوقات تطبيقو وقد شملت الدراسة العديد من ابؼؤسسات الإنتاجية في الشرق 

يزو وتوصلت الدراسة إخرى غير مؤىلة أو( ISO)ابعزائري وقد مست مؤسسات حاصلة على الإشهاد
طاراتها على مبادئ إدارة ابعودة إن ابؼؤسسات ابؼؤىلة ايزو ىي التي بها درجة عالية من موافقة أ

 العديد من إلىشارت الدراسة أالشاملة بخلاف ابؼؤسسات الأخرى الغير حاصلة على التأىيل، كما 
العراقيل التي برد من العمل بنظام إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات ابعزائرية على العموم، وبينت 

فكليهما لا ( ISO)ابؼؤىلة الدراسة عدم توفر ثقافة ابعودة الشاملة لدى كل من ابؼؤسسات ابؼؤىلة وغير
قل تكلفة مع عدم التحكم في العمليات وفق ابؼواصفات التقنية أيلبي حاجات ورغبات الزبون ب

بنية مبادئ إدارة ابعودة الشاملة من قبل الإدارة العليا في ىذه أدراك إالمحددة للمنتوج،  رغم 
ابؼؤسسات، والتحكم ابعيد في العمليات خاصة من جانبها التقني لكن التحكم في سلوك وتصرفات 

ىداف العاملين غير متحكم فيها في بعض ابؼؤسسات فبلوغ أىداف ابؼؤسسة وأالعاملين بدا بىدم 
ىداف ابعودة الشاملة وبرقيق التميز يتطلب بناء ثقافة تنظيمية تقوم على الإدراك ابعيد لأبنية إدارة أ

 .    ابعودة الشاملة

 : 2(2009يحي برويقات عبد الكريم )دراسة - 8

                                                 
 العليا في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بدبادئ منهج إدارة ابعودة ومعوقات تطبيقو ، الإطارات عبد القادر بوبطخم وفهيمة بديسي، دراسة استقصائية، مدى إبؼام 1

.  ، جامعة سطيف، ابعزائر 07 بؾلة العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير العدد رقم
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة  (9001)إشكالية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة على ابؼؤسسات الصناعية ابعزائرية ابغاصلة على الايزو،  بوي برويقات عبد الكريم2

. الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، بجامعة تلمسان، ابعزائر



 

 ‌ن

مكانية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة على إسعى الباحث من خلال ىذه الدراسة إلى معرفة مدى 
 : ابؼؤسسات الصناعية ابعزائرية ابغاصلة على شهادة الايزو، وقد توصلت الدراسة إلى ما يلي

تعيش ابؼؤسسات ابعزائرية في بيئة خارجية غير مواتية لتطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة، بفا - 
 . يصعب التوجو بكو ىذا ابؼنهج من قبل ابؼؤسسات

 .لا يتم تطبيق نظام إدارة ابعودة بنفس ابؼستوى لدي كل ابؼؤسسات التي مستها الدراسة- 
ن تقتصر أوصى بأبيكن خلق البيئة ابؼلائمة وابؼساعدة لتطبيق ىذا ابؼنهج في ابؼؤسسات، كما - 

الدراسات ابؼستقبلية على معرفة العوامل ابغرجة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة على قطاع واحد حتي 
 . كثر دقةأبيكن الوصول إلى نتائج 

 
 : الدراسات باللغة الفرنسية

1999)محمد الصالح هيشور)دراسة - 9
 دارة ابعودة في ابؼؤسسات ابعزائريةإ:1

Le management de la qualité au sein des entreprises Algériennes)) 
تناولت الدراسة إمكانية تطبيق ابعودة في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، وقد توصل الباحث إلى 

 :النتائج التالية
من مبادئ إدارة ابعودة،  %  37.20مؤسسات الصناعات ابؼيكانيكية والالكترونية توفرت فيها ما نسبتو

 ،ثم 32.55 %، ثم مؤسسات قطاع الصيانة ب  34.88 % ثم تلتها مؤسسات قطاع البترول والغاز بنسبة
، ثم تلاه قطاع مواد 18.60% ، ثم قطاع النسيج % 27.90والبلاستيك بنسبة  صناعة الورق مؤسسات

،كما أوضحت النتائج أن نشاطات  11.62%، وأخيرا قطاع الصناعات الغذائية بنسبة 16.27 %البناء
ابعودة بقيت منحصرة في قسم الإنتاج،أي وفق النظرة التقليدية للجودة ابؼرتكزة على الرقابة على 

وكانت أضعف النتائج لدى مؤسسات قطاع الصناعات ابػفيفة وبسثلت أىم  .ابعودة في قسم الإنتاج
العراقيل في قلة ابؼوارد ابؼالية ابؼخصصة لدعم نشاطات ابعودة، غياب الكفاءات ابؼدربة في بؾال 

ابعودة، غياب وسائل القياس، نقص وصعوبات في تقييم حاجيات ومتطلبات وتطلعات العملاء، 
ضعف ابؼعلومات ابؼتعلقة بإدارة ابعودة وعدم وصوبؽا الكافي لكل العاملين، عدم جاىزية ابعانب 

                                                 
.   بؿمد الصالح ىيشور، إدارة ابعودة في ابؼؤسسات ابعزائرية، أطروحة دكتوراه دولة في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  التسيير، جامعة ابعزائر1



 

 ‌س

التنظيمي وقدرتو على التكّفل بتطبيق ابعودة، ضعف تأييد الإدارات العليا والتزامها بتطبيق ىذا 
 .ابؼسعى، تهميش العاملين وعدم السماع بؼقترحاتهم وأخذىا بعين الاعتبار

 

Hélérie Giroux 2000))دراسة - 10
تطور ابؼفاىيم، التربصة والرواج في : من ابعودة إلى ابعودة الشاملة: 1
  De la qualité à la qualité totale: évolution des notions, traduction et). نصوص تسيير ابعودة

 Popularité dans les textes sur la gestion de la qualité.)  
ساسيتين امتدت ابؼرحلة الأولى من  أتطرقت الدراسة إلى تطور مفهوم ابعودة عبر مرحلتين 

عادة تعريف بعض ابؼفاىيم إوالتي كان فيها مفهوم ابعودة غير واضح ، فكان لابد من   1980إلى 1930
صحاب ابؼصلحة في أذات العلاقة بابعودة فظهرت مراقبة ابعودة في جانبها التقني والتي رأى فيها 

( Juran, Feigenbaum )عمال كل من جوران وفوجنبومأن ركزت أابؼؤسسة بأنها زيادة في التكاليف إلى 

 . ول تربصة لصالح إدارة ابعودة الشاملةأعلى مزايا استخدام إدارة ابعودة وكانت ىذه 
صبحت ابؼفاىيم مرتبطة بجملة من ابؼتغيرات ابؼتعلقة بالوسائل والأىداف، أفي بداية التسعينيات 

فعندما كانت ابؼؤسسات اليابانية تعيش ابؼعجزة وابؼؤسسات الغربية تعيش العجز، ابذهت ابؼؤسسات 
خرى أالامريكية بكو إدارة ابعودة الشاملة وىنا ارتبط بقاح ابؼؤسسات بتطبيق ابعودة وىذه تربصة 

صبح استخدام ابعودة أن أين تم تقليص الفوارق بين بـتلف الوظائف في ابؼؤسسة إلى أللجودة، 
دت أفهي التي ( Heady et Smith 1995 )الشاملة ىو الفارق بين كل الفاعلين في ابؼؤسسة حسب دراسة

 .  ىداف ابؼؤسسة، وبسيزت ابؼؤسسات بفضل ىذا ابؼنهج ابعديد ابؼتمثل في ابعودة الشاملةألى برقيق إ
 
 

 :Jérôme LÉRAT-PYTLAK))2 2002دراسة-11
 .إدارة ابعودة الشاملة إلى9001 الانتقال من إشهاد الايزو

                                                 
تطور ابؼفاىيم، التربصة والرواج في نصوص تسيير ابعودة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في الاتصالات ، بجامعة : ىاليري جيرو، من ابعودة إلى ابعودة الشاملة1

.  مونتراي، فرنسا
.  ، معهد إدارة ابؼؤسسات، فرنسا Iإلى إدارة ابعودة الشاملة، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة تولوز9001 جيروم ليرا بيتلك، الانتقال من الاشهاد الايزو2



 

 ‌ع

(Le passage d’une certification ISO 9001 à un management par la qualité totale) ،
ىدفت الدراسة ، معهد إدارة ابؼؤسسات، فرنسا،  ،  Iطروحة دكتوراه في علوم التسيير ، بجامعة تولوزأ

 : إلى نظام إدارة ابعودة الشاملة، وحددت شروطو بحيث9001) )إلى تقديم بموذج للانتقال من الايزو
 .ذا كان مفهوم إدارة ابعودة الشاملة واضحا لدى قيادة ابؼؤسسةإيكون الانتقال ناجحا - 
 .وليةأكمرحلة  9001))ذا تم التطبيق ابعيد بؼتطلبات الايزوإيكون الانتقال ناجحا - 

 .ذا كانت برفيزات التأىيل للقيادة من داخل ابؼؤسسةإيكون الانتقال ناجحا - 
  .لى نظام إدارة ابعودة الشاملةإ 9001توصلت الدراسة إلى إمكانية الانتقال الناحج من الايزو 

 : 1(Vincent Helfrich 2011)  دراسة-12

  فعالية وفاعلية ابؼواصفة في ابؼواضيع الاجتماعية السياسية  دراسة حالة ابؼواصفة للمسؤولية الاجتماعية      

(Efficience et Efficacité d'une normalisation des sujets sociopolitiques: Cas de la responsabilité 

sociétale) 

تطرقت الدراسة إلى مدى فعالية ، طروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة ستراسبورغ، فرنساأ
 وأالتي بزص ابؼسؤولية الاجتماعية 26000 وفاعلية ابؼواصفة القياسية وخاصة منها مواصفة الايزو

 ISO 9000 ،ISO )إلى سلاسل ابؼواصفات كما تطرقت بإبهاز، (Responsabilité  Sociétale )المجتمعية

ثم انتقلت بؼعرفة ىل ،   ISOوتناولت الإطار ابؼفاىيمي للمواصفة وبناء نظام ابؼواصفات العابؼي( 14000
ابػاصة  ISO 26000 ابؼواصفات لى سلسلةإداة ضبط في ابؼؤسسة كما تطرقت أبيكن اعتبار ابؼواصفة 

 :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية،  (RSE )بابؼسؤولية الاجتماعية في ابؼؤسسة
ن تلبي احتياجات أي ظروف أن ابؼواصفات القياسية الايزو لا بيكنها مهما كانت وبرت أ- 

 .ابؼؤسسة، فهي تقوم بوظيفة تنسيقية لأنها بردد بعض قواعد العمل فقط
ىي بؿل بذاذب مستمر بين بـتلف القوى الفاعلة في ابؼؤسسة منذ مرحلة  (26000)ن ابؼواصفة ايزوأ- 
حيث تم التوصل إلى حالة التوافق بين  (2010)إلى سنة الإصدار (2004 و2001)عداد ابؼشروع بين إ

 .بـتلف الأطراف في ابؼؤسسة

                                                 
ىالفرك، فعالية وفاعلية ابؼواصفة في ابؼواضيع الاجتماعية السياسية دراسة حالة ابؼواصفة للمسؤولية الاجتماعية، اطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة  فانسون1

. ستراسبورغ، فرنسا



 

 ‌ف

مكانية عن برقيق الفعالية  والفاعلية داخل إبعيدة كل البعد عن  26000))ن ابؼواصفة ايزوأ-  
 .ابؼؤسسة
داء أبقدرة ( Efficience ) في برديد مفهوم كل من الفعالية والفاعلية فقد ربط الباحث:ملاحظة

 .  التنظيم وأفربطها بنتائج الضبط  (Efficacité)ما أالوسائل ابؼتاحة 

1)دراسة -13
(2007 Olivier CATEURA : 

 .دراسة شركات الصناعة الكهربائية في فرنسا:  الاستراتيجيات التنافسية في حالة التحررة    ديناميكي
(Dynamique des stratégies concurrentielles dans un contexte de libéralisation: le  cas de 

l'industrie électrique en France) 
فرنسا،تناولت الدراسة ديناميكية التنافس بين ، 1طروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة مونبولييأ 

 الشركات الأوروبية في  قطاع  صناعة الكهرباء في فرنسا وشملت الدراسة عدة شركات نذكر منها 

(Edf, Electrabel, Endesa, Enel, Gdf, Eni, Eon, Rwe, Centrica, Suez ) إلى  1996في الفترة ابؼمتدة من
ن التنافس بين ىذه ابؼؤسسات مر بدرحلتين، ابؼرحلة الأولى كانت فيها أ توصلت الدراسة إلى .2006

ما ابؼرحلة الثانية فكانت استراتيجية التعاون ابؼمكن في بعض أمواجهة قوية تصل إلى التصادم، 
وقد كانت ابؼنافسة متعددة Suez)  )وشركة  Gdf))الأحيان تصل الى  الاندماج كحالة اندماج شركة 

الأسواق تشمل الأسواق الأوربية وخارج الأسواق الأوربية، كما توصلت الدراسة إلى الاختلاف في 
خرى وذلك حسب وضعية ابؼؤسسة ابذاه ابؼنافسة فكانت ابؼوارد أ إلى ةالاستراتيجيات من مؤسس

‌Suez))و‌Gdf))الداخلية ىي التي توجو ابؼؤسسات بكو اختيارات استراتيجية معينة، فبعد دمج بين 

 السيطرة استراتيجيةتغيرت استراتيجية ابؼؤسستين وذلك لتغير ميزان القوى مع ابؼنافسين وانتهجت 
 .وروباأكبر بفون وناقل للغاز الطبيعي في أصبحت أعلى السوق و

ن ابؼوقف التنافسي يتغير عند الانتقال من حالة الاحتكار إلى حالة أيضا أكدت الدراسة أو
 .  ي قطاعأالتحرير في 

 
                                                 

، 1دراسة شركات الصناعة الكهربائية في فرنسا، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة مونبوليي: كتيرا، ديناميكية الاستراتيجيات التنافسية في حالة التحرر اوليفي1
 .فرنسا

 



 

 ‌ص

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 

 داء ابؼؤسسة، أالدراسات السابقة في معظمها ربطت بين متغيرات منهج إدارة ابعودة الشاملة و
و ابؼيزة التنافسية أداء ابؼؤسسة أو (شهاد الايزوإ)كما ربط البعض الأخر بين ابغصول على التأىيل
 .للمؤسسة وليس الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة

  طلعنا عليها، تناولو العدد كبير من ابؼؤسسات بالدراسة أما بييز دراستنا عن باقي الدراسات التي
 .(مؤسسة حاصلة على تأىيل الايزو 34)

  ،شملت دراستنا عدة قطاعات حيوية مؤثرة في الاقتصاد ابعزائري كقطاع الكهرباء، البترول
 .الالكترونية ، الكهرومنزلية، الصناعة الغذائية، الاتصالات وغيرىا

 الانتشار ابعغرافي للدراسة حيث مست تسع ولايات عبر الوطن. 

  وفي قطاعات 9001))ندرة الدراسات التي تشمل ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية ابؼؤىلة ايزو 
 .بـتلفة

 ثر ابعودة الشاملة على الأداء ابغالي أبومدين يوسف التي تناولت دراسة  مع دراسة بابؼقارنة
للمؤسسات الاقتصادية مع دراسة حالة ابؼعمل ابعزائري ابعديد للمصبرات ابغاصل على شهادة ابعودة 

صحيح أن ابؼؤسسة بؿل الدراسة حاصلة على تأىيل الايزو لكن الباحث تناول ، (ISO)العابؼية 
الأداء بؽذا ابؼعمل وليس استراتيجيتو التنافسية بالإضافة للاختلاف في عدد ابؼؤسسات بؿل 

 . الدراسة

  بابؼقارنة مع دراسة جيروم ليرا باتلك(Jérôme LÉRAT-PYTLAK)  وىي الأقرب لدراستنا فقد
توصلت إلى برديد شروط بقاح العمل بنظام إدارة ابعودة الشاملة بعد الانتقال من  الايزو ولم 

 .تتناول ابعانب الاستراتيجي عند برقيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة

 :المنهجية :عاشرا 
، من خلال بصع ابؼادة العلمية بؼوضوع البحث من بـتلف  التحليلي والوصفي  جاعتمدنا ابؼنو

ابؼيدانية لعينة من دراسة قمنا بالو. انب النظريالجابؼراجع باللغة  العربية والفرنسية والابقليزية في 



 

 ‌ق

ىم أثير أت في بـتلف القطاعات للوقوف على  العمومية وابػاصة،  وابؼختلطة ابؼؤسسات ابعزائرية
قمنا أما الأدوات التي . دارة ابعودة الشاملة على الاستراتيجية التنافسية بؽذه ابؼؤسساتإمبادئ  منهج 

تأىيل ابؼراجع ذات العلاقة بدوضوعات و في بصع ابؼادة العلمية فتتمثل في بـتلف ابؼصادر استعمالواب
. وكذا الدراسات والأطروحات والأبحاثدارة ابعودة الشاملة، والاستراتيجية التنافسية إالايزو ،

 :خطة البحث:إحدى عشر 
 : ينا تقسيمو في بطسة فصول كما يليأقصد للإبؼام بكل جوانب ابؼوضوع ر

بنية ألى إداري حديث وتطرقنا إدارة ابعودة الشاملة كمدخل إتناولنا فيو منهج : الفصل الأول
 . طار العمل بإدارة ابعودة الشاملةإوفوائد ىذا النظام والتغيير التنظيمي في 

خصص لعملية تأىيل الايزو، وتناولنا فيو معايير ابؼواصفة العابؼية الإيزو، برنامج : الفصل الثاني
 .عمل التأىيل للإيزو، شهادة ابؼواصفات الايزو وعلاقتها بإدارة ابعودة الشاملة

تطرقنا فيو لتحليل الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة، مؤشرات قياس تنافسية : الفصل الثالث
 .لى الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسةإنواعها ومصادرىا ثم تطرقنا أابؼؤسسة،ابؼيزة التنافسية 

ساليب أستراتيجي، ثقافة تنظيمية وادارة ابعودة الشاملة كخيار إ: لىإتطرقنا فيو : الفصل الرابع
دواتو، تناولنا الثقافة التنظيمية الداعمة ألى صنع ابػيار الاستراتيجي وبعض إعملية، فبعدما تطرقنا 

 .دارة ابعودة الشاملة وكذا بعض الأساليب العملية لإدارة ابعودة الشاملةإبؼنهج 
 

بزص عينة من ابؼؤسسات ابعزائرية ابؼؤىلة  لى الدراسة التطبيقية التيإخصص : الفصل الخامس 
دارة ابعودة الشاملة على إىم مبادئ منهج أفي بـتلف القطاعات وقياس تأثير  (ISOابغاصلة على )

 .الاستراتيجية التنافسية بؽا



 الفصل الأول
  إدارة الجودة الشاملة

 

       . إدارة الجودة الشاملة كمدخل إداري حديثنظام: المبحث الأول

 . إدارة ابعودة الشاملة ابؼفهوـ كالأساليب:ابؼطلب الأكؿ
 . التطور التاربىي لإدارة ابعودة الشاملة:ابؼطلب الثاني

 . ىرـ إدارة ابعودة الشاملة:ابؼطلب الثالث
 . إدارة الجودة الشاملة المبادئ، الفوائد، والأهمية:  المبحث الثاني
 .   مبادئ إدارة ابعودة الشاملة كعناصرىا:ابؼطلب الأكؿ
 .      فوائد نظاـ إدارة ابعودة الشاملة كمؤشراتو:ابؼطلب الثاني

.   أبنية إدارة ابعودة الشاملة كعوامل بقاحها: ابؼطلب الثالث
 .   إدارة الجودة الشاملة والتغيير التنظيمي في المؤسسة :المبحث الثالث

.  التغيتَ في ظل إدارة ابعودة الشاملة:ابؼطلب الأكؿ
 .       تنظيم إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة: ابؼطلب الثاني

  .دكر الإدارة العليا في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة :ابؼطلب الثالث
.  خلاصة الفصل
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 :مقدمة

تعمل ابؼؤسسات اليوـ في بيئة اقتصادية تتميز بشدة ابؼنافسة على ابؼستويتُ المحلي كالعابؼي، جراء 
السريعة كابؼتلاحقة التي أسهمت في بركز مفاىيم  (الخ...تنظيمية، ثقافية، تكنولوجية )التطورات ابؼختلفة 

ق ابؼفاىيم انتشارا اليوـ مفهوـ إدارة ابعودة ذإدارية جديدة تتناسب مع الواقع ابعديد، كمن أكثر ق
الشاملة، بهدؼ اكتساب مزايا تنافسية قادرة على إعطاء ابؼؤسسة مكانة بسنحها الاستمرار في السوؽ 

كمواجهة التحديات، من خلاؿ التًكيز على إشباع حاجات الزبائن كرغباتهم كبزفيض تكاليف التشغيل 
 .كرفع مستول الأداء، بإحداث التغتَ كالتطوير اللازـ في أبماط العمل كالأساليب السائدة في ابؼؤسسات
لذا أصبح التًكيز على كل العمليات في ابؼؤسسة، فطريقة لإنتاج مثلا بهب أف يشمل عمليات 

التصميم بهدؼ تلبية رغبات الزبوف كعمليات ابؼشتًيات من أجل ابغصوؿ على ابؼادة الأكلية التي برقق 
ابؼنتوج بابعودة  ابؼطلوبة من الزبوف، كما أف عمليات ابؼشتًيات لابد أف تهتم بالوقت الذم بهب أف 

 السلعة أك ابػدمة من طرؼ الزبوف مع مراعاة التكاليف، فعمليات استلاـيتوفر فيو ابؼنتوج أم كقت 
ابؼشتًيات لابد أف برصل على ابؼادة الأكلية بجودة عالية كبأدنى التكاليف كفي الوقت ابؼطلوب لضماف 

ستَ العملية الإنتاجية، فزيادة  حدة ابؼنافسة دفع ابؼنتجتُ إلذ العمل ابعاد في سبيل توفتَ منتوجات على 
كتقوـ ابعودة على تقدنً منتوج بوقق توافقا عاليا بتُ ما يتوقعو , درجة عالية من ابعودة كبأقل الأسعار

كما بوقق توازف بتُ ابعودة التي يقبلها ابؼستهلك , ابؼستهلك كما يتلقاه من خلاؿ استعمالو للمنتوج
أما كيفية برقيق ىذه ابعودة بدا يتلاءـ مع حاجات الزبائن فلا , كالسعر الذم يرغب في دفعو بابؼقابل

يعتمد فقط على عملية ضبط ابعودة،  كإبما يعتمد على الرقابة الذاتية كأداء الأعماؿ بشكل صحيح من 
أكؿ مرة كرفض الوحدات ابؼخالفة بشكل مباشر في كافة مراحل العمل كبالتالر يلغي أم فرصة لرفض 

 .   ابؼنتوج النهائي من قبل ابؼستهلك
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تطرقنا في ىذا الفصل إلذ إدارة ابعودة الشاملة كمدخل إدارم حديث كاستعرضنا فيو مبادئها، 
أبنيتها، كالفوائد المحققة من تطبيقها، ككذلك التغيتَات التنظيمية التي يفرضها العمل بهذا النظاـ على 

 :ابؼؤسسة في ثلاثة مباحث
 .نظاـ إدارة ابعودة الشاملة، مدخل إدارم حديث -
 .إدارة ابعودة الشاملة ابؼبادئ، الفوائد، كالأبنية -
.   إدارة ابعودة الشاملة كالتغيتَ التنظيمي في ابؼؤسسة -
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 إدارة الجودة الشاملة كمدخل إداري حديث     نظام :المبحث الأول
إدارة ابعودة الشاملة فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل منهج أك نظاـ إدارم شامل، قائم على 

الفكر، : أساس إحداث تغتَات إبهابية جذرية لكل شيء داخل ابؼؤسسة، بحيث تشمل ىذه التغتَات
الخ، من أجل برستُ كتطوير ...السلوؾ، القيم، بمط القيادة الإدارية، نظم كإجراءات العمل كالأداء

مكونات ابؼؤسسة للوصوؿ إلذ أعلى جودة في بـرجاتها، بأقل تكلفة بهدؼ برقيق أعلى درجة من الرضا 
لدل الزبائن، عن طريق إشباع حاجاتهم كرغباتهم، كفق ما يتوقعونو، بل يتخطى ىذا التوقع بساشيا مع 

استًاتيجية تدرؾ إف رضا الزبوف كىدؼ ابؼؤسسة بنا ىدؼ كاحد، كقد فرضت التغتَات ابغاصلة في بؿيط 
ابؼؤسسة استخداـ ىذا ابؼنهج من أجل التحستُ ابؼستمر الذم يؤدم إلذ برستُ كفاءة كفعالية ابػدمات 

    .التي تقدمها ابؼؤسسات
إدارة الجودة الشاملة المفهوم والأساليب : المطلب الأول

: مفهوم إدارة الجودة الشاملة  -1
 قبل التطرؽ إلذ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة لابد من تعريف ابعودة، كلقد عرفها جونسن

(Johnson)  القدرة على برقيق رغبات ابؼستهلك بالشكل الذم يتطابق مع توقعاتو كبوقق رضاءه ''بأنها
 .1''التاـ عن السلعة أك ابػدمة التي تقدـ إليو

 من قادرة ابؼتميزة تكوف ابعودة من عاؿ بدستول خدمة أك تقدنً ابؼؤسسة للسلعة إنتاج"ىي أيضا 
 كالسعادة الرضا كبرقيق توقعاتهم مع يتفق الذم بالشكل كرغبات عملائها باحتياجات الوفاء على خلابؽا
 التميز صفات كإبهاد ابػدمة تقدنً أك السلعة لإنتاج سلفا مقاييس موضوعة خلاؿ من ذلك  كيتم.لديهم

 . بيكن اعتبارىا، تقدنً السلعة أك ابػدمة التي تلبي رغبات ابؼستهلك2."فيها
  3:للجودة خصائص عدة نذكر منها

                                                           

.10، ص1996فريد عبد الفتاح زين الدين ، إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات العربية، دار الكتب ، القاىرة، مصر،    1  
 أبضد عبد الله  الرشدم ، استخداـ إدارة ابعودة في برستُ مستول جودة ابػدمة التعليمية في ابعامعات اليمنية، أطركحة الدكتوراه  في إدارة الأعماؿ غتَ منشورة، كلية 2

.  50، ص 2009العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ جامعة ابعزائر،
3  http://www.oil.gov.iq/oil%20arab/iso/1212.pdf  Consulté le:17/03/2013  

http://www.oil.gov.iq/oil%20arab/iso/1212.pdf
http://www.oil.gov.iq/oil%20arab/iso/1212.pdf
http://www.oil.gov.iq/oil%20arab/iso/1212.pdf
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 :السلعة جودة ابعاد - أ
 .كظيفتها السلعة بها تؤدم التي الكيفية كىي: ابعيد الأداء -
 .للسلعة العاـ الشكل: ابؼظهر / ابؽيئة -
 .بؿددة زمنية فتًة في بؿددة تشغيلية ظركؼ برت ابؼطلوب العمل أداء قابلية :ابؼعولية -
 .ابؼستهلك قبل من أك العقد بدوجب المحددة ابؼواصفات مع التوافق ىي :ابؼطابقة -
 .السريع للتلف السلعة قابلية عدـ ىي :ابؼتانة -
 .تولده الذم كالإحساس الركنق ىي: ابعمالية -
 .ابؼستهلك إلذ المحدد ابؼوعد في السلعة تسليم تعتٍ :التسليم دقة -
أك  استخدامها سوء بسبب مشكلة حصوؿ عند تصليحها أك تعديلها إمكانية: القابلية للخدمة -

 .تصنيعها في مشكلة بسبب
: الخدمة جودة ابعاد- ب 

 :   كما بعودة السلعة خصائص، فجودة ابػدمة بؽا خصائصها كىي
 .ابػدمة على بوصل حتى الزبوف ينتظر إلذ متى أم :الوقت -
 .بشكل كامل ابػدمة جوانب بصيع إبقاز تعتٍ :الإبساـ -
 .بابؼستهلك كترحيبهم ابػدمة مقدمي تصرؼ حسن :التعامل -
 .للمستهلك النمط بنفس ابػدمات بصيع تسليم :التناسق -
 .بسهولة ابػدمة على ابغصوؿ إمكانية :السهولة -
 .بغظة أكؿ منذ صحيحة بصورة ابػدمة تقدنً :الدقة -

:  1كتتمثل أبعاد ابعودة في

                                                                                                                                                                                            

 ، اطلع عليها بتاريخ 2009، مقدمة لوزارة النفط العراقية، 9001ملاحظات للاستفادة من أنظمة ابعودة كالإيزك: عبد ابعليل بؿمد الربيعي، مقالة بعنواف 
30/08/2013 .  

.13،  ص2003 سونيا البكرم، إدارة ابعودة الكلية، الدار ابعامعية للنشر، الاسكندرية، مصر،   1  
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. مدة بقاء ابؼنتج أك ابػدمة" الفتًة الزمنية: "الصلاحية -
كيشتَ ىنا إلذ الاتساؽ في الأداء، كبهب أف يكوف ىناؾ درجة من الاعتمادية  كالثقة في : الإعتمادية -

. (عدـ تكرار الأعطاؿ كأف تكوف جاىزة كفقا للطلب)أداء ابؼنتج أك ابػدمة 
. يشتَ ىذا البعد إلذ ابػصائص الأساسية في ابؼنتج أك ابػدمة مثل السرعة كالتنافسية: الأداء -
كنقصد بو ابؼدل الذم تستجيب فيو ابؼنتج الذ ما يتوقعو الزبوف أك كيف يتوافق ابؼنتج مع : التوافق -

. توقعات ابؼستهلك، كالأداء الصحيح من أكؿ مرة كما لو من أثر على برستُ فعالية العملية التسويقية
بيثل ىذا البعد بؾموعة ابػصائص الإضافية للمنتج أك ابػدمة مثل الأماف : ابػصائص الإضافية -

. كالسهولة في الاستخداـ أك التكنولوجيا العالية للمنتج
يتمثل ىذا البعد في أنواع ابػدمات ما بيع البعد مثل معابعة شكاكل :  خدمات ما بعد البيع -

ابؼستهلكتُ أك التأكد من رضاىم، كعادة ما تستخدـ بعد الأداء كالاعتمادية كالتوافق كابػصائص 
كيلاحظ أف البعد ابػاص . ابػاصة في ابغكم على مدل ملازمة ابؼنتج للاستخداـ بواسطة ابؼستهلك

بالثقة كالاعتمادية في ابغكم على جودة السلعة أك ابػدمة لو أبنية خاصة في مفهوـ ابعودة ابغديثة 
 .خصوصا في بؾاؿ جودة ابػدمات

ىناؾ من أضاؼ بعد الإنسانية الذم يشتَ الذ كيفية التعامل مع الزبوف، أم أنو لا بهر التعامل مع 
 1.الزبوف كرقم أك حالة ، إبما كإنساف

أصبح استخداـ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة في العديد من ابؼؤسسات في دكؿ العالد رغم اختلاؼ 
ىذا ابؼفهوـ من مؤسسة إلذ أخرل يعتبر من ابؼفاىيم الأكثر اتساعا مقارنة بدفاىيم أخرل كضبط ابعودة 
كتأكيد ابعودة كالسيطرة على ابعودة لأنو يشمل ابؼؤسسة ككل،  كلا يركز على جزء من ابؼؤسسة فقط 

 . كالإنتاج أك التوزيع

                                                           
. 29 ، ص 2010حيدر على ابؼسعودم، إدارة تكاليف ابعودة استًاتيجيا ، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الاردف،   1



إدارة الجودة الشاملة.................................. الفصل الأول   

 

28 

منهج شامل لتحستُ التنافسية كالفعالية كابؼركنة في " يعرؼ جوف أككلاند إدارة ابعودة الشاملة بأنها
ابؼؤسسة، من خلاؿ التخطيط كالتنظيم كالفهم لكل نشاط كإشراؾ كل فرد في أم مستول تنظيمي في 

 1."ابؼؤسسة
بتُ ابعودة ابؼوضوعية  كابعودة الشخصية، فابعودة  (Walter Shewart) شيورات ميز كالتً

ابؼوضوعية ىي جودة الأشياء  كحقيقة موضوعية مستهدفة كمستقلة عن الوجود الإنساني، أما ابعودة 
 2.الشخصية فهي جودة الأشياء ابؼنسوبة بؼشاعر كإحساس الإنساف كنتيجة للحقيقة ابؼوضوعية

 3:كيعتمد بموذج أككلاند لإدارة ابعودة الشاملة على بطسة عناصر ىي
. ابؼورد-بهب أكلا برديد علاقات ابؼستهلك -
*. كضع نظاـ لإدارة العمليات -
 .تغيتَ الثقافة ابؼنظمية بفا ىي عليو إلذ ثقافة إدارة ابعودة الشاملة -
 .برستُ الاتصالات بتُ العاملتُ -
. الالتزاـ  كالتمسك بابعودة -

 
 
 
 
 

                                                           
 73-72، ص  2008 رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، إدارة ابعودة الشاملة، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،1
 .63-62، ص  2001 رعد حسن، معجزك،  ابعودة الشاملة كالإيزك، دار علاء، دمشق، سوريا، 2
. 23، ص2008 عبد الستار العلي، تطبيقات في إدارة ابعودة الشاملة، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 3

مسيطر عليها بؾموعة من الانشطة ابؼتداخلة كابؼتفاعلة التي بروؿ ابؼدخلات إلذ بـرجات كالتي يتم التخطيط بؽا كتنفيذىا برت شركط : ىي (Process)العمليات * 
معدات، مواد، )بهدؼ إضافة القيمة كعادة ما تكوف مدخلات ام عملية بـرجات لعملية سابقة بؽا، كقد تكوف تلك ابؼدخلات كابؼخرجات ملموسة كغتَ ملموسة مثل 

. (...طاقة، موارد مالية، معلومات، 
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. كالشكل التالر يوضح بموذج  أككلاند لإدارة ابعودة الشاملة
 نموذج أوكلاند( 1/1 )الشكل رقم

 
 

                                                                                                                  ثقافة منظمية                                                  الاتصالات 
 
 

                                                            التزام وتعهد
  .72ص ، 2008رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، إدارة ابعودة الشاملة، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الاردف،  :المصدر

فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل نهج أك نظاـ إدارم شامل، قائم على "تعرؼ أيضا على أنها 
إحداث تغتَات إبهابية جذرية لكل شيء داخل ابؼؤسسة بحيث تشمل الفكر كالسلوؾ كالقيم كابؼعتقدات 

  1."كأبماطان قيادية لتحستُ كتطوير كل مكونات ابؼؤسسة للوصوؿ إلذ أعلى جودة كبأقل تكلفة
منهج تطبيقي شامل يهدؼ إلذ برقيق " أما معهد ابعودة الفيدرالر الأمريكي فقد عرفها على أنها 

حاجات كتوقعات الزبائن، إذ يتم استخداـ الأساليب الكمية من أجل التحستُ ابؼستمر في العمليات 
 2."كابػدمات

تعتٍ تعريف فلسفة "إف إدارة ابعودة الشاملة   (Richard L. Williams) كيليامز. كيرل ريتشارد ؿ
الشركة لكل فرد بها، كما تعمل على برقيق دائم لرضا العميل من خلاؿ دمج الأدكات كالتقنيات، يشمل 

  3."ذلك برسنا مستمرا في العمليات داخل الشركة، بفا يؤدم إلذ منتوجات كخدمات عالية ابعودة

                                                           

.22، ص 2004 عماف، الاردف،  1 بؿفوظ أبضد جودة، إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم كتطبيقات، دار كائل للنشر، ط 1  
.  17، ص2002، عماف، الاردف ، 1 مأموف سليماف الدرادكة، طارؽ الشلبي، ابعودة في ابؼنظمات، دار صفاء للنشر كالتوزيع ، ط 2  

15، ص1999، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية،  1كيليامز، أساسيات إدارة ابعودة الشاملة ، تربصة نشر كتوزيع مكتبة جرير، ط.  ريتشارد ؿ  3  

 فرق

 العمل

 العملية

 

المورد- المستهلك  

 
 

 الأدوات

 

 

النظم 
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ثورة حقيقية في الطريقة التي تعمل كتفكر بها الإدارة حوؿ برستُ ابعودة، كىي مدخل "كما تعتبر 
يعبر عن مزيد من الإحساس ابؼشتًؾ في بفارسة الإدارة التي تؤكد الاتصالات في الابذاىتُ بتُ الإدارة 

كالعاملتُ ، كيعطي أبنية للمقاييس الإحصائية، أنها نتاج بفارسة الإدارة كالطرائق التحليلية التي تقود إلذ 
   1."عملية التحستُ ابؼستمر التي بدكرىا تؤدم إلذ خفض التكاليف

عملية تستهدؼ "  ىي (John Pike and Richard Barnes) كيعرفها جوف بيك كريتشارد بارنس
تنمية الأفراد كابؼؤسسات بهدؼ زيادة مستول رضاء بصيع أكلئك  ابؼعنيتُ بابؼؤسسة ، العملاء كابؼوردين 

 .2"كالعاملتُ كغتَىم
فيقسم مصطلح إدارة ابعودة الشاملة إلذ ثلاثة عناصر   (John Macdonald)أما جوف ماكدكنلد 

 :3إدارة ، جودة، شاملة،  ثم يعرؼ كل منها كما يلي:  ىي
  :إدارة- 

ابؼطلوبة  ابعودة توفتَ من بُيكنهم  بدا للأنشطة العاملتُ تطبيق على ابؼباشر التًكيز بها يقُصد
 من أجل الآخرين مع التفاعل برقيق ككيفية بها يقوموف التي العمليات تفهم على ابؼدراء كيساعد للزبوف،
 بدا ابعودة الشاملة إدارة كتقنيات أدكات طريق عن العمليات تلك برسن أف فينبغي التاـ، النجاح برقيق
. كرغباتو الزبوف بغاجات ابؼلبية كابػدمات السلع تقدنً من بيكنها

  :الجودة- 
 مقياس متطلباتو مقابل ابػدمة أك السلعة برققو الذم الإشباع كمستول الزبوف رضاء بها يقصد

 كىذا تلبية الاحتياجات، ابعودة كتعتٍ التنافسية ابؼيزة إحراز في ابؼؤسسة بؿرؾ بسثل التي كالعامة ابػاصة
. ابعودة قياس لنا ينتج
 :الشاملة- 

                                                           
.   197ص  ،2009يوسف حجيم الطائي، كاخركف، نظم إدارة ابعودة في ابؼنظمات الإنتاجية كابػدمية، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع ، عماف، الأردف،  1

. 108، ص 2008 بؿمد بؿمد إبراىيم، إدارة ابعودة من ابؼنظور الإدارم مدخل إدارم متكامل، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر،  2  
 أبضد عبد الله الرشدم، استخداـ إدارة ابعودة الشاملة في برستُ مستول جودة ابػدمة التعليمية في ابعامعات اليمنية، أطركحة دكتوراه في إدارة الأعماؿ، جامعة ابعزائر 3

.   12، ص 2009
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 ابؼستمر للعمليات للتحستُ التكيف برقيق يتطلب بفا ابؼؤسسة، في كالأقساـ الأفراد بصيع تشمل 
  .للزبوف التسليم برقيق يضمن بدا

:  يوضح مكونات ىذه العناصر الثلاثة(1/1) رقم ابعدكؿ 
 مكونات عناصر إدارة ابعودة الشاملة (:1/1)الجدول رقم 

الشاملة الجودة إدارة 

العاملتُ  كمشاركة الفريق ركح إلذ ابغاجة- 1 .ابؼستهلكتُ بكو التوجو- 1 .العليا الإدارة التزاـ إلذ بغاجةا1-
 .معنا كالإدارة

 .العاملتُ بجميع مناطة ابعودة مسؤكلية- 2 .ابؼستمر التحستُ-  2 .للمنظمة كالقيم الأىداؼ كضع- 2

برقيق  في الإدارية ابؼستويات بصيع اشتًاؾ-3 .كالتطوير التدريب- 3 .القيادة- 3
 .بابؼؤسسة ابعودة

 في الثقافة ابؼناسب التغيتَ على العمل- 4
 .التنظيمية

 كتشجيعهم على بالعاملتُ الاىتماـ- 4
 .ابعودة سياسة برقيق في النظم نظرية تطبيق4- .الإبداع

الفلسطينية، المجلة  التجارية ابؼصارؼ من عينة في ميدانية الوظيفي دراسة الأداء في كأثربنا الشاملة كابعودة الوقت زيادة، إدارة أبو ابؼعطي عبد زكي :المصدر
 .174، ص 2012، 8، المجلد 1الأردنية في إدارة الاعماؿ، عماف، الاردف،  العدد

 قد شرح كلمات مصطلح إدارة ابعودة  (Cohen & Brand )كذلك فإف تعريف كل من كوىن كبرند
  1:الشاملة كما يلي

.  تعتٍ التطوير كالمحافظة على إمكانية ابؼؤسسة من أجل برستُ ابعودة بشكل مستمر:الإدارة- 
.  تعتٍ الوفاء بدتطلبات كاحتياجات الزبوف بل كبذاكزىا:الجودة- 
 تتطلب تطبيق مبدأ البحث عن ابعودة في أم مظهر من مظاىر العمل بدءا من التعرؼ على :الشاملة- 

.  احتياجات الزبوف كالانتهاء بتقييم ما إذا  كاف الزبوف راضيا عن ابػدمات أك ابؼنتوجات ابؼقدمة لو
منهج إداري حديث شامل يستخدم  :من التعاريف السابقة، بيكن استنتاج  أف إدارة ابعودة الشاملة ىي

عدة أدوات، كما يعمل على تفاعل مكونات المؤسسة بهدف استمرار تحسين الجودة بأقل التكاليف وذلك 

                                                           
، 1994، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية،  34 ، المجلد 3 عبد الربضاف بؿمد أبضد ابؽيجاف، منهج علمي لتطبيق إدارة ابعودة الكلية، بؾلة معهد الإدارة العامة، العدد  1

. 412-411ص   
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من خلال إحداث تغييرات جذرية تمس كل الجوانب مما يمكن المؤسسة من تحسين فاعليتها وتنافسيتها ومن 
 .  ثمة رضا جميع المعنيين بالمؤسسة من عملاء وموردين وعاملين وغيرهم

كما أف الامر يقتضي توضيح الفارؽ بتُ إدارة ابعودة كمفهوـ إدارة ابعودة الشاملة  كما ىو مبتُ 
(  2/1)في ابعدكؿ

الفارؽ بتُ إدارة ابعودة كمفهوـ إدارة ابعودة الشاملة  :(2/1 )الجدول رقم
 إدارة الجودة الشاملةإدارة الجودة 

. التخطيط للجودة منذ البداية. التأكد من ابعودة من خلاؿ مطابقة ابؼواصفات
. (مسؤكلية بصاعية)ابعودة مسؤكلية كل فرد في ابؼؤسسة . ابعودة مسؤكلية بؾموعة ضبط ابعودة

. ضبط ابعودة يعتٍ منع حدكث أخطاء. ضبط ابعودة يعتٍ التأكد من عدـ حدكث أخطاء

. ابعودة ىي إتباع بؾموعة سياسات كإجراءات بؿددة
ابعودة ىي بفارسة عملية لأىداؼ بؿددة كمن خلاؿ إجراءات 

. كسياسات مضبوطة
. العملاء ىم الذين يقبلوف ابعودة . الإنتاج مسؤكؿ عن قياس ابعودة

. بهب عمل كل شيء صحيح من أكؿ مرة. التأكد من أف كل شيء صحيح قبل عبوره
. ابعودة ىي عمل إدارم كفتٍ كمالر. ابعودة ىي عمل فتٍ بحت

. ابعودة غتَ ابؼقبولة فقط برتاج إلذ تكلفة عالية. ابعودة نشاط مكلف
. برقيق ابعودة ىي توفتَ متطلبات العملاء. برقيق ابعودة ىي التنفيذ الدقيق

. ابعميع حلقات متصلة في سلسلة ابعودة. ابعودة مسؤكلية إدارة معينة
. ضبط ابعودة ىي منع حدكث منتجات معيبة أساسا. ضبط ابعودة ىي منع كصوؿ ابؼنتجات ابؼعيبة إلذ العملاء

تكاليف ابعودة توجو إلذ أخذ عينات كفرز ابؼنتجات 
. كتصنيفها إلذ جيدة كرديئة

. تكاليف ابعودة توجو إلذ بؿاكلة إنتاج منتجات غتَ معيبة

مواقع ضبط ابعودة بهب أف تكوف في موقع مناسب بحيث 
. بيكنها علاج ابؼعيب

مواقع ضبط ابعودة بهب أف تكوف في كقت مناسب بحيث 
. بيكنها منع حدكث أم كحدات معيبة

ضبط ابعودة يبدأ من الفحص كالتفتيش في مراحل التنفيذ 
. ابؼختلفة

ضبط ابعودة بجب أف يبدأ من مواقع العملاء بالسوؽ كتنتهي 
. إليهم

 .118، ص2001بؿمد إبراىيم بؿمد، إدارة ابعودة من ابؼنظور الإدارم، الدار ابعامعية للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر،  :المصدر
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كما يتعتُ توضيح مفهوـ إدارة ابعودة الاستًاتيجية الذم تم استعمالو من قبل الشركات الأمريكية 
في بداية الثمانينيات بعد ابكسار حصصها في السوؽ العابؼي بفعل غزك الصناعة اليابانية للأسواؽ، كتتبتٌ 

  1:ثلاثة بؿاكر أساسية
 إرضاء الزبوف كتلبية ما يريده كما يتوقعو، فتحديد ابعودة يكوف من قبل الزبوف برت شعار نادت بو - 

.  أم أف الزبوف ابؼتواجد في السوؽ ىو الذم بودد ابعودة(Market Driven Quality)ىو 
ابعودة مسؤكلية ابعميع من قمة ابؽرـ التنظيمي حتى قاعدتو، فابعودة عملية متكاملة لا بيكن بذزئتها - 

. حيث أنو من غتَ ابؼقبوؿ أف برقق في بؾاؿ دكف آخر
الأنظمة، الثقافة التنظيمية، ابؽيكل التنظيمي، أساليب كإجراءات : ابؼطلوب برقيق ابعودة في كل شيء- 

. الخ...العمل
بأنها تلك العملية التي تنظم الأىداؼ طويلة الأجل "         تعريف إدارة ابعودة الاستًاتيجية 

   2."للجودة
إدارة ابعودة الاستًاتيجية ليست ىي البديل عن التخطيط الاستًاتيجي بل ىي نظاـ عمل في ابؼؤسسة 

 . يعتمد على التحديث كالتطوير كبيس كافة ابؼستويات الإدارية
 تطبيق إدارة ابعودة الاستًاتيجية في ابؼؤسسة يتم من خلاؿ المحاكر الأربعة الأساسية ابؼوضحة في الشكل

 (:2/1 )رقم 
 بموذج تطبيق إدارة ابعودة الاستًاتيجية :(2/1)الشكل رقم 

 
 
 

                                                           
 قابظي كماؿ، إعادة ىندسة نظم ابعودة في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ، أطركحة لنيل شهادة  الدكتواره غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ،  جامعة  1

  .112-111،  ص  2011سطيف، ابعزائر، 
.  234، ص2008 مأموف سليماف الدرادكة، إدارة ابعودة الشاملة كخدمة العملاء، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، عماف ،الأردف ،  2  

 العمليات

المرونة- القدرة   

- الفعالية

 الاستمرارية

 

 الافراد
 فريق –الإبداع 

 العمل

منهجية حل 

 المشكلات

 

 الموقف
 فعالية القيم

 انخفاض التكاليف

 سرعة رد الفعل

 الأداء

 رضا العميل
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 استراتيجية                                                     

الإبتكار                      الفعالية                                        
                                            
                                           

 
                     المنافسة                                        الجودة

 . 236، ص2008 ، مأموف سليماف الدرادكة، إدارة ابعودة الشاملة كخدمة العملاء، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، عماف، الأردف :المصدر

 بأنها الأداة أك العملية التي بسكن  (Juran)كما يرَد مفهوـ الرقابة على ابعودة الشاملة كالتي عرفها
الإدارة من تنفيذ ابعودة كمقارنتها مع ابؼقاييس كابؼعايتَ ابؼخططة كالسعي بكو تعديل الابكرافات إف 

 .كجدت

فاعتبرىا النظاـ الفعاؿ ابؽادؼ إلذ برقيق ابعودة كبرسينها باستمرار من خلاؿ  Feigenbaum))أما 
تكاتف جودة أداء الأقساـ لتقدنً أفضل سلعة أك خدمة ملائمة بؼستخدميها كبالتكاليف ابؼقبولة من 

 .كافة الأطراؼ
أشار بأنها دقة برقيق ابعودة كحسن استخداـ الرقابة عليها، لابد من   (Aquilano)كما أف

مرافقتها منذ بدء التفكتَ بتقدنً بـرجات كبغتُ استخدامها من خلاؿ منع حدكث ابكرافات أثناء 
التصميم كالمحافظة على العمليات لتقدنً  أفضل ابؼخرجات كتدقيق ابعودة أثناء الأداء عند استعماؿ أك 

 1.استخداـ السلعة أك ابػدمة عبر أداء ابؼنتج ابؼهاـ ابؼطلوبة منو كفق الأسس العلمية السليمة

                                                           
 ماجد بؿمد الصالح، يسرل أبضد جرجيس، رأس ابؼاؿ الفكرم كأثره في برقيق الرقابة على ابعودة الشاملة، دراسة برليلية في الشركة العامة لصناعة الألبسة ابعاىزة، ابؼؤبسر 1

.     485، ص 2013  أفريل 25-22العلمي الدكلر السنوم الثاني عشر للأعماؿ، جامعة الزيتونة، الأردف، اياـ 
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من خلاؿ ابؼفاىيم  السابقة كابؼتعلقة بالرقابة على ابعودة الشاملة بيكن اعتبار أف ىذه الرقابة من 
 . كظائف إدارة ابعودة الشاملة

بعد ما عرفت ابعودة كمفهوـ إدارة ابعودة الشاملة  كتوضيح الفارؽ بتُ إدارة ابعودة كإدارة ابعودة 
 .الشاملة ككذا  إدارة ابعودة الاستًاتيجية ، فالأمر يتطلب التعرض إلذ أساليب تطبيقها

 : أساليب إدارة الجودة الشاملة– 2
: 1إدارة ابعودة الشاملة كفلسفة إدارية حديثة، يستدعي تطبيقها إجراءات كأساليب نذكر منها

 فرؽ تكوين طريق عن ذلك كيكوف (PROBLEM SOLVING TECHNIQUE) أسلوب حل ابؼشكلات -
 .ابعودة برستُ اللجاف ىذه مهاـ كمن حلها، على كالعمل ابؼؤسسة في بؼناقشة ابؼشكلات

تقوـ  التي ابؼمارسات أفضل عن البحث على تعتمد  كىي(BENCH MARKING)*  ابؼرجعية ابؼقارنة -
 مع الأداء بابؼقارنة ىذا بقياس تقوـ ثم كمن الأداء في التفوؽ إلذ بها ابؼؤسسات ابؼنافسة التي تؤدم

. لتحقيق اىدافها ابؼطلوب التغيتَ كتطبيق ابؼؤسسات الأخرل
 بابؼؤسسة للموظفتُ الاقتًاحات نظاـ بوضع كيكوف ((SUGGESTION SYSTEM الاقتًاحات أنظمة- 

 .ىذه الاقتًاحات كتتم دراستها كتتبتٌ
 الفعلي ابؼخزكف تقنيتُ على يساعد أسلوب كىو ((JUST-IN TIME SYSTEM ابؼناسب التوقيت أنظمة- 

 .ابؼناسب الوقت في كطلب الكمية للمواد

                                                           
، جامعة قاصدم مرباح،  كرقلة، 2010-2009، 7:  عاصم شحادة علي، تنمية ابؼوارد البشرية في ضوء تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعات، بؾلة الباحث، العدد1

 .  196ابعزائر، ص 
BENCHMARKING * ( ابؼقارنة بالأفضل) :  بؽا عدة مصطلحات باللغة العربية نذكر منها مقارنة الاداء ، القياس ابؼقارف، ابؼعايرة، العلامات ابؼرجعية  كىي عملية

كىي أيضا عملية ادخاؿ ابؼعلومات .  مستمرة لقياس السلع كابػدمات كابؼمارسات التي تقوـ بها ابؼؤسسة أماـ أقول منافسيها  أك ابؼؤسسات القائدة في بؾاؿ نشاطها
 Strategic Benchmarking: How to Rate Your Company's Performance''في كتابو  (Watson)بشكل مستمر في ابؼؤسسة حسب تعريف كاتسن 

Against the World's best " 1993الصادر بكندا سنة. 
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 كبربؾيات البيانات تساعد( STATISTICAL PROCESS CONTROL )الإحصائية العمليات رقابة- 
 حل على تساعد ببيانات ابعودة برستُ بعاف تزكد التي الإحصائية الأساليب على تطبيق ابغاسوب

 .ما قرار ابزاذ أك ما، مشكلة
   1:لا بيكن تطبيق ىذه الاجراءات دكف التًكيز على الأفكار الأساسية لإدارة ابعودة الشاملة كىي

التميز، أم أف ابؼؤسسات تأخذ رغبات العملاء كتوقعاتهم على شكل معلومات مرتدة، كذلك بهدؼ  -
 تقدنً سلع كخدمات تناسب رغبات كتوقعات ابؼستهلكتُ؛ 

التًكيز على ابعودة يتطلب أيضا معرفة ابػصائص التي بيكن قياسها للسلع التي تقدمها ابؼؤسسة   -
 كالطريقة التي بىتار بها العملاء لتلك السلع كابؼنتجات؛

التحسينات ابؼستمرة كذلك يتطلب من ابؼؤسسات التًكيز على التحستُ ابؼستمر في كافة العمليات  -
 التي تقوـ بها الشركة كذلك من أجل زيادة ابغصة السوقية كبرستُ الوضع التنافسي؛

التعاكف بتُ الأفراد كالعاملتُ كإقناع ىؤلاء العاملتُ أف بقاحهم على ابؼستول الفردم سينعكس على  -
 بقاح ابؼؤسسة؛

 اعتماد عملية ابزاذ القرارات على البيانات كابؼعلومات؛ -
 الاعتماد على أسلوب عمل الفريق من خلاؿ استغلاؿ بصاعات العمل الفعالة؛ -
 الاىتماـ بالتدريب كتقدير جهود العاملتُ بابؼؤسسة؛ -
 الرؤية ابؼشتًكة لكل من العاملتُ  كابؼدراء  حوؿ توجهات ابؼؤسسة؛ -
 . كجود قيادة تفاعلية، برفز القدرة عند العاملتُ كبستاز بابؼوضوعية كتهتم بالإبقازات -

ىذا الأسلوب الإدارم ابغديث الذم يعتمد على إجراءات بسكن ابؼؤسسة من تلبية احتياجات 
. زبائنها قد مر بعدة مراحل  عبر تطوره التاربىي كىذا ما نتطرؽ إليو في ابؼطلب الثاني

التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة : المطلب الثاني

                                                           

. 39، ص2006 عبوم بؿمد منتَ، إدارة ابعودة الشاملة، دار كنوز ابؼعرفة، عماف، الأردف،  1 
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 فنادؽ، جامعات، أكلوية اىتماـ بصيع ابؼؤسسات من مصانع، برتل إدارة ابعودة الشاملة
مستشفيات كغتَىا كأصبحت المحرؾ الرئيسي لنجاح تلك ابؼؤسسات التي تسعى بشكل مستمر لتحستُ 

. التنافسي لضماف بقائها كضعها
ابؼقدمة للزبوف إلذ نظاـ يشمل بصيع  (سلعة أك خدمة)لقد تطور مفهوـ ابعودة من جودة ابؼنتج 

جوانب ابؼؤسسة كأنشطتها التي تؤثر في جودة ابؼنتج أك تتأثر بو، كلقد مر التطور التاربىي لإدارة ابعودة 
: الشاملة بأربعة مراحل

كقد كانت ابعودة تشمل بؾموعة  1930  إلذ1920 إمتدت من: المرحلة الأولى الفحص والتفتيش"
النشاطات للقياس كالفحص كالاختبار، ككاف يتم مقارنة نتائجها مع ابؼتطلبات المحددة للتحقق من 

. ابؼطابقة بؽذه النتائج أك التحقق من كجود كل صفات ابؼطلوبة  في السلعة أك ابػدمة
كبرتوم على النشاطات التي  1970 إلذ 1930 إمتدت من: المرحلة الثانية ضبط الجودة إحصائيا

.  تستعمل لتنفيذ ابؼتطلبات ابػاصة بابعودة
كفيها تم برديد بصيع النشاطات كالأفعاؿ  1985 إلذ 1970 إمتدت من: المرحلة الثالثة توكيد الجودة

. ابؼنتظمة كابؼخططة الضركرية لتقدنً الثقة الكافية باف السلعة أك ابػدمة ستًضي بصيع ابؼتطلبات المحددة
امتدت من الثمانينات إلذ بداية التسعينات، كقد بدأ الاىتماـ : المرحلة الرابعة إدارة الجودة الشاملة

بددخل إدارة ابعودة الشاملة الذم يشتَ إلذ ثقافة جديدة في التعامل مع ابؼؤسسات الإنتاجية كابػدمية 
   1."لتطوير معايتَ مستمرة كتطبيقها لتطوير جودة ابؼنتج كجودة العملية التي يتم من خلابؽا

إف ابػبرة اليابانية التي بدأت تتطور من ابػمسينات بينت أف ىناؾ بعد آخر للجودة بيس ابعانب      
الاستًاتيجي كمع بداية الثمانينيات انتقلت من التفتيش إلذ جودة العملية مع ضماف ابعودة حيث 
تطورت ابعودة من التًكيز على ابؼنتج إلذ العمليات ثم ابؼؤسسة كأختَا كل الفركع ابؼشتًكة للمؤسسة 

 . يبتُ ابؼراحل الأربعة للجودة  كمركز اىتمامها (3/1)كابعدكؿ رقم 

                                                           

. 19، ص2008، دار عالد الكتب ابغديث، عماف، الاردف،  9001 فواز التميمي، إدارة ابعودة الشاملة كمتطلبات التأىيل للايزك  1  
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 قرن من الجودة :(3/1)جدول رقم 
مركز الاهتمام أهم مراحل الجودة 

 Produitابؼنتج         Contrôleالتفتيش                              
 Processusالعمليات   Assurance Qualitéضماف ابعودة         

ابعودة الشاملة ابؼرحلة الأكلذ 
Qualité Totale première étape 

 L’entrepriseابؼؤسسة    

ابعودة الشاملة ابؼرحلة الثانية 
Qualité Totale seconde étape 

 Filière Partenariale الفركع ابؼشتًكة

   Afnor bivi (Bibliothèque Virtuelle documents et normes) Consulté le: 17/03/2011:ابؼصدر
مر الوصوؿ لإدارة ابعودة الشاملة أكلا بدرحلة التفتيش التي يقوـ فيها ابؼراقب بدتابعة ابعودة عن 

طريق التفتيش داخل ابؼصنع بفا أدل إلذ ظهور نزاعات بتُ ابؼصنع كابؼراقب الذم يريد الانضباط 
بالقواعد، لكن على حساب تلبية احتياجات السوؽ كبسيزت ىذه ابؼرحلة بطلب أكبر من العرض، فكاف 

. الاىتماـ ينصب على عمليات الإنتاج كمراعاة ابؼطابقة كالقياـ بابؼراقبة النهائية
تهتم بضماف إشباع احتياجات السوؽ من خلاؿ ملاءمة استعماؿ ابؼنتوجات من طرؼ : المرحلة الثانية

ابؼستهلكتُ، بفا يؤدم إلذ ظهور صعوبة في حصر استخدامات ابؼنتوج بالإضافة إلذ التغيتَ السريع 
    .لاحتياجات السوؽ

كتعتٍ تقدنً ابؼنتوج بأعلى جودة مع  (جودة /سعر)ىي مرحلة الاىتماـ بابؼقاربة الثنائية : المرحلة الثالثة
أقل تكلفة بفكنة كمع تزايد حدة ابؼنافسة التي تتطلب برستُ ابعودة باستمرار مع مراعاة التكاليف كاف 

. لابد من استخداـ عدة أدكات منها طرؽ حل ابؼشكلات كحلقات ابعودة
في ىذه ابؼرحلة أصبح ابؼستهلك ىو النواة الأساسية في ابؼؤسسة، فكاف الاىتماـ بكل : المرحلة الرابعة

احتياجاتو حتى الاحتياجات الكامنة يتم تلبيتها قبل أف يعبر عنها بهدؼ برقيق التميز عن باقي 
ابؼنافستُ، يرتكز عمل ابؼؤسسات على إشباع حاجيات الزبوف مع برقيق تقارب بتُ قيمو كقيم ابؼؤسسة، 
ثم ينتقل الاىتماـ إلذ ابؼلاءمة مع البيئة فيتم إدماج احتياجات الزبوف مع متطلبات البيئة في صورة شاملة 

.    تهتم أيضا بالقيم الثقافية
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: يبتُ مراحل تطور ابعودة  (3/1 )الشكل رقم
تطور مفهوـ ابعودة  :(3/1 )الشكل رقم

 
 
 
 
 
 

.  46، ص 2002 سونيا بؿمد البكرم، إدارة ابعودة الكلية، الدار ابعامعية ، الإسكندرية، مصر ، :المصدر
يبتُ الشكل أف الوصوؿ إلذ إدارة ابعودة الشاملة بدءنا من عملية التفتيش مركرا بضبط ابعودة ثم 

الانتقاؿ إلذ التأكيد على ابعودة باستخداـ بـتلف الأدكات، كىناؾ من يرل أف ابؼرحلة الرابعة لإدارة 
، ثم تكوف ىناؾ مرحلة خامسة بظيت بالقيمة الشاملة للزبوف تبدأ 2020ابعودة الشاملة ستستمر إلذ غاية 

 (: 4/1 )  كىذا اعتمادا على التنبؤ كما ىو موضح في الشكل رقم2021من 
 
 
 

 للجودة التاريخي التطور  مراحل:(4/1)الشكل رقم 
  ابغاجات                                                                                                

 
ابػدمات                                                                                                                       

العمليات 

 إدارة الجودة الشاملة

 

 

 

 

Total Quality Management 

  

 التأكيد على الجودة

 

 

 

Quality Assurance 

(الضبط )الرقابة على الجودة              

 

Quality control 

 Inspection             التفتيش

(1940-1900)التفتيش  

 ضبط الجودة إحصائيا

(1941-1960)  

 ضمان الجودة 

1961-1980)  

 إدارة الجودة الشاملة

(1981-2020)  

 القيمة الشاملة للزبون

(ما فوق -  2021)  
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ابؼنتوجات 

الرقابة                                                                                               

      التنبؤ        التحستُ                                              الإدارة 
  23، ص2005بؿمد عبد الوىاب العزاكم، إدارة ابعودة الشاملة، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، : المصدر

أنو لابد من ابؼركر عبر تبتٍ منهج إدارة ابعودة الشاملة للوصوؿ ( 4/1 )يتضح من الشكل رقم
بابؼؤسسة إلذ مرحلة القيمة الشاملة للزبوف حيث يكوف الزبوف ىو العنصر الأساسي في كل أعماؿ 

.  ابؼؤسسة

. هرم إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث
 في الكماؿ حد لتحقيق في مسعى تبتٌ أف بهب ابؼؤسسة، في الشاملة ابعودة إدارة منهجية إف
 كماؿ من ابؼستول ىذا الآخرين، كبرقيق على التفوؽ برقيق أجل من خدماتها، أك سلعها جودة مستول
 عملائها لدل كالسعادة ابؼستول العالر لتحقيق الرضا كاحدة بدفعة تبلغو أف للمؤسسة بيكن لا ابعودة،

 ابؼفكر نوباكي لنا قدمو ما كفق ىرمية، مستويات متدرجة على أك دفعات ىذا على برقق أف عليها إبما
 ابؽرـ ىذا  أف"كانو"أكضح  فقد الإنسانية، ابغاجات ماسلو لتدرج ىرـ غرار على'' (Nobaki Kano) كانو

 ابعودة لإدارة صحيحة منهجية تطبيق تريد التي ىرمية كابؼؤسسات مستويات أك درجات ثلاث من يتكوف
 تنطلق ثم كمن فيها، جيدا نفسها كتوطد (ابعودة من الدرجة الأكلذ) ابؼستول برقق أف عليها الشاملة،
 تقدمها التي خدماتها أك سلعها جودة في الكماؿ إلذ حد لتصل ، فالثالث الثاني ابؼستول لتحقيق

  1.لعملائها

                                                           
 حساـ طالب الكيالر، إدارة ابؼعرفة بتُ فرص النجاح كبـاطر الفشل لإدارة ابعودة الشاملة، مداخلة في ابؼؤبسر العلمي الدكلر الرابع لإدارة ابؼعرفة في العالد العربي، عماف،  1

. 8، ص 2004  أفريل،28الذ 26  من الاردف،
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 " كضح كما الشاملة للجودة ابؽرمية الدرجات أك بؽذه ابؼستويات توضيحي شكل يلي ما كفي 
 5/1)) في الشكل رقم "كانو

 الشاملة ابعودة دارة إىرـ  (5/1)الشكل رقم 
 
 

               
                                                          

            
 

             
حساـ طالب الكيالر، إدارة ابؼعرفة بتُ فرص النجاح كبـاطر الفشل لإدارة ابعودة الشاملة، مداخلة في ابؼؤبسر العلمي الدكلر الرابع لإدارة ابؼعرفة في العالد  :المصدر

 .9، ص 2004العربي، عماف، الاردف، 

 :الأول المستوى
 أك السلعة في أف تتوفر بهب التي ابؼزايا من الأدنى ابغد ابعودة من الدرجة أك ابؼستول ىذا بيثل 
 ابؼزايا ىذه تكوف ما كعادة اقتناء ابػدمة، أك للسلعة شرائو بعد عليها ابغصوؿ العميل يتوقع التي ابػدمة،
 بوصل أف يتوقع يعرفو، معينا مطعما الذم يدخل فالزبوف عليها ابغصوؿ من كمتأكد مسبقا لو معركفة

 جودة من ابعوانب ىذه لو ابؼطعم يقدـ لد فإذا إلخ نظيفة،... كملاعق كصحوف كمائدة طازج، بغم على
 .الرضا بعدـ كيشعر يستاء سوؼ ابػدمة

  :الثاني المستوى
 نظافة كمزايا إضافية، أعلى جودة بدستول لكن الأكؿ ابؼستول مزايا على ابؼستول ىذا يشتمل

خفيفة،  كموسيقى ىادئ كمريح، مكاف الأصناؼ، في كبتَ تنوع متميز، كابؼأكولات اللحم مذاؽ متميزة،
 .الأكؿ ابؼستول من لدل الزبوف أعلى رضا درجة برقق ابػدمة، جودة من الإضافية ابؼزايا ىذه

 المستوى الأول يكون                          أن يجب ما

ثانيالمستوى ال  

ثالثالمستوى ال  

 القمة
 

                            البهجة والسرور

                   أفضل الجودة من مزيد

القاعدة 
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 :الثالث المستوى
 لا فهي ابغصوؿ عليها، يتوقع العميل يكن لد ابعودة من جوانب على ابؼستول ىذا يشتمل 
 كبذعلو توقعاتو، لأنها فاقت ذلك نفسو إلذ كالسركر البهجة تدخل بل فحسب، لديو العالر الرضا بردث
 بإحدل الزبوف إيصاؿ كمثاؿ عليها للمؤسسة، الولاء لديو كيتحقق ابػدمة أك السلعة عن بساما يرضى

 1.للزبائن عينية ىدايا تقدنً أك لديو سيارة متوفر يكن لد إذا يقصده الذم للمكاف بؾانا ابؼطعم سيارات
كىي  The Seventh Approach S) )السبعة س يستدعي التحوؿ بكو إدارة ابعودة الشاملة تطبيق مدخل

 2: عبارة عن  مداخيل لإدارة ابعودة الشاملة كتتكوف من
بدعتٌ أف تكوف لدل القيادة العليا فكرة عما تريد أف تكوف عليو في (: Strategy )الاستًاتيجية -

       .سنوات( 5-3) السنوات القادمة من
 بناء فريق كإعادة كالوظائف ابؼسؤكليات كتغيتَ ابؼؤسسة ىيكلة إعادة بدعتٌ(: Structures)ابؽياكل -

   .العمل
     العمليات أك كفاعلية كفاءة زيادة أك ابؼخرجات كتحستُ جديدة نظم إعداد :(Systems) النظم -

  .للمدخلات تكنولوجية ابتكارات إضافة
حاجاتهم  كإشباع لائق بشكل ابؼؤسسات في العاملتُ الأفراد معاملة بدعتٌ(: Staff) العاملوف -

   .الإنسانية العلاقات منهج إتباع أم كمطالبهم،
مبتكر  القدرات تلك تكوف حتى التدريب خلاؿ من البشرية القدرات برستُ :(Skills )ابؼهارات -

 .الرئيستُ ابؼنافستُ معرفة كعلى كنشطة
 .الشاملة ابعودة إدارة يقود الذم النوع من كالقيادة الإدارة أسلوب يكوف أف: (Style) الأسلوب -

                                                           
. 46، ص2001الأردف،  عماف كالنشر للطباعة كائل الشاملة، دار ابعودة لإدارة الكاملة  عمر كصفي عقيلي، ابؼنهجية1
 الإدارة ، بؾلة(ABC)الأنشطة  أساس على التكاليف  كأسلوب(TQM)الشاملة  ابعودة إدارة بتُ الغرباف، التكامل مهدم صالح فاطمة ابؼوسوم، كحيط نوار  عباس2

. 8،  ص2010، كلية الإدارة كالاقتصاد ،  ابعامعة ابؼستنصرية ، العراؽ، 80كالاقتصاد، العدد 
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 كقائية بثقافة السائدة كتبدبؽا القيم بردد جديدة تنظيمية ثقافة إبهاد: (Shared Value )ابؼشتًكة القيم -
 .ابؼستمر التطوير مع تتلاءـ

 إدارة الجودة الشاملة، المبادئ، المزايا والأهمية: المبحث الثاني
عمل الباحثوف في بؾاؿ الإدارة على تطوير الفكر الإدارم كصولا إلذ مرحلة إدارة ابعودة الشاملة 

كالتي أصبحت فيها ابؼؤسسة تضع استًاتيجيتها كسياساتها كأبماط سلوكها الإدارم كثقافتها  في الثمانينيات
التنظيمية بهدؼ الوصوؿ إلذ برقيق رضا العميل ثم بزفيض العيوب إلذ أقصى حد بفكن في السلع 

كابػدمات كذلك بدشاركة بصيع أفراد ابؼؤسسة كفي بصيع ابؼستويات كالعمل كفريق كاحد معتمدين على 
التعاكف بتُ العاملتُ كابؼهندستُ كابؼستَين قصد بزفيض التكاليف كزيادة ابؼبيعات كمن بشة زيادة أرباح 

 .ابؼؤسسة
فالتحستُ ابؼستمر كالتًكيز على التدريب كتطوير ابؼهارات كاستخداـ الأساليب الإحصائية 

كابغاسوبية في عملية الفحص كابؼطابقة فضلا عن اعتماد مبدأ الوقاية من الأخطاء كليس معابعتها، من 
شأنو الإسهاـ في تقدنً منتوجات ذات جودة عالية من حيث التصميم  كدرجة ابؼواءمة، كبسثل ابعودة 

شرطا جوىريا لقبوؿ ابؼنتج كبقاحو سواء في الأسواؽ المحلية أك الدكلية، كىي شرط أساسي لزيادة القدرة 
    1.التنافسية
 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة  : المطلب الأول
ابؼبادئ التي تعتمد عليها إدارة ابعودة الشاملة ليست بؿددة بدقة، فقد اختلفت حسب ركاد ىذا 

، بيكن إضافة (دكمينغ، جوراف، كركسبي، اشيكاكا، فيجنباكـ)ابؼنهج كبيكن عرض  مبادئ أىم الركاد 
، (Genichi Taguchi )كجيشى بذوشي( Armand V. Feigenbaum )لركاد ابعودة كل من ارمند فيجيوـ

  2(.Shigeo Shingo )شيجو شينقو
                                                           

. 34-33، كرقلة ، ابعزائر،  ص 2007 ، 05 بومدين يوسف، إدارة ابعودة الشاملة كالأداء ابؼتميز، بؾلة الباحث، العدد  1
2 Frédéric CANARD, Management de la Qualité, édition Lextenso, Paris, France, 2009, p 184. 
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أحد ركاد إدارة ابعودة الأمريكية كقد ( Malcolm Baldrige )كما بيكن إدراج مالكوـ بالدريج
 جائزة بإبظو بسنح للمؤسسات الأمريكية التي تنجح في تطبيق معايتَ بموذجو، أما بارتوف خصصت
اللذاف طورا بموذجا يطبق في ابؼؤسسات ابغكومية كاعتبرا ابؼواطن بدثابة ( Partown &Marsson) كمارسوف

 الذم أطلق دائرة التطوير ابؼستمر ابؼتكونة من( Walter Shewart )ابؼستهلك في ابؼؤسسة، كالتً شيوارت
 .(ابػطة، العمل، التدقيق، التنفيذ)

: (Edward Deming)* مبادئ إدوارد دومينغ
: 1لقد ساىم إدكارد دكمينغ في ظهور ابؼنتوجات ابؼبتكرة ذات ابعودة العالية كمبادئو ىي

ا؛ تهكخدما اتهمنتجا جودة برستُ أجل من للمؤسسة ثابت ىدؼ برديد- 
 أقل العليا إلذ الإدارة من العاملتُ كافة على التحديات، حيث بؼواجهة كالتحستُ التطوير فلسفة تبتٍ- 

 كقوع على منع بالتًكيز تقوـ أف ابؼؤسسة إدارة على بهب  كما.ابعودة إدارة مفهوـ يتعلموا أف مستول
الأخطاء؛  اكتشاؼ بؿاكلة على التًكيز من أكثر الأخطاء

 كقوع إلذ منع ابؼتسببتُ كبؿاسبة الأخطاء اكتشاؼ من الرقابة ىدؼ تغتَ تعي أف ابؼؤسسة إدارة على- 
الوقائية؛  الرقابة خلاؿ من أصلا الأخطاء

                                                                                                                                                                                            

 
كعمل في   YALE لقب أبو ثورة إدارة ابعودة الشاملة، كصاحب نظرية الرقابة على ابعودة كىو  عالد إحصاء كرياضيات كفيزياء أمريكي بزرج من جامعة :إدوارد دومينغ

 مع 1930 حيث انتقد بموذج الإدارة العلمية الذم كضعو تايلور كتقابل في عاـ ( Western Electrics of Howthern Plant)البداية في مصنع شيكاغو 
كالذم قدـ بموذجا لضبط ابعودة كاكتشف دكمينغ أف ىذا النموذج يساىم في  Bell Telephone Laboratories))كالتًشيورات ككاف إحصائيا يعمل في مؤسسة 

زيادة القدرة الإنتاجية للعاملتُ بشكل كبتَ، كما ساىم في زيادة الإنتاج الداخلي للولايات ابؼتحدة الأمريكية خلاؿ ابغرب العابؼية الثانية كعرؼ بعملو في الياباف من بداية 
كقد ابتكر ما يسمى بدائرة دمينغ   (Union of Japanese Scientists and Engineers) بعد استدعائو امن طرؼ الابراد الياباني العلمي كابؽندسي1950

(PDCA .)
كلدكمينغ مثلث بيثل  من خلاؿ تسليمو منتجات عالية ابعودة بأقل تكلفة ككاف مدخلو إلذ ذلك من خلاؿ الرقابة الإحصائية " رضا الزبوف " كتتلخص فلسفة دبيينغ في 

دعم كمؤازرة الإدارة للتحستُ، تطبيق ابؼنهج الإحصائي، برستُ العلاقات : ابؼبادئ الأساسية الثلاثة لفلسفة برستُ ابعودة كالإنتاجية من خلاؿ إدارة ابعودة الشاملة كىي
.الداخلية  

في ابؼؤسسات الفندقية في ابعزائر، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة في العلوـ الاقتصادية، بزصص إدارة الأعماؿ، كلية  (TQM)  أبضد بن عيشاكم، إدارة ابعودة الشاملة،1
. 11، ص2008العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
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 لأف مصابغهما كذلك الطرفتُ بتُ كالتعاكف ابؼتبادلة الثقة على كابؼوردين ابؼؤسسة بتُ العلاقة تبتٍ- 
 الأجل معهم طويلة عقود توّقع انهفإ كبالتالر بؽا شركاء أف ىم  على ابؼوردين إلذ تنظر فابؼؤسسة كاحدة

  ابعودة؛ لتحستُ معهم ابؼشتًؾ بالتخطيط كتقوـ كتهتم بدقتًحاتهم 
كىذا  عملية كل كفي نشاط كل في ابعودة عن طريق بناء باستمرار، كابػدمة الإنتاج نظاـ برستُ- 

الإدارة  عاتق على كيقع العميل أم ابػدمة يستقبل كمن ابػدمة أم ابؼؤسسة يقدـ من بتُ التعاكف يتطلب
 الإحصائية الأساليب استخداـ خلاؿ من الأداء في الابكرافات كبزفيض ابؼشكلات حل مسؤكلية

ابؼعركفة؛ 
  كقد.مهارات العاملتُ تنمية كعلى ابعودة برستُ أساليب على التدريب يشمل بالتدريب، الاىتماـ -

 ابعودة إدارة إلذ عملية التحوؿ لتخدـ التدريب في ابغديثة الأساليب إتباع ضركرة دبينج على أكد
الشاملة؛ 

للإبداع  ابؼناسبة الظركؼ إبهاد على العاملتُ مساعدة على تعمل أف بهب كالتي الفعّالة القيادة- 
ابؼطلوب؛  بالشكل أعمابؽم يؤدكا أف يستطيعوا مهاراتهم حتى كبرستُ لتطوير كتسعى الاقتًاحات كتشجيع

 مناخا جيدا بىلق العاملتُ كبتُ بينها الفعالة للاتصالات الإدارة تشجيع إف ابػوؼ، على القضاء- 
التخويف كالعقاب؛   على ابؼبنية التقليدية الأساليب عن بعيدا ابؼشكلات بغل مناسبة كظركفا للتجديد

 من خلاؿ بينهم التعاكف كإحلاؿ العاملتُ بتُ التنظيمية الصراعات حل طريق عن العمل فرؽ تفعيل- 
أىداؼ  برقيق إلذ للوصوؿ ىذه العمل فرؽ دكر بتفعيل تقوـ أف الإدارة كعلى العمل فرؽ إنشاء

ابؼؤسسة؛ 
 بدستويات أعلى تطالبهم كالتي للعاملتُ ابؼوجهة كالتحذيرات كابؽتافات الشعارات على التخلي- 

العاملتُ  تساعد التي العلمية الوسائل توفتَ على كالعمل لذلك اللازمة الوسائل تقدنً بدكف للإنتاجية
الإنتاج؛   عمليات أثناء بساما ابػطأ كقوع منع أم الصفرية العيوب برقيق إلذ للوصوؿ
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 لكي أماـ العاملتُ رقمية أىداؼ كضع إف بابعودة، ذلك ربط دكف للإنتاج رقمية أىداؼ برديد بذنب- 
 أك سواءن للإنتاج ابعودة كليس الكم برقيق على كتركيزىم توجيههم إلذ بفا يؤدم برقيقها إلذ يسعوا

للخدمة؛ 
 العاملتُ على اعتزاز سلبا تؤثر التي العوامل على القضاء خلاؿ من كذلك بعملهم العاملتُ اعتزاز دعم- 

بالعقاب؛  كالتهديد التدريب توفر كعدـ الأخطاء كتصيّد ابؼؤسسة، في بعملهم
 أداء أكثر كلتمكينهم كمعارؼ أفضل مهارات العاملتُ لإكساب كذلك الذاتي كالتطوير التعلم تشجيع- 

الأفضل؛  بالشكل أعمابؽم
 إجراء من خلاؿ الشاملة، ابعودة إدارة أسلوب تطبيق بكو التحويل عملية لدفع ابؼلائم التغيتَ  إحداث-

 كزيادة الاىتماـ الشاملة ابعودة إدارة تطبيق أجل من للمؤسسة التنظيمية ابؽياكل في ابؼناسبة التغيتَات
 التغيتَ بهب إجراء كما ابؼؤسسة، في الإدارية التقسيمات بتُ كالتعاكف التنسيق كزيادة العمل فرؽ بتشكيل

 .الشاملة ابعودة بإدارة ابؼتعلقة ابعديدة الفلسفة تطبيق مع تتناسب لكي التنظيمية الثقافة في
عمل إدكارد دكمينغ على تطوير طريقة التحستُ ابؼستمر في إطار ابعودة الشاملة في شكل عجلة ''

تتدحرج على أرض مرتفعة بابذاه الأعلى برفع مستول تسيتَ ابعودة اعتمادا على خبرة ابؼؤسسة كبظيت 
كىي عبارة  (خطط، إفعل، برقق، تصرؼ)كتعرؼ كذلك بدكرة ، (P.D.C.A )بعجلة دكمينغ كتسمى أيضا

 كتبدأ ىذه العملية بالتخطيط كتنتهي بتصحيح  1".عن عملية مستمرة ذات أربع مراحل لتحستُ ابعودة
بهدؼ عرض التحسينات ابؼستمرة على ابؼنتج   (Shewhart )العملية  ككاف أكؿ من أعدىا ىو شيورات

  .كفي كل مرحلة من مراحل الدكرة بردد أنشطة ابؼرحلة كابعهة ابؼسؤكلة عن تنفيذ تلك الأنشطة
لا تتحقق عملية التحستُ إلا بالاستمرار ببذؿ ابعهد ابؼطلوب بهدؼ دفع العجلة إلذ الأعلى في 

منحدر التحستُ ابؼستمر  كبشكل مستمر لكي بيكننا تصحيح العمليات كالانتقاؿ من مرحلة إلذ أخرل 

                                                           
، عماف، الأردف، 1 برقيق الدقة في إدارة ابعودة، مفاىيم كتطبيقات، إثراء للنشر كالتوزيع، طSIX SIGMA بؿمد عبد العاؿ النعيمي، راتب جليل صويص،  1

.  23، ص2008
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حتى تتمكن ابؼؤسسة من تلبية رغبات زبائنها الآنية كابؼستقبلية  كذلك في إطار مراعاة ابؼعايتَ ك القوانتُ 
 : (6/1)ابؼوجودة كما يوضحو  الشكل

  عجلة دكمينغ لتحستُ ابؼستمر(:6/1)الشكل رقم 
 
 
 
 

                            

                 

                           Règlementation   

                                et Normes 

 منحدر التحسين المستمر                                                   
  Ponte de l’amélioration continue                           

 ,Jean Pierre MADOZ, 100 questions pour comprendre et agir sur  l’amélioration continue                    :المصدر
AFNOR, Paris,France, 2005,P33 

  
كما أكد دكمينغ أف برستُ ابعودة يؤدم حتما إلذ زيادة الربحية للمؤسسة من خلاؿ ما بظاه 

لأف برستُ ابعودة بىفض التكاليف عن طريق قلة الأخطاء  (Deming chain Reaction )بسلسلة التفاعل
كالاستغلاؿ الأفضل للوقت كابؼوارد كبزفيض حالات إعادة التشغيل كما بيكن ابؼؤسسة من برستُ 

كالشكل رقم  . الإنتاجية كبالتالر زيادة حصتها السوقية التي تؤدم إلذ الاستمرار في العمل كزيادة الربحية
 . يوضح سلسلة التفاعل7/1))

سلسلة التفاعل لدكبينغ  :(7/1)الشكل رقم 
 
 
 

خطط               تصرف 

 

 

 فعل                  تحققا

CHECK          ACTION   

 تحسين الجودة

بزفيض التكلفة بسبب بزفيض حالات إعادة التشغيل، كقلة 
 الأخطاء، كالاستغلاؿ الأفضل للوقت كابؼوارد
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. 11ص، 2008بضدم عبد العظيم، ابؼنهج العلمي لإدارة ابعودة الشاملة، الدار ابعامعية الإسكندرية، مصر، : ابؼصدر

أنو إنطلاقا من برستُ ابعودة للمنتج ابؼقدـ تستطيع ابؼؤسسة في  7/1))يتضح من الشكل رقم  
الأختَ من زيادة ربحيتها بفضل بزفيض التكلفة كبرستُ الإنتاجية بفا يؤدم إلذ زيادة ابغصة السوقية 

  .كبالتالر توسعها
*: (Joseph M. Juran)مبادئ جوزيف جوران 

كمراقبتها كمن أشهر مسابناتو في إدارة ابعودة   ابعودة إدارة بؾاؿ في كثتَان  جوراف جوزيف ساىم
 العشر جوراف خطوات، (Juran's 3 Basic Steps to Progress )ابعودة بكو الأساسية الثلاث جوراف خطوات

 (Juran's Improvement Trilogy)جوراف ثلاثية، (Juran's Ten Steps to Quality)ابعودة لتحستُ
 1: تتمثل مبادئ جوزيف جوراف في ما يلي      

                                                           

18، ص2001عبد الفتاح بؿمود سليماف، إدارة ابعودة الشاملة في شركات ك مشركعات الإنشاء، اراؾ للطباعة ك النشر، الإسكندرية، مصر،    1  
 في تطوير 1924ابؼعلم الأكؿ للجودة في العالد فهو مهندس كقانوني كإحصائي متميز عمل في بؾاؿ الصناعة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، ساىم منذ : جوزيف جوراف *

 Quality)، نشر أكؿ كتاب لو عن ضبط ابعودة (Western Electric de Chicago)الادكات الاحصائية في قسم مراقبة الانتاج بشركة كستًف الكتًيك بشكاقو 

Control Handbook)  حيث أكد فيو على مسؤكلية الإدارة عن ابعودة كقد ركز على الأبعاد الإدارية لعمليات التخطيط كالتنظيم ك الرقابة ك أبنية 1951في عاـ 
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التحستُ؛  فرص كاستغلاؿ بابغاجات الوعي بناء- 
للتحستُ؛  أىداؼ كضع- 
الأىداؼ؛  لتحقيق برديد التنظيم- 
ككل؛  للمنظمة تدريب فرص توفتَ- 
ابؼشكلات؛  بغل مشركعات تنفيذ- 
العمل؛  تطور مراحل عن التقارير إعداد- 
كالتقدير؛  للعرفاف بؾاؿ توفتَ- 
النتائج؛  معرفة في ابعميع مشاركة- 
 للأىداؼ؛  بؿددة خطوط كضع- 
 .للمؤسسة العاـ النظاـ من كجزء التحستُ بدعدلات الاحتفاظ- 

 برقيق ابعودة لا يكوف' كلو مقولة مشهورة  الإدارة بكفاءة كبرسينها جوراف مسألة برستُ ابعودة ربط
 :بالعمل الاربذالر، فابعودة لا تأتي بالصدفة، بل بكققها من خلاؿ كفاءة ثلاثية إدارة ابعودة كىي

بزطيط جيد من أجل برقيق مستول عاؿ من ابعودة؛ - 
رقابة فعالة على ابعودة؛ - 
 1".برستُ مستمر للجودة بععلها بدستول أفضل دائما- 

 بحيث ابؼؤسسة، داخل ابعودة عمليات برستُ تطبيق عن مسؤكؿ إبهاد ضركرة على أكد جوراف
: يلي بدا يقوـ
التحستُ؛  أىداؼ برديد- 
التحستُ؛  احتياجات برديد- 

                                                                                                                                                                                            

التأكد على مسؤكلية الإدارة في برقيق ابعودة ك ضركرة كضع الأىداؼ، طور بموذج يساعد على تطبيق نظاـ ابعودة في ابؼؤسسات أطلق عليو ثلاثية جوراف للجودة حيث 
. بػص في ىذا النموذج رؤيتو للجودة حيث بوتوم النموذج على ثلاث مراحل بـتلفة تبدأ بدرحلة بزطيط ابعودة مركرا بدرحلة مراقبة ابعودة كأختَا مرحلة برستُ ابعودة

 
 

 .   61، ص2007، 1سوسن شاكر بؾيد، بؿمد عواد الزيادات، إدارة ابعودة الشاملة تطبيقات في الصناعة كالتعليم، دار الصفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ط 1
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التدريب؛  برامج كضع- 
. التحستُ مشاريع بتُ التنسيق- 

 كالإبداع بفا يؤدم لإحداث ابؼبادرة على العاملتُ يشجع يرل جوراف أف ابؼناخ التنظيمي ابؼناسب
 .التنظيمية كابؼعتقدات ابؼفاىيم في تغيتَات

  1 :تشمل ىذه ابؼبادئ ما يلي * (Philip B. Crosby)مبادئ فيليب كروسبي 
التزاـ الإدارة بجمع ابؼعلومات ابػاصة بدتطلبات ابعودة من خلاؿ الاتصالات الواضحة التي بسكن  -

 ابؼؤسسة من تلبية متطلبات الزبائن كبهب على ابؼؤسسة توثيق سياستها كإعلانها لكل فرد بابؼؤسسة؛
 تشكيل فرؽ للجودة تضم أفرادا يعملوف بأقساـ ابؼؤسسة كلها؛ -
 صياغة مقياس للجودة يتلاءـ مع نشاطات ابؼؤسسة كافة، لتحديد المجالات التي برتاج إلذ برستُ؛ -
 برديد تكلفة ابعودة للتعرؼ على المجالات التي بيكن برسينها لزيادة الربحية كىي أداة مهمة بيد الإدارة؛-

 زيادة الوعي للعاملتُ بصيعهم في ابؼؤسسة حوؿ أبنية ابعودة كالنتائج ابؼتًتبة على رداءتها؛ -
 اعتماد إجراءات التصحيح آنيا كبرديثها باستمرار، فالغرض ىو منع حدكث أخطاء؛ -
 إنشاء برنامج ابؼعيب الصفرم كالالتزاـ بتنفيذه بدا يتلاءـ مع إمكانيات ابؼؤسسة كثقافتها؛ -
 تدريب ابؼشرفتُ على كيفية تنفيذ كاجباتهم في برنامج برستُ ابعودة؛ -
برديد يوـ العيوب الصفرية للاحتفاؿ بو في ابؼؤسسة يكافئ فيو العاملوف ابؼبدعوف الذين حققوا أعلى  -

 مستويات ابعودة؛
 بهب أف يشارؾ العاملوف بوضع أىداؼ التحستُ لضماف تنفيذىا بنجاح؛ -
تشجيع العاملتُ على إيصاؿ ابؼعلومات إلذ الإدارة عن ابؼشاكل التي بردث في أثناء العمل لضماف  -

 برقيق أىداؼ ابعودة؛

                                                           

 1 يوسف  حجيم  الطائي، بؿمد عاصي العجيلي، ليث علي ابغكيم، نظم إدارة ابعودة في ابؼنظمات الإنتاجية كابػدمية، دار اليازكرم العلمية للنشر 

.     226، ص2009  كالتوزيع، عماف، الأردف،   
لشؤكف النوعية، طرح  (ITT )بدء عملو بوظيفة فاحص للإنتاج في ابػطوط الإنتاجية ثم تطور في ابؼراكز الوظيفية حتى بلغ موقع نائب رئيس مؤسسة: فيليب كروسبي*

العمل على برقيق ) في السبعينيات، الذم يتطلب العمل الصحيح من ابؼرة الأكلذ كالالتزاـ الكلي للإدارة العليا بدبادئ ابعودة (Zéro defect)مفهوـ العيوب الصفرية 
التًكيز على الدكافع ك عمليات التخطيط أكثر من أساليب رقابة العمليات كحل ابؼشاكل، أشتهر . “ابؽدؼ ىو ابؼعيب الصفرم– افعلو صحيحا منذ ابؼرة الأكلذ ”مبدأ 

(. Quality Is Free) من خلاؿ كتابو 1979كركسبي في عاـ 
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 دعم العاملتُ ابؼتميزين ابؼشاركتُ؛ -
 تأسيس بؾالس للجودة من رؤساء الفرؽ كخبراء ابعودة لتعزيز الاتصالات ابؼستمرة؛ -
. التشديد على أف عملية برستُ ابعودة عملية مستمرة كغتَ منتهية -

أنها مسؤكلية ابعميع كبالتالر فإنها ''كصف كركسبي مسؤكلية برقيق ابعودة بابؼسؤكلية العامة، بدعتٌ 
متكاملة كالكل بهب أف يعرؼ باف مستقبلو كمستقبل ابؼؤسسة مرتبطاف بددل برقيق مستول جودة بوقق 

   1."الرضا لدل العملاء
: كتظم ابؼبادئ التالية 2(*:Kauro Ishikawa )مبادئ كايرك اشيكاكا

إشراؾ العاملتُ بابؼؤسسة في طرح التساؤلات كابؼشكلات كالوصوؿ إلذ ابغلوؿ؛ - 
 التًكيز على التدريب كالتعليم لزيادة قدرة العاملتُ على ابؼشاركة الفعلية؛- 
 تكوين حلقات مراقبة ابعودة الشاملة؛- 
 مراجعة مراقبة ابعودة الشاملة؛- 
. التًكيز على تطبيق الطرؽ كالأدكات الإحصائية- 

بعدما ذكرنا مبادئ كل من كركسبي، جوراف، دكمينغ  كاشيكاكا، ىناؾ مبادئ مشتًكة اتفق عليها 
  :الباحثوف في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة كىي

كالعميل  ابػارجي العميل من كل رضا مبدأ من العميل على التًكيز فكرة تنطلق :العميل على التركيز- 
العملاء  على الشاملة ابعودة إدارة فلسفة في زبوف أك عميل بكلمة ابؼقصود يقتصر لا حيث الداخلي،

                                                           
. 65 سوسن شاكر بؾيد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص1

 1952، كفي عاـ (Ingénieur chimiste)  بزرج من جامعة طوكيو بزصص الكيمياء التطبيقية1939يعد من ركاد ابعودة اليابانيتُ ففي عاـ : كايركا اشيكاكا* 
حصل على جائزة دبينج تكربيا لو لإسهامو العلمي كالعملي في تطوير مفهوـ ابعودة كالطرؽ الإحصائية لتطبيقها، يعتبر كأحد ابؼسابنتُ في تطوير مفاىيم ابعودة الشاملة 

كيلقب بأبو حلقات ابعودة، كيرل إيشيكاكا أف تطبيق حلقات مراقبة ابعودة من أىم الوسائل التعليمية لنشر مفهوـ ابعودة بتُ العاملتُ ككما أف ابعودة الشاملة تبدأ فعليا 
بعملية التدريب كالتعليم كتنتهي أيضا بالتدريب كالتعليم للموظفتُ كيرل أيضا أف الاستثمار في تدريب ابؼوظفتُ خلاؿ مدة عملهم في ابؼؤسسة يعد من أىم  الاستثمارات 

 فكرة خريطة عظمة السمكة أك ما يطلق عليها بخريطة العلاقة بتُ السبب 1943في ابؼؤسسة، ركز على النشاطات الإدارية التي بهب أف تركز عليها الإدارة العليا، كقدـ في 
.  كالنتيجة

، 2012  ديسمبر17 الذ15 معتُ أمتُ السيد، دندف صالح، مكانة ثقافة ابعودة الشاملة، مداخلة في ابؼؤبسر العلمي الدكلر، عوبؼة الإدارة في عصر ابؼعرفة، لبناف، من2 
.  07ص
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الأفراد  كىم الداخليتُ الزبائن أك العملاء أيضا ليشمل ابؼفهوـ ىذا يتسع كلكن فقط للمؤسسة ابػارجيتُ
 1.ابؼؤسسة داخل كالأقساـ الدكائر بـتلف في العاملتُ
إف الزبوف ىو المحور الأساسي الذم ترتكز عليو عجلة إدارة ابعودة الشاملة كلابد أف تسهم كل       

 : 8/1))العمليات في ابؼؤسسة في رضا الزبوف كما يوضحو الشكل
 
 

عجلة ابعودة الشاملة ابؼرتكزة على رضا الزبوف ( 8/1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 

 .63، العراؽ، ص 1سناف كاظم ابؼوسوم، مؤيد حسن على، مبادئ ابعودة كأثرىا في برديد الأسبقية التنافسية، بؾلة الكوفة العدد  :المصدر

 احتياجاتو تلبي التي ابػدمة أك السلعة على العميل بوصل لد إذا: والنتائج العمليات على التركيز- 
 كفي لذلك منها، الشكول أك ابؼؤسسة ىذه مع التعامل عدـ إما فعل رد يكوف لديو سوؼ فإنو كتوقعاتو،

 في ما خطأ ىناؾ أف على كمؤشرات الاعتبار في النتائج ىذه أخذ من الشاملة لابد ابعودة مفهوـ ظل
 2.لتصحيحها عمل خطة إلذ كبالتالر بزضع العمليات تنفيذ

                                                           

 34  .23-22 أبضد بن عيشاكم، مرجع سبق ذكره، ص  
 أبضد عبد الله الرشدم، استخداـ إدارة ابعودة الشاملة في برستُ مستول جودة ابػدمة التعليمية في ابعامعات اليمنية، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوـ 2

  .23-22، ص 2009الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة ابعزائر، 

 الخدمة –تصميم المنتج                 تصميم العملية

  

المشتريات                                       وسائل 

                                              صنع القرار 

   

 المقارنة المرجعية 
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تتيح إدارة ابعودة الشاملة للمنظمة أف تتبتٌ مفهوـ مؤسسي : اتخاذ القرارات على أساس الحقائق- 
بغل ابؼشكلات من خلاؿ ما يطلق عليو بفرص التحستُ، يشتًؾ في تنفيذه كافة العاملتُ على اختلاؼ 
مستوياتهم بالإضافة إلذ إشراؾ ابؼستهلكتُ من خلاؿ التفهم الكامل للعمل ك مشكلاتو ككافة ابؼعلومات 

التي بسثل الأساس في ابزاذ القرارات كىذا يتطلب الاعتماد على كجود جهاز كفؤ لنظم ابؼعلومات 
  1.بابؼؤسسة

 مقبولة لقياس جودة معايتَ استخداـ تتطلب ابؼبدأ ىذا أعماؿ: وقوعها قبل الأخطاء من الوقاية- 
 مثل ىذه ابؼعايتَ بعد كقوع الأخطاء كمن استخداـ من بدلا الإنتاج عملية أثناء كابػدمات ابؼنتجات

 ابػدمة في جودة مدل يتحدد فمثلا. الزبائن احتياجات تلبية بيكن كابػدمات ابؼنتجات جودة خلاؿ
 الإقلاع ككصوؿ ابغقائب سليمة عن التأخر عدـ كمنها ابؼسافرين احتياجات بددل الطتَاف شركات
 2.الوصوؿ كعند الطتَاف كأثناء الرحلة تفاصيل بكل ابؼسافرين كإخبار

تقوـ ابؼفاىيم الإدارية التقليدية على افتًاض أف العاملتُ لا : شحن وتعبئة خبرات القوى العاملة- 
عقوؿ بؽم كلا يهمهم سول ابغصوؿ على الأجر، لكن في ضل مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة يعتبر 

التعويض ابؼالر أحد الطرؽ التي يتم بها تعويض العاملتُ عن جهودىم، كلقد أكضحت الدراسات أف 
الأفراد يتم تعيينهم كاستمرارىم في ابؼؤسسة لعدة أسباب كلا بيثل الأجر سول كاحد منها، فلأفراد بوبوف 

أف يشعركا بالثناء كالامتناف مقابل جهودىم، كىذا ما يؤديو مدخل إدارة ابعودة الشاملة كالذم بررص 
على إشعارىم بو، كمن ناحية أخرل فاف العاملتُ لديهم معلومات ىائلة كفرصا كاسعة بيكن من خلابؽا 
كبحسن استخدامها تطوير العمل كزيادة الأرباح، كبزفيض التكاليف، كإشعارىم بأنهم جزء من أعضاء 

     3.فريق فائز

                                                           

. 44، ص 1996  مصر، فريد عبد الفتاح زين الدين، ابؼنهج العلمي لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات العربية، دار الكتب، الإسكندرية، 1  
. 95 بومدين يوسف، مرجع سبق ذكره، ص 2

.45 فريد عبد الفتاح زين الدين، ابؼنهج العلمي لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات العربية، مرجع سبق ذكره، ص   3  
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إف القرارات ابؼتعلقة بابعودة تعتبر من القرارات الاستًاتيجية، لذا فاف التزاـ : التزام الإدارة العليا- 
الإدارة العليا في دعم، تنشيط كتطوير حركة القائمتُ عليها تعد من ابؼهاـ الأساسية التي تؤدم بلا أدنى 

شك لنجاح النظاـ ابؼستهدؼ كيتبن التزاـ الإدارة العليا من خلاؿ تعزيز ثقافة ابعودة، دعم ك تطوير 
   1.امكانيات العماؿ في أدائهم، توفتَ رؤيا استًاتيجية كاضحة ابؼعالد للمنظمة كأىدافها

 ابؼهمة الركائز من العكسية كالتغذية ابؼعلومات نظاـ توفر يعتبر: العكسية والتغذية المعلومات نظام- 
 ابؽادفة العوامل أكثر من ذلك يعتبر تفتضيها متطلبات إدارة ابعودة الشاملة، حيث التي كالأساسية

 أف إذ الأىداؼ، برقيق في بالغ أثر ذك للجودة ابؽامة  توفتَ ابؼقاييس كإف سيما ابؼؤسسة بقاح لتحقيق
 النجاح يتطلبها التي الصحيحة كابؼعلومات البيانات بتوفر كثيق بشكل الصائبة يرتبط القرارات ابزاذ

كأنظمة  ابؼعلوماتي بالتدقيق فعاؿ بشكل يقتًنا ابؼستمرين كالتطوير التحستُ استمرارية أف ابؼستهدؼ، كما
. الفاعلة الاستًجاع

 في ابؼستمرين كالتطور التحستُ استمرارية في الدقيق العملي الأسلوب اعتماد إف :المستمر التحسين- 
للتطورات  ملائمتو كبرقيق ابؼنتج برديد في أبنية الأسس أكثر من الإنتاجية للعمليات الأداء التشغيلي

سرعة  يتطلب بالأداء ابػاص ابؼستمر التحستُ كأف ابؼستهلكتُ، كرغبات حاجات في ابؼستمرة كالتغتَات
 علاقة فإف ىناؾ كلذا أخرل، ناحية من التشغيلية الإجراءات كتبسيط ناحية من للتغتَات لاستجابة

  .كالإنتاجية للتطوير الاستجابة كسرعة ابعودة بتُ تكاملية
 :يلي فيما ندرجها مكونات على عدة يرتكز ابؼستمر التحستُ أف على الدراسات بينت         كقد

الإجراءات؛  كتوثيق تنميط -
 برستُ؛ إلذ برتاج التي العمليات لتحديد فرؽ تعيتُ -
ابؼشاكل؛  حلّ  كأدكات التحليل طرؽ  استخداـ-

نفذ؛  افحص، اعمل، خطط،: دائرة استخداـ- 

                                                           

.102 خضتَ كاظم بضود، إدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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 1.التحستُ إجراءات توثيق- 
إف فلسفة إدارة ابعودة الشاملة بذعل التخطيط بؽا بدثابة القلب النابض : التخطيط الاستراتيجي- 

لبقائها في النشاط العابؼي إذ يستخدـ التخطيط الاستًاتيجي بوصفو كسيلة لتوحيد أنشطة ابؼؤسسة بذاه 
مهمة كأىداؼ كاحدة، لذلك فالتخطيط لإدارة ابعودة الشاملة استًاتيجيا، يكوف مشتقا من بزطيط 

استًاتيجية الأعماؿ، بوصفها عملية مهيكلة أساسا لتعريف رسالة ابؼؤسسة كأىدافها الاستًاتيجية كبرديد 
الوسائل ابؼهمة لتحقيق ىذه الأىداؼ كابػطة الاستًاتيجية بهب أف توفر قابلية دعم للميزة التنافسية 

   2.للمنظمة من خلاؿ التجديد  كالابتكار كعدـ القبوؿ بالوضع الراىن
في حالة تبتٍ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، بهب على ابؼؤسسة أف توفر التدريب : ا لتدريب والتعليم- 

ابؼلائم للجميع كل في بؾاؿ بزصصو كأف يكوف التعليم بصورة مستمرة، ككذلك يتطلب من الإدارة أف 
تشجع أفرادىا كترفع من مهاراتهم التقنية، كتزيد من خبراتهم التخصصية باستمرار، كىذا يؤدم إلذ تفوؽ 
العاملتُ في أدائهم لوظائفهم فالتعليم كالتدريب يرفع من مستول قابليتهم على أداء تلك الوظائف كبهذا 

 3.لا تظهر لنا إلا أخطاء قليلة جدا كنضمن جودة خالية من العيوب
: ىناؾ من أضاؼ عناصر أخرل بؼبادئ إدارة ابعودة الشاملة كبسثلت في

خلق ثقافة جديدة في ابؼؤسسة تهدؼ إلذ التجديد ابؼستمر مع خلق علاقات عمل بناءة بتُ أفرادىا؛ - 
   4تبتٍ مفهوـ جديد للأخطاء كذلك بأداء الشي الصحيح بشكل صحيح من أكؿ مرة؛- 

تنمية مدخل متكامل لدعم الأفراد داخل ابؼؤسسة من خلاؿ استثمار الطاقات الذىنية للعاملتُ  - 
كخبراتهم العملية مع اشعارىم بأبنيتهم داخل ابؼؤسسة؛  

                                                           

  1 . 103-102 خضتَ كاظم بضود، إدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره ، ص  
  يوسف حجيم الطائي، بؿمد عاصي العجيلي، لبث علي ابغكيم، نظم إدارة ابعودة في ابؼنظمات الإنتاجية كابػدمية، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،2

.  198 ، ص 2009
  3  .200يوسف حجيم الطائي، بؿمد عاصي العجيلي، ابؼرجع نفسو، ص 
 .63، ص 1998خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد، إدارة ابعودة الشاملة تطبيقات على القطاع الصحي، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، 4 
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التًكيز على العميل ابػارجي بتلبية احتياجاتو كبؿاكلة معرفة مدل رضاه على ابؼنتج مع ضركرة بؿاكلة - 
    1.التعرؼ على احتياجاتو ابؼستقبلية

إزالة ابؼعوقات : ىناؾ من يضيف بعض العناصر كيعتبرىا من ابؼبادئ العامة لإدارة ابعودة الشاملة      
التي بروؿ دكف التعاكف بتُ أقساـ ابؼؤسسة، تنمية درجة الثقة بتُ العاملتُ، الإنصات كالتعلم من العملاء 

  2.كابؼوظفتُ، تقييم الأداء كفقا بعودة الوحدات كليس عددىا
 3:أما ابؼبادئ ابؼتفق عليها من قبل بصيع الباحثتُ فهي أربعة كتتمثل في ما يلي 

يعد التًكيز على الزبوف كرضاه أكلذ أكلويات منهج إدارة ابعودة الشاملة كقد يعتبر : رضا الزبوف -1
البعض اف الزبوف ىو من اىم الأصوؿ لأية مؤسسة، كما يرتبط رضا الزبوف الدائم بالضركرة بنجاح 

كبسيز ابؼؤسسة كىذا الرضا الدائم بيكن أف يستمر لفتًة طويلة من الزمن ما دامت ابؼؤسسة تفي 
بدتطلبات كتوقعات الزبوف على أكمل كجو كتعتبر برامج ابعودة الأكثر بقاحا ىي التي تبدأ بتحديد 
ابعودة من منظور الزبوف سوءا الداخلي ابؼوجود في أم مرحلة من مراحل النشاط داخل ابؼؤسسة اك 

 .ابػارجي الذم يشتًم كيستخدـ ابؼنتج اك ابػدمة
ىناؾ اتفاؽ على أبنية دعم الإدارة العليا كالتزامها في بقاح إدارة ابعودة : التزاـ كدعم الإدارة العليا -2

الشاملة، كلا شك أف التزاـ الإدارة العليا بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة بهب أف يكوف نابذا عن إبيانها 
كقناعتها بدا بيكن أف بذنيو من فوائد عديدة جراء تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، يظهر التزاـ كدعم 
الإدارة العليا في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في توفتَ ابؼواد اللازمة لتدريب العاملتُ على أدكات 

كأساليب إدارة ابعودة الشاملة كإقامة كرش العمل كالندكات التي بيكن أف تزيد من كعي العاملتُ 
 . بدنهجها

                                                           

  . 144 ، ص1999صلاح عبد الباقي، قضايا إدارية معاصرة، الدار ابعامعية، الاسكندرية، مصر، 1 
. 256، ص 2008 طارؽ طو، إدارة التسويق، دار الفكر ابعامعي الإسكندرية، مصر، 2
، 1دراسة ميدانية على عينة من ابؼستشفيات ابػاصة، بؾلة البصائر، العدد ''  فالح عبد القادر ابغورم، تشخيص كاقع تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼستشفيات الأردنية 3

 . 153-154 ، ص 2008،جواف، 12المجلد 
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أثبتت نتائج الدراسات التطبيقية أف بقاح مبادرات إدارة ابعودة الشاملة يتطلب : التحستُ ابؼستمر -3
التغيتَ في أسلوب ابؼوظفتُ في تربصة عملهم، الأمر الذم يتوجب على ابؼؤسسات القائمة على 

أساس ابعودة أف تكافح من أجل برقيق الإتقاف التاـ كذلك من خلاؿ الاستمرار في برستُ العمل 
من خلاؿ الاقتداء بالأحسن  (Bench Marking)كالعمليات الإنتاجية، كما تستخدـ ابؼقارنة البينية 

 . في الصناعة كذلك لتحستُ ابؼيزة التنافسية كالابتكار بهدؼ اختًاؽ الأسواؽ
تستند فلسفة الإدارة ابغديثة اليوـ على أساس أف أىداؼ ابؼؤسسة : إشراؾ ابؼوظفتُ كبسكينهم -4

تتحقق مع الأخرين كمن خلابؽم لذلك من الضركرم ككمطلب أساسي من متطلبات إدارة ابعودة 
الشاملة في تعظيم مشاركة بصيع العاملتُ داخل ابؼؤسسة ضمن الفريق الواحد كيأخذ اشراؾ العاملتُ 

 : أشكالا متعددة
حيث تشتَ إلذ بؾموعة من الناس يعملوف سوية كذلك لتحقيق أىداؼ كغايات : فرؽ العمل -

 .مشتًكة
يشتَ مصطلح التمكتُ إلذ إبهاد بيئة بيتلك فيها الأفراد القدرة، كالثقة، بالإضافة إلذ : التمكتُ -

الالتزاـ في الأخذ بابؼسؤكلية في برستُ العملية كالأداء، كابؼبادرة في ابػطوات الضركرية من أجل تلبية 
 . متطلبات الزبوف كذلك لتحقيق أىداؼ كقيم ابؼؤسسة

كالتي تشمل حاجات البقاء،  (Maslow)يتم ذلك انطلاقا من ابغاجات التي حددىا : التحفيز -5
 .   الأمن، كالاجتماع، كالاحتًاـ، كبرقيق الذات

رغم  تعدد مبادئ  نظاـ إدارة ابعودة الشاملة كاختلافها من باحث إلذ أخر إلا أف ابؼبادئ الأربعة 
السالفة الذكر بيكن اعتبرىا أسس ىذا النظاـ، فلا يكفي برديد ىذه الأسس، إبما لابد من معرفة فوائده 

 .تطبيقو كىذا ما نتطرؽ إليو في ابؼطلب الثاني
: مزايا نظام إدارة الجودة الشاملة ومؤشراته: المطلب الثاني
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ىناؾ بؾموعة من الفوائد بيكن للمؤسسة  أف برققها من كراء تطبيق   :مزايا نظام إدارة الجودة  - أ
  1:فلسفة إدارة ابعودة الشاملة كمن أبنها

فالتحستُ الذم يتحقق في ابعودة بيكن من البيع : تحسين في الربحية والقدرة على المنافسة -
بأسعار أعلى دكف إحداث رد فعل عنيف لدل الزبائن كيقلل من تكاليف التسويق، كيزيد من كمية 
ابؼبيعات، كمن بشة تزداد ربحية ابؼؤسسة كالقدرة على التنافس، إف شعار إدارة ابعودة الشاملة ىو افعل 

كالذم ينبغي أف يطبق ( Do the right thing, First Time )الشيء الصحيح بطريقة صحيحة من أكؿ مرة
في بصيع أنشطة كبؾالات عمل ابؼؤسسة، بفا يؤدم حتما إلذ بزفيض التكاليف كزيادة الكفاءة 

 .كالفعالية
حيث أف إدارة ابعودة الشاملة تفرز قدرة أكبر على العمل ابعماعي : زيادة الفعالية التنظيمية -

لتحقيق برسينا في الاتصالات كإشراؾ أكبر بعميع العاملتُ في حل ابؼشاكل أك ابؼعوقات، كبرستُ 
العلاقة بتُ الإدارة كالعاملتُ ، كبهذا يقل معدؿ دكراف العمالة كيزداد كلاء العاملتُ كانتماءىم إلذ 

 .ابؼؤسسة
إف إدارة ابعودة الشاملة تركز على معرفة احتياجات كرغبات الزبائن : كسب رضا المجتمع -

كإشباعها كالذين ىم جزء من المجتمع كتعمل كذلك في المحافظة على البيئة كالصحة العامة كبعد 
برديد ما تقدمو للزبوف تبدأ بالتفكتَ كالعمل في ما ينبغي فعلو لتقدنً ابؼزيد كبردد إدارة ابعودة 

الشاملة دكر كل فرد ككل بصاعة في ىذا المجاؿ بدءا من مرحلة بحوث السوؽ لتحديد ابؼواصفات التي 
بزص ابؼستهلك، مركرا بدرحلة التصميم، كمرحلة الإنتاج، ثم النقل كالتخزين كابؼناكلة كالتوزيع، كأختَا 

 : التًكيب كخدمات ما بعد البيع كنتيجة لذلك يتحقق الآتي
 .الاحتفاظ بالزبوف ابغالر ككسب رضا المجتمع من خلاؿ جذب ابؼزيد من ابؼستهلكتُ - أ

                                                           
 . 206-205 يوسف حجيم الطائي، بؿمد عاصي العجيلي، ابؼرجع نفسو،  ص  1
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تصميم منتجات كخدمات تساير التغتَات التي بردث في رغبات الزبائن أك التطلعات التي تكوف - ب
 .خارج حدكد تفكتَىم

تقليل تكاليف الفشل بجودة ابؼنتج ابؼقدـ للمستهلك الداخلي كابػارجي كمن بينها تكاليف - ج
 .  ابؼسالة القانونية كشكاكل ابؼستهلكتُكالتالف كتكاليفإعادة العمل 

إدارة ابعودة الشاملة ىي نظاـ متكامل يتبتٌ دائما رغبات الزبائن : تقوية المركز التنافسي للمنظمة
كتطلعاتهم ابؼستقبلية في ابؼنتج الذم تقوـ بتصنيعو كالذم يتًتب عليو تقدنً منتوجات ذات جودة عالية 
ككفق طلب الزبائن كبالسعر ابؼناسب بؽم كفي الوقت الذم يناسبهم بفا بهعلهم أكثر التصاقا بهذا ابؼنتوج 
كالذم ينعكس على ابؼؤسسة بشكل ابهابي كبجعلها أكثر بسيزا عن ابؼنافستُ، كبالتالر برصل على أكبر 

 .حصة سوقية
إدارة ابعودة الشاملة ىي رحلة كليست بؿطة كصوؿ فابؼؤسسة التي : المحافظة على حيوية المؤسسة -

تعمل كفق ىذا الشعار يتطلب منها دائما عدـ الوقوؼ عند بؿطة معينة بل يتطلب منها دائما 
الإنتاجية ككذلك بجودة منتجاتها إما بإضافة خصائص جديدة للمنتجات التي  التجديد في العمليات

تقوـ بإنتاجها أك إنتاج منتجات جديدة كغتَ تقليدية ككذلك عليها تبتٍ فلسفة التحستُ ابؼستمر 
كالأخذ بدبدأ التدريب كالتعليم للأفراد ابؼوجودين بها مدل ابغياة كالتكيف مع ابؼتغتَات البيئية التي 

 .  بردث باستمرار كىذا يضمن بؽا البقاء كالاستمرار في ابؼنافسة
 1.بيكن إضافة الفوائد التالية كالتي بيكن برقيقها من تطبيق إدارة ابعودة الشاملة

كىي متعددة منها ابؼوجهة بكو رضا العميل كأخرل موجهة بكو التحسينات  :الفوائد التشغيلية- 
 :الاقتصادية

:  الفوائد ابؼوجهة بكو رضا العميل كبرتوم على ما يلي
 التحستُ في تصميم ابؼنتج أك ابػدمة؛  -

                                                           

 ديسمبر 17 إلذ 15   معتُ أمتُ السيد، دندف صالح، مكانة ثقافة ابعودة الشاملة في عصر العوبؼة، مداخلة في ابؼؤبسر العلمي الدكلر ، عوبؼة الإدارة في عصر ابؼعرفة، من1 
  .11-9 ص، جامعة ابعناف، لبناف، ص 2012
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 برستُ جودة ابؼنتج أك ابػدمة؛ -
 التحستُ في تدقيق العملية الإنتاجية؛ -
 برستُ الركح ابؼعنوية للموظف كالوعي بابعودة؛ -
 .برستُ خدمة ابؼنتج كبرستُ أداء ابػدمة -
 التحستُ من أجل قبوؿ سوؽ العمل للمنتج أك ابػدمة؛ -
 .تقليل حساسية العملاء من السعر على ابؼدل الطويل -

: الفوائد ابؼوجهة بكو التحسينات الاقتصادية كتتمثل في
التقليل من تكاليف العملية الإنتاجية؛ - 
التقليل من ابػسائر التشغيلية؛ - 
التقليل من تكاليف بؾاؿ ابػدمة؛ - 
. التقليل من التعرض للمسؤكلية القانونية- 
:  كتشمل كل منالفوائد المالية - 
زيادة العائد؛ - 
زيادة الربح التشغيلي؛ - 
زيادة العائد على الاستثمار؛ - 
زيادة العائد على الأصوؿ؛ - 
 زيادة العائد لكل موظف؛- 
 حستُ التكلفة ابؼوفرة من التحسينات؛- 
 حستُ القيمة ابؼضافة لكل موظف؛- 
 .زيادة الأرباح على الأسهم- 
:  كتتمثل في ما يليالفوائد الثقافية والأخلاقية - 
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كحدة كسلامة النظرة عند ابؼوظفتُ للعملاء داخل كخارج ابؼؤسسة؛   -
  برستُ الاستجابة للعملاء كإسعادىم؛ -
  تطوير الركح الإنسانية في التعامل مع العملاء الداخليتُ كابػارجيتُ؛ -
  رفع مسؤكلية الفرد في تنفيذ العمل الصحيح من أكؿ مرة كفي كل مرة؛ -
  تطوير ركح ابؼسؤكلية بذاه موارد ابؼؤسسات كالمجتمع؛ -
 تعزيز الثقافة ابعماعية في تنفيذ الأعماؿ كإدارة الذات؛  -
  برستُ أخلاقيات ابؼوظفتُ في الصدؽ كالإخلاص كالثقة؛ -
  تعزيز الثقة بالنفس عبر ثقافة التحستُ ابؼستمر كعدـ فقداف الأمل؛ -
  تطوير ثقافة احتًاـ الوطن كالتفاخر بجودة خدماتو كمنتجاتو؛ -
 تعزيز ثقافة العمل التي بسجد ابعودة كركح ابؼبادرة؛ -
 بناء قيم احتًاـ الذات كالغتَ عبر مقارنة ما تنتج كما ينتج الغتَ؛ -
 نشر فكر التميز على مستول الفرد كابعماعات كابؼؤسسة؛ -
 .(لغة ابعودة)رفع قناعة ابؼوظفتُ في ابغديث بلغة كاحدة  -
:  بيكن برقيق الفوائد التنظيمية التالية من خلاؿ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة :الفوائد التنظيمية- 
التقليل من ىرمية السلطة؛ - 
التخلص من البتَكقراطية؛ - 
بناء مناخ تنظيمي صحي يشجع على الإبداع؛ - 
برستُ مهارات كقدرات حل ابؼشاكل؛ - 
برستُ النظرة إلذ أجزاء ابؼؤسسة في ظل النظر إلذ النظاـ ككل؛ - 
زيادة الاىتماـ بالعمليات كليس النتائج فقط كغاية مشتًكة بعميع أفراد ابؼؤسسة؛ - 
التحوؿ من النظر إلذ الوظائف إلذ النظر إلذ العمليات؛ - 
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زيادة الفاعلية التنظيمية؛ - 
زيادة الكفاءة التنظيمية؛ - 
. بناء قيادات أكثر التزاما كانفتاحنا داخل كخارج ابؼؤسسة- 

  :ىي التي بذنيها ابؼؤسسة جراء تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ىي: الفوائد الاستراتيجية
البقاء في عالد تتزايد فيو ابؼنافسة؛ - 
برستُ القيمة بؼسابني ابؼؤسسة؛ - 
برستُ ابعودة كالأماف للوسائل التي تستخدمها ابؼؤسسة؛ - 
التقليل من الفتًة الزمنية لدكرة حياة ابؼنتج أك ابػدمة؛ - 
 .الاستخداـ الأمثل بؼواىب موظفيها كإبداعاتهم-

مؤشرات إدارة الجودة الشاملة - ب 
تعتبر إدارة ابعودة الشاملة منهجا للتغيتَ بيس طرؽ عمل ابؼؤسسة كسلوكيات أفرادىا بييزىا تعاكف       

. ابعميع زبائن داخليتُ كخارجيتُ من أجل جودة عالية بؼنتوجاتها كالعمل باستمرار على برسينها
  1:لإدارة ابعودة الشاملة مؤشراف بنا       

بهب التًكيز على برقيق الربحية كليس ابؽدؼ ىنا التًكيز على نقود السوؽ فقط كلكن النظر  : الربحية-1
إلذ تلبية احتياجات الزبائن بشكل أفضل من ابؼنافستُ كيضمن ذلك المحافظة على الزبائن كاستقطاب 
زبائن جدد ، كتكوف النتيجة برسن في الربحية مع توسع الفرص كالنمو مستقبلا أكثر دبيومة للمؤسسة 

على ابؼدل البعيد كتقيس الربحية كفاءة ابؼؤسسة في تشغيل أموابؽا كما تقيس مدل برقيق ابؼؤسسة 
كما أنها تعبر عن مصلحة نتائج السياسات كالقرارات  للمستويات ابؼتعلقة بأداء الأنشطة كىيكل الكلفة،

. التي تتخذىا فيما يتعلق بالسيولة كالرفع ابؼالر

                                                           
  كامل بؿمد ابغواجرة، حستُ علي الزيود، سليماف إبراىيم ابغورم، عنبر إبراىيم شلاش، اثر دعم الإدارة العليا كالتزامها في مؤشرات إدارة ابعودة الشاملة من كجهة نظر 1

   562-561، ص 2011، الأردف، 7، المجلد 4ابؼديرين كرؤساء الأقساـ ، دراسة حالة مدينة سحاب الصناعية، المجلة الأردنية، العدد 
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قد بيثل استخداـ إدارة ابعودة الشاملة ابغقيقة السائدة في صناعات اليوـ إحدل  :عيب المنتوج -2
مبادرات ابعودة التي تركز عليها العديد من ابؼؤسسات كذلك من أجل قضايا استًاتيجية كمالية كتعد 

 من أىم ابؼبادرات التي قدمتها مؤسسة موتوركلا( segma six) بالطريقة النظامية التي تعرؼ
(Motorala )العمود الفقرم لاستًاتيجية إدارة  ( سيغما6 )في بشانينيات القرف ابؼاضي كقد شكل مفهوـ

ابعودة الشاملة في ىذه ابؼؤسسة بالتًكيز على تطوير العمليات التصنيعية إلذ مستول جيد جدا من 
أجل ألا تكوف أم منتوجات معيبة كتم برديد عبارة جيد جدا بأنها تطابق الابكرافات الستة للعملية 

 .  ضمن حدكد ما ىو التفاكت ابؼسموح بو في ابؼنتوج

 

           .   وعوامل نجاحها أهمية إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث -3

 سعر بأقل ابؼنتجات أفضل في ظل حدة ابؼنافسة على ابؼستويتُ العابؼي كالمحلي كالتي تتطلب تقدنً      
بفكن كنظرا للتحولات السريعة ابؼتعددة الاقتصادية ، السياسية، الاجتماعية كالتكنولوجية، أدت إلذ 

السريعة لذا عمدت  ابغالية التغتَات بؼواجهة جديدة إدارية كتقنيات أساليب ابتكار إلذ اللجوء ضركرة
ابؼؤسسات من أجل ابغفاظ على بقائها إلذ تبتٍ منهج إدارة ابعودة الشاملة كتم تأسيس جوائز كطنية 

 كفي الياباف جائزة دكمينغ  (Malcom Baldrige) للجودة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية جائزة مالكوـ
(Deming)   كغتَىا من ابعوائز بهدؼ برفيز ابؼؤسسات بؼواجهة ابؼنافسة الأجنبية، أما في ابعزائر فقد تم

 ابؼوافق لسادس 1422 شواؿ 22 الصادر بتاريخ 05-02 إنشاء جائزة ابعودة ابعزائرية كفقا للمرسوـ التنفيذم
.  ديسمبر من كل سنة للمؤسسة ابؼتفوقة في ابؼسابقة 19 تسلم ىذه ابعائزة في ، 1."2002 من جانفي

                                                           

 1 Décret exécutif n° 02-05 du 22 chaoual 1422 correspondant au 06 janvier 2002 portant institution du prix  
 algérien de qualité, Journal officiel N° 2 du 09 janvier 2002, Algerie,  p 6.   
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للتغيتَ، كالالتزاـ بهذا ابؼنهج يعتٍ الالتزاـ  شاملا منهجَا كونها من تأتي الشاملة ابعودة إدارة أبنية       إف
بتغيتَ سلوكيات كل أفراد ابؼؤسسة كترسيخ مفهوـ ابعودة كأف يكوف نشاط ابؼؤسسة متكاملا مصبوغ 

 . بطابع ابعودة سوآءا داخليا أك خارجيا في إطار عمل فريق كاحد يضم بصيع أفراد ابؼؤسسة
 .أهمية إدارة الجودة الشاملة - أ

تهدؼ أغلب ابؼؤسسات إلذ برقيق ابعودة كفق خططها الاستًاتيجية كذلك لتتمكن من مواجهة 
 ابعودة لإدارة ابؽادؼ الاستخداـ خلاؿ من تتضح كبتَة أبنية ابؼنافسة ك البقاء في السوؽ، فللجودة

  1:يلي في ما ابؼتمثل النجاح آفاؽ من برقيق العديد في كذلك الشاملة
 ابعودة الشاملة إدارة أسلوب استخداـ خلاؿ من ظهر لقد :كتقليصها ابؼستهلكتُ شكاكل ابكصار -1

 التكاليف بشكل بزفيض على ذلك كانعكاس ابؼقدمة ابؼنتجات بشأف ابؼستهلكتُ شكاكل تقليص
 من إبصالر ابؼستهلكتُ شكاكل تكاليف بدفع1984  عاـ الأكركبية الشركات في ظهرت حيث عاـ

 مليوف 1,9 ما قيمة الشركات كفرت كبذلك 1988 عاـ 0.9% إلذ ابلفض كقد 14% نسبتو ما ابؼبيعات
 .دكلار

 تقليص  (Caterpillar)كاتربلتَ بؼؤسسة النوعية العمليات حققت لقد :النوعية تكاليف تقليص  -2
 .سنوات سبع خلاؿ دكلار مليوف 400 إلذ دكلار مليوف 800 من التكاليف

 زيادة ابغصة إلذ الشاملة ابعودة إدارة باستخداـ ابؼتعلقة الأنشطة أسهمت لقد :السوقية ابغصة زيادة  -3
 .كبتَ بشكل كابػدمية الإنتاجية للمؤسسات السوقية

 ابؼتحدة الأمريكية الولايات في فورد شركة استخدمت لقد: ابؼستهلكتُ رضا كزيادة العيوب تقليص  -4
(Ford U.S.A) من ابؼطلوبة الأجزاء شحن في بزفيض حققت كقد1979  عاـ منذ الشاملة ابعودة إدارة 

 خلاؿ من يتضح كىكذا، 1992 عاـ 1500 إلذ ثم 1989 عاـ كحدة 2000 إلذ 1984 عاـ كحدة  2750

                                                           

.79-78، ص 2007كاظم بضود، إدارة ابعودة الشاملة ، دار ابؼستَة للنشر ك التوزيع كالطباعة، عماف الاردف،  خضتَ  1  
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 للأنشطة الفاعلة الأىداؼ على برقيق الشاملة ابعودة لإدارة الأمثل الاستخداـ قدرة عمليا ذلك
 .الإنتاجية

 من كقد تم 1988 عاـ منذ (Cirobank) قبل من الشاملة ابعودة إدارة استخداـ تم لقد :الكفاءة زيادة -5
 1500 تسجيل1990 خلاؿ  تم كقد التطبيق من الأكلذ السنة خلاؿ مشركع 28 برستُ ذلك خلاؿ

 .مليوف دكلار 4 قدره ادخارا حققت كقد ، 300من أكثر خلابؽا من كاستكمل مشركع
  Packard) *(Hewlett شركة أكدتها التي التقارير تشتَ :السوقية والحصة المتحققة الإنتاجية زيادة -6

 السوقية كابغصة120%   بدقدار ارتفعت كالإنتاجية   244 %بدقدار زادت بؽا ابؼتحققة الأرباح بأف
    1.  193%بدقدار ارتفعت

  :9/1))بيكن أف نبتُ أبنية إدارة ابعودة الشاملة من خلاؿ الشكل رقم 
 أهمية إدارة الجودة الشاملة :(9/1)الشكل رقم 

 
 

   
 
 

. 299 ص تاريخ، مصر، بدكف القاىرة، كالنشر، للطباعة غريب دار ابؼعلومات، عصر في الإدارية السياسات السلمي، علي  :رالمصد

                                                           

37 أبضد عبد الله الرشدم، استخداـ إدارة ابعودة الشاملة في برستُ مستول جودة ابػدمة التعليمية في ابعامعات اليمنية، مرجع سبق ذكره، ص   1 
 دكلار كىي شركة أمريكية متخصصة في بؾاؿ 538 برأبظاؿ قدره 1939 في عاـ William Hewlettتأسست الشركة من قبل : Packard) (Hewletشركة *

 تنتج أجهزة الكمبيوتر الشخصية ، منتجات الشبكات، البربؾيات، California في كلاية  Palo Altoالأجهزة الالكتًكنية كالبربؾيات للحاسوب مقرىا مدينة 
 دكلة في 172 شركة عابؼية كمتواجدة في أكثر من 500 مليار دكلار كبرتل ابؼرتبة الثانية من بتُ أفضل 120الطابعات، أجهزة التصوير كغتَىا، يقارب رقم أعمابؽا حاليا 

 تنتج أجهزة الكمبيوتر الشخصية ، منتجات الشبكات، California في كلاية  Palo Altoفي بؾاؿ الأجهزة الالكتًكنية كالبربؾيات للحاسوب مقرىا مدينة . العالد
 172 شركة عابؼية ك متواجدة في أكثر من 500 مليار دكلار كبرتل ابؼرتبة من بتُ أفضل 120البربؾيات، الطابعات، أجهزة التصوير كغتَىا، يقارب رقم أعمابؽا حاليا 

. دكلة في العالد

تحسين 

 الجودة 

: تخفيض التكاليف

تقليل إعادة التشغيل  - 

تقليل الأخطاء - 

تقليل التأخير - 

 تحسين استخدام الآلات-

والخامات  

 

 - 

 

 تحسين الإنتاجية

خلق فرص 

 عمل أكثر 

غزو السوق بجودة 

قلأ اعلى  وسعر  
 مركز منافسة أفضل

   واستمرارية في السوق
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أف برستُ ابعودة يؤدم إلذ برقيق عدة مزايا كتخفيض التكاليف ( 9/1 )يتضح من الشكل رقم      
كتقليل الأخطاء كالتأخر بفا يؤدم إلذ برستُ الإنتاجية كبالتالر دخوؿ السوؽ بدنتوجات ذات جودة 

مقبولة كبسعر منافس كىذا بينح ابؼؤسسة حصة سوقية جيدة كمركز تنافسي أفضل كبالتالر ضماف البقاء 
.   كالاستمرار

 1:كما تكتسي إدارة ابعودة الشاملة أبنية بالغة في ابؼؤسسة لتحقيقها ابؼزايا التالية
 تعزيز ابؼوقع التنافسي  بجودة عالية كتكاليف أقل؛ -
طبيق سلسلة من الفعاليات ابؼتتالية التي تتيح للمؤسسة إبقاز أىدافها، ابؼتمثلة في برقيق النمو كزيادة  -

 الأرباح كالاستثمار الأمثل بؼواردىا البشرية؛ 
بسثل أحد أىم التحديات التنظيمية الكبتَة التي تستلزـ تعبئة جهود ابعميع كذلك من خلاؿ التًكيز  -

على الزبوف، فهي نقطة البداية ابؼوفقة في ىذا المجاؿ بواسطة التنظيم ابؼلائم الذم بيثل أحد أىم 
 مستلزمات بقاح تطبيق ىذه الفلسفة؛

 التًكيز ابؼستمر على برستُ العملية، فالتًكيز على ابؼخرجات أك النتائج تعد غاية في الأبنية ؛ -
, زيادة الكفاءة من خلاؿ تقليص الضياع في ابؼخزكف كتقليص الأخطاء في العمليات التشغيلية -

 ؛(شكاكل الزبائن الداخليتُ كابػارجيتُ)كتقليص ابؼشاكل ابؼتعلقة بالزبائن
لقد أسهمت الأنشطة ابؼتعلقة باستخداـ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات : زيادة ابغصة السوقية -

 .  الإنتاجية كابػدمية بشكل كبتَ في زيادة ابغصة السوقية
 : 10/1) )كبيكن توضيح ذلك في الشكل رقم
 تأثتَ ابعودة على التكلفة كابغصة السوقية :(10/1 )الشكل رقم

 
لتكاليف برستُ ابعودة يقلل ا

 
                                                           

. 69 – 68 ص ،2004 بؿمد عبد الوىاب العزاكم، ادارة ابعودة الشاملة، دار اليازكرم للنشر، الطبعة الاكلذ، عماف، الاردف، 1
تقليل العمل 

 المعار

 زيادة الإنتاجية

 تقليل تكلفة

 ملاءمة المنتج

 زيادة جودة 

 الإنتاج 

تخفيض تكلفة 

 الإنتاج

تقليل تكلفة خدمات 

البيع ما بعد  
 زيادة 

 ربحية المؤسسة 
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 برستُ ابعودة يزيد ابغصة السوقية

 

.  33، ص2005، دار الثقافة للنشر ك التوزيع، عماف، 1، ط2000 إصدار 9001قاسم نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة كمتطلبات الإيزك  :المصدر

 1:كما تأتي أبنية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة من خلاؿ برقيق العناصر التالية
حيث أف ابعودة تتطلب عمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أكؿ مرة : بزفيض التكاليف -

 تقليل التكاليف؛َّ كىذا يعتٍ تقليل الأجزاء التالفة أك إعادة إبقازىا كمن ثم
تقليل الوقت اللازـ لإبقاز ابؼهمات للعميل، ففي بعض ابؼؤسسات بقد الإجراءات التي كضعت  -

لتقدنً  ابػدمات للعميل قد ركزت على برقيق الأىداؼ كمراقبتها كمن بشة جاءت ىذه الإجراءات 
 طويلة كجامدة في كثتَ من الأحياف بفا يؤثر سلبا على العميل؛

كذلك بتطوير ابؼنتجات كابػدمات حسب رغبات العملاء، فعدـ الاىتماـ بابعودة : برقيق ابعودة -
.  زيادة شكاكل العملاء من ىذه ابػدماتَّ يؤدم لزيادة كقت الأداء كزيادة أعماؿ ابؼراقبة، كمن ثم

إف بقاح نظاـ إدارة ابعودة يتوقف على قيادة الإدارة : عوامل نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة- ب
الاستًاتيجية ابؼستخدمة في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كىذا ما يتطلب توفر عدة عوامل منها أساسية كأخرل 

: 4/1) )ابعدكؿ رقم ثانوية كما ىو موضح في
  عوامل بقاح نظاـ إدارة ابعودة الشاملة :(4/1)جدول رقم 

العوامل الثانوية العوامل الأساسية 

                                                           
. 15 ، ص 2005 حامد عبد الله السقاؼ ، ابؼدخل الشامل لإدارة ابعودة الشاملة، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، عماف ، الاردف، 1
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ابؼسؤكلية الاجتماعية – إدارة النوعية – قيادة الإدارة العليا مستول القيادة كالتنظيم ابؼوجو لتطوير النوعية 

التخطيط الاستًاتيجي للنوعية 
مراجعة – انتشار سياسة النوعية - سياسة النوعية في ابؼدل القصتَ كالطويل

سياسة النوعية 
تطبيق نظاـ ابغاسوب – تعزيز نظاـ برليل ابؼعلومات كابؼقارنة ابؼرجعية برليل ابؼعلومات 

تكنولوجيا تطوير ابؼنتوج – نوعية تصميم ابؼنتوج تطوير ابؼنتوجات ابعديدة 
نوعية التقييم – إدارة الإنتاج – نظاـ ضماف ابعودة نوعية الإدارة 

إدارة ابؼوارد البشرية 
ابغوافز – التدريب ك التكوين – بزطيط إدارة ابؼوارد البشرية 

كابػدمات الاجتماعية للعماؿ 
دائرة النوعية – اقتًاح النشاطات – أنشطة فرؽ العمل البناء التنظيمي 

إدارة الأمن كالسلامة – إدارة المحيط إدارة كسلامة المحيط 
إدارة رضا العميل - إدارة ابؼستهلكتُ– إدارة احتياجات العميل إدارة كرضا العميل 

نوعية الإنتاج 
مستول التحستُ في النوعية بابؼقارنة بالشركات الوطنية 

مستول التحستُ في النوعية بابؼقارنة بالشركات الأجنبية 
 Hanjoo Yoo, A Study On The Efficiency Evaluation Of Total Quality Management Activities In Korean       :المصدر

Companies, Total Quality Management, Vol. 14, N° 1, 2003, Soongsil  University, Seoul, KOREA, P. 121. 

  1:التالية ابؼبادئ الشاملة لابد أف تعتمد ابؼؤسسة على ابعودة إدارة في لتحقيق الريادة كالتفوؽ
للمؤسسة؛   الاستًاتيجية الأىداؼ من كاعتبارىا كالتطوير البحث أبنية على التًكيز -
 أدائهم؛ لتحستُ الذاتي التقونً مبدأ كتلقينهم للعماؿ ابؼديرين  ترشيد -
 ابؼؤسسة؛ أفراد بتُ ابعماعي العمل قيمة أبنية على للعمل، كالتأكيد ملائم جو توفتَ -
 ابؼؤسسة؛ أفراد بصيع لدل كترسيخها الشاملة، ابعودة إدارة بعملية التنظيمية كابؼبادئ القيم ربط -
 ابعودة؛ برستُ كقيمها، كأىداؼ ابعودة مفاىيم بذسد استًاتيجية كرؤيا خطة تطوير -
 الأداء؛ معايتَ كاستخداـ خطأ صفر مفهوـ تبتٍ خلاؿ من الأخطاء حدكث منع على التًكيز -
 كفاءتهم كمهارتهم ابؼهنية؛ رفع بهدؼ كتدريبهم للعماؿ، كتعليمهم الأمثل الاختيار أبنية على التًكيز -
 بؽا؛ المحكم كالتخطيط للعمليات ابؼستمر التحستُ بإدارة الاىتماـ -

                                                           

. 117، ص 1997الأكلذ، الرياض، السعودية،   للنشر، الطبعة الصحي، ردمك القطاع على تطبيقات:الشاملة ابعودة سعيد،إدارة بن العزيز عبد سعيد بن   خالد 1 
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 .شاملة كاحدة خطة في ابعودة كخطط كالتسويقية الاستًاتيجية ابػطط دمج -
  1:كما بيكن ربط بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بالعناصر التالية

إرادة ابؼسؤكلتُ في أعلى مستول كاىتمامهم ابؼباشر بابعودة الشاملة كإعطاء ابؼثل في الالتزاـ  -
بدقتضياتها، لأنها تؤدم إلذ تغتَ جذرم في أساليب التسيتَ في ابؼؤسسة كلذلك فاف قرار تبتٍ إدارة 
ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة ىو قرار استًاتيجي يتم ابزاذه في أعلى مستويات ابؼسؤكلية كيستدعي 

بذؿ جهد من أجل التحستُ ابؼستمر؛ 
مسابنة العاملتُ بشكل مستمر كليس لفتًة بؿدكدة كقناعتهم بالتغيتَ ابعديد لكي يقدموا أفضل ما  -

 لديهم من قدرات؛
برستُ ابعودة بالابتعاد عن الأخطاء فلا يكفي تصحيح الأخطاء بل بهب الابتعاد عن أم خطأ  -

 بؿتمل؛
قياس ابعودة إذ لا بيكن معرفة كبرديد التقدـ المحقق من ابعودة دكف قياس، كما لابد من توفتَ  -

 مؤشرات قياسية لتوجيو العاملتُ؛
، (Zéro Défauts)، صفر عيوب(Zéro Stock)برقيق الأصفار ابػمسة كالتي تتمثل في صفر بـزكنات -

 (. Zéro Pannes)، صفر أعطاؿ(Zéro Délais ) ، صفر آجاؿ ( Zéro Papier)صفر كرؽ 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Bernillon A  et Cerutti O , Implanter et gérer la qualité totale, édition organisation, Paris, France, 2000, 
P23.  
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  .إدارة الجودة الشاملة والتغيير التنظيمي في المؤسسة:   المبحث الثالث 

تواجو ابؼؤسسات برديات متعددة نظرا للتغيتَات ابغاصلة في بؿيطها لذا تعمل على مواجهتها 
بأساليب بـتلفة منها تبتٍ أسلوب إدارة ابعودة الشاملة الذم يتطلب توفر مناخ تنظيمي ملائم للتغيتَات 
جرا ء تطبيق ىذا ابؼنهج، فعلى إدارة ابؼؤسسة إحداث عدة تغيتَات على مستول الثقافة ابؼوجودة كطرؽ 

العمل كتكوين الوحدات التنظيمية، تصميم العمليات، برديد بمط القيادة ابؼساعد للتغيتَ، فتح بؾاؿ 
الإبداع كابؼبادرة الفردية بفا يسهل عملية الإشراؼ كالتنسيق بتُ كل العمليات داخل ابؼؤسسة دكف 

 .تعارض في ابؼسؤكليات كالوظائف ككيفية أداء ابؼهاـ  كىذا ما يسمح بالاستخداـ الأمثل بؼوارد ابؼؤسسة

.  التغيير في ظل إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول
بذد ابؼؤسسة نفسها بحاجة إلذ إحداث تغيتَات مواكبة بؼقتضيات البيئة ابؼتغتَة باستمرار حتى برافظ       

نشاط يتضمن إحداث برولات في أحد أك بعض أك كافة العناصر التي تتكوف " على بقائها، كالتغيتَ ىو
 1." منها ابؼؤسسة بؼواجهة القول ابؼؤثرة فيها

                                                           

.  37، ص2008، 3بؿفوظ أبضد جودة، إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم كتطبيقات، دار كائل للنشر، عماف ، ط  1  
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إحداث تعديلات في أىداؼ كسياسات الإدارة أك في أم عنصر آخر من عناصر العمل "ىو أيضا       
ملاءمة أكضاع التنظيم كأساليب عمل الإدارة كأنشطتها مع تغيتَات كأكضاع جديدة في : التنظيمي بهدؼ

ابؼناخ المحيط بو، أك استحداث أكضػاع تنظيمية كأساليب إدارية كأكجو نشاط جديدة برقق للتنظيم السبق 
 1."على التنظيمات الأخرل

عملية مدركسة كبـططة لفتًة زمنية طويلة عادة، كينصب على ابػطط كالسياسات أك " كما أنو       
ابؽيكل التنظيمي، أك السلوؾ التنظيمي، أك الثقافة التنظيمية كتكنولوجيا الأداء، أك إجراءات كظركؼ 
العمل كغتَىا، كذلك بغرض برقيق ابؼواءمة كالتكػيف مع التغتَات في البيئة الداخلية كابػارجية للبقاء 

 2".كالاستمرار كالتطور كالتميز
 3: كيعتبر التغيتَ عملية ضركرية في ابؼؤسسة من خلاؿ ما يلي

العلاقة الوطيدة بتُ ابؼؤسسة كالبيئة ابؼتواجد بها، كعليو فإف أم تغيتَ في البيئة المحيطة بابؼؤسسة لابد  -
كأف يصاحبو انعكاس عليها؛ 

 تعتمد ابؼؤسسة في جانب من عملياتها على موارد برصل عليها من مؤسسات أخرل، ىذا ما بوتم  -
 عليها إحداث تغيتَ كتعديل في أكضاعها التنظيمية بدا يتوافق مع ابؼؤسسات الأخرل؛

 تعتمد ابؼؤسسة في تقدنً  خدماتها كتوزيع منتجاتها، على قبوؿ كرضا أعضاء آخرين في المجتمع،  -
 . فتلجأ إلذ إحداث تعديلات في أكضاعها تتلاءـ كرغباتهم

يتطلب تطبيق إدارة ابعودة الشاملة إجراء عدة تغيتَات في أنشطة ابؼؤسسة كعملياتها، كبيس المجالات 
   4:التالية

يتوقف بقاح عملية تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة على ثقافة ابؼؤسسة كمدل : ثقافة المؤسسة- 
كونها منسجمة مع الفهم ابعديد ابؼتعلق بتطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة كبيكن تعريف ثقافة ابؼؤسسة 

                                                           

432 ، ص2000، القاىرة، مصر، 07 أبضد ماىر، السلوؾ التنظيمي مدخل بناء ابؼهارات، الدار ابعامعية، الطبعة 1  
362 ، ص2003 ثابت عبد الربضاف إدريس، ابؼدخل ابغديث في الإدارة العامة، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر،  2  

  3  .261  ، ص 2001.    علي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع،  القاىرة
. بتصرؼ52-47بؿفوظ أبضد جودة، إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم كتطبيقات، ابؼرجع نفسو، ص  4  
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بأنها بؾموعة من ابؼعتقدات تتعلق بكيفية تنظيم العمل كبفارسة السلطة كمكافأة العاملتُ كمراقبة أدائهم 
 .  كانضباطهم في العمل كدرجة الربظية ابؼطلوبة

ينتج عن تطبيق إدارة ابعودة تغيتَ جذرم في الثقافة كفي طريقة أداء العمل في ابؼؤسسات كما بهب عملو 
ىنا ىو بناء ثقافة تنظيمية تكوف ابعودة بؿورىا، حيث يؤدم التعليم كالبرامج التدريبية في ابعودة دكرا بارزا 
في بناء ثقافة ابعودة داخل ابؼؤسسة كذلك بسهيدا لطريق تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، كمن الأمور ابؽامة في 

. ثقافة ابعودة ىو التًكيز على ثقافة العميل
يعتبر ابؽيكل التنظيمي مهما في ابؼؤسسة من حيث اعتباره كسيلة لتحقيق أىداؼ : الهيكل التنظيمي -

      1:ابؼؤسسة فهو يؤدم ثلاث كظائف رئيسية ىي
 منتجات ابؼؤسسة كبرقيق أىدافها؛/برقيق بـرجات -
تقليص الاختلاؼ بتُ الأفراد إلذ أقل درجة بفكنة، فابؽياكل تفرض لضماف التزاـ الأفراد كتقيدىم  -

 بدتطلبات ابؼؤسسة كليس العكس؛
بسثل ابؽياكل الأطر التي تتم ضمنها بفارسة القوة كىي تقرر كبردد ما ىي الوظائف التي بستلك  -

القوة في ابؼؤسسة قبل كل شيء كيتم في ضوء ىذه الأطر ابزاذ القرارات فابؽيكل ىو مساحة أعماؿ 
.   كأنشطة ابؼؤسسة

      لقد أصبح ابؽيكل التنظيمي ذك ابؼستويات الإدارية الكثتَة لا يتناسب مع ابؼؤسسات التي تطبق 
أسلوب إدارة ابعودة الشاملة لأنو يضع ابغواجز بتُ الوحدات كالتقسيمات الإدارية كيضعف التًابط 
بينها لابكسار الاىتماـ ضمن كل كحدة إدارية على حدة كما يضعف التًابط مع الإدارة العليا كىذا 

. يؤدم إلذ التباطؤ في ابزاذ القرارات كبالتالر تأخر إبقاز الأعماؿ
العملية ىي بؾموعة من الأنشطة ابؼتًابطة أك ابؼتفاعلة مع بعضها كالتي تقوـ بتحويل : العمليات -

ابؼدخلات إلذ بـرجات كلكي تتمكن ابؼؤسسة من برقيق مستول عاؿ من ابعودة في منتجاتها فإف 

                                                           
  .48-47، ص 2006،عماف، الاردف، 3ابؽيكل التنظيمي كإجراءات العمل، دار كمكتبة ابغامد للنشر كالتوزيع، ط: حستُ بؿمود حرنً، تصميم ابؼنظمة 1
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ذلك يتطلب إعادة تصميم بشكل جزئي أك كلي حتى تنسجم العمليات مع متطلبات إدارة ابعودة 
الشاملة، فلابد من تصميم العمليات بإجراء تعديلات جوىرية في أساليب الرقابة كنظم ابؼكافآت 

كنظم دعم ابؼعلومات بهدؼ رفع أداء ابؼؤسسة لكسب رضي العميل الذم يهمو مستول ابػدمة أك 
 .  ابؼنتوج ابؼقدـ إليو

يتطلب تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة العمل بأسلوب إدارم مرف يسمح  :أسلوب الإدارة -
بدشاركة الأفراد في كضع الأىداؼ، كما بينحهم إمكانية ابزاذ القرارات كحل ابؼشكلات كبهب أف 

تكوف الاتصالات بتُ الإدارة كالعاملتُ فعالة كتوفر مناخ تنظيمي غتَ ربظي مع كجود اتصالات ربظية 
لابد من تطويرىا بساشيا مع ابؼنهج ابعديد كتعتمد إدارة ابعودة الشاملة على العمل ابعماعي كفرؽ 

 . العمل بحيث تكوف الأىداؼ بصاعية كأيضا ابؼسؤكلية يتحملها كل أفراد الفرقة
كما أف لثقافة ابؼؤسسة تأثتَ على عملية تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة، فهي بدكرىا بؽا تأثتَ 
على التغيتَ الثقافي كالسلوكي لأفراد ابؼؤسسة كبالتالر يكوف التأثتَ على ابؼؤسسة ككل كذلك من خلاؿ 

 1:ما يلي
 فابؼوظف يعرؼ كيفهم رؤية كرسالة ابؼؤسسة، يعرؼ ابغقوؽ كالواجبات، كما يتوقع :وضوح الغرض -  

. منو من أعماؿ، كما يعرؼ التوجهات العامة للمؤسسة
 يشعر ابؼوظف بالثقة كالاحتًاـ، بوتـً الفركؽ الشخصية كالأبماط ابغياتية، بوتـً القيم :المعنويات - 

.  كابؼعتقدات، بشعر بالركح الإبهابية بكو العمل
 يلم ابؼوظف بالإعلاـ كالإعلاف عن الأعماؿ ابعيدة كإبداعات كبسيز ابؼوظفتُ، :التعريف والتقدير- 

 .كمكافأة ابؼؤسسة  للجهود الفردية كابعماعية للمبدعتُ كابؼميزين
 فابؼوظف ينتهج آليات كاضحة للعمل ابعماعي، كما ينتهج آليات :الجماعة وروح العمل الجماعي- 

 .بغل ابؼشكلات كبرستُ الأعماؿ، ابؼوظفوف يساعدكف بعضهم البعض

                                                           
  .160-150سوسن شاكر بؾيد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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 فابؼوظف يشارؾ بفعالية في حل ابؼشكلات كبرستُ الأعماؿ، مع العلم أف ابؼوارد اللازمة :المشاركة- 
 .    للمشاركة متاحة بفا يساعده في ابؼسابنة في صنع القرارات ابؼوضوعية

 يعرؼ ابؼوظف أخبار ابؼؤسسة، يتفهم ما بودث فيها، كينتهج آليات كاضحة :الاتصالات الفعالة- 
 . لتنزيل ابؼعلومات كتناقلها، مع كضوح كمعرفة توقيت ىذه الاتصالات

 لابد أف يكوف ابؼوظف في حالة التوازف النسبي كابؼلائمة بتُ مسؤكلياتو كالصلاحيات :التمكين- 
 .ابؼخولة لو لأداء أعمالو بالقدر كالفعالية ابؼطلوبة لإدارة التغيتَ بأسلوب جيد

 لابد أف بيتلك ابؼوظف خطة تطويرية شخصية، ليكتسب مهارات التحستُ :المعرفة والمهارة- 
 . ابؼستمر للعمليات، كيكوف لديو مهارات العمل مع الفريق في ابؼؤسسة

إف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة من خلاؿ مشاركة العاملتُ الفعالة في كل ابؼستويات كابزاذ 
القرارات ابؼناسبة، يؤدم إلذ زيادة الولاء كالشعور بالانتماء، كمن ثم برمل ابؼسؤكلية من قبل ابعميع، ما 
 بيكن ابؼؤسسة من الاستمرارية كالنمو حيث تصبح مقبولة في البيئة التي تنشط فيها كما موضح الشكل

 :التالر( 11/1)
 دكر إدارة ابعودة الشاملة في التغيتَ التنظيمي :(11/1)الشكل رقم 

 
 
 

  تغيير الثقافة التنظيمية                              
 
 
 
 

 الرضا من القائمين على التنظيم

رضا الافراد  

 العاملين

 زيادة قدرة المؤسسة على زيادة انتاجها وتطويرها

 

 زيادة قدرة المؤسسة على المنافسة

 

 زيادة ولاء الزبائن للمؤسسة 

 

 زيادة قدرة المؤسسة على البقاء والنمو والازدهار 

 زيادة فعالية وكفاءة المؤسسة

زيادة قبول المؤسسة في البيئة من قبل 

 الجمهور
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 .253، ص 2006بؿمد الصتَفي ، التطوير التنظيمي، دار الفكر ابعامعي، الاسكندرية، مصر،  :المصدر

يوجد الكثتَ من الفركقات بتُ نظاـ إدارة ابعودة الشاملة كالأنظمة الإدارية التقليدية ابؼتبعة في 
 :(5/1)بـتلف ابؼؤسسات كما ىو موضح بابعدكؿ رقم 

.  مقارنة بتُ الإدارة التقليدية كإدارة ابعودة الشاملة:(5/1)جدول رقم 
إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية مجال المقارنة 

برقيق رضا كسعادة ابؼستهلكتُ تعظيم الأرباح ابؽدؼ الرئيسي 
أفقي عمودم ابؽيكل التنظيمي 

متكامل كمتوازف بتُ ابؼدل القصتَ كابؼدل البعيد التًكيز عل ابؼدل القصتَ التخطيط 
بصاعي تعاكني فردم أسلوب العمل 

بصاعية شاملة شخصية جزئية ابؼسؤكلية 
دبيقراطية قائمة على ابؼشاركة إصدار الأكامر القيادة الإدارية 

لامركزية مركزية السلطة 
مادم كمعنوم في آف كاحد مادم التحفيز 

مرنة جامدة السياسات الإدارية 
من خلاؿ ابعودة العالية كارضاء ابؼستهلك من خلاؿ كمية الإنتاج الربح 

كشف الأخطاء لتحديد  الأخطاء كمعابعتها كشف الأخطاء كبؿاسبة ابؼسؤكلتُ عنها ابؽدؼ من الرقابة 
كاسع من خلاؿ فرؽ العمل ضيق فردم التخصص 

بصاعي فردم حل ابؼشاكل 
ابعودة العالية التكلفة ككمية الإنتاج من الدرجة    الأكلذ ىدؼ الإنتاج 

مستمر عند ابغاجة كالضركرة التطوير كالبحث 
 .45 ، ص2001عمر كصفي عقيلي، ابؼنهجية ابؼتكاملة لإدارة ابعودة الشاملة، دار كائل للنشر ، عماف، الاردف،  :المصدر

      ىناؾ من ركز على الفركقات التي بزص علاقة ابؼسؤكلتُ بالعاملتُ في ابؼؤسسة من حيث أف دكر 
ابؼدير في التعليم كالتدريب مع العمل على تسهيل مهاـ ابؼرؤكستُ الذين يلتزموف بتحقيق أىداؼ 

ابؼؤسسة اعتمادا على الثقة ابؼتبادلة بتُ الطرفتُ ، فنظرة العاملتُ للمسؤكؿ كمدرب كمعلم كاعتبار 
مسؤكلية بقاح ابؼؤسسة مشتًكة بزص بصيع العاملتُ كليس ابؼدير فقط تؤدم إلذ الرقابة الذاتية كبرقق 

  (6/1). الانسجاـ داخل ابؼؤسسة كما ىو مبتُ في ابعدكؿ رقم
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 مقارنة بتُ ابؼؤسسات التقليدية كمؤسسات إدارة ابعودة الشاملة :(6/1)جدول رقم
 مؤسسات الجودة الشاملة المؤسسات التقليديةالمعايير 

شبكي /أفقي/ مرف كأقل تعقيد /مسطحىرمي كرأسي كيتصف بابعمود ابؽيكل التنظيمي 
بكو الزبوف بكو الانتاج التوجو 

قيم يشتًؾ في كضعها ابعميع قيم الإدارة غتَ معلنة الفلسفة 
تبتٌ على أساس     / قصتَة الاجلالقرارات 

الاحاسيس كابؼشاعر التقليدية 
تبتٌ على ابغقائق / طويلة الاجل 

 (قبل إحتماؿ  حدكث ابػطأ)مبدأ كقائي   (بعد حدكث ابػطأ)مبدا علاجي التأكيد على ابػطأ 
الرقابة ذاتية كالتًكيز على الابهابيات الرقابة العمودية كالتًكيز على  السلبيات نوع الرقابة 

فرؽ العمل عن طريق ابؼدراء حل ابؼشاكل 
التفويض، التدريب، التعليم، تسهيل ابؼهاـ التخطيط، التنظيم، الرقابة، القيادة دكر ابؼدراء 

بوكمها الاعتماد ابؼتبادؿ كالثقة كالالتزاـ من الطرفتُ بوكمها التواكل كالسيطرة علاقة الرئيس بابؼرؤكستُ 
نظرة ابؼدرب كابؼعلم نظرة ابؼراقب بناء على الصلاحيات نظرة ابؼرؤكستُ للرئيس 

بصاعية فردية ابؼسؤكلية 
تسجيل كبرليل النتائج كاجراء ابؼقارنات ابغفظ التاربىي للبيانات اسلوب حفظ البيانات 

كالتقنيات ابغديثة في  (ابؼوثوقية)عبد ابغميد عبد المجيد البلدكم، زينب شكرم بؿمود ندنً، إدارة ابعودة الشاملة كابؼعولية  :لمصدرا
 .76، ص 2007تطبيقها كاستدامتها، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الاردف، 

 
.   تنظيم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة: المطلب الثاني

إف إدارة ابعودة الشاملة ليست برنابؾنا إضافينا تطبقو ابؼؤسسة لكي تهدؼ  (Baldrige )أشار بالدريج
من كرائو إلذ برستُ مستول ابعودة لديها، في ظل الإبقاء على فلسفتها ابغالية كنهجها الإدارم القائم 
الذم تستَ عليو، بل إنها ثورة على القدنً كتغيتَ جذرم كشامل لكل مكونات ابؼؤسسة كفلسفة إدارية 

    1.جديدة
  2:إف تنظيم إدارة ابعودة الشاملة بهب أف يتم على ثلاث مراحل أساسية ىي

                                                           

.69 سوسن شاكر بؾيد، بؿمد عواد الزيادات،  مرجع سبق ذكره، ص   1  
 طريقك للحصوؿ على شهادة الإيزك، سلسلة إصدارات التدريب الادارم، مؤسسة حورس الدكلية للنشر كالتوزيع ، ( TQM )بؿمد الصتَفي، ابعودة الشاملة   2

 . 139-136، ص ص 2006الاسكندرية، مصر، 
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:  أشهر كتنقسم إلذ شقت06ُ إلذ 04تستمر من : المرحلة الأولى -
إنشاء بؾلس ابعودة برئاسة رئيس بؾلس إدارة ابؼؤسسة أك نائبو كعضوية بصيع ابؼدراء في بـتلف - أ

. التخصصات كبيثل ىذا المجلس أعلى مستول قيادم بيكنو ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بابعودة
أفراد على  07 إلذ 06 يعتُ مديرا للجودة يؤلف بدكره فريق تصميم ابعودة كيتكوف ذلك الفريق من- ب

:  مستول الإدارة الوسطى كمن أىم كاجبات ىذا الفريق ما يلي
. الدراسة النظرية بؼفاىيم ابعودة الشاملة كبؿاكلة تطبيقها عمليا- 
. إعطاء التوصيات كابؼقتًحات اللازمة لتطبيق مفاىيم ابعودة عمليا- 
في حالة ابؼوافقة على تطبيق إدارة ابعودة الشاملة من قبل بؾلس ابعودة يقوـ ىذا الفريق باقتًاح - 

. ابػطة ابؼبدئية للتنفيذ
: أما بؾلس ابعودة فيقوـ بابؼهاـ التالية

يقوـ بؾلس ابعودة بابؼؤسسة بتوجيو كدعم عملية الإدارة الشاملة للجودة كيتأكد أف القرارات ابؼهمة 
: ابػاصة بابعودة سوؼ تتخذ كأف ابؼوارد ابؼالية كالبشرية متوفرة  كلو مسؤكليات

ينمي كيوجو عملية الإدارة الشاملة للجودة؛ - 
ينشئ كيوجو أنشطة الفريق القيادية للجودة بابؼؤسسة؛ - 
يضع نظاما لتحفيز العاملتُ للمشاركة في إبقاح الإدارة الشاملة للجودة؛ - 
يوافق على مقتًحات مشركعات ابعودة التي تقدمها فرؽ برستُ ابعودة؛ - 
يتابع النتائج التي برققت في إطار عملية الإدارة الشاملة للجودة كينقل ىذه النتائج إلذ من يهمو - 

الأمر؛ 
يقود عملية بزطيط ابعودة؛ - 
يشتًؾ في الاحتفالات التي تقاـ لتكرنً ابؼتميزين في بؾاؿ الإدارة الشاملة للجودة؛ - 
يوفر ابؼوارد ابؼالية كالبشرية اللازمة لتطبيق نظاـ الإدارة الشاملة للجودة كتنفيذه؛ - 
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يعمل على تنفيذ برامج تدريب مناسبة في بؾاؿ الإدارة الشاملة للجودة؛ - 
يتأكد من اشتًاؾ الإدارة العليا ابؼباشر في أنشطة الإدارة الشاملة للجودة بدا في ذلك الاشتًاؾ في - 

. البرامج التدريبية للجودة
 .يضع الأىداؼ السنوية للإدارة الشاملة للجودة- 
بعد أف تتم ابؼوافقة على نظاـ ابعودة الشاملة من قبل بؾلس ابعودة، تكلف بصيع : المرحلة الثانية -

إدارات ابؼؤسسة بتشكيل فرؽ للجودة من داخلها بؽا نفس مهاـ بؾلس ابعودة كلكن على مستول الإدارة 
كيقود ىذا المجلس مدير تلك الإدارة كيكلف ىذا المجلس بتطبيق ابعودة الشاملة داخل الإدارة التابعة لو 

مع ضركرة الربط بتُ بؾالس ابعودة الفرعية من خلاؿ تعيتُ منسق بتُ ىذه الفرؽ كتكليف إحدل 
 .الإدارات بالتطبيق التجريبي للجودة الشاملة

في حالة بقاح إحدل إدارات ابؼؤسسة كإقناع الإدارة العليا بذلك النجاح يطلب من : المرحلة الثالثة  -
بصيع الإدارات كالأقساـ التابعة بؽا تطبيق ابعودة الشاملة بها مع ضركرة تعيتُ منسق للجودة بكل إدارة 

. يكوف على اتصاؿ بابؼنسق العاـ على مستول ابؼؤسسة
       فعملية تنظيم إدارة ابعودة الشاملة تستدعي دمج جهود عدد كبتَ من الأفراد العاملتُ كالآلات 

كابؼعلومات في إطار نظاـ متكامل يتجو بكو برستُ ابعودة باستمرار كقد اختلفت ابؼؤسسات في عملية 
التنظيم  فمنها من اعتبرىا دائرة مهمة في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة تكوف على مستول الإدارة العليا مع 
توسيع نطاؽ عملها ليشمل كل الأنشطة كبصلاحيات كبتَة، كمنها من جعلها قسما على مستول دائرة 

ىندسة العمليات، لكن مهما كاف حجمها ابؽيكلي، فإف بناء نظاـ للجودة بيكنو أف بوقق للمؤسسة 
    1:الفوائد التالية

 برقيق الضماف كالثقة؛ -
 تطوير العلاقة بتُ ابؼموف كابؼستهلك؛ -

                                                           

.39يوسف حجيم  الطائي، بؿمد عاصي العجيلي، ليث علي ابغكيم، مرجع سبق ذكره، ص    1  
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 تأسيس نظاـ كفء للمراقبة؛ -
 .تقدنً فكرة الأداء الضابط -

لا بيكن القوؿ أف ىناؾ تنظيم أمثل لإدارة ابعودة الشاملة، فيختلف من مؤسسة لأخرل كذلك 
   1:لعدة عوامل تؤثر في عملية الشكل التنظيمي كمن أبنها ما يلي

 .حجم ابؼؤسسة فكلما كبر حجم ابؼؤسسة تطلب ذلك توسيع كحدة ابعودة كتنوع أنشطتها -
نظرة الإدارة العليا لأبنية ابعودة، حيث أنو بوجود اىتماـ من الإدارة العليا لأنشطة ابعودة فاف ذلك  -

 يعتٍ إعطاء دكر أكبر لإدارة ابعودة الشاملة؛  
 توفر الإمكانات ابؼالية للمؤسسة؛ -
توفر الإمكانات البشرية كخاصة في ظل ندرة ابؼتخصصتُ في إدارة ابعودة الشاملة في الدكؿ النامية  -

 إبصالا؛
سعة الانتشار ابعغرافي للمؤسسة، فابؼؤسسة التي بؽا فركع كثتَة قد برتاج إلذ ىيكل تنظيمي بـتلف  -

 . عن ابؼؤسسات الأخرل التي بؽا فركع أقل
تكوف ابؼؤسسات الكبتَة في حاجة ماسة إلذ أكلوية خاصة للجودة من خلاؿ كضعها كدائرة 

متخصصة تشرؼ على عملية ابعودة ككل، فيمكن للمؤسسة أف تنتج منتوجات أك تقدـ خدمات بدكف 
عيوب لكنها لا برقق كضعا تنافسيا مقبولا كذلك لأف ابؼنتج أك ابػدمة ابػالية من العيوب إف لد تقدـ في 

الوقت ابؼناسب كبالكيفية ابؼطلوبة سيكوف بؽا تأثتَ سلبي على ابؼؤسسة كعلى العميل كمن ىنا لابد أف 
بسس عملية ابعودة كل الدكائر ابؼكونة للهيكل التنظيمي للمؤسسة كما بهب أف يكوف مسؤكؿ ىذه 

الدائرة تتوفر فيو عدة ميزات منها مهارة الاتصاؿ داخل ابؼؤسسة كخارجها، ابؼبادرة لرفع مستول 
    2:التحسينات، الرغبة في الوصوؿ إلذ الرضا التاـ للعميل كمن مهاـ ىذه الدائرة كذلك ما يلي

 بزطيط كتنظيم أنظمة ابعودة؛ -
                                                           

. 56 بؿفوظ أبضد جودة، إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم كتطبيقات، مرجع سبق ذكره ، ص  1  
.57 بؿفوظ أبضد جودة، إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم كتطبيقات، ابؼرجع نفسو، ص  2  
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 متابعة كتقييم أنظمة ابعودة؛ -
 تنفيذ خطة التعليم كالتدريب؛ -
 .الإشراؼ على مشاريع التحسينات ابؼستمرة -

 دور الإدارة العليا في تطبيق إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث
إذا كاف ىدؼ بصيع أفراد ابؼؤسسة العمل بأسلوب إدارة ابعودة الشاملة، فإف مسؤكلية تبتٍ ىذا 
ابؼنهج كتنفيذ خطواتو تقع على عاتق الإدارة العليا للمؤسسة حيث تبدأ ىذه ابؼسؤكلية من ابزاذ القرار 
بتبتٍ ىذا الأسلوب الذم بهب أف يكوف مبنيا على قناعة تامة للإدارة العليا بضركرة تطبيق ىذا النظاـ 

من خلاؿ كعي كإدراؾ للفوائد ابؼمكن برقيقها إلذ متابعة كل ابػطوات كتنفيذ بصيع الإجراءات ابؼطلوبة 
 .   لتحقيق التحستُ ابؼستمر في ابؼؤسسة

قدرة الفرد في التأثتَ على شخص أك " كالإدارة العليا ىي القيادة في ابؼؤسسة التي تعرؼ على أنها 
بؾموعة من الأشخاص كتوجيههم كإرشادىم من أجل كسب تعاكنهم كبرفيزىم على العمل بأعلى درجة 

 1".من الكفاية في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة
القدرة على إبؽاـ الأخرين ليقوموا بالتزاـ طوعي ككامل بكو برقيق الأىداؼ ابؼنظمية أك "ىي أيضا 

  2."حتى بذاكزىا
 3:لابد أف يكوف القائد قادرا على برقيق الأمور التالية

إف بعض الاشخاص الذين يكونوف في مناصب إدارية بواكلوف : التغلب على ابؼقاكمة بكو التغيتَ- 
كلكن القادة يتغلبوف على ابؼقاكمة بكو . التغلب على ابؼقاكمة بكو التغيتَ من خلاؿ فرض السيطرة كالقوة

 . التغيتَ من خلاؿ خلق التزاـ شامل كطوعي بكو الأىداؼ كالقيم ابؼشتًكة

                                                           
 .163، ص1995 دار الفكر للنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر، 1كامل ابؼغربي كأخركف، أساسيات في الادارة، ط  1
. 138، ص2010 ، عماف، الاردف،  1 خضتَ كاظم بضود، ركاف منتَ الشيخ، ادارة ابعودة في ابؼنظمات ابؼتميزة، دار صفاء للنشر كالتوزيع، ط2
. 139- 138ابؼرجع نفسو، ص  3
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عندما تتعارض احتياجات ابؼؤسسة مع أحد مورديها، فإف دكر القيادة يبرز ىنا في بؿاكلة الوصوؿ إلذ - 
 .حلوؿ تضمن حصوؿ كلا ابؼؤسستتُ على حاجاتهما دكف تقصتَ في حق الأخرل

تأسيس إطار عمل أخلاقي يستطيع كافة ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة العمل من خلالو كيكوف ىذا من - 
 :خلاؿ القياـ بدا يلي

 كضع مثل أعلى فيما يتعلق بالسلوؾ الاخلاقي؛ - 
 اختيار الاشخاص الذين يتمتعوف بالسلوكيات الاخلاقية كأعضاء في فرؽ العمل؛ -
 ايصاؿ الغرض من السلوكيات لباقي ابؼؤسسة؛ -
 تعزيز السلوكيات الاخلاقية داخل ابؼؤسسة كخارجها؛ -
. الاعلاـ عن ابؼواقف الاخلاقية التي تتخذىا ابؼؤسسة داخليا كخارجيا -

بيكن للإدارة العليا للمؤسسة  أف تقدـ دعمها بؼنهج إدارة ابعودة الشاملة بتوفتَ ابؼناخ ابؼلائم 
 1:لتطبيقو، كأف دكر الإدارة العليا بيكن أف يتلخص فيما يلي

 كضع سياسة ابعودة كأىدافها في ابؼؤسسة؛ -
 نشر كتعميم سياسة ابعودة كأىدافها من أجل زيادة كعي العاملتُ بها كبرفيزىم؛ -
 ضماف التًكيز على احتياجات العميل؛ -
 ضماف تنفيذ الستَكرات الضركرية لتلبية احتياجات العملاء كالأطراؼ ابؼعنيتُ؛ -
ضماف تأسيس نظاـ إدارة جودة كفؤ كفعاؿ كضماف تنفيذه كالمحافظة عليو للوصوؿ إلذ برقيق أىداؼ  -

 ابعودة؛
 ضماف توفتَ ابؼوارد الضركرية؛ -
 مراجعو نظاـ إدارة ابعودة بشكل دكرم؛ -
 ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بسياسة كأىداؼ ابعودة؛ -

                                                           
. 03/2013 /01:  موقع ابؼنتدل العربي لإدارة ابؼوارد البشرية ، التزاـ الادارة العليا  كادارة ابعودة الشاملة، أطلع عليو بتاريخ 1
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 .ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بتطوير إدارة ابعودة -
كما ربط دكمينغ النجاح في برقيق ابعودة الشاملة بالعناصر التالية كالتي تعتبر من مهاـ الإدارة 

 1:العليا للمؤسسة كىي
 بذنب الشعارات البراقة كعدـ فرض الأىداؼ على العاملتُ دكف مشاركتهم في صياغتها -

 كبرديدىا؛
  العمل على التحستُ ابؼستمر لكافة أكجو أنشطة ابؼؤسسة كتفصيلاتها؛ -
  التأكد كالابياف الكامل بأبنية التدريب في بصيع مراحل العمل سوءا الادارم أك الفتٍ؛ -
تشجيع العاملتُ على إبداء آرائهم بوضوح كصراحة كالاستفسار لفهم متطلبات ابعودة كحسن  -

 تنفيذىا؛
السعي الدؤكب بكو برقيق الفاعلية الكاملة في نظم الاتصالات داخل ابؼؤسسة بفا يساعد على إزالة  -

 العوائق التي تفصل بتُ كحدات التنظيم كبسنع التنسيق كالتكامل بينهما؛ 
 .الالتزاـ ابؼدرؾ الواعي بأىداؼ برستُ ابؼنتوج -
 نبذ الفحص الشامل للمنتجات كوسيلة لتحقيق ابعودة كالعمل الدؤكب على منع الاخطاء      -

      كالعيوب في الانتاج؛
 السعي بكو تنمية القيادات الادارية بدا بهعلها قادرة على تطبيق مفاىيم كفلسفة ابعودة الكلية؛ -
عدـ الاعتماد في قرارات الشراء بؼواد كمستلزمات الانتاج كغتَىا على عامل السعر باعتباره مؤشرا  -

 .  كحيدا للجودة
 
 
 
 
 
 

                                                           

. 217 طريقك للحصوؿ على شهادة الإيزك، مرجع سبق ذكره،  ص TQM)) بؿمد الصتَفي، ابعودة الشاملة  1 
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 .خلاصة الفصل
      تطور مفهوـ ابعودة عبر العصور كابغضارات، إلذ أف أصبح في الفكر الانساني ابؼعاصر يهتم   

بزيادة الانتاج كبرسينو بهدؼ التوسع في الأسواؽ،  كقد تطلب ذلك استخداـ عدة أدكات إحصائية 
في الفحص كالتفتيش، ثم ظهرت إدارة ابعودة الشاملة في الثمانينيات كىي أسلوب إدارم مرف  

يهدؼ إلذ عدـ تكرار العمل كإلغاء كل الأخطاء من خلاؿ ترسيخ بؾموعة من ابؼبادئ في ابؼؤسسة  
. في إطار برقيق التميز عن باقي ابؼنافستُ

      أصبح برقيق ادارة ابعودة الشاملة  أىم بردٍ أماـ ابؼؤسسة لأف الزبوف أصبح لا يقبل ابؼنتوج كما 
يقدـ لو، بل يريد من ىذا ابؼنتوج أف يلبي احتياجاتو كيشبع رغباتو بشكل مستمر، فكاف لابد أف 

كلا تتحقق عملية التحستُ إلا بالاستمرار ببذؿ ابعهد يتحوؿ اىتماـ ابؼؤسسة  إلذ العمل بالتحستُ  
 بهدؼ أىم مبادئ ادارة ابعودة الشاملة، ابؼطلوب  من خلاؿ التحستُ ابؼستمر الذم يعتبر من 

الوصوؿ إلذ أعلى مستويات ابعودة ابؼقبولة من طرؼ الزبوف كالتي تتوافق كقدرات ابؼؤسسة، كما اف 
نظاـ ادارة ابعودة الشاملة لا يرضى بتحقيق الربح على حساب ابعودة مع الانسجاـ التاـ بدا يريده 

. العاملتُ داخل ابؼؤسسة حيث يدفع ىذا النظاـ الذ تعبئة قدرات العاملتُ 
      إف ظهور التكتلات الاقتصادية الاقليمية كشدة ابؼنافسة، دفع لإبهاد نظاـ عابؼي للجودة يؤدم 

د معايتَ كمواصفات ابعودة على حإلذ زيادة فاعلية أداء ابؼؤسسة كزيادة ثقة الزبوف فيها، كما يو
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ابؼستول العابؼي كيساعد ابؼؤسسة على معرفة ابػصائص كابؼواصفات الأساسية التي تلبي رغبات الزبوف 
.      ليو في الفصل الثانيإيزك كالذم سنتطرؽ في ابؼنتوج أك ابػدمة  كىو نظاـ ابؼواصفات العابؼي الا



 

 الفصل الثاني
 نظام الجودة العالمي الإيزو

 

 مقدمة الفصل 

 .  مفاىيم أساسية لتأىيل الايزو ومعاييره: الأولالمبحث 
 .       مفهوـ تأىيل الايزو:ابؼطلب الأوؿ
  مراحل نشوء مواصفات الإيزو      :ابؼطلب الثاني

 .صدارتوإوتصنيف معايتَ الايزو  . :ابؼطلب الثالث
    .يزو وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملةإشهادة المواصفات : المبحث الثاني

 .              يزو وتطبيقهاإ ابغصوؿ على شهادة ابؼواصفات :ابؼطلب الأوؿ
 .  فوائد ابغصوؿ على شهادة الإيزو وصعوبة تطبيقها:ابؼطلب الثاني

 .علاقة الإيزو بإدارة ابعودة الشاملة وبـتلف النظم: ابؼطلب الثالث
 .   جوائز الجودة : المبحث الثالث

 .    جوائز ابعودة العابؼية:ابؼطلب الأوؿ
 . ابعائزة ابعزائرية للجودة:ابؼطلب الثاني
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 .خلاصة الفصل
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 .مقدمة الفصل

دى بررير التجارة الدولية  الذ رفع ابغواجز ابعمركية وتزايد تبادؿ السلع وابػدمات بتُ الدوؿ أ          
خرى من ناحية جودة ىذه السلع ألذ إلذ ظهور مشكل عدـ ابؼطابقة للسلع وابػدمات من دولة إ

صبح ابغكم على جودة منتوج أخرى، ؼألذ إ وابػدمات، بل بقد ىذا حتى في الدولة نفسها من مؤسسة
معتُ مرتبط بتوفره على بؾموعة من ابؼواصفات وابؼقاييس بوددىا طرؼ غتَ معتٍ بعملية التبادؿ التجاري 

ثبات جودة ىذا ابؼنتوج من خلاؿ شهادة مطابقة بسنح إو بتُ ابؼؤسسات، ويتم أسواءًا بتُ الدوؿ 
 .للمؤسسة ابؼنتجة

         من ىنا ظهرت فكرة توحيد ابؼقاييس على ابؼستوى العابؼي لتحديد جودة ابؼنتوج او جودة انظمة 
الادارة في كل عمليات ابؼؤسسة، وقد سعت عدة مؤسسات لوضع نظاـ موحد للتقييس، ومنها اللجنة 

 نشاء الابراد العابؼي بعمعياتإوبعد ذلك تم  ،1906 التي تأسست عاـ( IES )العابؼية للبراءات الالكتًونية
 .ختَا تشكلت ابؼنظمة العابؼية للتقييسأو 1926 في( ISA )ابؼقاييس المحلية

ف وضع ىذا النظاـ مكن من توحيد مقاييس نظم ابعودة وتنظيم بصيع العمليات داخل ابؼؤسسة إ        
داء ألتقوـ بأعمابؽا بالشكل الصحيح، بهدؼ تلبية حاجات ورغبات الزبائن وفي الوقت نفسو رفع 

 . لغاء التلف وبالتالر بزفيض التكاليف والقضاء على شكاوى الزبائنإابؼؤسسة من خلاؿ 
ىم مواصفاتو، وكيفية حصوؿ ابؼؤسسة على تأىيل ألذ نظاـ ابعودة الايزو بإ      وتطرقنا في ىذا الفصل 

الايزو وفوائده وعلاقتو بإدارة ابعودة الشاملة، ثم جوائز ابعودة العابؼية والاقليمية وجائزة ابعودة ابعزائرية من 
 :   خلاؿ ثلاثة مباحث

 .مفاىيم أساسية لتأىيل الايزو ومعايتَه -

 .يزو وعلاقتها بإدارة ابعودة الشاملةإشهادة ابؼواصفات  -

 .جوائز ابعودة -
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 . المفاىيم الأساسية لتأىيل الإيزو ومعاييره:   المبحث الأول
 . مفهوم تأىيل الإيزو:المطلب الأول

 ىو اختصار لاسم ابؼنظمة الدولية للمواصفات (ISO) مصطلح الإيزو :مفهوم تأىيل الإيزو- 1

L'organisation Internationale de Normalisation))  وىي ابؽيئة الدولية ابؼعنية بإصدار ابؼواصفات، تأسست
فكانت  عضواً، 25 بػ 1947 فيفري 23 وىو اليوـ العابؼي للقياس، بدأت عملها في 1946 أكتوبر 14 في

 .1951 أوؿ مواصفة تم إصدارىا في
كانت مهمتها وضع بؾموعة من ابؼعايتَ ابػاصة بنظاـ ابعودة والتي بيكن تطبيقها في أي مؤسسة،       

 .  كما تقوـ أيضا بدراقبة عملية تطبيق ىذه ابؼعايتَ في ابؼؤسسات
 ابؼواصفات في المجالات كافة باستثناء ابؼواصفات الفنية للمنتوجات       تعمل ابؼنظمة على تطوير

 الكهربائية وابؽندسية الالكتًونية التي ىي من مسؤولية اللجنة العابؼية للإليكتًونيات ابػاصة بالصناعات
 .((EIC التقنية

      لقد دفعت حاجة بريطانيا إلذ التأكد من جودة الأسلحة وابؼعدات التي يتم توريدىا عن طريق 
ابؼؤسسات ابؼنتجة إلذ البحث عن نظاـ للجودة ومن ىنا تم فرض مواصفات يتم الالتزاـ بها من طرؼ 

ابؼصممتُ وابؼوردين للمعدات ابغربية والتي أصبحت تعرؼ فيما بعد بدواصفات ابغلف الأطلسي 
  .  للمعدات ابغربية وكاف لابد من تعميم ىذا النظاـ على الصناعات الأخرى

شموبؽا  (9000)والتي تعتٍ التعادؿ، ويقصد بإلإيزو (ايزوس)كلمة الإيزو استمدت من الكلمة اليونانية       
لفكرة عدـ الاختلاؼ ابؼمكن عندما تتواجد ابؼواصفات القياسية، وعندما يكوف ىناؾ مواصفات قياسية 

لعملية ما يتوقع أف العملية ستنتج وحدات غتَ بـتلفة للمنتج، وىي ما يطلق عليها منتج إلإيزو أو 
 يعتمد على نظاـ ابعودة كما ىو مطبق فعلا وليس كما ىو (الإيزو)وحدات الإيزو والأمر ابؽاـ إف 

 .1."مكتوب
إرادية للمؤسسة يتم فيها الاعتًاؼ الكتابي لطرؼ بؿايد ومستقل تطابق  نو عمليةأيعرؼ التأىيل على 

                                                           
   .119،ص2000الإشعاع للطباعة والنشر، القاىرة، مصر،  بظتَ بؿمد عبد العزيز، اقتصاديات جودة ابؼنتج بتُ إدارة ابعودة الشاملة والإيزو، دار 1
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 .1لذ مستوى معتُ مقارنة بدواصفة دولية بؿددةإ وصوؿ نظاـ ابعودة أوابؼنتوج أو ابػدمة 
من ابؼواصفات القياسية العسكرية وابؼواصفات  (9000 )للايزو  ابؼواصفات القياسية الدوليةاشتقت
التي أصدرىا ابؼعهد البريطاني للمواصفات  (BS 5750 )الناتو وابؼواصفات القياسية البريطانية الدولية بغلف

 بعنة ابؼؤسسة الدولية اجتمعتولضرورة إصدار مواصفات قياسية دولية لنظم ابعودة  1981عاـ القياسية
التي  (9000) مواصفات لتكوف أساسا لوضع ابؼواصفات القياسية الدولية إلإيزواختيارللتوحيد القياسي وتم 

 2:ىم ابؼواصفات التي ظهرت ىيأوكانت ، 1987 عاـ صدرت
 معجم بؼفردات ومصطلحات ابعودة،(: 8402 )ايزو -

 عناصر ادارة ونظاـ ابعودة،: 9004) )ايزو -

 ارشادات الاختيار بتُ ابؼواصفات التي تناسب طبيعة النشاط، :(9000)ايزو  -

 بموذج لعمليات التصميم والتطوير والانتاج والتًكيب وخدمة العميل،: (9001)ايزو -

 بموذج لعمليات الإنتاج والتًكيب، : (9002)ايزو -

 بموذج لعمليات الفحص النهائي والاختبار، : ((9003ايزو -

 .  مواصفات ابػدمات: (9004)ايزو -
 3:ىي (9000) سباب الاستخداـ العابؼي للمواصفات القياسية ايزوأىم أ      

 .ظهور التكتلات الاقتصادية مثل السوؽ الأوروبية ابؼشتًكة- 
 .على ابؼستوى العابؼي (9000)سهولة تبتٍ ابؼواصفات القياسية ايزو - 
 .دارة ابعودة الشاملة في كثتَ من ابؼنظمات العابؼيةإزيادة الاىتماـ بتطبيق مدخل - 
 .سيادة ابؼنافسة الشديدة في الاسواؽ العابؼية- 
 في بعض ابؼنظمات (9000)يزواابؼواصفات القياسية انعكاسات زيادة فعاليات الاداء من جراء تطبيق - 

 .يضا لديهاأالعابؼية على كثتَ من ابؼنظمات الاخرى التي سعت إلذ الاستفادة من مزايا ىذا التطبيق 

                                                           
1 Jean François Pillou, Mise en place d’une démarche qualité, article rédigé le 16/12/2004 
http://www.comment ça marche.net /qualité/démarche qualité, consulté le: 10/11/2012.   

. 12، ص 1998، جامعة الزقازيق، كلية التجارة، مصر، 9000 سيد مصطفى أبضد، ابعودة الشاملة والايزو 2
، دار الادارة للبحوث والتدريب والاستشارات، ابؼكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، (ؾ. ت. ر.ىا.ـ) أبضد بؿمد غنيم، ادارة ابعودة الشاملة، سلسلة اصدارات 3

. 67 ، ص2009 - 2008

http://www.comment/
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لتوحيد ما بهب أف يكوف عليو نظاـ ابعودة ( 9000) لإيزوا صدور ابؼواصفات القياسية الدولية كاف
بحيث تكوف ىناؾ ىيئات دولية تتولذ مراجعة نظم ابعودة في ابؼؤسسات، وفي حالة تطابقها مع متطلبات 

ىادة بذلك، وىذه الشهادة تؤكد ابعودة وتعتبرىا إعلانا صربوا  بسنحها ش(9000)إلإيزو مواصفات سلسلة
 .بؽا

بحيث يتم تطبيقها على نطاؽ عابؼي ومع ىذا فيمكن  (9000) لقد تم تصميم سلسلة معايتَ الإيزو
 .أف تناسب احتياجات أي مؤسسة سواء كانت كبتَة أو صغتَة، صناعية أو خدمية

 بيكن تطبيقها في ابؼؤسسات ابؽندسية وابؼقاولات ووحدات الرعاية الصحية وابؼؤسسات القانونية وغتَىا 
 .من ابؽيئات ابػدمية

كما تعرؼ سلسلة الإيزو على أنها نظاـ متكامل يتكوف من بؾموعة من ابؼعايتَ العابؼية والتي يتم 
وضعها من طرؼ ابؼنظمة الدولية للمعايتَ بؼنح شهادات بؽذه ابؼؤسسات في ضوء مدى توفر ىذه ابؼعايتَ 

 1.لديها، وتشتًط شهادة الإيزو على ابؼؤسسات الاحتفاظ بسجلات ابعودة لكي تصبح مؤىلة
صدرتها ابؼنظمة أنها سلسلة من ابؼواصفات ابؼكتوبة التي أفتعرؼ على  ((ISO 9000ما مواصفات أ

، والتي بردد وتصف العناصر الرئيسية ابؼطلوب توفرىا في 1987العابؼية للمواصفات القياسية الإيزو سنة 
 (سلع أو خدمات)ف منتوجاتها أف تصممو وتتبناه ابؼؤسسة للتأكد من أدارة ابعودة الذي يتعتُ إنظاـ 

  2.تتوافق أو تفوؽ حاجات أو رغبات وتوقعات الزبائن وابؼستهلكتُ
حتًاـ معايتَ إصبح عدـ أصبحت ذات صبغة عابؼية لضماف ابعودة، وأمع توحيد ابؼواصفات 

ابعودة يؤدي إلذ ابغيلولة دمن دخوؿ ابؼؤسسات بؾاؿ التنافس في الأسواؽ العابؼية، بفا بتسبب في فقدانها 
  3.بعزء من حصتها السوقية أو ربدا معظمها

نظاـ يتكوف من سياسات ابؼؤسسة وإجراءاتها وخططها ومصادرىا " فهو (9001) ما الإيزوأ
وعملياتها وتدرج السلطة فيها، وذلك لتحقيق جودة ابؼنتوجات أو ابػدمات التي تلبي احتياجات الزبائن 

   4,''ىداؼ ابؼؤسسةأو

                                                           
 .307 ، ص2009، إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم وتطبيقات، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الاردف،  بؿفوظ أبضد جودة 1
.   147 بظتَ بؿمد عبد العزيز، مرجع سبق ذكره، ص 2 

. 221، ص 1999 حسن علي، الادارة ابغديثة بؼنظمات الاعماؿ، دار حامد للنشر، عماف، الاردف،  3
.    43، ص 2008 بؿمد عبد العالر النعيمي واخروف، ادارة ابعودة ابؼعاصرة، دار اليازوري، عماف، الاردف،  4
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  1:بنية معتبرة في ابؼؤسسة بحيث برقق ما يليأذات  (9001) تعتبر عملية تأىيل اللايزو وفق سلسلة
 التحستُ ابؼستمر بعودة الأداء،- 
 تلبية احتياجات الزبائن الداخليتُ وابػارجيتُ،- 
 ابزاذ القرارات ابؼرتكزة على ابغقائق وليس طبقا للافتًاضات والتكهنات الشخصية،- 
 تعزيز العمل ابعماعي وترسيخ ثقافة العمل بروح الفريق وابؼشاركة الفعالة،- 
 رفع مهارات العاملتُ وقدراتهم،- 
 تعزيز العلاقات الانسانية بتُ بصيع العاملتُ،- 
 تقوية الولاء للعمل وابؼؤسسة،- 
 تطوير مقاييس جودة الاداء  ومؤشرات التطوير والتحستُ ابؼستمر،- 
 تقليل اجراءات العمل الروتينية واختصارىا من حيث الوقت والتكلفة،- 
 التحستُ والتطوير في كافة العمليات الفنية والإدارية،- 
 .التعلم من الأخطاء وابغد منها بطريقة عملية- 
   مواصفة الإيزو-2

 قبل التطرؽ إلذ مواصفات القياسية الإيزو لابد من التطرؽ بؼعرفة معتٌ كل من التقييس وابؼواصفة     
نشاط ما  وتوجيو تنظيم تستهدؼ التي والشروط القواعد من بؾموعة وتطبيق صياغة"ىو : تقييس ال2-1

 الاقتصاد تأمتُ أجل تعاونها من وتعزيز العلاقة، ذوي الأطراؼ من ابؼرجوة بهدؼ برقيق الفائدة

".الأماف ومتطلبات الأداء ظروؼ الاعتبار بعتُ الأخذ وأنشطتها مع فعالياتها في ابؼطلوب
2 

 من والذي تنظر ابػاص اىتمامها منها لكل عدة جهات قبل من القياسية ابؼواصفات       تستخدـ

 مستويات على وتستخدـ ابؼواصفات القياسية تصدر لذلك وكيفية استخدامها ابؼواصفة إلذ خلالو

 3:بـتلفة وىي
 لاستخدامها ابػاص ابؼؤسسة تعدىا ىي مواصفات( : Company standards )المؤسسة مواصفات- 

                                                           
1 GUY LAUDOYER, La certification iso 9000: Un moteur pour la qualité, Editions Organisation, Paris, 
France, 2004, p 34. 

  .310ص ، 2008عماف، الأردف،  والطباعة، والتوزيع للنشر ابؼستَة دار ،1 ط الشاملة، ابعودة إدارة في تطبيقات العلي، الستار عبد 2 
.  5، عماف، الأردف، ص2002، أفريل 1 رابعة عجارمة، أخبار ابؼواصفات وابؼقاييس، نشرية إخبارية تصدر عن مؤسسة ابؼواصفات وابؼقاييس الأردنية، العدد  3
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 مواصفات إعداد الأثاث، بؾاؿ صناعة تعمل في شركة تستطيع والعمل فمثلا الشراء عمليات ولتسهيل

 التي يتم بالأنواع تنحصر معينة أصناؼ بتصنيفها ضمن فتقوـ للصناعة تستخدمها الأخشاب التي

 تكوف مالية، وقد من أعباء يتبعها وما والتخزين الشراء من مشاكل بذلك ابؼؤسسة فتقلل شراؤىا،

الأمور  خلابؽا من ابؼؤسسة معينة بردد إضافات مع الوطنية عن ابؼواصفات نسخة ابؼؤسسة مواصفات
 تقدنً ابغل الوطنية ابؼواصفات تستطيع إلخ، والتي لا... والتخزين النقل عمليات أو الإدارية لديها

 .بؽا الأنسب
 من ابؼؤسسات عدد بإصدارىا تقوـ ىي مواصفات(: Association standards) المزاملة المواصفات- 

 معينة أمور تنظيم لغايات في الأسواؽ، تنافسها عن النظر بغض من ابؼنتجات النوع لنفس ابؼصنعة

 ىذه معا، برتوي ابؼؤسسات بؽذه ابؼشتًكة لتحل ابؼشاكل وكذلك والإنتاج العمل تتعلق بأسلوب

  .تسليم ابؼنتجات وإجراءات بأسلوب بنود خاصة على بالعادة ابؼواصفات
 التقييس الوطنية تتًاوح ىيئات عن تصدر التي ىي ابؼواصفات(: National standards )الوطنية المواصفات-

 على والطلب وحسب ابغاجة اتهقدرا حسب وطنية تقييس كل ىيئة عن الصادرة ابؼواصفات أعداد

 والتجار وابؼستهلكتُ والصناعيتُ ابؼؤسسات ابغكومية مثل تطبقها التي قبل ابعهات من ابؼواصفات

 .وغتَىا البحث ومراكز
ابعهات  نشاطات ىذه بعميع تكلفة والأقل الأنسب والأسهل ابغل الوطنية ابؼواصفات       تعتبر
بالسلامة  مثلا تتعلق التي بعض ابؼواصفات ماعدا اختياريا تطبيقها ما يكوف  وعادة ككل، وللمجتمع

 .إجبارياً  تطبيقها فنية لتجعل كقواعد تعتمدىا ما عادة ابغكومة الوطنية فإف والبيئة والصحة العامة
 التقييس الإقليمية ىيئات عن تصدر التي ىي ابؼواصفات(: Regional standards )الإقليمية المواصفات- 

 الأوروبية و ابؼواصفاتأالصناعية والتعدين  للتنمية العربية ابؼنظمة عن التي تصدر العربية ابؼواصفات مثل

 البلداف عدداً من مظلتها برت الإقليمية ابؽيئات بذمع ىذه للتقييس،  الأوروبية ابؽيئة عن التي تصدر

 ابهشعو تتشابو بحيث سياسي وثقافي، وضع في وتشتًؾ معينتُ ابعزء جغرافي ومناخي موقع ضمن تقع
 التي وحل ابؼشاكل تسهيلو يتم واسع بذاري بينها تبادؿ وبوصل تستهلكها التي ابؼواد ا وأنواعتهعادا في

 .عليها ومتفق موحدة إصدار موصفات خلاؿ من تواجهو
 ابؼؤسسة مثل ابؼنظمات الدولية عن تصدر مواصفات ىي(: International standards )الدولية المواصفات- 
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 الفنية للمشاكل إبهاد ابغلوؿ عاتقها على يقع الدولية التي تقنية- الكهرو للتقييس الإيزو واللجنة الدولية

 إصدار أمامو، يتم من الفنية العوائق تسهيلو وإزالة على وتساعد الدولر التبادؿ التجاري تواجو التي

 للتقييس الدولية ابؼنظمة البلداف الأعضاء في قبل من ابؼواصفة دراسة مشروع بعد الدولية ابؼواصفات

 .حولو العاـ للاتفاؽ الوصوؿ ومناقشتو وبؿاولة
عدادىا وابؼصادقة إىي عبارة عن وثيقة يتم '': تعرفها ابؼنظمة العابؼية للتقييس كما يلي :المواصفة 2-2

عليها بإبصاع من قبل ىيئة معتًؼ بها تقدـ ىذه الوثيقة بؾموعة من القواعد والارشادات وابػصائص 
ومتكررة للنشاطات أو لنتائجها تضمن من خلابؽا أو في سياؽ معتُ الوصوؿ  متعلقة بدمارسات مشتًكة

 1.''مستوى أمثل بؽذا النظاـ إلذ
بؾموعة القواعد والشروط الفنية التي توضع بالاتفاؽ مع الإدارات والأقساـ ذات العلاقة ''أيضا ىي    

بابؼؤسسة وبالاعتماد على نتائج دراسات السوؽ وابػبرات ابؼتًاكمة في حدود التكنولوجيا الفنية ابؼتاحة 
 2."بهدؼ برقيق أفضل كفاءة وفاعلية للنشاطات ابؼختلفة بابؼؤسسة

عدادىا بالتعاوف والاتفاؽ إعبارة عن تقنية أو وثيقة متوفرة لدى العامة يتم ''ف ابؼواصفة ىي أكما 
وابؼصادقة العامة بعميع الاطراؼ ذات الاىتماـ، وتركز على النتائج ابؼؤدية للعلم والتكنولوجيا وابػبرة 

للمجتمع، يتم ابؼصادقة على ىذه ابؼواصفة من قبل ىيئة مؤىلة على  والتوجو إلذ برقيق ابؼصلحة العامة
   3.''ابؼستوى الوطتٍ أو الإقليمي أو الدولر

 4:قسمت ابؼنظمة العابؼية للتقييس ابؼواصفات إلذ قسميتُ

ىي ابؼواصفات ابؼستندة إلذ النتائج العلمية والفنية وابػبرة وىي مصاغة من قبل : مواصفات قياسية -
 .بصيع ذوي ابؼصالح ابؼتأثرة بها وتهدؼ إلذ برقيق الصالح العاـ

ىي تلك ابؼواصفة التي تشمل على بصيع ابؼصطلحات ابػاصة بعمليات الرقابة والتي :  مواصفة ابؼنتج -
 .تشمل أسلوب أخذ العينات وطرؽ الاختبار والفحص والتغليف

                                                           
1 Directive ISO/CEI, Règles de structure et de rédaction des Normes internationales, 5ème édition, ISO, Genève, 
2004, p09. 

. 222، ص2003 الأردف، ، بؿمد عبد الفتاح الصتَفي، الإدارة الرائدة، الطبعة الأولذ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف 2  
3 Anne Gratcap, Pierre Medan, Management de production: concept,  méthodes,  cas,  édition Dunod, Paris, France, 
2005 p 407.   

.224 بؿمد عبد الفتاح الصتَفي، ابؼرجع نفسو، ص 4  



 نظام الجودة العالمي الإيزو............ الفصل الثاني 
 

 

93 

ف لكل منتج مواصفات خاصة بو بسيزه عن غتَه من ابؼنتجات وىي قدرات ابؼنتج من ألابد من الإشارة 
1.ابؼنتج، أداؤه ومظهره ابػارجي حيث تركيب

 

 2:تشمل ابؼواصفات القياسية عدة مستويات ىي      
وىي التي تضعها ابؼؤسسة للاستًشاد بها في عمليات الشراء، الإنتاج، : ابؼواصفات القياسية للشركات- 

 .بهدؼ تبسيط وتنظيم الطرؽ والعمليات ابؼتعلقة بجميع أوجو نشاط ابؼؤسسة. الخ...أو البيع

ابؼواصفات التي بيكن أف تستخدمها بؾموعة ذات مصالح : ابؼواصفات القياسية للابرادات ابؼهنية- 
 . مشتًكة تنتمي إلذ صناعة أو مهنة معينة بهدؼ تبسيط عدد النماذج والأنواع

ىي التي تصدرىا ابؽيئة الوطنية ابؼختصة بشؤوف التوحيد القياسي في : ابؼواصفات القياسية الوطنية- 
 . خذ رأي بصيع الأطراؼ ابؼعنية، بهدؼ بضاية ابؼواطنتُ والمحافظة على الصحة العامةأالدولة بعد 

ىي التي تصدرىا بؾموعة من الدوؿ في منطقة معينة من العالد ذات : ابؼواصفات القياسية الإقليمية- 
 .مصالح اقتصادية مشتًكة

ىي التي تصدرىا منظمات عابؼية وتبيعها إلذ دوؿ أخرى لتستفيد منها  : ابؼواصفات القياسية الدولية- 
  .كابؼنظمة الأوروبية لضبط ابعودة بهدؼ تيستَ التبادؿ التجاري الدولر

جل ابغصوؿ على اعتًاؼ طرؼ أخر أمن ابؼؤسسة من  ىو مسعى إرادي(: Certification)التأىيل  2-3
 3.بتطابق خدمات ومنتجات ابؼؤسسة أو نظامها مع مستوى للجودة مقارنة بابؼواصفات الدولية مستقل

 :      توجد بؾموعة من الشروط لابد من توفرىا في ابؼواصفات ىي
ف تكوف ابؼواصفة واضحة حيث يسهل فهمها بواسطة كل ابؼعنيتُ بها، كما أبهب : وضوح ابؼواصفة- 

 .ي مصطلحات أو معاف غتَ واضحة، بفا يعكس سيمات الشفافيةأف تكوف بعيدة عن أبهب 
ف تكوف ابؼواصفة متكاملة في ابؼضموف وابؼعتٌ، بفا يبعد اجتهادات الأفراد لإدخاؿ أو أبهب : التكامل- 

ف أي جزئية منها، ويتطلب ىذا الامر اف تكوف ابؼواصفة ابؼعنية قد مرت بدراحلها ابؼختلفة منذ أتبديل 
ي وابؼلاحظات أكبر شربوة مستفيدة لإبداء الرأكانت مسودة أو بؾرد مقتًح، ويتم توزيعو بعد ذلك على 

                                                           
1 Jacques Lendrevie, Denis Lindon, Mercator: Dalloz, 5ème edition, Paris Franc, 1997, p 233. 

21 - 20 بتُ إدارة ابعودة الشاملة والإيزو، مرجع سبق ذكره، ص ث بظتَ بؿمد عبد العزيز، اقتصاديات جودة ابؼنتج  2  
3 Jean François Pillou, op.cit. p 08. 
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 .والأخذ بتلك الآراء أو ابؼلاحظات ابؼتفق عليها
لا يقود تطبيقها إلذ رفع التكاليف وابكسار أف تكوف ابؼواصفة واقعية وسهلة التطبيق، وأبهب : الواقعية- 

 . فرص ابؼنتج أو ابػدمة
ف تقود ابؼواصفة عند تطبيقها بواسطة ابعهة ابؼعنية إلذ خفض تكاليف الانتاج، ورفع أبهب : الربحية- 

 .كفاءة الاداء، وزيادة حجم التسويق، وبرقيق ربحية مشجعة لتكوف دافعا للمؤسسة والعاملتُ بها
ف تكوف من خصائص تلك ابؼواصفة ابؼلاءمة في التطبيق لفتًة طويلة، حتى لا تكوف أبهب : ابؼلاءمة- 

دراجها بعد فتًة من إف تكوف ثانوية، ويتم أف وجدت بهب إعرضة للتبديل والتغيتَ والإضافات، التي 
 1.الزمن، وبعد بذارب ميدانية طويلة

برتوي ابؼواصفة الدولية على العديد من العناصر ابؼعيارية التي تستخدـ لقياس مدى توفر مستوى ابعودة 
( 1/2 )الصناعية والتجارية أو ابػدمية، كما بىتلف عدد العناصر لكل مواصفة وابعدوؿ رقم في ابؼؤسسات

   .(9003، 9002، 9001) يبتُ العناصر ابؼعيارية ابؼقررة دوليا في كل من الإيزو
  العناصر ابؼعيارية للمواصفة الدولية(:1/2)الجدول رقم 

 9003ايزو  9002ايزو 9001ايزو  العناصر المعيارية الرقم
 / / / نطاؽ مسؤولية الإدارة 1
 / / / نظاـ ابعودة 2
 x / / مراجعة العقود والاتفاقيات 3

 x x / ضبط عملية التصميم 4
 / / / ضبط الوثائق والبيانات 5
 x / / ابؼشتًيات والتزويد 6
 x / / (العميل)ابؼنتوج ابؼورد من قبل ابؼستفيد  7
 / / / برديد ابؼنتوج ومتابعتو 8
 x / / ضبط عمليات الانتاج 9
 / / / التفتيش و الاختبار 10
 / / / ادوات التفتيش والاختبار والقياس 11
 / / / موقف التفتيش والاختبار 12

                                                           

بؿمد عوض التًتوري، بؿمد زايد الرقب، بشتَ مصطفى الناصر، ادارة ابعودة الشاملة في ابؼكتبات ومراكز ابؼعلومات ابعامعية، دار ابغامد للنشر والتوزيع ، عماف ،  1 
.  88 -87، ص 2009الاردف، 
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 / / / ضبط حالات عدـ التطابق 13
 x / / الاجراءات التصحيحية 14
 / / / ابؼناولة والتخزين والتغليف و ابغفظ والنقل 15
 / / / سجلات ابعودة 16
 x / / ابؼراجعة الداخلية للجودة 17
 / / / التدريب 18
 x x / متابعة ابػدمة 19
 / / / الأساليب الإحصائية 20
 12 18 20 بؾموع العناصر لكل مواصفة 

 إلى عدم اشتراط ذلك (x)لى اشتراط توفر العنصر في المواصفة  وعلامة إ( /)تشير علامة 
بؿمد عوض التًتوري، بؿمد زايد الرقب، بشتَ مصطفى الناصر، إدارة ابعودة الشاملة في ابؼكتبات ومراكز ابؼعلومات ابعامعية، دار ابغامد للنشر والتوزيع ، عماف ، : ابؼصدر

. 95-94 ، ص2009الاردف، 
 

  مراحل نشوء مواصفات الإيزو      :المطلب الثاني
دى إلذ بررير  التجارة ابػارجية أنفتاح الأسواؽ ورفع ابغواجز ابعمركية، ابعد التحولات الاقتصادية و      

نتشار السلع وابػدمات في بـتلف بلداف العالد، فظهر مشكل مطابقة جودة السلع بتُ بـتلف ازداد او
ف يكوف للجودة معايتَ ومقاييس بهب توفرىا أالبلداف وحتى بتُ ابؼؤسسات في البلد الواحد، فكاف لابد 

 .نها مطابقة اي مقبولة من ناحية جودتهاأبشكل عاـ في السلع وابػدمات حتى بيكن اعتبارىا 
ظهرت عدة بصعيات كانت تهدؼ إلذ وضع نظاـ ، (ISO )نشاء  ابؼنظمة العابؼية للتقييسإفقبل       

ففي ، موحد للتقييس يعمل على توحيد ابؼتطلبات وابؼقاييس في الأسواؽ الأوروبية للسلع وابؼؤسسات
 تهدؼ إلذ بناء مقاييس عابؼية في بؾاؿ( IES )تشكلت اللجنة العابؼية لبراءات السلع الالكتًونية 1906

نشاء إف تم أإلذ ( ISA )ظهر الابراد العابؼي بعمعيات ابؼقاييس المحلية 1926 الالكتًونيات، ثم في عاـ
 .   1947 فيفري 23 عمابؽا فيأت أوبد1946 في مؤبسر لندف ( ISO )منظمة

ىذه ابؼواصفات ليست منفصلة عن بعضها البعض بل ىناؾ تفاعل بينها من خلاؿ توافق متطلباتها       
مع طبيعة عمل ابؼؤسسة وبناء نظاـ للجودة بيمكن ابؼؤسسة من عملية التحستُ ابؼستمر التي ىي ابؽدؼ 

 يبتُ ىذا التفاعل بتُ ابؼواصفات  (  1/2 )أداء، والشكل رقم الرئيس لتحقيق أحسن
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 التفاعل بتُ ابؼعايتَ (1/2)الشكل رقم 
 
 

                                                  
 نظاـ إدارة ابعودة

                               ابؼتطلبات                              نصائح برستُ الاداء   
 

afnor.fr " structure des normes” consulté le 03 Octobre 2012.    Source: http://www. 
 

علاه رغم اختلاؼ أتتفاعل معايتَ عملية التأىيل فيما بينها بؼختلف ابؼواصفات ابؼذكورة في الشكل 
 .  متطلباتها في إطار نظاـ بوقق ابعودة داخل ابؼؤسسة وبيكنها من ابغصوؿ على جائزة ابعودة

 1:بؼواصفات الإيزو بطسة مبادئ ىي
 .ف العمليات بذري في ابؼؤسسةأتوثيق كيف : (say what you do )وثق ما تفعل- 

بدعتٌ وضع إجراءات موثقة بؿددة ومعرفة أو توثيق طريقة ابؼؤسسة في تأكيد ابعودة من خلاؿ إجراءات 
 .بؿددة

 .تنفيذ تلك العمليات وفقا للإجراءات ابؼوثقة: التنفيذ( Do what you say )افعل ما وثقت- 
تقوـ الإدارة بالاعتماد على ابغقائق ابؼوثقة بدا عملتو من خلاؿ (: Record how you did) سجل ما عملتو- 

 .الاحتفاظ بسجلات ابؼراجعة
التأكد من خلاؿ مقارنة نتائج التطبيق بابؼتطلبات والتي تكوف من (: Check the result ) دقق النتائج-

 . أو التدقيق ابػارجي من خلاؿ الاستعانة بطرؼ ثالث بينح الشهادة/خلاؿ التدقيق الداخلي و
ف ابغصوؿ على أىذا ما تهملو العديد من ابؼؤسسات وذلك (: Action difference) معابعة الاختلاؼ- 

ذا كاف ابؼنتوج غتَ مرضي سوؼ يكوف من الصعب ابغفاظ على جودة ثابتة وىذا إالشهادة لا يكفي ؼ
 .يقود إلذ تراجع ابعودة وبالتالر تراجع رضا الزبوف الذي ينعكس سلبا على ربحية ابؼؤسسة

 
 .صدارتوإ و تصنيف معايير الايزو :المطلب الثالث

                                                           
 ص  ،2002، الطبعة الاولذ، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، ISO9000, ISO 14OOO بؿمد عبد الوىاب العزاوي، أنظمة إدارة ابعودة والبيئة  1

44 .

 جوائز ابعودة

 9000ايزو 

 9001ايزو 9004ايزو 

 19011ايزو

http://www/
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  1:بؾموعة من السلاسل نذكر منها"إف معايتَ الإيزو ىي عبارة عن       
5001سلسلة الإيزو 

موجهة  (Systèmes de management de l’énergie)ىي مواصفات نظم إدارة الطاقة : 2
لكل ابؼؤسسات مهما كاف حجمها بهدؼ تطوير نظاـ تسيتَ الطاقة داخل ابؼؤسسة تم إصدارىا من 

   .15/06/2011 بتاريخ( iso)ة ابؼنظم
الذي بهب أف تتبناه ابؼؤسسة  ىي سلسلة بردد العناصر الرئيسية لنظاـ إدارة ابعودة :(9000)سلسلة الإيزو 

  3.للتأكد من أف منتجاتها تتوافق او تفوؽ حاجات وتوقعات العملاء
 الدولية قبل ابؼنظمة من ابعودة لأنظمة متطلبات اعتبارىا تم التي وابؼعايتَ ابؼواصفات من بؾموعة" يضاأىي 

 والتعليمات والاحتفاظ والإجراءات النظم كل توثيق أساس مواصفات الإيزو على للتقييس، وتعتمد

4."ابؼلائمة بالسجلات
 

برتوي على إدارة ابعودة ومعايتَ ضماف ابعودة، وإرشادات للاختبارات والاستخداـ، وىي  :(9000)الإيزو
 وىي تصنف مفاىيم ابعودة الأساسية، وتعرؼ (الإيزو)عبارة عن توجيهات وإرشادات لاختيار معايتَ 

 فهي توضح 9003  ، 9002، 9001 ابؼصطلحات الأساسية وتقدـ إرشادات لاختيار واستخداـ معايتَ الإيزو
 .  وترسم الطريق لاستخداـ كل معايتَ الإيزو

    Terminologie)  (Principes d'un système de management de la qualité et définition de la 

 5:تضمنت ىذه ابؼواصفة ثلاثة عناصر أساسية       
 .للايزو الإرشادية القواعد يستوفي ابعودة على للسيطرة دليل توفر -
 .ابعودة إجراءات توثيق -

 .للعامل مكتوبة تعليمات وجود -
نظاـ ابعودة، وىو بموذج لضماف ابعودة في التصميم والتطوير والإنتاج والتًكيب وتقدنً : 9001الإيزو

عنصرا تغطي احتياجات نظاـ جودة فعاؿ منذ  (20)ابػدمات، وىو أكثر ابؼعايتَ شمولا وبوتوي على 

                                                           
1 http://www.iso.org/iso/home.html , Consulté le 15 Mai 2012 
2 http://www. afnor.fr " systèmes de management de l’énergie pour améliorer la performance énergétique et renforcer la 
compétitivité ‘’ , Consulté le 10 Aout 2013  p 01.   

.147، ص1999مصر، ، القاىرة، 1، مكتبة الإشعاع، ط10011، 9000 بظتَ بؿمد عبد العزيز، جودة ابؼنتج بتُ إدارة ابعودة الشاملة والايزو   3  
307، ص 2009، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،4مفاىيم وتطبيقات، ط:  بؿفوظ أبضد جودة، إدارة ابعودة الشاملة 4  

  .42ص  2001 القاىرة ، مصر ، عملي، ، دليل 9000 والايزو الشاملة ابعودة إدارة مصطفى، سيد  أبضد5

http://www.iso.org/iso/home.html����
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تسليم التعاقد وخلاؿ مراحل وعمليات التصميم والتطوير وحتى ابؼرحلة النهائية لتقدنً ابػدمات اللازمة 
 .بعد التسليم

 سنة مراجعتها وبست 1994 سنة بؽا الأولذ ابؼراجعة بست ثم 1987 سنة مرة لأوؿ ابؼواصفة ىذه صدرت

  2015 . نهاية سنة  بحلوؿ آخر لتعديل بزضع أف ابؼنتظر ومن 2008 سنة مراجعتها تم  وأختَا 2000
 ابؼؤسسة سياسات من يتكوف نظاـ" ىو 9001 أيزو القياسية للمواصفة ابؼطابق ابعودة إدارة       إف نظاـ

 تلبي احتياجات التي ابػدمات ابؼنتجات أو جودة لتحقيق وذلك وعملياتها، ومصادرىا وإجراءاتها وخططها

1ابؼؤسسة وأىداؼ الزبائن
." 

نظاـ ابعودة، وىو بموذج لضماف ابعودة في الإنتاج والتًكيب ويعالج عمليات الوقاية واكتشاؼ : 9002الإيزو
ابؼشاكل ومعابعتها خلاؿ الإنتاج والتًكيب وىو موجهو للاستخداـ في حالة ابؼؤسسات التي لا يدخل 

( 20)عنصرا من العشرين 18 ضمن أعبائها التصميم أو تقدنً ابػدمات بعد التسليم وتظم ىذه السلسلة
 .(9000)عنصرا في الإيزو

نظاـ ابعودة، وىو بموذج لضماف ابعودة في الفحص النهائي والاختبارات وىي أقل ىذه  :9003الإيزو
. وىي لا تعتبر نظامًا لرقابة ابعودة (9001الإيزو)ا عنصرا من العناصر التي يقدمو( 12)، وتغطيالسلسلة شمولا

وتتضمن فقط ابؼتطلبات العملية لاكتشاؼ ابؼشاكل والرقابة عليها والتي يتم فحصها في ابؼراحل النهائية 
 .للفحص والتفتيش

بوتوي على عناصر وإرشادات نظاـ ابعودة وإدارة ابعودة، وتقدـ ىذه السلسلة توجيهات  :9004الإيزو
وإرشادات للموردين يتم استخدامها في تطوير نظم ابعودة وبرديد مدة وإمكانية تطبيق كل عنصر من 
عناصر ابعودة، فهي تفحص كل عنصر من ىذه العناصر بالتفصيل، وىي تعتبر ىامة ومفيدة لأغراض 

  2 ".ابؼراجعة الداخلية
 وأصبحت سلسلة الإيزو 15/12/2000 قد تم تعديلها في 1994 الصادرة سنة (9000) إف سلسلة الإيزو

وقد مس التعديل دمج ابؼواصفات لتقليل العدد الإبصالر للمواصفات وأصبحت السلسلة  9000-2000
 :تتكوف من ثلاث مواصفات واحدة منها فقط خاضعة للتطبيق وىي

                                                           
 . 04ص ، 2008 الأردف، عماف، اليازوري، دار ابؼعاصرة، ابعودة إدارة وآخروف، النعيمي العاؿ عبد بؿمد 1
  .331، ص 2002سونيا بؿمد البكري، إدارة ابعودة الكلية، الدار ابعامعية، القاىرة، مصر،  2
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 الأساسيات وابؼصطلحات في نظاـ إدارة ابعودة،: 2000-9000 ايزو- 
 متطلبات نظم إدارة ابعودة، : 2000-9001 ايزو- 
 1."ابؼرشد في برستُ الأداء في نظم إدارة ابعودة: 2000-9004 ايزو- 

 :والذي سبقو ما يلي 2000 ومن أىم نقاط الاختلاؼ بتُ متطلبات إصدار
 زيادة التًكيز على دور الإدارة العليا، -

 التًكيز على العميل، -

 التًكيز على العمليات داخل ابؼؤسسة، -

 إدخاؿ مفهوـ التحستُ ابؼستمر، -

 تقليل عدد الوثائق ابؼطلوبة، -

 سهولة اللغة التي تكتب بها ابؼواصفة، -

 .زيادة التوافق مع نظم الإدارات الأخرى مثل نظاـ إدارة البيئة -

  2:جبارية وىيإجراءات إيتطلب ستة  2000 صدارإف أكما 
 ، (Maîtrise de la documentation )التحكم في التوثيق -

 ،  (Maîtrise des enregistrements qualité )التحكم في تسجيلات ابعودة -

 ،(Audit interne )التدقيق الداخلي -

 ،(Maîtrise du produit non- conforme )التحكم في ابؼنتوج غتَ ابؼطابق -

 ،(Actions correctives )عماؿ تصحيحيةأ -

 (.Actions preventives )عماؿ وقائيةأ -
وكاف التعديل يشمل  2008-9001 وأصبحت السلسلة ايزو، 2008 نوفمبر 15 تم التعديل الثاني في      

 رضاء العملاء 8.2.1مثل توضيح ابؼتطلبات عن طريق التبسيط وإعادة التنسيق، والتوضيح لبعض ابؼتطلبات
 حوؿ قياس ومراقبة رضا ابؼستهلك من خلاؿ برليل ةشارة جديدة لتفستَ الطرؽ ابؼختلفإحيث تم إضافة 

 . البيانات والاستقصاء والضماف وتقارير ابؼتعاملتُ

                                                           

.353 رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص 1  
2 Fréderic CANARD, Management de la qualité, édition Lextenso, Paris, France, 2009, p 149.  
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قد تم فيو بذميع متطلبات السلسلة  2008 صدارإف إؼ 9001 وبخلاؼ الإصدارات السابقة لسلسلة الإيزو
 1:ساسية ىيأربع نقاط أفي 

ف تتبتٌ الإدارة العليا تطبيق ألابد (: la responsabilité de la direction ) مسؤولية ابؼديرية أو الإدارة العليا -1
ف تساىم في عملية التحستُ ابؼستمر بفعالية وتتمحور ىذه ابؼسابنة في أدارة ابعودة، كما لابد إنظاـ 
 :ما يلي

 ؛برديد رغبات العملاء بوضوح -

 ؛العمل على تلبية ىذه الرغبات -

 ؛ف تكوف قابلة للتحقيق والقياسأىداؼ ابعودة ابؼعلنة على أبرقيق  -

 ؛ىداؼ ابعودةأبزطيط  -

 ؛برديد بـتلف ابؼسؤوليات داخل ابؼؤسسة -

 ؛الاتصاؿ الداخلي ابعيد داخل ابؼؤسسة -

 .عادة النظر في العمليات في ابؼؤسسة بشكل بـططإيتم  -

بعد تبتٍ الإدارة العليا لتطبيق ابؼواصفة، لابد من توفر (: le management des ressources )تسيتَ ابؼوارد -2
 : ابؼوارد الضرورية لذلك وتتمثل في ما يلي

 ؛ف تكوف مدربة وذات خبرة كما لابد من برفيزىاأبهب : ابؼوارد البشرية -

 ؛ابؼوارد ابؼادية وابؽياكل وكل وسائل الدعم والاتصاؿ -

 . بؿيط وظروؼ العمل ابؼلائمة لتحستُ مستوى جودة ابؼنتوجات -

تؤثر ظروؼ الانتاج على جودة ابؼنتوج فلابد من التحكم (: la réalisation du produit )برقيق ابؼنتوج -3
ف ابؼواصفة تهتم بتخطيط عمليات الانتاج وتلبية أبشكل جيد في العمليات الانتاجية، حيث 

متطلبات العملاء من خلاؿ الاىتماـ بتصميم وتطوير ابؼنتوج بالإضافة إلذ التحكم في وسائل 
 .ف تكوف جاىزة دائماأالقياس والرقابة و

ف تبتُ جودة أعلى ابؼؤسسة (: mesures, analyse et amélioration )القياس، التحليل والتحستُ -4

                                                           
1 Claude Pinet, 10 Clés pour réussir sa certification ISO 9001: 2008, édition AFNOR, Paris, France, 2009 
 p 7-8.  
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ف تقوـ أابؼنتوجات أو ابػدمات ومراجعة تطابقها مع نظاـ ابعودة مع التحستُ الدائم وبؽذا لابد 
 :ابؼؤسسة بدا يلي

 ؛التلبية ابغقيقية لرغبات العملاء والنظر للجودة كما يراىا العميل -

 ؛التدقيق الداخلي مرحليا لنظاـ ابعودة للمواصفة وابزاذ التدابتَ اللازمة للتصحيح -

 . مراقبة ابؼنتوجات وابػدمات ومدى تطابقها مع ابؼتطلبات المحددة في ابؼواصفة -

 :2/2) )وبؾالات تطبيقها في ابعدوؿ رقم 2000-9000 بيكن تلخيص طبيعة مواصفات الإيزو
  وبؾالات تطبيقها2000-9000مواصفات الإيزو : (2/2)جدوؿ رقم 

 مجال تطبيقها عنوانها المواصفة
 بصيع الصناعات بدا فيها تطوير البربؾيات ابعاىزة إرشادات الاختيار والاستخداـ (9000)الإيزو 

 9001الإيزو 
 بموذج لتوكيد ابعودة في التصميم

 والتطوير والإنتاج والتجهيز وابػدمة

ابؼؤسسات ابؽندسية والإنشائية وابػدمية التي تتضمن 
عملية التصميم والتطوير والإنتاج والتجهيز وخدمة ما 

 بعد البيع

 9002الإيزو 
بموذج لتوكيد ابعودة في الإنتاج 

 والتجهيز

ابؼؤسسات ذات الإنتاج ابؼتكرر الذي قوامها الإنتاج 
والتجهيز ولا يدخل التصميم في عملها مثل 

 الصناعات الكيمائية

 9003الإيزو 
بموذج لتوكيد ابعودة في الفحص 

 والتفتيش النهائيتُ
تناسب الورش الصغتَة أو موزعتُ الأجهزة التي يكتفى 

 .بفحصها النهائي
 .كل الصناعات وابػدمات عناصر نظاـ ابعودة وإرشادات عامة 9004الإيزو 

 .118، ص 2007دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف،    خضتَ كاظم بضود، إدارة ابعودة الشاملة،:المصدر

2000-9001 ىناؾ الكثتَ من العيوب في إعداد نظاـ ابعودة على أساس سلسلة ايزو    
 :منها  1

تعمل ابؼواصفة على أساس برديد الإجراءات بدقة وكتابة كل : ((le Perfectionnisme ابؼضبوطية -
التفاصيل بفا يؤدي إلذ إىدار الوقت بشكل أكبر ينتج عنو عدـ اىتماـ العاملتُ الذي يؤثر على 

                                                           

-9001 الصادرة عن ابؼنظمة بعنواف الايزو 9001أنضر الإصدار الرابع للمواصفة الدولية  2008-9001للمزيد من التفاصيل في التعديلات الواردة للمواصفة ايزو * 
و  (ب) في ابؼلحق 2000 حيث يوضح التغيتَات التي بست مقارنة بالإصدار الثالث الصادر في سنة 15/11/2008 عربي نظم إدارة ابعودة ابؼتطلبات بتاريخ 2008

2004-14001علاقة بتُ ىده ابؼواصفة و كل من الايزو  (ا )يوضح ابؼلحق  
1 Roxane LOPEZ, ''D’un système de management de la qualité basé sur l’amélioration à un système de management de 
la qualité basé sur les connaissances", thèse de doctorat, Institut polytechnique de Grenoble, France,2005, pp36- 37.  
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 .بقاعة كل العملية

ف الكثتَ من ابؼؤسسات تعاني من ضعف ثقافة إ: (Le Système bureaucratique )النظاـ البتَوقراطي -
الكتابة والثقافة ابؼتواجدة ىي ثقافة شفهية والعمل على برويل ىذه الثقافة إلذ ثقافة الكتابة الدقيقة 

ف نظاـ ابؼواصفة نظاـ بتَوقراطي ويصعب أيظهر  (نقش كل شيء على الرخاـ)والواضحة والتفصيلية 
 .تكييف ابؼؤسسة مع ابؼتطلبات ابعديدة بفا يؤثر على العمليات التشغيلية في ابؼؤسسة

عند العمل بهذه ابؼواصفة بذد ابؼؤسسة نفسها أماـ حتمية إرضاء العديد (: Le nombrilisme )التعدد -
ولا بيكنها الاىتماـ بطرؼ دوف  (الزبوف، ابؼورد، ابؼساىم، الأفراد العاملتُ وغتَىم)من الأطراؼ 

 .الطرؼ الأخر بفا يتطلب بؾهودات خاصة قد تفوؽ قدرة مستَي ابؼؤسسة

يتم التًكيز على جزء من أفراد ابؼؤسسة وبابػصوص (: Le dévoiement de la qualité) الابتعاد عن ابعودة -
مسؤوؿ ابعودة أو مدير ابعودة دوف الاىتماـ بباقي الأفراد ويصبحوف غتَ معنيتُ بالعملية ولا 

يسابنوف في فيها ويبدأ ابؼيل والابتعاد شيء  فشيئا عن ابعودة وىذا يؤثر على ابؼردودية الإبصالية 
 . للمؤسسة

ف أنو بيكن للمؤسسات ألا إ (9001 )عداد نظاـ ابعودة وفق معايتَ الإيزوإرغم ىذه النقائص في 
 1:نظمة ابعودة نلخصها في ما يليأبرقق عدة فوائد في 

 ؛برستُ صورة ابؼؤسسة في بيئة الأعماؿ- 
 ؛تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة، وابؼسابنة في زيادة حصتها السوقية- 
 ؛زيادة ابؼبيعات وبالتالر زيادة الارباح المحتملة مع خفض للتكاليف- 
 ؛التصميم ابعيد للمنتوجات، وضماف جودة التنفيذ- 
 ؛التحستُ ابؼستمر في العمليات- 
 ؛الاستخداـ الامثل بؼختلف موارد ابؼؤسسة- 
 ؛رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ- 
 ؛تشجيع التعاوف والتنسيق بتُ بصيع ادارات ابؼؤسسة- 

                                                           
1 Bernard  FROMAN, " Du  manuel  qualité  au  manuel  de  management:  l’outil  stratégique",  Editions, AFNOR, 
Paris, France, 2001, p13. 
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 ؛تلبية احتياجات السوؽ الاجنبية- 
 .    كسب رضا الزبائن وضماف استمرار تعاملهم مع ابؼؤسسة- 
ىي عبارة عن بؾموعة مواصفات بزتص بالنواحي الفنية ابػاصة بابعودة، : (10000)سلسلة الإيزو - ب

  :1وتتكوف من   (ISO 9000) فهي سلسلة مساعدة للمواصفات القياسية
  ؛(1995إصدار )إرشادات بػطط ابعودة(: 10005) ايزو- 

 ؛دارة ابؼشاريعإإرشادات للجودة في (: 10006) ايزو- 

  ؛(1995إصدار)إرشادات لإدارة التشكيل (: 10007)ايزو- 
 ؛إرشادات في جودة الإدارة العليا(: 10008)ايزو- 

 .  بزتص بدراجعة أنظمة ابعودة(: 10011)ايزو- 

(Lignes directrices pour l'audit des systèmes management de la qualité et/ou de management 

environnemental). 

توضح ىذه ابؼواصفة أف مراجعة ابعودة ىي فحص مستقل لتحديد مدى توافق الأنشطة ابؼتعلقة      "
بابعودة ونتائجها مع ترتيبات بـططة، وما إذا كانت ىذه التًتيبات مطبقة بفاعلية ومناسبة لبلوغ أىداؼ 

 2".بؿددة
  :وتتكون من  

والذي يهتم بتقدنً ابؼنهج والتنفيذ العلمي للمراجعة، كما  1990 الصادر سنة(: 1- 10011)ايزو     - 
      .يقدـ أيضا الإرشاد اللازـ لإعداد وبزطيط وتنفيذ وتوثيق مراجعات نظم ابعودة

 ويهتم بدؤىلات مراجعو نظاـ ابعودة من حيث التعليم، 1991 صدر سنة(: 2 -10011)ايزو     - 
 .   التدريب، ابػصائص الشخصية، ابػبرة، اللغة، إمكانيات الإدارة، اختيار كبتَ ابؼراجعتُ

تهتم بالتأكد والتحقق بفا اذا تم  3."ويهتم بتسيتَ برامج ابؼراجعة 1991 صدر سنة: (3 -10011 )ايزو-     
 .تطبيق شروط معايتَ تأكيد ابعودة من جانب ابؼؤسسات التي تسعى للحصوؿ على شهادة الإيزو

   1:      وفيما بىص تدريب العاملتُ يتم طرح الاسئلة التالية

                                                           
، 2002، عماف، الاردف، 1، دار وائل للنشر والتوزيع، طISO 14000 و  ISO 9000 بؿمد عبد الوىاب العزاوي، أنظمة إدارة ابعودة والبيئة 1

. 112 ص 
 . 194 بظتَ بؿمد عبد العزيز، مرجع سبق ذكره، ص2

258-228  بظتَ بؿمد عبد العزيز، ابؼرجع نفسو ، ص ص  3  
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 ىل تم تدريب كافة العاملتُ الذين يؤدوف نشاطا يؤثر في ابعودة تدريبا مناسبا؟ -
 ىل تم تعريف ابؼسؤولتُ عن ابغاجات التدريبية؟- 
 ساس اختيار الأفراد للتدريب ابؼتخصص؟أما ىو - 
 ىل يتم الاحتفاظ بسجلات التدريب؟ - 
 ىل بردد تلك السجلات مستوى ابؼهارات وابؼؤىلات؟  - 
   ذا لزـ الأمر؟ إىل تتضمن الأساليب توفتَ دورات تنشيطية - 
تتضمن إدارة أجهزة القياس والفحص والاختبارات لتوكيد ضماف كفايتها وكفاءتها (: 10012 )ايزو- 

 : وتندرج برت ىذه المجموعة
  ؛(1992إصدار )ابؼنهجية- متطلبات تأكيد ابعودة لأجهزة القياس: )1-10012 ) ايزو-
 ؛ضبط عمليات القياس- متطلبات تأكيد ابعودة لأجهزة القياس(: 2 -10012 )ايزو- 
  (.1995إصدار )إرشادات حوؿ تطوير أدلة ابعودة(: 10013)ايزو - 
 .إرشادات لإدارة اقتصاديات ابعودة(: 10014 )ايزو- 
 .إرشادات حوؿ التدريب والتعليم ابؼستمرين(: 10015 )ايزو- 
 .  عرض النتائج–سجلات الفحص والاختبار (: 10016 )ايزو- 
 .إرشادات حوؿ تطبيق الأساليب الإحصائية: (10017) ايزو- 

 . يتضمن ىذا ابؼعيار ابؼتطلبات الأساسية ابؼستخدمة في إدارة ابعودة الشاملة: (8402 )الإيزو
  14000سلسلة الإيزو- ج

  (Certification des systèmes de management environnemental) بزتص ىذه السلسلة بأنظمة إدارة البيئة  

 للمنظمات تتيح فهي ثم البيئة ومن على برافظ التي الاختيارية ابؼواصفات من بؾموعة" ىي

 وتكفل فهي تضمن وبالتالر عليها، متفق موحدة واحدة بيئية إدارة إتباع العالد مستوى على وابؽيئات

2والاجتماعية الاقتصادية ابؼتطلبات مع بالتوازي وذلك التلوث من البيئة بضاية
." 

                                                                                                                                                                                            

. 155، ص 2002 على السلمى ، إدارة ابؼوارد البشرية، الدار ابعامعية، الاسكندرية، مصر، 1 
العايب عبد الربضن، التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في ابعزائر في ظل برديات التنمية ابؼستدامة، أطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية  كلية العلوـ   2

.    102، ص 2011الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة سطيف، ابعزائر، 
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أوؿ سلسلة من ابؼقاييس الدولية لأنظمة الإدارة البيئية من قبل ابؼنظمة الدولية " كما ىي
عناصر نظاـ إدارة بيئية فعاؿ بيكن أف يتكامل مع متطلبات الإدارة ( 14001)و للمقاييس، تقدـ ايز

الأخرى بفا يساعد ابؼؤسسات على برقيق الأىداؼ الاقتصادية والبيئية ويتيح ىذا النظاـ برديد 
  1."الإجراءات وتقييم فعاليتها لوضع السياسة والأىداؼ البيئية وإظهار التوافق مع ىذه الأىداؼ

 بدء تطبيقها (BS7750) ف أوؿ ظهور بؼواصفة دولية لنظاـ إدارة البيئة في بريطانيا وىي ابؼواصفةإ
( 2004-14001 )لتصبح ايزو 2004 وعدلت في 1996 شركة صناعية وقد جاءت ابؼواصفة في سنة  200على

، دؼ برقيق مزيد من التطوير والتحستُ في نظاـ بضاية البيئة مع عمل توازف مع احتياجات البيئةبو
 2004 وإصدار 2006 يوضح الاختلاؼ بتُ إصدار(3/2 )وابعدوؿ رقم

 2004 والإصدار لعاـ 1996لعاـ 14001 الاختلاؼ بتُ إصدار ايزو (:3/2 )الجدول رقم

 مضمون الاختلاف 2004إصدار  1996اصدار

4.3.4 4.3.3 
 مع عنصر ابؼتطلب 1996بؼواصفة عاـ  4.3.4تم دمج عنصر ابؼتطلب 

 2004 لإصدار عاـ 4.3.3

4.4.1 4.4.1 
كاف من مهاـ ابؼنظمة تزويد ابؼصادر بينما في المحدثة ضرورة توفر ابؼصادر 

 وليس تزويدىا فقط

 4.5.2 
يستوجب ضرورة تقييم  2004عنصر جديد أضيف للمواصفة لعاـ  

 .الالتزاـ وبشكل دوري وبإجراء موثق لضماف تنفيذ النشاط البيئي
 .أضيف مبدأ ضرورة التحري عن حالات عدـ ابؼطابقة وبؼعابعتها فقط 4.5.3 4.5.3

 .407يوسف حجيم الطائي، بؿمد عاصي العجيلي، لبث علي ابغكيم، نظم إدارة ابعودة في ابؼنظمات الإنتاجية وابػدمية، ص: المصدر

لذ التحكم في تأثتَ بـتلف العمليات للمنتوجات أو ابػدمات على إيهدؼ نظاـ الإدارة البيئية  
 2:البيئة معتمدا على ما يلي

 ؛أف يكوف مسعى إراديا- 
 ؛أف يكوف مسعى مكملا للجانب القانوني- 
 ؛يرتكز على مبدأ التحستُ ابؼستمر لتحقيق كفاءة بيئية للمؤسسة- 

                                                           
.  22، ص2010 عبد العزيز عبد العاؿ زكي، إدارة ابعودة ودورىا في بناء الشركات أطروحة دكتوراه في إدارة الأعماؿ، ابعامعة الافتًاضية الدولية بريطانيا، 1

2 Ali Djendoubi, chef de projet qualité de Renault, magazine Conférences Qualité, 20-10-2007, France, p21 . 
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 .يوفر إمكانية ابؼراجعة من طرؼ ىيئة معتمدة- 
أساس مقابلة توقعات ومتطلبات العملاء ابؼتعلقة بالأداء البيئي للمنظمة  14001 بسثل شهادة الإيزو

مطلبًا حيوياً لزيادة القدرة التنافسية في الأسواؽ المحلية  14001 ويعتبر حصوؿ ابؼؤسسة على شهادة الإيزو
كشرط أساسي  14001 والدولية، بسبب اشتًاط بعض الدوؿ ضرورة حصوؿ ابؼؤسسة على شهادة الإيزو

 .لدخوؿ منتجاتها إلذ أسواقها، وبسبب زيادة وعي ابؼستهلكتُ وزيادة عدد بصعيات بضاية ابؼستهلكتُ
  :1وىي 14000 ىناؾ عدة مواصفات لسلسلة الإيزو

 .ابؼقاييس مع إرشادات الاستخداـبرتوي على  : 1997 -14000 إيزو- 
ابػطوط العامة ابؼوجهة بؼبادئ الإدارة البيئية وأنظمتها والأساليب الداعمة برديد   :1996 - 14004 إيزو- 
 .بؽا

 : (Lignes directrices de l’audit environnemental)للتدقيق البيئيكما اف ىناؾ مواصفات بزص 

؛ ابؼبادئ العامة :1996 - 14001 إيزو- 
؛ تدقيق أنظمة الإدارة البيئية :1996 - 14011 إيزو -
 ؛معايتَ تأىيل ابؼدقق البيئي :1996 - 14012 إيزو -
 .البيئيإدارة برنامج التدقيق  :1996 - 14013 إيزو-  

 (Marquage et déclarations):  البيئية والإعلاناللاصقات
 ؛ابؼبادئ الأولية-  البيئية والإعلانات اللاصقات :14020 إيزو- 
 .؛الادعاءات البيئية الواضحة:  14021 إيزو- 
 .؛برامج ابؼمارستُ وابؼبادئ التوجيهية وابؼمارسات وإجراءات استصدار الشهادة:  14024 إيزو- 
 .الإدارة البيئية، إرشادات تقونً الأداء البيئي: 14031إيزو  -

  (Analyse du cycle de vie):دورة الحياةتحليل 

 ؛ابؼبادئ والإطار-  دورة ابغياة برليل  :14040 إيزو- 
 ؛التعاريف وبرليل ابؼوجودات- الأىداؼ وابؼدى -  دورة ابغياة برليل:  14041 إيزو- 

 ؛ثر دورة ابغياةأتقييم –  دورة ابغياة برليل:  14042 إيزو- 

                                                           
، ص 2007، دار ابؼيسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الاردف، 1، ط 14000 بقم العزاوي، عبد الله حكمت النقار، نظم إدارة البيئة ، متطلبات، تطبيقات إيزو 1

 .، بتصرؼ126
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 ؛ تربصة دورة ابغياة - دورة ابغياة برليل:  14043 إيزو- 
 ؛فرداتالد- إدارة البيئة  :14050 إيزو- 
 ؛للمنتوجات القياسية ابؼواصفات في البيئية الاعتبارات: 14062ايزو - 
 .دليل ابعوانب البيئية في مقياس ابؼنتوج: 14064 ايزو- 

-14040 ايزو):تلغي وبرل بؿل كل من ابؼواصفات التالية 2006 في  ابؼعدلة14044 إف ابؼواصفة ايزو

  (2000-14043ايزو، 2000-14042ايزو، 1999-14041ايزو، 1997
 1:وىي( 14001 )برقق ابؼؤسسة عدة فوائد من خلاؿ حصوبؽا على شهادة الإيزو

إلذ  التصدير متطلبات برقيق على ابؼؤسسة قدرة من يزيد بفا العابؼية ابعهات واعتًاؼ تقدير اكتساب- 
 ؛ابؼشتًكة الأوربية السوؽ دوؿ ابػارج  وخاصة

 ؛الطبيعية وابؼوارد الطاقة استهلاؾ ترشيد- 
 ؛التلوث من وابغد الفاقد تقليل- 
 ؛البيئية والتشريعات القوانتُ مع التوافق- 
؛ ابؼستمر التحستُ- 
 ؛ابؼتخصصة ابغكومية وابعهات ابؼؤسسة بتُ الاتصاؿ قنوات برستُ- 
 .البيئي وأدائها ابؼؤسسة صورة برستُ- 

دارة البيئة لابد من العمل على تلبية إلكي تتمكن ابؼؤسسة من الاستفادة جراء تبتٍ نظاـ 
   2:ابؼتطلبات التالية

  .البيئية بكل جوانبها تبتٍ السياسة- 
 برامج والغايات، الأىداؼ الأخرى، وابؼتطلبات القانونية ابؼتطلبات البيئية، القضايا يضم :التخطيط- 

 .البيئية الإدارة
نظاـ  توثيق الاتصالات،  الأىلية الوعي، التدريب، وابؼسؤوليات، ابؽيكلية يضم :والتشغيل التنفيذ- 

 .للطوارئ والاستجابة الاستعداد العمليات، ضبط الوثائق، ضبط البيئية، الإدارة
                                                           

 ، 2006 الأردف، عماف، والتوزيع، للنشر العابؼية الكتب دار ، 14000 إيزو العابؼية القياسية وابؼواصفات البيئية الإدارة نظم حامد، عباس الدين صلاح بؿمد 1 
  .148ص

. 228، ص 2008والنشر، ابؼوصل العراؽ،  للطباعة الأثتَ ابن ، دار1ابعودة، ط إدارة  ميسر ابراىيم أبضد ابعبوري، نظم2
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التصحيح  وإجراءات ابؼطابقة عدـ حالات والقياس، الفحص تضم :التصحيح وإجراءات التفحص- 
   .الإدارة مراجعة البيئية، الإدارة نظاـ تدقيق السجلات، وابؼنع،
 وابؼوارد الطاقة استهلاؾ بالرغم من ابؼزايا ابؼتعددة لتطبيق ىذه ابؼواصفة على البيئة وابؼؤسسة كتًشيد      

الأرباح عن طريق بذنب  وخدماتها وزيادة ابؼؤسسة بدنتجات ابؼلحقة والفائدة ابؼستمر الطبيعية والتحستُ
 :  1ابػسائر المحتملة من ابؼشاكل البيئية إلا أف برقيق ابعودة البيئية مازاؿ يواجو عدة معوقات نذكر أبنها

قياداتها  لدى يوجد لا  ابؼؤسساتمنالعديد  ىناؾ إف :الصناعية الإدارة لدى البيئي الوعي نقص- 
 فإنهم وبالتالر وفوائدىا البيئة إدارة بنظم الكافية ابؼعرفة البيئة وكذلك على ابغفاظ بأبنية الكافي الاقتناع

 يهتموف لا الأنظف، وكذلك الإنتاج شأنها برقيق من الإنتاج عمليات في تعديلات أية إجراء يعارضوف

 وخاصة العمل بيئة في أفضل ظروؼ بتوفتَ مطالبتهم من خوفا البيئي وعيهم ورفع موظفيهم بتدريب

 لا إضافية تكاليف ىي بالبيئة ابؼتعلقة الإجراءات تلك كل تتطلبها التي أف التكاليف أنهم يعتقدوف
 .بؽا مردود

 إلذ منتجاتها تصدير ابؼؤسسات بكو رغبة أف شك لا: البيئية الإدارة نظاـ بتطبيق الضغوطات انعداـ- 

 من أخرى ضغوطات ىناؾ فليس البيئية، الإدارة نظم تطبيق بكو الابذاه في الأكبر بؽا ابغافز كاف ابػارج

 نشاطاتها على رقابية ضغوط لا توجد فمثلا البيئية، الإدارة نظم ابؼؤسسات بتطبيق تلك بذبر أف شأنها

 كفاءة عدـ مع ملزمة غتَ أنها كما ضعيفة البيئية والقوانتُ التشريعات أف حيث وابػدمية الإنتاجية

 والسلع للبيئة الصديقة السلع بتُ يفرقوف لا فهم ابؼستهلكتُ من ضغوط توجد ولا البيئية الأجهزة الرقابية

 لا الذين المحليتُ ابؼمولتُ قبل من ضغوط توجد كما لا لديهم البيئي الوعي لضعف وذلك الأخرى
 .التمويل بدنح ابػاصة شروطهم في بيئية اشتًاطات أية يدرجوف

 واسع بشكل البيئية الإدارة نظم تطبيق بكو العربية ابؼختلفة الدوؿ بروؿ إف :البيئية الكوادر ندرة- 

 على قادرة تكوف بحيث البيئية الإدارة أنظمة في بؾاؿ ومتخصصة مؤىلة إطارات توافر يتطلب وشامل

 للمواد ابػاـ إىدارا وأقل الإنتاج في كفاءة أكثر الإنتاج خطوط بذعل التي التقنية التغتَات إحداث

 مستمرة تدريبية برامج ىناؾ توجد لا كما منخفضة، وبـلفات إنبعاثات وذات الأخرى، وابؼدخلات

 .المجالات في تلك جديد ىو ما بكل الإطارات لتزويد
                                                           

.  17 –16، ص  2005، الشارقة، جامعة الدوؿ العربية، 14000 عادؿ عبد الرشيد عبد الرزاؽ، نظاـ الإدارة البيئية وابؼواصفات البيئية 1
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 على نفوذا أقلكما أنها  تنسيقية أجهزة الأغلب في البيئية الأجهزة إف :البيئية الأجهزة قدرات ضعف- 

 مقارنة ابؼخصصات أقل من ابغكومة قبل من بؽا ابؼالية ابؼخصصة وابؼخصصات السياسي، ابؼستوى

 .البيئية القوانتُ والاشتًاطات فاعلية برقيق على قادرة غتَ ذلك كل بهعلها بفا الأخرى بالوزارات
 إلذ حاجة ىناؾ حيث ابؼعلوماتية ابؼقدرة في نقص ىناؾ إف :والتكنولوجية ابؼعلوماتية القدرة نقص- 

 خطوط في القياسية الانبعاثات معرفة على البلداف النامية يساعد مستوى على ابؼعلوماتية النظم تلك

القيادات  بواسطة القرار ابزاذ على ابؼساعدة الإنتاجية وابؼدخلات الأنظف التصنيع وطرؽ التصنيع
 لتقنيات مستوردة دوؿ إلا ىي ما النامية الدوؿ فإف التكنولوجية ابؼقدرة لنقص وبالنسبة الصناعية،

 والتي الصناعية العمليات عن النابذة ابؼلوثات في ابؼطلوب للتحكم ابؼستوى في تكوف لا قد التي التصنيع

 تطوير في ىذه الدوؿ أنفقتو قد بؼا الأنظف، الإنتاجية بالتقنيات لنفسها ابؼصدرة الصناعية الدوؿ برتفظ

 البيئية الضغوط نتيجة عنو الاستغناء تم ما إلا تصدر لا الصناعة فالدوؿ الصناعات ىذه أداء وبرستُ

 .دوبؽا في عليها
بعدة ملاحظات تتلخص في ما  2001 لقد جاء دليل الاستخداـ للمواصفة في إصداره الثاني لعاـ

  1:يلي
تستطيع ابؼواصفة وكنظاـ إداري أف يتكامل مع التنظيمات الأخرى على مستوى ابؼؤسسة بكفاءة - 

وبساسك عالر، إذ تقدـ ابؼواصفة تسهيلات في عملية الاستفادة من الفرص البيئية ابؼتاحة متجاوزة 
 .ساساأللحدود ابؼخطط بؽا 

تستطيع ابؼؤسسة الكبتَة أف تطبق ىذه ابؼواصفة عن طريق الاختيار من بؾموع ألاؼ العاملتُ، عاملتُ - 
من كل اثتٌ عشر عامل لتشرح بؽم عناصر ابؼواصفة بدرونة ووضوح وباستخداـ طرؽ ملائمة وحسب نوع 

 .ابؼؤسسة وحجمها بدا يوفر لديهم خبرة وتدريب عالر بيكنهم من تنفيذ ابؼواصفة
تلتزـ ابؼواصفة بالوقاية من التلوث وىو الأساس في كفاءة أدائها وىذا ما بهب أف ينعكس في سياسة - 

 .وأىداؼ ونشاط ابؼؤسسة خصوصا عندما يتم نقل متطلبات تطبيقها إلذ الواقع العملي
لا برتاج ابؼؤسسة إلذ نقطة بداية متكاملة لتنفيذ ابؼواصفة إذ كثتَا ما تكوف ابؼعرفة بدتطلبات ابؼواصفة - 

 . كافية لتكوف نقطة انطلاؽ بكو إنشاء نظاـ إدارة بيئية رصينة في التطبيق العملي
                                                           

. 128 بقم العزاوي، عبد الله حكمت النقار، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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ركزت ابؼواصفة على مفهوـ التحستُ ابؼستمر لكنو يعتبر مفهوما افتًاضيا لا بيكن بلوغو وذلك بسبب - 
عدـ وجود مثالية لذلك فهي نظاـ يساعد ابؼؤسسة في التحستُ البيئي من خلاؿ برليل وبرديد ابؼشاكل 

 .البيئية وتوثيقها منعا لتكرارىا
 الصادرة( EN45013 )مواصفة تأكيد جودة ابؼستخدمتُ، تعتبر برسينا للمواصفة الاوروبية: 41702 الإيزو

وتهدؼ إلذ التأكد واثبات كفاءات ومؤىلات الافراد، مدى فعالية برامج التدريب، مدى فهم  1989 في
 .الافراد لطريقة عملهم، وىل يتماشوف مع التطورات التكنولوجية ابغديثة في المحيط ابػارجي

 ابؼتطلبات العامة لكفاءة بـتبرات ابؼعايرة والاختبار سلسلة 2005 :-17025 الإيزو

(Exigences Générales concernant la  compétence des laboratoires d’étalonnage et des essais) 

ىي ابؼواصفة ابػاصة بابؼختبرات و: ابؼعايرة الفحص وابؼتطلبات العامة لكفاءة بـتبراتىي سلسلة 
واللجنة الدولية للتقانة  أيزو ابؼنظمة الدولية للمعايتَ القياس والتحاليل وابؼعايرة والتي تتبناىا أو بدعامل
  .(IEC)1 الكهربائية

بيكن العمل بهذه ابؼواصفة في بصيع ابؼخابر مهما كاف عدد عمابؽا وبؾاؿ عملها، كما أف ىذه 
 .  ابؼواصفة لا تعتٍ تطبيق التعليمات القانونية ابػاصة بأمن استغلاؿ ابؼخابر

 ابؼواصفة تغطيدبؾت ىذه ابؼواصفة ابؼتطلبات التقنية مع متطلبات إدارة ابعودة في مواصفة واحدة، 

 خلاؿ من ابؼثلى الطريقة بهد أف بـبر كل علىؼ ابؼعايرة،و والاختبار التحليل لعمليات العامة ابؼتطلبات

 الأماف ومتطلبات القانونية ابؼتطلبات الاعتبار في آخذا ابؼتطلبات ىذه لتلبية ابعودة ضماف نظاـ

2والبيئة
. 

 :2005-27001 الإيزو
   Système de gestion de sécurité de l’information ) ) ابؼعلومات  نظاـ أمن لإدارةواصفات الد سلسلة

 من ابؼعلومات،أنشاء نظاـ إدارة إ: وتعتمد بشكل أساسي على حلقة دمينغ وتتكوف من ابػطوات التالية 
   3. تنفيذ وتشغيل النظاـ، المحافظة على النظاـ والعمل على برسينو، مراقبة ومراجعة النظاـ

 . الصحة وسلامة العملمواصفة نظاـ: 80001الإيزو- 
                                                           

 1 http://www.iso.org/iso/home.html , Résumé ISO/IEC 17025-2005, consulté le 21/04/2013.  
 .  8، ص2010 والاعتماد الدولر، مركز ضماف ابعودة، جامعة تشرين، سوريا، 2005-17025 بؿمد بسيم أبضد عليا، ابؼواصفة الدولية 2
 يوسف حجيم الطائي، بؿمد عاصي العجيلي، لبث علي ابغكيم، نظم إدارة ابعودة في ابؼنظمات الإنتاجية وابػدمية، مرجع سبق ذكره،  3

 . 419-418ص  

http://ar.wikipedia.org/wiki/?�?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�?�
http://ar.wikipedia.org/wiki/?�?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�?�
http://ar.wikipedia.org/wiki/?�?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�?�
http://ar.wikipedia.org/wiki/?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�_?�?�???�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�?�?�?�
http://ar.wikipedia.org/wiki/?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�_?�?�???�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�?�?�?�
http://ar.wikipedia.org/wiki/?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�_?�?�???�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�?�?�?�
http://ar.wikipedia.org/wiki/?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�_?�?�???�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�?�?�?�
http://ar.wikipedia.org/wiki/?�?�?�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�_?�?�???�?�?�?�_?�?�?�?�?�?�?�?�?�?�
http://www.iso.org/iso/home.html
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((Système de management de la santé et de la sécurité au travail 
 والسلامة الصحة على للحفاظ لإنشاء نظاـ ابؼتطلبات من الأدنى ابغد ىذه ابؼواصفة على برتوي"

1."ابؼهنية
  

  2:تقسم إلذ نظامتُ
OHSAS 18001: (occupational health and safety assessment series): على برتوي التي ابؼواصفات  ىي 

 مدى مراجعة على بناء للمؤسسة منح الشاىدة خلابؽا من يتم والتي النظاـ بؽذا الأساسية ابؼتطلبات

 2007 وتم تعديلها في 1999 فريلأالرئيسية؛ أصدرت في  للمصطلحات بالإضافة ابؼتطلبات تطبيق

وبردد كذلك طريقة إرساء نظاـ الصحة والسلامة في العمل  OHSAS  2007-18001وأصبحت ابؼواصفة
 3:داخل ابؼؤسسة وتعتمد على العناصر التالية

 ؛برديد كل الأخطار داخل ابؼؤسسة وتقييمها- 
 ؛برديد برنامج لسلامة العمل داخل ابؼؤسسة- 
 ؛برديد وضيفة خاصة بها وبرديد مسؤوليتها- 
 ؛التدريب وإظهار القدرات بغماية العمل- 
 ؛تسيتَ العمليات التشغيلية- 
 ؛التحضتَ لعمليات ابػطر وكيفية معابعتها- 
 .  قياس ومتابعة الابقازات المحققة- 
  ابؼهنية لتمكتُ والسلامة الصحة لإدارة نظاـ أي في توافرىا بهب التي ابؼتطلبات نظاـ بودد" ىي

 
 وبرستُ ابؼهنية والسلامة بالصحة ابؼتصلة ابؼخاطر في التحكم من النظاـ لذلك ابعهات ابؼطبقة

 4."أدائها

                                                           
  .453ص ،2009  مصر، الإسكندرية، ابعامعية، الدار متكامل، مدخل الإداري، ابؼنظور من ابعودة إدارة بؿمد، إبراىيم  بؿمد1

2 Bernard Froman, Jean-Marc Gey, Fabrice Bonnifet, Qualité- Sécurité - Environnement, Construire un système de 
management intégré, AFNOR, Paris , France, 2002, p111. 
3 http://www.com/public/documents,guide pour la mise en place d’un système de management de la santé et de la 
sécurité au travail (ACFCI) consulté le: 25/08/2013. 
4 AFNOR Certification, les principales évolutions du référentiel OHSAS 18001-2007, p01,  Consulté le: 28/08/2013   

http://www.com/public/documents,guide
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 بيكن أف بوقق -OHSAS 18001-2007   وأصبح2007 في سنة 1999 تم تعديل ىذا ابؼعيار الذي اصدر في
  1:ىذا ابؼعيار الفوائد التالية

التقليل إلذ ابغد الأقصى من ابػطر الذي يؤثر على صحة وسلامة العماؿ وكل الأطراؼ ابؼوجودة في  -
 ؛ابؼؤسسة

 ؛تتم عمليات التقونً الذاتي لإثبات أف ىذا النظاـ بيكنو ابغصوؿ على شهادة ابؼطابقة للمعيار -

 .عملية التحستُ مستمرة في ىذا النظاـ -

 2:خرى بالنسبة بؽذا ابؼعيارأضافة عدة فوائد إبيكن 
 رضاء العاملتُ والزبوف ورفع الروح ابؼعنوية وزيادة جودة مكاف العمل، إ -

التوفتَ في مواد الانتاج نتيجة استخداـ عمليات امنة وخفض استهلاؾ الطاقة اثناء العمليات  -
 الانتاجية وغتَىا، 

 خفض وقت الأعطاؿ النابذة عن الاصابات وابغوادث جراء الظروؼ الأمنة بؼكاف العمل، -

 ابغفاظ على الأيدي العاملة وابؼوارد الأخرى،  -

 خر، أي ضرر أتقليل ابغوادث التي تسبب ابؼوت أو ابؼرض أو ابعروح أو  -

 .  زيادة الأرباح وتقليل التكاليف -
 والسلامة الصحة إدارة نظاـ متطلبات تنفيذ بشأف إرشادات ىي ابؼواصفات التي تقدـ:18002 الايزو

 .ابؼهنية

2002-19011الإيزو
3

 أو الإدارة البيئية/ إرشادات لتدقيق نظم إدارة ابعودة و :
(Lignes directrices pour l’audit des  systèmes de management de la qualité  et/ou de 

management  environnemental) 
      تقدـ ىذه ابؼواصفة توجيهات في مبادئ التدقيق، إدارة برامج التدقيق، تدقيق نظم إدارة ابعودة، 

ف كفاءة مدققي نظم إدارة ابعودة البيئية وىي تطبق في أنظم إدارة البيئة، كما تقدـ توجيهات بش

                                                           
1 Octave Gelinier et autres, développement durable: pour une entreprise compétitive et responsable, ESF Editions, 
France, 2002, p.93. 

  .03، ص 2005 سعيد ابريق، الدور الذي يلعبو قائد الفريق في الصحة والسلامة والبيئة، بؾلة اضواء للصحة والسلامة والبيئة، العدد الرابع، الامارات العربية ابؼتحدة،  2
. 2، ص 2010، حنيف، سويسرا،  2002  : 19011 الأمانة ابؼركزية للمنظمة العابؼية للتقييس، التًبصة ابؼعتمدة للمواصفة3
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ابؼؤسسات التي برتاج لإجراء تدقيق داخلي أو خارجي على نظم إدارة ابعودة البيئية أو لإدارة برامج 
 .التدقيق

كما عرفت ابؼواصفة عملية التدقيق بأنها عملية منهجية، مستقلة، بذرى للحصوؿ على دليل 
 .    التدقيق وتقييمو بطريقة موضوعية لتحديد مدى استفاء معيار التدقيق

  الغذاءمواصفات إدارة أنظمة سلامة 2005:1-22000 الإيزو
(Exigences système de management de   sécurité des denrées  alimentaires) 

 : تتكوف من عدة نظم فرعية ىي
 ؛ في الإنتاج النباتي9001 مرشد تطبيق الإيزو :22002 ايزو     -
   ؛حددت شروط ابؼراجعة وابؼطابقة: 22003 ايزو     -

 . لتطبيق ابؼواصفةابػطوط العامة ابؼوجهة :22004 ايزو    - 
 2:بعدة مراحل 2005-22000 بير استخداـ مواصفات ايزو

 برليل أولر لاحتياجات وتوقعات العملاء،     - 
 ضبط سياسة ابؼؤسسة ابػاصة بابؼواصفة بأىداؼ قابلة للقياس،      - 
 برديد ابؼتطلبات القانونية،    - 
 .بزطيط الأعماؿ وابؼوارد لتحقيق الأىداؼ    - 

ف بردد الكيفية التي بيكن أبعد استكماؿ ىذه ابؼراحل الأربعة وبرديد نظاـ سلامة الغذاء على ابؼؤسسة 
 : من خلابؽا برستُ ىذا النظاـ وىذا بواسطة الأعماؿ التالية

 .برليل النتائج المحققة من النظاـ ابؼوجود- 
 .لكل النتائج(Evaluation combinée)  تقييم مرتب- 
 . صياغة التوصيات ابػاصة بتحستُ النظاـ- 

      إف طريقة بناء نظاـ ديناميكي لسلامة الغذاء يتطلب الإجابة على بشانية أسئلة تعتبر مفاتيح بؽذا 
 (: 2/2)النظاـ كما ىو مبتُ في الشكل رقم 

                                                           
1 http://www.azaduar.com ISO 22000 Une norme internationale dédiée à l’agroalimentaire, septembre 2006, P06, 
consulté le 08/08/2012.    
2 Olivier Boutou,  Mise en œuvre d’iso22000 les huits clés de la réussite, ISO Management Systems, www.iso.org/ims, 
Mai-Juin 2008, p36, consulté le 30/08/2013.     

http://www.iso.org/ims
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 iso 22000ابؼفاتيح الثمانية لبناء نظاـ إدارة سلامة الغذاء ابؼبتٍ على : (2/2)الشكل رقم 
 
 
 
 

                                                التحسين المستمر يعني متابعة دورات الملعب
 رتفاعاا                                                والقفز على الحواجز الأكثر فالأكثر 

 
 
 

 :ابؼصدر
www.iso.org/ims, Olivier Boutou, Mise en œuvre d’iso22000 les huits clés de la réussite, ISO Management Systems,  

 Mai-Juin 2008, p36, consultée le 30/08/2013.   

 

 

   

 

 1دليل إرشادي حوؿ ابؼسؤولية الاجتماعية: 2010- 26000 الإيزو
 Sociale) Lignes directrices sur la Responsabilité)  وتسمى أيضا (RESPONSABILITÉ SOCIÉTALE ) حسب

 08 تم إعداد ىذه ابؼواصفة من طرؼ بؾموعة العمل رقم( Afnor )تربصة ابعمعية الفرنسية للمواصفات
 ابؼسماة بابؼنتوجات الغذائية في 34 ابؼسماة بنظم إدارة سلامة الغذاء برت مسؤولية اللجنة التقنية رقم

 ببكبنهكن بالدابمارؾ ثم تم إصدارىا في شهر 2007 من شهر جواف 22و 21 الاجتماع السادس بتُ

 2010.  سبتمبر شهر غاية إلذ تطبيقها تأجيل تم أنو إلا 2008 ديسمبر

معتٌ ابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسة ىي أف تتصرؼ بطريقة مسؤولة اجتماعيا أو بؾتمعيا ابذاه كل "
الأطراؼ في المجتمع بدءا بابغوكمة التنظيمية، مراعاة حقوؽ الإنساف، بفارسات العمل، الاىتماـ بالبيئة، 
ابؼمارسات ابؼتوازنة في الاستغلاؿ، ابؼسابنة في تنمية المجتمع ، إف ابؼسؤولية الاجتماعية عملية معقدة لأف 
المجتمعات بـتلفة وتعمل على المحافظة على اختلافها وكذلك احتياجات المجتمع بـتلفة بفا بىلق دينامكية 

ف عوامل ابؼسؤولية الاجتماعية غتَ متًابطة ومتغتَة وتتطور بشكل دائم وتتميز ىذه أمستمرة مع الوقت و

                                                           

. 2، ص2012 ، حنيف، سويسرا ، 26000:2010الأمانة ابؼركزية للمنظمة العابؼية للتقييس، دليل إرشادي جوؿ ابؼسؤولية الاجتماعية ايزو   1  

2 

 أين نحن من سلامة الغذاء؟

3 

ما هي التوجيهات الخاصة بسلامة 

 منتوجاتنا؟

4 

 لإدارة سلامة ا يي نخخخ نناامً 

 الغذاء؟

6 

 ماذا نفعل في حالة الحادث؟

7 
ن الوسائل والخرق فعالة أ يي نتأ د 

لبناء نناا جيد يحترا متخلبات سلامة 
 الغذاء؟

 

8 

 يي نستفيد من الخبرة المتوفرة 

 لتحسين النناا؟

1 

 يي يتا احترا متخلبات سلامة 
 الغذاء؟

 

5 

ما هي الخرق والوسائل لبناء نناا فعال 

 لسلامة الغذاء؟ 

http://www.iso.org/ims
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إرشادية وبالتالر لا تتم عملية التأىيل للمؤسسات  ابؼواصفة أنها لا برتوي على متطلبات فهي مواصفة
    1."من طرؼ ثالث بؼنح الشهادة، لكن بيكن تقييم مدى توافق ابؼؤسسة مع تنمية المجتمع

بفارسات تقوـ بها ابؼنظمة لتحمل ابؼسؤولية النابصة "كما عرفت ابؼنظمة العابؼية للتقييس ايزو بأنها       
عن أثر النشاطات التي تقوـ بها على المجتمع والمحيط لتصبح نشاطاتها منسجمة مع منافع المجتمع والتنمية 

ابؼستدامة، ترتكز ابؼسؤولية الاجتماعية على السلوؾ الاخلاقي، احتًاـ القوانتُ والادوات ابغكومية وتدمج 
2".مع النشاطات اليومية للمنظمة

 

 أو حجمها عن النظر بغض ؤسساتالد أنواع لكافة إرشاديا دليلا الدولية ابؼواصفة ىذه تقدـ      

  :يلي بدا يتعلق فيما وذلك موقعها،
 جتماعية،الا بابؼسؤولية ابؼتعلقة والتعاريف وابؼصطلحات ابؼفاىيم -
 ،وخصائصها وابذاىاتها المجتمعية ابؼسؤولية خلفيات -
 ،وبفارساتها المجتمعية ابؼسؤولية مبادئ -
 لاجتماعية،ا بابؼسؤولية ابؼتعلقة ابعوىرية ابؼوضوعات -
     ابؼؤسسة عبر الاجتماعية ابؼسؤولية سلوؾ وتعزيز وتطبيق المجتمعية بابؼسؤولية ابؼتعلقة القضايا دمج -

 ،تأثتَىا بدجاؿ ابؼتعلقة وبفارستها سياستها خلاؿ ومن
 ،ىمؾإشرا على والعمل ابؼعنية الأطراؼ برديد -
 .الاجتماعية بابؼسؤولية ابؼتعلق والأداء بالالتزامات الإبلاغ -

 للمسابنة ؤسساتالد مساعدة إلذ  الإرشادي الدليل ىذا خلاؿ من الدولية ابؼواصفة ىذه تهدؼ      

 .ابؼستدامة التنمية في
 2011 في بداية سنة Ianor)) شراؼإت ستة مؤسسات عملية ابغصوؿ على ابؼواصفة برت أفي ابعزائر بد

 :وىي

                                                           
1 http://www.iso.org/iso/home/standards/ISO26000.htm, Tentations de la norme ISO26000, conseils sur la 
responsabilité sociale, pp, 03,08, consulté le 28/08/2013   من طرؼ ابؼنظمة الدولية للتقييس 13/07/2012تم إنشاء ىذا ابؼوقع في  
2 Michel Capron et Françoise Quairel - Lanoizelée," La responsabilité d'entreprise", éditions la découverte, 
Paris, France, 2007, p 23. 

 

http://www.iso.org/iso/home/standards/ISO26000.htm
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 ( . CETIM )بـبر مراقبة البناءات -
 ( .NCA )المجمع ابػاص للزراعة الغذائية وحدة ابؼصبرات ابعديدة -
 ( .ENAC )ابؼؤسسة الوطنية للقنوات فرع سوناطراؾ -
 ( .Algérie Télécom )اتصالات ابعزائر -
 .بؾمع عنتً للتجارة -
 . مؤسسة كوندور وسيفتاؿ بجاية -

 1:نظاـ إدارة ابعودة، صناعة النفط والغاز: 2003-29001 الإيزو
لبتًوؿ ا بودد متطلبات نظاـ إدارة ابعودة للتصميم والتطوير والإنتاج والتًكيب وخدمة منتجات       

وابؼعهد الدولر للنفط والغاز ومعهد  (ISO)، تم تطوير ىذه ابؼواصفة بشراكة ابؼنظمة والبتًوكيماويات
البتًوؿ الأمريكي وتركز على النفط والغاز سلسلة التوريد وتعتٍ سلسلة التوريد كل ابؼؤسسات ابؼصنعة 

 بؼعدات صناعة النفط والغاز وكذا مقدمي ابػدمات من مقاولتُ واستشاريتُ،
وضعت ىذه ابؼواصفة لتوفتَ الانسجاـ العابؼي وضماف برستُ في نوعية ابؼعروض من سلع وخدمات بفا 

 . يضمن التوحيد والتحستُ داخل القطاع
 تصفية في وخدمة منتجات لشركات بذهيز ابعودة دارةإ نظاـ 2010- 29001و الإيز 2010 أصبحت في

  2.والاستخراج الغاز  والبتًوكيمياويات وصناعة النفط
  3:المتطلبات العامة لهذه المواصفة

 وتطبيقها، ابعودة إدارة لنظاـ اللازمة العمليات برديد  - 
 العمليات، ىذه وتفاعل تتابع برديد  - 
 العمليات، ىذه في والتحكم فاعلية التشغيل من للتأكد ابؼطلوبة والأساليب ابؼعايتَ برديد  - 
 العمليات،  ىذه ومراقبة لتدعيم تشغيل الضرورية وابؼعلومات ابؼوارد توافر من التأكد  - 
 أمكن، العمليات إذا ىذه وقياس وبرليل مراقبة  - 

                                                           
. 2013 أفريل 06دليلك بكو ابعودة ، أطلع عليو بتاريخ :  بعنوافwww.s9s8.com موقع بيت ابػبرة لتطوير الإداري  1
 ، بؾلة عالد ابعودة  ISO29001-2010 ابؼواصفة القياسية الدولية الفنية ابػاصة باستخراج وتصفية النفط وصناعة الغاز والبتًوكيمياويات  2
.  03، ص2011العدد الرابع، ديسمبر  (بؾلة الكتًونية)
. 04 ابؼرجع نفسو، ص3
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 .العمليات بؽذه ابؼستمر ابؼخططة والتحستُ للنتائج للوصوؿ اللازمة الأفعاؿ ابزاذ  - 
 1ابؼبادئ الأساسية وابؼصطلحات: نظاـ إدارة وثائق النشاط: 2011 -30130  و 30300 الإيزو

  (  (Système de gestion des documents d’activité – Principes   essentiels  et vocabulaire   

  :يسمح نظاـ إدارة وثائق النشاط بانتهاج سياسة التطوير ابؼستمر للأداء من خلاؿ ما يلي
 ؛(وغتَىا... عمليات، مناىج، طرؽ عمل )بريد وتوثيق ابؼمارسات  -
توجيو ابؼراقبة بهدؼ مراجعة مطابقة ما تم فعلو مقارنة بدا كاف منتظر بواسطة التدقيق الداخلي اعتمادا  -

 ؛على الوثائق
 ؛برليل النتائج بواسطة قياس فعالية نظاـ الوثائق- -
 .بقاز النقائص والأعماؿ التصحيحية الضروريةإ -

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :    وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة(9000)يزو اشهادة المواصفات : المبحث الثاني 
قرار ابغصوؿ على شهادة الإيزو أي كانت مواصفتها، بينح ابؼؤسسة امكانية ضماف استمراريتها 

ىي مواصفة عابؼية تهتم بالنظاـ التسيتَي للمؤسسات  (9000)  والإيزو،خاصة في ظل ابؼنافسة الشديدة
وليست مواصفة فنية خاصة بجودة ابؼنتوج، حيث تنطبق على كل ابؼؤسسات مهما كاف نشاطها 

 .وحجمها
                                                           

1 ISO 30300-30301, système de gestion des documents d’activité, livre blanc n° 03, AFNOR, France, Mai 2012, p  08. 
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لقد أصبح ابغصوؿ على شهادة ابؼطابقة الإيزو جسر عبور إلذ السوؽ الدولر من ىنا بقد أف 
دوافع ابؼؤسسات في ابغصوؿ على شهادة الإيزو بزتلف من مؤسسة إلذ أخرى وذلك باختلاؼ أىدافها 

الاستًاتيجية ابؼبنية على برليل بيئتها الداخلية وما يوفره المحيط ابػارجي من فرص بيكن استغلابؽا وما 
 .يفرضو من تهديدات بيكن مواجهتها

 :  يزو وتطبيقهاإ الحصول على شهادة المواصفات :المطلب الأول
    1:جراءات برضتَية في ابؼؤسسة نوجزىا في ما يليإيتطلب ابغصوؿ على شهادة ابؼواصفات 

   ؛(Engagement de la direction ferme et motivé) التزاـ الإدارة بشكل بؿفز وتاـ -
 ؛زولإيتعيتُ مسؤوؿ عن عملية تأىيل ابؼؤسسة للحصوؿ على شهادة اؿ -

 ؛اختيار بموذج يتماشى والإمكانيات ابؼتوفرة في ابؼؤسسة -

 ؛(كل ما ىو موجود في ابؼؤسسة وغتَ مقيد )برديد الوضعية ابغالية لنظاـ ابعودة وتقييمها  -

 ؛عن طريق التكوين وبرديد مسؤولية كل فرد في ابؼؤسسةابؼستويات الإدارية و العاملتُ تعبئة كل  -

 ؛بقاز لوحة قيادة خاصة بابعودة لقياس مدى التقدـ بكو الأىداؼ المحددةإ -

  .توثيق و إكماؿ نقائص نظاـ ابعودة ابغالر لكي يتماشى و ابؼستويات ابؼطلوبة -
  2:للحصوؿ على شهادة الإيزو بهب أف بسر  ابؼؤسسات بابؼراحل الثلاث التالية

ىي ابؼرحلة التي يتم فيها التجهيز والاستعداد وتعديل الأوضاع لتتطابق مع : مرحلة ما قبل التسجيل :أولا
 . (9000)متطلبات شهادة الإيزو

  : مرحلة التسجيل أو مرحلة الحصول على الشهادة:ثانيا
ؿ منح الشهادة على أف ج ابؼؤسسة التي ستقوـ بابؼراجعة والتقييم من أاختيار أي : ابؼسجلاختيار -

 . على ىذه ابؼؤسسات من خلاؿ قائمة دوليةوبيكن التعرؼتكوف من ابؼؤسسات ابؼرخص بؽا بذلك، 

 بموذج طلب التسجيل وابؽدؼ منو تزويد ابؼسجل بدعلومات تفصيلية كاملة عن ابؼؤسسة التيتقدنً  -
  .تطلب التسجيل

                                                           
1 Daniel DURET et Maurice PILLET, Qualité en Production de L’ISO 9000 à Six Sigma, édition Organisation, Paris, 
France, 2005, p78.   
2 www . sab-uae.com, consulté le: 08/08/2012. 
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أو  قبوؿ عملية التقييم بناء على بيانات بطاقة الاستقصاء يقرر ابؼسجل قبوؿ عملية ابؼراجعة والتقييم  -
ابػبراء   فقد يستعتُ ابؼسجل ببعضابؼسجل،عدـ قبوبؽا، ويتوقف ذلك على مدى توفر ابػبراء لدى 

  .وابؼراجعةلتقييم ؿ

 بهب على ابؼراجع الذي سيقوـ بالتقييم من قبل ابؼسجل أف يدرس: التخطيط والإعداد للمراجعة -
 جيدا 

  . في ابؼؤسسة التي ستتم مراجعتهاوالعمليات والإجراءاتنظاـ ابعودة  -
 على يوـ بؿدد وساعة بؿددة لكل قسم من الاتفاؽ ويعتٌ ذلك :وضع ابعدوؿ الزمتٍ لعملية ابؼراجعة -

  .أقساـ ابؼؤسسة سيتم تقييمو
التنسيق والتعاوف التاـ مع فريق ابؼراجعة، إذ بهب أف تسجل ابؼؤسسة تعليقات وملاحظات ونصائح  -

فريق ابؼراجعة، خاصة فيما يتصل بنقاط الضعف وحالات عدـ ابؼطابقة بؼتطلبات مواصفات 
 .(9000)الإيزو

 : الحصول على الشهادة/مرحلة ما بعد التسجيل : ثالثا
ودخوؿ ابؼؤسسة في سجل ابؼؤسسات التي حصلت على  (9000) يزولابعد ابغصوؿ على شهادة اؿ

لا ينبغي ولا بيكن التوقف عن العمل ابؼستمر ، 9003 / 9002  / 9001 يزولإشهادات اؿ أي من
  .اليومن أجل ابغفاظ على ابؼستوى الذي وصلت  وابؼتواصل

بعد مرور ثلاث سنوات على ابغصوؿ على الشهادة يتحتم على ابؼؤسسة أف  :الشهادةطلب تجديد 
 .تطلب من ابؼسجل إعادة التقييم وابؼراجعة من أجل منح شهادة جديدة

 
  

 :ساسية ىيأبأربع مراحل   9001بير ابغصوؿ على شهادة الإيزو
في ىذه ابؼرحلة يتم تعيتُ مسؤوؿ ابعودة على مستوى ابؼؤسسة الذي يتابع  : المرحلة التحضيرية

  1.عملية بناء نظاـ الإيزو والاشراؼ على عملية تسيتَه بعد الانتهاء من اقامتو في ابؼؤسسة

                                                           
1 LAUDYER Guy, La certification ISO 9000 : un moteur pour la qualité, les Editions d’organisation, Paris, France, 
2003, p.51.  
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   1.قامة ابؼشروعإكما يتم تعيتُ اعضاء فريق ابعودة  بهدؼ ابؼسابنة في تشكيل وصياغة ىذا النظاـ و
اي برديد نقاط القوة ( Le Diagnostic )يقوـ فريق ابعودة بالتعاوف مع مسؤوؿ ابعودة بعملية برليل

  2.والضعف ابؼوجودة في النظاـ التسيتَي في ابؼؤسسة مقارنة بدا يتطلبو نظاـ الإيزو

  3:ىم مرحلة حيث يتم فيها ما يليأتعتبر : ستغلالواقامة نظام الإيزو وإمرحلة 

برديد الأىداؼ ابؼراد برقيقها والوسائل التي : (Mise en place d'un plan d'action)وضع بـطط للعمل -
 .ف تتحقق فيها تلك الاىداؼ في كل المحطات الضروريةأبيكن استخدامها وابؼدة التي بهب 

عملية ضرورية لتكوين فريق ابعودة وكذلك الافراد ابؼعنتُ بانطلاؽ العملية (: Formation)التكوين  -
لتمكن من معرفة التغيتَات ابؼطلوبة وكذلك لابد من برسيس كافة العاملتُ بأبنية ابغصوؿ على 

 .الإيزو

سلوب التسيتَ أعلى  9001تعتمد مواصفة الإيزو(: Identification des processus)برديد العمليات -
 في طبعة من عشرين اجراء 9001/2000 في الإيزو( Procédures)بالعمليات فقد تم بزفيض الاجراءات

عطاء ابغرية إربع فقط تهدؼ أتم بزفيض ابؼتطلبات إلذ   2008 جراءات وفي تعديلإ 06 إلذ 94
 .للمؤسسة لابزاذ الإجراءات التي تناسبها

نشطة العمليات التي أيقوـ فريق ابعودة بتحديد كل : بصع وبرليل ابؼعلومات ابؼتعلقة بأنشطة العمليات -
 .بقاز بـتلف العملياتإتقوـ بها ابؼؤسسة من خلاؿ بصع ابؼعلومات ثم برليلها بؼعرفة كيفية 

عداد الوثائق اللازمة لستَ نظاـ ابعودة ككتابة دليل ابعودة الذي يعتبر إيعتٍ : توثيق نظاـ ابعودة -
 .وسيلة العمل الداخلية للمؤسسة وبيكن الاطلاع عليها من طرؼ زبائن ابؼؤسسة

يكوف التقييم الأولر بعد وضع نظاـ ابعودة حيث تتم متابعة كيفية تطبيق الإجراءات : مرحلة التقييم الأولي
 . ابعديدة وما النتائج المحققة من ذلك

                                                           
. 119 سيد مصطفى أبضد، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 LAUDYER Guy, Op. cit. p 54. 
3 AFNOR, Norme NF EN ISO 9001, Système de management de la qualité : exigences, Paris, France,2000, pp 10-11. 
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يكوف التقييم النهائي من طرؼ مكتب ابػبرة الذي بودد ابؼوافقة على عملية : مرحلة التقييم النهائي
 . الاشهاد

 :  بعد ابغصوؿ على الإيزو لابد من البدء في عملية التطبيق التي بسر بابؼراحل التالية
 ؛التعرؼ على ابػطوات والعمليات التشغيلية والإدارية -
  ؛(دوف زيادة أو نقصاف)توثيق العمل  -

 :وىي (9000) توثيق طرؽ العمل الإضافية ابػاصة بالإيزو -

 ؛الداخلية ابؼراجعة -

 ؛الداخلي التدقيق -
 ؛العلاجي الإجراء -
. وابؼستندات الوثائق ضبط -
القياـ بعملية ابؼراجعة مع ابعهات ابؼعنية أو ابؼسؤولة عن طريقة العمل ومن ثم إجراء التعديلات  -

 ؛اللازمة حسب ما يتطلب الوضع، ثم يتم توزيعها كمسودة أولذ للتطبيق
 ؛التدريب على عملية التوثيق الداخلي والقياـ بو -

 ؛توزيع طرؽ العمل بصورة ربظية على القائمتُ بطرؽ العمل -

توثيق كتيب العمل وكتيب ابعودة وإرسابؽما إلذ للجهة ابؼعتمدة للتسجيل للحصوؿ على ابؼوافقة من  -
 ؛قبل ىذه ابعهة

 ؛القياـ بالتعديلات ابؼقتًحة من قبل جهة التسجيل ابؼعتمدة -

 .القياـ بعملية التدقيق الداخلي للتأكد مرة أخرى من استمرارية الالتزاـ بدا ىو مكتوب -

  
 :  مزايا الحصول على شهادة الإيزو وصعوبة التطبيق:المطلب الثاني

يضا تتمثل أتتمكن ابؼؤسسة بعد حصوبؽا على شهادة الإيزو من برقيق عدة مزايا بؽا وللمستهلك       
 1:في ما يلي

                                                           
. 195، ص2005 ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عماف ، الاردف، 2000:9001 قاسم نايف علواف، ادارة ابعودة ومتطلبات الايزو 1
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جراء فحص ابؼنتوج وذلك من خلاؿ وجود نظاـ فعاؿ للجودة يقلل من نسبة إتقليل عدد مرات  -
 ؛ابؼنتوج ابؼرفوض وابؼعاد تصنيعو

 ؛استخداـ مواد أولية مطابقة للمواصفات -
التقليل من خدمات ما بعد البيع التي تؤرؽ ابؼؤسسة وذلك راجع إلذ سهولة حصوؿ ابؼستهلك على  -

 ؛ابؼعلومات التي بوتاجها
حصوؿ ابؼستهلك على ابؼنتوجات بابعودة ابؼطلوبة من خلاؿ فهم ابؼؤسسة لرغباتو وتوفتَىا في  -

 ؛الوقت وابؼكاف ابؼناسب
 ؛بذهيز العاملتُ من خلاؿ رفع حالتهم ابؼعنوية ورفع كفاءاتهم بالتوجيو والتدريب -
 ؛وضوح في ابؼسؤوليات والصلاحيات بالنسبة للعاملتُ في ابؼؤسسة -
 ؛تغطية السوؽ المحلية وزيادة القدرة على التصدير -
 ؛مكانية منافسة ابؼؤسسات الأخرىإ -
 .  تطوير تكنولوجيا الاعلاـ والاتصاؿ -

ابؼزايا التسويقية  على تقتصر لا عديدة بؼواصفات الايزو منافع تطبيقها خلاؿ من ابؼؤسسات       برقق
جل بيع منتوجاتها وابغصوؿ على حصة تسويقية بسكنها من أالتي تعتبر من أىم أولويات ابؼؤسسات من 

   1:"مواجهة ابؼنافسة، لكن ىناؾ مزايا أخرى تتعلق بالتنظيم والأفراد وىي
العمل على زيادة قدرة ابؼؤسسات على التنافس من خلاؿ إتباع سياسات وإجراءات عمل تكوف  -

على درجة كبتَة من الدقة والوضوح وابؼوضوعية بفا بيكن ىذه ابؼؤسسات من تصدير خدماتها 
 ؛ومنتجاتها إلذ كل دوؿ العالد

تطوير بؾموعة متكاملة من الوثائق التي تسجل الإجراءات والعمليات وطرؽ العمل يشكل يساعد  -
 ؛على برقيق ابؼواصفات العابؼية

 ؛رفع مستوى الأداء وتغيتَ ثقافة ابؼنظمة إلذ الأفضل -

 ؛بناء علاقة قوية ومتينة مع العملاء -

                                                           
، 2007سوسن شاكر بؾيد، بؿمد عواد الزيادات، إدارة ابعودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليم، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عماف الأردف،   1 

 .  149ص



 نظام الجودة العالمي الإيزو............ الفصل الثاني 
 

 

123 

 ؛تدريب ابؼسؤولتُ في ابؼؤسسة على أساليب ابؼراجعة والتقييم الذاتي -

 إعطاء العاملتُ شعورا بالثقة ورفع الروح ابؼعنوية بسبب حصوؿ ابؼؤسسة على شهادة ابعودة العابؼية، -

برستُ عمليات الاتصاؿ الداخلي وابػارجي وإتاحة المجاؿ واسعا للمؤسسة لدخوؿ السوؽ العابؼي  -
 ؛بقدرة فاعلة وكفاءة

 ؛برقيق الربحية ابؼستهدفة من قبل ابؼؤسسات ابؼختلفة -

                                                                                                                             ؛استمرارية برقيق ابعودة العالية في ابؼنتحات -

  ؛برقيق الرقابة على كل النشاطات الداخلية -

 .فتح أسواؽ جديدة لتسويق ابػدمات والسلع -

  1:ف تستفيد ابؼؤسسة من ابؼزايا التالية من خلاؿ حصوبؽا على تأىيل الإيزوأكما بيكن 
 تقليص شكاوى الزبائن وابؼستهلكتُ، -

 احتًاـ معايتَ ابعودة العابؼية بفا يسهل اختًاؽ الأسواؽ العابؼية، -

 اكتساب ثقة الزبائن من خلاؿ السمعة ابعيدة للمؤسسة، -

 بزفيض التكاليف وزيادة أرباح ابؼؤسسة، -

 التطوير والتحستُ ابؼستمر بعودة ابؼنتوج، -

ابؼسابنة في برستُ القدرات التنافسية للمؤسسة وامتلاؾ ميزة تنافسية مستدامة بؼواجهة ضغوط  -
 . ابؼنافسة

ي قبل حصوبؽا أعن الوضع السابق  (9000)        بىتلف وضع ابؼؤسسة بعد تطبيقها بؼواصفات الإيزو
عن الشهادة والعمل بها من حيث طرؽ العمل التي تتم بإجراءات موحدة، جودة ابؼنتوج، التكاليف 

الانتاجية ابؼنخفضة بفا يزيد في ربحية ابؼؤسسة، العلاقة ابعيدة مع الزبائن بعد ابلفاض شكاويهم وابعدوؿ 
 يوضح الوضعيتتُ (  4/2 )رقم

 (9000)وضع ابؼؤسسة قبل وبعد تطبيق الإيزو : (4/2)الجدول رقم 
 (9000)بعد تطبيق الإيزو  (9000)قبل تطبيق الإيزو  
 .لية العمل موثقة وبصيع العاملوف يعملوف بنفس الإجراءاتأف ألية العمل بؿفوظة في عقوؿ العاملتُ والتي بيكن أ 01

                                                           
 بظلالر بوضية، إدارة ابعودة الشاملة لتطوير ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، ابؼلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ ابؼؤسسة الاقتصادية وبرديات ابؼناخ الاقتصادي ابعديد،  1

.   187، ص2003 أفريل 23-22ورقلة، ابعزائر، يومي 
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 .تكوف خاطئة أو قابلة للفقداف

02 
دفع بابؼنتج خارج أ أملامح الانتاج يعمل بدبد
 .الصنع

 .جعلو صحيحا من ابؼرة الأولذأ أطار الانتاج يعمل بدبدإ

 .ابعودة ىي مسؤولية ابعميع .ابعودة ىي مسؤولية مفتشي قسم ضبط ابعودة 03
 .عادة العملإبلفاض معدلات ا .عادة العملإمعدلات عالية من  04
 .بلفاض في شكاوى الزبائنا .كثرة في شكاوى الزبائن 05

 .بلفاض في الأرباحارتفاع في التكاليف وا 06
. بلفاض في التكلفة ابػاصةارتفاع في الارباح نتيجة ا

 بابعودة
 .45 ، ص 2002، مرجع سبق ذكره، ISO9000, ISO 14000بؿمد عبد الوىاب العزاوي، أنظمة إدارة ابعودة والبيئة : ابؼصدر

ف ابغصوؿ على شهادة الإيزو لو مزايا متعددة فهي لا بسس فقط ابؼؤسسة، بل تتعداىا إلذ العملاء إ
 (: 5/2)والعاملتُ كما يوضحو ابعدوؿ رقم 

  مزايا الإيزو للمؤسسة ، العملاء والعاملتُ(:5/2)الجدول رقم 
 بالنسبة للعمال بالنسبة للعميل بالنسبة للمؤسسة

 .جودة ابؼنتجات والتقليل من الفضلات- 
زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة وبرستُ - 

صورتها لدى ابؼستهلك وإظهارىا بدظهر من 
 .يضع ابعودة في قمة اىتماماتها

إمكاف دخوؿ منتجات ابؼؤسسة إلذ - 
الأسواؽ الأجنبية التي تشتًط ابغصوؿ على 

 .ISO9000شهادة 
زيادة أرباح ابؼؤسسة نتيجة تقليل نسبة - 

 .التكاليف وابؼعيب من الإنتاج وزيادة مبيعاتها
رفع مستوى الأداء وتغيتَ ثقافة ابؼؤسسة - 

 .إلذ الأفضل والأحسن والأكفأ
بناء علاقات قوية مع العملاء، وتوفتَ - 

مناخ إداري متفوؽ يقوـ على الفهم الصحيح 
لرغبات العملاء، وتطبيق مفاىيم ابعودة في 

ابغصوؿ على الشهادة يعتٍ للعميل - 
الثقة بأف ابؼؤسسة تقوـ بتزويده بدنتوجات 

 .تستجيب للخصائص ابؼطلوبة
تعطي للعميل معلومات شاملة عن - 

ابؼؤسسة وعن جودة ابؼنتوج وابػدمة التي 
 .تقوـ بتقدبيها كما ىي سهلة الفهم

العميل دائما يبحث عن ابؼؤسسة - 
ابغاصلة على الشهادة لأنها تعطي 

ابؼصداقية والشفافية عكس ابؼؤسسة غتَ 
 .ابغاصلة على ىذه الشهادة

إعطاء العاملتُ شعورا بالثقة - 
والفخر بالنفس، بسبب وجود 

شهادة تؤكد أف في ابؼؤسسة نظاما 
للجودة يرتقي إلذ ابؼستويات 

القياسية العابؼية، وىذا يعتٍ رفع 
 .الروح ابؼعنوية للعاملتُ

تقدنً رؤية واضحة لأدوار - 
العماؿ وأىدافهم من خلاؿ نظاـ 
ابعودة ويتحفزوف أكثر لتحقيقها 

موازاة مع إرضاء وتلبية رغبات 
 .العميل
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 .كل الأنشطة

. 32 ص ، 1995 القاىرة، مصر،  ، للطباعة والنشر والتوزيع ، دار غريب9000إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات التأىيل للإيزو - " علي السلمي: ابؼصدر
 

ف عملية تطبيق  ىذا النظاـ في ابؼؤسسة تواجهو ألا إف للحصوؿ على الإيزو مزايا متعددة، أرغم 
  1:العديد من الصعوبات نذكر منها

التكاليف العالية نسبيا والتي يتوجب على ابؼؤسسة دفعها لقاء تدريب العاملتُ وابػدمات التي تقدمها - 
 . بؽا ابعهات الاستػشارية وبقػاء عملية تقييم نظاـ ابعودة وابغصوؿ على الشهادة وابغفاظ عليها

ابغاجة إلذ تسمية بفثل الإدارة  يكوف لو إضافة إلذ ابؼسؤوليات الأخرى مهاـ جديدة تتعلق بتأسيس - 
 . نظاـ ابعودة وتدريب العاملتُ عليو

ابغاجة إلذ تغيتَ بعض ابؼمارسات ابغالية في ابؼؤسسة من أجل تلبية متطلبات ابؼواصفة الأمر الذي - 
 . يلاقي في بعض الأحياف مقاومة من قبل العاملتُ

احتماؿ فشل ابؼؤسسة في ابغصوؿ على أي فائدة ملموسة نتيجة تطبيق نظاـ ابعودة خاصة إذا كانت - 
 .أرباحها بؿدودة أو كانت منتجاتها غتَ مرغوبة أو غتَ منافسة

 
 :  بالإيزو ومختلف والنظم علاقة إدارة الجودة الشاملة:المطلب الثالث

    . لفرق بين الإيزو وإدارة الجودة الشاملةا -1

تسعى ابؼنظمة العابؼية للمعايتَ إلذ توفتَ مستوى من ابعودة مقبولا عابؼيا وبىضع بؼعايتَ دولية وليس 
بؼعايتَ برددىا ابؼؤسسة لكن إدارة ابعودة الشاملة ىي عبارة عن نظاـ متكامل في كل بؾالات العمل في 
ابؼؤسسة يتم من خلالو إحداث تغيتَات مهمة تؤدي إلذ الانتقاؿ من الأسلوب الإداري التقليدي إلذ 

الإدارة ابغديثة التي بسكن ابؼؤسسة من برقيق أىدافها وإشباع رغبات عملائها آخذة بعتُ الاعتبار 
خصوصيتها، لكن ابؼؤسسات ابغائزة على الإيزو بؾبرة على تطبيق القواعد والشروط دوف الاىتماـ 

 . بخصوصيتها
  2:وللتفريق بتُ نظاـ الإيزو وإدارة ابعودة الشاملة لابد من معرفة ابغقائق التالية

                                                           
. 34،  ص 1995، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،  القاىرة، مصر،  9000علي السلمي، إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات التأىيل للإيزو  1

.  257-256 مأموف سليماف الدرادكة، مرجع سبق ذكره، ص  2  
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إف الإيزو ليست نظاما لإدارة ابعودة الشاملة وإبما ىي نظاـ لضماف ابعودة الذي يعتبر الأساس  -
 للبدء في تطبيق نظاـ وإدارة ابعودة الشاملة،

نو أف يؤدي إلذ إمكانية ابغصوؿ أإف الشروع بتطبيق مبادئ ومفاىيم إدارة ابعودة الشاملة من ش -
على الإيزو، حيث أف ابؼنظمة التي تقوـ بتطبيق نظاـ إدارة ابعودة الشاملة لا برتاج إلا لبعض 

 نها أف برقق بؽا إمكانية ابغصوؿ على الإيزو،   أالتعديلات التي من ش

إف تطبيق نظاـ الإيزو بشكلو ابغالر لا يعتٍ بالضرورة تطبيق نظاـ إدارة ابعودة الشاملة، ولكن  -
 تطبيق الإيزو سيؤدي حتما إلذ التمهيد بشكل سليم لتطبيق نظاـ إدارة ابعودة الشاملة،

 على الرغم من وجود اختلافات بتُ الإيزو ونظاـ ابعودة الشاملة إلا أف ىنالك تشابو كبتَ بينهما، -

إف الاختلافات بتُ الإيزو وإدارة ابعودة الشاملة لا تعتٍ أف ىنالك قصورا معينا في نظاـ الإيزو،  -
فهذا النظاـ يوفر معيارا مهما للنشاطات والعمليات التي تتم داخل ابؼنظمات لضماف وتوكيد 

 .    ابعودة، وبالشكل الذي يساعدىا على برقيق متطلبات نظاـ إدارة ابعودة الشاملة
 : (6/2) بيكن توضيح الفروؽ بتُ معايتَ ابؼواصفات العابؼية الإيزو وإدارة ابعودة الشاملة في ابعدوؿ رقم

 9001 والإيزوة مقارنة بتُ  إدارة ابعودة الشامل(:6/2)جدول رقم 

 9001الإيزو  (TQM)إدارة الجودة الشاملة  أوجو المقارنة

 العميل ليس بالضرورة بؿور التًكيز-  العميل بؤرة التًكيز-   بؿور التًكيز

  العلاقة الاستًاتيجية       
   بابؼؤسسة

 .غتَ متكامل مع استًاتيجية ابؼؤسسة-  جزء لا يتجزأ من استًاتيجية ابؼؤسسة- 

 التًكيز على النظم والإجراءات-  .التًكيز على الفلسفة وابؼفاىيم-   العمل ابعماعي

 ليس بالضرورة مشاركة العاملتُ-  التأكيد على مشاركة العاملتُ-   التحستُ والتطوير

  الثقافة
التحستُ ابؼستمر ىو الوجو الأخر لإدارة - 

 ابعودة الشاملة

 التحستُ ابؼستمر ليس بؿل الاىتماـ الأساسي- 

 

 تغلغل في ابؼؤسسة ككل-   الانتشار
 

 .بيكن أف تتًكز في قطاع أو قسم- 

 كل فرد مسؤوؿ عن ابعودة- ابؼسؤولية
مسؤولية ابعودة تقع على عاتق الإدارة ابؼتخصصة - 

 في ابعودة
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 يزداد احتماؿ ابغفاظ على الوضع القائم-  تتضمن تغيتَات جذرية-  بؾاؿ التأثتَ

 121ص ، 2007إدارة ابعودة من ابؼنظور الإداري مدخل إداري متكامل، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، بؿمد إبراىيم بؿمد ، : ابؼصدر

 ونظاـ إدارة ابعودة الشاملة 9001 ف ىناؾ اختلاؼ بتُ خصائص ابؼواصفة القياسية الإيزوأكما 
 (:7/2)يتضح من ابعدوؿ رقم

  ومبادئ نظاـ إدارة ابعودة الشاملة9001 مقارنة بتُ طبيعة ابؼواصفة القياسية ايزو(:7/2)الجدول رقم

 9001ايزو  نظام إدارة الجودة الشاملة
 .نظاـ مستق يتوافق مع طبيعة كل ابؼؤسسة - 

 .how وكيف نفعل what))ما نفعل : يوضح كل من- 

  .(ابؼنظمة)الاىتماـ بأنشطة ابؼورد - 

 .الاىتماـ بالتطوير والتحستُ ابؼستمر- 

التفتيش ليس إجباريا حيث يتم الاىتماـ بالعملية بدءا - 
 .من مرحلة التصميم

 .التوجو بالأبحاث والتطوير- 

 .الاىتماـ برضا كل من العميل وابؼورد- 

 .نظاـ دولر لقياس نظاـ ابعودة- 

 .نفعل فقط (what)يظهر ماذا - 

 .يهتم بابؼتطلبات وفقا لتوجيو العميل- 

 .الاىتماـ بالوضع ابغالر وتوثيقو من خلاؿ مستندات بؿددة- 

 .العمل وفقا لسيادة ابؼتطلبات الواردة في ابؼواصفة القياسية- 

 .التوجو بالتأكد من كافة الإجراءات ومن وجودىا- 

 .الاىتماـ برضا ومتطلبات العميل- 

 .97، ص 2008بضدي عبد العظيم، ابؼنهج العلمي لإدارة ابعودة الشاملة ، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، : ابؼصدر

 
يتضح مدى ابؼرونة التي تتصف بها مبادئ إدارة ابعودة الشاملة فهي بسثل : 7/2))رقممن ابعدوؿ 

روح القانوف وليس التعامل مع نصوص جامدة قد لا تتلاءـ مع طبيعة ابؼؤسسة، في حتُ أف ابؼواصفة 
تهتم أساسا بالتوثيق واثبات الوضع ابغالر ولد يتبتُ من خلاؿ ىذه ابؼواصفة التوجو إلذ  9001 القياسية ايزو

 1 .التطوير والتحستُ ابؼستمر والذي يعتبر ىدفا استًاتيجيا لبقاء وبمو أي مؤسسة
 دارة ابعودة الشاملة وابؼواصفات القياسية الإيزوإتوجد العديد من الفروؽ ابعوىرية بتُ كل من 

                                                           

.97، ص 2008بضدي عبد العظيم، ابؼنهج العلمي لإدارة ابعودة الشاملة ، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر،   1 
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  1:بنها في ما يليأبيكن توضيح  (9000)
دارة ابعودة الشاملة تركيزا مطلقا على العملاء، ولكن ليس من إتركز : فيما يتعلق بالتًكيز على العملاء- 

 .تكوف مواصفات الإيزو مركزة على العملاء فأالضروري 
دارة ابعودة الشاملة بؿور الارتكاز الاساسي بالنسبة إبسثل : فيما يتعلق بالارتباط باستًاتيجية ابؼؤسسة- 

 .بهذه الاستًاتيجية (9000) لاستًاتيجية ابؼؤسسة، بيمنا لا ترتبط مواصفات الإيزو
جراء عمليات التحستُ والتطوير إدارة ابعودة الشاملة إتتطلب : فيما يتعلق بالتحستُ والتطوير ابؼستمرين- 

ذلك، حيث تعتبر بؾرد قرار  (9000) باستمرار وىذه عمليات لا تنتهي، بينما لا تتطلب مواصفات الإيزو
 .  يعتمد على معايتَ بؿدودة بإجراءات وطرؽ عمل معينة

دارة ابعودة الشاملة بالتًكيز على استخداـ ابؼفاىيم والأدوات إتهتم : فيما يتعلق باىتمامات كل منهما- 
بالإجراءات التشغيلية والنظم الفنية للمؤسسة، كما  (9000)والأساليب الشاملة، بينما تهتم مواصفات الإيزو

دارة ابعودة الشاملة بكل إدارات ابؼؤسسة ووظائفها ومستوياتها ابؼختلفة، بينما يكوف اىتماـ إتهتم 
 .قساـ بؿددة بعينهاأدارات أو إفي ىذا الصدد جزئيا حيث تركز على  (9000)مواصفات الإيزو

 على مشاركة وتأييد وبضاس كل العاملتُ ةتؤكد إدارة ابعودة الشامل: فيما يتعلق بدشاركة العاملتُ- 
 .(9000)بابؼؤسسة بينما لا يكوف ذلك ضروريا بالنسبة بؼواصفات الإيزو

 مسؤولية كل الأفراد العاملتُ بابؼؤسسة في كافة ةتعتبر إدارة ابعودة الشامل: فيما يتعلق بدن يتولذ ابؼسؤولية- 
دارة واحدة أو قسم مراقبة إ (9000)وابؼستويات والوظائف والأقساـ، بينما يتولذ مسؤولية مواصفات الإيز

 .ابعودة
جراء تغيتَات جوىرية شاملة في مفاىيم إ إلذ ةبرتاج إدارة ابعودة الشامل: وفيما يتعلق بالتغيتَ ابؼطلوب- 

وثقافة الافراد العاملتُ بابؼؤسسة، وكذلك في النظم ومراحل التشغيل ابؼعموؿ بها في تلك ابؼؤسسة، بينما لا 
   .ية تعديلات جوىرية في الأوضاع السائدة بابؼؤسسةأجراء إ (9000)تتطلب مواصفات الإيزو

 . التقارب بين الإيزو وإدارة الجودة الشاملة- 2  
 ة وابؼواصفات الدولية للجودةرغم الاختلافات الواردة في ابعدولتُ السابقتُ بتُ نظاـ إدارة ابعودة الشامل

                                                           
 . 84 – 83 أبضد بؿمد غنيم، إدارة ابعودة الشاملة،  مرجع سبق ذكره، ص 1
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 (8/2 )إلا أف ىناؾ تقارب بينهما كما بينو ابعدوؿ رقم، (9000) إيزو 
 (ISO 9000)الشاملة و  ابعودة  التقارب بتُ إدارة(:8/2)الجدول رقم 

ISO 9000 الشاملة الجودة إدارة 
 كبتَ بشكل الزبوف على وتركز تهتم  .الرضا بؽم بتحقيق وينتهي الزبائن بدتطلبات ابعودة إدارة بموذج يبدأ

خلاؿ  من باستمرار ابعودة إدارة نظاـ فاعلية برستُ على تؤكد
ابؼعطيات  وبرليل التدقيق ونتائج وأىدافها ابعودة سياسة إستخداـ
 .الإدارة ومراجعة والوقائية التصميمية والأعماؿ

من  أساسيا وتعده ابؼستمر التحستُ على تركز
  .مبادئها

 تنفيذىا وبرديد سيتم التي والقياس ابؼراقبة إجراءات برديد من التأكد

 لذلك اللازمة الأجهزة

 في والعلمية الإحصائية الأساليب استخداـ
 .ابعودة إدارة وبرستُ

بابعودة  ابػاصة السياسة برديد خلاؿ من الإدارة مسؤولية برديد
 .تنفيذىا من والتأكد بؼراجعتها، إطار ووضع والالتزاـ بها،

 والالتزاـ ابعودة سياسة برستُ يتطلب
 .ابؼؤسسة في والعاملتُ قبل الإدارة من بها

وضع  الشاملة ابعودة إدارة نظاـ تطبيق يتطلب .بابعودة خاص دليل وأعدت التوثيق متطلبات حددت
 .للجودة دليل

 من ذوي ابؼنتج جودة على تؤثر بأعماؿ يقوموف الذين الأفراد برديد

 أىداؼ نشاطاتهم في إبقاز أبنية مدركتُ وابؼهارة، وابػبرة الكفاءات

 .ابعودة

 واسع بشكل العاملتُ مشاركة إلذ تسعى

 .وكبتَ

بست  قد أنو من لتثبيت ابؼنتج، خصائص وقياس مراقبة من التأكد
 .القبوؿ بؼعايتَ ابؼطابقة على والمحافظة ابؼنتج متطلبات تلبية

وابػدمات  للسلع الفعاؿ بالتصميم الاىتماـ
 .الزبوف رصا لتحقيق

 .81-80ص  ، 2005  الاردف، عماف، والتوزيع، للنشر اليازوري دار الشاملة، ابعودة إدارة العزاوي، الوىاب عبد بؿمد: ابؼصدر

بيكن للمؤسسة ابغصوؿ على شهادة الإيزو قبل استكماؿ متطلبات إدارة ابعودة الشاملة، لكن "
ابغصوؿ على شهادة ىي خطوة على طريق إدارة ابعودة الشاملة وبهب أف تستكمل ابؼستَة بكو برقيق 

   1".ذا رغبت ابؼؤسسة في الاستمرار والبقاءإإدارة ابعودة الشاملة 
أنت لست " جل التوجو بكو إدارة ابعودة الشاملة أنو لابد من الاىتماـ بالإيزو من أ (Juran) يرى

 لكن بقاءؾ غتَ مضموف، لذلك بهب أف يعطى لو الاىتماـ الكافي فهو (9000)بؾبرا على تطبيق الإيزو 
  1".الطريق إلذ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة

                                                           

  1 . 20، ص2007 بؿسن بن نايف، إستًاتيجية نظاـ ابعودة في التعليم، الطبعة الاولذ، ابؼملكة العربية السعودية، 
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 : القاعدة الأساسية لنظام إدارة الجودة الشاملة(9000)الإيزو - 3
يعتٍ أف ابؼؤسسة لديها نظاـ إداري قوي وموثق  (9000) ابغصوؿ على ابؼواصفة الدولية الإيزو        

فابؼواصفة الدولية توفر بيئة عمل بشكل ىيكلي منظم يوجد "يستجيب بؼتطلبات إدارة ابعودة الشاملة، 
فيو التنسيق بتُ عمليات التحستُ وتكملها من خلاؿ توفتَ بؾموعة من الأدوات والتقنيات والأساليب 

  2".وابؼناىج التي بسثل ابؼواصفة القاعدة الأساسية بؽا للوصوؿ إلذ نظاـ إدارة ابعودة الشاملة
ثم  (9000) يبتُ انطلاؽ ابؼؤسسة بكو ابعودة بحصوبؽا على تأىيل الإيزو( 3/2 )للتوضيح الشكل رقم

 .الاستمرار في عمليات التحستُ ابؼستمر وصولا إلذ برقيق متطلبات نظاـ إدارة ابعودة الشاملة

  قاعدة أساسية لنظاـ إدارة ابعودة الشاملة(9000)  الإيزو (:3/2)الشكل رقم 
 (TQM)              إدارة ابعودة الشاملة

 
                    الانطلاق                                          

  ISO 9000          نحو                                            
 ةالجود                                                               

                                                                                    

 الوضع الحالي                                                                    
يوسف حجيم الطائي، بؿمد عاصي العجيلي، لبث علي ابغكيم، ، نظم إدارة ابعودة في ابؼنظمات الإنتاجية وابػدمية، دار اليازوري العلمية للنشر : ابؼصدر

  .بتصرؼ 358 ص،  2009والتوزيع ، عماف، الأردف، 
ف ابغصوؿ على شهادة الإيزو يعتبر خطوة أولذ بكو تبتٍ أىناؾ العديد من الدراسات التي اعتبرت      

 (:9/2 )بنها ما يبينو ابعدوؿ رقمأابعودة الشاملة في ابؼؤسسة ومن  دارةإنظاـ 

 ىم الدراسات التي اعتبرت شهادة الإيزو خطوة أولذ بكو تبتٍ نظاـ ادارة ابعودة الشاملةأ (9/2)ابعدوؿ رقم 
النتائج مجال تطبيق الدراسة سنة الدراسة وصاحبها 

1998 
Brown et al 

 مؤسسة استًالية   160بىص
 حاصلة على شهادة الإيزو

 مرحلة قبلية للوصوؿ (9000)ابغصوؿ على الإيزو
 إلذ ابعودة الشاملة

1998 
Quazi & Padibjo 

 مؤسسة 300 مست الدراسة 
 سنغافورية حاصلة على الإيزو

 حجر الاساس لنظاـ ادارة ابعودة (9000)الإيزو 
 الشاملة

                                                                                                                                                                                            
.  113، ص2003، عماف، الاردف، 1 بضيد عبد النبي الطائي، رضا صاحب آؿ علي، سناف كاظم ابؼوسوي، إدارة ابعودة الشاملة والإيزو، الوراؽ للنشر والتوزيع، ط 1

. 355 يوسف حجيم الطائي، بؿمد عاصي العجيلي، لبث علي ابغكيم، نظم إدارة ابعودة في ابؼنظمات الإنتاجية وابػدمية، مرجع سبق ذكره، ص 2  

التحسين 

 المستمر 
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1999 
Lee et al 

مؤسسة من ىونغ كونغ  383
 حاصلة على الإيزو

يكوف التوجو بكو ادارة ابعودة من ابؼبادئ الاساسية 
 للمؤسسات ابغاصلة على الإيزو

2000 
Khalifa & Aspinwall 

 مؤسسة قطرية حاصلة وغتَ 143
 حاصلة على الإيزو

ابغصوؿ على الإيزو بداية عملية التحستُ ابؼستمر 
 وىو من مبادئ ادارة ابعودة

2000 
Sun 

 مؤسسة 363خصت الدراسة 
 ضرورة ادماج الإيزو في نظاـ ادارة ابعودة الشاملة نروبهية حاصلة على الإيزو

 T.loan Nguyen, Improving performance IT and TQM in Vitanamese  organisations,  Phd thesis, University  :ابؼصدر

of Fribourg, Switzerland, 2006, p 18. 
 1: دارة ابعودة الشاملة والإيزو في ما يليإىم أوجو الاختلاؼ والتكامل بتُ أتتمثل 

ف ابؼؤسسات ابغاصلة على شهادة الإيزو تتعامل مع زبائنها بصفة غتَ مباشرة وذلك بتطبيق ابؼعايتَ أ- 
 .الدولية للجودة في منتوجاتها

دارة ابعودة الشاملة فتتعامل مباشرة مع زبائنها وذلك من خلاؿ إما ابؼؤسسات التي تطبق منهج أ- 
دارة إالدراسة ابؼيدانية بؼتطلباتهم واحتياجاتهم، والعمل على توفتَىا بؽم، وبالتالر فابؼستهلك من اىتمامات 

 .كثر من الإيزوأابعودة الشاملة 
شمل أدارة ابعودة الشاملة التي تعتبر إلا مقدمة أولية لتطبيق إف ابغصوؿ على شهادة الإيزو ما ىي إ- 
عم بحيث ترى ابؼؤسسة كنظاـ متكامل من حيث الأنشطة والعمليات وابعوانب الفنية والإدارية، بينما أو

 .الإيزو تركز على ابعوانب الفنية والإدارية
ف ابؼؤسسات ابغاصلة على الإيزو خاضعة للتفتيش وابؼراجعة الدورية للتأكد من مدى التزامها، بينما إ- 

 .دارة ابعودة الشاملة فهي غتَ ملزمة بذلك وحرة في تصرفاتهاإابؼؤسسات التي تطبق 
سواؽ جديدة، بينما أجل اختًاؽ أف ابؼؤسسات الصغتَة تسعى للحصوؿ على شهادة الإيزو من إ- 

 .دارة ابعودة الشاملة لتعزيز مركزىا التنافسي بالتعامل ابؼباشر مع زبائنهاإابؼؤسسات الكبتَة تسعى لتطبيق 
ف تطبق أدارة ابعودة الشاملة، كما بيكن إبيكن للمؤسسة ابغصوؿ على شهادة الإيزو دوف تطبيق - 

 .    دارة ابعودة الشاملة دوف ابغصوؿ على الإيزوإمنهج 
 .  دارة ابعودة الشاملة كمدخل للحصوؿ على شهادة الإيزوإف تطبق منهج أبيكن للمؤسسة -  

                                                           
كلية العلوـ الاقتصادية  ،  فيلالر عبد الربضاف، ادارة ابعودة الشاملة واستًاتيجية ابؼؤسسة ، مداخلة في ابؼلتقى العلمي الوطتٍ ادارة ابعودة الشاملة وتنمية اداء ابؼؤسسة1

.  06 ص 2010 ديسمبر 14 -13والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة مولاي الطاىر سعيدة ، 



 نظام الجودة العالمي الإيزو............ الفصل الثاني 
 

 

132 

 . ف نظاـ الإيزو ومنهج ادارة ابعودة متكاملاف وليس متعارضافأعلى ضوء ما سبق بيكن القوؿ 

 : إدارة الجودة الشاملة والتمييز في الأداء -4

استخداـ منهج إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة بينحها إمكانية برقيق التميز في أدائها إذا عملت       
جل برقيق أىداؼ ىذا ابؼنهج وتفادت الأخطاء في بـتلف ابؼراحل مع توفتَ ظروؼ أالإدارة العليا من 

بقاح ىذا الأسلوب من تدريب للأفراد وضبط ابؼشكلات التي تواجهها ابؼؤسسة وترتيبها من حيث 
الأولوية وتشكيل فرؽ عمل قادرة على حل ىذه ابؼشكلات، بيكن القوؿ إف التطبيق ابعيد بؽذا الأسلوب 

 .يؤدي إلذ إحداث تغيتَ في أداء ابؼؤسسة
التالر ( 10/2 )إف مرتكزات التمييز تعتبر مقومات أساسية بؼنهج إدارة ابعودة الشاملة وابعدوؿ رقم

  .يبتُ كل منهما
 (EFQM)منهج إدارة ابعودة الشاملة والتمييز في الأداء(:  10/2)جدول رقم 

 البند منهج إدارة الجودة الشاملة (EFQMمنهج )منهج التمييز في الأداء 

برفيز ومساعدة ابؼنظمات للمشاركة في برستُ الأنشطة التي تقود 
إلذ التمييز في إشباع الأفراد والتأثتَ على المجتمع ونتائج الأداء 

يضا لدعم ابؼدير في التعجيل بعملية صنع إدارة ابعودة الشاملة أو
 . كعامل فعاؿ لتحقيق القدرة التنافسية الشاملة

تشكل فلسفة إدارة ابعودة الشاملة مزيد من الأفراد وتقنيات 
تركز على ىيكل فرعي للثقافة والقيمة لتحقيق برستُ , ابعودة

 .مستمر في جودة ابؼنتج ومن بشة في كافة جوانب العملية
 الفلسفة

التوجو بالنتائج والتوجو بالعميل والقيادة ووحدة ابؽدؼ والإدارة 
بالعمليات وابغقائق وتطوير وتطمتُ الأفراد والتعلم ابؼستمر 
والابتكار والتحستُ وتطوير ابؼشاركة وابؼسؤولية العامة ابذاه 

 . المجتمع

التوجو بالعميل والقيادة وتضمتُ الأفراد ومنهج العملية ومنهج 
نظاـ الإدارة والتحستُ ابؼستمر ومنهج لصنع القرار وعلاقات 

 المبادئ .  مفيدة تبادلية مع ابؼورد

الرقابة الإحصائية على العمليات، ابػطة، الفعل، الدراسة،  .النتائج ، ابؼنهج، النشر، التقييم، ابؼراجعة
 العملية . الإجراء

نتائج العميل، نتائج الأفراد، نتائج المجتمع، ونتائج الأداء الرئيسية 
 .ابؼالية وغتَ ابؼالية

 الأداء . التحستُ ابؼستمر للمنظمات، إشباع العميل، تطوير العاملتُ

إدارة ابعودة الشاملة تعتبر شكلا مفهوميا وفلسفيا ومنظور ثقافي  . بوتاج التميز في الأداء إلذ بذنب افتقاد أساسيات التوجو بابعودة
 المشكلة . قوي لا بيكن نشره بسهولة داخل ابؼؤسسات

ماىيتو وكيف بيكن برقيقو في ابؼنظمات، مداخلة في ابؼلتقى الدولر الثاني حوؿ الأداء والتمييز : بضد بصيل، بؿمد سفتَ، التميز في الأداء أ :المصدر 
 .274 ، جامعة ورقلة، ابعزائر، ص2011 نوفمبر 23-22للمنظمات وابغكومات، 
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: العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة  والنظم المختلفة في المؤسسة-  5 

      تعتبر ابؼؤسسة بؾموعة من الكيانات متمثلة في الكياف الإداري والفتٍ والاجتماعي وإدارة ابعودة 
 الشاملة من ابؼنظور الإداري ما ىي إلا مزيج من النظم الفنية والاجتماعية والسلوكية وابؼعلوماتية والإدارية 

بيكن اعتبار أف تأىيل ابؼؤسسة بشهادة الإيزو مرحلة أولية بكو إدارة ابعودة الشاملة "والتنظيمية و غتَىا، 
 1994 و1987  إذ أنها بزتلف عن سلاسل تأكيد ابعودة لسنتي2000وبلص ىنا سلسلة الإيزو لسنة 

دوف أف تكتمل لديها منهجية إدارة ابعودة  2000 وبالتالر بيكن للمؤسسة ابغصوؿ على شهادة الإيزو
شمل من الإيزو فهي تهتم بابؼستهلك الداخلي وتؤكد على تبتٍ أعم وأالشاملة، ذلك لأف ىذه الأختَة 

مبدأ ابؼشاركة و العمل ابعماعي وتهتم بابؼوارد البشرية وما يتعلق بها مثل القيادة، الابذاىات، ابغوافز، كما 
أنها تهتم بتوطيد العلاقة مع العملاء وابؼوردين، في حتُ أف نظاـ الإيزو لا يدخل قسما كبتَا من ىذه 

 1".الأمور ضمن اىتماماتو
فبعد ابغصوؿ على شهادة الإيزو بيكن للمؤسسة أف تتجو بكو تبتٍ إدارة ابعودة الشاملة كما 

  4/2) .يوضح الشكل رقم  العلاقة بينهما
 

 العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والنظم المختلفة (4/2)الشكل رقم 
 وإعداد الخطة الاستراتيجية الخطط        التخطيط                                                                  التنظيم    

 التنفيذية    –ىيكل تنظيمي                                                                                                                       الوظيفية 
 اتصالات-تحفيز –قيادة -                         توجيو                                                           ىيكل وظيفي     -  

 تفويض السلطة                                                                    الك                                 -  
 الخ                                                                                                         رقابة ومتابعة أداء   .... وصفي وظيفي -     

                   

  توجيو وتحفيز                                                                  
 اد                                     الأفر                                                                     

                                                                                                              

                                     

                                                           
 .81 عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص1
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 اتجاهات                                                 
                                                                                                                                        سلو ية مشار ة

     
 Bs5750/Iso 9000     ننا معايير الجودة العالمية 

                                                                              

 . 122بؿمد إبراىيم بؿمد، إدارة ابعودة من ابؼنظور الإداري مدخل إداري متكامل، الدار ابعامعية للطباعة والنشر والتوزيع ، القاىرة، مصر، ص :المصدر
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 جوائز الجودة : المبحث الثالث
يهدؼ منح جوائز ابعودة إلذ تعزيز الوعي بأبنية برقيقها على مستوى ابؼؤسسة وتعبر جوائز ابعودة 

ة ابؼؤسسات التي بقحت في تطبيقات ابعودة في أنشطتها وأنظمتها كما حققت أىدافها أالعابؼية عن مكاؼ
 . فيما بىص ابعودة

بسنح جوائز ابعودة من خلاؿ تقييم درجة مطابقة والتزاـ أنشطة ابؼؤسسة وعملياتها بدعايتَ وبنود 
وبؾالات بؿددة بزتلف من حيث مضامينها من جائزة إلذ أخرى وخلاؿ فتًات دورية في إطار قطاعات 

أو بؾالات بؿددة مسبقاً في بموذج التقدنً أو التًشيح، وابغصوؿ على ابعائرة يعتبر تقديرا معنويا مهما 
يبتُ أف ابؼؤسسة حققت بسيزا عن باقي  (بؿايدة)للمؤسسة لأنو اعتًاؼ من ىيئات مستقلة عن ابؼؤسسة 

 .ابؼؤسسات من حيث تطبيق معايتَ ابعودة والعمل بأدواتها
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 جائزة للجودة بضلت أسم أب ابعودة اليابانية ادوارد أنشأتعد ابغكومة اليابانية أوؿ من 
سعت الدولة اليابانية من خلابؽا تشجيع ابؼؤسسات اليابانية على التميّز والإصرار على ، (Deming)دومينغ

 .ختًاؽ الأسواؽ العابؼيةإابعودة بهدؼ 

 جوائز الجودة العالمية :  المطلب الأول
فكانت منها جائزة  ،لقد أمنشِئَت عدة جوائز للجودة لتشجيع ابؼشاركة الفعَّالة في بؾاؿ ابعودة        

 الامريكية وىذا لتشجيع ابؼؤسسات جائزة مالكولد بالدريج للجودة والأوروبيةدومينغ اليابانية، ابعائزة 
   .للعمل بأنظمة ابعودة

 (جائزة دومينغ) اليابانية للجودة  الجائزة-1

 Union of Japaneses)قتًح مدير إدارة ابراد العلماء وابؼهندستُ اليابانيإتأسست ابعائزة بناءا على 

Scientists and Engineers ) باسم 1195في عاـ( (Deming  تقديراً بعهوده وإسهاماتو ولتشجيع التطوير
ابؼتنامي في أنشطة السيطرة على ابعودة في الياباف، وعليو لابد أف يكوف للمتقدـ ميزة امتلاؾ ابػبرات 

الواسعة وابؼبادئ الإدارية التي أسهمت في بقاح أعمابؽم من خلاؿ برستُ ابعودة وىو الأمر الذي شجع 
 .شركات أخرى عديدة للبدء بتجربتها بكو إدارة ابعودة بوصفها مفتاحًا مهمًا لنجاح العمل

 
 1:بسنح جائزة دومينغ بػمس فئات ىي

 ؛جائزة دومينغ للأفراد -

 ؛جائزة تطبيقات دومينغ -

 ؛جائزة تطبيقات دومينغ للمؤسسات الصغتَة -

 ؛جائزة تطبيقات دومينغ للأقساـ -

 .جائزة ضبط ابعودة للمصانع -

داء ابؼؤسسات تتكوف من أمعايتَ لتقييم   2004في (JUSE )اعتمد الابراد الياباني للعلماء وابؼهندستُ
   2:جزاء ىيأثلاثة 

                                                           
  .324 ، ص  2006 قاسم نايف علواف المحياوي، ادارة ابعودة في ابػدمات  مفاىيم عمليات وتطبيقات، دار الشروؽ، عماف، الاردف، 1
. 326- 325 ابؼرجع نفسو ، ص   2
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 ؛ابؼتطلبات الأساسية -

 ؛الأنشطة الفريدة أو الاستثنائية -

 .دور الإدارة العليا -

 : نقطة وىي 100 فئات والمجموع الكلي لنقاط الفئات يبلغ 06 فابؼتطلبات الأساسية تتكوف من

 :دارة ابعودة ويتكوف ىذا ابؼتطلب منإ صياغة ونشر سياسات :المتطلب الأول
 ىدافها التي تنصب حوؿ ابعودة أصياغة سياسات تعكس فلسفة عمل الادارة، ونشاط ابؼؤسسة و

 ؛والاىتماـ بالزبوف

  نشر ىذه السياسات في بصيع وحدات وفروع ابؼؤسسة، ووضع طريقة موحدة لتنفيذىا في كل
 .ابؼؤسسة

 :  تطوير ابؼنتوج ويشمل على ما يلي:المتطلب الثاني
 ؛نشطة ابؼؤسسة في بؾاؿ تطوير ابؼنتوج والعمليات الابتكارية التي تقوـ بهاأ 

 مدى استجابة منتوج ابؼؤسسة إلذ متطلبات الزبوف. 

ويتضمن ىذا ابؼتطلب :  المحافظة على جودة ابؼنتوج والعمل على برسينها بشكل مستمر:المتطلب الثالث
 : العناصر التالية

  الأنشطة التشغيلية للمؤسسة وابؼتمثلة بالتدريب والتعليم، ووضع ابؼقاييس اللازمة لذلك، وبذاوز
 ؛ساليب العمل اليوميأاختناقات العمل اليومية، واستقرار 

 ف بذري ابؼؤسسة برسينات مستمرة في جودة منتوجاتها بطريقة بـططة ومستمرة، أ: التحستُ ابؼستمر
 .بدا بوقق بؽا رضا الزبوف وتقليل الأخطاء

ف تقوـ ابؼؤسسة بتأسيس نظم ضرورية لإدارة ابعودة والتكاليف وغتَ ذلك أ :نظام الادارة : المتطلب الرابع
 .  والعمل على توظيفها بشكل فعاؿ

 يتطلب من ابؼؤسسة بصع البيانات وابؼعلومات ذات الصلة :جمع المعلومات وتحليلها: المتطلب الخامس
بابعودة سواء من داخل ابؼؤسسة أو من خارجها، والاستفادة منها في ابغفاظ على جودة ابؼنتوجات 

 .والعمليات والعمل على برسينها



 نظام الجودة العالمي الإيزو............ الفصل الثاني 
 

 

137 

ف تتبتٌ ابؼؤسسة تطوير ابؼوارد البشرية، بدا يتضمن ابغفاظ على أ :تطوير الموارد البشرية: المتطلب السادس
 .      داء عملياتها بشكل مستمرأجودة منتوجاتها و

 1:صناؼ تقييم رئيسيةأ  وتضم عشرة 
السياسات والاىداؼ، ابؼنظمة وعملياتها، التعليم واتساعو، التجميع والنشر للمعلومات، التحليل، 

 .التقييس، ضماف ابعودة، ابػطط ابؼستقبلية
   2:كما تتميز جائزة دومينغ بابػصائص التالية 

 ؛ليست جائزة دومينغ سنوية -
 ؛ف ابؼؤسسة قد حققت معايتَ معينة للجودة،أىي تقرير يفيد  -
بتدريب ابؼؤسسة الراغبة في ابغصوؿ على ابعائزة لفتًة ( JUSE )يقوـ الابراد الياباني للعلماء وابؼهندستُ -

 ؛بتُ سنتتُ وبطس سنوات
 ؛التي برصل على ابعائزة سنويا؛لا توجد قيود  -
 ؛تركز بنود ابؼراجعة على الالتزاـ الدقيق بابؼناىج الإحصائية -

 . تدرج ابعائزة بند رضا العميل ضمن بنود ابؼراجعة -

 :للجودة الشاملة للإدارة الأمريكية الجائزة- 2
الأمريكية بدنح ابعائزة  الرئاسة قبل من 1987 /20/08 بتاريخ أمريكا في 107-100 قانوف رقم إقرار تم       

 للشركات الأمريكية فقط التي تنجح في تطبيق عناصر إدارة ابعودة الشاملة وبظيت بجائزة مالكوـ بالدريج
(Malcolm Baldrige )التجارة ويشرؼ ابؼعهد الوطتٍ للمعايرة والتكنولوجية الأمريكية على منحها  ىو وزير

 3:وتعتمد على سبعة عناصر أساسية
حيث بهب أف تكوف قيادة ابؼنشآت ذات رؤية ولديها اقتناع تاـ وبضاس كبتَ : قيادة ذات رؤية-      

لتطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة والإصرار على تطبيق رغم الصعوبات وابؼعوقات التي تواجو عملية 
 .التطبيق

                                                           

.  71- 70 ، ص2005 بؿمد عبد الوىاب العزاوي، إدارة ابعودة الشاملة، الطبعة العربية،  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف ،1 
 .32 ، ص2000 فرنسيس ماىوني وكارؿ جي ثور، ثلاثية ادارة ابعودة الشاملة، تربصة عبد ابغكيم أبضد ابػزامي، دار الفجر للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، 2
.  150-149، ص 2008 بضدي عبد العظيم، ابؼنهج العلمي لإدارة ابعودة الشاملة، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، 3
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ويقصد بها أف يصبح منهج إدارة ابعودة الشاملة والتحستُ ابؼستمر والقضاء : تغيتَ ثقافة العاملتُ     - 
التاـ على العيوب والعمل ضمن فريق يثمن الثقافة السائدة في ابؼؤسسة مع توحيد ابؼفاىيم لدى بصيع 

العاملتُ على بكو يؤدي إلذ سهولة التعامل فيما بينهم عند وضع ابػطة الاستًاتيجية للمؤسسة في ظل 
 .تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة

إذ بقد في ىذه ابغالة لا يكفي تغيتَ ثقافة العاملتُ بحيث تتفق مع : وحدة الثقافة ابؼتعلقة بابعودة     - 
فلسفة ابعودة الشاملة بل بهب أف تتوافر وحدة الثقافة دوف وجود اختلافات أو تباين في ابؼعاني وابؼفاىيم 
وكيفية التطبيق وأبعاده وبحيث ينعكس ذلك على التخطيط الاستًاتيجي الذي يعتمد على ابعودة الشاملة 

كوسيلة للتميز وعلى ابؽيكل التنظيمي وأساليب العمل داخل ابؼنشآت ابؼطبقة بؼنهج إدارة ابعودة 
 .    الشاملة

إذ أف الاعتماد على أسلوب التخطيط الاستًاتيجي بوقق الاتفاؽ على : التخطيط الاستًاتيجي     - 
الفلسفة والابذاىات وابػطوط العريضة التي بركم أو توجو أداء ابؼنظمة بوضوح ودور كل إدارة أو قسم في 

 .برقيق ىذه الأىداؼ وبرديد العملاء ابؼستهدفتُ ورغباتهم ابؼتعددة وابؼتباينة عند التعامل مع ابؼنظمة

ويقصد بذلك أف تكوف ابؼنظومة التنظيمية في ظل التخطيط : ابؼنظومة التنظيمية ابؼلائمة     - 
الاستًاتيجي ملائمة لتحقيق أىداؼ وبرامج التخطيط ووضعها موضع التنفيذ والاعتماد على ابؼعلومات 

مع تبادبؽا بتُ الأقساـ، فضلا عن توافر نظم عادلة وموضوعية للتحفيز والتعليم والتدريب ابؼستمر وتطبيق 
منهج العميل الداخلي بتُ الإدارات والأقساـ المحددة في ابؽيكل التنظيمي في ابؼنظمة وانعكاس ذلك على 

 .  طريقة إدارة العمليات

يعتٍ ذلك الاىتماـ بأنشطة العمل وليس نتائج العمل حيث يهتم العميل : التًكيز على العمليات-     
في مؤسسات ابػدمات بابعودة الوظيفية أو بطريقة أداء الأعماؿ أو تقدنً ابػدمات خاصة عندما يكوف 
من الصعوبة بدكاف ابغكم على ابعودة الفنية للخدمة ابؼقدمة، والتحستُ ابؼستمر الذي يؤدي في النهاية 
إلذ برقيق ابعودة للمخرجات ذاتها ثم اعتبار ما يتحقق من جودة وبسيز مقياسا مرجعيا عند مقارنة الأداء 
الذي يتحقق بعد ذلك ومعرفة مدى ما برقق من برستُ أو بذويد ابػدمات والتعرؼ على درجة رضاء 

 .العملاء الداخليتُ عن النظاـ وعدالتو ومدى تلبيتو بغاجتهم
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حيث تتعامل مؤسسات ابػدمات عادة مع أعداد كبتَة من العملاء وتسعى : برقيق رضا العملاء     - 
إلذ برقيق رغباتهم وطموحاتهم وتوقعاتهم عن جودة ابػدمة ابؼقدمة بؽم وفي حالة برقيق ذلك يكوف بدثابة 

 . برقيق للهدؼ النهائي بؼنهج إدارة ابعودة الشاملة
  1:وفقا للمعايتَ السبعة التالية 

 نقطة 100                             القيادة     -  .1

 نقطة 70                  ابؼعلومات برليل نظاـ-  .2

 نقطة     60     للجودة الاستًاتيجي التخطيط-  .3
 نقطة 150                     البشرية  ابؼوارد إدارة-  .4

 نقطة 140                       ابعودة عملية إدارة-  .5
 نقطة 180             ابعودة             نتائج-  .6
 نقطة 300                             الزبائن رضا-  .7

 نقطة 1000                                             المجموع                            
كبر تنقيط أخرى حيث تعطي أف عملية تنقيط ابؼعايتَ بؽذه ابعائرة بـتلفة في مصادر ألكن  بقد 

 :(11/2 )للنتائج ثم تليها القيادة كما يبتُ ابعدوؿ رقم
 بالدريج تنقيط معايتَ جائزة مالكوـ (:11/2)جدول رقم 

 التنقيط المعيار الرقم
 120 (Leadership)القيادة                                                                         01

 90 (Measurement, analysis, and knowledge management)دارة ابؼعرفة إالقياس، التحليل و 02

 85 (Strategic planning)التخطيط الاستًاتيجي                                                 03

 85 (Workforce focus)القوى العاملة                                                           04
 85 (Operations focus)التًكيز على العمليات                                                   05
 450 (Results)النتائج                                                                             06

 85 (Customer focus)التًكيز على العميل                                                       07
                                                           

 ، كلية الإدارة والاقتصاد،  91والاقتصاد، العدد  الإدارة ، بؾلة" خالد عبد الله إبراىيم، العلاقة بتُ رأس ابؼاؿ البشري وإدارة ابعودة دراسة نظرية1 
 .213، ص2012ابعامعة ابؼستنصرية، العراؽ، 
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 1000 المجموع  

  cretirea.cfm   _http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit  2013/06/22   تم الاطلاع عليو بتاريخ:المصدر

The  Malcolm  Baldrige  National  Quality  Award  Criteria  for  Performance  Excellence 2011-2012  

   1:تم تفصيل معايتَ ابعائزة  كما يلي
  : نقطة مقسمة إلذ 120: القيادة
  ؛نقطة   ( 70 )القيادة العليا -

 . نقطة(50)ابغوكمة وابؼسؤولية الاجتماعية -

 : نقطة مقسمة إلذ 85: التخطيط الاستًاتيجي
  ؛ نقطة(40 )تطوير الاستًاتيجية -

 . نقطة(45)تنفيذ الاستًاتيجية  -

   :نقطة مقسمة إلذ (85): التًكيز على العميل
  ؛نقطة(40 )ابؼعرفة بالعملاء والسوؽ -

 .نقطة(45 )العلاقة مع العملاء ومدى رضاىم -

 :نقطة مقسمة إلذ( 90: )دارة ابؼعرفةإالقياس والتحليل و
  ؛نقطة(45 )القياس والتحليل -

 .   نقطة (45) مراجعة الاداء للمؤسسة -

   :نقطة مقسمة إلذ (85): القوى العاملة
  ؛نقطة(35 )نظم العمل -

 ؛نقطة (25)تعلم العاملتُ -

 .نقطة( 25) جاىزية العاملتُ ورضاىم -

 :  نقطة مقسمة إلذ (85: )التًكيز على العمليات
  ؛نقطة (45) عمليات توليد القيمة -

  .نقطة( 45 )دعم العمليات والتخطيط التشغيلي -

 :  نقطة مقسمة إلذ 450 :النتائج
                                                           

1 http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit _cretirea.cfm, Idem     Consulté le: 27/06/2013      ابؼصدر :  

http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit
http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit
http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit
http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit
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  ؛نقطة( 100)بـرجات ابؼنتوج أو ابػدمة  -

 ؛نقطة( 70 )بـرجات التًكيز على العميل -

 ؛نقطة (70 )ابؼخرجات ابؼالية والسوقية -

 ؛نقطة( 70 )بـرجات ابؼوارد البشرية -

  ؛نقطة( 70 )بـرجات فعالية ابؼؤسسة -

 .نقطة( 70 )بـرجات الفعالية وابؼسؤولية الاجتماعية -

إذا توفرت القناعة لدى قيادة ابؼؤسسة بجدوى بناء نظاـ إدارة ابعودة الشاملة وكانت متحمسة 
ف ذلك سيؤدي ذلك إلتوفتَ متطلبات ىذا النظاـ وعملت على ذلك بتقدنً بـتلف ابؼوارد الضرورية، ؼ

 .حداث التغيتَ ابؼنشودإإلذ برفيز العماؿ باعتبارىم العنصر الأساسي في 

ىداؼ ابعودة الشاملة عملية طويلة ابؼدى تستدعي القياـ بالتخطيط لتًبصة أف عملية برقيق أبدا 
ف تراعي ابػطة إمكانيات ابؼؤسسة ابؼادية والبشرية  لا بيكن أعملية الإيفاء بدتطلبات ابعودة الشاملة و

عداد خطة بؿكمة ما لد تتوفر لدينا معلومات وبيانات دقيقة، كما يساىم توفر ابؼعلومات الدقيقة في إ
 .جل متابعة إبساـ عملية بناء النظاـ والقياـ بعمليات تقييموأعملية متابعة ما تم برقيقو في كل فتًة من 

الاستفادة من قدرات العماؿ من خبرة وامكانيات إدارية ضرورية من خلاؿ اشراكهم في كل 
مراحل العملية والعمل على برستُ قدراتهم عن طريق التدريب فيسابنوف في برستُ ابعودة عن طريق 

العمل ابعماعي وبناء فرؽ العمل، كما لابد من الاىتماـ بسلامة العماؿ وصحتهم مع توفتَ بيئة عمل 
براز كل قدراتو التي يتم تقييمها دوريا بتثمتُ المجهودات ابػاصة وابؼتميزة في إمناسبة بسكن العمل من 

 .برقيق ابعودة

ف يكوف تصميم أالتنفيذ ابعيد للعمليات مرتبط بددى تناسقها لتأدية الأىداؼ ابؼخططة، لذا لابد 
العمليات وإعادة ىندستها بشكل بوقق الأداء العالر في ابعودة، كما لا بيكن الاستمرار في عمليات 
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ابعودة دوف متابعة وقياس النتائج المحققة مقارنة مع ما تم بزطيطو وتشمل عملية قياس ابعودة العناصر 
 1:التالية
خر لقياس مستوى جودة أتوفتَ نظاـ لقياس مستوى ابعودة لكل عملية داخل ابؼؤسسة ونظاـ  -

 ؛ابؼخرجات
مقارنة مستوى ابعودة ابؼنجزة مع مستوى ابعودة المحققة عند ابؼنافستُ بالاختصاص نفسو عن طريق  -

 ؛معايتَ مقارنة بتُ ابؼؤسسة وابؼنافستُ
 .تقييم ابؼدخلات في ضوء نتائج ابؼخرجات -

 : الجائزة الأوروبية لإدارة الجودة- 3
   ، من طرؼ  ابؽيئة الأوروبية للجودة1988تأسست ابعائزة الأوروبية لإدارة ابعودة سنة 

(European Foundation for Quality Management ) وكانت تضم عند تأسيسها رؤساء أربعة عشرة مؤسسة 
 :  أوروبية وىي

, Renault, Sulzer, Volkswagen). 
جل أ مؤسسة وتهدؼ إلذ برفيز ومساعدة ابؼؤسسات في أوروبا من 700وتضم الآف أكثر من 

العمل على برستُ ابعودة لرضا العميل وكذا رضا العاملتُ داخل ابؼؤسسة بهدؼ برقيق ميزة تنافسية 
 2 .1992 عابؼية، وقدمت أوؿ جائزة سنة

القيادة، السياسات والاستًاتيجيات، تسيتَ العماؿ، ابؼوارد، : معايتَ ىي 09 بؽذه ابعائزة
الأداء وتنقسم  (العمليات)العمليات، إرضاء الزبائن، إرضاء العماؿ، الاندماج في ابغياة ابعماعية، نتائج 

 3.معيار فرعي يتم على أساسها تقييم أداء ابؼؤسسة بكو التحستُ ابؼستمر 32 ىذه ابؼعايتَ نفسها إلذ
من الوزف النسبي بؽذه ابؼعايتَ، كما يوضحو  % 50 تنقسم ىذه ابؼعايتَ إلذ بؾموعتتُ بسثل كل بؾموعة

 (: 12/2 )ابعدوؿ رقم

                                                           
. 76-77، ص 2004 بؿفوظ أبضد جودة، إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم وتطبيقات، دار وائل للنشر، عماف، الأردف، 1

2 Martine Otter, Jacqueline Sidi, Laurent Hanaud, Guide des certifications SI, comparatif,  analyse et tendance, ITIL, 
Cobit,ISO27001,ESCM, 2° édition, 2009, Paris, France, p53.   
3 OP. CIT, p 54. 

. 

Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault  ( Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips 
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 (EFQM)معايتَ الأداء ابؼتميز حسب النموذج الأوروبي:  (12/2)جدول رقم 
 الوزن النسبي المجموع الفرعي عناصر التميز البيان

 ابؼمكنات

 %10  القيادة

 %09  السياسات والاستًاتيجيات

 %08  العماؿ

 %09  الشركاء وابؼوارد

 %14  العمليات

  50%  

 النتائج

 %09  نتائج للزبائن

 %20  نتائج للعماؿ

 %06  النتائج الاجتماعية

 %15  نتائج الأداء 

 50%  
 .33، ص2002 علي السلمى، إدارة التميز،  دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،  القاىرة، مصر،  :المصدر

بودد ىذا النموذج الأوزاف العامة لكل عنصر ويشتَ كل وزف إلذ الأبنية النسبية بؽذا العنصر 
ودرجة التًكيز من قبل النموذج، وبيكن تغيتَ ىذه الأوزاف تبعا لاختلاؼ ابؼقاييس، والأخذ بعتُ الاعتبار 

 :ما يلي
 ؛كل عنصر من عناصر النموذج مرتبط بالأخر ويتوقف عليو   - 
 ؛دراؾ الوزف ابؼساىم بو كل عنصر من عناصر النموذج في برقيق ابعودة الشاملةإ-     
 ؛ف العمليات ىي حلقة متوسطة بتُ ابؼمكنات والنتائجأ-     
  ؛التأكيد على ابؼخرجات والنتائج وتنوعها-     
 ؛دارة الافرادإبنية تواجد القيادة وعملية أ-    

  1.رضاء العميلإالتأكيد على     - 

                                                           
  –118 ص ، 2004 ، الامارات العربية ابؼتحدة، 116ماىيتو وكيف بيكن برقيقو في منظمات الاعماؿ، بؾلة افاؽ اقتصادية، العدد:  صالح الرشيد، التميز في الاداء 1

119. 
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ف برستُ العملية داخل ابؼؤسسة يؤدي حتما أساس أتم تصميم ابعائزة الأوروبية لإدارة ابعودة على 
ف يكوف ىناؾ مدخلات يتم برويلها إلذ بـرجات بواسطة العمليات، أي أإلذ برستُ ابؼوقع التنافسي، 

 (:   5/2 )كما يوضحو الشكل رقم
  عناصر ابعائزة الأوروبية(:5/2)الشكل رقم 

 
 
 

 

 
 

 

 .219، ص 2009 الاردف، دارة ابعودة الشاملة، دار ابؼيسرة للنشر والتوزيع، عماف،أخرى في أساليب حديثة أ وsix sigma ابظاعيل ابراىيم القزار، رامي حكمت حديثي، :المصدر

 

 

  1:بؽذا النموذج بشانية مبادئ ىي
على ابؼؤسسة أف تعمل على تلبية احتياجات العميل بصفة مستمرة في السوؽ : التوجو بكو العميل -

 .لأف برقيق رقم الأعماؿ لا يتم إلا بابؼبيعات وابؼسابنة بشكل فعاؿ في السوؽ

التعاوف مع ابؼوردين يكوف مبنيا على الثقة لضماف عملية الإنتاج لاف مدخلاتها : التعاوف مع ابؼوردين -
تعتمد على ما يقدمو ابؼوردوف التي تؤدي إلذ برقيق الأماف التاـ بفا بينح ابؼؤسسة إمكانية تسعتَ 

 .أفضل وزيادة جودة ابؼنتج وابػدمة

ذا كانوا إإف ابزاذ القرارات في ابؼؤسسة يعتمد على قدرات ابؼتعاونتُ ؼ: رفع مسابنة ابؼتعاونتُ -
يتمتعوف بقدرات تسيتَيو عالية تكوف قراراتهم ابهابية وبسس كل أنشطة ابؼؤسسة وىذا برقع قدرات 

 .الابتكار والتحستُ وكذا برقيق ابؼرونة في ابؼؤسسة

                                                           
. 27/10/2013 اطلع عليو بتاريخ www.Servicequalitrit.lu موقع وزارة الطبقات ابؼتوسطة والسياحة لكسمبورغ 1

 القيادة

Leadership 

 المدخلات

Inputs 

سياسة الجودة واستراتيجيات -  
.تحقيقها  

  
.ادارة الموارد المادية-   

 
   ادارة الموارد البشرية- 

 

 المخرجات

outputs 

قياس وادراك المؤسسة لما -  
.يفوق توقعات الزبائن  

قياس  فاءة الاداء النوعي من - 
خلال جودة السلع او الخدمات 

.للزبائن  
رضا العاملين والموردين - 

   والمستثمرين والمجتمع
 

 العمليات

    Process   

 التغذية الع سية

http://www.servicequalitrit.lu/
http://www.servicequalitrit.lu/
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ف يتم التحكم أالعمليات لابد من تطويرىا باستمرار كما بهب أف تنفذ بدقة وفعالية و: العمليات -
 .فيها بشكل تاـ

يعتمد التحستُ ابؼستمر ي على عملية التدريب واستخداـ كل : التحستُ ابؼستمر والابتكار -
وغتَىا وتستمر عمليات التحستُ  (Benchmarking)و( PDCA)الأدوات الضرورية كدورة التحستُ

 .وبرقيق الابتكارات بؼسايرة التطورات ابغاصلة في بؿيط ابؼؤسسة

إف مستَي ابؼؤسسات مسؤولوف عن تنفيذ استًاتيجيات مؤسساتهم وذلك : التوجو بكو ابؽدؼ -
ف تكوف بفارسات ابؼتعاونتُ مبنية أبإرضاء ابؼتعاونتُ معهم والوصوؿ إلذ النتائج التجارية ابؼطلوبة و
 .على قيم راقية تهدؼ إلذ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة واستًاتيجيتها

إف ابؼتطلبات الاجتماعية لابد من مراعاتها داخل ابؼؤسسة التي : ابؼسؤولية الاجتماعية أو المجتمعية -
ف يتصرؼ ابؼستَوف ابؼتعاونوف بشكل مندمج مع أبهب أف تعمل على برقيق التسيتَ ابؼستداـ و

 .المجتمع

لابد من مراعاة التوازف في برقيق رضا العملاء وبرقيق النتائج : التوجو بكو النتائج/التوجو بكو العميل -
في ابؼؤسسة، فيكوف رضا العملاء مع ضماف نتائج تبقي ابؼؤسسة في السوؽ وتؤدي إلذ زيادة 

  .قدراتها

  1:ىي  2010 التي بست في إصدارالتغيتَات ،   2009 تم تعديل النموذج الأوروبي في سنة         
  إلا أف بذديدات بست فيها لتصبح عناوينها أكثر،بشانية مبادئب الاحتفاظتم : ابؼبادئ الاساسية -

 . يغلب عليو الشكل ابؼنظمواستعراضهاوبؿتوياتها أكثر خصوبة  ديناميكية 

للوسائل إلا   أربعة معايتَ للنتائج وبطسة  2010 بقد في الإصدار 2003 مثل الإصدار: ابؼعايتَ التسعة -
تقليلا  ابؼعايتَفي  الاتساؽأصبحت بشكل أفضل مع زيادة في   2010 أف التسميات في الإصدار

        .فيها للتداخلات
بست تعديلات أيضا في ترجيح الأوزاف بحيث أصبحت أكثر بساطة وتوازنا فكل معيار من كما 

ونتائج ابؼتعاملتُ والنتائج  %10 بينما معايتَ النتائج نتائج العاملتُ ونتائج المجتمع %10 معايتَ الوسائل لو
 . %15 الرئيسية

                                                           
1 http://www.efqm.org/en/PdfRessources consultée le 22/O3/2012. 

http://www.efqm.org/en/PdfRessources
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ت تعديلات كبتَة للسمات التي يقيم بها نطاؽ نتائج أداء تم: للنتائج والوسائل (RADAR) رادار-          
ابؼؤسسة بالإضافة إلر أف بظات تقييم ابؼناىج في الوسائل تم صقلها عبر إدخاؿ الكفاءة والإبداع وحسن 

إلر جانب ىذه التعديلات الكبتَة فقد جري أيضا ترجيح درجة . التوقيت والاندماج مع التطبيق والتقييم
 بطسة بالقيمة ابؼتساوية لقدرة ابؼنظمة من خلاؿ الاحتفاظابؼعايتَ والتعديلات في درجات بعضها مع 

 . درجة50  معايتَ ولكلربعة معايتَ وأدائها من خلاؿ أ

 (Prix Algérien de la Qualité) الجائزة الجزائرية للجودة: المطلب الثاني
نشاء جائزة إطار التوجو بكو اقتصاد السوؽ وابنية الزبوف في بقاح ابؼؤسسة، كاف لابد من إفي 

طار برقيق ابعودة وكسب الزبوف إبزص ابعودة، تقدـ للمؤسسات تشجيعا على المجهودات التي تبذؿ في 
 .الذي يؤدى إلذ المحافظة على بقائها

حيث بيكن لكل ،  2002 نشئت ابعائزة ابعزائرية للجودة من قبل وزارة الصناعة في سنةألذا 
ف تكاليف ابؼسابقة وقيمة ابعائزة المحددة إ 1،جل ابغصوؿ عليهاأف تتقدـ من أتنشط في ابعزائر  مؤسسة

    2.مليوف دج تدفع من ميزانية الدولة 02 بدبلغ
 : بىضع تقييم ابؼؤسسات الراغبة في ابغصوؿ على ابعائزة إلذ عملية تقييم من قبل بعنة مكونة من

 ؛بفثلي ابؽيئات ابؼعنية بعملية التأىيل وابعودة -

 ؛خبراء في بؾاؿ ابعودة وتسيتَ ابؼؤسسات -

 ؛بعض الشخصيات ابعامعية وفي بؾاؿ البحث العلمي -

 .(الصحافة ابؼختصة، ابعمعيات، وغتَىا)شخاص بيثلوف أ -

بظاء اعضاء اللجنة في  ابعريدة الربظية في كل سنة وتسمى بلجنة التحكيم أيتم الإعلاف عن 
 . للجائزة ابعزائرية للجودة من خلاؿ قرار لوزارة الصناعة

ووفق معايتَ (  Grille d'évaluation des performances )تتم عملية التقييم وفق لشبكة تقييم النتائج
 :نقطة موزعة كما يلي1000لقياس ابعودة مقسمة على

                                                           
1 Article N° 2 du décret  exécutif n° 02-05 du 06/01/2002décret exécutif n°2002-05 du 6 janvier 2002, Ministre de 
l'industrie, de la petite et moyenne entreprise et de la promotion de l'investissement, Direction Générale de la  
Compétitivité Industrielle, Algérie. 

. 20 ، ص 2002 ماي 05 الصادرة بتاريخ  13 ابعريدة الربظية رقم 2 
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 . نقطة 120          (:  L’engagement de la direction )التزاـ الادارة العليا -

 .نقطة 80      (:    La stratégie et les objectifs )الاستًاتيجية والاىداؼ -

 .نقطة 200       (:              L’écoute des clients )الاستماع إلذ العميل -

 .نقطة 120         (:          La maîtrise de la qualité )التحكم في ابعودة -

 .نقطة 100        (:                   La mesure de la qualité )قياس ابعودة -

 . نقطة80          (:           L’amélioration de la qualité )برستُ ابعودة -

 .نقطة 100            (:     La participation du personnel )مسابنة العاملتُ -

 .نقطة 200          (:                                    Les résultats )النتائج -

 :تتكوف ابعائزة من
 ؛دينار جزائري( 2.000.000 )ة مالية قدرىا مليونيأمكاؼ- 
   ؛س استحقاؽأؾ- 
 .شهادة شرفية- 

 2003 ديسمبر 21 في( Groupe SAÏDAL )وؿ مؤسسة حصلت على ىذه ابعائزة ىي بؾمع صيداؿأ 
مؤسسة تقدمت للحصوؿ على ابعائزة ، وكانت ثاني مؤسسة برصلت على ابعائزة ىي شركة  23 من بتُ

 .مؤسسة تم تقييمها 17 من بتُ( Société  des  Ciments Aïn  Touta )الابظنت عتُ التوتة
 2014لذ إ  2003 يوضح ابؼؤسسات ابغاصلة على جائزة ابعودة من( 13/2 )ابعدوؿ رقم

 2014 الى  2003المؤسسات الحاصلة على جائزة الجودة الجزائرية من : (13/2)جدول رقم 

 النشاط المؤسسة السنة
 انتاج ابؼواد الصيدلانية Groupe SAÏDAL  بؾمع صيداؿ 2003

2004 
 شركة الابظنت عتُ التوتة

Société  des  Ciments Aïn  Touta 
 انتاج وبيع الابظنت وبـتلف ابؼواد الإبظنتية

 انتاج  وبيع ابغنفيات والبراغي BCRشركة  2005
 انتاج وتوزيع ابؼلح ENASEL الشركة الوطنية للملح 2006
 صناعة ابؽياكل ابؼعدنية وبناء ابؼخازف وابؼساكن ابؼعدنية ALRIM بقاز ابؽياكل القاعدية ابغديديةإمؤسسة  2007
  وابؽندسة للتجهيزاتالتفريغ، النقل الاستثنائي TRANSMEXمؤسسة النقل ابػاص للتجهيزات  2008
 ابػدمات ابؼينائية مؤسسة ميناء بجاية 2009
 انتاج الدىوف وابؼواد ابؼلحقة بالدىن ENAPابؼؤسسة الوطنية للدىن  2010
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 انتاج ابؼواد الالكتًونية والالكتًو منزلية ANTAR TRADEمؤسسة عنتً ترايد  2011
 انتاج ابػزؼ ابؼؤسسة ابعديدة للخزؼ بالأغواط 2012
 انتاج التجهيزات الكهرو منزلية ENIEMابؼؤسسة الوطنية للصناعة كهرومنزلية  2013
 انتاج ابؼواد ابعبسية مؤسسة انتاج ابعبس وىراف 2014

 .  من اعداد الباحث اعتمادا على معطيات وزارة الصناعة:المصدر

 للجودةجوائز عربية  : المطلب الثالث
 نتناوؿ ابعائزة الاردنية وابعائزة السعودية للجودة 

وذلك   2000 مارس 02 ابعائزة السعودية للجودة وتسمى جائزة ابؼلك عبد العزيز للجودة، انشئت في- 1
1:جل برقيق الاىداؼ التاليةأمن 

 

 ؛بنية تطبيقهاأنشر الوعي بابعودة و -

 ؛سس ابعودة الشاملة وتطبيقها على ابؼستوى الوطتٍأبرفيز القطاعات ابػاصة والعامة لتبتٍ مبادئ و -

 ؛العمل على رفع مستوى ابعودة في القطاعات الصناعية وابػدمية لتصبح قادرة على ابؼنافسة العابؼية -

 ؛ىداؼ ابعودة الشاملة والوفاء بدسؤولياتهاأالارتقاء بدستوى القيادات الادارية في ابؼنشآت لتحقيق  -

 ؛برفيز وتفعيل التحستُ والتطوير ابؼستمر لأداء كافة العمليات الانتاجية وابػدمية -

 ؛حث ابؼنشآت على الالتزاـ بابؼقاييس وابؼواصفات الوطنية والدولية -

 ؛على مستويات ابعودةأفضل ابؼنشآت ذات الأداء ابؼتميز والتي برقق أتكرنً  -

 ؛زيادة فاعلية مشاركة ابؼنشآت في بناء وخدمة المجتمع -

التًكيز على كسب الولاء الدائم والعلاقات ابؼتينة مع العملاء والعاملتُ وابؼوردين وابؼستثمرين  -
 ؛وابؼوردين وابؼستثمرين بتطبيق افضل النظم لتحديد وتلبية احتياجاتهم ومتطلباتهم وتوقعاتهم

 ؛تأسيس قاعدة معلوماتية بعائزة ابؼلك عبد العزيز للجودة -

 ؛تبتٍ التخطيط الاستًاتيجي للجودة لرسم ووضع ابػطط والاىداؼ ووسائل برقيقها -

 . تبتٍ التخطيط الاستًاتيجي للجودة لرسم ووضع ابػطط والاىداؼ ووسائل برقيقها -

   1:  تقدم الجائزة الى ثلاث فئات من المنشآت ىي

                                                           
 ص 2015سوسن شاكر بؾيد ، بؿمد عواد الزيادات، ادارة ابعودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليم، الطبعة الثانية ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، الاردف،   1

126. 
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 ؛ابؼنشآت الكبتَة وىي ابؼنشآت التي يتجاوز رأبظابؽا مئة مليوف ريال سعودي -

 ؛ابؼنشآت ابؼتوسطة التي يتًاوح رأبظابؽا بتُ عشرة ملايتُ ومئة مليوف ريال سعودي -

 .ابؼنشآت الصغتَة وىي التي يقل رأبظابؽا عن عشرة ملايتُ ريال سعودي -

 للجائزة بؾموعة من ابؼعايتَ ولكل معيار وزنو النسبي، كما يقسم كل معيار الذ عدة :معايير الجائزة
 . يوضح ابؼعايتَ (14/2 )وابعدوؿ رقم (التنقيط)عناصر وكل عنصر لديو الوزف النسبي 

 معايتَ ابعائزة السعودية للجودة (14/2 )جدول رقم
 الوزن النسبي المعيار الرقم
 . نقطة150 القيادة الادارية 01

 . نقطة90 التخطيط الاستًاتيجي 02

 . نقطة100 ابؼوارد البشرية 03

 . نقطة50 دارة ابؼوردين الشركاءإ 04

 . نقطة180 دارة العملياتإ 05

 . نقطة100 التًكيز على العميل 06
 . نقطة50 ابؼعلومات والتحليل 07

 . نقطة100 التأثتَ على المجتمع 08

 . نقطة180 نتائج الاعماؿ 09

 . نقطة1000 المجموع
سوسن شاكر بؾيد ، بؿمد عواد الزيادات، ادارة ابعودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليم، الطبعة الثانية ، دار صفاء للنشر والتوزيع،  :المصدر

 .129- 128 ص،  2015 عماف، الاردف،
 2:بؽذه ابعائزة عدة فوائد على عدة مستويات وىي

 :فوائد للاقتصاد الوطني تتمثل في
 ؛زيادة الوعي بابعودة بتُ ابؼنشآت -

 ؛دخاؿ اساليب العمل ابغديثة التي تؤدي الذ برقيق التميزإ -

 ؛تبادؿ ابؼعلومات حوؿ استًاتيجيات الاداء الناجحة -

                                                                                                                                                                                            
   .121 عبد العزيز عبد العاؿ زكي، إدارة ابعودة ودورىا في بناء الشركات، مرجع سبق ذكره ص  1
.  128-127سوسن شاكر بؾيد ، بؿمد عواد الزيادات، ادارة ابعودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليم، ص   2
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 ؛برستُ ابؼوقف التنافسي للمنشآت السعودية -

 .زيادة الصادرات من السلع وابػدمات السعودية -

 :فوائد للمتقدمين للجائزة
 ؛نشر الوعي بابعودة والتميز في الاداء بتُ ابؼوظفتُ -

 ؛دخاؿ اساليب قيمة للاتصاؿ والتدريب والادارة والتخطيط وبرليل ابؼعلوماتإ -

 ؛ةأدخاؿ اسلوب التقونً الذاتي للمنشإ -

 ؛تنمية روح الفريق بتُ العاملتُ -

 :توفتَ تقرير مفصل عن وضع ابؼنشاة يعده فريق من ابػبراء وابؼقومتُ ابؼستقلتُ ويشمل التالر -

 ؛ةأتقونً عاـ للمنش -
 ؛قائمة بنقاط القوة وبؾالات التحستُ لكل معيار -
 ؛مقارنة بابؼنشآت الاخرى ابؼتقدمة للجائزة -
 .   وسيلة لقياس ومقارنة اجراءات ابعودة في ابؼنشاة -

 : فوائد الفوز بالجائزة
 ؛برز ابؼنشآت ابؼتميزة في ابؼملكةأة باعتبارىا واحدة من أالسمعة وابؼكانة الكبتَة التي برتلها ابؼنش -

حدى الشخصيات القيادية في إابغصوؿ على التكرنً في احتفاؿ كبتَ يقاـ بهذه ابؼناسبة برعاية  -
 ؛ابؼملكة

 ؛ةأة في وسائل الاعلاـ ووضعو على وثائق ابؼنشأاستخداـ شعار ابعائزة للتًويج والاعلاف عن ابؼنش -

فضل ابؼمارسات أابؼشاركة في ابؼؤبسرات والندوات التي تعقد بهدؼ تبادؿ ابػبرات مع الآخرين حوؿ  -
 .والتميز في الأداء

 : فوائد عامة
  ؛ةأدخاؿ ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالبيئة والصحة والسلامة في ابؼنشإ -

 ؛برستُ الاداء للوصوؿ الذ الاىداؼ بؿددة -

 ؛زيادة رضا وولاء العملاء -

 ؛زيادة مشاركة وبرفيز العاملتُ -
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 ؛تعزيز العلاقات مع العالد ابػارجي -

 .  تشجيع تطبيق الأساليب والاليات ابغديثة -

وتسمى بجائزة ابؼلك عبد الله الثاني للتميز، برت اشراؼ وزارة الصناعة : الجائزة الاردنية للجودة- 2
 1:والتجارة،  بسنح ابعائزة مرة واحدة كل عامتُ لفائر واحد في احدى القطاعات التالية

 ؛و وحداتها الفرعيةأابؼؤسسات الصناعية الكبتَة  -

 ؛و وحداتها الفرعيةأابؼؤسسات ابػدمية الكبتَة  -

  ؛( عامل50قل من أ)ابؼؤسسات الصناعية الصغتَة وابؼتوسطة  -

 .( عامل100قل من أ)ابؼؤسسات ابػدمية الصغتَة وابؼتوسطة  -

لذ عناصر  ولكل معيار لديو تنقيط بؿدد وابعدوؿ إ للجائزة بطسة معايتَ رئيسية تتفرع :معايير الجائزة
 . يبتُ معايتَ ابعائزة (15/2)رقم 

 معايتَ جائزة ابؼلك عبد الله الثاني للجودة: (15/2)الجدول رقم 
 التنقيط المعيار الرقم

 . نقطة200 القيادة 01

 . نقطة150 التخطيط الاستًاتيجي 02

 . نقطة200 دارة العملياتإ 03

 . نقطة250 دارة ابؼواردإ 04

 . نقطة200 النتائج 05

              1000 المجموع

 .633ص ، 2008الأردف،  عماف، والطباعة، والتوزيع للنشر ابؼستَة دار ،1 ط الشاملة، ابعودة إدارة في تطبيقات العلي، الستار عبد :المصدر
 2:بسر عملية تقييم ابؼتقدمتُ لنيل ابعائزة بأربعة مراحل رئيسية

 في ىذه ابؼرحلة تتم دراسة كل تقرير من تقارير الاشتًاؾ بشكل فردي مستقل :التقييم الفردي ابؼستقل -
من قيل فريق من ابؼقيمتُ حيث يتم اختيارىم حسب خبراتهم واختصاصهم مع مراعاة عدـ وجود 

 ؛ي تضارب في ابؼصالح ويتم التقييم بناءا على نظاـ العلامات ابؼذكور في ابعدوؿ السابقأ

                                                           
.  335الشاملة، مرجع سبق ذكره ص ابعودة إدارة في تطبيقات العلي، الستار  عبد 1
.  338ابؼرجع نفسو، ص 2
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 يتم خلاؿ ىذه ابؼرحلة عقد اجتماعات بتُ اعضاء فريق التقييم الواحد والذين قاموا :ابعماعي التقييم -
بعملية التقييم الفردي ابؼستقل للمؤسسة من اجل دراسة ىذه التقارير بشكل بصاعي والاتفاؽ على 
العلامات وابؼلاحظات ابؼعطاة لكل معيار من معايتَ التقييم وذلك بسهيدا للمرحلة الثالثة من مراحل 

 ؛التقييم وىي الزيارة ابؼيدانية وكتابة التقارير التقييمية

وابؽدؼ من ىذه .  في ىذه ابؼرحلة يتم زيارة ابؼؤسسات ابؼؤىلة ميدانيا في مواقع عملها:ابؼيدانية الزيارة -
 ؛ف ما ورد في تقرير الاشتًاؾ موجود ومطبقأالزيارة ىو التحقق من 

 في ىذه ابؼرحلة يتم عقد اجتماع بتُ رئيس ىيئة ابؼقيمتُ الرئيستُ :النهائية وابؼصادقة الفائزين اختيار -
 . جل برديد الفائز لكل قطاع من قطاعات ابعائزة الاربعةأمن 

 
 
 
 
 

    
 

 : خلاصة الفصل
تعمل ابؼنظمة العابؼية للمقاييس بشكل دائم لتحستُ بـتلف ابؼواصفات من خلاؿ التعديلات 

  2008خر تعديل لو فيأوكاف   2000 ثم عدؿ في 94 صداره فيإتم   (9000) ف الايزوأابؼتعددة،  فنجد مثلا 
 .جل الاستجابة بؼختلف التغيتَات ابغاصلة في ابؼؤسسات وبؿيطهاأ، من 2015 ف يعدؿ في نهايةأعلى 

بزضع ابؼؤسسات بعد حصوبؽا على الاشهاد للمراجعة بشكل مستمر من طرؼ ما يسمى بابؽيئة 
ف عملية تطبيق ابؼعايتَ يتم تقييمها من طرفها في كل فتًة، فنظاـ ابعودة العابؼي الايزو أابؼابكة وىذا يعتٍ 

سلوب لتحستُ جودة السلع وابػدمات في ابؼؤسسة، بصفتو بؾموعة من ابؼعايتَ تضعها بهب أىو 
 .تطبيقها في اطار السعي للحصوؿ على شهادة الايزو
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دارة ابعودة إبيكن الاستفادة من ابغصوؿ على الايزو باعتباره مرحلة انطلاؽ بكو ترسيخ قيم 
 .الشاملة والعمل بها في ابؼؤسسة

بهدؼ تشجيع ابؼؤسسات، لد تكتف العديد من الدوؿ بحصوؿ مؤسساتها على شهادة الايزو، 
ف ابغصوؿ على الشهادة لا أقرار إبل قامت لرفع مستوى جودة منتوجاتها بإنشاء جوائز للجودة وىذا 

 .كما يعتقد بعض مستَي ابؼؤسسات في ابعزائر(  Top Qualité)مستويات ابعودة  علىألذ إيعتٍ الوصوؿ 
 



الفصل الثالث 
 تحليل الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة

مقدمة الفصل 
 .لاستراتيجية المؤسسة الإطار المفاهيمي: المبحث الأول

. وأبعادىا الاستًاتيجية  مفهوم:ابؼطلب الأول
. التنافسية وشروط دقتها وجودتها الاستًاتيجية  صياغة:ابؼطلب الثالش

 .استًاتيجية ابعودة ومكونات استًاتيجية ابؼنافسة :ابؼطلب الثالث
. تنافسية المؤسسة ومؤشرات قياسها :المبحث الثاني

.  مفهوم تنافسية ابؼؤسسة وأنواعها:ابؼطلب الأول
.  مؤشرات قياس تنافسية ابؼؤسسة:ابؼطلب الثالش

.   برليل القوى التنافسية:ابؼطلب الثالث
 .التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الاستراتيجية :المبحث الثالث

. التنافسية ابؼؤسسة الاستًاتيجية  مفهوم:ابؼطلب الأول
.  أنواع ومصادر ابؼيزة التنافسية:ابؼطلب الثالش

 .استًاتيجيات التنافس للمؤسسة :ابؼطلب الثالث
. خلاصة الفصل
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 .مقدمة الفصل
إن التغتَ الدائم للبيئة المحيطة بابؼؤسسات فرض عليها ضرورة الاستجابة السريعة والفعالة 

بيكن التعرف على الفرص  لتهديداتها ابؼستمرة، واستغلال كل الفرص التي بيكن أن توفرىا، ولا
والتهديدات إلا من خلال القيام بتشخيص المحيط ابػارجي لتحديد الفرص التي بينحها والتهديدات 

التي يفرضها عليها، كما لابد من تشخيص الوضع الداخلي الذي بيكن ابؼؤسسة من برديد نقاط 
عند برديد اختياراتها  القوة ونقاط الضعف فيها، فلابد أن تأخذ  ابؼؤسسة كليهما بعتُ الاعتبار

خذة بعتُ الاعتبار كل العوامل ابؼؤثرة فيها، والتي بيكن من خلابؽا برقيق آ وصياغة استًاتيجيتها
. التفوق على باقي ابؼنافستُ

 بد أن تستفيد ابؼؤسسة من وضعها الداخلي ووضع البيئة ابػارجية في إطار استًاتيجيتهالا
لد تركز على اكتساب ميزة تنافسية والمحافظة  ة مابيكن أن برقق الأىداف ابؼسطر والتي لاابؼختارة، 

. عليها من العوامل ابؼؤثرة فيها
:     ثلاثة مباحثإلذوسنتطرق في ىذا الفصل 

 . ابؼؤسسةلإستًاتيجية الإطار ابؼفاىيمي -
 .     تنافسية ابؼؤسسة ومؤشرات قياسها -
الاستًاتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  -
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. الإطار المفاهيمي لاستراتيجية المؤسسة: المبحث الأول
للحفاظ على بقائها في السوق أن تنتهج زيادة حدة ابؼنافسة أصبحت ابؼؤسسة بؾبرة أمام 

 ليس فقط بالاىتمام ببيئتها الداخلية بل الاىتمام أيضا ،الاستًاتيجية التي برقق بؽا ابؼيزة التنافسية
 حيث أصبحت رغبات وتوقعات العملاء بؼواصفات ،بدحيطها ابػارجي من منافستُ وعملاء

ابؼنتوجات وأسعارىا وجودتها ىي العامل الرئيسي الذي بهب على إدارة ابؼؤسسة تلبيتو بأعلى كفاءة 
 . بفكنة

 .مفهوم الاستراتيجية وابعادها: المطلب الأول
 . مفهوم الاستراتيجية-1
لقد أصبح برقيق التميز على ابؼنافستُ يتطلب إعداد وتطبيق استًاتيجية فعالة مبنية على   

التقييم الدقيق بؼكانة ابؼؤسسة التنافسية ابغالية وابؼستقبلية وكذا تقييم إمكانياتها ونقاط ضعفها 
. جل المحافظة على بقاء واستمرار ابؼؤسسة في الأسواقألإحداث التغيتَ اللازم من 

 تعتبر الاستًاتيجية فن ابغرب، خاصة فيما يتعلق بالتخطيط لتحركات القوات العسكرية والسفن 
 .ذلك ابغربية وغتَىا، وىي تعتٍ أيضاً التخطيط للنشاطات التجارية والسياسية وما إلذ

إخضاع : مناورة تستخدم بؼفاجأة العدو وخداعو وىي أيضا: "باللاتينية(Stratégia)  ىي:الاستراتيجية
 1."القتال العدو دون اللجوء إلذ

جانب برديد  ىي برديد الأىداف والغايات طويلة الأجل لأي مشروع بذاري إلذ :الاستراتيجية
 .ابذاىات العمل وبزصيص ابؼوارد اللازمة لتنفيذ ىذه الأىداف والغايات

السياسات والقرارات ابؼهمة التي تتخذىا الإدارة والتي يكون بؽا تأثتَ بالغ الأبنية "ىي :الاستراتيجية
على الأداء ابؼالر للشركات وتتضمن ىذه السياسات والقرارات في الغالب إلتزاماً بابؼوارد كما لا بيكن 

 2".تغيتَ مثل ىذه السياسات والقرارات بسهولة
بزطيط عملية التغيتَ بهدف إحداث توافق بتُ إمكانيات ابؼؤسسة ومتطلبات " ىي : الاستراتيجية

                                                 
.  92 ص 2001الاردن، عمان،  بؿمد عايد عامر المجلاد، أبنية التخطيط الاستًاتيجي في إبقاح ابؼنظومة الإدارية، دار وائل للنشر والتوزيع، 1

2F.Lorey , Les stratégies des entreprises , édition Dunod, Paris, France,2000,p.86.  
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 1".المحيط التنافسي لتحقيق الغايات والأىداف الأساسية
بمط لأىم الأىداف والغايات والسياسات وابػطوط ابغيوية لتحقيق تلك " ىي: الاستراتيجية

الأىداف تصاغ بطريقة ما، لكي نعرف ما ىو العمل الذي تقوم بو ابؼؤسسة  وتريد أن تكون فيو 
 2".والشكل الذي تريد أن تصبح عليو

  فتَى أنو لابد من توفر بطسة عناصر(Henry Mintzberg)أما ابػبتَ الكندي في الإدارة ىنري منزبرق
(5P)لتعريف الاستًاتيجية: 

 عملية إعداد واعية؛ ( Plan) بزطيط- 
 بؿدد ومهيكل؛ (Pattern)منهج- 
 ؛(عمليات تكتيكية )عملية تهدف لإبقاز غايات بؿددة (Ploy)بررك - 
 البحث عن ابؼوقع ابؼقبول في المحيط من أجل ابؼنافسة؛ (Position)موقع- 
 . توقع الوضعية التنافسية ابؼستقبلية(Perspective)توقع - 

إن ىذه العناصر ابػمس متًابطة وتتفاعل في إطار بررك استًاتيجي بـتلف يبتُ التًابط القوي بتُ 
رؤية ابؼؤسسة واستًاتيجيتها، ولكي بوقق ىذا التحرك الاستًاتيجي أىدافو لابد أن يكون متكاملا 

:  ويضم العناصر الرئيسية التالية
 ابؼتغتَات في ضوء وتطويرىا وتعديلها برقيقها ومتابعة ابؼرغوبة والنتائج الأىداف لتحديد واضحة آلية-

وابػارجية؛  الداخلية
 وتوفر بـتلف المجالات، في العمل وتوجو ترشد التي السياسات بؾموعة وتفعيل لإعداد مرنة آلية-

 بصيع في القرارات بتُ متخذي والتناغم التناسق من حالة وتضمن القرارات، وابزاذ للاحتكام قواعد
ابؼؤسسة؛  قطاعات

 ابؼؤسسة،يوضح الأدوار في ابغال مقتضى مع والتوافق والفعالية بالبساطة يتميز تنظيمي ىيكل-
وتداخلاتها؛  العمليات تدفقات ضوء في التنظيمية العلاقات ويرسم الأساسية وابؼهام

                                                 
1 Michel Marchesnay, Management Stratégique, édition ADREG, Paris,  France, 2004, p19.  

. 106، ص 2009 علي فلاح الزغبي، التسويق منظور تطبيقي استًاتيجي، اليازوري، عمان، الأردن، ، 2
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 برقيق ،وتستهدف والفعالية بابؼرونة العمليات،تتسم بـتلف في الأداء لتوجيو تنفيذية وإجراءات نظم-
النتائج؛ 

 استعداد لقبول وعلى العمل، لأنواع ابؼناسبة والقدرات بالصفات يتمتعون بعناية اختيارىم تم أفراد-
ابؼرونة؛  صفاتهم أىم من أي التغيتَ

 معايتَ المحاسبة وضوح مع ومسؤولياتهم يتناسب بدا الأفراد بتُ وموزعة جيدا، بؿددة صلاحيات-
والعقاب؛  والثواب الأداء وتقييم وابؼساءلة

مع تغتَ الأوضاع؛  وتتطور ابؼشاكل أبنية مع تتناسب القرارات لابزاذ ومعايتَ وإجراءات نظم-
 مع تتناسب العلاقات الوظيفية وتوجيو البشرية العلاقات وتوجيو البشرية ابؼوارد وتنمية لاستثمار نظم-

 وتتسم ابػارجية العامة مع الظروف تتوافق فيو،كما الندرة ومدى الفكري ومستواه البشري ابؼورد نوعية
بابؼرونة؛ 

 العالد وبتُ بينها وفيما ابؼؤسسة أجزاء بتُ التواصل برقق الفعال للاتصال وقنوات معلومات نظم-
المحيطة؛   والظروف الأداء لمجريات الآنية عرفةلدا ،وبرقق ابػارجي

 ظل في بفكن منها عائد أقصى لتحقيق بعناية وتوظيفها اختيارىا تم مادية وموارد ومعدات بذهيزات-
وابؼتوقعة؛  السائدة الظروف

 1".ابؼختلفة النشاط بؾالات في مناسبة تقنيات-
 2:يلي كما أن مفهوم الاستًاتيجية يتناول عدة معالش نوجزىا في ما

 ؛نظرة طموح ورغبة مشتًكة -
 ؛مسار مستقبلي، أفق بهب الوصول إليو -
 ؛تناسق وبساسك منظمتي بؿكم -
 ؛موقع مقصود في ميدان نشاط بؿدد -
 .بررك اختياري متعمد من أجل برقيق ابؽدف -

                                                 

علي السلمي.69، ص2001علي السلمي، إدارة ابؼوارد البشرية الاستًاتيجية ، مكتبة الإدارة ابعديدة دار غريب للطباعة والنشر، القاىرة،  1 
2 H. Mintzberg, P. Romelear, Grandeur et décadence de la planification stratégique, édition Dunod, 
Paris, France,1999, P.44.      
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 1كما أن ىناك بطس طرق بـتلفة لإدراك معتٌ الاستًاتيجية
 ؛الاستًاتيجية كعملية تسيتَية لعلاقة ابؼؤسسة بدحيطها -
 ؛الاستًاتيجية كإمداد لعمل مستَ ابؼؤسسة -
 ؛الاستًاتيجية كتعبتَ لآراء العاملتُ داخل ابؼؤسسة -
 ؛الاستًاتيجية كخط مرشد داخل ابؼؤسسة -
. الاستًاتيجية كعملية بناء للميزة التنافسية -

أىدافها، لابد أن تتكيف مع الغايات ابؼراد الوصول اليها  استًاتيجية لكل: الاستراتيجية أبعاد-2
إبهابيا وفعالا ومرونة تسمح ببدائل متعددة تساىم في برقيق أىم  باستخدام ابؼوارد ابؼتاحة استخداما

الاىداف ابؼوضوعة، كما بهب أن يتوفر في الاستًاتيجية بؾموعة من الأبعاد لكي برقق التميز 
 2:للمؤسسة عن باقي ابؼؤسسات وأىم تلك الأبعاد ىي

.  بدعتٌ النشاطات وابؼوارد والتكنولوجيا واختيار الأسواق والبيئات التي تعمل فيها ابؼؤسسة:المجال- 
تعتٍ برديد درجة ابؼركزية واللامركزية في العمل، وإنشاء ابؽيكل والاجراءات وديناميكية : العمليات- 

. العمل
 الأساليب والوسائل ابؼتضمنة أساليب التحليل الاستنباطي والاستقرائي، والريادية والتفكتَ :الطرق- 

. النظامي وابؼنهجي
 وىذه بردد ابعهات ابؼسؤولة، وفيما إذا كانت :الملكية أو الجهة المسؤولة عن وضع الاستراتيجية- 

. جهات متخصصة أو الإدارة العليا، أو بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة
.   الذي يوضح ابؼدى الذي تغطيو الاستًاتيجية:الاطار الزمني- 
 بدعتٌ ىل توجد خطة ذات مضمون شمولر او تقارير متنوعة، وىل بذري ضمن إطار :الفلسفة- 

. فكري لدى ابؼديرين أو في ضوء بموذج بؿدد

                                                 
1 Francine Séguin,Taieb Hafsi,Christiane Demers , Le Management Stratégique de l’analyse à l’action, édition 
transcontinental, Montréal, Canada, 2008, p27.    

بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضمالعارضي، ىاشم فوزي العبادي، الإدارة الاستًاتيجية ابؼستدامة مدخل لإدارة ابؼنظمات في الالفية الثالثة، مؤسسة الوراق للنشر 2
. 49،  ص2012والتوزيع، عمان، الاردن، 
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إن بؿتوى الاستًاتيجية قد يقع في اطار تنويع أو تركيز على حقل النشاط أو بمو بطرائق : المحتوى- 
. متعددة أو بـتارة

 ىل تنفذ الاستًاتيجية وابػيارات الواردة فيها من خلال الاستحواذ أم التطوير الداخلي أم :التنفيذ- 
. الاثنتُ معا

 .صياغة الاستراتيجية وشروط دقتها وجودتها: المطلب الثاني

تعتبر عملية صياغة الاستًاتيجية مهمة في ابؼؤسسة بحيث يتم فيها وضع  : صياغة الاستراتيجية-1
ولابد أن بسس كل ، الركائز الاساسية للاستًاتيجية كتحديد كل الاىداف، وكذا رؤية ورسالة ابؼؤسسة

 أي مستوى وحدات النشاط ثم ابؼستوى الإداريابؼستويات الادارية، ابؼستوى الكلي، ابؼستوى 
.  أو التشغيلي الوظيفي

      لا بسلك ابؼؤسسات موارد وفتَة وغتَ بؿدودة لذا بهب أن بودد القادة أي الاستًاتيجيات ىي 
ن القرارات ابػاصة بصياغة الاستًاتيجية تلزم ابؼؤسسة بدنتجات إالاكثر فائدة للمؤسسة؟ وبذلك ف

وموارد وأسواق وتكنولوجيات ضمن مدة زمنية بؿددة ، كما بردد الاستًاتيجيات ابؼيزات التنافسية 
على ابؼدى البعيد كما أن بؽا وظائف عدة وتأثتَات كبتَة على ابؼؤسسة وتتطلب عملية تنفيذ 

الاستًاتيجية برقيق الاىداف السنوية وبرديد السياسات ابؼتبعة وبرفيز ابؼوظفتُ وتوزيع ابؼوارد اللازمة 
لتنفيذ الاستًاتيجيات التي تم صياغتها وبناء ىيكل منظمي فعال وإعادة توجيو بصهور السوق 

أنظمة معلومات وكذلك ربط مكافآت ابؼوظفتُ مع  وتهيئة ابؼوازنات ابؼالية وتطوير واستخدام (الزبائن)
    1. ابؼنظميالأداء
 2:أساسية عناصر أربعة تعتمد صياغة الاستًاتيجية على: عناصر صياغة الاستراتيجية - أ
للمؤسسة؛  والضعف القوة نقاط- 
 ؛(الرئيسية ابؼستَين حاجات) ابؼؤسسة بؼستَي الشخصية  القيم-
 والتهديدات؛  الفرص-

                                                 
. 94ابؼرجع نفسو، ص 1
.  18، ص2000عمليات معاصرة ،الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر، عمان، الاردن،  - مداخلها- مفاىيمها: الاستًاتيجية عدادي ابغسيتٍ، الإدارة حسن  فلاح2
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.  والوعي الاجتماعي الدولة بسياسة وتتأثر ابؼؤسسة من المجتمع يطلبو أي ما الاجتماعية التوقعات-
. يوضح صياغة الاستًاتيجية (1/3)والشكل  رقم 

 الاستراتيجية التنافسية:(1/3)الشكل رقم 
 
 
 

 .17ص سابق، مرجع ابغسيتٍ، عدادي حسن فلاح:المصدر 

يتم برديد نقاط القوة والضعف من خلال برليل البيئة الداخلية للمؤسسة وىي بؾمل العوامل التي 
ابؽيكل التنظيمي، ابؼوارد، القيادة أو الإدارة : تكون داخل ابؼؤسسة وتؤثر فيها بشكل كبتَ وتتكون من

العليا، ثقافة ابؼؤسسة ومن أىم الادوات التي بيكن أن تستخدمها ابؼؤسسة لتحليل البيئة الداخلية 
        وسلسلة القيمة(Strengths, Weakness,Opportunities, Threats)ابؼزدوج التحليل أو (S.W.O.T)بموذج

(La chaine de valeur)  وىي بؾموعة من الانشطة ابؼولدة للقيمة في ابؼؤسسة تبدء من انشطة ابغصول
على ابؼوارد ابػام من ابؼوردين وتنتهي بتسليم ابؼنتوج النهائي للعملاء وىي ابؼصدر الاساسي للميزة 

 تكتيك يستخدم لتحليل الانشطة الرئيسية في ابؼؤسسة وذلك أنهاالتنافسية، كما عرفها بورتر على 
بهدف برديد مصادر ابؼيزة التنافسية وبالتالر معرفة عناصر القوة والضعف الداخلية ابغالية والمحتملة 

 حيث تعتبر ابؼؤسسة من منضور ىذا النموذج عبارة عن الانشطة الاساسية التي تضيف قيمة إلذ
 1.منتوجاتها أو خدماتها

يعد أسلوب برليل سلاسل القيمة من الاساليب التي بيكن باستخدامها بوصفها إطارا لتحديد نقاط 
أساسي مفاده أن ابؽدف  قوة ابؼؤسسة وخلق ابؼزايا التنافسية فيها، ويقوم ىذا الاسلوب على افتًاض

الاقتصادي للمؤسسة يتمثل في خلق القيم من خلال انشطتها ابؼختلفة، فعن طريق فحص وتدقيق 
فهم عميق  ابؼوارد بؽذه الانشطة،  وبرليل الكفاءة والفاعلية بؽا والرقابة عليها، بيكن الوصول إلذ

                                                 
1Michel Porter, L'avantage concurentiel, édition Dunod, Paris, France, 2000, p 49.  

فرص وتهديدات   
وتهديدات 
 تهديدات

نقاط القوة والضعف 
الاستراتيجية     والضعفلقوةنقاط

 التنافسية

توقعات اجتماعية 
اجاجتماعيةماعية

 تماعية

 القيم الشخصية للمدراء
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لقابليات ىذه الأنشطة في خلق القيم، وبالتالر برديد مواطن القوة فيها التي بوتمل أن تتحول إلىمزايا 
 1.تنافسية

أما الفرص فتمنحها البيئة ابػارجية للمؤسسة كما بيكنها أن تفرض عليها تهديدات والبيئة 
:  بؾموعتتُ أساسيتتُ ابػارجية ىي كل العوامل ابؼؤثرة وابؼتأثرة بابؼؤسسة وتنقسم البيئة ابػارجية إلذ

: التي تتأثر بها بصيع ابؼؤسسات على اختلاف طبيعة نشاطها مثل: عناصر البيئة ابػارجية العامة- 
. ابؼتغتَات السياسية، التكنولوجية، الاقتصادية، القانونية والاجتماعية

تشمل كل ابؼتغتَات التي ترتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة عمل ابؼؤسسة : عناصر البيئة ابػارجية ابػاصة- 
.   الخ...مثل ابؼنافسة، ابؼستهلكون 

تتأثر عملية صياغة الاستًاتيجية بعدة عوامل بيكن :العوامل المؤثرة في صياغة الاستراتيجية-ب
 : 2مايلي اختصارىا في

يلعب الزمن دورا كبتَا في برديد الآثار ابؼتوقعة من تنفيذ الاستًاتيجية : الافق الزمني للاستراتيجية -
فهناك قرارات قصتَة ابؼدى تتعلق بالتشغيل ذي ابؼدى القصتَ وىناك القرارات ابؼتوسطة ابؼدى 

كخطط القوى العاملة والتوزيع وبرديد مستوى الطلب وأختَا القرارات طويلة ابؼدى كالإنشاءات 
. وتغيتَ خطوط الإنتاج وبمط ابؼنتوج وغتَىا

يقصد بالتًكيز ىنا عدد ابؼنتوجات أو ابػدمات التي تنتجها ابؼؤسسة، فكلما : التركيز على الإنتاج- 
قل ىذا العدد استطاعت أن تبسط سيطرتها وبركمها في تنفيذ برابؾها وأنشطتها وبؽذا تسهل على 

. ابؼؤسسة ذات التًكيز العالر صياغة خططها الاستًاتيجية
تعتمد ابؼؤسسة بؾموعة من السياسات، كل منها يتعلق بهدف من أىدافها : التناسق في السياسات- 

ولكي تؤدي ىذه السياسات دورىا في برقيق الأىداف بشكل فاعل يتعتُ على ابؼخطط الاستًاتيجي 
.  فوضى وارتباك العمل على التنسيق بتُ السياسات ابؼذكورة وبدون ذلك تؤول أعمال ابؼؤسسة إلذ

تؤكد الاستًاتيجية على نوع ابػدمات ابؼقدمة والتكاليف ابؼسجلة في إنتاجها : نوع وكلفة الخدمات- 
اختيار ابػدمة  نتائج حابظة بشأن إلذ والعمل ابؼستمر من خلال الدراسات والتحليلات للوصول

. الأقل الأفضل بالتكاليف
                                                 

.  90، ص 2012 بؿي الدين القطب، ابػيار الاستًاتيجي وأثره في برقيق ابؼيزة التنافسية، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 1
.49-48، ص 2008 بؾيد بؿمد الكرخي، التخطيط الاستًاتيجي عرض نظري وتطبيقي، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  2 
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ومن بشة مرحلة  بسر ابؼؤسسة بدراحل عدة، فهناك مرحلة الإنشاء: المرحلة التي تمر بها المؤسسة-
الصعود وىناك مراحل ابؼنافسة ومن بشة الاستقرار فالانكماش ثم الاضمحلال وكل مرحلة تتطلب 

. استيعاباً كاملاً بػصائصها وأىدافها والسياسات الواجب ابزاذىا
فكلما ازداد إدراك الإدارة العليا وبضاسها للتخطيط : إيمان الإدارة العليا وحماسها للعمل الاستراتيجي-

. الاستًاتيجي كلما كانت احتمالات بقاحو عالية والعكس بالعكس
يوضح العوامل ابؼؤثرة في صياغة الاستًاتيجية  (2/3)والشكل رقم

العوامل ابؼؤثرة في صياغة الاستًاتيجية :(2/3)الشكل رقم
 

 

 
 
 
 

 

 .50ص  2008بؾيد بؿمد الكرخي، التخطيط الاستًاتيجي عرض نظري وتطبيقي، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، :لمصدرا
 .الفرق بين صياغة الاستراتيجية وعملية تنفيذها – ج

الاستًاتيجية  بزتلف عملية تنفيذ الاستًاتيجية عن صياغتها، حيث يتم برويل الأىداف ابؼسطرة في
 (.... مادية،بشرية، تنظيمية،)عملية من خلال استعمال كافة ابؼوارد ابؼتاحة في ابؼؤسسة  إجراءات إلذ

.  مع مراعاة ما تقدمو البيئة ابػارجية من فرص وتهديدات
(: 1/3)الاختلافات بتُ صياغة الاستًاتيجية وعملية تنفيذىا يوضحها ابعدول رقم 

 الاختلاف بتُ صياغة الاستًاتيجية وتنفيذىا:(1/3)جدول رقم 
 صياغة الاستراتيجية تنفيذ الاستراتيجية

 الأفق الزمىي

التركيز في 

 الإوتاج
إيمان المؤسست 

بالعمل 

 الاستراتيجي 

انعىامم انمؤثرة 

في صياغت 

 الإضتراتيجيت

المرحلت التي 

تمر بها 

 المؤسست

وىع وتكاليف 

 الخذماث 

التىسيق بيه 

 السياساث 
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 .تركز على الفعالية-1 .تركز على الكفاءة-1
 .التنبؤ والتوقع ابؼستقبلي ىو أساس صياغة الاستًاتيجية-2 .أساس تنفيذ الاستًاتيجية يبتٌ على العمليات التشغيلية-2
 .يتطلب صياغة الاستًاتيجية مهارات توقع وبزمتُ وبرليل جيدة-3 .يتطلب تنفيذ الاستًاتيجية مهارات دفاعية وقيادة فعالة-3
يتطلب تطبيق الاستًاتيجية التنسيق والتكامل بتُ بصيع -4

 .العاملتُ في ابؼؤسسة
 .تتطلب التنسيق والتكامل فيما بتُ عدد قليل من الأفراد-4

بـتلف كليا مع اختلاف الأحجام  الاستًاتيجية تطبيق-5
 .وأبماط ابؼؤسسات

مفاىيم وأدوات صياغة الاستًاتيجية تكاد تكون واحدة في -5
 .ابؼؤسسات الكبتَة والصغتَة

 .222 ،ص 2005، 1الأردن،ط عمان، مؤيد سعيد السالد، أساسيات الإدارة الاستًاتيجية، دار وائل للنشر والتوزيع،:المصدر

 Staff de)  أن صياغة الاستًاتيجية تتطلب مهارات عالية بؼستَي ابؼؤسسة (1/3)رقم  يبتُ ابعدول     

l'entreprise ) أما عملية الاستًاتيجية    .في بؾال التوقع ابؼستقبلي، كما تتطلب تنسيقا وتكاملا بينهم
. فتًكز على العمليات التشغيلية وتنفيذىا بكفاءة مع التنسيق والتكامل بتُ بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة

 : شروط دقة وجودة الاستراتيجية-2
إن دقة وجودة استًاتيجية ابؼؤسسة مرتبط بددى برقيقها لأىدافها، ولا بيكن معرفة نتائج ىذه 

الاستًاتيجية قبل تنفيذىا، وبالتالر لابد من وضع بعض ابؼؤشرات بؼعرفة درجة دقة وجودة ىذه 
 1:الاستًاتيجية وىي

إن الاستًاتيجية غتَ الواضحة وغتَ ابؼشروحة بدستوى كاف : أن تكون الاستًاتيجية بؿددة وواضحة- 
من الدقة لكل ابعهات ابؼشاركة في تنفيذىا داخليا، لا بيكن أن تكون قابلة للاختيار أو ابؼناقشة أو 

ابؼنازعة، وتصبح ذات حظ كبتَ للفشل، نتيجة نقص في قوتها وفعالية أدائها كوسيلة مهمة في 
. التسيتَ

أن الاستًاتيجية نتيجة  باعتبار: أن تستفيد وتستعمل الفرص ابؼمنوحة من المحيط الوطتٍ والدولر- 
دراسات وبرليلات عدد من ابؼعلومات، من المحيط الوطتٍ والدولر  الذي تعمل فيو، وترتبط بو 

ابؼؤسسة، فإن إبنال ابؼزايا والفرص ابؼلائمة بؽا، سواء من ناحية مدخلاتها أو بـرجاتها أو ما يتعلق 
بالتطورات التكنولوجية، وظروف السوق للعناصر ابؼختلفة، وطبيعة ابؼنافسة التي لا ترحم كل ىذا 

. يعمل نسبيا على إضعاف الاستًاتيجية
                                                 

 .  بتصرف21 -18، ص  2009 ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطيط الاستًاتيجي، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، 1
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تتميز  الاستًاتيجية كلما كانت: أن تكون ملائمة لإمكانات ابؼؤسسة وبدستوى بـاطرة مقبولة- 
بدرجة بـاطرة مقبولة انطلاقا من تلك ابؼوارد والطاقات من جهة وبارتباطها بالتوازن العام للمؤسسة، 

. والاشخاص العاملتُ فيها، من جهة أخرى، كانت أحسن
كثتَا : متناسقة مع الابذاىات العامة بؼختلف أقسام ابؼؤسسة الاستًاتيجية أن تكون بـتلف شروط- 

لدى الإدارة العليا بشكل منفصل عن باقي الادارات، الوسطى والسفلى  الاستًاتيجية ما يتم إعداد
عدم تناسق وضعف تعاون بتُ عدد من مصالح، وأقسام ابؼؤسسة فيما بينها،  فيها، بفا يؤدي إلذ

لتحقيق ابؽدف العام لاتباع بعضها خطوط توجيو غتَ متطابقة مع باقي ابذاه ابؼؤسسة، لذا فلابد من 
. متناسقة مع بـتلف الإدارات في ابذاه عام موحد الاستًاتيجية أن تكون شروط

أن تتناسب في درجة ملاءمتها لنظام قيم إطارات الإدارة في بـتلف ابؼستويات وتساىم في برفيز - 
إن نظام القيم والثقافة في ابؼؤسسة بىتلف عادة حسب مستويات الإطارات العليا  :الالتزام العام

بشكل مقبول نسبيا لإحدى ىذه القيم  الاستًاتيجية والإطارات ابؼتوسطة والافراد، فإن عدم ملاءمة
انسحاب معنوي من التجنيد الكافي للأشخاص الذين بيثلون ىذه القيم، وكذا كلما  قد يؤدي إلذ

متوفرة بنفس الدرجة للجميع كان الالتزام أكثر والالتفاف  الاستًاتيجية كانت ابغوافز التي تساىم بها
  .أحسن لتحقيق الأىداف ابؼرسومة

إن بمو ابؼؤسسة مرتبط بدحيط بشري : أن تكون ملائمة بؼستوى مقبول من ابؼسابنة في افادة المجتمع- 
فعال وواع ولو شروط معينة فإنو كلما كانت استًاتيجيتها تدخل أو تقتًب بفا يرغبو المجتمع، ضمنت 

. أحسن مسابنتو في برقيق أىدافها وبسهولة أكثر
 الاستًاتيجية لابد أن بستلك: الاستًاتيجية ضرورة وجود مؤشرات أو مقاييس بؼتابعة نسب تنفيذ- 

عناصر بسكن من متابعة درجة بقاحها، إذ ليس من ابؼنطق انتظار النتائج بعد التنفيذ، حيث يكون 
لذلك من ابؼنطقي برديد . من غتَ ابؼمكن إعادة النظر والتصليح بشكل مفيد وفي وقت مناسب

الاستًاتيجيةفي الوقت  بعض ابؼؤشرات الكمية أساسا بؼتابعة مدى بقاح تنفيذ خطط وأجزاء من
. ابؼناسب
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 .المنافسة استراتيجية الجودة ومكونات استراتيجية: المطلب الثالث
يعمل على " بيكن للمؤسسة بناء استًاتيجيتها دون القيام بتشخيص استًاتيجي والذي  لا

تشخيص وضعية ابؼؤسسة من حيث تأثرىا بالمحيط ابػارجي، ابؼوارد والقدرات الداخلية، بالإضافة الذ 
 1''.توقعات وتأثتَات ابؼشاركتُ في ابؼؤسسة وتعتبر ىذه النقاط مهمة في بناء الاستًاتيجية

 العامة للمؤسسة التي يتطلب وضعها القيام الاستًاتيجية كما لابد أن تندرج استًاتيجية ابعودة ضمن
بدمج التشخيص ابػارجي للمؤسسة بتشخيص الوضعية ابغالية ومعرفة نقاط القوة ونقاط ضعف أي 

ابغصول على صورة واضحة وشاملة عن ابؼؤسسة بتشخيص البيئة ابػارجية للمؤسسة، 
لابد أن تأخذ بعتُ الاعتبار كل العوامل التي بيكن أن تؤثر على ابؼؤسسة من  فابػطةالاستًاتيجية

. الداخل أو ابػارج، باعتبار أن ابؼؤسسة نظام متكامل يتفاعل مع بؿيطو
إن معظم ابؼؤسسات براول بناء استًاتيجيتها من خلال بسيزىا عن باقي ابؼنافستُ بؽا في السوق 

.  وكذلك على إمكانيتها ابؼتوفرة لتجسيد ىذه الاستًاتيجية
 تكون بتُ استًاتيجية ابعودة واستًاتيجية: العلاقة بتُ استًاتيجية ابؼؤسسة واستًاتيجية ابعودة - أ

 2:ابؼؤسسة على النحو التالر
 العامة للمؤسسة واستًاتيجية ابعودة ما الاستًاتيجية بردد ابؼؤسسة استًاتيجية ابعودة ضمن إطار-

العامة حتى تسهم  الاستًاتيجية ىي إلا جزء من سياسات الإنتاج لذلك فمن الضروري أن تتوافق مع
. برستُ الوضع التنافسي للمؤسسة  في
لابد من مراعاة تكنولوجيا الإنتاج ابؼتوفرة للمؤسسة عند برديد استًاتيجية ابعودة وىي مدى توافر -

. ابؼعدات والآلات وابؼواد اللازمة لتحقيق مستوى معتُ من ابعودة
من الضروري أن تكون استًاتيجية ابعودة بؿددة ومعروفة لكافة ابعهات سواءا من داخل ابؼؤسسة، -

من عاملتُ ورجال الإدارة، ابؼوردين وكل ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسة، كذلك العملاء حتى بيكن توطيد 
. العلاقة بينهم وبتُ منتجات ابؼؤسسة

                                                 
1Gerry Johnson, HevanScholes, Frédéric Fréry, Stratégique, 2° édition, Pearson,  Paris, France, 2002,  
p 36.  

.  75-74،  ص2008 مأمون سليمان الدرادكة، إدارة ابعودة الشاملة وخدمة العملاء، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عمان الأردن،  2 
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مواد، )الرقابة على ابؼدخلات اللازمة للإنتاج : - القيام بعملية الرقابة على ابعودة بأنواعها الأربعة-
. الرقابة على الإنتاج أثناء عملية الإنتاج وخلال كل مراحلو– . (آلات، أفراد، معدات وغتَىا

الرقابة على جودة – .العملاء الرقابة على الإنتاج النهائي قبل القيام بعملية إيصال ابؼنتجات إلذ– 
. ابؼنتج أثناء الاستخدام الفعلي من قبل ابؼستهلك

ضرورة ابغصول على التغذية العكسية وبشكل دقيق وسريع عن نتيجة كل نوع من أنواع الرقابة على -
ابعودة التي يتم بفارستها، وذلك حتى يتم ابزاذ الإجراءات العلاجية لتفادي الأخطاء وابؼشاكل وإعادة 

.   النظر في استًاتيجية ابعودة ابؼوضوعة ومدى كفاية موارد ابؼؤسسة
 1: تعتمد استًاتيجية ابؼنافسة على بصلة من ابؼكونات ىي:مكونات استراتيجية المنافسة - ب
بعد برديد ابؼنافستُ الرئيسيتُ للمؤسسة والوقوف على الاستًاتيجيات : برديد أىداف ابؼنافسة- 

برديد أىداف ابؼنافسة وتقييم التهديدات التي بيكن  ابؼتبعة من قبلهم، ينتقل الرجل الاستًاتيجي إلذ
أن بسثلو، حسب كوتلر فإن كل منافس في السوق لديو مزيج من الأىداف تتمثل في الزيادة 

. التكنولوجية، بمو حصة السوق، التدفقات النقدية، الزيادة في تقدلص ابػدمات
كيف  ملخص حول  الوصول إلذنستطيعمن خلال التدقيق في ىذا ابؼزيج من الأىداف،     

يستجيب ابؼنافس لتهديدات ابؼنافسة، فابؼؤسسة التي تضع بمو حصة السوق كهدف من المحتمل أن 
يكون رد فعلها سريعا وعدوانيا بتخفيض الأسعار أو الزيادة في ميزانية الإعلان إذا كان للإعلان 

ارتباط قوي بابؼبيعات، أن أىداف ابؼؤسسة تتأثر بعوامل بـتلفة منها على ابػصوص حجم ابؼؤسسة، 
. ثقافة ابؼؤسسة نفسها تاربىها، الشروط الاقتصادية بالإضافة إلذ

إن التعرف على أىداف ابؼؤسسة ونقاط ضعفها وقوتها بيكن أن :استجابة ردود فعل المنافسة تحديد-
يزود أي بؿلل استًاتيجي بفكرة معقولة عن الاستجابة ابؼمكنة للمنافسة من ناحية بزفيض الأسعار، 

.  تقدلص منتجات جديدة، القيام بحملات تروبهية عن طريق الإعلان وتنشيط ابؼبيعات

                                                 
برليل القوى التنافسية بابؼؤسسة وعلاقتها بالتقسيم الاستًاتيجي وتقسيم السوق، ابؼلتقى الدولر الرابع ، :  ىشام سفيان صلوانلشي، يوسف بودلة، مداخلة بعنوان1

. 10ابعزائر، ص ، 2010ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 
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 بيكن تصنيف ردود فعل ابؼنافسة حسب تصنيف :توقع الأنماط المختلفة لردود فعل المنافسين-
: كوتلر حيث ميز بتُ أربعة أنواع من ردود الفعل

  عدم حدوث رد فعل أو عدم حدوث رد فعل سريع للمنافستُ إما لبطء التعرف على ما يفعلو
ابؼنافس أو عدم توفر الأموال اللازمة لذلك، كما بقد الرد الفعل الانتقائي بودث بؼواجهة قرار 

معتُ كتخفيض ابؼنافس للأسعار أو لا بودث أي رد فعل وبقد أيضا رد الفعل القوي والسريع لأي 
 .قرار يأخذه ابؼنافس وأختَا رد الفعلِ ابؼفاجئ وغتَ ابؼتوقع

 اختيار ابؼنافستُ الذين بهب أن تتم مهابصتهم أو تفاديهم، يعتبر سلوكا   إن:المنافسين اختيار
إجباريا بقدر ما بزتار ابؼؤسسة أسواقها ابؼستهدفة ويعتمد ذلك على نظم الاستخبارات التسويقية 

التي تتبعها ابؼؤسسة، فبعض ابؼؤسسات تفضل مهابصة ابؼنافستُ الضعفاء دون الأقوياء وىناك 
بعض ابؼؤسسات تفضل مهابصة ابؼنافستُ الذين بوتًمون قواعد ابؼنافسة ولا يتبعون الأساليب 

أو تقدلص منتجات ىينة، من ىنا بيكن أن بردد الكيفية التي بهب على  الضارة كحرب الأسعار
:  ابؼؤسسة إتباعها وىناك أربعة بدائل في ىذا الصدد ىي

حيث لا يتم التًكيز على ابؼنافس أو العميل؛ : التوجيو بابؼنتج- 
حيث يتم التًكيز على العميل دون ابؼنافس؛ : التوجيو بالعميل- 
حيث يتم التًكيز على ابؼنافس دون العميل؛ : التوجيو بابؼنافس- 
. حيث يتم التًكيز على كل من العميل وابؼنافس: التوجيو بالسوق- 

 
.  تنافسية المؤسسة ومؤشرات قياسها:المبحث الثاني

إن نظرية التجارة ابغرة تقوم على فرضية توفر ابؼنافسة التامة التي توفر الربح للجميع وتوزيع 
ابؼوارد بصورة مثلى، لكن الواقع ليس ىناك منافسة تامة لعدم توفر الكثتَ من ابؼؤسسات على 

ابؼستوى التكنولوجي العالر وخاصة في بعض الصناعات كصناعة الطائرات، التي بها احتكار لقلة من 
ابؼؤسسات، كما أن ىناك استثمارات ذات تكلفة عالية وبالتالر ليس في إمكانية كل ابؼؤسسات 

عوبؼة الأسواق ما خلق مناخاً تنافسيا قويا،  الاستثمار فيها، وأدى التطور الاقتصادي العابؼي إلذ
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فكان لابد أن تهتم ابؼؤسسة بكل ابؼتعاملتُ في بؾال نشاطها والعمل على أن تكون منتجاتها مفضلة 
زيادة قدراتها على  في الأسواق، فأصبحت معظم ابؼؤسسات الاقتصادية تسعى في الوقت ابغالر إلذ

التكيف السريع مع ابؼتغتَات العابؼية ابؼتلاحقة ومواجهة ابؼنافسة الشديدة التي تتعرض بؽا في الأسواق 
المحلية والعابؼية، الأمر الذي يتطلب منها التطبيق الفعال لنظام إدارة ابعودة الشاملة بهدف بناء مركزا 

تنافسيا متميز يضمن بؽا البقاء وبرستُ الأداء في ضل البيئة التي تعمل فيها في إطار رؤية بعيدة ابؼدى 
من خلال استًاتيجية تنافسية مبنية على التقييم ابؼوضوعي لقدرات ابؼؤسسة التنافسية ومتوافقة مع 

برقيق الربح الآلش  بيئة التنافس بدا توفره من فرص وما تفرضو عنها من تهديدات  وأن لا تنظر إلذ
برقيق التميز والتفرد مقارنة بدنافسيها ابؼباشرين وغتَ ابؼباشرين في بؾالات متعددة  فقط، بل تسعى إلذ

. بإحداث تغيتَات بسس ابعانب التنظيمي ، الثقافي، القيمي، السلوكي، وغتَىا

 .مفهوم تنافسية المؤسسة وأنواعها : المطلب الأول
 .(La Compétitivité)مفهوم التنافسية- 1

الكتابات الإدارية والاقتصادية في  أصبح مصطلح التنافسية من ابؼصطلحات الشائعة في
 على تنافسية ،فهناك الاقتصادي ابؼستوى لاختلاف وفقًا التنافسية مفهوم العقدين الأخرين وبىتلف

 القطاع تنافسية وىي ابؼتوسط ابؼستوى على وتنافسية الدولة، تنافسية وىي الكلي بؼستوىا
وسنتطرق لتعريف تنافسية  ابؼؤسسة، تنافسية وىي ابعزئي ابؼستوى على وتنافسية الاقتصادي،

. ابؼؤسسة
غياب التحديد العلمي   إن ارتباط التنافسية بدتغتَات البيئة ابؼختلفة وتعدد مستوياتها، أدى إلذ

 .الدقيق لتفسر ىذا ابؼفهوم فهناك العديد من التعاريف
قدرة الدولة على إنتاج السلع "  يعرف بؾلس التنافسية الصناعية الأمريكي التنافسية على أنها :1تعريف

وابػدمات التي تقابل الأذواق في الأسواق وفي نفس الوقت برقق مستوى معيشة متزايد على ابؼدى 
 1."الطويل

                                                 

.92، ص 2003-2002 عمر صقر، قضايا اقتصادية معاصرة، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر،  1 
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يعتبر ىذا التعريف التنافسية ىي تلبية أذواق ابؼستهلكتُ وبرقيق رفاىية المجتمع من خلال قدرة الدولة 
. على الانتاج للسلع وابػدمات

قدرة ابؼؤسسة على مقاومة منافسيها واحتوائهم حيث تتوقف ىذه القدرة " ىي التنافسية: 2تعريف
 1."على تزويد ابؼستهلك بدنتجات أكثر فاعلية مقارنة بابؼنافستُ

يركز ىذا التعريف على إمكانية ابؼؤسسة في تقدلص منتوج للمستهلك يتميز على منتوجات باقي 
توجو  ابؼنافستُ، فالتنافسية ىي تفوق ابؼؤسسة على باقي ابؼنافستُ من حيث ابؼنتوج، بفا يؤدي إلذ

 .ابؼستهلك لاقتناء منتوجاتها
قدرة ابؼؤسسة على دخول ابؼنافسة في الأسواق، وىي تقاس بالفرق بتُ '' ىي التنافسية: 3تعريف

 2."القيمة والتكلفة
التنافس في ابؼنتوج لابد من تنافس ابؼؤسسة في الأسواق من حيث  يضيف ىذا التعريف بالإضافة إلذ

تعظيم الفرق بتُ التكلفة والقيمة وابؼقصود  التكلفة، فلابد أن تصل جودة منتوجات ابؼؤسسة إلذ
 بالقيمة ىي سعر ابؼنتوج وفي نفس الوقت تلبية ابغد الأدلس من حاجات ورغبات ابؼستهلك الذي

برستُ جودة  بينح ابؼؤسسة فرصة دخول السوق من خلال شراء منتوجاتها، فابؼؤسسة تسعى إلذ
.    منتوجها مع مراعاتها ألا تبلغ أو تفوق تكاليفها قيمة ابؼنتوج

القدرة على الصمود أمام ابؼنافستُ بغرض برقيق الأىداف من ربحية وبمو " ىي التنافسية: 4تعريف
 ابؼراكز برستُ إلذ مستمرة بصفة الأعمال ورجال ابؼؤسسات وتسعى  وبذديدوابتكارواستقرار وتوسع 

 3."والمحلية العابؼية ابؼتغتَات تأثتَ لاستمرار نظراً بشكل دوري التنافسية

                                                 
1AlouaniAoumeurAkki , le système d'information comptable et la compétitivité des entreprises , 
séminaire international sur la compétitivité des entreprises économiques et mutation de l'environnement, 
Faculté des sciences économiques  et de gestion , université de Biskra , Algérie, 29 – 30 Octobre , 2002, 
p 229 . 
2Barraux.jacques,« Entreprise et performance globale », Editions Economica, Paris, France, 1997, p34. 

 
. 11، ص2000 فريد راغب النجار، ابؼنافسة والتًويج التطبيقي  آليات الشركات لتحستُ ابؼراكز التنافسية، مؤسسة شباب ابعامعة، الإسكندرية ، مصر،3
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ابؼستوى الاستًاتيجي الذي : تتطلّب التنافسية اجتماع مستويتُ بـتلفتُ للتسيتَ "التنافسية:5تعريف
بىلق بؾموعة من الطاقات وقواعد اللعب، بسكن ابؼؤسسة من رسم أىدافها ابؼرجوّة، وابؼستوى العملي 

 1."ضمن قواعد اللعب تلك الأىدافبوقق الذي يستغلّ بطريقة فعالة ىذه الطاقات حتى 
للمؤسسة ابؼبينة على قدراتها  الاستًاتيجية خلال التعريف فالتنافسية تستدعي ربط الأىدافمن 

الداخلية وبؾموع ابؼتغتَات لبيئتها ابػارجية بالعمليات التنفيذية للمؤسسة التي لابد أن تصب في 
. برقيق استًاتيجيتها

من خلال التعاريف السابقة لابد من التمييز بتُ تنافسية ابؼؤسسة وتنافسية الدولة، فإمكانية الدولة 
تصدير سلعها يقابلو واردات من سلع بـتلفة أخرى، أما ابؼؤسسة فعليها بيع منتوجاتها مقابل نفس 

. ابؼنتوجات أو منتوجات بديلة تنتجها مؤسسات منافسة في السوق
ما سبق، بيكن أن نعرف التنافسية بانها تلك القدرة التي تتوفر لدى ابؼؤسسة والتي  إلذاستنادا

بسكنها من مواجهة القوى ابؼضادة في الأسواق وأخذ نصيبها وفق استًاتيجية تم إعدادىا تتوافق 
فلا يكفي أن تدخل ابؼؤسسة الأسواق، بل عليها أن تعمل على ضمان بقائها  وإمكانيات ابؼؤسسة،

. في إطار تنافسي
 2:من أسباب ازدياد الاىتمام بالتنافسية نظرا للتحولات ابغاصلة على كافة المجالات ما يلي

 حيث ظهر وتنظيما، تنظتَا والاجتماعي، الاقتصادي، السياسي البشري النشاط جوانب بصيع تغتَ-أ
 ابعودة والتخزين، وبروز نظرية والتوزيع الإنتاج إدارة ونظريات والتجارة، النمو نظريات في تطور

  .فقط السعر عوض للتنافس كأساس الكاملة
 ابؼعرفي وابؼهارة، بالمحتوى ابؼؤسسة وارتباط والتكنولوجي، العلمي ابؼستوى على التطور وتتَة تزايد-ب

 .ابؼال رأس كثافة على ابؼراىنة بدل

                                                 
1Berrah Lamia, « L’indicateur de performance: Concepts & Applications », CEPADUES Editions, Toulouse, 
France, 2002, p135. 

 ميلود زيد ابػتَ، إشكالية ابعودة كمحرك لتنافسية مؤسسات الصناعة الغذائية بابعزائر، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة ابعزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 2
.  38، ص2008التسيتَ، بزصص إدارة الأعمال، 
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 الواحدة في القطبية وبروز الباردة ابغرب انتهاء بعد ابعديدة والتوجهات السياسية التطورات قادت-ج
والتبادل، ابغاكمية،  الإنتاج على تنعكس جديدة، نظم أبماط إلذ الدولية ابؼؤسسات وتعزيز  .العالد

 .القيم ونظام ابؼشاركة
 تسمح للسلع ابؼوسعة الدولية فإن السوق الاقتصادي، النمو برقيق وديناميكية العوبؼة حقيقة تنامي-د

. التخصص بزيادة
 والنمو، وللدول البقاء في وللمؤسسات العمل، فرصة في للأفراد ملحة حاجة التنافسية أصبحت بؽذا
. مواطنيها لدى ابؼعيشة مستويات برستُ ضمان في

 1:للتنافسية بؾموعة من ابػصائص ىي
التنافسية؛  ابؼيزة إلذ النسبية ابؼيزة من التحول- 
والكساد؛  الرواج لظاىرة ابعغرافي الانتشار سرعة- 
العابؼية؛  ابؼنافسة إلذ المحلية ابؼنافسة من التحول- 
 .الاستًاتيجية التحالفات انتشارواتساع - 

: لابد من التمييز بتُ بؾموعة من ابؼصطلحات التي بؽا علاقة بدفهوم التنافسية ومن بينها
  نتيجة التحول في" لقد ظهر مفهوم ابؼيزة التنافسية :(L’avantage concurentiel)  الميزة التنافسية- 

مفهوم ابؼيزة النسبية بسبب التحولات التي عرفها العالد، فلقد كان مفهوم ابؼيزة النسبية حجر الزاوية 
في برديد مسار التجارة الدولية وبؾالات التخصص وتقسيم العمل بالنسبة للمؤسسات والدول على 

حد سواء ومنذ كتابات دافيد ريكاردو وحتى عهد قريب كان ىذا ىو ابؼفهوم السائد بتُ الاقتصاديتُ 
 2''.ورجال الإدارة

: تعاريف ابؼيزة التنافسية نذكر منهات وقد تعدد

                                                 

.20، ص2001  مصر،  عبد السلام ابو قحف، دراسات في إدارة الأعمال، مكتبة الإشعاع للنشر، الإسكندرية، 1 
صاطوري ابعودي ، طرطار أبضد، ابؼيزة التنافسية واستًاتيجيات التنافس، يوم دراسي حول تقييم مؤشرات التنافسية في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، كلية العلوم 2

. 2 ، ص 15/05/2007الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة سطيف، 
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ىي ميزة على ابؼنافستُ تكتسبها ابؼؤسسة عن طريق تقدبيها " كوتلر وجاري ارمترودج تعريف لفليب-
قيمة أكبر للمستهلكتُ، إما من خلال أسعار أقل أو عن طريق تقدلص منافع أكبر والتي تبرر الأسعار 

 1."الأعلى
الزبائن   على أنها ميزة متحققة من قبل ابؼؤسسة على ما يقدمو ابؼنافسون  إلذ(Ehmke,Cole)عرفها - 

 2.وبؽا قيمة وقد يكون التميز من خلال أسعارىا ابؼنخفضة أو ابػدمة ابؼضافة
 3.ىي أيضا ميزة أو عنصر تفوق ابؼؤسسة يتم برقيقو في حالة إتباعها لاستًاتيجية معينة للتنافس- 

مفهوم الكفاءة التنافسية والتي تعتٍ تلك ابؼيزة التنافسية التي اكتسبتها  كما لابد من الاشارة إلذ
ابؼؤسسة في مدة طويلة ويصعب على أي منافس اكتسابها في فتًة قصتَة مثل بزفيض الاسعار، 

.   التحكم ابعيد في التكاليف اعتمادا على ابػبرة، وغتَىا
: يتم خلق ابؼزايا التنافسية على ثلاث مستويات رئيسية

ىو ابؼستوى الذي بررص على إبهاده وصنعو كل الدول وتأكيد :  مستوى الدولة:المستوى الأول-
مقوماتو وفاعليتو وىو صورة ذىنية بؽا مكونات وخصائص تم اختيارىا وتعمل الدولة على نشرىا 

. وتروبهها لدى باقي دول وشعوب العالد
حيث تقوم الصناعة على بظعة معينة يتم اكتسابها في ابؼدى :  مستوى الصناعة:الثاني المستوى-

. الطويل من بداية الصناعة
تعمل ابؼؤسسة على حيازة ىذه الصورة الذىنية ابؼتميزة وابػاصة : ابؼؤسسة  مستوى:الثالث المستوى-

 4.بها وتطورىا بشكل دائم ومستمر
 5:أبرز النتائج التي بيكن أن برققها ابؼؤسسة من امتلاكها للميزة التنافسية ما يلي

                                                 

.  434، ص2007،  ابؼملكة العربية السعودية  فليب كوتلر وجاري ارمتًودج، تربصة سرور علي إبراىيم، أساسيات التسويق، دار ابؼريخ، الرياض، 1 
 لاعتمادىا لاستًاتيجية الاستدامة، ابؼلتقى الدولر السادس HP ثامر البكري وخالد بتٍ بضدان، الإطار ابؼفاىيمي للاستدامة وابؼيزة التنافسية ابؼستدامة بؿاكاة لشركة 2

.   06 ص2012ابعزائر، -الشلف– لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي 
. 37، ص  1998 الاسكندرية، مصر، نبيل مرسي خليل، ابؼيزة التنافسية في بؾال الاعمال، مركز الاسكندرية للكتاب،3
 بؿسن ابضد ابػضبري، صناعة ابؼزايا التنافسية، منهج برقيق التقدم من خلال ابػروج إلذ افاق التنمية ابؼستدامة بالتطبيق على الواقع الاقتصادي ابؼعاصر، بؾموعة 4

.   200-199، ص2004، مصر، 1النيل العربية، ط
 لصناعة السيارات، ابؼلتقى الدولر TOYOTA)) لبناء استًاتيجيات التسويق حالة تطبيقية على شركة SWOT)) ثامر البكري، ابؼيزة التنافسية باعتماد برليل 5

.     5ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، ص: الرابع
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قدرتها على إقناع زبائنها بدا تقدمو بؽم من منتجات تكون أكثر بسيزا بها عن ابؼنافستُ وما يؤول  -
. برقيق رضاىم بالتالر إلذ

إمكانية حصوبؽا على حصة سوقية أفضل وأكبر قياسا بابؼنافستُ إذا ما حققت الرضا والقبول  -
. ابؼخططة الاستًاتيجية ابؼطلوب لدى ابؼستهلك وبدا يتوافق مع أىدافها

ستنعكس ىذه الزيادة في ابغصة السوقية واستمرار بقاحها في زيادة العوائد ابؼالية المحققة والأرباح  -
. الصافية

يعتٍ برقيق ابؼيزة التنافسية قدرة ابؼؤسسة على التفوق في السوق على منافسيها، وللميزة 
 1:التنافسية القوية ستة خصائص ىي

 تقودىا رغبات واحتياجات العميل، تقدم ابؼؤسسة قيمة لعملائها لا يستطيع ابؼنافسون تقدبيها؛ -
 تعمل على دفع الروح ابؼعنوية لإبقاح الأعمال؛ -
ابعيدة  الاستًاتيجية بذعل ابؼوارد الفريدة للتنظيم متفقة مع الفرص ابؼوجودة في البيئة، وتستخدم -

 للموارد بفعالية؛
 تكون دائمة ومستمرة، ومن الصعب أن يقلدىا ابؼنافسون، فيكن لقسم الأبحاث والتطوير التفوق -

 ابؼنافستُ؛  على سبيل ابؼثال أن يطور منتوجات أو عمليات جديدة بصورة متسقة للبقاء متفوقا على
 تقدم الأسس بؼزيد من التحستُ؛ -
 .تقدم الابذاه الصحيح والتحفيز للمؤسسة -

 لتحستُ ابؼيزة التنافسية الشاملة ابعودة إدارة في ابؼؤسسة عليها تعتمد التي والركائز الأسس من
 :2بقد ما يلي

 التنافسية؛ لقدرة أساسا ابعودة -
 ابؼستهلك؛ رغبات برقيق ىي ابعودة -
 الأجزاء؛ كل تشمل سلسلة ولكنها ابؼؤسسة من واحد جزء في منحصرة ليست ابعودة -

                                                 

James.W.Deran.JR & James R. Evans  1 ،تربصة بؿمد سرور على إبراىيم، ابعودة الشاملة الإدارة والتنظيم والاستًاتيجية، دار ابؼريخ للنشر
.    487، ص2009الرياض، ابؼملكة العربية السعودية،

 30 ،ص1995  مصر، القاىرة، والتوزيع، والنشر للطباعة دارغريب للإيزو، التأىيل ومتطلبات الشاملة مي،إدارةابعودةلالس  على2



 تحليل الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة .......الفصل الثالث
 

 

175 

 وخارجيا؛ داخليا ابؼورد/العميل علاقة ىو ابعودة إدارة أساس -
 .التنفيذ وجودة التصميم جودة  بتُ وتكامل ترابط من لابد إجراء عملية كل في -

:  (La concurrence)المنافسة 
 ظروف السوق الذي يتميز بابؼواجهة بتُ الأعوان الاقتصاديتُ والتي تصل إلذ" يقصد بها 

 1."برديد الأسعار وتبادل السلع وابػدمات
كالأسعار  بـتلفة أساليب على بالاعتماد عميل لكسب وتنافسهم ابؼسوقتُ تعدد''ىي أيضا 

 2."البيعوغتَىا بعد وابػدمة وابعودة
ابؼنافسة ابؼباشرة وبزص بصيع ابؼؤسسات العاملة في السوق حيث " ىناك نوعان من ابؼنافسة 

تتنافس على ابؼواد الأولية ودخول الأفراد والكفاءات وأخرى مباشرة بزص ابؼؤسسات العاملة في قطاع 
 3".اقتصادي واحد للحصول على أكبر حصة سوقية

 4:أما العوامل الأساسية المحددة لدرجة ابؼنافسة فهي
  عدد ابؼؤسسات التي تتحكم في ابؼعروض من منتوج معتُ فكلما زاد عدد ابؼؤسسات كلما -

. ازدادت شدة ابؼنافسة بينها والعكس بالعكس صحيح
السوق فكلما كان من السهل دخول بعض ابؼؤسسات  سهولة أو صعوبة دخول ابؼؤسسات إلذ -

. ابعديدة لإنتاج وتسويق منتوج معتُ كلما ازدادت شدة ابؼنافسة والعكس بالعكس صحيح
العلاقة بتُ حجم ابؼنتوجات التي يطلبها الافراد في السوق وتلك الكمية التي تستطيع ابؼؤسسات  -

تقدبيها وعرضها من ىذه ابؼنتوجات فكلما زاد ابؼعروض من ابؼنتوجات عن ابؼطلوب منها كلما 
 . زادت شدة ابؼنافسة والعكس بالعكس صحيح

 ابؼعاصر، الأعمال نظام في الأساسي الركن ابؼنافسة جعلت التي ىناك العديد من الأسباب
 1:الأسباب تلك أىم ىي ابؼتغتَات وحركة العوبؼة نتائج حقيقتها في بسثل والتي التالية ولعل العوامل

                                                 

. 03، ص2005 ،  ابعزائر، شيقارة ىجتَة، الاستًاتيجية التنافسية ودورىا في أداء ابؼؤسسة، رسالة ماجستتَ، جامعة ابعزائر 1 
.  10، ص2000 فريد النجار، ابؼنافسة والتًويج التطبيقي آليات الشركات لتحستُ ابؼراكز التنافسية، مؤسسة شباب ابعامعة للنشر، الإسكندرية، 3
    33، ص2010ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الإسكندرية، مصر،  (أليات السيطرة على السوق) عبد السلام أبو قحف، التنافسية وتغيتَ قواعد اللعب 3
 . 34 عبد السلام أبو قحف، ابؼرجع نفسو  ص 4
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 العابؼية بررير التجارة حركة أمام الأسواق انفتحت أن بعد العابؼي السوق في الفرص وتعدد ضخامة- 
وابؼنظمة العابؼية للتجارة؛  ابعات اتفاقيات نتيجة

 تقنيات ابؼتغتَات نتيجة وملاحقة متابعة في النسبية والسهولة العابؼية الأسواق عن ابؼعلومات وفرة-
 النسبية ،والشفافية(*) القياس ابؼرجعي وتقنيات التسويق بحوث أساليب وتطور والاتصال ابؼعلومات

 الدلالة ذات ابؼعلومات من وغتَىا ابؼتصلة بالسوق ابؼعلومات في ابغديثة ابؼؤسسات بها تتعامل التي
التنافسية؛   مراكزىا على

 وفروع ابؼؤسسة وحدات بتُ وفيما ابؼختلفة، ابؼؤسسات بتُ ابؼعلومات تبادل و الاتصالات سهولة-
 ابغديثة الاتصالات آليات من وغتَىا (Intranet) والانتًانت الانتًنيت شبكة بفضل الواحدة

 ابؼتجددة؛ ابؼعلوماتية وتطبيقات
 بفضل الاستثمارات والابتكار الإبداع عملية وتسارع التقنية، والتطورات البحوث نتائج تدفق-

المجال؛  ىذا الكبرى في ابؼؤسسات بتُ للتحالفات ونتيجة والتطوير البحث عمليات في الضخمة
 في منافستُ جدد دخول في النسبية والسهولة ابعودة مستويات وارتفاع الإنتاجية الطاقات زيادة مع-

 الذين فيو للعملاء ابغقيقية القوة تتًكز مشتًين سوق إلذ السوق برول الأسواق، كثيفة الصناعات
 وبأيسر بأقل تكلفة رغباتهم لإشباع متعددة بدائل بتُ وابؼفاضلة الاختيار فرص أمامهم انفتحت

 على العمل من خلال السوق في للتعامل الوحيدة الوسيلة ىي ابؼنافسة تصبح ثم الشروط،ومن
 .التنافسية القدرات وتنمية اكتساب

: تصنيفتُ وبيكن تصنيف ابؼنافسة إلذ
 :وينقسم إلذ ابؼنافستُ طرف ابؼتبعةمن الأساليب  يركز ىذا التصنيف على طبيعة:تصنيف قانوني - أ

السلطات  بؾموعة في ويتمثل ابؼشروعة ابؼنافسة في كل تاجر حق"ىي :ابؼنافسةابؼشروعة- 

                                                                                                                                                         
. 103-102، ص 2001علي السلمي، إدارة ابؼوارد البشرية الاستًاتيجية، مكتبة الإدارة ابغديثة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، 3
  القياس ابؼرجعي او ابؼقارنة ابؼرجعية(BenchMarking)  ىو أحد الاساليب  ابغديثة التي تستخدم في تطوير الاعمال في ابؼؤسسات بشكل عام وفي برستُ ابعودة

بشكل خاص  وىو عملية مستمرة لقياس ومقارنة ابؼنتوجات وابػدمات من حيث ابػصائص وابعودة في ابؼؤسسة مع ابؼنتوجات وابػدمات التي يقدمها ابؼنافسون 
. ابؼتميزون أي يكون ابؼنافس ىو ابؼرجع بالنسبة للمؤسسة
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 من التجارية مع الأعراف تتعارض لا التي العادلة الوسائل كافة استخدام من بسكنو التي والصلاحيات
 1."النتائج أفضل برقيق أجل
 التعامل معطيات مع يتعارض فعل أي جراء تقع التي ابؼنافسة"وىي تلك: ابؼشروعة غتَ ابؼنافسة- 

 ابؼتعارف القواعد بحكم أو القانونية القواعد بحكم مقررة ابؼعطيات تلك كانت التجاري سواء
 2."عليها

الاقتصادية ولو أربعة  الناحية ابؼنافسةمن  وبودد ىذا التصنيف ىيكل:تصنيف الاقتصادي-ب
أشكال ابؼنافسة الكاملة، احتكار القلة، ابؼنافسة الاحتكارية والاحتكار الكامل، كما يوضحو ابعدول 

(: 2/3)رقم 
أشكال ابؼنافسة :(2/3)الجدول رقم 

الاحتكار التام المنافسة الاحتكارية احتكار القلة المنافسة التامة البيان 
ىل السلع ابؼنتجة من قبل 

فريدة بساما حد ما  إلذلا لا ابؼؤسسة ابؼعنية فريدة 

لا توجد منافسة كثتَ لكن أقل قليل كثتَ  (ابؼنتجتُ)عدد ابؼتنافستُ
لا توجد منافسة صغتَا أو كبتَا كبتَ صغتَ حجم ابؼتنافستُ 

قد يكون مرن نسبيا مرن نسبيا مرن بساما مرونة طلب السلعة 
قد يكون مرنا او غتَ مرن 
لكنو إذا كان مرنا فهو قليل 

ابؼرونة 

قد يكون مرنا لكن مرونة الطلب للصناعة 
قد يكون مرنا لكن في غتَ مرن نسبيا 

قد يكون مرنا لكن نسبيا حدود 

سيطرة ابؼؤسسة على 
سيطرة كاملة بعض السيطرة بعض السيطرة لا توجد الاسعار 

 .61، ص 2001بؿمد صادق بازرعة، إدارة التسويق، ابؼكتبة الاكادبيية، مصر، :لمصدرا
 :القدرة التنافسية- 

اختلف الاقتصاديون حول برديد مفهوم دقيق للقدرة التنافسية فتعددت التعاريف نذكر منها 
 . تعريف لبورتر وأخر لكوتلر ونقصد ىنا القدرة التنافسية للمؤسسة

                                                 
. 17، ص2002، عمان، الأردن، 1 زينة غالز عبد ابعبار، ابؼنافسة غتَ ابؼشروعة للملكية الصناعية، ابغا مد للطباعة و النشر، ط1
. 42 ابؼرجع نفسو ، ص 2
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 بزلقو أن مؤسسة ما باستطاعة التي القيمة من أساسا تنشأ للمؤسسة التنافسية القدرة ":تعريف بورتر
 أو بتقدلص متساوية، وبدنافع ابؼنافستُ لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ أن بيكن الزبائنها،إذ

 1."فيو السعرية الزيادة واسع بشكل عوضت  ابؼنتج في متفردة منافع
 على يصعب الذي بالشكل أعمابؽا أداء على ابؼؤسسة مقدرة"ىي التنافسية  القدرة:تعريف كوتلر

 2".تقليده منافسيها
ابؼهارة او التقنية او ابؼورد ابؼتميز الذي يتيح للمؤسسة انتاج قيم ومنافع للعملاء تزيد عن '' ىي أيضا

ما يقدمو ابؼنافسون، ويؤكد بسيزىا واختلافها عن ىؤلاء ابؼنافستُ من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون 
والتميز حيث بوقق بؽم ابؼزيد من ابؼنافع والقيم التي تتفوق عما يقدمو ابؼنافسون  ىذا الاختلاف

 3''.الأخرون

. مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة:  المطلب الثاني
لكي تتمكن ابؼؤسسات من معرفة درجة تنافسيتها مقارنة بباقي ابؼنافستُ وذلك بهدف تقولص 

استًاتيجيتها لضمان بقائها في السوق لابد من قياس ىذه التنافسية  ويبقى جوىر ابؼنافسة بتُ 
رضاه وذلك من   الذي تسعى كل ابؼؤسسات للوصول إلذ(Client)ابؼؤسسة ومنافسيها ىو العميل

خلال تقدلص قيم ومنافع نادرة لو مقارنة بباقي ابؼنافستُ ولابد أن تأخذ ابؼؤسسة بعتُ الاعتبار نقاط 
 بموذجا (Austin)اوستن "احتياجات السوق وموقع ابؼنافستُ، ويقدم  الضعف والقوة بالإضافة إلذ

: لتحليل الصناعة وتنافسية ابؼؤسسة من خلال القوى ابػمس ابؼؤثرة على تلك التنافسية وىي
 تهديد الداخلتُ المحتملتُ في السوق؛ -
 قوة ابؼساومة والتفاوض التي بيلكها ابؼوردون للمؤسسة؛ -
  قوة ابؼساومة والتفاوض التي بيلكها ابؼشتًون بؼنتوجات ابؼؤسسة؛ -

                                                 
1Michael Porter, Op Cit, p08. 

 ،44المجلد وبؿكمة، دوريةعلمية متخصصة العامة، الإدارة الأردلش، الأدوية قطاع في التنافسية وابؼيزة ابؼعلومات نظم بتُ العلاقة، بدر بؿمد وفادي الشيخ  فوائدبقيب2
. 634 ،ص 2004  العربية السعودية، الرياض،، سبتمبر 03 العدد

 بقة الشريف، تأىيل وظيفة ابؼوارد البشرية في  ظل متغتَات العوبؼة حالة ابؼنظمات الاقتصادية العمومية وابػاصة ابعزائرية، ابؼؤبسر الدولر للتنمية الادارية بعنوان بكو 3
.  10، ص 2009اداء متميز للقطاع ابغكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، 
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 أي البدائل ابؼقدمة عن منتوجات ابؼؤسسة؛ تهديد الإحلال -
 1."ابؼنافسون ابغاليون للمؤسسة في قطاع صناعتها -

لا يقتصر برليل القطاع على برليل المجموعات ابغالية ابؼنافسة : تهديد الداخلين المحتملين في السوق
برقيق ميزة تنافسية، بل لابد من الاىتمام بابؼنافستُ المحتملتُ أي الداخلون ابعدد فإذا  التي تسعى إلذ

. فرض سيطرتهم عليو بسكنوا من دخول السوق بدون صعوبات تواجههم فسيسعون إلذ
للموردين قوة مؤثرة على ابؼؤسسة التي بهب : قوة المساومة والتفاوض التي يملكها الموردون للمؤسسة

. عليها أن بذيد التفاوض لتعظيهم مكاسبها بالإمداد في الوقت ابؼناسب وبابعودة ابؼطلوبة
بيكن للمؤسسة أن تضمن توزيعا : قوة المساومة والتفاوض التي يملكها المشترون لمنتوجات المؤسسة

. أحسنت التفاوض مع العملاء جيدا بؼنتوجاتها في السوق إذا
( : 3/3)بيكن حصر قوة التفاوض لكل من ابؼوردين وابؼشتًين في ابعدول رقم 

مصادر قوة ابؼوردين والعملاء :(3/3)جدول رقم 
قوة العملاء قوة الموردين 

. عدد ابؼوردين الأساسيتُ- 
. مدى توافر البدائل بؼنتوجات ابؼوردين- 
. التميز وتكاليف التحول عن منتوجات ابؼوردين- 
. تهديد ابؼوردين ابػاص بالابذاه بكو التكامل الأمامي- 
. تهديد الصناعة بالابذاه بكو التكامل ابػلفي- 
. مدى مسابنة ابؼوردين في جودة منتوجات الصناعة- 
نسبة مسابنة ابؼوردين في التكلفة الكلية للصناعة؟ - 
. أبنية الصناعة في برقيق ربح ابؼورد- 

. (الأساسيتُ)عدد العملاء ابؼهمتُ - 
. مدى توافر البدائل بؼنتوجات الصناعة- 
. تكاليف التحول بالنسبة للعملاء- 
. تهديد العملاء بالابذاه بكو التكامل ابػلفي- 
. تهديد الصناعة بالابذاه بكو التكامل الأمامي- 
. مسابنة منتوج الصناعة في جودة منتوجات العملاء- 
. نسبة مسابنة الصناعة في التكلفة الكلية للعملاء- 
. ربحية العملاء- 

 .71، ص1998نبيل مرسي خليل، ابؼيزة التنافسية في بؾال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، :ابؼصدر
إذا توفرت منتوجات بديلة لإشباع حاجات : تهديد الإحلال أي البدائل المقدمة عن منتوجات المؤسسة

العملاء بؿل منتوجات القطاع الذي تنشط فيو ابؼؤسسة، فتعتبر عاملا مهما لتحديد مدى جاذبية 
 .تكون السلع البديلة مهددا لربحية الصناعة الصناعة، كما بيكن أن

                                                 
. 11، ص 2003 وديع بؿمد عدنان، القدرة التنافسية وقياسها ، بؾلة ابؼعهد العربي للتخطيط، الكويت، العدد الرابع و العشرون، 1
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يعتبر ابؼنافسون في القطاع من أىم عوامل برديد : المنافسون الحاليون للمؤسسة في قطاع صناعتها
بمو الصناعة، التكاليف الثابتة، بسيز ابؼنتوج، درجة : جاذبية الصناعة وأىم بؿددات ىذه ابؼنافسة ىي

التمركز والتوازن بتُ ابؼنافستُ، زيادة الطاقة بشكل متقطع، مركز العلامة في السوق، حواجز ابػروج 
.  وابؼخاطر الاستًاتيجية

:     بيكن حصر ابؼؤشرات الأكثر قياسا لتنافسية ابؼؤسسة في ما يلي
 وىي قدرة ابؼؤسسة على تنويع منتوجاتها وتسويقها في الوقت ابؼناسب :(Flexibilité)المرونة - 

ومدى بقاحها في تكييف نظامها الانتاجي للتغيتَات البيئية وعمليات الطلب، وقد تصطدم رغبة 
زيادة في التكاليف، فعندما تتمكن  ابؼؤسسة في تنويع منتوجاتها بنظامها الإنتاجي بالإضافة إلذ

 إلذ ابغالية استجابة ابؼؤسسة من زيادة عدد منتوجاتها بإدخال منتوجات جديدة وتعديل ابؼنتوجات
حاجات الزبائن دون إرباك نظامها الإنتاجي ومن بشة زيادة تكاليفها فتكون مرونة ابؼؤسسة إبهابية أما 

.    إذا كانت العلاقة عكسية بتُ ىذين ابؼتغتَين فتعتبر ىذه ابؼرونة سلبية
يشكل مؤشر الربحية أحد أىم ابؼؤشرات التنافسية للمؤسسة، فيمكن  :(Profitabilité)الربحية-

للمؤسسة أن برقق ربحية عالية في سوق يتجو بكو التًاجع وبالتالر لا بيكن ضمان التنافسية من 
 1.''مجموع التدفقات المخصومة   الاستثمار'': خلال الربحية وبوسب مؤشر الربحية كما يلي

 2:كما بيكن ربط الربحية بالسوق أي بحجم ابؼبيعات المحققة ويعبر عنها بالنسبة التالية
 Pf=B/V حيث بسثل Pf ،نسبة الربحيةB ،و قيمة الربح المحققV  ىي مبيعات ابؼؤسسة

ينبغي على ابؼؤسسة التي تريد البقاء في السوق أن تكون ربحيتها مستمرة وىذا ما يربط القيمة ابغالية 
: لأرباح ابؼؤسسة بالقيمة السوقية بؽا، وتتوقف الربحية ابؼستمرة للمؤسسة على عدة عناصر نذكر منها

.  تكلفة عوامل الإنتاج؛ جاذبية منتوجات ابؼؤسسة؛ إنتاجية ابؼؤسسة
تعتبر ابؼؤسسة غتَ تنافسية إذا كان متوسط تكلفة الإنتاج يفوق سعر بيع منتجاتها : (Coût)التكلفة-

في السوق ويكون سبب ذلك أبيا ابلفاض إنتاجية ابؼؤسسة أو ارتفاع تكلفة عوامل الإنتاج أو يكون 

                                                 
1 Patrice Vizzavona, Gestion Financière (Analyse financière Analyse prévisionnelle), 8°édition, Berti, Paris France, 
1994 , p432.  
2Pierre lauzel et rebertteller, contrôle de gestion et budgets, 5eme édition,  Sirey, Paris, France, 1989,  p33 .  
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كلا السببتُ معا وىذا في حالة قطاع نشاط ذي منتوجات متنوعة إما إذا كان قطاع نشاط ابؼؤسسة 
ذا منتوجات متجانسة فتكون ابؼؤسسة غتَ تنافسية إذا كانت تكلفة الإنتاج ابؼتوسطة أعلى من 

.  تكاليف ابؼنافستُ
إن تكلفة الإنتاج ابؼتوسطة مقارنة بتكاليف ابؼنافستُ تعتبر مؤشرا كافيا عن التنافسية في قطاع نشاط 

 . ذو إنتاج متجانس على ألا يكون ىذا الابلفاض على حساب الربحية ابؼستقبلية للمؤسسة

 أي لتحقيقها، ابؼسخرة والوسائل عليها المحصل النتائج بتُ النسبة ىي: (Productivité)الإنتاجية-
أنواع  ثلاث بتُ التمييز وبيكن منتجات إلذ الإنتاج عوامل بؾموعة فيها ابؼؤسسة برول التي الفاعلية

 :الإنتاجية مؤشرات من
 العامل ابؼدخلات كإنتاجية وأحد ابؼخرجات بؾموع بتُ النسبة بسثل والتي: الجزئية الإنتاجية -

 بؾموعة منسوبة إلذ ابؼخرجات بؾموع بسثل والتي العوامل متعددة الإنتاجية، ابؼال رأس وإنتاجية
 .ابؼدخلات من فرعية

 أو الصناعة تنافسية قياس عليها في يعتمد التي الكلية ابؼؤشرات من تعتبر التي: الكلية الإنتاجية -
 .بؾموع ابؼدخلات إلذ منسوبة ابؼخرجات بؾموع شموليتها، وبسثل بسبب ابؼؤسسة
وابؼخرجات فهي لا  عامل من عوامل بشكل منفرد كل بتُ التفاعل الكلية لا تعكس إن الإنتاجية

 فإن بالكميات، الناتج قياس إذا تم أنو العمليات كما من معينة ناحية لتحستُ تستخدم كأداة
 1.ابؼؤسسة جانب ابؼعروضة من ابؼنتجات جاذبية بردد لا للعوامل الكلية الإنتاجية

كما بيكن القول أن الانتاجية ىي الاستخدام الأمثل لعناصر الانتاج بدا بوقق اكبر قدر بفكن من 
الانتاج بدستوى جودة وبتشكيلة معينة، وفي وقت بؿدد، وبأقل تكلفة بفكنة وبدا يعطي أعلى فائض 

 2.بفكن من الربحية

وقد  التنافسية، بؼؤشرات برديدىا في ومتعددة ومتباينة  مستمرة الدراسات تبقى: 1أخرى مؤشرات-
: وىي ابؼصادر من بؾموعة (OCDE)أوروبا  في والتنمية التعاون منظمة ذلك في أعطت

                                                 

. 23-21، ص 2004 عبد الكرلص بؿسن، صباح كجيد النجار، إدارة الإنتاج والعمليات، مكتبة الذاكرة، بغداد، العراق،  1 
.  15 ، ص2008الانتاجية والكفاءات، التغتَ التقتٍ، العمل وراس ابؼال، عمان، :  نبيل ابراىيم بؿمود، برليل ابؼتغتَات الاقتصادية 2
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 .الصناعي المجال في والإبداع والتطوير بالبحث التنافسية ارتباط- 
 .وغتَىا الأولية ابؼواد بـزونات الإنتاج، لتدفقات ابعيد التسيتَ-
 .ابؼنتجات وصناعة التصميم والتطوير، البحث السوق، بزطيط بتُ التوفيق على قادرة ذكية دارةا-
 .البحثية وابؼؤسسات ابعامعات مع والتطوير البحث وظائف ربط قدرة-
 استًاتيجيات وتضمينهما السوقية ابغصة وتطور الطلب بػصائص والدقيق ابعيد التحديد-

 .التصميم والإنتاج
 .ابؼنتجات وموزعي الأولية ابؼواد بـتلف موردي مع جيدة علاقات إبهاد- 

 .لتدريب افي الاستثمار خلال من العاملتُ وقدرات كفاءات برستُ إجراءات  -
 .الإنتاج بؾالات في ابؼسؤولية من العاملتُ بسكتُ- 

غتَ  أخرى عوامل ىناك بل الإنتاج، عوامل وتكاليف بأسعار مرتبطة بالضرورة ليست فالتنافسية
ابؼال،  ورأس العاملة اليد إنتاجية في ابغاصلة الاختلافات توضيح في ووزنها بسعرىا مرتبطة

والزبائن،  وابؼوردين بالعاملتُ ابؼؤسسة علاقات والتنظيم، الإدارة ابؼخزون، حجم ابغجم، كاقتصاديات
. الأخرى العوامل من وغتَىا ابعودة ومواصفات
نتائج  بؽا بهر قد تنافسيتها لتحقيق الإنتاج عوامل تكلفة على ابؼشروعات بعض اعتماد أن كما

 ابغصول قدرة بؽا مشاريع من منافسة واجهت حال في ىدفها برقيق من ذلك بيكنها ولن عكسية،
 .تكلفة أقل إنتاج على عوامل

بموذج القوى ابػمس لتحديد جاذبية الصناعة للمؤسسة ( Porter Michael) وقد قدم ميشال بورتر
 2:ولتحليل قدرات ابؼنافستُ في قطاع معتُ، من خلال بطسة نقاط أساسية

ويقصد بها ابغجم، الاستًاتيجية، :  (la force des concurrents en présence)   قوة المنافسين الحاضرة
 .للقطاع بالنسبة للمنافستُ الاستًاتيجية ابغصة السوقية ورقم الأعمال، الأبنية

                                                                                                                                                         
، 03، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة ابعزائر ENAD قويدر عياش، إدارة ابعودة الشاملة وبرقيق تنافسية ابؼؤسسة في ضل التحولات الاقتصادية حالة بؾمع 1

 .165، ص 2011كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيتَ، ابعزائر، 
2www. Marketing-stratégique. Com, consulté le 24/06/2012. 
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ويقصد بهم ابؼنافستُ ابعدد، أي كلما كان العدد أكبر : (Les entrants potentiels )الداخلون المهمون
كلما كانت ابؼنافسة في القطاع اشد ويعتمد تهديد ابؼنافستُ ابعدد على شروط دخول السوق كحجم 

 . ابؼؤسسة، صورتها، الاختًاعات ابعديدة ابؼقدمة، إمكانيات توزيع السلع وغتَىا
كلما زادت نسبة مسابنة : (Clients et leur pouvoir de négociation) قدرة العملاء التفاوضي

العملاء في رقم أعمال ابؼؤسسة، كلما زادت قدراتهم التفاوضية وخاصة إذا كان ىؤلاء العملاء لديهم 
إمكانية الارتباط بدجموعة بديلة من ابؼوردين وبالتالر أصبحت ىذه القدرة تؤثر بشكل كبتَ في القدرة 

 .التنافسية للقطاع
كلما كانت قيمة : ((Les fournisseurs et leur pouvoir de négociation  قدرة الموردين التفاوضية -

الواردات كبتَة كلما زادت قدرة ابؼورد على التفاوض وتصبح القدرة التنافسية للمؤسسة مرتبطة 
 .بإمكانية التغيتَ السهل بؽذا ابؼورد

السلع البديلة ىي التي بيكن أن  :(L'existence de produits de substitution)وجود السلع البديلة  -
برل بؿل السلع ابؼوجودة في السوق، وقد تكون ىذه السلع أقل تكلفة وبالتالر كلما توفرت 

 .السلع البديلة كلما قلت مبيعات ابؼؤسسة وتقلصت قدرتها التنافسية في القطاع
 . يوضح تفاعل القوى ابػمس للمنافسة في القطاع( 3/3)رقم الشكل 

القوى ابػمس للمنافسة : (3/3)الشكل رقم 
 
 
 
 

 
 

 www. Marketing-stratégique.Com Consulté le: 24/06/2012:المصدر

 قدرة العملاء التفاوضية قدرة الموردين التفاوضية

 السلع البديلة المنافسون الوافدون

قوة 
 المنافسين
 الحاضرة
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أن أي قطاع من القطاعات يعتمد على القوى التنافسية ابػمسة ابؼذكورة وكل  يرى بورتر
مؤسسة في أي قطاع تواجو تهديدات ىذه القوى ابؼختلفة وبزتلف سيطرة ىذه القوى وتأثتَىا من 

.   قطاع لأخر، فإذا كانت لصالح ابؼؤسسة يقل التأثتَ السلبي على نتائج ابؼؤسسة
ستيوارت "للانتقادات من قبل العديد من الأكادبييتُ وابػبراء الاستًاتيجيتُ مثل تعرض بموذج بورتر

 النموذج التحليلي بتٍ على فرضيات أنالذين ذكروا " سومو سوبرامانيام" و" كيفتُ كوين"و" نييل
: غتَ صحيحة وىي

. ابؼنافستُ، وابؼوردين لا يتفاعلون مع بعضهم البعض ولا يتواطؤون, إن ابؼشتًين- 
.  (خلق حواجز أمام دخول ابؼنافستُ)إن مصدر القيمة ابؼضافة ىيكلي وتنظيمي -

 أسواقأشار بعض الباحثتُ ان بموذج القوى ابػمس الذي قدمو بورتر بيكن استخدامو في  كما
. بؿدودا وصناعات الدول ابؼتقدمة حيث الاقتصاديات حرة والتي يكون فيها التدخل ابغكومي

تعديلا على النموذج كي يتماشى  (Austin 1990)انطلاقا من ىذا الفهم فقد أضاف اوستن 
وبيئة الأعمال ابؼوجودة في الدول النامية من خلال إضافة السياسات ابغكومية كما أضاف قروف 

(Grove1996)  وىو قوة ابؼتممتُ وىم ابؼؤسسات التي تقدم منتوجات أو خدمات متممة أخرعاملا 
أخران بنا  عاملان (Macmillan&Tampoe,2000)بؼنتوجاتها أو خدماتها وأختَا أضاف ماكميلون وتنبو 

بصاعات الضغط  وابؼوضة أو التغتَ في الولاء للعلامة التجارية أو أبماط ابغياة ليصبح النموذج بصيغتو 
:  1(4/3)النهائية كما ىو في الشكل رقم 

 

 

 

                                                 
 العارضي، ىاشم فوزي العبادي، الإدارة الاستًاتيجية ابؼستدامة مدخل لإدارة ابؼنظمات في الالفية الثالثة، مرجع سابق،   بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضم1
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النموذج ابؼعدل للعوامل ابؼؤثرة في الصناعة :(4/3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
. 355ابؼستدامة مدخل لإدارة ابؼنظمات في الالفية الثالثة، ص  الاستًاتيجية العارضي، ىاشم فوزي العبادي، الإدارة   بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضم:لمصدرا

: تحليل القوى التنافسية: المطلب الثالث
أداة لتحديد مدى أبنية كل عنصر من عناصر القوى التنافسية من حيث التأثتَ في  يعتبر بموذج بورتر

. نتائج ابؼؤسسة ومن بشة برديد الضغوطات التنافسية فيها

ىي التنافس بتُ ابؼنافستُ داخل الصناعة ويتحدد تركيز ابؼنافسة فيها :  قوة المنافسين الحاضرة1-
 1:بعدة عوامل ىي

ابؼرحلة في دورة حياة ابؼنتوج بؽا أثر، فالنمو الطبيعي بيثل مرحلة مستقرة نسبيا توصل ابؼؤسسة - 
للنضج وبهذا فإن أفضل طريقة للاستمرار بالنمو في الصناعة ىي ابغصول على حصة سوقية من 

. منافسيها

                                                 
.  340- 352العارضي، ىاشم فوزي العبادي، ابؼرجع نفسو، ص ص  بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضم1

المىافسىن 

 المحتملىن

 المىضت والتقلب
 السياساث الحكىميت

 
 انمىافطىن 

 الحاليىن 

 قىة المجهزيه قىة المشتريه

 المتممىن
 جماعاث الضغظ

 المىتجاث والخذماث البذيلت
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ابغجم النسبي للمنافستُ ىو عامل مهم، في صناعة معينة عندما يكون ابؼنافسون صغار ابغجم - 
فإن ابؼنافسة تتًكز فيما بينهم ليحصلوا على مركز ريادي متقدم، أما في الصناعات التي يكون فيها 

. ابؼؤسسات الكبتَة ابؼسيطرة معروفة فإن ابؼنافسة تكون أقل
الصناعات التي بها تكاليف ثابتة مرتفعة، فابؼؤسسات براول ابغصول على أكبر حجم بفكن وىذا - 

. بهعل ابؼنافسة تصبح على أساس خصومات الأسعار
قد تكون ىناك حواجز بسنع ابؼؤسسات من الانسحاب من الصناعة، فقد تكون ىناك مصانع - 

متخصصة بطبيعتها ولذلك لا بيكن ان تتحول لاستخدامات اخرى، فقوة العمل لا بيكن أن تنقل 
 كانت الصناعة ناضجة ومتوجهة بكو الابكدار فابؼنافسون لا بيكنهم بسهولة فإذا ،مهاراتها التخصصية

. ترك الصناعة فابؼنافسة ستزداد بشكل لا شك فيو
ففي  إن أكثر القوى التنافسية شدة ىو كسب رضا الزبون من بتُ العديد من ابؼؤسسات ابؼنافسة،

بعض الصناعات يتًكز التنافس على السعر إذ ينشأ بعضها نتيجة الاسعار ابؼنخفضة بؼستوى التكلفة 
 منافسيهم على ابػسارة، أما في بعض الصناعات الاخرى، يعد التنافس السعري عاملا وإجباروتوجيو 

ثانويا وإن ابؼنافسة تتًكز على عوامل عدة مثل خصائص الأداء وابؼنتجات ابعديدة وابعودة والكفاءة 
 وتعد ىذه القوى من أىم القوى التنافسية التي ،وخدمات ما بعد البيع والضمان والعلامة التجارية

تلبي احتياجات الزبون وزيادة الضغط على برستُ الاداء وكل مؤسسة تتمتع بهذه ابػاصية تكون 
 .لديها تنافسية ذات حد أدلس بسكنها من تقوية موقعها في نظر ابؼشتًين

 مهما، نظرا لكون القادمون ابعدد بإمكانهم ان أمرايعد تهديد القادمون ابعدد : الداخلون الجدد-2
يهددوا ابغصة السوقية للمنافستُ ابؼوجودين، فإن أحد أسباب تهديد القادمون ابعدد ىو أنهم بهلبون 

لد يزداد الطلب على السلعة أو ابػدمة فإن الطاقة الإضافية بزفض تكاليف  وما طاقة إنتاجية إضافية،
. الزبائن النابصة عن إيرادات أقل وعوائد ابؼنخفضة بالنسبة للمؤسسات ابؼتنافسة

من آالسوق بذلب قدرة انتاجية جديدة والرغبة في تأسيس مكان  كما أن القوى ابعديدة الداخلة إلذ
في السوق وابغصول على موارد أولية بديلة، وتعتمد جدية التهديد التنافسي للمؤسسات الداخلة 

للسوق حديثا على عنصرين بنا حواجز الدخول وردة الفعل ابؼتوقعة من قبل ابؼؤسسات ابؼوجودة في 
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السوق عندما يكون من الصعب على القادم ابعديد  وبودث حاجز الدخول إلذأساسا السوق 
.   يضع قدمو في السوق أو أن العوامل الاقتصادية لا تشجعو للدخول في السوقأن (ابؼنافس)
 
 

 .التنافسية للمؤسسة الاستراتيجية:المبحث الثالث
نتيجة للتغيتَات ابغاصلة في بيئة الاعمال العابؼية التي اتسمت بحدة ابؼنافسة، لد يعد كافيا 

الاعتماد على مقومات ابؼؤسسة الداخلية بل بهب الاىتمام بالمحيط ابػارجي وخاصة منها حاجات 
ورغبات العملاء فيما تقدمو من منتوجات وخدمات وبأية جودة وبأي سعر، فالعميل ىو ابؼقيم 

الرئيسي وابؼؤثر الذي بهب على ابؼؤسسة الاخذ بعتُ الاعتبار ما يريده حاليا وكذا العمل على 
. استكشاف توقعاتو ابؼستقبلية بهدف الاستجابة بؽا

التي بسكنها من البقاء في  الاستًاتيجية لذا لابد أن تقوم الإدارة العليا في ابؼؤسسة باختيار أحد البدائل
السوق وضمان استمرارىا وتطورىا وعادة ما يكون الاختيار بتُ تلك البدائل صعبا لارتباطو بإمكانية 

. برقيق ابؽدف الاستًاتيجي للمؤسسة

  .التنافسية للمؤسسة الاستراتيجية مفهوم: المطلب الأول
تسمى أيضا استًاتيجية الاعمال وتهتم بخلق التميز بتُ مركز ابؼؤسسة ومراكز منافسيها، ومن 

إبقاز نشاطاتها بشكل بـتلف أو أن تؤدي نشاطات  بياأأجل تكوين ابؼركز بهب ان بردد ابؼؤسسة 
بـتلفة مقارنة بدنافسيها، فهي خيار مقصود بشأن الكيفية التي بها تدار النشاطات الأساسية الداعمة 

 1.لسلسلة القيمة والتي ستخلق قيمة بفيزة
برقيق ميزة تنافسية متواصلة  بؾموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلذ"تعرف استًاتيجية التنافس بأنها 

 2."ومستمرة عن ابؼنافستُ
                                                 

العارضي، ىاشم فوزي العبادي، الإدارة الاستًاتيجية ابؼستدامة مدخل لإدارة ابؼنظمات في الالفية الثالثة، مرجع سابق،   بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضم1
. 53ص

 غول فرحات، حتمية اكتساب وتطوير ابؼزايا والاستًاتيجيات التنافسية في ابؼؤسسات الصناعية في ظل برديات البيئة الدولية ابؼعاصرة، مداخلة بابؼلتقى الدولر الرابع 2
.  07ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية مرجع سابق،ص : حول
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وضع رؤية للمنظمة وتطويرىا، وبرديد الاىداف وتنفيذىا، واعداد وإدارة البرامج '': كما أنها
 1.''التسويقية لتلبية متطلبات العملاء في الاسواق ابؼستهدفة

الاستًاتيجية التنافسية بأنها فن برقيق واستغلال ''(Mintzberg& Quinn)عرف كل من منزبرغ وكوين 
 2.''ابؼزايا التنافسية التي يصعب تقليدىا وتتصف بالدبيومة

التحركات وابؼداخل كافة التي تتبناىا ''بأنها  (Thomson & Strickland)في حتُ عرفها تومسن وستًكلند
ابؼؤسسة بهدف جذب الزبائن، ومواجهة الضغط التنافسي وبرستُ موقعها التنافسي قياسا 

 3.''بابؼنافستُ

 .أنواع ومصادر الميزة التنافسية: المطلب الثاني
أصبح امتلاك وتطوير ابؼيزة التنافسية ىدفا استًاتيجيا تسعى لتحقيقو ابؼؤسسات من خلال 

استخدام كل مواردىا ابؼالية، البشرية والتكنولوجية وغتَىا من أجل تلبية حاجات الزبون بشكل متميز 
 .عن باقي ابؼنافستُ

 . أنواع الميزة التنافسية –
إن ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة ىي تلبية ابغاجات ابغالية للسوق والأخذ بعتُ الاعتبار ابغاجات 

. ابؼستقبلية للأجيال القادمة
وىي أيضا توصيف للأداء ابؼتفوق ابؼعتمد على ابؼصادر أو ابؼوارد التي لا بيكن تقليدىا من 

. ذات الصناعة قبل ابؼنافستُ ابغاليتُ أو المحتمل دخوبؽم إلذ
كما بيكن اعتبارىا إمكانية ابؼؤسسة في تطوير ابؼيزة التنافسية وابغفاظ عليها لتحستُ موقعها 

 4.التنافسي في السوق
                                                 

 يونس عبد العزيز، مقداد خالد ابضد الصرايرة، بؿمد سليم الشورة ،لؤي صبحي دحبور، ابؼعرفة التسويقية ودورىا في برديد الاستًاتيجيات التنافسية للبرامج 1
. 71، ص 2012، 5، المجلد10الأكادبيية في ابعامعات الاردنية ابػاصة في العاصمة عمان، المجلة العربية لضمان جودة التعليم ابعامعي، العدد

العارضي، ىاشم فوزي العبادي، الإدارة الاستًاتيجية ابؼستدامة مدخل لإدارة ابؼنظمات في الالفية الثالثة، مرجع سابق،   بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضم2
. 429ص

.  ابؼرجع نفسو، ونفس الصفحة 3 
في اعتمادىا لاستًاتيجية الاستدامة، المجلة الأكادبيية  ( (HP ثامر البكري، خالد بن بضدان، الاطار ابؼفاىيمي للاستدامة و ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة بؿاكاة لشركة4

.   7، ص2013، 9للدراسات الاجتماعية والانسانية، العدد 
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 .مصادر الميزة التنافسية - ب
لا بيكن أن برقق ابؼؤسسة ميزة تنافسية عن باقي ابؼؤسسات ما لد تعمل على إعداد وتهيئة 

قدراتها وإمكانيتها والعمل على تقويتها بهدف اكتساب ىذه ابؼيزة ثم المحافظة عليها من خلال أداء 
. فعال بوقق مركزا تنافسيا جيدا في السوق

:  1إن مصادر ابؼيزة التنافسية متعددة نذكر أبنها
تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد ابؼتاحة وتقاس بكمية ابؼدخلات ابؼستخدمة : الكفاءة-

بـرجات، فابؼدخلات بسثل  لإنتاج بـرجات بؿددة، باعتبار أن ابؼؤسسة أداة لتحويل ابؼدخلات إلذ
الخ، أما ابؼخرجات فتتمثل في السلع ....للإنتاج من عمالة، أرض، مواد أولية العوامل الأساسية

وابػدمات، فكلما إرتفع معدل كفاءة ابؼؤسسة كلما قلت ابؼدخلات ابؼطلوبة لإنتاج بـرجات معينة، 
فابؼؤسسة تتميز تكاليفها بالابلفاض إذا كانت تستحوذ على كفاءة عالية مقارنة مع منافسيها، بفا 

يسمح بؽا ببناء مزايا تنافسية، إلا أن برقيق الكفاءة يقتضي التزاما واسع النطاق على مستوى 
. ابؼؤسسة والقدرة على برقيق تعاون وثيق بتُ بـتلف الوظائف ابؼختلفة

نتيجة لتغتَات السريعة والتطورات ابؼتعاقبة، زاد اىتمام ابؼؤسسة بتلبية رغبات ابؼستهلكتُ : الجودة-
وابغرص على رضاىم، إذ لد يعد السعر العامل المحرك لسلوك ابؼستهلك، بل أصبحت ابعودة ىي 

في سعى للحصول عليها، ىذا ما أوجب على ابؼؤسسات التي ترغب يالاىتمام الأول لو والقيمة التي 
البقاء في السوق أن تنتج منتجات ذات جودة عالية، فتدعيم السمعة من خلال ابعودة بينح ابؼؤسسة 

فرصة فرض سعر عالر، كما أن العمل على سلامة العملية الإنتاجية وخلوىا من أي عيوب يدعم 

                                                 
ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات :  عبد الله بلوناس، بوزيدي لمجد، طرق بناء ابؼزايا التنافسية ابؼستدامة مدخل حلقة القيمة، ابؼلتقى الدولر الرابع1

.       11-9 ص الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، مرجع سابق، ص
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ويزيد الكفاءة ومن بشة بزفيض التكاليف الأمر الذي يسمح ببناء ميزة تنافسية، فابعودة أصبحت 
.  أحد الأبعاد الأساسية التي تبتٌ عليها ابؼيزة التنافسية للمؤسسة في مواجهة التحديات ابؼختلفة

أىم  مع دخول مرحلة التسعينيات وتزايد ديناميكية الأسواق الدولية، أصبحت ابؼرونة أحد: المرونة-
الأبعاد التنافسية التي تستطيع ابؼؤسسة أن تتميز من خلابؽا، ذلك أن ابؼرونة ومواجهة برديات 

 ىذه ابؼرحلة، تتعلق بددى تكيف النظم التشغيلية للمؤسسة مع الطلب والتغتَات ابغاصلة في بيئة 
. الأعمال

إن ىذا ابؼفهوم يقتضى القدرة على مسايرة التغتَات في حاجات ورغبات الزبائن عن طريق 
تصميم ابعوانب ابؼتعلقة بدواصفات ابؼنتج من جهة، وعلى مسايرة حجم الطلب من جهة أخرى، 

وعلى ىذا الأساس بيكن القول أن ابؼرونة التي يتم التمييز على أساسها تتحقق على مستوى جانبتُ 
 :مهمتُ من جوانب النظام الإنتاجي بنا

 ونعتٍ بها القدرة على التكيف مع حجم الطلب وتقلباتو من خلال التحكم في :مرونة الحجم - 
. الإنتاج بواسطة تسريع أو بزفيض معدلاتو في مواجهة ذلك

 ويرتبط ىذا النوع من ابؼرونة بددى مقدرة مزيج ابؼنتجات مواكبة حاجات :مرونة مزيج المنتجات- 
ورغبات الزبائن وإشباعها، والتكيف مع التقلبات ابغاصلة فيها عن طريق تصميم ابؼنتجات 

. ومواصفاتها الفنية
بروز  فقد أدى ذلك إلذ ما بيثلو الوقت من أبنية لدى الزبون واىتمامو ابؼتزايد بو بالنظر إلذ: الوقت-

عرف بابؼنافسة ابؼرتكزة على عنصر الزمن، وذلك بتقليص ىذا الأختَ ما أمكن لفائدة العملاء يما 
: وبيكن التعبتَ عن الوقت كبعد تنافسي من خلال عدة نقاط أبنها

 أي تقليص الفتًة ابؼستمرة ما بتُ طلب العميل للمنتج وتسليمو إياه :تخفيض زمن التسليم للعميل- 
(. Fast Delivery Time)وىو ما يعرف بوقت التسليم السريع 

على  ذلك من خلال اختصار زمن دورة حياة ابؼنتج :تخفيض زمن المنتجات الجديدة للأسواق -
. وبرقيق الأسبقية على ىذا ابؼستوى (Time To Market)مستوى تقدبيو للأسواق
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إذا كانت عملية التصنيع ليس سوى عملية تدفق لعناصر ابؼدخلات :تخفيض زمن تحويل العمليات- 
بيكن برقيق قيمة مضافة  (Just In Time)وابؼخرجات، فإنو وانطلاقا من فلسفة الوقت المحدد

للمدخلات كلما أمكن بزفيض عنصر الزمن، خاصة إذا أفاد ذلك في الاستغناء عن ابؼخزون 
والاقتصاد فيو، وبالتالر في تكاليف التخزين بفعل الالتزام بجداول زمنية بؿددة وثابتة لتسليم ابؼكونات 

. الداخلة في عملية الإنتاج
وتقليصها  ( Développement Spead)ونعتٍ بها الفتًة ابؼرتبطة بابتكار وتطوير ابؼنتجات :سرعة التطوير- 

ما أمكن والعمل على برقيق أسبقية على ىذا ابؼستوى وبرسب ىذه الفتًة من بداية ولادة الأفكار 
. ابػاصة بابؼنتجات وحتى برقيق التصميم النهائي أو الإنتاج الفعلي للمنتج

يعتبر الإبداع بعدا رئيسيا للميزة التنافسية من خلال قدرتو على استكشاف الفرص ابعديدة : الإبداع-
في البيئة ابػارجية ومراقبتها وسرعة الاستجابة بؽا بإبقاز تطور معتُ أو عمل خلاق، سواءا في بؾال 

إبهاد طرق جديدة أكثر خلقا للقيمة في بؾالات النشاط  الإنتاج أو التكنولوجيا ابؼستعملة، أو
الشيء الذي تكون بؿصلتو دعم قوي للموقع  الاقتصادي للمؤسسة بزتلف عن الطرق القائمة،

. التنافسي للمؤسسة
إذا كانت ابؼعرفة ىي حصيلة أو رصد خبرة ومعلومات فرد أو بصاعة أو بؾتمع في وقت : المعرفة- 

نعيش حتما حالة انفجار للمعرفة في عصرنا ىذا، حيث أصبحت ابؼورد الأكثر أبنية في  بؿدد، فإننا
خلق ابؼيزة التنافسية، فابؼؤسسات الناجحة ىي التي بزلق ابؼعرفة ابعيدة وبذسدىا في شكل سلع 

الخ، فابؼعرفة اليوم أصبحت دعامة ...وخدمات، تكنولوجيا حديثة، خطوط إنتاج وتسويق جديدة
 .أساسية بػلق ابؼزايا التنافسية

ابؼصادر سالفة الذكر فقد عدد الباحثون مصادر أخرى ابؼيزة التنافسية نذكر منها  بالإضافة إلذ
(: 4/3)في ابعدول رقم 

 مصادر ابؼيزة التنافسية :(4/3)جدول رقم 
مصادر الميزة التنافسية الباحث 

تكلفة إنتاج أقل من ابؼنافستُ، -  (ابؼيزة التنافسية )مايكل بورتر 
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Michael Porter (Compétitive Advantage) 1985  - ،ُبسيز منتجات ابؼؤسسة بابؼقارنة مع ابؼنافست
. التًكيز على سوق جغرافي بؿدد أو استخدامات معينة- 

الاسس النظرية للميزة التنافسية في صياغة الاستًاتيجية )م قرانت .روبرت   
Robert M. Grant  (The Resource-Based theory of Competitive 

Advantage: Implications for strategy formulation ) 1991 

 (الخ...مهارات فتية، ادارية، )ابؼهارات الفردية للعاملتُ - 
، شبكات التوزيع، القوة الإنتاجيةالطاقة )موارد ابؼؤسسة - 

 (الخ...التسويقية، التكنولوجية، 

 2004 (سلوك ابؼستهلك مدخل استًاتيجي)بؿمد إبراىيم عبيدات 

السعر ابؼقدم من قبل الزبون لامتلاك ابؼنتج حيث بردد - 
. قيمة ابؼنتج من خلال سعره

تقدلص منتجات جديدة : ابؼنتجات أو ابػدمات ابعديدة- 
. إشباع رغبات ابؼؤسسة وبالتالر استمرار ابؼؤسسة يؤدي إلذ

 وتلبية رغبات العملاء إشباعالعمل على : برستُ ابعودة- 
من خلال بؾموعة من ابػصائص التي تتوفر في ابؼنتج أو 

. ابػدمة والتي بهب برسينها باستمرار
الاستجابة لطلب العميل في : السرعة في تقدلص ابػدمة-

. الوقت المحدد مع الأخذ بعتُ الاعتبار التكلفة
مبيعات  نسبة مبيعات ابؼؤسسة إلذ: ابغصة السوقية-

. الصناعة مقارنة بابؼنافستُ
 (، بؿمد إبراىيم عبيداتMichael Porter، Robert M. Grant) على ابؼصادر ابؼذكورة في ابعدولاعتمادامن إعداد الباحث :المصدر

والقدرات ابؼوجودة بها برتاج ابؼؤسسة لتحديد  مهما كانت الكفاءات التي بسيز ابؼؤسسة
التفوق  استًاتيجية مناسبة مستغلة ىذه القدرات والكفاءات ابؼتوفرة لتحقيق ميزة تنافسية تؤدي إلذ

(:  5/3)وزيادة ربحية ابؼؤسسة مقارنة بدنافسها كما يبينو الشكل رقم 
بموذج ابؼيزة التنافسية :(5/3)الشكل رقم 

  
 
 
 
 

 www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage consulté le 20l12l2014:المصدر

انمىارد 

 انمتاحت

انكفاءاث 

 انمتميسة

انمذراث 

 انمتىفرة

 الاضتراتيجياث

 انمختهفت
مسايا 

 تىافطيت

ربحيت 

 متىفمت

http://www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage%20consult�%20le%2020l12l2014
http://www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage%20consult�%20le%2020l12l2014
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 .استراتيجيات التنافس للمؤسسة: المطلب الثالث
تعتمد ابؼؤسسات في صياغة استًاتيجيتها على برديد نقاط القوة ونقاط الضعف من خلال 
التشخيص الداخلي وفي نفس الوقت يعطي برليل البيئة ابػارجية فرصا وتهديدات للمؤسسة، فعلى 

ابؼؤسسة أن تستغل نقاط القوة بهدف مواجهة التهديدات وتقتنص الفرص ابؼتاحة من المحيط ابػارجي 
من أجل معابعة نقاط الضعف وىذا في إطار استًاتيجي، وتعتبر ابؼتغتَات الأربعة سابقة الذكر ىي 

تسمى بطريقة التحليل  S.W.O.T( Strengts, Weaknesses, Opportunites, Threats)مكونات مصفوفة 
الرباعي من خلال دمج عناصر البيئة ابػارجية وعناصر الأداء الداخلي للمؤسسة وتعتبر من أىم 

وتهتم بكل من الفرص  الاستًاتيجية  بناء القراراتأساس التحليل الاستًاتيجي الذي ىو أدوات
تلك العوامل والأوضاع " والتهديدات من جهة ونقاط القوة والضعف من جهة ثانية والفرصة ىي 

 1."برقيق أىدافها أو بذاوز ىذه الأىداف ابػارجية التي تساعد ابؼؤسسة كثتَا في جهودىا الرامية إلذ
أما التهديدات فهي التغيتَات التي بردث في البيئة ابػارجية في غتَ صالح ابؼؤسسة وتؤثر عليها 

 2.سلبا
لطروحات ابؼواءمة بتُ العوامل الداخلية للمؤسسة  (S.W.O.T)تعود فكرة التحليل الرباعي 

، ثم تم تطوير ىذه الفكرة من طرف 1957عام  (Philip Sielznick)وظروف بيئتها ابػارجية التي قدمها 
بؾموعة من خبراء في الإدارة العامة بددرسة ىارفرد للأعمال، وأصبحت أداة يعتمد عليها في برديد 

القدرات ابؼميزة في ابؼؤسسة، وبرديد الفرص التي لا بيكن الاستفادة منها لأسباب تتعلق بعدم 
 3.امتلاكها للموارد ابؼناسبة

                                                 
 ،بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضمالعارضي، ىاشم فوزي العبادي، الإدارة الاستًاتيجية ابؼستدامة مدخل لإدارة ابؼنظمات في الالفية الثالثة، مرجع سابق1

 . 279ص
. 280نفس ابؼرجع ص2
 .264، ص 2008 الاردن،مدخل تكاملي، دار ابؼناىج للنشر و التوزيع ، عمان،:  صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دىس جلاب، الإدارة الاستًاتيجية3

67 إلذ الصفحة 53، من الصفحة 2005أنظر كتاب رضوان المحمود العمر، مبادئ التسويق، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، *   
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الإطار العام لتحديد ابؼوقف التنافسي ومن بشة البديل  (S.W.O.T)يعتبر التحليل الرباعي
الاستًاتيجي ابؼناسب للمؤسسة من خلال برديد نقاط القوة والضعف ومقابلة الفرص والتهديدات 

(: 6/3)كما يوضحو الشكل رقم 
 S.W.O.T))التنافسية بواسطة برليل  الاستًاتيجية اعتماد:(6/3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 Lopes DA Silva, (2002), L'information et l'entreprise des savoirs à partager et à capitaliser, méthodes :    بؼصدرا
,outils et applications à la veille, thèse de doctorat (non publié), université de droit d’économie et des sciences 
d’Aix, Marseille, p 4. 

ىناك من الباحثتُ من يسمي البيئة الداخلية للمؤسسة بالبيئة ابؼصغرة والبيئة ابػارجية بالبيئة  
 (ابػارجية)ابؼوجودة بابؼؤسسة أما البيئة ابؼوسعة  كل الإدارات (الداخلية) ابؼوسعة وتضم البيئة ابؼصغرة

. فتضم قوى اقتصادية، قوى دبيغرافية، طبيعية، سياسية، تكنولوجيا، ثقافية
:  1تعتمد استًاتيجية التنافس على ثلاثة مكونات أساسية ىي

 التوزيع، التسعتَ استًاتيجية استًاتيجية ابؼوقع، استًاتيجية ابؼنتج، استًاتيجية تشمل:التنافس طريقة-
 .وىكذا التصنيع استًاتيجية

                                                 

.79، ص1998 نبيل مرسي خليل، ابؼيزة التنافسية في بؾال الأعمال، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر،  1 
 

 تحليل داخلي

 مىارد ،  -

 .كفاءاث -

وقاط القىة  -

 وقاط الضعف -

الفرص  -

 التهذيذاث -

 القذراث الاستراتيجيت
 العىامل الحرجت للىجاح

 المىقف التىافسي

الاضتراتيجيت انتىافطيت 

 انمعتمذة

 تحليل خارجي

قىة المىافست،  -

 المىقف التىافسي -
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 .وابؼنافستُ الأسواق التنافس، ميدان اختيار تتضمن:التنافس حلبة- 
 التنافسية ابؼيزة تعتبر أساس والتي ابؼؤسسة لدى ابؼتوفرة وابؼهارات الأصول يشمل: التنافس أساس- 

 .الطويل الأجل في الأداء أو ابؼتواصلة
إن الاختيار الأحسن للسوق وابؼنافستُ وطريقة التنافس مع الاستخدام الأمثل للأصول 

وابؼهارات بيكن ابؼؤسسة من برقق ميزة تنافسية مستمرة بفضل اكتشافها لطرق جديدة أكثر فعالية بدا 
. يستخدمو منافسيها بحيث تنفرد عن باقي ابؼؤسسات

استًاتيجية التنافسية فعالة بسكن ابؼؤسسة من  فعملية دمج ابؼكونات الأساسية بشكل جيد يؤدي إلذ
(: 7/3)برقيق اىدافها كما يبتُ الشكل رقم 
دمج مكونات استًاتيجية التنافس :(7/3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 (ابؼكونات الاساسية لاستًاتيجية التنافس)من إعداد الباحث بالاعتماد عن ما سبق:المصدر

ثلاث استًاتيجيات للتنافس بهدف برقيق ابؼؤسسة أداء أفضل عن *"Michael PORTER"اقتًح 
 1:ابؼنافستُ في نفس القطاع وبظيت بالاستًاتيجيات العامة أو الشاملة للتنافس وىي بقية

 
                                                 

1 Michael Porter, l'avantage concurrentiel, comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, 
édition Dunod , Paris, France, 1999, p153.  

يعتبر من أىم علماء الإدارة في العهد ابغديث، اىتم  بدراسة الاستًاتيجيات التنافسية كما لو مؤلفات في دراسة ابؼزايا : Michael Porter ))مايكل بورتر* 
 وتنافسية الدول، حاصل على ليسانس في علم الفضاء وابؼيكانيك وعمل مستشارا لعدة  (Compétitive Advantage)التنافسية للمؤسسات والصناعات

 خاصة بالشركات العابؼية ابؼتميزة 2001شركات امريكية في بؾال الاستًاتيجية التنافسية وبرصل على عدة جوائز كما تم إنشاء جائزة مايكل بورتر في اليابان في عام 
 . في بؾال الاستًاتيجية

 أضاش انتىافص

 أصىل

  ومهاراث

 طريمت انتىافص

حهبت انتىافص 

 أضىاق

  ومىافطيه

اضتراتيجيت تىافطيت 

 فعانت

ميسة تىافطيت 

 مطتمرة
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 Stratégie par les couts ) : )استراتيجية القيادة بالتكلفة أو السيطرة بالتكاليف- 1
على الإنتاج بأقل تكلفة كلية  الاستًاتيجية تعتمد ىذه: التعريف باستراتيجية القيادة بالتكلفة- ا

بفكنة في القطاع من خلال توفر بؾموعة من ابغوافز والفرص التي تتاح للمؤسسة لتخفيض التكلفة، 
وفي ىذه ابغالة برقق ابؼؤسسة أرباحا مرتفعة مقارنة بابؼنافستُ وعلى ابؼؤسسة أن بذتهد في متابعة 

ابؼنافستُ من منتجتُ جدد أو دخول منتجات جديدة في السوق مع بفارسة الضغط على ابؼنافستُ 
أن تعمل ابؼؤسسة  (قدرة بسويلية عالية )من خلال الأسعار ابؼنخفضة، كما يستدعي توفر ابؽوامش

.  على رفع قدراتها الإنتاجية عن طريق الاستثمار ومن بشة تعزيز مركزىا التنافسي
إن التنافس من خلال التكلفة ابؼنخفضة يتطلب مراعاة مستوى ابعودة ابؼستهدف، برديد 

تنمية ثقافة ترشيد التكلفة لدى كل  وبرليل كل عناصر التكلفة والعوامل ابؼؤثرة فيها، إضافة إلذ
مستويات ابؼؤسسة، خاصة من خلال تشجيع العاملتُ على طرح أفكارىم لضبط التكاليف وتقييمها 

وإن  وفقا بؼعايتَ موضوعية وتركز ابؼؤسسة على برقيق اقتصاديات ابغجم من خلال الانتاجية ابؼرتفعة،
 1.خفض التكاليف التحسينات في الانتاجية التي تؤدي إلذ التحسينات في ابعودة تؤدي إلذ

:  برقق ابؼؤسسة عدة مزايا الاستًاتيجية وبهذه
. اكتساب موقع أفضل من حيث ابؼنافسة على أساس السعر- 
. التمتع بحصانة ضد الزبائن الأقوياء حيث لا بيكن ابؼساومة على بزفيض السعر- 
برقيق الأمان من ابؼوردين الأقوياء خاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح للمؤسسة - 

. بتحديد السعر وبرقيق ىامش ربح معتُ بؼواجهة ضغوط ارتفاع ابؼدخلات
 2:ثلاثة أنواع ىي إلذ ىناك من قسم تكاليف ابعودة

 ترتبط ىذه التكاليف بنشاطات صممت للوقاية من ابعودة الرديئة في ابؼنتوجات  :تكاليف الوقاية- 
أو   وابػدمات على سبيل ابؼثال قد تقرر مؤسسة لصنع السيارات تطبيق مشروع لتحستُ ابعودة

                                                 
الإدارة والتنظيم والاستًاتيجية، دار ابؼريخ للنشر والتوزيع، الرياض، ابؼملكة العربية : جيمس إيفان، جيمس الدين، تربصة سرور على إبراىيم سرور، ابعودة الشاملة1

 .  489 ، ص 2009السعودية، 
2 http//www.intracen.org     ( 24،  ص2011دليل الشركات ابؼصدرة الصغتَة وابؼتوسطة، إدارة جودة التصدير، الطبعة الثانية،  ) 

  .2014/07/23أطلع عليو بتاريخ 
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. في التعليم والتدريب من أجل تفادي النوعية الرديئة في خط التصنيع الاستثمار
 ترتبط ىذه التكاليف بقياس أو تقييم ابؼنتوجات وابػدمات من أجل تقييم :تكاليف التقييم-  

إنتاج السيارات فعليها فحص القطع التي زودىا  مطابقتها للمتطلبات على سبيل ابؼثال تريد مؤسسة
. بها موردىا للتأكد من أنها تلبي متطلبات ابعودة ابػاصة بها

ترتبط ىذه التكاليف بابؼنتوجات أو ابػدمات التي لا تطابق ابؼتطلبات أو لا تلبي : تكاليف الفشل-  
: حاجات العميل وتنقسم الذ

.  وبردث قبل تسليم ابؼنتوج أو ابػدمة:تكاليف الفشل الداخلي- ا
 . وبردث بعد شحن ابؼنتوج أو أثناء تقدلص ابػدمة:تكاليف الفشل الخارجي- ب

إعادة تشغيل باب لا يركب جيدا في  أما بالنسبة بؼؤسسة السيارات فإن تكاليف الفشل الداخلي ىي
مكانو عند بذميع السيارة مثلا بينما قد تنتج تكاليف الفشل ابػارجي عن شكوى يقدمها العميل، 

يبتُ مستوى كل نوع من تكاليف ابعودة وكذا التكاليف الكلية للجودة  (8/3)والشكل رقم 
التكاليف الكلية للجودة :(8/3)الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 

أسعار منخفضة ومن بشة  التكاليف الزائدة والوصول إلذ بعد أن تعمل ابؼؤسسة على إلغاء
لك ذالأسواق ابػارجية و حصوبؽا على حصة سوقية أكبر بيكنها توسيع قنوات توزيعها والانتقال إلذ

جل خفض التكاليف بؾددا في إطار دورة متكاملة أالاستثمار في الوسائل ابؼتطورة من  بالتوجو إلذ
(: 9/3)الشكل رقم  كما يوضحو

 دورة استراتيجية السيطرة بالتكاليف:(9/3)الشكل رقم 

       تكاليف الجىدة
. 45، ص 2008رعد عبد الله الطائي، إدارة ابعودة الشاملة، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،  :المصدر

 

 التكاليف الكليت للجىدة

 الىقايت

 التقييم

 الفشل
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 : لمصدرا

 Jean Pierre helfer et autres: Management, Stratégie et Organisation,5°édition, édition  Vuiber, Paris, France, 
2004,p169. 

 

 1:متطلبات وخصائص استراتيجية القيادة بالتكلفة- ب

 منها يتطلب إتباع استًاتيجية القيادة بالتكلفة مقومات: استراتيجية القيادة بالتكلفة متطلبات1-ب
: مايلي

 لتحفيز السليمة القرارات وتتخذ الفعالة الأنظمة وتضع ابؼناسبة التًتيبات ابؼؤسسة تتخذ أن ضرورة- 
 بدا الإمكانيات استخدام في والفاقد والتالف ابؽدر وتقليل الإنتاجية معدل ورفع الأداء الأفراد لتحستُ

 على والوظائف الوحدات كافة على العبء يقع وىنا التكلفة، وترشيد الإنفاق، في ضبط يساىم
. ابؼؤسسة مستوى

 متميزة ورغبات عالية طموحات لديهم وبفن ابؼتميز العميل على ابؼؤسسة تبحث أن بالضرورة ليس- 
 خدمات أو منتجات أمامهم يتوفر أن مقابل مرتفع سعر لدفعي قو واستعداد مرتفعة وقدرة مالية

 .غتَ عادية واصفاتبم
 من والاستفادة كبتَة بكميات إنتاجو بيكن الذي النمطي ابؼنتج إلذ ابؼؤسسة تتجو أن ىذا ويعتٍ

. الكبتَ اقتصاديات ابغجم

                                                 
 فيصل بن بؿمد بن مطلق، الإدارة الاستًاتيجية لتحستُ القدرة التنافسية للشركات وفقا بؼعايتَ الأداء الاستًاتيجي وإدارة ابعودة الشاملة، رسالة ماجستتَ غتَ 1

.  58-56ص ، ص 2010منشورة، كلية إدارة الأعمال، ابعامعة الدولية البريطانية، ابؼملكة ابؼتحدة، 

 أضعار مىخفضت

 حصت ضىليت أكبر

 اتصالاث مكثفت

(دونيت)أضىاق خارجيت  تىضيع لىىاث انتىزيع  

 أضعارمىخفضت

 مرالبت انتكانيف بذلت

 انتىجه وحى الاضتثمار

 إوتاج التصادياث انحجم

 انتمكيه عه طريك انخيرة



 تحليل الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة .......الفصل الثالث
 

 

199 

أو  فئات من بؿدود عدد خدمة إلذ تتجو فإنهاي عاد لعميلي عاد منتج لتقدلص ابؼؤسسة توجو مع
 قرار ابزاذ في السعر لعنصر أكبر أبنية تعطى التي الفئات تلك وخاصة العملاء من معينة شرائح

 .ابػدمة على الشراء وابغصول
 ذلك ويرجع بابؼنافستُ، بابؼقارنة عالية مرتبة ذا أو متفردا أو متميزا ابؼنتج يكون أن بالضرورة ليس- 
التكلفة  ترشيد إلذ والابذاه ابؼواصفات في والتميز التفرد إلذ الابذاه بتُ تبادلية عكسية علاقة وجود إلذ

مرتفعة  تكون وقد تكلفتو لو ابؼواصفات في والتميز التفرد إلذ الابذاه أن ىذا ويعتٍ الإنفاق وضبط
 .تنافسي بسعر البيع صعوبة عنها ينتج

: استراتيجية القيادة بالتكلفة من أهمها ما يلي خصائص 2-ب
 أو تسهيلات تقدلص أو الأسعار بزفيض خلال من الآخرين منافسة على القدرة من رصيد توفتَ- 

. إضافية أو خدمات مزايا
 .الإنتاج وتكلفة ابؼدخلات أسعار في ابؼفاجئة التغتَات بؼواجهة قدرة توفتَ أعلى- 
. الاخرين مع التفاوضي ابؼركز وتدعيم ابؼالية إمكانية القدرة- 
 .منافستُ جدد لدخول مانعة قدرات لديها تتوفر- 

خصائص بيكن الاستفادة منها إذا  الاستًاتيجية كما أن بؽذه: استراتيجية القيادة بالتكلفة عيوب 3-ب
:  1توفرت للمؤسسة إمكانيات استخدامها إلا أن بؽا عيوب نذكر أبنها

بفا قد يؤدي إلذ ابلفاض أرباح الصناعة ككل؛  الاستًاتيجية قيام ابؼنافستُ بتقليد-
. عناصر أخرى بخلاف السعر قد يتحول اىتمام الزبائن إلذ- 
2استراتيجية التميز-  2

(Stratégie de différenciation) :
 :باستراتيجية التميز التعريف-أ

تقوم ابؼؤسسة بخلق مركزا تنافسيا متميزا عن طريق الوصول بدنتوجاتها إلذ بسيز كبتَ مقارنة 
بدنافسيها وبينح ىذا التميز للمؤسسة إمكانية رفع أسعارىا وكذا رفع حجم مبيعاتها وابغفاظ على وفاء 

                                                 

.110، ص2003، الدار ابعامعية للنشر، مصر، 2 نادية العارف، الإدارة الإستًاتيجية، ط 1 

2 Michel Porter, Op Cit, p158. 
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ويكون ىذا التميز في الأداء ابؼتميز للمنتوج أو في نوعيتو وشكلو وغتَىا  ((Fidélité des clientsزبائنها
. من علامات التميز

أمام مشكلة التقليد للعلامات ابؼميزة للمنتوج من  الاستًاتيجية تكون ابؼؤسسة عند انتهاج ىذه
كن مطرف ابؼنافستُ، فعلى ابؼؤسسة ابغفاظ على الاختلاف بؼنتوجاتها كمزايا فريدة وواضحة ليت

. الزبون من التمييز
بسيزت عدة مؤسسات عابؼية بديزة خاصة في منتوجاتها، فشركة رولزرويس للسيارات بسيزت 

موتوز بخدمات زبائنها وماكنتوش بتقنيتها العالية وغتَىا من  بتصميمها ومرسيدس بنوعيتها وجينرال
. ابؼؤسسات

كما بيكن ان يكون التميز في تنوع طرق البيع وتوفتَ ابؼنتوج في الوقت ابؼناسب وسرعة تلبية 
طلبات الزبائن وخفض تكاليف الصيانة في إطار خدمات ما بعد البيع وغتَىا من صفات التميز التي 

. بيكن للمؤسسة أن تقدمها
 1متطلبات وخصائص استراتيجية التميز-ب

: مايلي منها ابؼقومات من بؾموعة التميز استًاتيجية إتباع يتطلب:استراتيجية التميز متطلبات 1-ب
 نفس في العاملة الأخرى ابؼؤسسات برققو ما يفوق مرتفع عائد لتحقيق أبنية ابؼؤسسة إعطاء- 

 .النشاط
 ولاءىم تنمي فنية ورؤية مالية وقدرات سلوكية وخصائص شخصية بسمات ابؼؤسسة عملاء يتميز- 

. فيها ابؼتواصلة والارتفاعات الأسعار مستوى بذاه حساسيتهم وتقلل التجارية العلامة للمنتج أو
 إنتاجو تكلفة بابلفاض ولا غتَه عن ابؼنتج جودة بارتفاع التفرد أو التميز يرتبط أن بالضرورة ليس- 

 ىذا يرتبط وإبما) بعضها بالساعات أنواع مقارنة بعضها، بالسيارات بعض أنواع مقارنة(. عن غتَه
 إبنال يعتٍ لا ىذا كان وإن غتَه عن منتج لتميز العملاء وإدراكات بتصورات أساسيةة التميز بدرج

 .ابعودة

                                                 

.56-54فيصل بن بؿمد بن مطلق، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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 العميل احتياجات بؼتابعة ابؼؤسسة لدى وإدارية ومالية فنية قدرات توفر التميز ستًاتيجية اتتطلب- 
. العميل لتوقعات استجابة ابؼستمر والتطوير التحديث بعملية والقيام ابؼنتج عن ضاه روقياس مستوى

 يعتذر معقدة ومتطورة تقنيات على تعتمد التي ابؼنتجات عادة التفرد أو التميز استًاتيجية تناسب- 
إلذ  الاطمئنان مقابل نسبيا مرتفعة مبالغ لدفع ابؼستهلك استعداد يعمق بفا تقليدىا على الآخرين

 ) ذلك وغتَ كهربائية منزلية سيارات،كومبيوتر،أجهزة(للمنتج التقنية أوابؼكونات جودة ابؼدخلات
 للمنتج، الفنية بابعودة بصيعها ترتبط لا التفرد، أو التميز لتحقيق متعددة مصادر أو بدائل توجد- 

 أو التميز لتحقيق مصدراً لعملاء الفئة الثقافي ابؼستوى أو الاجتماعية الطبقة تكون أن حيث بيكن
 للعميل النفسية ابغالة تكون وقد التفرد، أو بسيز للمصدر ابػارجي ابؼظهر أو الشكل التفرد، ويكون

 إعلام يكون وقد ابؼنتج، تفرد أو بسيز مصدر ىو الآخرين عن والاختلاف والأمان وإحساسو بالأمن
 من عليو ابغصول فرد أي يستطيع لا بصورة ابؼنتج سعر بارتفاع ومعرفتهم بالعميل الآخرين المحيطتُ

 مصادر أحد ابؼثقفة والفئة بالشباب ابػاص ابؼنتج ىذا أن شيوع يكون وقد التفرد، أو مصادر التميز
. مصدر التميز ىو مشهور سم إبؽا مؤسسة من الشراء يتم أنو الإعلان بؾرد يكون وقد بسيز،
من  البيع بعد ما خدمات من مرتفع مستوى تقدلص على ابؼؤسسة بقدرة التميز استًاتيجية ترتبط- 

. وغتَىا وتدريب واستبدال وإصلاح صيانة
قطاعات  مع للتعامل ومالية وإدارية فنية قدرة ابؼؤسسة لدى يكون أن التميز ستًاتيجية تتطلبا- 

. الأسواق ىذه باختلاف التميز مصادر بزتلف أن بالضرورة ليس كان وإن متنوعة سوقية
لديها  يكون وأن والتحديث التطوير على عاليةة قدر ابؼؤسسة بستلك أن التميز استًاتيجية تتطلب- 
على  قدرتها بجانب العملاء لاحتياجات السريعة ابؼهنية الاستجابة على قادرة وإدارية أنظمة فنية 
. العميل توقعات تفوق قد بصورة متميز جديد بتقدلص ما ىو ابؼبادرة 

 ابؼطلق الاستعداد يعتٍ لا ابؼتميز ابؼنتج ىذا على للحصول العميل واستعداد التميز استًاتيجية إتباع- 
 عند التكلفة على ضبط ابؼؤسسة قدرة أن يؤكد بفا ابؼنتج، ىذا في يطلب سعر أي لدفع العميل لدى

 .التميز لاستًاتيجية والنجاح ابغماية مقومات توفر معينة حدود
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 1:يتطلب برقيق التميز عدة عوامل من أبنها ما يلي
. تعدد استخدامات ابؼنتج وتوافقها مع احتياجات العملاء- 
. عدم وجود عدد كبتَ من ابؼؤسسات ابؼقلدين لنظام ابؼؤسسة في بسييز منتجتها- 
. إدراك العميل للاختلاف بتُ ابؼؤسسة ومنافسيها- 

: التميز استراتيجية خصائص 2-ب
. للمؤسسة وانتمائو للمنتج العميل ولاء وتعميق خلق- 
 أو ابؼنتج ومنافسة النشاط إلذ بؾال الدخول في للتفكتَ ابؼنافستُ أمام قوية وتهديدات قيود إبهاد- 

. ابؼؤسسة
 النفسية والابذاىات الذىنية الصورة خلال من للمؤسسة والسلوكية النفسية ابغماية من إطار توفتَ- 

. لدى العملاء
. للمؤسسة وانتمائو العميل وولاء ابؼنتج بسيز على اعتمادا الضرورة عند الأسعار رفع فرص توفر- 

 2:منها كما أن لاستًاتيجية التميز ميزات فإن بؽا عيوب أيضا:استراتيجية التميز  عيوب3-ب
إن ابؼستهلكتُ قد لا يعتبرون ابؼنتج متميزا بدرجة تبرر ارتفاع سعره بفا بهعلهم بييلون إلذ ابؼنتجات - 

. ذات السعر الاقل
سهولة قيام ابؼنافستُ بتقليد ابؼنتج ابؼتميز خاصة إذا كان التميز ينبثق من التصميم أو السمات - 

فإنو من الصعب التقليد وبالتالر  (....ابعودة، ابػدمة) الطبيعية للمنتج، أماإذا كان مصدره معنوي 
. على ابؼنتجتُ ابؼتميزين إبهاد مصادر بسيز يتعذر تقليدىا في وقت قصتَ

 Stratégie de concentration3):)استراتيجية التركيز-  3

                                                 
 بن سديرة عمر، التحليل الاستًاتيجي كمدخل لبناء ابؼزايا التنافسية في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابعزائرية، اطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية، 1

 .21، ص2013 ، ابعزائر،  1التجارية وعلوم التسيتَ، جامعة فرحات عباس سطيف
.111 نادية العارف، مرجع سبق ذكره، ص  2 

3Michel Porter, Op Cit, p 163. 
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تقوم ابؼؤسسة بالتًكيز على تقدلص منتوج يلبي حاجات قطاع معتُ من : باستراتيجية التركيز التعريف-أ
ابؼستهلكتُ أي بؾموعة خاصة من الزبائن أو في منطقة جغرافية بؿددة أو في قطاع سوقي لمجموعة من 

 وتنفيذ ىذه ابؼنتوجات وىي استًاتيجية بسركز للنشاط بحيث بزتار ابؼؤسسة بؾال معركتها التنافسية 
: بيكن أن يأخذ شكلتُ الاستًاتيجية

على خفض التكلفة مع التًكيز  الاستًاتيجية تعتمد ىذه: استراتيجية التركيز مع خفض التكاليف- 
على قطاع معتُ من السوق وبرقق ابؼؤسسة ابؼيزة التنافسية في قطاع السوق ابؼستهدف على أساس 

. التكلفة ابؼنخفضة
يتم خلق بسيز في ابؼنتوج والتوجو إلذ قطاع بؿدد من السوق وليس :  التركيز مع التميزاستراتيجية-  

للسوق ككل وذلك بالتًكيز على ابؽدف ابؼختار الذي لابد أن يكون مضبوطا من أجل إيصال قيمة 
. التميز بسهولة مع توضيح ىذا التميز بواسطة الاتصالات

 Porter).)يوضح الاستًاتيجيات العامة للتنافس حسب بورتر10/3) )والشكل رقم 

 
 
 

الاستراتيجيات العامة للتنافس  :(10/3)الشكل رقم 
             

 
           

 
  

 
 

 M. Porter, l’avantage concurrentiel, Edition Dunod, Paris, 1997, P24:المصدر
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 1متطلبات وخصائص استراتيجية التركيز-ب
: مايلي منها ابؼقومات من بؾموعة التًكيز استًاتيجية إتباع يتطلب:استراتيجية التركيز متطلبات 1-ب
 توسيع واعتبارات جانب من الربحية زيادة الاعتبارات بتُ للمفاضلة تستخدم ومعايتَ أسس وجود- 

. آخر جانب من ابغصة السوقية
أم  معتُ سوق على التًكيز أم العملاء من فئة على التًكيز يتم ىل التًكيز، بؾال لتحديد آلية وجود- 

. معينة منطقة على التًكيز
 على التًكيز خلال من ابؼناطق أو الأسواق أو العملاء خدمة بتُ للمفاضلة وقواعد أسس وجود- 

 مستوى في التميز ثم ومن ابعودة على التًكيز أو الأسعار مستوى في التميز ثم ومن بزفيض التكاليف
 .ابؼؤسسة التي تقدمها ابػدمة

أو  مشبعة غتَ رغبات لديها جغرافية منطقة أو سوقي قطاع أو العملاء من فئة عن البحث تطلبي- 
. تلبيتها ابغالية ابؼؤسسات تستطيع لا إضافية حاجات

 ابؼنتجات وتتًك عالية بجودة أو متميزة بأسعار لتقدمها بمطية غتَ منتجات عن البحث تطلبي- 
 .الكبتَة التقليدية للمؤسسات

 .التكلفة وترشيد ابعودة لتحستُ والتطوير البحث علىا لإنفاقو ملائمة موازنة إلذ وضع ابغاجة- 

: تعتمد على: خصائص استراتيجية التركيز2-ب
. الأسعار على للسيطرة التكلفة وضبط ترشيد على ابؼؤسسة برفيز- 
. للعملاء تقدمها التي وابػدمة ابعودة مستوى لتحستُ والتطوير البحث على ابؼؤسسة برفيز- 
 وبػدمة معتُ سوق أو معتُ منتج في ابؼعرفة ومنحتٌ بالتخصص ابؼرتبط ابػبرة رصيد من الاستفادة- 

 .فئة معينة
 لتخصصها منافستها في الأخرى ابؼؤسسات تفكر لا حيث للمؤسسة، ابغماية من قدر توفر- 

 .التًكيز بؾال خبرتها في واتساع

                                                 

.53-52ابؼرجع السابق، ص :   فيصل بن بؿمد بن مطلق 1 
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 1:وتشمل ما يلي: مبررات اتباع هذه الاستراتيجية 3-ب
الاستفادة من مزايا التخصص؛ - 
القدرة على التجديد والابتكار؛ - 
. اكتساب ابؼزايا التنافسية العالية من جانب اشباع حاجات ابؼستهلكتُ- 
:  2عيوب هي الاستراتيجية لهذه:  عيوب استراتيجية التركيز4-ب
ارتفاع حجم التكاليف مقارنة مع القيادة بالتكلفة ىذا لصغر حجم الإنتاج؛ - 
احتمال الاختفاء ابؼفاجئ لشربوة العملاء ابؼستهدفتُ من قبل ابؼؤسسة، بسبب التغتَات التقنية أو -

على مستوى أذواق ابؼستهلكتُ؛ 
إمكانية ظهور منافستُ جدد يعملون في نفس المجالات التي تركز عليها ابؼؤسسة، يقدمون منتجات - 

. بجودة أفضل وبأسعار أقل، بفا قد يؤثر على قدرة ابؼؤسسة في خدمة عملائها
لكل استًاتيجية من الاستًاتيجيات العامة للتنافس برقق ميزة تنافسية للمؤسسة بـتلفة عن غتَىا 

 .يوضح مقارنة بتُ الاستًاتيجيات وابؼيزة التنافسية لكل منها (5/3)وابعدول رقم 
 

 ابؼقارنة بتُ الاستًاتيجيات العامة للتنافس وابؼيزة التنافسية لكل منها (5/3)الجدول رقم 
الميزة التنافسية الاستراتيجية التنافسية  

حجم 
 

السوق 
 

ابؼستهدف 

بصيع قطاعات 
السوق 

إدراك الزبائن لابلفاض اسعار منتوجات ابؼؤسسة القيادة بالتكلفة 
عن منافسيها 

إدراك الزبائن للشيء الفريد الذي تقدمو ابؼؤسسة التميز 

ادراك الزبائن في قطاع ابؼؤسسة للشيء الفريد التًكيز قطاع معتُ من السوق 
الذي تقدمو 

 .120ص، 2002غراب السيد ، نظم ابؼعلومات الادارية، مؤسسة شباب ابعامعة للنشر، الاسكندرية، مصر، :المصدر

ستخدام أي استًاتيجية من استًاتيجيات العامة للتنافس من ابؼؤسسة توفر ابؼوارد إ       يتطلب 
والإمكانيات ابؼادية وكذا ابؼوارد البشرية مع إحداث تغيتَات في ابعانب التنظيمي داخل ابؼؤسسة، كما 

                                                 
 يونس عبد العزيز، مقداد خالد ابضد الصرايرة، بؿمد سليم الشورة ،لؤي صبحي دحبور، ابؼعرفة التسويقية ودورىا في برديد الاستًاتيجيات التنافسية للبرامج 1

.  73، ص 2012، عمان، الاردن، 5، المجلد10الأكادبيية في ابعامعات الاردنية ابػاصة في العاصمة عمان، المجلة العربية لضمان جودة التعليم ابعامعي، العدد
شارلزىلوجاريث جونز، الإدارة الاستًاتيجية مدخل متكامل، تربصة رفاعي بؿمد رفاعي وبؿمد سيد ابضد عبد ابؼعتال، دار ابؼريخ للنشر، الرياض، ابؼملكة العربية 2

.    328، ص2001السعودية،  
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نو لا توجد استًاتيجية تنافسية مثالية من الاستًاتيجيات العامة للتنافس سالفة ألابد من الإشارة 
الذكر، فلا بيكن ضمان النجاح التام وابؼستمر وذلك لصعوبة تغتَ بؿيط ابؼؤسسة أي ظهور فرص 

جديدة وتهديدات جديدة وكذا تغتَ معطيات ابؼؤسسة نفسها، فمهما كان الاختيار لأي من  
يبتُ متطلبات وبـاطر استخدام   (6/3)الاستًاتيجيات فإنو ينطوي على بعض ابؼخاطر  وابعدول رقم 

. ىذه الاستًاتيجيات
  متطلبات استخدام وبـاطر الاستًاتيجيات العامة للتنافس:(6/3)جدول رقم 

مخاطر المتطلبات من حيث المهارات والموارد والتنظيم  الاستراتيجية

قيادة التكلفة 

استثمار رأبظالر وإمكانية توفر رأس ابؼال، 
مهارات ىندسية وفنية، 

إشراف مكثف وكفئ على اليد العاملة، 
تصميم ابؼنتوجات على النحو الذي يسهل عملية 

التصنيع، 
نظام توزيع ذو تكلفة منخفضة، 

رقابة شديدة على التكلفة، 
تقارير دورية وتفصيلية تتعلق بالرقابة، 

ىيكلة تنظيمية ذات مسؤوليات بؿددة، حواجز تعتمد 
. على حجم ابؼبيعات

: لا تدوم طويلا بسبب الاستًاتيجية ىذه
التقليد من جانب ابؼنافستُ، 

التغيتَ التكنولوجي، 
قواعد أخرى لتدىور القيادة بالتكلفة، 

معدات جديدة الية بإمكانها تعديل العمليات الصناعية، 
الاىتمام ابؼفرط بالعمليات الداخلية بفا يزيد خطر القدرة على إدراك 

احتياجات السوق 
 

التميز 

قدرات ومهارات تسويقية عالية، 
مواصفات متميزة في ابؼنتوجات، 

قدرات عالية في بؾال البحث والتطوير، 
شهرة ابؼؤسسة في بؾال الزيادة في ابعودة أو التكنولوجية، 

. قنوات توزيع فعالة وتعاون مع الوسطاء
تنسيق قوي خاصة بتُ بحث والتطوير والتسويق، 

مقاييس وحوافز ذاتية أو غتَ كمية، 
 جذب عمالة ذات مهارات عالية ومبدعة إضافة إلذ

. الباحثتُ

: لا تدوم طويلا بسبب الاستًاتيجية ىذه
أساليب التميز فقد تصبح أقل أبنية للمشتًين بسبب تغتَ 

سلوكاتهم، 
زوال عوامل التمييز، 

التقليد من جانب ابؼنافستُ، 
السعر ابؼرتفع لا يبرر عوامل بسييز ابؼنتج بالنسبة للمستهلك، 

اختيار ابؼنافستُ لعوامل بسييز أكثر فعالية من التي اختارتها ابؼؤسسة، 
. لا مبالاة وعدم حاجة الزبائن للتمييز

: يتم تقليد استًاتيجية التًكيز في ابغالاتمزيج من السياسات ابؼشار إليها أعلاه وموجهة إلىقطاع التًكيز 
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يصبح قطاع السوق ابؼستهدف غتَ جذاب بسبب التلاشي . معتُ من السوق
يدخل ابؼنافسون الكبار ىذا  التدربهي بؽيكلو أو تلاشي الطلب

القطاع وعلى نطاق كبتَ بسبب تضاءل الفروق بتُ ىذا القطاع 
 وغتَه من القطاعات الاخرى وبسبب بفيزات التسويق الشامل،

ظهور مؤسسات جديدة تتبع استًاتيجية التًكيز على أجزاء من 
. نفس القطاع السوقي

. 265 262صص، 2002، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، 1مفاىيم وبماذج تطبيقية، ثابت عبد الربضن، ط: من إعداد الباحث بالاعتماد على الإدارة الاستًاتيجية:المصدر

أي استًاتيجية من الاستًاتيجيات العامة بالنسبة للمؤسسة ىو ابغصول  إذا كان ىدف اختيار
على أعظم النتائج ابؼمكن برقيقها في السوق وبالتالر التفوق على ابؼنافستُ، وكما ذكرنا سابق إن 
لكل استًاتيجية عيوب وىناك نقاط اختلاف بتُ الاستًاتيجيات العامة للتنافس كما يبتُ ابعدول 

(7/3) :
 نقاط الاختلاف بتُ الاستًاتيجيات العامة للتنافس:(7/3)الجدول رقم 

الاختيارات 
الاستراتيجيات 

جوانب التمييز والتفرد المجال تمييز المنتوج 

القيادة بالتكلفة 
: منخفض

التًكيز على السعر 
التصنيع وإدارة ابؼوارد كامل السوق 

بسييز ابؼنتوج 
: مرتفع

تقدلص منتوج متميز 
عدة بؾالات من السوق 

البحث والتطوير، ابؼبيعات 
والتسويق 

التًكيز 
مرتفع، من خلال /منخفض

او تقدلص منتوج متفرد /السعر
بؾال واحد او عدد بؿدد 

من المجالات 
أي نوع من ابعوانب التي 
تسمح بالتمييز والتفرد 

 .54،ص2011، 1، ط، الاردنالتنافسية والبدائل الاستًاتيجية، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان-  ابؼنافسةزغدارأبضد،: المصدر
يتبتُ من ابعدول أن ابؼنتوج الذي بيكن ابؼؤسسة من التفوق على ابؼنافستُ إذا كان متميزا أو 
بيكن طرحو في السوق بسعر أقل من ابؼنافستُ أو بواسطتو بيكن اختًاق بؾالا أو عدة بؾالات في 

 .السوق الذي تنشط فيو ابؼؤسسة
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وتنقسم كذلك  أما الاستًاتيجيات القاعدية للتنافس فهي تندرج ضمن الاستًاتيجيات العامة لبورتر
 1:إلذ ثلاثة أقسام ىي

استًاتيجية تدعيم الوضعية ابغالية، : وتشمل ابػيارات التالية الاستًاتيجية الطرح الكلي للخيارات- 
 ؛الاستًاتيجيات الافقية، الاستًاتيجيات التوسعية

استًاتيجية التنويع، استًاتيجية التخصص، : ارات ابؼرتبطة بدحفظة النشاطات وتشملابػي-  
الخ؛ ...استًاتيجية التكامل، واستًاتيجيات التدويل والعابؼية 

 .استًاتيجيات النمو واستًاتيجيات ابؼنافسة والتعاون: ابػيارات ابؼرتبطة بتطور ابؼؤسسة وتشمل-
 :2الاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسة إلذ مايليبيكن تصنيف كما 

 ابعديدة، ابؼنتجات تطرح التي الكبتَة ابؼؤسسات تتبعها: (Stratégie du leader) القائد استراتيجيات-
 وبؽذا تقليده، ابؼنافسون بواول مرجعيا قطبا ويعتبر ميزانية للتوزيع، وأكبر للتوزيع نظام أوسع وبستلك
: التالية الطرق السوق باستعمال في وضعيتو على للحفاظ القائد يسعى

البحث : ثلاثة وسائل باستعمال وىذا:(Accroissement de la demande primaire)الأولر الطلب رفع- 
ابؼبيعات؛  رفع حجم جديدة للمنتوج، استعمالات إبهاد جدد، عن مستهلكتُ

 باستعمال وىذا الطلب زيادة مع: (Protection de la part du marché) السوقية ابغصة بضاية- 
ابؼختلفة؛  والدفاعية ابؽجومية الاستًاتيجية

 .زيادة ابغصة السوقية- 
 من أقل وضعية في ابغالة ىذه في ابؼؤسسة تكون: Stratégie du challenger)) المتحدي استراتيجية -

 إلذ استعمال ابؼؤسسة تلجأ وبؽذا السوق، الرابع في أو الثالث أو الثالش ابؼركز تشغل حيث القائد،
 الوسائل بتُ ومن ابؼنافس، حساب السوقية على حصتها زيادة بهدف بستلكها التي والوسائل الطرق

: مايلير نذك ابؽدف ىذا برقيق بغية ابؼستعملة
الأسعار؛  بزفيض- 
القائد؛  وضعية نتزاع إلغرض الإبداع تشجيع- 

                                                 
 . 402  ص  2007، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،''منظور منهجي متكامل''  طاىر بؿسن الغالر، وائل بؿمد صبحي ادريس، الإدارة الاستًاتيجية 1

2
Philip KOTLER et DUBOIS, Marketing Management, édition, public union, 10

ème
 éditions, Paris, France, 2000, 

p387.  
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 الاشهاري؛ الاستثمار حجم رفع- 
. البيع بعد ما خدمات على والتًكيز منتجاتها تكييف- 

: ىو زيادة ابغصة السوقية للمؤسسة، ويتم ذلك كما يلي الاستًاتيجية إن ىدف ىذه
: يكون أمام ابؼؤسسة عدة حالات :اختيار الهدف والمنافس– أ

وىذه حالة خطرة لكن النجاح فيها بوقق نتائج  (Attaquer le leader )ابؽجوم على ابؼؤسسة القائد- 
جيدة وىي انتزاع مكانة ابؼؤسسة القائد في السوق؛ 

 ابؽجوم على منافس في متناول ابؼؤسسة؛- 
(. Canards boiteux )ابؽجوم على ابؼنافس الضعيف- 

: وتكون استًاتيجية ابؽجوم بالإشكال التالية
 القوة جوانب يتم فيو مهابصة نقاط الدعم لدى ابؼنافس، تهاجم :(l'attaque frontale)هجوم مقابل - 

. الضعف بعوانب مهابصتها من أكثر
يكون ذلك من خلال اختيار قسم من نشاط ابؼنافس وبرديد  :(l'attaque de côté)هجوم الجهة - 

. احتياجاتو لكي يتم تلبيتها وبالتالر استهداف مستهلكي ىذا القسم عند ابؼنافس
 تقوم ابؼؤسسة بعدة ىجمات على ابؼؤسسة القائد في نفس (:L'encerclement)هجوم الإحاطة - 

 برصينها عن ابؼنافس يغفل قد الضعيفة والتي إلذ ابعوانب ىجومها ابؼتحدية ابؼؤسسة الوقت، توجو
. للتحصتُ وإمكانياتو كل موارده بؽا يسخر ما غالبا التي القوية مراكزه عكس كافية بطريقة

 ىي استًاتيجية ىجومية غتَ مباشرة وذلك بالابذاه بكو الأسواق التي تكون :l'écart))هجوم الفارق - 
. خارج سيطرة ابؼؤسسة القائد

 االقيام بدهابصة ابؼؤسسة القائد بهجمات بؿددة ووقتية حتى إنهاكو:(La guérilla)هجوم العصابات - 
. وابغصول على حصتو السوقية

 في وضعيتها على ابغفاظ ابؼؤسسة براول ابغالة ىذه في: Stratégie du suiveur)) التابع استراتيجية-
 بالتطوير وىذا القائد، مع ابؼواجهات وبذنب على الزبائن بالاحتفاظ جهودىا تركز حيث السوق،
: الأىداف منها من بؾموعة برقيق بغية الكمي، لا النوعي
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ابؼردودية؛  برستُ- 
 على تعديلات بإدخال وىذا وابؼنتجات، ابػدمات جودة وبرستُ ابؼكتسبتُ الزبائن ثقة تقوية- 

. ابؼستهلكتُ ذوق يتطلبو ما حسب ابؼنتجات ابغالية
 1:التالية الاستًاتيجية البدائل تتبع أن بؽا وبيكن

 بؼعظم بالنسبة الرائد إلذ تقليد التابعة ابؼؤسسة تسعى الاستًاتيجية بؽذه وفقا :قرب عن التبعية-أ
 تسمى بذلك فهي السوق، في عديدة إلذ قطاعات التقليد ىذا بيتد حيث التسويقي، مكونات ابؼزيج

 القائدة للمؤسسة كمتحدية التابعة ابؼؤسسة الاستًاتيجية ىذه خلال من يظهر وقد(. cloner)ابؼزور
 .مباشرة بطريقة غتَ ولكن

 الاستًاتيجية ىذه خلال من لنفسها التابعة ابؼؤسسة برتفظ :(Suiveur àdistance)بعد عن التبعية-ب
بعض  في الرائدة ابؼؤسسة تتبع بقدىا الوقت نفس في ولكن الرائدة، ابؼؤسسة عن بسيزىا بنواحي

(.  Imitateur )بابؼقلد ابغالة ىذه في وتسمى التسويقي، للمزيج ابؽامة ابؼكونات
ويتبعها  الرائدةي للمؤسسة التسويق ابؼزيج في ابؼتميزة ابعوانب بعض التابع بىتار :الاختيارية التبعية-ج

(. Adaptateur)بؿور أو كمعدل تعتبر بذلك فهي وظروفها،ا إمكانياتو مع تتلاءم أن بشرط
 تابعة من ابؼؤسسة تتحول أن بيكن الاستًاتيجية من النوع ىذا إتباع في مع الاستمرارية أنها غتَ

 .إلذ متحدية

 ستَ ضمان اجل من وذلك ابؼربح، السوق في التخصص عملية ىي :2المتخصص استراتيجية- 
 كل لو وبزصص فيو، وبزتص نشاط أي عن إلذ البحث حيث تسعى للمؤسسة، مستمر وتطور
 .القائدة أفعال ابؼؤسسات ردود ذلك يثتَ أن دون ابؼوارد

: ولكي يكون النشاط ذو مردودية ومستمر ولو ابػصائص التالية
أن يكون حجم النشاط مقبول مع قدرة شرائية كبتَة للمستهلكتُ؛ - 
أن تكون إمكانية بمو النشاط معتبرة؛ - 

                                                 
 سامية بغول، التسويق وابؼزايا التنافسية دراسة حالة بؾمع صيدال لصناعة الأدوية في ابعزائر، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ ، 1

 . 184، ص 2008جامعة باتنة، ابعزائر، 
2Philip KOTLER et DUBOIS, Marketing Management op. cit., p388 
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أن يكون النشاط من غتَ اىتمامات ابؼؤسسات ابؼنافسة؛ - 
أن يتلاءم  مع قدرات ابؼؤسسة ابؼتوفرة؛ - 
.  أن توجد إمكانية بضاية النشاط في حالة ىجوم ابؼنافستُ- 

 1:أنواع التنافسية إلذ أربع فقسم الاستًاتيجيات( Mile and Snow)أما بموذج
وبزتص في التًكيز على نطاق بؿدود من ابؼنتجات والأسواق (:(Defender الدفاعيةالاستراتيجية -

وزيادة  بهدف المحافظة على ابغصة السوقية للمؤسسة في السوق من خلال التًكيز على خفض التكلفة
. كفاءة ابؼؤسسة

النقيض لاستًاتيجية الدفاع، من جانب  الاستًاتيجية تعتبر ىذه: (Prospector)استراتيجية الريادة-
التفاعل الابهابي مع بيئتها ابػارجية ابؼتغتَة وتهدف ابؼؤسسات التي تتبع استًاتيجية الريادة إلذ الإبداع 

. وتفتًض أن ابؼؤسسة قادرة على صنع البيئة التي تعمل فيها لكي برقق فرصا للنمو
 حيث بذمع ابؼؤسسات التي تركز على استًاتيجية برليل خصائص :Analyzer))استراتيجية التحليل-

كل من ابؼؤسسات الريادية والدفاعية، أي أنها تهتم  بجانب الإبداع والكفاءة، وتهدف ىذه 
.   ابؼؤسسات إلذ استغلال التغتَات ابغاصلة في البيئة ابػارجية عن طريق اقتناصها للفرص ابؼتاحة

وتفتًض أن البيئة  الاستًاتيجية ىذه ابؼؤسسات لا برمل نسقا ثابتا من:  رد الفعلاستراتيجية-
ابػارجية بؽا تأثتَ بؿدود على ابؼؤسسة لذلك لا تولر ابؼؤسسة اىتماما بؼا بودث في بيئتها ابػارجية ولا 

. تسعى إلذ برليلها
الدفاعية تعتمد على خفض التكلفة في  الاستًاتيجية من خلال ىذا النموذج بيكن القول أن

حتُ أن استًاتيجية الريادة أساسها الإبداع، أما ابؼؤسسات التي تعتمد على استًاتيجية التحليل فهي 
بسزج كل من الإبداع وكفاءة ابؼؤسسة بهدف برقيق التميز عن باقي ابؼؤسسات، أما ابؼؤسسة التي 

                                                 
 بؿمد ختَ سليم أبوزيد، بؿمد عواد زيادات، الاستًاتيجية التنافسية وابػصائص التنظيمية والسلوكية لدائرة التسويق وأثربنا في الأداء التسويقي، بؾلة العلوم الاقتصادية 1

 ،  04/2010والتسيتَ والعلوم التجارية ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ والعلوم التجارية، جامعة ابؼسيلة، ابعزائر العدد 
  . 51-50ص  
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تعتمد استًاتيجية رد الفعل فلا تقتنص الفرص التي توفرىا البيئة ابػارجية كما لا تهتم بدعابعة ابؼخاطر 
.   التي تفرضها ىذه البيئة

 من أخرى ظهرت بؾموعة(Mile and Snow) بورتر واستًاتيجيات بموذج  إلذ استًاتيجيات بالإضافة
 لتحقيق الاستًاتيجيات وسيلة باعتبارىا إليها النظر بيكن والتي تفصيلاً  الاستًاتيجيات الأكثر

 1:لبورتر وىي الأساسية
 الإنتاج مستلزمات توريد مصادر على ابؼؤسسة السيطرة بؿاولة تعتٍ:استراتيجية التكامل الخلفي-

 ابؼؤسسات تدعو أسباب عليو وىناك السيطرة أو ابؼورد لإلغاء وذلك معها، الاندماج بشرائها أو
: منها الاستًاتيجية تلك لإتباع

 مصدر شراء في ابؼؤسسة الاستثمارت أراد إذا مقبولاً  عائدًا بسثل كبتَة أرباح على ابؼورد حصول-
 ؛التوريد

 ؛وابعودة والسعر الوقت ناحية من ابؼؤسسة باحتياجات الوفاء على ابؼورد قدرة عدم-
 ؛السوق في ابؼنافستُ بعدد بابؼقارنة ابؼوردين عدد قلة-
 .للمنتج الإبصالية للتكلفة بالنسبة التوريدات تكلفة ارتفاع-
 .السوق في الأولية ابؼوارد كفاية لعدم نتيجة الإنتاج توقف بـاطر زيادة عند-
الاندماج،  أو بالشراء التوزيع منافذ على للسيطرة ابؼؤسسة بؿاولة تعتٍ: الأمامي التكامل استراتيجية-

 احتياجات تلبية قادرة على ابغالية التوزيع منافذ تكن لد إذا الاستًاتيجية ىذه لإتباع ابؼؤسسات وتلجأ
 بالأسعار ابػدمة وتقدلص إلذ ابؼستهلك ابؼستهدف الوصول ناحية من أىدافها وبرقيق ابؼؤسسة

 .ابؼؤسسة قوة من تزيد التي وبالطريقة
. التملك أو بالشراء ابؼنافسة ابؼؤسسات على تعتٍ السيطرة: الأفقي التكامل استراتيجية-
ابؼؤسسة  حصة لزيادة والتسويقية والإعلانية البيعية ابعهود أي استخدام: السوق اختراق استراتيجية-
 عن ابغالر معدل الاستهلاك إلذ زيادة الاستًاتيجية ىذه وتهدف ابغالية، وابؼنتجات ابغالر السوق في

                                                 
       

1www.tootshamy.com  2013  أطلع عليو مارس 
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 يستخدمون يكونوا لد جدد جذب عملاء أو ابؼنافستُ عملاء بجذب الإعلانية ابعهود طريق
 .ابؼؤسسة تقدمها التي وابػدمات ابؼنتجات

 ابعغرافي في التوسع أي ابؼؤسسة، يها فتتعامل التي الأسواق عدد تعتٍ زيادة: السوق تنمية استراتيجية-
 .ابػدمة أو ابؼنتج نفس ببيع ولكن ابؼؤسسة أسواق

أكبر  أو أصغر بجعلو ابغالر ابؼنتوج على الشكلية التحسينات أي إدخال :المنتوج  تطويرةاستراتيجي-
 .حياتو لإطالة دورة إنتاجو في ابؼستخدمة التكنولوجيا وكذلك والألوان التغليف طريقة وبرستُ

 إحلال فمثلاً  الأصلي، للمنتج جديدة حياة دورة عمل أو منتوج أي إنتاج: الاختراعاتاستراتيجية -
بفا أعطى  (Transistor)التًانزستور بؿل ابؼتكاملة الدوائر إحلال ثم ابؼفرغة، الأنابيب بؿل التًانزستور
 .جديدة حياة دورة الإلكتًونية للحاسبات

اتفاقات  من ضتندرج وىي دفاعية، تكون أن وتصلح توسعية ىي استًاتيجية: استراتيجية التحالفات-
 وتعتٍ ابؼشتًكة، إلذ ابؼشروعات تتطور وقد والتطوير، والبحث والإعلانات التسويق بؾال في التعاون

ابؼشتًك،  ابؼشروع أقامت التي الأصلية عن ابؼؤسسات بسامًا منفصلاً  كياناً بيثل جديد مشروع إقامة
 معًا التحالف أكثر على أو شركتتُ اتفاق ويعتٍ الاندماج، ىي التحالفات مراحل من مرحلة وآخر

 .معًا بهمعهما واحد لإنشاء كيان
عدة أسباب فقد تكون برالفات لدخول أسواق معينة وىذا ما قامت بو مؤسسة  الاستًاتيجية بؽذه

موتورولا مع مؤسسة توشيبا اليابانية لإنتاج الاجهزة الدقيقة فتمكنت من دخول السوق اليابانية وقد 
يكون التحالف بهدف تقاسم التكاليف الثابتة التي تنشأ عن ابغاجة إلذ تطوير منتوجات أو 

استثمارات جديدة وىذا ايضا ما قامت بو كل من موتورولا وتوشيبا في مشروع صناعة ابؼعابعات 
الدقيقة والذي كانت كلفتو مليار دولار، كما بيكن ان يكون التحالف من أجل ابعمع بتُ ابؼهارات 

لتبادل ابؼهارات 1990 في عام  (NEC)وابؼؤسسة اليابانية  (AT&T)وىذا ما قامت بو مؤسسة 
 1.التقنية

                                                 
. 726-725 بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضمالعارضي، ىاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص1
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عناصر  بزفيض بؿاولة ىو الانكماش ومعتٌ طارئة، أزمات وتتم بؼواجهة: إستراتيجية الانكماش-
 الأمريكية لشركات الطتَان حدث مؤقت، كما كساد ومواجهة أطول بؼدة الصناعة في للبقاء التكلفة
. 2001سبتمبر11أحداث عقب

نهائيًا لاستمرار  منتجاتها أو ابؼؤسسة أنشطة أحد من بالتخلص جزئيًا يكون قد: استراتيجية التصفية-
 نهائيًا النشاط من ابؼؤسسات وابػروج أصول بيع وىو يكون كليًا وقد الأرباح، وقلة ابؼبيعات ابلفاض
 .الإفلاس إعلان وبذنيب

 الاستًاتيجية كما أن ىناك تصنيف للاستًاتيجيات من حيث متخذ القرار والبيئة ابؼؤثرة في اختيار
فتعتبر استًاتيجيات ىجومية أو وقائية اذا قام متخذ القرار بابزاذىا قبل ان تدفعو الظروف البيئية إلذ 

 1.ذلك واستًاتيجيات دفاعية أو علاجية إذا ابزذىا متخذ القرار كرد فعل للضغوط البيئية المحيطة
 2:أخري ىي بالإضافة إلذ الاستًاتيجيات السابقة، ىناك استًاتيجيات

و اماميا، ففي ابغالة  أما خلفيا إيعتٍ تعزيز نشاط ابؼؤسسة في نفس فرعها وذلك : الاندماج العمودي
تعمل ابؼؤسسة على التوسع باستثماراتها في بؾال ابؼادة الأولية التي تستعملها في نشاطها الأول  الاولذ

وىذه العملية تسمح بؽا ضمان مدخلاتها وانتظامها كميا وقيميا وبشكل يسمح بؽا من برقيق تراكم 
أحسن في الارباح إذ كلما زادت اندماجا في ىذا الابذاه ، برسنت القيمة ابؼضافة لديها وخاصة في 

. مرحلة انتعاش فرع النشاط
أما الاندماج بكو الأمام فهو تنوع نشاط ابؼؤسسة في نفس الفرع بتوجيهها بكو استعمال بـرجاتها، 

وتقدلص منتوج أكثر إنتاجا أو تصنيعا، وبالتالر تقدلص أكثر قيمة مضافة، وبرقيق أحسن نتائج، سواء 
. بالتحكم في الأسعار أيضا أو بالتحكم في الفرع

ىو سعي ابؼؤسسة إلذ التنويع في نشاطها في السوق ومن أسباب التوجو بكو التنويع بؿاولة : التنويع
ابؼؤسسة توزيع مواردىا وإمكاناتها على أكثر من بزصص حتى تكون بدنأى عن ابؼشاكل عند إصابة 

فرعها السابق بتدىور النتائج وىكذا برقق التعويض بتُ بزصصات نشاطها، لضمان بقائها وأرباحها 
                                                 

 . 104زغدار أبضد، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .36- 34 ، ص ص2009ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطيط الاستًاتيجي، الطبعة الثانية، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر،2
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وابؼتكتل، ففي النوع الأول يتم التوسع مع بقاء الارتباط بالنشاط  ابؼتمركز : وىناك نوعان من التنويع
. الأول، بواسطة الزبائن، التكنولوجيا، طاقات التسيتَ، والعلامة ابػاصة بابؼؤسسة

أما التنويع ابؼتكتل فيتحقق بواسطة الاستثمار في فروع أو انشطة مغايرة للنشاط السابق للمؤسسة 
. كان تتجو مؤسسة لإنتاج الاجهزة التلفزيونية إلذ إنتاج أدوات الزينة أو الأثاث

في أوقات الأزمات تقوم ابؼؤسسات بعملية الانسحاب كاستًاتيجية لتفادي ابػسائر في : الانسحاب
بؽذا الاختيار عدة أشكال . بغظة واحدة، أو على الأقل للتخطيط وتوزيع نتائج الأزمة بشكل واع

من ابزاذ قرارات قصتَة الأجل للتغيتَ من تكوين رقم أعمابؽا أو بزفيض جزء من الأعباء  فهي تبتدئ
التخلي عن بعض الأقسام أو الورشات  والتكاليف لتحقيق رقم أعمال أقل ولكن بنتائج أحسن، إلذ

في ابؼؤسسة أو حتى فروع نشاطها مثل بؾال البحث والتنمية، باعتباره بيثل أعباء معتبرة في ابؼدى 
القصتَ وحتى ابؼتوسط، وىو ما يسمح باستًجاعها ولكن قد يكون لو بـاطرة على حياة ابؼؤسسة 

.       على ابؼدى الطويل
 رغم تعدد الاستًاتيجيات التنافسية إلا أن عملية اختيار استًاتيجية من قبل القيادة تتلاءم مع السوق

 1: و تتوافق و تطبيق ادارة ابعودة الشاملة يتطلب بؾموعة من الارشادات
ضمان درجة عالية من التوافق بتُ السوق والاستًاتيجية من جهة، ودرجة عالية من التوافق بتُ 

 .الفرص وابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة من جهة أخرى
 . أسواق جد بؿدودة، وكذا بها منافسة شديدة بذنب الدخول إلذ

التي (S.W.O.T)  التنافسية للمؤسسة بدتغتَات التحليل الرباعي  الاستًاتيجية ىناك من ربط بتُ بناء
يتم من خلابؽا برليل البيئة الداخلية للمؤسسة أي معرفة عناصر قوتها وضعفها وما يقابلها من برليل 
للبيئة ابػارجية وابؼتمثل في الفرص ابؼتاحة للمؤسسة والتهديدات التي تواجهها، والفرصة ىي ابؼكان 

ن تستغلو من أجل تعزيز موقعها في بيئتها وقد أالابهابي الذي يتوفر في بيئة ابؼؤسسة والذي تستطيع 
تكون الفرصة عادية أو استًاتيجية حيث بيكن استغلابؽا لتغيتَ مصتَ ابؼؤسسة، فعندما بستلك 

                                                 
. 134، ص 1998، بؾموعة النيل العربية،مصر، 21عبد ابغميد ابؼغربي، الادارة الاستًابذية بؼواجهة برديات القرن 1
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ابؼؤسسة نقاط قوة لابد من استخدامها بالشكل الابهابي لإبقاز أىدافها بدا بهعلها متفوقة على 
ابؼنافستُ، أما نقاط الضعف فلابد من معابعتها من خلال تدارك النقص في الإمكانيات والقدرات 

. الداخلية ابؼتاحة للمؤسسة من أجل بلوغ ما سطرتو من أىداف
أما خارجيا، فلابد من اقتناص الفرص والمجالات ابؼتوفرة والأحداث المحتمل حدوثها مستقبلا، 

كما لابد من مواجهة التهديدات التي يفرضها المحيط ابػارجي والتي قد تؤثر سلبيا على أىداف 
. ابؼؤسسة

إن العلاقة بتُ ىذه العناصر الأربعة ىي علاقة تفاعلية يوثر بها ويتأثر بها أي عنصر ببقية 
العناصر الأخرى وتبرز القوة التأثتَية لذلك العنصر على أساس ما بيتلكو من متضمنات تأثتَية أكبر 

وقد يكون ذلك . على تلك العناصر وفي نفس الوقت تكون متضمنات تلك العناصر ذات تأثتَ أقل
التأثتَ إبهابا كما ىو في زيادة عنصر القوة لتقليل تأثتَ مكامن عناصر الضعف والتهديدات أو 

بالعكس عندما يكون للتهديدات تأثتَ أكثر على زيادة نقاط الضعف وبؿدودية الفرص ابؼتاحة 
. بقية العناصر الأخرى ابؼتفاعلة فيها وىكذا إلذ

ابؼناسبة بؽا في  الاستًاتيجية من خلال ىذه العلاقة التفاعلية بيكن للمؤسسة أن تنتهج وبزطط
التفاعل مع السوق على ضوء ما بسثلو البيئة الداخلية بؽا من قوة وضعف أو ما بسنحو البيئة ابػارجية 

(: 11/3)كما يبينو ابعدول رقم 1.بؽا من فرص وتهديدات
 العلاقة التفاعلية والاستًاتيجيات ابؼمكن اعتمادىا في التحليل الرباعي:(11/3)الشكل رقم 

تقويم البيئة الداخلية 
تقويم البيئة الخارجية 

نقاط الضعف نقاط القوة 

استًاتيجية علاجية استًاتيجية ىجومية الفرص 
استًاتيجية انسحاب استًاتيجية دفاعية التهديدات 

. 13لصناعة السيارات، مرجع سابق ، ص  TOYOTA )  (لبناء استًاتيجيات التسويق حالة تطبيقية على شركة   (SWOT)ثامر البكري، ابؼيزة التنافسية باعتماد برليل :المصدر

                                                 
لصناعة السيارات، مرجع  (TOYOTA) لبناء استًاتيجيات التسويق حالة تطبيقية على شركة (S.W.O.T) ثامر البكري، ابؼيزة التنافسية باعتماد برليل 1

  . 12سابق، ص
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 مىحىى الإوتاجيت

ابؼناسبة ىي التي برقق الكفاءة التشغيلية العالية، بدعتٌ الاستخدام الأمثل  الاستًاتيجية  إن
لكل ابؼوارد ابؼتاحة لدى ابؼؤسسة، حيث يعرف منحتٌ الإنتاجية بالعلاقة بتُ استًاتيجية ابؼؤسسات 

 والكفاءة التشغيلية العالية ويستخدم ىذا ابؼنحتٌ لبيان كيفية برقيق قدرة تنافسية عالية من خلال تبتٍ
 ابؼناسبة بتوظيف ابؼوارد بكفاءة عالية وبالتالر الانتقال من زاوية التابعتُ في ابؼنافسة إلذ الاستًاتيجية

 1.زاوية القائدين
.  يوضح ىذه العلاقة(12/3)والشكل رقم 

 
 
 
 

والكفاءة التشغيلية  الاستًاتيجية العلاقة بتُ:(12/3)الشكل رقم   
 
 
 
 
 
 
 

.  08الأسواق الدولية، ص بركات شرين، عادل العلي، مفهوم التنافسية والتجارب الناجحة في النفاذ إلذ:المصدر

تستدعي  :(La stratégie de la pérennité compétitive)كما أن تبتٍ استًاتيجية دبيومة التنافسية
ربط التنافسية ابؼستدامة في ابؼؤسسة بالمحيط الاقتصادي والاجتماعي ابؼتغتَ اعتمادا على عنصرين 

                                                 
 بركات شرين، عادل العلي، مفهوم التنافسية والتجارب الناجحة في النفاذ إلذ الأسواق الدولية، سلسلة أوراق عمل، ابؼعهد العربي للتخطيط، بدون تاريخ، الكويت، 1

.  07ص

 الفائزون في المىافست

 استراتيجيت مىاسبت

 الاستراتيجيت

 الخاسرون في المىافست 

 

انكفاءة انتشغيهيت  مىخفض

                       

          

مرتفع   
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مهمة ابؼؤسسة ومشروعيتها أي قبوبؽا من طرف المجتمع، فمطلوب من ابؼؤسسة أن تقوم : مهمتُ وبنا
.  1بخلق بؾال تناسق بتُ العنصرين

إحدى الاستًاتيجيات الثلاث التي ذكرىا  برقيق حصة سوقية وربحية عالية للمؤسسة بتنفيذ ارتبط
. يوضح ذلك (13/3)والشكل (قيادة التكلفة، التميز، التًكيز)بورتر 

 
 
 
 
 
 
 

التنافسية بابغصة السوقية وربحية ابؼؤسسة  الاستًاتيجية علاقة:(13/3)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 A. Rollet, Stratégie de pérennité compétitive, équipe de recherche sur la firme et l’industrie, ERFI, 
Université Montpellier 1, France, 2002, P03.   

 

 

 اضتراتيجيت انتميس 

 عالي           

 

 

 

  اضتراتيجيت انميادة بانتكهفت 

 

 

 

 اضتراتيجيت انتركيس                                                                             

 

 

 

 

 مىخفض        

 

                           مىخفضت                      انحصت انطىليت                   عاليت                                     

ار
ثم

ضت
لا
 ا
ى

عه
ذ 

ائ
نع

 ا
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بؿمد حسن بؿمد عبد العظيم، دور ابؼعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الاستًاتيجية، بؾلة العلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة الامارات العربية ابؼتحدة، :لمصدرا

. 14 ص2005

 وحصتها على ربحيتها ينعكس بؿددة تنافسية لاستًاتيجية ابؼؤسسة اختيار أن الشكل من يتضح
 على تقوم لأنها على الاستثمار للعائد مستوى أعلى برقق التميز فاستًاتيجية واضحة، بصورة السوقية

 بالسعر شرائو على من ابؼستهلكتُ بؿددة فئة بذبر بدواصفات يتمتع عالر ابعودة مبتكر منتج إنتاج
 حسب تتفاوت زمنية لفتًة ىذا ابؼنتج إنتاج في منافسة ىناك تكون لا وغالبًا ابؼؤسسة، بردده الذي

. عليو ابؼتوقع الطلب حجم وطبيعتو
 على تقوم لأنها الاستثمار على العائد من مستوى أدلس التًكيز برقق استًاتيجية أخرى، ناحية من

 وبرقق إنتاجها، في ابؼنافسة ابؼؤسسات ترغب لا قد التي ابؼنتجات من بـتلفة على نوعية التًكيز أساس
 1.التميز باستًاتيجية مقارنة السوقية ابغصة من أكبر قدراً الاستًاتيجية ىذه

كما تم ربط استًاتيجيات التنافس للبورتر بدجموعة من ابؼتغتَات في البيئة التي تعمل فيها ابؼؤسسات 
نتيجة مفادىا أن الشرط ابؼسبق لنجاح استًاتيجية القيادة في  كالتطور التكنولوجي وتم التوصل إلذ

التكلفة مع استًاتيجية التميز بردده الصفات الذاتية للقطاع الذي تعمل فيو ابؼؤسسة في ظل وجود 
التطور التكنولوجي، وإن إمكانية إتباع استًاتيجيتي القيادة في التكلفة والتميز في نفس الوقت غتَ 
مستبعدة ومثال ذلك شركة تويوتا وىوندا للسيارات والتي تقدم منتجا منخفض التكلفة بابؼقارنة 

 2.بابؼنافستُ مع الاحتفاظ بتميز واضح بابعودة ويستهدفون بو أسواقا واسعة
 
 
 

                                                 
 بؿمد حسن بؿمد عبد العظيم، دور ابؼعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الاستًاتيجية، بؾلة العلوم الاقتصادية والإدارية، كلية الإدارة والاقتصاد، قسم المحاسبة، 1

  .14 ص،2005 ، جامعة الامارات العربية ابؼتحدة، جويلية21العدد الأول، المجلد 
 يونس عبد العزيز، مقداد خالد ابضد الصرايرة، بؿمد سليم الشورة ،لؤي صبحي دحبور، ابؼعرفة التسويقية ودورىا في برديد الاستًاتيجيات التنافسية للبرامج 2

. 73، ص 2012، 5، المجلد10الأكادبيية في ابعامعات الاردنية ابػاصة في العاصمة عمان، المجلة العربية لضمان جودة التعليم ابعامعي، العدد
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 .خلاصة الفصل
 :نستنتج من خلال ما ذكرناه في ىذا الفصل النقاط التالية

إن صياغة استًاتيجية ابؼؤسسة كما برتاج إلذ معرفة نقاط القوة والضعف داخل ابؼؤسسة، لابد  -
 الاستًاتيجية إعداد من إدراك الإدارة العليا لأبنية المحيط ابػارجي، وكذا كل العوامل ابؼؤثرة في 

 .ابؼناسبة
فتحقيق ابؼيزة التنافسية مرىون بددى الاىتمام واستخدام مصادرىا ابؼتعددة من كفاءة، جودة،  -

 .مرونة ، معرفة وغتَىا من ابؼصادر
لكل استًاتيجية تنافسية من الاستًاتيجيات العامة للتنافس التي ذكرىا بورتر مزايا وعيوب، لكن  -

يبقى العمل الأىم ىو اختيار استًاتيجية تتوافق مع قدرات ابؼؤسسة وبرافظ على مركزىا 
 .التنافسي، كما بيكن ابؼزج بتُ استًاتيجيتتُ في نفس الوقت

لا بيكن المحافظة على التفوق عن ابؼنافستُ بشكل دائم، ما لد يتم قبول ابؼؤسسة من طرف  -
. المجتمع واستمرار وفاء زبائنها
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 .مقدمة الفصل
 ضماف الوصوؿ إلذىدافها حتما عبر صياغة استًاتيجية تؤدي أ      بير سعي ابؼؤسسات لتحقيق 

إلذ نتائج وفقا للؤىداؼ ابؼسطرة ويعتبر ابػيار الاستًاتيجي جوىر عملية صياغة ىذه الاستًاتيجية، 
بهاد قدرات تنافسية إماـ بؾموعة من التحديات بذبرىا على أفالإدارة العليا للمؤسسة بذد نفسها 

.   والعمل على تنميتها بشكل مستمر بؼواكبة كل التطورات ابغاصلة في بؿيطها لضماف بقائها
سبقية تنافسية لدى العديد من ابؼؤسسات، فجلب ابؼستهلكتُ وبرقيق أصبحت ابعودة أ       

. رضاء الزبوف الذي يتأثر بجودة ابؼنتوج أو ابػدمةإالتميز والريادة في السوؽ بير حتما عبر 
ف من أستًاتيجيا في العديد من ابؼؤسسات، كما ادارة ابعودة الشاملة بوتل موقع إصبح منهج ألقد 

بتُ مبادئو التخطيط الاستًاتيجي الذي بيكن ابؼؤسسة من وضع برامج وخطط شاملة مستندة إلذ 
.  طار دعم ابؼيزة التنافسية للمؤسسةإبرليل معمق لكل من البيئة الداخلية وابػارجية في 

 ابؼؤسسة التنظيمية التي بردد ملبمح        بينح ترسيخ منهج إدارة ابعودة الشاملة ابؼؤسسة الثقافة

 والتميز الابتكار قيم أكدت ما إذا  ا، خاصةً  العاملتُ وتكوف فخر ابؼؤسسات، من عن غتَىا

لأف ابؼؤسسة لا تقف عند حدود بؾموعة من "وابؼنافسة، فابؼؤسسة مرتبطة بدحيطها  والريادة 
الشركاء وابؼسابنتُ ووسائل الإنتاج فقط فهي جزء من نظاـ شامل وىي فيو نظاـ فرعي وبالتالر لا 

بيكن عزبؽا عن المحيط الثقافي والاقتصادي وابعغرافي والسياسي ابؼوجودة فيو، فابؼؤسسة تقيم علبقات 
 1."متعددة مع كل عناصر ىذا المحيط، و ذا فهي تؤثر في المحيط وتتأثر ىي في حد ذاتها

 متميزة ثقافة تنظيمية دارة ابعودة الشاملة بعلبإف تسعى الإدارة العليا في ابؼؤسسة لتبتٍ منهج ألذا لابد       

بفعالية وذلك  للمشاركة العاملتُ الفرصة بينح ما والابتكار، ابؼلبئم للئبداع التنظيمي ابؼناخ تهيئة خلبؿ من
 روح التعاوف بذلب التي الفعالة الوسيلة ىي فابؼشاركة ، ابؼؤسسة أىداؼ برقيق دوات ىذا ابؼنهج فيأستخداـ اب

. عليو والمحافظة العالر لتحقيق الأداء الأساسية الكفاءة ىو والتعاوف الأفراد، بتُ

                                                           
1
 Mohamed Nouiga, la conduite du changement par la qualité dans un contexte socioculturel- essai de 

modélisation systémique et application, thèse de doctorat, école nationale supérieure des Arts et métiers, 

Paris, France, 2003,p 19. 
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 .ستراتيجيادارة الجودة كخيار إ: المبحث الأول
ىم التطورات في البيئة التنافسية أدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات من إبيثل التًكيز على 

ستًاتيجيا للئدارة العليا، لذا قامت ابؼؤسسات بإعداد برامج اصبحت تعد خيارا أابغالية، حيث 
طار التكيف مع ما بودث من حوبؽا من إابعودة الشاملة في كل الوظائف وتغيتَ طرؽ العمل في 

. برولات فهي تعمل على خلق الفرص وبذنب ابؼخاطر لمجا ة التهديدات ابؼختلفة
  1:ذا كانت لديها القدرات التاليةإف تكوف ابؼؤسسة ناجحة وذكية أبيكن 

. الليونة والتعامل مع الظروؼ وابؼواقف ابؼختلفة     - 
. الاستعداد ابؼسبق بؼواجهة التحديات التي تفرضها ابؼنافسة والمحيط     - 
. تطبيق ابؼعارؼ     - 
. فضل الوضعيات ابؼستقبليةأابزاذ القرارات الاستًاتيجية واختيار      - 

 .مفهوم الخيار الاستراتيجي ومحدداته:   المطلب الأول
 .مفهوم الخيار الاستراتيجي- 1

تواجو الإدارة العليا في ابؼؤسسة صعوبات كبتَة في عملية صنع ابػيارات الاستًاتيجية وذلك 
صحاب أىدافها ومتطلبات أكبر قدر بفكن من أف بوقق ألأبنية ابػيار الاستًاتيجي الذي بهب 

. ابؼصالح ابؼرتبطة  ا
وقبل التطرؽ إلذ الصعوبات التي تواجو ابػيار الاستًاتيجي، لابد من تعريف ابػيار 

. الاستًاتيجي
راء الباحثتُ في اعطاء مفهوـ بؿدد للخيار الاستًاتيجي، ووردت عدة مفاىيم ألقد تباينت 

:  للخيار الاستًاتيجي منها

                                                           
1
 www.urfist.cict.fr/sompub7.html , N. Souleymane et J.Link-pezet '' Vielle stratégique, Intelligence stratégique 

et management , enjeux et approches''  consulté le : 05/07/2013. 

http://www.urfist.cict.fr/sompub7.html
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ولويات ابؼؤسسة، والقادر على برقيق أابػيار الاستًاتيجي ىو الذي يقابل احتياجات و''
ف ينفذ أخر والذي بيكن آي بديل أكثر من أىدافها من وجهة نظر صانعي القرار وابؼؤثرين فيو أ

  1''.بنجاح
فضل أىداؼ ابؼؤسسة بشكل أقرار للبختيار بتُ البدائل الاستًاتيجية والذي يلبي ''يضا أىو 

  2."ليهاإمن بقية البدائل المحدودة العدد بطبيعتها وفقا بؼعايتَ يستند 
البديل الذي يتم الأخذ بو من بؾموعة من البدائل ابؼمكنة، " نو أفيعرفو ب (Sawyer) ما سوايرأ
جراء عملية تقويم ومقارنة بينها للؤخذ بالبديل إفضلها، وأف تتم غربلة البدائل والإبقاء على أبعد 

  3."الذي بوقق الأىداؼ
حالة نابذة عن ابؼقابلة بتُ نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية للمؤسسة من جهة، "وىو 

  4."والفرص والتهديدات ابػارجية من جهة اخرى
مفتاح برقيق بقاح ابؼؤسسة، فهو ابػيار الأساسي "كما بيكن اعتبار ابػيار الاستًاتيجي ىو 

  5."الذي تتبناه والذي يضمن بقاحها ابؼستقبلي
حتياجات اف يلبي أفضل بديل بفكن أف ابػيار الاستًاتيجي ىو أبفا سبق ذكره بيكن اعتبار 

غتناـ الفرص اىدافها من خلبؿ الأخذ بعتُ الاعتبار لنقاط القوة والضعف وأابؼؤسسة وبوقق 
  .ومواجهة التهديدات التي يفرضها المحيط  دؼ برقيق النجاح مستقبلب

ف بوقق أذ لابد إتعد عملية ابػيار الاستًاتيجي عملية صعبة : محددات الخيار الاستراتيجي- 2
ماـ ابؼؤسسة عدد بؿدود من بتُ البدائل أىداؼ ابؼؤسسة ويلبي طموحاتها، فيكوف أىذا ابػيار 

ف يلبئم ىذا ابػيار قدرات أالاستًاتيجية الأساسية، وخاصة البدائل ابؼمكنة التطبيق، كما لابد 
:  ابؼؤسسة حتى تكوف قادرة على تطبيقو، ىناؾ بؾموعة من المحددات بؽذا ابػيار ىي

                                                           
 .19، ص 2012ثره في برقيق ابؼيزة التنافسية، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، أبؿيي الدين القطب، ابػيار الاستًاتيجي و  1

. 20 ابؼرجع نفسو، ص 2 
3
. 162، ص  2000 فلبح حسن ابغسيتٍ، الإدارة الاستًاتيجية، دار وائل للنشر، عماف ، الأردف،  

4
.  98، ص 2000 ، دار حامد للنشر، عماف، الأردف، 1 التسويق، مدخل كمي وبرليلي، طاستًاتيجية بؿمود جاسم الصميدعي،  

5
. 400، ص 2007 ، دار وائل للنشر، عماف ، الأردف، 1دريس، الإدارة الاستًاتيجية، طإ طاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي  
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عمابؽم في أو قد يؤدوف أقد لا تتوفر كامل ابؼعلومات لصانعي ابػيار الاستًاتيجي، : ابؼعلومات -
و غتَ صحيحة، وفي كلتا ابغالتتُ، يقل العدد ابؼتاح من البدائل، أضوء معلومات غتَ كاملة 

. مرا غتَ مناسباأستمرارية صنع ابػيار الاستًاتيجي تبدو اف إوبالتالر ؼ
نو في حالة بزطي صانع ابػيار الاستًاتيجي الأبعاد الزمنية المحددة لو أذ إ: الوقت وضوابط الكلفة -

. ف فاعلية قراره ستتدىور، وبالتالر تتأخر مناىج العمل عن التنفيذإوبذاوز التكلفة ابؼسموح  ا، ؼ
نها بعيدة ألا إذ قد تكوف ابؼعلومات ابؼفيدة وابؼناسبة متوفرة فعلب في ابؼؤسسة، إ: نقطاع الاتصاؿا -

. يدي الإداريتُ ابؼشاركتُ في صنع ابػيار الاستًاتيجيأعن متناوؿ 
ف الأفعاؿ السابقة والسياسات ابؼوضوعة قد تفسدا التفكتَ والتًوي عند إذ إ: السوابق ابؼماثلة -

. ذ قد بروؿ الأعماؿ السابقة دوف دراسة وتفهم البدائل ابؼغريةإصانعي ابػيار الاستًاتيجي، 
ف ابػيار الانتقائي ابؼقصور من بتُ ما ىو موجود يؤثر وبشكل ملحوظ على إ: الإدراؾ والتبصر -

عملية ابػيار الاستًاتيجي، وفي ىذه ابغالة يكوف سلوؾ صانعي القرار معتمدا على ابؼشاىدة، 
ولكن بالقدرة الإدراكية السليمة والتبصر وابغكم ابؼوضوعي، في ضوء المحددات الداخلية 

   1.وابػارجية، يصل صانعو ابػيار إلذ مبتغاىم من دوف تقصتَ
بذاه ابؼؤسسة بكو ابؼخاطرة يولد شعورا بعدـ الارتياح أف أمن ابؼعروؼ : ابذاه ابؼؤسسة بكو ابػطر -

وبالتالر بىلق عند بعض ابؼديرين عدـ الثقة في قدرات مؤسستهم، بفا بهعل اختيارىم بؿصورا في 
مواؿ أوبالتالر توجيو . ي تغيتَات بردث في البيئةأجل مواجهة أالاستًاتيجيات الدفاعية من 

   2.ابؼؤسسة للبستثمار في المجالات التي تدر عائدا بؿدودا إلذ حد كبتَ
ف المحددات السابقة ىي بؿددات بزص ابؼؤسسة في بؾملها، لكن ىناؾ بؿددات خارج إ

: ابؼؤسسة تؤثر على صانع القرار في عملية ابػيار بتُ بـتلف البدائل وىي
و أ يلبحظ تزايد في معدلات التغيتَ في بصيع المجالات سواء الاقتصادية :زيادة معدلات التغيير -

الخ، ىذا التغيتَ ابغاصل في بيئة ابؼؤسسة يفرض ...و التكنولوجية أو الاجتماعية أالسياسية 

                                                           
1
. 22-21ثره في برقيق ابؼيزة التنافسية، ابؼرجع السابق، ص أ بؿيي الدين القطب، ابػيار الاستًاتيجي و 

2
. 209، ص2005، دار وائل للنشر، عماف، الأردف ، 1ساسيات الإدارة الاستًاتيجية، طأ مؤيد سعيد السالد،  
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ستثمار وبمو انو يوفر بؽا فرص أعليها قيودا كثتَة ويضعها في مواجهة التهديدات ابؼختلفة، كما 
. متعددة، وىو ما يعتبر بردي للمؤسسة بؼواجهتو والوصوؿ إلذ بر الأماف

بما تعدت ذلك إ لا تقتصر ابؼنافسة اليوـ على جودة السلعة وسعرىا فقط :شدة المنافسة -
ف زيادة ابؼعاملبت الدولية والعوبؼة الاقتصادية وفتح ألتشمل بـتلف الوظائف بابؼؤسسة، كما 

صبح ابغصوؿ على ميزة تنافسية أكثر، ؼأكثر ؼأالأسواؽ جديدة زاد من شدة ىذه ابؼنافسة 
. ستمرارىاابما ضروري لنجاح ابؼؤسسة وبموىا وإمر عستَ وأيصعب تقليدىا 

 لد تعد ابؼؤسسات تعتمد على العامل غتَ ابؼاىر القادر فقط على القياـ :تغير طبيعة قوى العمل -
صبح بقاح أبأعماؿ بسيطة ومتكررة والذي من السهل تدريبو ونقلو من عمل لأخر، بل 

ابؼؤسسات العصرية يتوقف على توافر ابػبراء ذوي ابؼعرفة ابؼتخصصة في الإنتاج والتسويق 
ف تسهم في وضع استًاتيجيات ذات أوالتمويل والذين بيتلكوف ابؼعرفة وابػبرة التي من ابؼمكن 

. كفاءة عالية وفعالية في زيادة رضا العميل عما تقدمو ابؼؤسسة من منتجات وخدمات
كثر قوة استًاتيجيا، وىي أصبحت ابؼعرفة اليوـ أ :التحول من الفكر الصناعي إلى الفكر الخدمي -

 لأف ابؼعرفة والفكر الابتكاري بنا اللذاف يساعداف استًاتيجيةالقادرة على برقيق ميزة تنافسية 
على معرفة ابؼنتوجات والعمليات والعملبء وعوامل وقوى المجتمع، وبالتالر برديد الفرص 

ف تقود أف ابؼعرفة الإدارية بيكن أكما  يعتقد البعض . الاستًاتيجية ابؼناسبة للمؤسسة
ف تأخذ بعتُ الاعتبار كافة ابؼتغتَات ذات التأثتَ أابؼؤسسات باستمرار بكو النجاح بشرط 

 . ابؼباشر والغتَ مباشر على نشاطاتها

 لقد زاد دور بصاعات الضغط وتعددت طلباتها وخاصة فيما يتعلق :زيادة دور جماعات الضغط -
بحماية البيئة، والصحة والسلبمة والأمن الذي بهب توفرىم للعماؿ، والاىتماـ بجودة وخدمة 

العملبء وتصاعد ابؼطالبة بتحقيق الدور الاجتماعي والالتزاـ بالسلوؾ الأخلبقي للمؤسسات بفا 
يتوجب مراعاة ىذه القيود والضغوطات عند صياغة الاستًاتيجية  استعدادا بؼواجهة بـتلف 

 .  التحديات
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ف الواقع الاقتصادي اليوـ يشكو من ندرة في ابؼوارد ابؼطلوبة سواء ابؼادية إ :ندرة الموارد المتاحة -
عداد إو حتى البشرية، وىذا يعد برديا كبتَا تواجهو ابؼؤسسات اليوـ حتى تتمكن من أو الفنية أ

 .الاستًاتيجية وتطبيقها

 التغيتَ ابؼستمر ابغاصل في بيئة الأعماؿ على بـتلف مستوياتها :تعقد بيئة الإدارة الاستراتيجية  -
ف تداخل العوامل البيئة مع بعضها أبهعل ىذه البيئة معقدة وصعبة التحليل والدراسة، كما 

 في مواجهة وضعية خطتَة برتاج إلذ قدرات دارةالبعض وتعدد العلبقات التي تربطها تضع الإ
  1.جل فهمها  وتقييمهاأفكرية وبرليلية عالية من 

 معينة برقق استًاتيجيةف ىناؾ بصلة من العوامل التي تؤثر على تبتٍ ابؼؤسسة بػيارات أ   كما 
   2:بنها ما يليأاىدافها وتضمن بؽا الاستمرارية من 

 ؛و شركاء ابؼصلحة فيها فيما بىص عمليات ابؼؤسسةأمواقف ابؼستَين وبـتلف الأطراؼ الفاعلة - 
 ؛نوعية ابؽيكلة والعلبقات التنظيمية القائمة بتُ بـتلف الوحدات الإنتاجية- 
 ؛طبيعة النوايا الاستًاتيجية  للمؤسسة- 
 ؛ف تطورىاأخصوصيات ابؼوارد التي بسلكها والتي بيكن - 
 ؛توجهات عوامل المحيط وخصوصا التكنولوجيا- 
 ؛السياسات الاقتصادية ابغكومية ابؼعتمدة- 
. ىيكلة الأسواؽ وابؼنافسة في الأسواؽ- 

 

.  دواتهأصنع الخيار الاستراتيجي و: المطلب الثاني
.  صنع الخيار الاستراتيجي- أ

                                                           
. 56-54، ص 1999 عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، الإدارة الاستًاتيجية، بؾموعة النيل العربية، القاىرة، مصر،  1
2
، كلية العلوـ الاقتصادية  09دارية، العددإقتصادية وابحاث أ بوياوي مفيدة، يزغش كاميليا، التوجهات الاستًاتيجية ابؼتاحة للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، بؾلة  

.  126، ص2011والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، ابعزائر، جواف 
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ف تقوـ ابؼؤسسة بعملية الاختيار بتُ بؾموعة من البدائل دوف برديدىا والأخذ بعتُ ألا بيكن 
ف بسر عملية صنع ابػيار الاستًاتيجي أمكانياتها ابؼتاحة، فلببد إالاعتبار بؼوارد ابؼؤسسة ومهارتها وكل 

عبر ىيكل لصنع ىذا ابػيار، فبعد برديد ابػيارات ابؼتوفرة التي يتم طرحها من خلبؿ دراسة العلبقة 
ف تتوفر عدة بدائل قادرة على برستُ ابؼوارد أبتُ السوؽ وحاجتو من ابؼنتوجات وابػدمات، بيكن 

ساس معايتَ أف تتقاطع ىذه البدائل لتنتج بدائل يتم الاختيار منها على أابؼختلفة للمؤسسة على 
(:  1/4)بؿددة برقق ابؽدؼ النهائي كما ىو مبتُ في الشكل رقم 

 ىيكل صنع ابػيار الاستًاتيجي (:1/4)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

. 23، ص2012ثره في برقيق ابؼيزة التنافسية، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، أبؿيي الدين القطب،  ابػيار الاستًاتيجي و :المصدر

ىدافها الاستًاتيجية  وتضمن أتتبتٌ ابؼؤسسة ابػيارات الاستًاتيجية  التي تسمح بؽا بتحقيق 
ساسية أف يأخذ بعتُ الاعتبار معايتَ أف الوصوؿ إلذ الاستًاتيجية  ابؼختارة لابد إبؽا الاستمرارية، 

 1:ستًاتيجي من بتُ بـتلف البدائل وىيا بديل أيعند تقييم 

                                                           
1
. 28-27  ثره في برقيق ابؼيزة التنافسية، مرجع سبق ذكره ، صأ بؿيي الدين القطب، ابػيار الاستًاتيجي و 

ما الخيارات 

 المتوفرة؟

الخيار حول طريقة 

 التقدم

الخيارات لتحسين 

 الموارد والامكانيات
خيارات تخص المنتجات 

 والاسواق والخدمات  

 الربط ضمن الخيارات الاستراتيجية المتوفرة

القيام 

 بالاختيار

 معايير الخيار 
 والتقييم  

 

ن أمن الذي يجب  

 يشترك في الخيار؟

طر العمل النظرية لصنع أ

 الخيار الاستراتيجي

 الاستراتيجية المختارة
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 مدى ملبءمة الاستًاتيجية للظروؼ التي تعمل فيها ابؼؤسسة، أي: ف تكوف الاستًاتيجية ملبءمةأ- 
 مدى تناسب الاستًاتيجية  أيوكيفية التعامل والتكيف مع التوجهات والتغيتَات ابؼستقبلية، وإلذ 

. ابؼختارة ىذه التوجهات
ف تؤدي إلذ أصحاب ابؼصالح، وأ اف تكوف مقبولة بؼختلف أي: ف تكوف الاستًاتيجية مقبولةأ- 
. كبر عوائد متاحةأقل بـاطرة بفكنة وأ

 ابؼقدرة على بفارسة الاستًاتيجية وتنفيذىا وتوافر ابؼوارد أي: ف تكوف الاستًاتيجية بفكنةأ- 
. والإمكانات اللبزمة بؽا

ف تكوف الاستًاتيجية  ابؼختارة من ضمن البدائل ابؼتاحة وابػاضعة للتقييم والمحققة أكما بهب 
:  2/4))للغرض الاستًاتيجي، كما ىو مبتُ في الشكل قم 

ختيار الاستًاتيجية  من خلبؿ البدائل ابؼتاحة  ا(:2/4)الشكل رقم 
 
 
 
 

                           
 
 
 

. 29ثره في برقيق ابؼيزة التنافسية، مرجع سابق، صأ بؿيي الدين القطب ابػيار، الاستًاتيجي و:المصدر

نها لا تتوافق مع جهود أ أيف بعض البدائل العملية تكوف غتَ متًاصفة أيتبتُ من الشكل 
نو أ أيمكانيات ابؼؤسسة لكن لا بيكن تنفيذه إمكانيات ابؼؤسسة، والبعض الأخر يتناسب مع إو

ف بوقق الغرض أختياره وفق مقاييس ابػيار بهب اغتَ عملي، فالبديل الاستًاتيجي الذي يتم 
.   مكانية تطبيقو مع توافقو والقدرات ابؼتاحة للمؤسسةإف تتوفر أ برقيق الأىداؼ وأيالاستًاتيجي 

 

 البدائل
  المتاحة 

الغرض 

 الاستراتيجي

 

           التقييم

         الاستراتيجي 

   

الخيارات المتراصفة ولكن 

 الغير العملية

البدائل القابلة للتطبيق منطقيا  

 الاستراتيجية المختارة

 الا

مقاييس الخيار-   

عدم تحديد البدائل-   

 

 الخيارات العملية ولكن الغير متراصفة
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حد عناصر ثلبثية التسيتَ الاستًاتيجي الذي يربط الأفعاؿ العملية أيعتبر ابػيار الاستًاتيجي 
ختيار الأىداؼ، تبتٍ ابػيارات ابالتوجهات الاستًاتيجية في ابؼؤسسة والتي تتمحور حوؿ 

جل برقيقها، فبعد عملية التحليل الاستًاتيجي من خلبؿ معرفة أالاستًاتيجية ، تفعيل ابؼوارد من 
مكانيات ابؼؤسسة ومعرفة ما يوفره المحيط من فرص وما يفرضو من تهديدات يتم القياـ بالتوظيف إ

قتناء ابؼوارد ومراقبتها مع متابعة كل التغيتَات ابغاصلة عند التنفيذ، االاستًاتيجي  يكلة ابؼؤسسة و
ىداؼ ابؼؤسسة كما أطار برقيق إف تتم عملية تقييمو في أفابػيار الاستًاتيجي بىضع بؼعايتَ ولابد 

(: 3/4)يبينو الشكل رقم 
 عناصر ثلبثية التسيتَ الاستًاتيجي (:3/4)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

   
،  2006، 04 عبد ابؼالك مزىودة، التسيتَ الاستًاتيجي للمؤسسات مقاربات مفهومية وبرديات التنافسية، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، العدد :المصدر

.  94 ص
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دوات تساعدىا في برليل موقفها أختيار الاستًاتيجية  ابؼناسبة إلذ ابرتاج ابؼؤسسة لكي تقوـ ب
ابغالر وبرديد البدائل الأكثر ملبئمة ومن بتُ الأدوات التي تستخدمها ابؼؤسسات مصفوفتي 

(Boston Consulting Group) و(General Electric ) 
تسمى أيضا بتحليل بؾموعة بوسطن الاستشارية وتستخدـ ىذه ابؼصفوفة  1(:BCG) مصفوفة

ربعة خلبيا يتم الانتقاؿ فيها أابغصة السوقية والنمو السوقي فهي تتشكل من : ساستُ بناأبؿورين 
(:  4/4)عكس عقارب الساعة كما يبتُ الشكل رقم 

 (BCG) مصفوفة (:4/4)الشكل رقم  -1
 مرتفع                        ابغصة السوقية                                       منخفض

 
  بمو السوؽ                                

                                                                                         منخفض 
 .463 بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضم العارضي، ىاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره،  ص:المصدر

ف ابغصة السوقية للمؤسسة منخفضة رغم معدؿ بمو أبقد : المربع الأول علامة الاستفهام ففي
السوؽ ابؼرتفع وابؼتنامي على ىذا النوع من ابؼنتوجات لذا تبرز التساؤلات بؼاذا؟ ىنا يلبحظ وجود 

داء أطاقات كامنة في السوؽ وبمو في الطلب الكلي ابغالر وابؼتوقع وفي نفس الوقت يظهر بوضوح 
ضافة عناصر إو أخرى أغتَ مرضي بؼنتوجات ابؼؤسسة وبؼعابعة الوضع برتاج ابؼؤسسة إلذ موارد مالية 

 استًاتيجيةخرى من ابؼدخلبت لتعزيز موقع منتوجاتها في السوؽ وىنا الاستًاتيجية  تكوف أ
و بعمع ابؼهارات التقنية وتطوير منتوجاتها بدا يتطلبو أالتحالفات سوءا  دؼ تعزيز قدرتها التنافسية 

. السوؽ

                                                           
1

 .، بتصرؼ466 – 463بؿمد حستُ العيساوي، جليل كاضم العارضي، ىاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص ص  

I- علبمة الاستفهاـ 
معدؿ بمو عاؿ وحصة سوقية 

 منخفضة

II -النجوـ الساطعة 
افضل موقف بيكن اف تكوف عليو 

 ابؼؤسسة
IV - الكلبب ابعائعة 

 الوضع ابؼيئوس منو
III -الأبقار ابغلوب 

 فرصة بذميع اكبر قدر بفكن من النقود
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ماـ فرصة كبتَة فحصتها السوقية مرتفعة مع أتكوف ابؼؤسسة : المربع الثاني النجوم الساطعةما أ
و المحافظة عليو من خلبؿ أف تعمل على تعزيز موقعها ابغالر أطلب متزايد على منتوجاتها فهنا لابد 

ذا كانت إ التكامل الأفقي واستًاتيجيةو أ التكامل العمودي استًاتيجيةاعتماد عدة استًاتيجيات، 
.   القائداستًاتيجيةابؼؤسسة كبتَة مع قدرات عالية فالاستًاتيجية  ابؼناسبة ىي 

برقق ابؼؤسسة موقعا تنافسيا عاليا بحصتها السوقية ابؼرتفعة : المربع الثالث الأبقار الحلوب في
رغم ابلفاض الطلب على مثل ىذا النوع من ابؼنتوجات، فيتعتُ على ابؼؤسسة المحافظة على حصتها 

ذا ابلفض الطلب على ابؼنتوج بدرجة كبتَة إولكن .  تطوير ابؼنتوجاستًاتيجيةالسوقية وذلك بانتهاج 
.  الانكماشاستًاتيجيةتباع إفيجب 

نها تعمل في سوؽ أحصة ابؼؤسسة السوقية منخفضة كما : المربع الرابع الكلاب الجائعة
 الانكماش  دؼ بزفيض عناصر استًاتيجيةتباعها ىي إمنخفض النمو فالاستًاتيجية  التي بهب 

( 5/4) كما في الشكل رقمBCGويتم قراءة مصفوفة . طوؿ مدة بفكنة في السوؽأالتكلفة والبقاء 
.  وفق ابذاه السهم

. بذاه السهماوفق ( BCG) مصفوفة (:5/4)الشكل رقم
قوي           قوي            

  معدؿ                                                                                                                                                                             
حتياجات                                                                                                                                                                              ا   بمو     

التمويل   السوؽ   
           

ضعيف              ضعيف 
: ابؼصدر

A.HAMADOUCHE ''Méthodes et Outils d’analyse stratégique’’، Les édition Chihab, Algerie,1997, p 57. 

       
برتاج ابؼؤسسة إلذ سيولة كبتَة عند نشأتها، ثم تنتقل من خلبؿ نشاطها إلذ حالة تكوف فيها 

حتياجات التمويل تساوي تقريبا السيولة النابذة عن النشاط، ثم تنتقل إلذ حالة الفائض في السيولة ا

I - النجم 
 توازف في السيولة

  الاستفهام - 3
احتياجات السيولة 

 2  -
  فائض في السيولة

 البقرة الحلوب

  الكلاب الجائعة- 4
 

  أو الجثة الهامدة
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طوؿ مدة بفكنة في ىذه ابغالة، وقد أف تبقى أوىي ابغالة ابؼرغوب فيها وبهب على ابؼؤسسة 
عتمادىا على العمل في بيئة مستقرة،  وظهرت اتعرضت ىذه الأداة لانتقادات متعددة من بينها 

.   نواع من البيئةأربعة أ و ا 1980ابؼصفوفة ابعديدة عاـ 
 (S.W.O.T) ىناؾ من ربط بتُ بناء الاستًاتيجية التنافسية للمؤسسة بدتغتَات التحليل الرباعي

التي يتم من خلببؽا برليل البيئة الداخلية للمؤسسة أي معرفة عناصر قوتها وضعفها وما يقابلها من 
برليل للبيئة ابػارجية وابؼتمثل في الفرص ابؼتاحة للمؤسسة والتهديدات التي تواجهها، والفرصة ىي 

جل تعزيز موقعها في أف تستغلو من أابؼكاف الإبهابي الذي يتوفر في بيئة ابؼؤسسة والذي تستطيع 
 حيث بيكن استغلببؽا لتغيتَ مصتَ ابؼؤسسة، فعندما استًاتيجيةو أبيئتها، وقد تكوف الفرصة عادية 

بستلك ابؼؤسسة نقاط قوة لابد من استخدامها بالشكل الابهابي لإبقاز أىدافها، بدا بهعلها متفوقة 
على ابؼنافستُ، أما نقاط الضعف فلببد من معابعتها من خلبؿ تدارؾ النقص في الإمكانيات 

. جل بلوغ ما سطرتو من أىداؼأوالقدرات الداخلية ابؼتاحة للمؤسسة من 
أما خارجيا، فلببد من اقتناص الفرص والمجالات ابؼتوفرة والأحداث المحتمل حدوثها مستقبلب، 

كما لابد من مواجهة التهديدات التي يفرضها المحيط ابػارجي والتي قد تؤثر سلبيا على أىداؼ 
. ابؼؤسسة

إف العلبقة بتُ ىذه العناصر الأربعة ىي علبقة تفاعلية يوثر ويتأثر  ا أي عنصر ببقية 
العناصر الأخرى وتبرز القوة التأثتَية لذلك العنصر على أساس ما بيتلكو من تأثتَ أكبر على تلك 

وقد يكوف ذلك التأثتَ إبهابا كما ىو . قلأالعناصر وفي نفس الوقت تكوف تلك العناصر ذات تأثتَ 
في زيادة عنصر القوة لتقليل تأثتَ مكامن عناصر الضعف والتهديدات أو بالعكس عندما يكوف 

 تأثتَ أكثر على زيادة نقاط الضعف وبؿدودية الفرص ابؼتاحة وىكذا إلذ بقية العناصر تللتهديدا
 .الأخرى ابؼتفاعلة فيها
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من خلبؿ ىذه العلبقة التفاعلية بيكن للمؤسسة أف تنتهج وبزطط الاستًاتيجية ابؼناسبة، على ضوء 
     1.ما بسثلو البيئة الداخلية بؽا من قوة وضعف أو ما بسنحو البيئة ابػارجية بؽا من فرص وتهديدات

 عتمادىا في التحليل الرباعياالعلبقة التفاعلية والاستًاتيجيات ابؼمكن  (6/4 )الشكل رقم
 تقويم البيئة الداخلية

 
 تقويم البيئة الخارجية

 نقاط الضعف نقاط القوة

 استًاتيجية علبجية استًاتيجية ىجومية الفرص
 استًاتيجية انسحاب استًاتيجية دفاعية التهديدات

 لصناعة السيارات، مرجع سبق ذكره، (TOYOTA)ستًاتيجيات التسويق حالة تطبيقية على شركة البناء  ((SWOTعتماد برليل ا ثامر البكري، ابؼيزة التنافسية ب:المصدر
 .13ص

فالاستًاتيجية ابؼناسبة ىي التي برقق الكفاءة التشغيلية العالية، بدعتٌ الاستخداـ الأمثل لكل 
ابؼوارد ابؼتاحة لدى ابؼؤسسة، حيث يعرؼ منحتٌ الإنتاجية بالعلبقة بتُ استًاتيجية ابؼؤسسات 

 العالية ويستخدـ ىذا ابؼنحتٌ لبياف كيفية برقيق قدرة تنافسية عالية من خلبؿ ةوالكفاءة التشغيلي
تبتٍ الاستًاتيجية ابؼناسبة بتوظيف ابؼوارد بكفاءة عالية وبالتالر الانتقاؿ من زاوية التابعتُ في ابؼنافسة 

    2.إلذ زاوية القائدين

تستدعي : (La stratégie de la pérennité compétitive) كما أف تبتٍ استًاتيجية دبيومة التنافسية
ربط التنافسية ابؼستدامة في ابؼؤسسة بالمحيط الاقتصادي والاجتماعي ابؼتغتَ اعتمادا على عنصرين 

مهمة ابؼؤسسة ومشروعيتها أي قبوبؽا من طرؼ المجتمع، فمطلوب من ابؼؤسسة أف : مهمتُ وبنا
.  3تقوـ بخلق بؾاؿ تناسق بتُ العنصرين

                                                           
1
 لصناعة السيارات، مرجع سبق (TOYOTA) لبناء استًاتيجيات التسويق حالة تطبيقية على شركة (SWOT) ثامر البكري، ابؼيزة التنافسية باعتماد برليل  

 .12ذكره، ص 
2
 بركات شرين، عادؿ العلي، مفهوـ التنافسية والتجارب الناجحة في النفاذ إلذ الأسواؽ الدولية، سلسلة أوراؽ عمل، ابؼعهد العربي للتخطيط، بدوف تاريخ،  

 . 07الكويت، ص
3
 A. Rollet, Stratégie de pérennité compétitive, équipe de recherche sur la firme et l’industrie, ERFI, Université 

Montpellier 1,France, 2002, p03.   
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حدى الاستًاتيجيات الثلبث التي إارتبط برقيق حصة سوقية وربحية عالية للمؤسسة بتنفيذ 
.  (قيادة التكلفة، التميز، التًكيز)ذكرىا بورتر 

كما تم ربط استًاتيجيات التنافس لبورتر بدجموعة من ابؼتغتَات في البيئة التي تعمل فيها 
ف الشرط ابؼسبق لنجاح استًاتيجية أابؼؤسسات كالتطور التكنولوجي وتم التوصل إلذ نتيجة مفادىا 

القيادة في التكلفة مع استًاتيجية التميز بردده الصفات الذاتية للقطاع الذي تعمل فيو ابؼؤسسة في 
تباع استًاتيجيتي القيادة في التكلفة والتميز في نفس إمكانية إف إظل وجود التطور التكنولوجي، و

الوقت غتَ مستبعدة ومثاؿ ذلك شركة تويوتا وىوندا للسيارات والتي تقدـ منتجا ذا كلفة منخفضة 
  1.سواقا واسعةأبابؼقارنة بابؼنافستُ مع الاحتفاظ بتميز واضح بابعودة ويستهدفوف بو 

.   دارة الجودة الشاملةإالبعد الاستراتيجي لتبني منهج : المطلب الثالث 
ىم ابؼتغتَات الاستًاتيجية  التي تعتمد عليها ابؼؤسسات لاختًاؽ أحدى إصبحت ابعودة ألقد 

ىداؼ طويلة ابؼدى للجودة والعمل على متابعة تطبيق أذ لابد من وضع إالأسواؽ وبرقيق الربح، 
دارة إصبحت أطار الاستًاتيجية  ابؼعدة سلفا، ومن ىنا إداء ابؼؤسسة في أبرامج ابعودة وتقييم 

.  متكاملة لضماف ميزة تنافسيةاستًاتيجيةابعودة الشاملة 
على ألضماف برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية  للمؤسسة عن طريق التميز من خلبؿ تقديم 

   2:ف تقوـ ابؼؤسسة بدا يليأجودة في منتوجاتها لابد 
و ابؼدير العاـ مسؤولا أذ يكوف رئيس بؾلس الإدارة إقياـ الإدارة العليا بدسؤولية ضبط ابعودة،  -

 ؛نشطة ابعودة والرقابة على ابعودةأدارة إعن 

ذ يقود إتدريب ابعودة ابؼكثف، ليشمل كافة العاملتُ في كافة ابؼستويات الإدارية للمؤسسة،  -
 ؛نشطة ابعودةأتدريب ابعودة ابؼكثف كل فرد في ابؼؤسسة إلذ فهم 

                                                           
1
بضد الصرايرة، بؿمد سليم الشورة ،لؤي صبحي دحبور، ابؼعرفة التسويقية ودورىا في برديد الاستًاتيجيات التنافسية للبرامج أ يونس عبد العزيز، مقداد خالد  

 .73، ص 2012، 5، المجلد10 في ابعامعات الأردنية ابػاصة في العاصمة عماف، المجلة العربية لضماف جودة التعليم ابعامعي، الاردف، العددةالأكادبيي
 107.، ص2010ستًاتيجيا، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ادارة تكاليف ابعودة إ حيدر علي ابؼسعودي،  2
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حتياجاتهم اذ تسعى ابؼؤسسات إلذ التًكيز على الزبائن عن طريق دراسة إالتًكيز على الزبائن،  -
  ؛ومتطلباتهم والعمل على تلبيتها

 .الضبط الإحصائي للجودة، تطبيق الأساليب الإحصائية في ضبط جودة الإنتاج والعمليات -

 تستخدمها ابؼؤسسة حسب برادلر استًاتيجيةداة أربع مستويات للجودة بذعل منها أىناؾ 
(Bradly:)1 

 ؛ مطابقة ابؼنتوج للخصائص وابؼواصفات المحددة في التصميمأي: جودة ابؼطابقة -

 ؛حتياجاتهم وبؿاولة تلبيتهاامن خلبؿ الاقتًاب منهم وتفهم : رضاء الزبائنإ -

 ؛وذلك من خلبؿ دراسة السوؽ وبرليل متغتَاتو: القيمة ابؼطلوبة من السوؽ ابػاصة بابؼنافسة -

 دوات القياس ومؤشرات برليل العلبقةأستعماؿ امن خلبؿ : دارة القيمة للزبوفإ -

 . ( زبوف/قيمة )

 مسابنة بصيع ابؼستويات الإدارية عن طريق استًاتيجيةدارة ابعودة الشاملة ؾإيتطلب وضع 
 2: من خلبؿ ابػطوات التاليةاستًاتيجيةاقتًاحاتهم لوضع خطة بتقديم 
 ؛ىداؼ طويلة الأجل تضمن للمؤسسة البقاء والاستمرار وبرقيق رسالتهاأوضع  -

 ؛ يصب تنفيذىا في قناة برقيق الأىداؼاستًاتيجيةوضع خطة  -

حتياجات وضع اجل برديد النواقص، في مسعى لتوفتَ أدراسة الإمكانات ابغالية للمؤسسة من  -
 ؛ابػطة الاستًاتيجية  موضع التنفيذ

تربصة ابػطة الاستًاتيجية  إلذ خطط تفصيلية، بهري تنفيذىا على مراحل متتالية، تهدؼ  -
 .دارة ابعودة الشاملةإ للمؤسسة وىي ستًاتيجيةبصيعها إلذ برقيق الأىداؼ العامة لا

دارة إطار البحث عن ميزة تنافسية بسنحها الأسبقية، بالتوجو بكو منهج إتسعى ابؼؤسسات في 
 3:ابعودة،  لتحقيق الأىداؼ التالية

                                                           
1
 Brilman Jean, les meilleurs pratiques de management: au cours de la performance, édition Organisation, 3° 

édition, Paris, France, 2001, p91. 
2
 .108- 107 حيدر على ابؼسعودي، ابؼرجع نفسو، ص   

3
. 70-69 مأموف سليماف الدراركة، مرجع سبق ذكره، ص   



 ساليب عمليةأإدارة الجودة الشاملة كخيار استراتيجي، ثقافة تنظيمية و...الفصل الرابع

 

238 

جراء إف يتم السعي لتحقيق ابعودة الشاملة قبل السعي لتحقيق الأرباح، ويتطلب ذلك ألابد - 1
ف تقوـ أتغيتَ جوىري للمفاىيم التقليدية بعميع العاملتُ في ابؼؤسسة، وىذا يتطلب من الإدارة العليا 

 :بدا يلي

 ؛ ابؼؤسسةاستًاتيجيةساسي في أبرديد الأىداؼ للجودة الشاملة طويلة الأجل كعنصر  -

  ؛المحافظة على الدعم ابؼتواصل للجودة -

  ؛المحافظة على ابؼواصفات وابؼقاييس -

 .نشطة ابؼؤسسةأالاىتماـ بالسلوكات الداعمة لتحستُ ابعودة في بصيع  -

العمل على  تطوير قدرات العاملتُ من خلبؿ التعليم والتدريب وتفويض الصلبحيات، والدعم    - 2
 يرتبط بقاح ابعودة الشاملة بدرجة مشاركة العاملتُ في نشاطاتها، وبؽذا تعتبر ذابي ابؼتواصل، إيجالإ

مواقف وسلوؾ الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة الأساس في رفع مستوى ابعودة،   
 بناء علبقة طويلة الأمد مع العملبء، من خلبؿ تلبية حاجات ورغبات العملبء، ولتحقيق ىذا -3  

شراؾ بصيع النشاطات ابؼختلفة  في ابؼؤسسة لتوضيح وتلبية ىذه ابغاجات، لذا إابؽدؼ لابد من 
فعلى ابؼؤسسة بناء جدار ثقة وتعاوف مع مورديها حيث يعتبر ابؼورد ضمن مفهوـ ابعودة الشاملة 

حد ابؼسابنتُ الفعليتُ في عملية برستُ ابعودة وللوصوؿ إلذ التعاوف ابؼنشود بتُ ابؼؤسسة ومورديها أ
ف عليها تطوير علبقة قوية مع عدد قليل من ابؼوردين، وبرميل ابؼورد مسؤولية توريد موارد خالية إؼ
. ستخدامهااشراؾ ابؼوردين في نشاطات تطوير منتوجات ابؼؤسسة وطرؽ إة عيوب مع أيمن 

ستخداـ اطلبع العاملتُ في ابؼؤسسة على ابغقائق وابؼعلومات الإحصائية وبرفيزىم من خلبؿ إ -4
دوات القياس ويكمن بقاح وفاعلية نظاـ ابعودة الشاملة في قدرتو على الكشف على ابؼشكلبت، أ

صاؿ ابؼعلومات عنها بعميع العاملتُ في ابؼؤسسة، ويتًتب على التعامل مع ابؼشكلبت إيوالتأكد من 
ستخداـ لغة مفهومة للجميع، وتعتبر ابؼعلومات الإحصائية والقياس اللغة الأساسية ابؼستخدمة في ا
      .نظمة ابعودةأ

 تطوير نظاـ عاـ لإدارة ابعودة ليشمل بصيع العاملتُ، ووجود بيئة مؤيدة لتحستُ جودة -5
ابؼنتوجات وتعريف العاملتُ بدهامهم وبالنتائج ابؼتًتبة على عدـ الالتزاـ  ا تعتبر من الأمور الضرورية 
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بحيث تتيح للعاملتُ زيادة الشعور بابؼسؤولية والقدرة على العمل الصحيح، وللوصوؿ إلذ ىذا 
صاؿ ابؼعلومات بتُ النشاطات ابؼختلفة في ابؼؤسسة يتصاؿ فعالة لإاف تتوفر قنوات أابؽدؼ لابد 

. جل زيادة فرص بقاح الوصوؿ إلذ النتائج ابؼرجوةأمن 
بلراط بصيع العاملتُ ا تركز إدارة ابعودة الشاملة على العنصر البشري في ابؼؤسسة، من خلبؿ 

بزاذ اومشاركتهم الفاعلة في عملية التطوير ويتطلب ىذا منحهم إمكانية حرية التصرؼ وابؼسابنة في 
القرارات وىذا ما يسمى بتمكتُ العامل داخل ابؼؤسسة ولكي يساىم العامل لابد من خلق جو 

:   ملبئم داخل ابؼؤسسة يتمثل في ما يلي
إف منهج إدارة ابعودة الشاملة يربط عملية تفويض العامل : تفويض السلطات وابؼسؤوليات -1

 1:بابػطة الاستًاتيجية  التي حددتها ابؼؤسسة من خلبؿ ابػطوات التالية
 ؛دراسة وبرليل لنوعيات وخبرات ومهارات وقدرات الأفراد العاملتُ ورغباتهم في برمل ابؼسؤولية- 
برديد رؤية وابذاه ابؼؤسسة بحيث تكوف عملية ابزاذ القرارات والتأكيد على إدراكها وفهمها من - 

 ؛قبل بصيع العاملتُ من ابؼهاـ الاساسية بؼستَي ابؼؤسسة
 ؛تغيتَ وصف وظائف العاملتُ وتوسيع نطاؽ مسؤولياتهم ومهامهم

تدعيم مهارات العاملتُ للقياـ بأنشطة الإدارة واستخداـ أساليب التحليل ابؼالر والإحصائي بغل 
. ابؼشاكل

لتعزيز شعور العاملتُ بأبنيتهم، يتوجب توفتَ ابؼناخ ابؼناسب بحيث يصبح بؽم تأثتَ *: الاندماج -2
في القرارات التي تتعلق بوظائفهم فيتولد لديهم الإحساس أنهم جزءا مهما في ابؼؤسسة 

تستخدـ عدة أساليب لتحفيز العاملتُ لأداء عملهم . ويسابنوف في كل النواحي الإدارية
بشكل جيد ورغبتهم في التحستُ ابؼستمر لوظائفهم ولتفادي الأخطاء البشرية لابد من توفر 

     2:قتًح جورافاابؼعرفة كما 

                                                           
1
.  96،عماف، الاردف، ص2005 بؿمد عبد الوىاب، إدارة ابعودة الشاملة، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر والتوزيع،  

2
،  2003 ، ابؼملكة العربية السعودية ، الرياض، جوزيف كيلبدا، تكامل إعادة ابؽندسة مع إدارة ابؼوارد البشرية ، تعريب سرور على سرور ، دار ابؼريخ، 

. 248ص
رتباط العامل بدؤسستو، فتصبح أىداؼ العامل تتماشى وأىداؼ ابؼؤسسة سوءا على ابؼدى القصتَ اندماج لتعبتَ على مدى اتستخدـ كلمة : الإندماج*
.  و البعيدأ 
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  ؛معرفة ما يؤديو الفرد بالفعل -

 ؛معرفة ما ابؼفروض أف يؤديو الفرد -

.  معرفة كيف تصحح الأخطاء -
لكي بيكن للفرد داخل ابؼؤسسة دعم تطبيق إدارة ابعودة الشاملة لابد أف يكوف لديو معرفة 

( Fiche de Tâches)تامة بالعمل الذي يؤديو أي معرفة ما الذي بهب أف يؤديو بواسطة بطاقة ابؼهاـ
وبعد تأدية ابؼهاـ لابد من معرفة كيف أدى ابؼهاـ عن طريق ابؼراقبة بواسطة التغذية العكسية وأختَا 

 تصحيح ابػطأ وبيكنو اكتساب ىذه ابؼعرفة من خلبؿ تكوينو سوءا كاف أكادبييا أو مهنيا ةتوفر كيفي
أو من خلبؿ عمليات التدريب داخل ابؼؤسسة، كما لابد من توفر ابؼهارات، مهارات فطرية كفرد 

وأخرى مكتسبة من خلبؿ خبرتو في تأدية واجباتو ابؼهنية، كما بهب أف يتم تفويضو وإعطاءه 
بؿدد داخل )ي منحو السلطة التي بسكنو من تأدية ابؼهاـ كما ىو مطلوب منو أالصلبحيات 

ولابد أف تكوف التفويضات تقابل ابؼهاـ ابؼفروض تأديتها وىذا ما يعطي الفرد دافع  (ابؼؤسسة
للتحستُ والابتكار، وأختَا لابد من توفر ابغافز الذي يلبي احتياجات الفرد وذلك عندما ترتبط 

. أىدافو بأىداؼ ابؼؤسسة
ف أ تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة مع استًاتيجية ابؼؤسسة واستًاتيجيةف تنسجم ألابد 

.  تصب في نفس الأىداؼ ابؼراد برقيقها من الاستًاتيجية

 

 

 
.   الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسة: المبحث الثاني

قبل التطرؽ إلذ مفهوـ الثقافة التنظيمية لابد من برديد أولا مفهوـ ثقافة ابؼؤسسة، لقد كاف 
ظهور مفهوـ ثقافة ابؼؤسسة في ابػمسينيات من القرف ابؼاضي من خلبؿ الأعماؿ التي قاـ  ا معهد 

بلندف في بؾاؿ التحليل  (Tavistock  Institute  of  Human  Relations)تفيستوؾ للعلبقات الإنسانية 
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بؼعرفة كيفية برديد تصرفات الأفراد  (Glacier Metal Company)البسيكولوجي بدؤسسة قلبسي ميطاؿ 
عتبر كل من بتً وويتًماف إداخل ابؼؤسسة، وعرفت بقاحا كبتَا في الثمانينيات فقد 

( Peters et Watermann )ىم عامل من عوامل برقيق الأداء في ابؼؤسسة في أف ثقافة ابؼؤسسة ىي أ
. 1983في عاـ (Le Prix d'excellence)كتاب عنوانو جائزة الامتياز 

نها بؾموعة الكيفيات ابػاصة بالتفكتَ أثقافة ابؼؤسسة  ( Olivier Meyer)وليفي ماير أيعرؼ 
   1.عضاء ابؼؤسسةأوالإحساس والتصرفات ابؼشتًكة بتُ كل 
ساسية حسب كينيكي ووليامز أربعة وظائف أازىا في إيجلثقافة ابؼؤسسة مهاـ كثتَة، بيكن 

(Kinicki & Williams) 2:ىي 
بعض ابؼؤسسات تعامل العاملتُ  ا كزبائن وبرتفل : فراد ابؼؤسسة ابؽوية التنظيميةأمنح     - 

. بالذين لديهم مسابنات بفا يقوي رسالة ابؼؤسسة
ف يكونوا جزءا أابؼؤسسة تقدـ ما بهعل العاملتُ فيها فخورين ب: تسهيل الالتزاـ ابعماعي    - 

بكرافات معيارية بتُ امنها، وىذا ما جعل ابؼؤسسات ذات معدؿ دوراف عمل لا يزيد على ثلبثة 
. نا من ابؼؤسسة كذاأف العامل فيها يقوؿ أالعاملتُ ذوي ابؼرتبات الدنيا، و

ف تعزز النظاـ الاجتماعي للمؤسسة أف الثقافة بيكن إ: ستقرار النظاـ الاجتماعياتشجع     - 
فضل للتًقية أف ابؼؤسسات التي تهتم بالعاملتُ الكفاء وتقدـ فرص إ. بكل علبقاتو وتفاعلبتو

. والتفاعل الأفضل والتعلم الأفضل، تعمل على تدعيم النظاـ الاجتماعي في ابؼؤسسة
ف ثقافة ابؼؤسسة أتشكيل السلوؾ من خلبؿ مساعدة العاملتُ على الإحساس بدا حوبؽم و    - 

ىدافها طويلة أبقاز إتساعد العاملتُ على فهم بؼاذا تقوـ ابؼؤسسة بدا تقوـ بو وكيف تعمل على 
. الأمد

ف تكوف ثقافة ابؼؤسسة قائمة على الاستجابة للبيئة أدارة ابعودة الشاملة إلذ إيستلزـ التحوؿ 
بماط أوبيكن الاستعانة في تفستَ ذلك بنموذج . ابػارجية والتًكيز على التحستُ ابؼستمر والزبوف

                                                           
1
 Olivier Meier, Management Interculturel: Stratégie - Organisation- Performance, 5° edition, Dunod, Paris, 

France, 2013, p39. 
2
. 55، ص2010 ، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، 1دارة ابعودة الشاملة في عصر الانتًنت، طإ بقم عبود بقم،  
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الأوؿ ىو البعد الداخلي الذي يتمثل في التًكيز الاستًاتيجي : ثقافة ابؼؤسسة بالاعتماد على البعدين
دارة إف إوفي ىذين البعدين ؼ. والبعد الثاني يتمثل في البيئة ابػارجية من حيث الاستقرار وابؼرونة

لذ التًكيز الاستًاتيجي على ما ىو خارجي حيث الزبوف بودد الاحتياجات إابعودة الشاملة تنحاز 
فاء  ذه يوابؼنافسوف يتم بردديهم حسب ابؼعايرة التنافسية فقدرة وبقاح ابؼؤسسة على الإ

ف أف التًكيز على البيئة ابػارجية يعتٍ أكما . الاحتياجات بذعلها أفضل من باقي ابؼؤسسات
ابؼؤسسة تقوـ على ابؼرونة التي ىي الأكثر استجابة بغاجات الزبوف ابؼتغتَة دائما وبغاجات ابؼؤسسة 

بماط ثقافة أف ىذا النموذج يصنف إ. دارة ابعودة الشاملةإفي التحستُ ابؼستمر الذي تفرضو 
(:   7/4)كما يبتُ الشكل رقم . بماطأربعة ألذ إابؼؤسسة حسب ىذين البعدين 

 الأبماط الأربعة لثقافة ابؼؤسسة (:7/4)الشكل رقم 
          حاجات البيئة       الاستقرار                                  ابؼرونة  

               خارجي 
    التًكيز الاستًاتيجي 
               داخلي  

 
. 57، ص2010 ، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 1دارة ابعودة الشاملة في عصر الانتًنت، طإبقم عبود بقم،  :المصدر 

 

ستجابة سريعة وصنع قرار عالر ابؼخاطر، فابؼديروف ا تنبثق في البيئة التي تتطلب :ثقافة التكيف- 1
لذ إيشجعوف القيم التي تدعم قدرة ابؼؤسسة للبستكشاؼ والتًبصة السريعة للئشارات من البيئة 

فاء يستقلببؽم في صنع القرارات والعمل بحرية للئاستجابات سلوكية سريعة ويكوف للعاملتُ ا
. بابغاجات ابعديدة

 ىي ملبئمة للمؤسسات التي تهتم بحاجات زبائن معينتُ في البيئة ابػارجية ولكن :ثقافة الإنجاز- 2
دوف حاجة واسعة للمرونة والتغتَ السريع، وىذه ىي الثقافة ابؼوجهة للنتائج التي تقيم التنافسية، 

.  العدوانية، ابؼبادرة الشخصية والرغبة في العمل الطويل والصعب لتحقيق النتائج

                    ثقافة الإنجازثقافة التكيف

Achievement Culture        Adaptability Culture 

 

 

 ثقافة الطائفة                  الثقافة البيروقراطية
Bureaucratie Culture                     Clan Culture 
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فاء بابغاجات ابؼتغتَة ي ثقافة ذات تركيز داخلي على الابلراط ومشاركة العاملتُ للئ:ثقافة الطائفة- 3
فاء بحاجات العاملتُ وابؼؤسسة تتميز يالسريعة النابصة عن البيئة، ىذه الثقافة تضع قيمة مالية للئ

التعاوف، التضامن، الاىتماـ بالعاملتُ : بالرعاية وابعو العائلي وابؼديروف يؤكدوف على قيم مثل
.   والزبائن وبذنب الاختلبفات

تباع إجل بيئة مستقرة يتطلبها أ ذات تركيز داخلي والتوجو بكو الاتساؽ من :الثقافة البيروقراطية- 4 
القواعد والتمسك  ا في عالد متغتَ بسرعة لأف القليل من ابؼؤسسات تعمل في بيئة مستقرة بفا 

  1.كثر مرونةألذ ثقافة إيتطلب التحوؿ من الثقافة البتَوقراطية 

 .  خصائصهامفهوم الثقافة التنظيمية، مكوناتها و: المطلب الأول 

: مفهوم الثقافة التنظيمية -1
 ابعماعة اختًعتها التي الأساسية بؾموع ابؼبادئ"الثقافة التنظيمية بأنها  (Shein)       عرؼ شتُ 

 أثبتت والتي الداخلي، الاندماج ابػارجي، مشكلبتها للتكيف حل أثناء  طورتها،أو واكتشفتها

  2."وفهمها وإدراكها بابؼشكلبت للشعور طريقة كأحسن للؤعضاء ابعدد تعليمها ثم ومن فعاليتها
داخل بؾموعات  وتنميتها بهادىاإ يتم التي الأساسية وابؼفاىيم القيم بؾموعة" ىي أيضا 

  بذاه بيئة العمل وشعورىم وإدراكهم تفكتَىم طريقة لتحديد للعاملتُ وتعليمها ابؼؤسسة في العمل
  3."وإنتاجيتهم أدائهم في وتؤثر وبردد سلوكهم وابػارجية الداخلية
 التي ابؼقومات من بؾموعة والتي تشمل ابؼؤسسة في السائدة الثقافة الثقافة التنظيمية تعبر عن"

 العامة بأنواعها ابؼؤسسات بصيع تقوـ عليو الذي الأساس تشكل لكنها أو بؼسها مشاىدتها بيكن لا

 البعض بعضهم تعاملبتهم مع وبركم بتُ ابؼوظفتُ التفاعل حدود ترسم التي القيم فهي ،وابػاصة

                                                           
1
. 58-56 ابؼرجع نفسو، ص ص  

2
Jean François Souterain, organisation et gestion de l’entreprise, copyright éditions foucheur , paris, 

France,2006, p 425. 
 

 131.، ص 2000الإسكندرية، مصر، ابعامعية الدار الاستًاتيجية، ابػطة وإعداد الاستًاتيجي التفكتَ دليل بكر، أبو بؿمود مصطفى  3
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  ا الالتزاـ على العاملوف بورص مشتًكة بؼعافنِ  وىي نظاـ ابؼؤسسة، خارج من معهم ابؼتعاملتُ ومع

 1".خلببؽا من والتعامل
بؾموعة من ابػصائص والقيم والأخلبؽ والنواحي ابؼادية والتقنية التي تصف "  ىي أيضا 

 2".مؤسسة ما وبسيزىا عن غتَىا من ابؼؤسسات
بؾموعة من القيم وابؼعاني ابؼشتًكة وابؼفاىيم السائدة داخل التنظيم والتي بردد " تعتٍ كذلك 

 3."بدرجة كبتَة سلوؾ افرادىا
 أف الثقافة التنظيمية للمؤسسة ىي ما بييزىا عن غتَىا من ناحية ابؼبادئ، القيم، بهازإب

 . الأخلبؽ، التي تتعامل  ا داخل ابؼؤسسة ومع الغتَ
كما ترتبط الثقافة التنظيمية بابؼناخ التنظيمي في ابؼؤسسة الذي ىو عبارة عن البيئة 

. الاجتماعية والنظاـ الاجتماعي الكلي لمجموعة العاملتُ في التنظيم الواحد
 4:للثقافة التنظيمية بعدين بنا

 يشتَ إلذ العلبقة الودية بتُ الأفراد داخل ابؼؤسسة ويقيم ىذا البعد عن طريق :البعد الاجتماعي- 
داء ابؼؤسسة من خلبؿ تقاسم الود والأفكار والابذاىات أابؼقاصد، ويعتبر مستقلب بتأثتَه على 

 .والاىتمامات والقيم
 يشتَ إلذ امكانية مشاركة الأفراد في برقيق اىداؼ ابؼؤسسة بكفاءة وفاعلية :البعد التضامني- 

 .كبرأأفضل و
 .مكونات الثقافة التنظيمية- 2

  5:تتكوف الثقافة التنظيمية من عدة عناصر أبنها

                                                           
1
 سعيد علي عوض ىديو، آليات يناء الثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق ابعودة الشاملة وتصور مقتًح لبنائها في الإدارة العامة للتًبية والتعليم أطروحة دكتوراه في  

.   03، ص2013الإدارة التًبوية والتخطيط، كلية التًبية، جامعة أـ القرى، ابؼملكة العربية السعودية،
2
. 262، ص 2003، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف الأردف،- منظور كلي – حستُ بؿمود حريم، إدارة ابؼنظمات  

3
. 80، ص2006 طارؽ طو، السلوؾ التنظيمي في بيئة العوبؼة والانتًنت، دار الفكر ابعامعي، الاسكندرية، مصر،  

4
بزاذ القرار، دراسة ميدانية في شركة تكنولوجيا ابؼعلومات الاردنية، بؾلة اياد فاضل بؿمد التميمي، الثقافة التنظيمية ودورىا في ابؼشاركة بإ شاكر جار الله ابػشالر،  

 . 219، ص 2009، الاردف، 13، المجلد 1 البصائر، العدد
 .352 ص ، 2002،، مصرالإسكندرية ،ابعامعية الدارالاستًاتيجية،  والإدارة الاستًاتيجي التفكتَ، وآخروف ابؼرسي بؿمد الدين بصاؿ 5
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 ؛ودوافع  وقيممن اىتمامات  لديهم وما للؤفراد الشخصية الصفات -

 ؛للؤفراد الشخصية الصفات مع وتوافقها ملبئمتها ومدى الوظيفية ابػصائص -

 الاتصالات وبمط وأساليب السلطة خطوط على خصائصو تنعكس حيث الإداري التنظيم -

 ؛القرارات ابزاذ

 ذات تكوف ومالية مادية حقوؽ صورة في ابؼؤسسة كل عضو من عليها بوصل التي ابؼنافع -

 ؛سلوكو على وتنعكس الوظيفية مكانتو على دلالة

 التفكتَ وأساليب وطرؽ قيم من عليو تشتمل وما ابؼؤسسة في السائدة والقيم الأخلبقيات -

 وقيم تتكوف أخلبقيات وعادة ابػارجية، الأطراؼ ومع البعض بعضهم الأفراد بتُ التعامل

 :يلي بفا ابؼؤسسة

؛ والمجتمع والأصدقاء العائلة من تستمد التي الأفراد وقيم أخلبقيات- 
؛ معينة مهنة في الأفراد سلوؾ ترشد التي ابؼهنة وقيم أخلبقيات- 
 من العادات عنو ينتج أو ما القانوني الربظي النظاـ من النابذة المجتمع وقيم أخلبقيات- 

 .المجتمع في وبفارسات
 .خصائص الثقافة التنظيمية - 3

 1:تتسم الثقافة التنظيمية بابػصائص التالية
حيث تتكوف من عدد من ابؼكونات أو العناصر الفرعية التي تتفاعل مع : الثقافة نظام مركب- 

بعضها البعض في تشكيل ثقافة المجتمع أو ابؼؤسسة أو ثقافة ابؼديرين، وتشمل الثقافة كنظاـ مركب 
، (النسق ابؼتكامل من القيم والأخلبؽ وابؼعتقدات والأفكار)العناصر الثلبثة التالية؛ ابعانب ابؼعنوي 

، (عادات وتقاليد أفراد المجتمع والآداب والفنوف وابؼمارسات العملية ابؼختلفة)ابعانب السلوكي 
 .  (الخ...كل ما ينتجو أعضاء ابؼؤسسة من أشياء ملموسة كابؼباني والأطعمة)وابعانب ابؼادي 

                                                           
. 407 مرجع سبق ذكره، صبكر، أبو بؿمود مصطفى  3
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تتجو باستمرار إلذ خلق الانسجاـ بتُ عناصرىا  (كل مركب) فهي بكونها :الثقافة نظام متكامل- 
ابؼختلفة، ومن ثم فأي تغيتَ يطرأ على أحد جوانب بمط ابغياة لا يلبث أف ينعكس أثره على باقي 

 .مكونات النمط الثقافي
 حيث يعمل كل جيل من أجياؿ ابؼؤسسة على تسليمها :الثقافة نظام تراكمي، متصل ومستمر - 

للؤجياؿ اللبحقة ويتم تعلمها وتوريثها عبر الأجياؿ عن طريق التعلم وتتزايد الثقافة من خلبؿ ما 
 .تضيفو الأجياؿ إلذ مكوناتها من عناصر وخصائص وطرؽ تفاعل ىذه العناصر وابػصائص

فاستمرارية الثقافة لا تعتٍ تناقلها عبر الأجياؿ كما ىي : الثقافة نظام مكتسب، متغير ومتطور- 
عليها ولا تنتقل بطريقة غريزية، بل إنها في تغتَ مستمر حيث تدخل عليها ملبمح جديدة وتفقد 

 .ملبمح قدبية
 فهي تتصف بابؼرونة والقدرة على التكيف استجابة بؼطالب الإنساف :الثقافة لها خاصية التكيف- 

البيولوجية والنفسية، ولكي تكوف ملبئمة للبيئة ابعغرافية وتطور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب، 
 .واستجابة بػصائص بيئة ابؼؤسسة وما بودث فيها تغتَ من جانب اخر

فثقافة ابؼؤسسة لا تؤثر فقط على سلوؾ العاملتُ وأسلو م في التعامل بل أيضا تنعكس ىذه الثقافة 
 وابؼعلومات وطرؽ الأفراد في حل الاتصالاتفي ابؽيكل التنظيمي القائم، بمط الإدارة السائد ونظم 

 القرارات، بل وأيضا بؽا تأثتَ لنجاح أو فشل ابػطة الاستًاتيجية ابؼطلوبة، فقد وابزاذابؼشكلبت 
يكوف مصدر قوة وتدعم التغتَات الاستًاتيجية   ابؼطلوبة وقد تكوف مصدر ضعف وتقف عائقا 

  1.أماـ تنفيذ الاستًاتيجية

ختصار تتمثل اف صفات الثقافة التنظيمية ابؼلبئمة بؼنهج إدارة ابعودة الشاملة بأ      بيكننا القوؿ 
 :في

  ؛(مسابنة بصيع العاملتُ)تركز على العمل ابعماعي         - 
 ؛توفر الاستقرار للعاملتُ        - 
 ؛توفر الانسجاـ والتًابط بتُ العاملتُ        - 

                                                           
 .89 ص1996  فيليب اتكسوف، إدارة ابعودة الشاملة، ابعزء الأوؿ التغيتَ الثقافي، سلسلة إصدارات مركز ابػبرات ابؼهنية للئدارة، مصر، 1
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.  داعمة للببتكار والتطوير        - 

 .الثقافة التنظيمية وأهداف المؤسسة: المطلب الثاني

إف الثقافة التنظيمية ابعيدة تدعم رضا العاملتُ الذي يؤدي إلذ بذؿ المجهودات ابؼطلوبة 
لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة والسعي إلذ رضا العميل في إطار التحستُ ابؼستمر ويتم ىذا الدعم من 

 1:خلبؿ ما يلي
الثقافة التنظيمية الواضحة والقوية بسد العاملتُ برؤية أوضح وفهم أعمق للطريقة التي تؤدى  ا - 

 ؛الأشياء
 ؛يوفر الإطار الثقافي الابهابي، استقرار العمالة وبزفيض معدلات الدوراف والغياب والتغيب وغتَىا- 
 ؛تنمي الإحساس والانتماء للمؤسسة لدى العاملتُ فيها- 
بدلا من التًكيز على الاىتمامات  (بصاعات العمل/فرؽ العمل)تركز على الاىتمامات ابعماعية - 

 ؛الفردية
 .وجود نظاـ اجتماعي ثابت ومستقر يؤدي إلذ تضييق الفجوة بتُ معتقدات الأفراد وأفعابؽم- 
 ؛الثقافة الأساسية للمؤسسة ىي جزء أساسي وفعاؿ ومتم للجودة وبرستُ الأداء- 
 ؛بذعل ابؼؤسسة متًابطة ومنسجمة من خلبؿ ترابط وانسجاـ ابؼوظفتُ  ا- 
 ؛توجد بيئة فعالة وصحيحة للببتكار والإبداع- 
 ؛ف طاقات الأفراد سوؼ تتبددإبدوف إطار ثقافي ؼ- 
 ؛بؽا دور متميز في الكفاءة التنظيمية حيث تساىم في مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات- 
تساعد على التكيف مع التغيتَ التنظيمي ومن ثم تقلل درجات مقاومة العاملتُ للتغيتَ وعدائهم - 
 ؛لو

                                                           
  .  182-181، ص 2008 جودة ابغياة الوظيفية في منظمات الأعماؿ العصرية، مطبعة العشري، مصر، :سيد بؿمد، مراجع إدارة الأعماؿ  جاد الرب1
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تدعم الاتصالات، العلبقات الإنسانية، تقوية الولاء والانتماء التنظيمي وبزفيض الأخطاء، ىذا - 
بخلبؼ ابؼزايا الأخرى التي يوفرىا الإطار الثقافي التنظيمي سواء فيما يتعلق بتحقيق أىداؼ 
      ؛ابؼؤسسة، عمليات التحستُ ابؼستمر في جودة وأداء العمل، أو في برقيق أىداؼ العملبء

تكمن أبنية الثقافة التنظيمية من حيث قدرة تأثتَىا على فعالية ابؼؤسسة، فالثقافة القوية        
ف تكوف مصدر ميزة تنافسية لعلبقتها داخليا بالعاملتُ بكل ابؼستويات الإدارية وخارجيا أبيكن 

 .بدحيط ابؼؤسسة
 وابؼدركات وابؼعايتَ القيم  نفسالعاملتُ مشاركة  إف:تنظيمية هوية المؤسسة أفراد تعطي -    

  ؛مشتًؾ بغرض الإحساس تطوير على يساعد بالتوحد، بفا الشعور تعطيهم
ابؼشتًؾ يشجع الالتزاـ القوي من جانب من  بابؽدؼ الشعور إف : الجماعي الالتزام تعزز-     

 ؛يتقبل ىذه الثقافة
 ابؼؤسسة  أعضاء بتُ الدائمتُ التعاوف والتنسيق على تشجع  فالثقافة :النظام استقرار تعزز-     

 ؛والالتزاـ ابؼشتًكة بابؽوية الشعور خلبؿ تشجيع من وذلك
 1.حوبؽم ما يدور فهم على الأفراد مساعدة خلبؿ  من:السلوك تشكل-     

 2:بنهاأساسية أكما تقوـ الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة بعدة وظائف        
. الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية، وبردد ابؽوية ابػاصة بالعاملتُ في ابؼؤسسة- 
بهاد الالتزاـ، والولاء بتُ العاملتُ، بفا يتغلب على الالتزاـ إتلعب الثقافة التنظيمية دورا جوىريا في - 

. الشخصي وابؼصالح الذاتية للعاملتُ
تساىم الثقافة التنظيمية في برقيق عملية الاستقرار داخل ابؼؤسسة، بحيث تؤكد وجودىا كنظاـ - 

. اجتماعي متكامل
. طار مرجعي للعاملتُ للبستعانة بو لإعطاء معتٌ واضحا وفاعلب لنشاط ابؼؤسسةإبدثابة - 

                                                           
، 2006  ، 2 ،المجلد2  حستُ رحيم ورشاد الساعد، الثقافة التنظيمية وتأثتَىا في بناء ابؼعرفة التنظيمية، المجلة الأردنية في إدارة الاعماؿ، عماف، الاردف، العدد 1

. 231ص 
.  93ا ص 2000مفاىيمها، مداخلها، عملياتها ابؼعاصرة، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، :  فلبح بن حسن ابغسيتٍ، الإدارة الاستًاتيجية2
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.  مكانيات تغييرها في المؤسسةإدوات بناء الثقافة التنظيمية وأ: المطلب الثالث
حداث التغتَات ابؼطلوبة في شخصيات العاملتُ إلبناء ثقافة تنظيمية متماسكة، على ابؼؤسسة 

 1: ا، من خلبؿ بؾموعة من الأنشطة باستخداـ الأدوات التالية
 يتم غرس القيم وتكوين الابذاىات من خلبؿ شعائر، وتقاليد تؤكد القيم :الشعائر والتقاليد- 

والتقاليد ابؼستهدفة، فمثلب للكثتَ من ابؼؤسسات ذات الثقافة التنظيمية القوية تقاليد تتعلق بقبوؿ 
الأعضاء ابعدد والتعامل مع الأعضاء الذين بوصلوف على ترقية أو الذين يتعرضوف بغادث وغتَىا، 
كما بؽا تقاليد حوؿ ابؼلبس ابؼناسب والسيارة ابؼناسبة والطريقة ابؼناسبة في ترتيب ابؼكتب وغتَىا، 
وىناؾ مؤسسات بؽا نشيد معتُ يتم تأديتو في مناسبات معينة وىذا السلوؾ يقدر القيم ابؼهمة 

. للمؤسسة ويولد الشعور بالانتماء بؽا
 تتم بفارسة الكثتَ من الشعائر خلبؿ نشاطات اجتماعية لا صلة بؽا :النشاطات الاجتماعية- 

سر العاملتُ، فهذه تسهم في برقيق أالخ وقد تشتًؾ فيها ...بالعمل، كالسفرات وابغفلبت وغتَىا 
. التماسك، كما توفر الفرصة بؼمارسة الشعائر والتقاليد

 على ابؼؤسسة تشجيع تكوين ىذه :تشجيع تكوين جماعات مهتمة بالنشاطات الاجتماعية- 
ف بعض ابؼؤسسات بررص على تشجيع مثل ىذه ابعماعات لزيادة أابعماعات وتدعمها، فنجد 

. التماسك وتعزيز مشاعر الانتماء
 الغرض من ذلك معرفة أية ابذاىات سلبية :الاهتمام بحالة الرضى والمعنويات ورصد التغير فيهما- 

. ذا كانت سلبية وتعزيز ابعانب الإبهابي منهاإفي ىذا المجاؿ وبؿاولة علبجها 
 تعتبر ىذه الأداة ضرورية بؼساعدة العاملتُ في تكوين :تعزيز المهارات الإنسانية للمشرفين- 

ف أي إبصاعات عمل متماسكة، بالإضافة إلذ برقيق بساسك عمودي بتُ الإدارة والعاملتُ، ؼ
فقط وكانت العلبقة بتُ ابؼستويات سلبية فقد ينقلب بساسك العاملتُ  (بتُ العاملتُ)بساسك افقي 

. إلذ صراع مع الإدارة

                                                           
.  485، ص 2004دارة ابؼوارد البشرية، دار وائل للطباعة والنشر، عماف، الأردف، إ سعاد نايف برنوطي، 1
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 من الوسائل الأخرى التي تساعد في خلق ثقافة تنظيمية بزدـ ابؼؤسسة :إدارة الصراع التنظيمي- 
وبرافظ على الإنساف فيها، التأكد من حسن إدارة الصراع التنظيمي، فلئختلبفات بردث ولا بيكن 

.  نضاجإو وسيلة تطور، وأنسانية، إزـ ومشاكل أف تكوف مصدر تأبذنبها وبيكن 
دارية في إدارة الصراع، كما عليها استخداـ نظاـ فاعل للتظلم يسمح إوىذا يتطلب مهارات 

. ف يوصل شكواه وبوصل على حقوأنو تعرض للغبن ألكل فرد يشعر ب
  1 :ىناؾ العديد من العوامل ابؼؤثرة على عملية التحوؿ الثقافي نذكر منها

 ؛خصائص الفرد- 
 ؛علبقة الفرد بالبيئة- 
 ؛ىداؼ الفرد وتوجهاتو ابغياتيةأ- 
 ؛علبقة الفرد بابؼؤسسة- 
 ؛الأنشطة التي بيارسها الفرد- 
 ؛تصالات وعلبقات الفرد بالأخرينا- 
. نعكاس ثقافة المجتمع على ثقافة ابؼؤسسةا- 

تتكوف الثقافة التنظيمية من خصائص ثابتة نسبيا وىي تتغتَ عبر السنتُ في ابؼؤسسة فهناؾ 
العديد من العوامل التي تؤدي إلذ المحافظة عليها كفلسفة ابؼؤسسة ورسالتها، بناءاتها ومواقع عملها، 

ف ابؼؤسسة لا تعمل على تغيتَ ثقافتها التنظيمية  رغم أسلوب قيادتها وغتَىا، لكن ىذا لا يعتٍ أ
و حتى الظروؼ الداخلية للمؤسسة أصعوبة ىذه العملية بساشيا مع الظروؼ التي تفرضها بيئتها 

  2:ومنها ما يلي
 ىذه الأزمة التي تقوض ابغالة الراىنة، وتتطلب التساؤؿ حوؿ مدى مناسبة الثقافة :زمة قوية جداأ- 

التقليص ابؼفاجئ للتمويل، أو خسارة زبوف اساسي أو تغيتَ : ابغالية ومن الأمثلة على ىذه الأزمات
. ساسيأتكنولوجي 

                                                           
. 407،  ص 2003بوبكر، التنظيم الإداري في ابؼنظمات ابؼعاصرة، الدار ابعامعية، القاىرة، مصر، أ بؿمود مصطفى  1
ليات بناء الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة ابعودة الشاملة وتصور مقتًح لبنائها في الادارة العامة للتًبية والتعليم بابؼملكة العربية آ سعيد علي عوض ىديو،  2

.   03، ص 2013ـ القرى، ابؼملكة العربية السعودية، أطروحة دكتوراه في الادارة التًبوية والتخطيط، كلية التًبية، جامعة أالسعودية، 
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 بزتلف الثقافة التنظيمية من مؤسسة لأخرى فهي تتطور بشكل مستمر ولا بيكن :تغيير القيادة- 
ف لدى ابؼؤسسة ثقافة أف ثقافة ىذه ابؼؤسسة احسن من ثقافة تلك، لكن بيكن القوؿ أالقوؿ 

.  تنظيمية جيدة عند مسابنتها في برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة
ف قرار تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة من القرارات الاستًاتيجية وذلك للتغيتَات أباعتبار 

ف تتمثل الثقافة التنظيمية أابعذرية التي بردث في كل مستويات ابؼؤسسة، فهذا التطبيق يستدعي 
 1:للمؤسسة في الابياف بدا يلي

 ؛ىدافهاأضرورة برقيق رسالة ابؼؤسسة و    - 
 ؛نواع الاتصالات التي بذرى داخل ابؼؤسسةأضرورة ابؼكاشفة والصدؽ في كافة     - 
 ؛توحيد القيم وابؼعتقدات بتُ بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة    - 
 ؛أبنية العمل ابعماعي ونبذ العمل الفردي    - 
 ؛ىداؼ العاملتُأاف برقيق ابؼؤسسة لأىدافها بوقق بالضرورة     - 
 ؛فضل بكثتَ من تصحيح الأخطاءأخطاء أضرورة العمل ابعيد بدوف     - 
 أ؛سباب الأخطاء لتلبفيها بدلا من معاقبة ابؼخطأضرورة التعرؼ على     - 
ف يكوف رضا ابؼستهلك ىو ابؽدؼ أضرورة التعرؼ على احتياجات ورغبات ابؼستهلكتُ و    - 

 ؛ابغقيقي بعميع العاملتُ
رضاء ابؼستهلك فلب بؾاؿ  إدارات ابؼؤسسة في تناغم وتناسق من أجل إف تعمل كافة أضرورة     - 

 ؛       للمنافسة بتُ تلك الإدارات فالنجاح ىو بقاح ابعميع وليس للؤفراد
 من جديد مع الاستفادة أنها بذربة بهب بذاوزىا ولنبدإف الفشل ليس ىو نهاية ابؼطاؼ بل أ    - 

  ؛خطاؤناأمن 
 ؛ضرورة تنمية الرقابة الذاتية والإحساس بابؼسؤولية    - 
.    ف يكوف بصيع العاملتُ مبتكرين ومبدعتُأضرورة     - 

                                                           
صدارات التدريب الإداري، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، إطريقك للحصوؿ على شهادة الايزو، سلسلة  TQM بؿمد الصتَفي، ابعودة الشاملة  1

.  170-169، ص 2006الاسكندرية ، مصر، 
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بسس الثقافة التنظيمية كل جوانب ابؼؤسسة فهي تؤثر على زيادة الإنتاجية وجودة ابؼنتوجات، 
كما ترفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ بفا يدفعهم بكو العمل ابعاد والابتكار وىذا ما يؤدي إلذ برستُ 

نتائج ابؼؤسسة وبقاحها ابؼالر وميزتها التنافسية أيضا، كما يكوف من السهل قيادة ابؼؤسسة بفا بينحها 
(: 8/4)مكانية التكيف مع أي وضع تفرضو عليها البيئة ابػارجية وىذا ما يبينو الشكل رقمإ

 تأثتَ الثقافة التنظيمية على نتائج ابؼؤسسة (:8/4)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 

 :المصدر

  DuBrin، Andrew J: Essentials of Management، 8
th

 ed.، South – Western Cengage Learning، Australia، 2009، 

p 276.  

 

 
 

. بعض الأساليب العملية لإدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث
لإدارة ابعودة الشاملة عدة اساليب تستخدمها لضماف وبرقيق جودة منتوجاتها من خلبؿ 

تطوير بـتلف عمليات ابؼؤسسة والتحكم فيها بفضل التخطيط، ابؼراقبة والتحستُ وىي الثلبثية التي 
توليد الأفكار دارة ابعودة الشاملة وسنركز على التحستُ ابؼستمر، إعتمدىا جوزيف جوراف في ا

. وابغيود السداسي

 .التحسين المستمر: المطلب الأول  

الثقافة 

 التنظيمية

 الإنتاجية وابعودة والروح ابؼعنوية  ابؼيزة التنافسية والنجاح ابؼالر

  ابؼعنوية

 تلبئم كل من الفرد وابؼنظمة

 قابلية التكيف مع الاندماج والاستحواذ توجيو النشاط القيادي

 الابتكار
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نشطة أحد أىم مرتكزات إدارة ابعودة الشاملة ولابد أف يشمل بصيع أيعتبر التحستُ ابؼستمر 
ىم التقنيات الإدارية ابغديثة التي تم استعمابؽا من قبل ابؼؤسسات الرائدة أابؼؤسسة ويعتبر من بتُ 

 Taiichi)وىونوأالإنتاجي تاييشي  (Toyota)فقد ابتكرىا ابؼؤسس الرئيسي لنظاـ مؤسسة  تويوتا

Ohno)  خرى مثل أفضل بشكل مستمر، ثم عملت بو مؤسسات أوتقوـ فلسفتو على جعل العملية
، فحاجة ابؼؤسسات لعملية التحستُ (Matsushita Electric) ومتسيشيتا الكتًيك (Toshiba)توشيبا 

حاجة دائمة ولا بيكن الاستغناء عليها في أنشطتها ومنتجاتها أي لا بيكن تلبية حاجيات العميل 
ابؼتغتَة بدوف برستُ في ابؼنتوج والعمليات داخل ابؼؤسسة كما لا بيكن مواجهة متغتَات البيئة 

. ابػارجية ما لد تبادر ابؼؤسسة إلذ عمليات التحستُ
يعتمد التحستُ ابؼستمر على البحث والتطوير وتشجيع الإبداع وتنمية ابؼعرفة وابؼهارات لدى 

شباع للعملبء  دؼ برقيق التميز إقصى أابؼوارد البشرية لتحقيق جودة عالية للمنتوجات وضماف 
التنافسي في السوؽ،كما يعد  عنصرا أساسيا في بزفيض الابكرافات على بصيع مستويات النشاط ، 

ذلك أفّ التًكيز على التحستُ ابؼستمر لأنظمة العمليات الإنتاجية وابؼالية والتسويقية وللموارد 
البشرية بوقق بالضرورة أعلى مستوى من الرضا للمستهلك كنتيجة لتقديم قيمة في ابؼنتج النهائي، 

لذا يتطلب الأمر إجراء الدراسات ابؼستمرة وبرليل النتائج للوصوؿ إلذ كفاءة عالية لأنظمة 
.  العمليات ابؼختلفة من جهة، وتطوير جودة ابؼخرجات من السلع وابػدمات من جهة أخرى

ف ابعودة ليست مكلفة لكن تكلفة عدـ ابعودة عالية بكثتَ من تكلفة أفقد أكد كروسبي 
  1.التحستُ

. التحسين المستمر المفهوم، المبادئ والطرق- 1

ستخدـ فكرة التحستُ ابؼستمر ىو العالد الياباني اف أوؿ من إ :مفهوم التحسين المستمر 1-1
إشارة إلذ فكرة التحستُ ابؼستمر، من خلبؿ ( Kaizen)ماساكي اماي حيث استخدـ مصطلح 

                                                           
1
 Jean  Margerand, Florence Gillet-Goinard, "Manager la qualité pour la première fois" (Diagnostic, Plan 

d'action, certification ISO 9001) édition Organisation, Paris, France, 2006, p172. 
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 تنفيذ الأعماؿ أالأدوات الإحصائية للرقابة على العملية، ويعتمد التحستُ ابؼستمر على مبد
   1.بالشكل الصحيح من أوؿ مرة

 ىو فلسفة إدارية تهدؼ إلذ  العمل على تطوير العمليات والأنشطة :مفهوم التحسين المستمر
 2.ابؼتعلقة بالآلات وابؼواد والأفراد وطرؽ الإنتاج بشكل مستمر

فلسفة تسعى إلذ برستُ بصيع العمليات التي يتطلبها تقديم ابػدمة للزبوف، وبشكل '' ىو أيضا
ف تكوف ىناؾ دائما جهود أمستمر، ولضماف توافقها مع حاجات ورغبات وتوقعات الزبوف، و

مبذولة لإحداث تغيتَات وتعديلبت لاستمرار ىذا التوافق الذي يعطي ميزة التنافس ويتحقق ذلك 
: من خلبؿ

 ؛بزفيض وبذنب الأخطاء قبل وقوعها -
 ؛برديد ابؼشاكل بدقة ووضع الأساليب اللبزمة بؽا -
   3.ثناء تقديم ابػدمةأتصحيح الابكرافات التي بردث  -

ؤسسة لوصوؿ إلذ الإتقاف الكامل في العمليات الإنتاجية للماالتحستُ ابؼستمر عن طريق يتم 
أف التحستُ ابؼستمر ، كما برقيق ولكن بهب أف تبذؿ ابعهود للوصوؿ إليواؿ ىدؼ صعب وىو

. عمليات التحويل أو ابؼخرجات ابؼدخلبت أو  سواءؤسسةعملية شاملة تتضمن كافة أنشطة الد

التغيتَ   (Kai) وتعتٍ باليابانية( (kaizen فالتحستُ ابؼستمر حسب ابؼفهوـ الياباني كايزف
  التغيتَ بكو الأفضل  يعتبر سر بكاج ابؼؤسسات اليابانية  التي اعتمدتو منهاأي ابعيد  (Zen)و

(Matsushita Electric) وشركة 1950 في (Toyota)  نظر ابعودة في أكثر أللبطلبع ) 1951 في
وىو أيضا السعي ابؼستمر ، ((2001 عماف 1ابؼنظمات ابػدمية بؼأموف الدرادكة وطارؽ الشلبي ط

لإبهاد وسائل لتحستُ طرؽ الأداء في ابؼؤسسة وبالتالر لا بيس التحستُ جودة ابؼنتوج فقط بل 
. أيضا برستُ العمليات

                                                           
  .204 قاسم نايف علواف المحياوي، مرجع سبق ذكره، ص 1

. 181 ص ،2008 بؿفوظ ابضد جودة ، إدارة  ابعودة الشاملة مفاىيم وتطبيقات، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، عماف، الأردف،  2
  .203-204 قاسم نايف علواف المحياوي، مرجع سبق ذكره ، ص  3
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ة وإبما ىي عملية  نهايف ابعودة لا يوجد بؽالأ دوف توقف االتحستُ مسػتمرف يكوف أبهب 
 1.تتطلب ابؼضي قدما دوف ىوادة أو توقف

 العصف *يتم بذسيد التحستُ ابؼستمر ميدانيا من خلبؿ بعض الأدوات كحلقات ابعودة،
 بؾموعات حل ابؼشكلبت، معابعة عدـ ابؼطابقة، الأعماؿ التصحيحية، الأعماؿ الوقائية، *الذىتٍ،

 2:عمليات ابؼراجعة الإدارية وغتَىا، كما يتطلب التحستُ ابؼستمر تدعيمو بدجموعة من الوسائل
 ؛تدريب العاملتُ على طرؽ وأدوات التحستُ ابؼستمر- 

 ؛تشجيع ومكافأة العاملتُ على جهودىم ابؼبذولة في التحستُ ابؼستمر ماديا ومعنويا- 

 .قياس التحستُ وتقييم أثره على رضا الزبائن وعلى نتائج ابؼؤسسة- 

 3:وتشمل عملية التحستُ ما يلي
؛ جل تقديم كل ما ىو جديدأالسعي من - 
؛ تقليل الأخطاء ونسبة العيوب والتلف- 
؛ برستُ استجابة ابؼؤسسة وتقليص الدورة الإنتاجية- 
 .برستُ الإنتاجية وزيادة الفاعلية من خلبؿ الاستخداـ الأمثل للموارد والإمكانات والطاقات- 

                                                           
المجلة العربية لضماف  (دراسة برليلية) بؿمود حستُ الوادي، على فلبح الزعبي، مستلزمات إدارة ابعودة الشاملة كأداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية في ابعامعات الأردنية  1

 .77، ص2011 المجلد الرابع، الاردف، ،8جودة التعليم ابعامعي، العدد 
( Kaora Ishikawa) قدـ الدكتور كاروا اشيكاوا 1961عمابؽم، ففي عاـ أدرى من غتَىم بدشاكل أحلقات ابعودة نشأت بناءا على فكرة اف العاملتُ * 
بؾموعة من العاملتُ تتطوع ذف ىي إستاذ ابؽندسة في جامعة طوكيو اقتًاح تشكيل بؾموعات صغتَة من العاملتُ مهمتها التعرؼ على ابؼشكلبت ابؼتعلقة بأعمابؽم أ

 وبعد ذلك في  اليابانيةؤسسات ثم بدأت تنتشر بسرعة في الد، فظهرت أوؿ حلقة جودة في الياباف في شركة نيبوف للتلفوف والتلغراؼ،لدراسة وحل مشكلبت العمل
دارة البحوث إصدار ابؼنظمة العربية للتنمية الادارية إكثر على حلقات ابعودة انظر كتاب دوائر ابعودة للدكتور  تَة ابؼوجي أللبطلبع ).الولايات ابؼتحدة الامريكية

. والدراسات القاىرة
كثر حوؿ ابؼشكلة ابؼطروحة  فيتم حث أو أتاحة الفرصة لكل مشارؾ في فريق العمل لتقديم فكرة إسلوب لتوليد الأفكار الإبداعية من خلبؿ أ:  العصف الذىتٍ*

 إبداعية، لا بيكن أف يصل إليها كل منهم بصورة بأفكار مقدرة التفكتَ ابعماعي لعدد من الأفراد  دؼ ابػروج باستخداـتوليد قائمة من الافكار ابؼشاركتُ على 
.  وفي وقت قصتَاستقلبلية

التًكيز على طرح كمية كبتَة من الأفكار، التفكتَ بحرية وغتَ مسموح : مبادئ العصف الذىتٍ"  دارية معاصرةإقضايا " وذكر صلبح بؿمد عبد الباقي في كتابو 
. لا بعد التأكد من توليد كل الأفكار، تسجيل الأفكار والاقتًاحات بشكل واضح للجميعإبالانتقاد لأي فكرة في ابؼرحلة الأولذ، تأجيل عملية التقييم 

2
 Ouaret. A, Les dirigeants  Algériens face à la performance de leurs entreprises : rôle de la direction dans un 

système de management de la qualité, édition Grand livres, Alger, Algérie, 2005, p77.   
بظاعيل، إدارة  ابعودة الشاملة واثرىا على راس ابؼاؿ الزبائتٍ دراسة استطلبعية لآراء عينة من زبائن شركة نينوى للصناعات الغذائية، بؾلة تنمية إ عواطف يونس  3

. 159، ص 2010الرافدين، كلية الإدارة  والاقتصاد، جامعة ابؼوصل، العراؽ، 
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 :ف للتحستُ ابؼستمر عدة مكونات منهاأكما 
 ؛جراءات التحستُإتوثيق - 
 ؛تعيتُ فرؽ عمل لتحديد العمليات التي برتاج إلذ  برستُ- 
 ؛دوات حل ابؼشاكلأستخداـ طرؽ التحليل وا- 
( Shewhart)عدىاأوىي دورة للتحستُ ابؼستمر  (PDCA)توطيد التطوير ابؼستمر من خلبؿ دورة - 

ربع أ وىي عملية ذات (Deming) دؼ عرض التحسينات ابؼستمرة على ابؼنتج واستخدمها 
 بالتخطيط وتنتهي أ تبدPCDA (   Act،  Check، Do، (Plan (خطط، نفذ، دقق، صحح)خطوات 

دارة ابعودة مدخل للتميز والريادة لنزار عبد المجيد البرواري إنظر أكثر أللبطلبع )بتصحيح العملية، 
(. 93 إلذ 89 من الصفحة 2011الطبعة الأولذ عماف 

. المبادئ الأساسية لتحسين المستمر 1-2
   1:خرى، لكنها تشمل ابؼبادئ الأساسية التاليةأقد بزتلف مبادئ التحستُ من مؤسسة إلذ 

 ؛ضرورة بستع العاملتُ بابؼؤسسة بصفة التفتح الذىتٍ مع سعة الأفق- 
 ؛سباب الوضعية ابغالية لأداء العملأضرورة التساؤؿ باستمرار عن - 
 ؛بنية التنفيذ الفوري للؤفكار ابؼتولدة بالاعتماد على ابؼوارد ابؼتاحةأ- 
برقيق الاستغلبؿ الأمثل بػبرات فريق العمل ابؼكلف بأداء التحستُ فضلب عن خبرات العاملتُ - 

 ؛في ابؼؤسسة
 ؛عضاء فريق العمل فلكل عضو منهم دوره في برقيق التحستُأبرقيق ابؼساواة والعدالة بعميع - 
 ؛رفض الإعذار وتركيز البحث عن ابغلوؿ- 
. راء العمل الإبهابيةأمساندة ابذاىات و- 

 1: بير بابؼراحل الأساسية التالية(Deming)ف تطبيق التحستُ ابؼستمر بواسطة دورة إ

                                                           

 
ستدامتها، دار الشروؽ للنشر إوالتقنيات ابغديثة في تطبيقها و (ابؼوثوقية)دارة ابعودة الشاملة وابؼعولية إ عبد ابغميد عبد المجيد البلدوي، زينب شكري بؿمود نديم، 1

. 114-113، ص 2007والتوزيع، عماف، الأردف، 
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في ىذه ابؼرحلة نقوـ بتحديد وترتيب (: Identify the Opportunity ) برديد الفرصة:المرحلة الأولى
. ف برل لتحستُ العمليةأالأولويات لفرص التحستُ، وكذلك برديد ابؼشاكل التي بهب 

ابؽدؼ في ىذه ابؼرحلة ىو برديد (: Analyze Current Processes) برليل العمليات ابغالية:المرحلة الثانية
الأداء ابغالر للعملية وىذا بتحديد الأنشطة الرئيسية في العملية، وبرديد حدودىا، وبـرجاتها، 

ولكي يتم قياس مدى تطابق بـرجات العملية مع توقعات . والزبائن، وابؼمونتُ وتدفق العمليات
. ورغبات الزبائن قياس درجة الرضا، يتم بصع البيانات عن العملية وبرليلها

حسن ابغلوؿ أوىذا بالبحث عن (: Develop Optimal Solutions)نسب ابغلوؿأ تطوير :المرحلة الثالثة
.  نها تؤدي إلذ برستُ العملية والرفع من مستوى جودة بـرجاتهاأالتي يتفق ابعميع على 

حسن ابغلوؿ تأتي أف تم الوصوؿ إلذ أبعد (: Implement Changes) تنفيذ التغتَات:المرحلة الرابعة
مرحلة تنفيذ ىذه ابغلوؿ على واقع العملية ويقوـ الفريق العامل على برستُ العملية بالعمل على 

. وضع خطة لتنفيذ التحسينات على العملية والبدء بتنفيذىا
ابؽدؼ من ىذه ابؼرحلة : Study and Evaluate the Results)) دراسة وتقييم النتائج :المرحلة الخامسة

جريت على العملية وىذا عن طريق مراقبة العملية وتغتَات خصائص أىو تقييم التحسينات التي 
ابؼنتوج فيها، يتم بصع البيانات عن العملية وبرليلها من أجل تقييم التطور الناتج عن التحسينات 

. ابؼدخلة على العملية
ف أف نتأكد من أبعد : (Standardize the solution) تنميط وتأسيس ابغلوؿ ابؼعيارية:المرحلة السادسة

دت إلذ النتائج ابؼتوقعة وإلذ برستُ في مستوى جودة ابؼخرجات، أالتحسينات ابؼدرجة في العملية 
ف تبقى العملية خلبؿ ىذه الفتًة برت أكما بهب . نقوـ بتدوين ىذه ابغلوؿ وجعلها حلولا معيارية

. ابؼراقبة، كما نقوـ بإجراء برسينات بصفة دورية حتى يتم برقيق عملية التحستُ ابؼستمر
ىدؼ ىذه ابؼرحلة ىو التحقيق الدائم : Plan for the future))   التخطيط للمستقبل:المرحلة السابعة

فبغض النظر عن التحسينات ابؼهمة التي تم ابغصوؿ . وابؼستمر لأعلى مستويات الأداء للعملية
                                                                                                                                                                                   

صدارات المجلس السعودي إبضد عيشوني، مقدمة الدليل العلمي للتحستُ ابؼستمر للعمليات باستخداـ الأدوات الأساسية السبع للجودة، سلسلة أ بؿمد  1 
  .16-15 ، ص 2010للجودة، دار الاصحاب للنشر والتوزيع، ابؼملكة العربية السعودية، 
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ف يكوف مستمرا بحيث يبحث دائما عما أعليها في ابؼراحل السابقة ولكن التحستُ في العملية بهب 
. فضل، وىذا لأف توقعات الزبوف التي تعتبر الغاية من وراء عملية التحستُ، في تغتَ مستمرأىو 

. ف يكوف التًكيز قويا على عملية التخطيط ابؼستقبلي للجودةأوبؽذا فيجب 
يتطلب تنفيذ عملية التحستُ وفق دورة دمينغ استخداـ الأدوات السبع الأساسية للجودة في 

(:  1/4 )ابػطوات الأربعة للدورة كما يبينو ابعدوؿ رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دوات ابعودة في دورة دومينغ للتحستُ ابؼستمر أستخداـ  ا(:1/4)الجدول رقم 
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(Flow Charts )
 

√ √ √   √  



 ساليب عمليةأإدارة الجودة الشاملة كخيار استراتيجي، ثقافة تنظيمية و...الفصل الرابع

 

259 

قوائم الإختبار 
(Check Sheets )√  √ 

√ 
 √   

بـطط باريتو 
Pareto Diagram) )

√ 
   √ 

 
√ 
  √ 

التوزيع التكراري 
(Histograms) √      √ 

بـطط السبب والنتيجة 
(Cause and Effect 

Diagram) 
√ √ √ √   √ 

بـطط التبعثر 
(Scatter Diagram)  √ √  √  √ 

خرائط ابؼراقبة 

(Control Charts )√  √  √  √ 

 بؿمد ابضد عيشوني، مقدمة الدليل العلمي للتحستُ ابؼستمر باستخداـ الأدوات الأساسية السبع للجودة، سلسلة إصدارات المجلس السعودي للجودة، دار الأصحاب :المصدر
.  17للنشر و التوزيع، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، ص 

 1:ىناؾ طريقتتُ للتحستُ بنا: طرق التحسين المستمر- 2
ف تتم بشكل أنو عملية بهب أ وفقا بؽذه الطريقة يتم النظر إلذ التحستُ على :الطريقة اليابانية- 

ف يقسم إلذ عمليتتُ أف واجب الإدارة بهب أف يتم التحستُ دفعة واحدة وأتدربهي حيث لا ينتظر 
: ساسيتتُ بناأ

 ؛تباعهاإ وضع ابؼعايتَ وابؼعدلات والتأكد من أيالصيانة - 
. علىأ تطوير ابؼعايتَ وابؼعدلات والارتفاع  ا إلذ مستويات أيالتحستُ - 

ف العنصر البشري ذو مهارة عالية بؿفز بشكل جيد يستخدـ أوتتم ىذه الطريقة وفقا لفلسفة 
. ف يقوـ بالتحستُ ابؼستمر بشكل بفتازأتكنولوجيا مبسطة بيكنو 

شياء جديدة ومبتكرة لتحل بؿل القدبية أ يركز ىذا الأسلوب على استحداث :الطريقة الامريكية- 
على مستوى للجودة من أف يتم دفعة واحدة وذلك من أجل الوصوؿ إلذ أفالتحستُ ىنا بهب 
مكانيات مالية كبتَة وىذا الابذاه لا إساليب تكنولوجية معقدة ومتطورة جدا وأخلبؿ الاعتماد على 

                                                           
  .  146-144 طريقك للحصوؿ على شهادة الايزو، مرجع سابق، ص ص TQMابعودة الشاملة  ،  بؿمد الصتَفي 1
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ف تركيزه ينحصر في أيركز مثل الابذاه الياباني على العنصر البشري في عمليات التحستُ بل 
. يوضح أوجو الاختلبؼ بتُ الطريقتتُ( 2/4)التكنولوجيا ابؼتطورة وابعدوؿ رقم 

 مقارنة بتُ الطريقة اليابانية والامريكية في التحستُ ابؼستمر (:2/4)جدول رقم 
الطريقة اليابانية الطريقة الامريكية وجه المقارنة 

طريقة التحستُ 
يتم التحستُ على دفعات قصتَة 

. الأجل برقق تغتَات جذرية
يتم التحستُ بصورة تدربهية ولا برتاج إلذ 

. جراء تغيتَات جذريةإ

بؾاؿ التحستُ 
يشمل التحستُ بؾالا بؿدد وبعد 
خر أالانتهاء منو يتم اللجوء إلذ بؾاؿ 

. وىكذا
. ف واحدآالتحستُ يشمل بصيع المجالات في 

. ف واحدآصلبح وىدـ في إ. عادة بناءإىدـ وسلوب التحستُ أ
. تفكتَ بصاعي. تفكتَ فرديالتفكتَ في التحستُ 

التحستُ - متطلب
ستثمارات حالية ضخمة وتكنولوجيا ا

متطورة ومعقدة مع التًكيز على ابعوانب 
. الفنية

ستثمارات مالية عادية وتكنولوجيا سهلة مع ا
. التًكيز على العنصر البشري

 طريقك للحصوؿ على شهادة الإيزو، سلسلة اصدارات التدريب الإداري، مؤسسة حورس الدولية للنشر TQMابعودة الشاملة  ، بؿمد الصتَفي :المصدر

   . 146، ص2006والتوزيع، الاسكندرية، مصر، 
  1:التحستُ ابؼستمر عند اليابانيتُ، يؤدي إلذ تطوير الأداء في ابؼؤسسة  من خلبؿ ما يلي

 ؛تركيز التطوير والتحستُ على العمليات وصولا إلذ النتائج الأفضل- 

 ؛إلخ ...التحستُ ابؼستمر للؤداء في المجالات الإنتاجية، التسويقية - 

. التحستُ ابؼستمر مسؤولية شاملة ومشتًكة بتُ الإدارة والعاملتُ - 
 .هداف التحسين وعوامل نجاحهأ- 3

 يهدؼ التحستُ ابؼستمر إلذ برقيق الإتقاف الكامل في العمليات في :هداف التحسين المستمرأ 3-1
وؿ خطوة  دؼ برقيق ميزة تنافسية عن باقي ابؼنافستُ ومواجهة متغتَات البيئة أأي وقت ومن 

                                                           

. 928ص  1995علي  السلمي ، السياسات الإدارية في عصر ابؼعلومات  ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، مصر ،     
1  
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ـ خارجية والتي تستدعي التغيتَ بكو الأفضل وبشكل مستمر، وللتحستُ أكانت داخلية أسواءا 
 : ىداؼ نوجزىا في ما يليأابؼستمر عدة 

 تعتمد فلسفة التحستُ ابؼستمر على الاستغلبؿ الأفضل للموارد ابغالية :تخفيض التكاليف- 
 إلذدواتها لا برتاج إلذ أمواؿ كبتَة للتطبيق، بل ىي فقط بحاجة أف معظم إوابؼتاحة، وبالتالر ؼ

 .التحفيز ثم المحافظة على ابؼكتسبات التي برققت جراء التطبيق
ف التحستُ ابؼستمر يعد خريطة بسكن ابؼؤسسات من ابؼواظبة على تقديم إ :تحسين الجودة- 

منتوجات وخدمات ذات جودة عالية وتوضح ىذه العملية نقطة البداية  دؼ المحافظة على الابذاه 
 .الصحيح

ف بؽذا ابؽدؼ أبنية كبتَة، لأف إرضاء الزبوف ليس مستقرا ولا ثابتا ويتغتَ إ :إرضاء الزبون- 
ف ابؼؤسسات التي ترغب في ابغصوؿ على ىذه ابؼيزة يتوجب عليها مواكبة التغيتَات إباستمرار، و

المحيطة وقيادة ىذه التغيتَات عن طريق البدء في عمليات التحستُ ابؼنصبة على كل من الأفراد 
 . والعمليات

 1.يهدؼ إلذ المحافظة على مستوى أداء يومي يتساوى مع أحسن أداء بفكن ابغصوؿ عليو- 
 :يتوقف بقاح التحستُ ابؼستمر في ابؼؤسسة على عدة عوامل ىي:  عوامل نجاح التحسين المستمر3-2

ساليب الرقابة الإحصائية على العمليات وعلى بصيع الأدوات الأخرى أتدريب العاملتُ على - 
 .لتحستُ جودة ابؼنتوجات

؛ حصائيا عملب طبيعيا من الأعماؿ اليوميةإساليب ضبط العملية أجعل - 
 ؛تشكيل فرؽ التحستُ ومشاركة العاملتُ فيها- 
 2.ف العملية التي يكوف مسؤولا عنهاأتطوير وعي مشغل ابؼاكنة بش- 

 .الخطوات الأساسية للتحسين المستمر- 4
                                                           

دراسة استطلبعية لآراء عينة من أعضاء ىيئة التدريس في جامعة '' بسر للمنهج ابعامعي وعملياتو سماجدة بؿسن عبد الربضاف، العلبقة والاثر بتُ التحستُ الد 1
  .194، ص 2010، العراؽ، 32، بؾلد 99دىوؾ، بؾلة تنمية الرافدين، العدد 

سناف كاظم ابؼوسوي، مؤيد حستُ علي، مبادئ إدارة  ابعودة الشاملة واثرىا في برديد الاسبقيات التنافسية، دراسة تطبيقية في معمل الابظنت الكوفة ابعديد،   2
 .81 –80، ص 2006،  جامعة الكوفة، العراؽ، 1بؾلة كلية الإدارة  والاقتصاد العدد 
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عضاء فريق العمل مع برديد أ يتم في ىذه ابػطوة تسمية :تشكيل فريق العمل وجمع المعلومات- 1
دقيق بؼسؤوليات ىذا الفريق من خلبؿ التًكيز على حاجات الزبائن وابؼوقف التنافسي للمؤسسة مع 

 .تكوين صورة واضحة للبيئة التسويقية للمؤسسة
 يتم خلبؿ ىذه ابؼرحلة دراسة تفصيلية دقيقة للآلية التي يتم :وصف دقيق للعملية المراد تطويرها- 2

داء العملية ابؼراد تطويرىا ليقوـ فريق العمل ابػاص بعملية التطوير بتشخيص نقاط القوة أبدوجبها 
 .والضعف في الآلية ابغالية

 يقوـ فريق العمل بتشخيص ابؽدؼ الذي دفع إدارة ابؼؤسسة :جراء التحسينإتحديد الهدف من - 3
ف يكوف ىذا ابؽدؼ مشتقا ومتناغما مع الأىداؼ الأساسية للئدارة ألتطبيق ىذه التقنية ولابد 

 .العليا في ابؼؤسسة
فكار لآلية العمل أ فريق العمل إلذ تصميم سبعة أ يلج:فكار للآلية الحاليةأ( 7)تصميم سبعة- 4

ابؼقتًحة كبدائل لآلية العمل ابغالية مع برديد دقيق بؼزيا وعيوب كل فكرة من الأفكار السبعة 
 .ابؼقتًحة

بعد دراسة مستفيضة يقوـ  ا فريق العمل بؼزيا وعيوب كل فكرة : فضل الأفكارأتقييم واختبار - 5
 .من الأفكار السبعة ابؼقتًحة يتم برديد الفكرة التي وقع عليها الاختيار كبديل للآلية العمل ابغالية

 الذي يعد (Simulation)سلوب المحاكاة أ فريق العمل إلذ أ يلج:المحاكاة والتقييم للبديل المقترح- 6
مكانية تنفيذ إتقنية بفتازة لتصميم وتقييم التسهيلبت الإنتاجية والعملياتية وذلك لتحديد مدى 

البديل ابؼقتًح للحكم على مدى بقاح البديل في برقيق النتائج ابؼتوخاة من تنفيذه مثل تقليل وقت 
التوقف عن الإنتاج، برستُ مستوى الإنتاجية، تقليل الوقت اللبزـ لأداء العملية، تقليل عدد 

مكانية تنفيذ البديل ابؼقتًح إابؼوظفتُ القائمتُ بالعملية و دؼ الوصوؿ إلذ حكم صحيح عن مدى 
الذي  (Prototype) إلذ تصميم النموذج الريادي أف فريق العمل يلجإبصورة برقيق النتائج ابؼتوخاة ؼ

 أسلوب المحاكاة و دؼ توضيح الفرؽ بتُ الألية القدبية وابؼقتًحة يلجأدوات أداة فاعلة من أيعد 
.  بعادىاأفريق العمل إلذ الاستعانة بدقارنة موضحة لبعض 
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ف فريق العمل سيستمر قدما في الإجراءات إذا ما تم بدوجب عملية ابؼقارنة بقاح البديل ابؼقتًح ؼإؼ
ما في حالة فشل النموذج الريادي أي الألية ابؼقتًحة فسيتم الرجوع إلذ ابػطوة الثانية أابؼعتمدة 

. خر من البدائل السبعة ابؼقتًحةألاختيار بديل 
 فريق العمل إلذ انتهاج برليل التكاليف وذلك للتأكد من بقاح الآلية أ يلج:تحليل التكاليف- 7

 .ابؼقتًحة في برقيق ابلفاض في التكاليف وعلى بـتلف ابؼستويات
 1.المقترحةالبدء بالتنفيذ الفعلي للآلية -8

(: P.D.C.A)ف تتم خطوات التحستُ ابؼستمر وفقا لدورة دومينغ أكما بيكن 
 يقوـ فريق حل ابؼشكلبت في ىذه ابؼرحلة باختيار موضوع التحستُ ويتم (:Plan)التخطيط 

- قوائم الفحص، بـطط السبب)توثيقو من خلبؿ برليل البيانات باستخداـ طرؽ التحليل ابؼختلفة 
ىداؼ التحستُ والكلف وابؼنافع أومن ثم برديد  (الخ... النتيجة، بـطط باريتو، بـطط التشتت 
. ابؼتًتبة على بدائل برقيق تلك الأىداؼ

 يسعى فريق حل ابؼشكلة ىنا لتنفيذ ومراقبة تقدمها وبصع لبيانات بشكل (:Do)التنفيذ 
ف توثق ويعاد أمستمر لقياس التحستُ المحقق في العملية ابػاضعة للتحستُ وأية تغيتَات فيها لابد 

. ذا دعت ابغاجةإالنظر  ا 
 في ىذه ابؼرحلة يقوـ فريق العمل بتحليل البيانات التي تم بصعها في ابؼرحلة (:Check)المراجعة 

الثانية للوقوؼ على مدى قر م من برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة والمحددة بدرحلة التخطيط وفي حالة 
. يقاؼ العمل  اإف يعاد تقويم ابػطة أو أوجود أي خلل أو قصور فلببد 

ف فريق إذا كانت النتائج التي تم ابغصوؿ عليها في ابؼرحلة الثالثة ناجحة، ؼإ (:Act) التصحيح
العمل يعيد النظر بالوثائق والنتائج ابؼتعلقة بالعملية ابػاضعة للمعابعة وتصبح تلك الإجراءات قياسا 

   2.للتطبيق
                                                           

 
والتقنيات ابغديثة في تطبيقها واستدامتها، مرجع سابق، ص  (ابؼوثوقية) عبد ابغميد عبد المجيد البلدوي، زينب شكري بؿمود نديم، ادارة ابعودة الشاملة وابؼعولية 1

114-.118  
2

بؾلة مركز  ،  قاسم بؿمد مظلوـ العنزي، امكانية تطبيق مداخل التحستُ ابؼستمر في التعليم ابعامعي، دراسة ميدانية في كلية الادارة والاقتصاد جامعة الكوفة 
.  163ص، 2009، ، العراؽ 12العدد الكوفة، دراسات
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. يبتُ الأنشطة التي برتويها كل مرحلة وكذا ابعهة ابؼسؤولة عنها في ابؼؤسسة (3/4)وابعدوؿ رقم
 خطوات التحستُ وفقا لدورة دومينغ (:3/4)الجدول رقم

النشاط الجهة المسؤولة الرمز المرحلة 
. وضع ابػطة للتحستُ وتطوير الأعماؿ وتصميم ابؼنتوجالإدارة العليا  Pالتقييم - التخطيط
. تنفيذ ابػطة أو برقيق ابؼنتوج الذي تم التخطيط لوابؼستويات التنفيذية  Dالأداء - التنفيذ

مسؤولر السيطرة النوعية  C التقييم- ابؼراجعة
فحص مؤشرات رضا الزبوف الداخلي وابػارجي عن جودة 

. ابؼنتوج

 Aالتصحيح وابؼعابعة 
الإدارة العليا وبعض 

الأجهزة التنفيذية ابؼعتية 
في حالة شكوى الزبوف يتم ابزاذ اجراء تصحيحي في 

. تصميم ابؼنتوج وىو يقابل تعديا ابػطط في الإدارة
 ،  قاسم بؿمد مظلوـ العنزي، امكانية تطبيق مداخل التحستُ ابؼستمر في التعليم ابعامعي، دراسة ميدانية في كلية الادارة والاقتصاد جامعة الكوفة  :المصدر

. 163ص، 2009، ، العراؽ 12العدد الكوفة، بؾلة مركز دراسات

 
 

. توليد الأفكار: المطلب الثاني
ىناؾ العديد من الأساليب العملية التي تستخدمها إدارة ابعودة الشاملة بغل ابؼشكلبت التي 

حد ىذه الأساليب الذي يوفر من خلبؿ أسلوب توليد الأفكار أتواجو ابؼؤسسة وبرقيق اىدافها، و
بداعية تأتي من خلبؿ إالعمل بصاعي بـتلف ابغلوؿ إلذ الوصوؿ إلذ ابغل الأنسب للمشكلة بحلوؿ 

حد ابغلوؿ أمكانية اختيار إحث كل ابؼعنتُ بابؼشكلة لإبهاد حلوؿ قد تتعدد وبزتلف ولكنها بسنح 
. والذي يتناسب مع ابؼشكلة

  :مفهوم العصف الذهني – 1
فضل للمشكلبت أف تنتج حلوؿ أف ابعماعة بيكن أساس أيقوـ العصف الذىتٍ على        

فضل في الابتكار في معابعة ابؼشكلبت عموما ومنها ما يتعلق أكثر في العدد وأفكار أوالتوصل إلذ 
فكارىم بأسلوب حر أبالتلف وبرستُ ابعودة، حيث يقوـ بؾموعة من العاملتُ بعقد جلسات لطرح 
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ومشجع حوؿ مشكلبت ابعودة لتوصل إلذ ابؼقتًحات ابػلبقة وابعديدة التي بيكن توظيفها لتحستُ 
  1.ابعودة

إف مصطلح العصف الذىتٍ يعد أكثر استخداماً وشيوعاً حيث أقر ا للمعتٌ، فالعقل يعصف       
  .بابؼشكلة ويفحصها وبيحصها  دؼ التوصل إلذ ابغلوؿ الإبداعية ابؼناسبة بؽا

أسلوب يستخدـ في إدارة ابعودة الشاملة : (Brainstorming Process)  الفكريالعصف عملية
أو ابغلوؿ للمشكلبت، وىي عملية ذات / أفكار حوؿ الأسباب المحتملة ولإنتاجبؼساعدة المجموعة 

 بذميع وابؼطلوب طرح أية أفكار بزطر بالباؿ وعدـ تقويم أية أفكار أخرى تطرح، ثم ،بؿددةقواعد 
  2.الأفكار معا
بهاد حل بؼشكلة معينة بتجميع إطريقة عملية بصاعية إبداعية حيث  ا براوؿ المجموعة :  ىو أيضا

 3.قائمة من الأفكار العفوية التي يساىم  ا افراد المجموعة
كطريقة  1939 في عاـ( A.Osborn)ليكس أوزبورف أوؿ من أوجد العصف الذىتٍ ىو أكاف 

بهاد أفكار خلبقة فردياً إإبداعية بغل ابؼشكلبت، فقد أحبطو عدـ قدرة ابؼوظفتُ على تطوير  و
وكرد فعل، قاـ باستضافة جلسات تفكتَ بصاعي ووجد برسناً كبتَاً في ابعودة . للحملبت الإعلبنية

التخيل )والكمية للؤفكار التي ينتجها ابؼوظفوف، بعد تنظيم وترتيب اكتشافو، نشر اوزبورف كتابو 
ىذا الكتاب نشر وشَهَرَ مصطلح . حيث قنن طرقو بغل ابؼشاكل الإبداعية 1953 عاـ (التطبيقي

 .ستقبل بشكل جيد وكبتَ في ىذه الصناعةأالعصف الذىتٍ و
4 

قصر وقت بفكن خاصة بدوضوع أبداعية بصاعية تسمح بإنتاج عدد أكبر من الأفكار في إتقنية : ىو
   5.معتُ تستخدـ كوسيلة بغل ابؼشكلبت

                                                           
.  177بقم عبود بقم، ادارة ابعودة الشاملة في عصر الانتًنت، مرجع سابق،  ص  1

  www.alukah.net على موقع التدريب على راس العمل وبرقيق ابعودة الشاملة وابغصوؿ على شهادة الايزو العابؼية،  عبدالله بن مبارؾ آؿ سيف، 2

. 2014/11/14 اطلع عليو بتاريخ( ISO )بدسابنة ابؼنظمة العابؼية للمواصفات

3
 .2014/10/05ابؼوسوعة ابغرة ويكيبيديا، بعنواف العصف الذىتٍ، اطلع عليها بتاريخ  

4
 http://www.case.edu/artsci/engl/emmons/writing/assignements/Hyde-Brainstorm.pdf    2014/10/05    أطلع عليو بتاريخ 

5
  www.cdumortier.fr/outils/brainstorming.doc   2014/10/20 طلع عليو بتاريخ   أ     

http://www.alukah.net/
http://www.alukah.net/
http://www.alukah.net/
http://www.case.edu/artsci/engl/emmons/writing/assignements/Hyde-Brainstorm.pdf
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بهاد حلوؿ بؼشاكل إجل أعضاء، بهتمعوف من أسلوب يعتمد على تكوين فرؽ من عدة أ: كما ىو
 1.معينة، حيث يتداولوف النقاش حوؿ مشكلة ما بكل حرية

:  يتم عمليا من خلبؿ ما يلي
يقوـ ابؼنشط بشرح قواعد العمل للفريق، ثم يتم برديد موضوع العمل  (:Lancement)الانطلاق - 
. بهاد الأفكار من أجلهاإبالضبط الذي يراد  (ابؼشكلة)

فكاره ابؼرتبطة أيعبر كل عضو في الفريق بكل عفوية عن  (:Production d'idées)نتاج الأفكار إ- 
ثارة ابؼوضوع بل يقوـ ابؼنشط بتسجيل كل فكرة إبابؼوضوع في فتًة لا تتجاوز بطس دقائق ولا يتم 

 .يقدمها أي عضو مهما كانت
يقوـ ابؼنشط بقراءة كل الأفكار التي سجلها ثم يتم  (:Exploitation des idées)استغلال الأفكار - 

    2.عضاء الفريقأعادة صياغة كل الأفكار من طرؼ ابؼنشط وبدسابنة إتصفية وبذميع وتصنيف و
ولكي تكوف عملية العصف الذىتٍ فعالة فقد اقتًح اوزبورف في كتابو ابؼبادئ والطرؽ ابػلبقة 

الطبعة الثالثة  عنصراف ىاماف في عملية العصف الذىتٍ  1961 للحل الإبداعي للمشكلبت عاـ
  :بنا

.  فرد أو بؾموعةأي فكرة يقدمها من أيتأجيل ابغكم على - 
. ثناء جلسات حل ابؼشكلبتأالوصوؿ إلذ كمية كبتَة من بـتلف الأفكار - 

:  ربعة مبادئ ىيأدرج أما ابؼبادئ فقد أ
يعتٍ ىذا ابؼبدأ تعزيز إنتاج الأفكار ابؼختلفة، ويهدؼ لتسهيل حل : التًكيز على الكم -  

ابؼشكلة من خلبؿ الكمية الكبتَة من الأفكار التي تؤدي إلذ تولد الافكار ابعيدة، ىذه 
 ؛الفرضية ىي أف أكبر عدد من الأفكار تتولد تزيد من فرص إنتاج حل قوي وفعاؿ

                                                           
1
 Yves Chirouze, Le marketing: de l'étude de marché au lancement d'un produit nouveau, tome1 , 4° édition, 

Chotard et associes, 1991,   p 130- 131.  

  .                         , conulté le 24/10/2014 
2
 www.cdumortier.fr/outils/brainstorming.doc 
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في العصف الذىتٍ، بهب بذنب النقد، حيث لابد  أف يركز ابؼشاركوف في التوسيع : عدـ النقد -
والإضافة لأفكارىم، وحفظ النقد لوقت لاحق، وبالتالر سيقوـ الأفراد بتطوير وتوليد أفكارىم 

 ؛غتَ الاعتيادية

وذلك للحصوؿ على قائمة عريضة وطويلة من الأفكار، : التًحيب بالأفكار غتَ الاعتيادية -
ىذه الطرؽ ابعديدة للتفكتَ بيكن بؽا أف تزودنا بحلوؿ . فالأفكار غتَ الاعتيادية مرحب  ا

 ؛أفضل

بيكن خلط الأفكار ابعيدة لتكوين فكرة واحدة أفضل، فهي تثتَ بناء : خلط وتطوير الأفكار -
و التي تشتًؾ فيها أالأفكار بطريقة الاشتًاؾ والعمل في بؾموعات من خلبؿ الأفكار الفردية 

 . بؾموعة من الأفراد

:        يتم استخداـ العصف الذىتٍ وفقا للقواعد التالية
 ؛و دفتً قلببأعضاء المجموعة ويقوـ قائد المجموعة بتسجيلها على اللوح أتطرح الأفكار من  -

 فكرة مهما بدت أيكبر كمية من الأفكار، وبينع منعا باتا تقييم أيشجع الأعضاء على طرح  -
 ؛و سخيفةأغريبة 

 ؛و معايتَ لتصنيف الأفكار التي طرحتأيوضع معيار  -

 ؛بهري انتقاء الأفكار القابلة للتنفيذ -

  1؛توضع خطة عمل لتنفيذ الأفكار -

ف الأفكار لا ترتبط بالأشخاص الذين إتركز ابؼناقشة على الأفكار وليس على الأشخاص بؽذا ؼ -
 ؛لا يتحملوف أية مسؤولية عن أية فكرة يطرحونها

ف كل فكرة تقدـ تنتمي إلذ ابعماعة وليس إلذ الشخص الذي يطلقها، و ذه الطريقة بيكن إ -
  2.فكار الأخرين وتطويرىاأعضاء ابعماعة أف يستخدـ أ

                                                           
.  342، ص2011، دار وائل للنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف، 1عبد الباري درة، بؿفوظ جودة، الاساسيات في الادارة ابؼعاصرة منحى نظامي، ط  1
 

. 178ص   بقم عبود بقم، ادارة ابعودة الشاملة في عصر الانتًنت، مرجع سابق،2
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وىي طريقة تتم من خلبؿ توجيو ( 6-3-5) خرى لتوليد الأفكار تسمى بطريقةأىناؾ طريقة 
فكار على بطاقات بشكل منفصل، أ في بطس دقائق ثلبثة اف يكتبوأالاسئلة لستة مشاركتُ على 

ضافية عنها وتستخدـ ىذه إفكار أجل التنقيح وتقديم ألذ ابؼشاركتُ من إىذه البطاقات بسرر 
: جلأالطريقة من 

 ؛توليد قائمة كبتَة من الأفكار بغل ابؼشكلة- 
 ؛تشجيع الابتكار في فرؽ العمل- 
 ؛و العمليةأبرديد فرص برستُ ابؼنتوج - 
. تنقيح الأفكار السابقة والبناء عليها- 

: يتطلب العمل  ذه الطريقة برديد ما يلي
 ؛و فرصة التحستُأختً وحدد ابؼشكلة أ- 

 ؛و التغيتَ المحتملأحدد وحلل الأسباب - 

 ؛و التغيتَأطور وخطط ابغل - 

 ؛و التغيتَأنفذ وقيم ابغل - 
 ؛و التغيتَأقس ودوف نتائج ابغل - 
. ميز وكافئ جهود الفريق- 
: تنفيذ ىذه الطريقة يتطلب ابػطوات العملية التالية    

 ؛برديد وصياغة ابؼشكلة، تقاسم ابؼشكلة مع فريق من ستة مشاركتُ- 
فكار على كل بطاقة لكل مشارؾ أتوزيع بطاقات على كل مشارؾ مع توجيو بتقديم ثلبثة - 

  ؛وبحدود بطس دقائق
 ؛فكار ذات علبقة بابؼشكلةأقياـ كل مشارؾ بكتابة ثلبثة - 
جل تطوير ألذ زميلو من إبعد بطس دقائق يقوـ كل مشارؾ بتمرير الأفكار الثلبثة التي كتبها - 

 ؛لذ جانب الأفكار السابقةإخرى أفكار أضافة إو أالأفكار 
  ؛ضافوىاأو أوف كل الأفكار التي تم بسريرىا بؽم والأفكار التي طوروىا أابؼشاركوف يقر- 
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 ؛(5-4 ) الدورة الثانية، حيث يتم تلخيص ابػطوتتُأبعد بطس دقائق تبد- 
 ؛فكاره الثلبثة الأولذ عليهاأالعملية تستمر حتى يستًجع كل مشارؾ بطاقتو التي دوف - 
يتم بذميع وعنقدة الأفكار، ثم يتم تدوين التاريخ وابغفظ على ابؼلف للبستفادة منها في - 

      1.خطوات لاحقة
  لصاحب ىذا الأسلوبKJ  ويسمى أيضا بطريقة(: Diagramme d'affinité) مخطط التجانس- ب
(Jiro kawakita)  يستخدـ بعمع الأفكار النابصة عن خطط التصنيف أو التجميعضا بمأيويعرؼ ،

العصف الذىتٍ بحيث يتم بذميع ابؼعلومات في شكل بؾموعات برمل كل بؾموعة عنوانا، بفا 
  .يعتٍ ىيكلة ابؼعلومات

سلوب يسمح بتحليل ابؼعلومات المحصل عليها من العصف الذىتٍ والتي من خلببؽا يتم أىو 
و تطابق ىذه ابؼعلومات في بؾموعات تدؿ على فرص التحستُ وابغلوؿ أبرديد مدى بذانس 

من ( André Delbecq )وؿ من عمل  ذا ابؼخطط بنا الأستاذ اندري دلباؾأوكاف  2.البديلة
يستفاد منو خاصة في ، 1968 في عاـ( Wisconsin )والأستاذ ويسكونسن( Ohio )جامعة اوىايو

 . وضع ابػطط الاستًاتيجية   وبرديد أسباب مشكلة معينة
سلوب لتًتيب الأفكار يسمح للفريق بتحديد عن طريق الأولوية الأسباب ابؼؤدية أيضا أوىو 

جل حل ابؼشكل، ويستخدـ أثر ىذه الأسباب من أحسن ابغلوؿ لتخفيض أللمشكل، والتعريف ب
 3.عضاء الفريقأساعة حسب عدد 01 و دقيقة 15 في مدة تتًاوح بتُ

بنيتها بغل أولويتها ودرجة أيتم ترتيب الأفكار النابذة عن عملية العصف الذىتٍ حسب 
ستخدامو في عدة حالات منها عند عملية التعريف بابؼشكلة، حالة البحث عن إابؼشكلة، وبيكن 

 .ليهاإو حالة تعميم ابغلوؿ ابؼتوصل أالأسباب المحتملة لأي مشكلة 
:    إف إبقاز ىذا ابؼخطط بير بعدة مراحل وىي:منهجية العمل بالمخطط

                                                           
. 218-216ص ص  دارة ابعودة الشاملة في عصر الانتًنت، ابؼرجع نفسو،إبقم عبود بقم،   1

2 Jean-François Takvorian, Outil de la qualité, Fiche outil: le diagramme d'affinité, INFOQUALITE, lettre 

d'information du management par la qualité, 01/09/2008, www.accordance.fr/infoqualite        

2014/08/17    طلع عليو بتاريخأ
3 Andersen Arthur, A Pricess Guide book: Tools & Technique for effective facilitation  

  http://portals.wi.wur.nl/ppmefr/technique du groupe nominal (classement simple)  2014/09/04 بتاريخ  عليو طلعأ  

http://www.accordance.fr/infoqualite
http://portals.wi.wur.nl/ppmefr/technique
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 ؛برديد ابؼوضوع وابؽدؼ من التحليل ومعرفة ابغاجة إلذ القياـ العصف الذىتٍ- 
البحث عن كل الأفكار ابؼتعلقة بابؼوضوع باستخداـ العصف الذىتٍ وكتابة كل فكرة بشكل - 

 ؛(autocollant)واضح وبؿدد في لاصقة 

 ؛إلصاؽ البطاقات دوف ترتيب- 

( 10و05 ) البحث عن النقاط ابؼشتًكة للبطاقات وبذميعها في عدد من المجموعات تتًاوح بتُ- 
 ؛بؾموعة،  دؼ الوصوؿ إلذ الروابط ابؼنطقية بتُ ىذه البطاقات

 ؛التأكد من النقاط ابؼشتًكة في كل بؾموعة- 
 ؛ىم ابؼميزات للمجموعةأ لكل بؾموعة لابد من كتابة بطاقة التجانس والتي يتم فيها برديد  -
   1.رسم الشكل النهائي بؼخطط التجانس يضم كل المجموعات- 
 
 

 (SIX-SIGMA)سيغما السداسي : المطلب الثالث
ستخداـ منهج إدارة ابعودة الشاملة في كل من الياباف والولايات ابؼتحدة الامريكية في  ادىأ

 ضهور بعض التقنيات الإحصائية  دؼ الكشف عن ابؼشكلبت إلذالثمانينيات من القرف ابؼاضي 
، حيث يعمل ىذا ابؼقياس على الربط بتُ six sigmaوالعمل على حلها في ابؼؤسسات ومنها مقياس 

قل التكاليف في الإنتاج وابػدمات ويطبق في كل ابؼراحل الإنتاجية وابػدمية وليس أعلى جودة وأ
. على ابؼنتوج النهائي فقط

ىو ابغرؼ الثامن عشر من الأبجدية الإغريقية، استخدمو الإحصائيوف ىذا الرمز ( σ )رمزف اؿإ
 يعتٌ مقياس التغتَ في إحصائيكمصطلح في ابؼؤسسات يستخدـ للدلالة على الابكراؼ ابؼعياري، 

 .مستوى بـرجات عمليات التصنيع أو العمليات ابػدمية أو عمليات التصميم

                                                           
1
Jean-François Takvorian, op, cit, p 05.  



 ساليب عمليةأإدارة الجودة الشاملة كخيار استراتيجي، ثقافة تنظيمية و...الفصل الرابع

 

271 

للدلالة على الابكراؼ ابؼعياري ىو طريقة إحصائية لقياس مدى  sigma) )يتم استخداـ مصطلح
تشتت القيم عن وسطها ابغسابي وفي بؾاؿ ابعودة يعتبر مقياس بؼدى قدرة ابؼنشأة على تصنيع 

منتجات مطابقة للمواصفات المحددة وذلك لأنو يستخدـ لقياس التباين أو الابكراؼ عن ابؼواصفات 
المحددة وارتفاع مستوى الابكراؼ ابؼعياري أي مستوى السيغما يؤدي إلذ ارتفاع مستويات ابعودة 

  1.وذلك من خلبؿ تقليل عدد العيوب في العمليات الإنتاجية
تعبر قيمة سيغما عن مدى ابعودة في أداء العمليات فكلما زادت قيمة سيغما دؿ ذلك على 

 مرتبط بقدرة الإحصائيوىذا ابؼقياس  .نسبة أقل في العيوب أو الأخطاء في بـرجات العمليات
العمليات على تقليل العيوب في الوحدات ابؼنتجة أو ابػدمة ابؼقدمة للعملبء في كل مليوف فرصة 

   .لإنتاج وحدة أو تقديم خدمة
وؿ الشركات الامريكية التي استخدمت ىذه التقنية أالامريكية ( Motorola )كانت شركة موتورولا

نظرا لكثرة شكاوي زبائنها فعملت على التقليل من الأخطاء والعيوب انطلبقا من عملية التصميم 
إلذ ابؼنتوج النهائي بحيث حققت نتائج باىرة بسثلت في خفض التكاليف ومدة الإبقاز بنسبة تصل 

جنراؿ إلكتًيك خرى مثل أدى إلذ برقيق رضا ربائنها، ثم تبعتها عدة مؤسسات أوىذا  90%إلذ
 Alain)للبطلبع أكثر عن ما حققتو شركة موتورولا أنظر كتاب الن لارسن  ). غتَىا ىوندا وفورد و،وسوني

Larsan)   ازالة الغموض عن ستة سيغما الأسلوب الشامل للتحستُ ابؼستمر " وىو ابؼدير الاقليمي للجودة في الشركة
( 2003.الصادر في '' في ابؼنظمات

تركيز ابعهد للحصوؿ على منتجات وخدمات تقتًب إلذ حد كبتَ من تهدؼ ىذه التقنية إلذ 
  منتظم ودقيق لمجموعة من الأساليب الإحصائية وتطبيقها يتطلب استخداـابؼثالية في ابعودة والإتقاف

 لتحستُ ابزاذىا وتبتُ ابػطوات المحددة التي ينبغي الغتَ ضروريةمصادر النفقات وابؼصاريف حديد لت
. ابؼسببة بغصوؿ ىذه النفقات العملية

 فإف ىذه يساعد على التخلص من ،يتم قياس عدد العيوب والأخطاء ابغاصلة في أية عمليةعندما ؼ
 من الوضع ابؼثالر للمنتج الذي بيكن التعبتَ للبقتًابىذه العيوب والأخطاء بشكل منظم وذلك 

                                                           

  .4 ص، 2008، برقيق الدقة في ادارة ابعودة، دار اثراء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف six sigma، بؿمد عبد العاؿ النعيمي، راتب جليل صويص1 
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لا بيكن اعتبار مقياس ستة سيغما تقنية فقط بل ىو أيضا نظاـ .(Zéro défaut) بصفر عيبعنو
إدارة يركز على الطريقة ابؼثلى لتقديم ابغلوؿ للمشاكل ابؼطروحة وبرستُ طرؽ القياـ بالعمليات، 

 ابؼؤسسة سنة استًاتيجيةىو قلب  (Jack Welch)واعتبره رئيس مؤسسة جينراؿ الكتًيك جاؾ وليش
1995.1  

(:  SIX-SIGMA) مفهوم مقياس
على مستويات جودة الأداء من خلبؿ الاعتماد على بيانات أ يهدؼ لتحقيق سلوبأىو عبارة عن 

ـ خدمات يتم بصعها أكانت سلع أمتعلقة بالأداء الفعلي للمؤسسة وابؼتمثل بدخرجاتها سواء 
وبرليلها ومقارنة تلك البيانات بدتطلبات أو رغبات الزبائن في الأسواؽ ابؼستهدفة  دؼ برليل نتائج 
ابؼقارنة لتشخيص الابكرافات والسعي بؼعابعتها بصورة جذرية من خلبؿ تقليل نسب الإنتاج ابؼعيب 

 2(.Sigma 6)باؿ وصولا إلذ النسبة ابؼثالية وابؼتمثلة
ىو الوصوؿ إلذ الرضا التاـ للزبوف بواسطة العمل على (  (six sigmaسلوب أابؽدؼ الرئيسي من 

ف يتم بزفيض كل التغيتَات في ابؼسار أبزفيض التكاليف مع زيادة معتبرة في مستوى ابعودة، فلب بد 
  3.الإنتاجي من وجهة نظر الزبوف

نو ليس مبادرة للجودة بل ىو التزاـ من الإدارة وفلسفة للتمييز والتًكيز على الزبائن أكما 
وبذستُ العمليات وتفعيل دور القياس، بدلا من الاقتصار على الشعور والاعتقاد، ويعتبر 

 (Six Sigma)  سلوب في مواجهة الاحتياجات ابؼتغتَة للزبائن والسوؽ من أجل منفعة أفضل أ
 4.ومصلحة ابؼوظفتُ وابؼسابنتُ

                                                           
1 Azzabi Lotfi,  Contribution à l'amélioration d'un système de production: intégration de la méthode Six Sigma 

et approche multicritère d'aide à la décision dans SIDELEC internationale, thèse de doctorat,  Université 

D’ANGERS, France, 2010,p 62. 

 
والتقنيات ابغديثة في تطبيقها واستدامتها، مرجع سابق،   (ابؼوثوقية) عبد ابغميد عبد المجيد البلدوي، زينب شكري بؿمود نديم، ادارة ابعودة الشاملة وابؼعولية 2

. 106ص 
3 Ewa LESEURE – ZAJKOWSKA, Contribution à l’implantation de la méthode Lean Six Sigma dans les Petites et 

Moyennes Entreprises pour l’amélioration des processus, thèse de Doctorat , école Doctorale de Lille, France, 

2012, p29.  
4

  .47 ص، برقيق الدقة في ادارة ابعودة، مرجع سابق six sigma، بؿمد عبد العاؿ النعيمي، راتب جليل صويص 



 ساليب عمليةأإدارة الجودة الشاملة كخيار استراتيجي، ثقافة تنظيمية و...الفصل الرابع

 

273 

 برنامج لتحستُ ابعودة من خلبؿ الوصوؿ بأنوsix sigma)  )ما مؤسسة موتورولا فعرفتأ
 1.وحدة في مليوف فرصة 3,4 بؽدؼ تقليل وبزفيض عدد العيوب ليصل إلذ نسبة

بفا بوقق ربحية عالية ، %99966 ,99 داء ابؼؤسسة قد يصل إلذ ما نسبتو أف أفهذا يعتٍ 
 (six sigma) وقد حققت مؤسسة موتورولا جراء استخداـ رضاء زبائنهاإويضمن بقائها في السوؽ و

-1987 )دولار في مدة عشر سنوات بتُ( billion )بليوف13وبزفيض عيوب انتاجها ما مقداره 

مليوف  107إلذربحا من تطبيق ىذه التقنية وصل ( Ulitility  )يتليتيإكما حققت مؤسسة ، (1997
. وغتَىا من ابؼؤسسات 2001 و2000بتُ دولار 

سلوب إدارة ووسيلة لتحستُ ابعودة والربحية عن طريق استخداـ ابؼراقبة الإحصائية على أيعتبر 
 2.العمليات

 لزيادة ربحية ابؼؤسسة وزيادة استًاتيجيةنو عبارة عن مبادرة أب( Harry)عرفو الباحث ىاري
ف تؤدي إلذ أرضاء زبائنها من خلبؿ الأدوات الإحصائية التي بيكن إحصتها في السوؽ وبرستُ 

  3. طفرة نوعية في حجم ابؼكاسب

. مبادئ سيغما السداسي: 1-ج
 4:سلوب ستة سيغما على ابؼبادئ الأساسية التاليةأيقوـ 
... التًكيز على الزبائن ويشمل مفهوـ الزبائن ابؼستثمرين، ابؼوظفتُ وابؼستفيدين من السلعة - 

 ؛والمجتمع ككل

 ؛إدارة العملية وابزاذ القرارات بناء على ابغقائق والبيانات- 
التًكيز على العمليات والأنشطة الداخلية وابؼقصود بالعمليات الداخلية كل نشاط تقوـ بو - 

 ؛صدار فاتورة يعد عمليةإف أابؼؤسسة مهما كاف حجمو حتى 
                                                           

1
التقنيات الاساسية وتطبيقاتها في المجالات الانتاجية وابػدمية ، دار الاصحاب للنشر والتوزيع ، الرياض ، ابؼملكة العربية : بؿمد ابضد عيشوني، ضبط ابعودة 

 . 34- 35، ص 2007السعودية، 
 . 46، ص 2004تطبيقات على ابؼنشآت ابػدمية  والصناعية، مكتبة ابؼلك فهد الوطنية، السعودية، :  خالد بن سعد بن سعيد، سيجما ستة2

3 Sung H. Park, Six Sigma for Quality and Productivity Promotion, Published by the Asian Productivity 

Organization, Tokyo, Japan, 2003, p01. 
4

 . 36بؿمد ابضد عيشوني، مرجع سابق، ص 
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دوات علمية مع التًكيز على الأولويات وابؼبادرات الأقل عددا أالتحستُ ابؼستمر باستخداـ - 
 ؛والأكثر حيوية

الإدارة الفعالة ابؼبنية على التخطيط الاستًاتيجي ابؼسبق، حيث يعمل مقياس ستة سيغما على - 
 ؛برويل إدارة رد الفعل إلذ إدارة معابعة ابؼشكلبت قبل وقوعها

التعاوف بتُ بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼنشودة والاعتماد على العمل - 
 ؛ابعماعي التعاوني والبعد عن ابؼنافسة

 ؛التخطيط والسعي بكو الكماؿ، وبرمل الفشل- 
.  الوقاية بدلا من التفتيش- 

 (.Sigma 6)خطوات ومتطلبات تطبيق: 2-ج
 بسر عملية تطبيق ىذا ابؼقياس بخمس مراحل متسلسلة ومعروفة 1(:Sigma 6)خطوات تطبيق - 1
(DMAIC ) (Define،  Measurement، Analysis، Improvement، Control) 

 يتم في ابؼرحلة الأولذ برديد وتعريف وتوثيق بغاجات ورغبات الزبائن لغرض بؿاولة :التعريف- 
ىم الأدوات أشباعها فضلب عن دراسة تأثتَ ابؼنتجات ابؼنافسة الأخرى على منتجات ابؼؤسسة ومن إ

الذي  (Kano)وبـطط كانو (voice of customer)ابؼستخدمة في ىذه ابؼرحلة ما يعرؼ بصوت الزبوف 
 من مرحلة ابزاذ القرار أىو ذلك ابؼخطط الانسيابي لعملية ابغصوؿ على شهادة ابعودة والذي يبد

بابغصوؿ على شهادة ابؼطابقة مع نظاـ ابعودة في ابؼؤسسة وينتهي بدرحلة صيانة نظاـ ابعودة وذلك 
بعد ابغصوؿ على شهادة ابؼطابقة وتسجيلها، تم وضع ىذا ابؼخطط من طرؼ خبتَ ابعودة الياباني 

بنيتها من حيث كيف يراىا الزبوف أنورياكي كانو فابؼخطط يركز على صفات ابػدمة أو ابؼنتوج و
. وكيف تؤثر في رضاه

 يتم قياس الأداء الفعلي للمؤسسة مع برديد العوائق التي تعتًض عملية برقيق الأداء :القياس- 
ىم الأدوات ابؼستخدمة في ىذه ابؼرحلة بـطط بارتو الذي أالأمثل والتوافق مع رغبات الزبائن ومن 

                                                           

والتقنيات ابغديثة في تطبيقها واستدامتها، مرجع سابق،  (ابؼوثوقية) عبد ابغميد عبد المجيد البلدوي، زينب شكري بؿمود نديم، ادارة ابعودة الشاملة وابؼعولية 1 
 .بتصرؼ 108 – 107ص
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 من الأسباب مسؤولة عن %20ف حوالر أينطلق من ملبحظة العالد الإيطالر باريتو حيث لاحظ 
 من ابؼشاكل وبيكن اعتماد مقياس تكرار حصوؿ العيب خلبؿ وحدة زمنية معينة أو مقياس 80%

بيا عن طريق العصف إ ابؼخطط من برديد ابؼشكلة ابؼراد بحثها أالكلفة التي يسببها العيب ويبد
عضاء الفريق أو باستخداـ البيانات ابؼتوفرة فعليا وينتهي بتحديد عدد مرات حدوث أالذىتٍ بتُ 

حجم الاختلبؼ في العملية والذي يعود  ما خريطة ابؼراقبة فتحددأالعيب أو برديد بغجم التكلفة، 
. ـ ىي خارجهاأذا كانت العملية تقع داخل نطاؽ ابؼراقبة الإحصائية إلأسباب عشوائية كما بودد 

 يتم في ابؼرحلة الثالثة دراسة الأسباب الرئيسية وابعذرية بغدوث عوائق عملية التنفيذ كما :التحليل- 
ثناء عملية أيتم تشخيص مصادر تلك العوائق مع ضرورة استخداـ الأساليب الإحصائية والكمية 

التحليل مثل مصفوفة السبب والنتيجة تستخدمها الإدارة عند البحث عن الأسباب المحتملة بؼشكلة 
ما، فيتم برديد العلبقة بتُ النتيجة وبصيع الأسباب المحتملة وابؼؤثرة فيها فيتم اختيار الأسباب الأكثر 

بهاد إاحتمالا لإخضاعها بؼزيد من البحث ومن ثم تشخيص الأسباب التي يتكرر ضهورىا أو ب
.   التكرار النسبي لكل سبب

 يتم في ابؼرحلة الرابعة تصميم بذارب وفرضيات لإبهاد ابغلوؿ لعوائق عملية التنفيذ في :التطوير- 
بنها أبؿاولة لتقليل الفجوة بتُ الأداء ابغالر الفعلي للمؤسسة وتوقعات الزبائن باستخداـ عدة طرؽ 

. طريقة العصف الذىتٍ
دوات الرقابة الإحصائية لتشخيص الابكرافات قبل أتتم في ابؼرحلة الأختَة وتستخدـ : الرقابة- 
بودد مراحل  (9/4)والشكل رقم . ثناء وبعد حدوثها وابزاذ التدابتَ التي بسنع حدوثها مستقبلبأو

. (Sigma 6)تطبيق 
( Sigma 6) مراحل تطبيق (:9/4)الشكل رقم 

 
عتمادا على معلومات                                  برديد وتشخيص الابكرافات في العمليات  االتعريف يتم   

  كمية نابذة عن برليل ابؼعلومات                                         ومقارنتها بابغلوؿ ابؼطبقة  
                         قياس اداء العمليات ابغالية 
                         لتحديد ابؼتغتَات الأساسية  

العمليات 
و أالانتاجية 
  الخدمية
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                              في العمليات               برديد ابؼسببات              برديد ابغلوؿ  
                                                          الرئيسية للمشكلة       وتأكد من قابلية تطبيقها 

 

 
والتقنيات  (ابؼوثوقية)عبد ابغميد عبد المجيد البلدوي، زينب شكري بؿمود نديم، ادارة ابعودة الشاملة وابؼعولية )عداد الباحث بالاعتماد على ابػطوات السابقة الذكرإ من :المصدر

.  2007 دار الشروؽ للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ابغديثة في تطبيقها واستدامتها،

ف بعض ابؼمارستُ لا يستخدموف مرحلة التحديد أي التعريف، ويعتبرونها جزءا من عملية إ
سوءا استخدمت ابػطوات ابػمسة أو ( DMAIC)الإعداد، فأساس مقياس ستة سيغما ىو بموذج 

نو يرتب ابػطوات الضرورية لتحقيق النتائج ابؼطلوبة، فلببد من برديد ابؼشكلة والأىداؼ إربعة، ؼأ
والنتائج للزبائن الداخليتُ وابػارجيتُ، وقياس الأداء ابغالر للعملية، وبرديد الأسباب الرئيسية 

داء أللعيوب، وبرستُ العملية من أجل التخلص من العيوب والأخطاء، والتحستُ في مستوى 
     1.ساسية يتم استخدامها مثل التوثيق والتقييمأالعملية، وكل مرحلة بؽا نتائج 

. (Sigma 6) تطبيقطرق :3-ج
للعمل بدقياس ستة سيغما لابد من بذميع ابؼعلومات ابؼهمة مع استخداـ التحليل الإحصائي 

    2:لتحديد مصادر ابػطأ وطرؽ التخلص منو، لذا تم برديد ثلبثة طرؽ لتطبيق ستة سيغما وىي
وىو طريقة لدراسة وضع ابؼؤسسة والتحقق من فعالية الأعماؿ :  برويل ابؼؤسسة:الطريقة الأولى

ابػاصة  ا ومعرفة خسائرىا وإمكانية تقدبيها لسلع ومنتوجات جديدة، وىل لدى ابؼؤسسة زبائن 
جدد وىل بستلك تكنولوجيا جديدة وىل استفادة من الفرص القائمة  دؼ زيادة ربحيتها، وعلى 

دارتها استشعار ذلك والتخلص من العادات القدبية والتحوؿ إلذ الأفضل إالأشخاص ابؼشرفتُ على 
.     بعد تشخيص الواقع وبؿاولة الانتقاؿ من ابؼستوى الذي ىي عليو لإتباع معايتَ ابعودة الشاملة

كثر أتعتبر ىذه الطريقة في تبتٍ مقياس ستة سيغما من :  التطور الاستًاتيجي:الطريقة الثانية
ىم الفرص ابؼتاحة أبيا لاستطلبع إالأساليب التي تقدـ خيارات متعددة، حيث بيكن استخدامو 

                                                           

 
1

. 12 ص، 2009للمديرين ، مكتبة جرير، الطبعة الثانية، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية،   6برو جريج، سيغما 

 
. 69 برقيق الدقة في ادارة ابعودة، مرجع سابق، ص six sigma،  بؿمد عبد العاؿ النعيمي، راتب جليل صويص2

 التعريف
 تعريف ابؼشكلة

 الرقابة  التطوير  التحليل  القياس 
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للتغتَ أو التعرؼ على نقاط الضعف، وبيكن اعتبار ىذه الطريقة ىي الطريقة الشمولية في دراسة 
. وبرليل العوامل ابؼؤثرة في ابؼؤسسة ولكنها ليست الوحيدة لتحقيق ستة سيغما

تستخدـ ىذه الطريقة عندما تكوف ىناؾ مشكلبت دائمة في : حل ابؼشكلبت :الطريقة الثالثة 
ابؼؤسسة رغم المجهودات التي بذلت بغلها ولكنها لد تنجح في ذلك، وعليو يتم تشكيل فريق عمل 

.  مدرب على استخداـ ىذا ابؼقياس للبدء في عملية التغيتَ
حتياجاتها ابػاصة وذلك لأف كل اختيار طريقة تطبيق ستة سيغما على اتعتمد ابؼؤسسات في 

ستخدمت طريقة برويل ابؼؤسسة فهذا يؤدي إلذ تغيتَ اذا إطريقة بؽا بعض ابؼزايا وبعض ابؼخاطر، ؼ
سريع وتطورات ملحوظة في مدة قصتَة بفا يتطلب مسابنة فعالة للعاملتُ مع إدارة جيدة للوقت 

. لتتماشي مع عملية برويل ابؼؤسسة
ستخدمت ابؼؤسسة طريقة التطور الاستًاتيجي فلببد من التًكيز على الفرص ذات اذا إما أ

الأولوية العليا وإلذ تقليل التحديات في إدارة التغتَ في ابؼؤسسة ككل وذلك لأف بعض العمليات يتم 
ف أتطويرىا وتبقى العمليات الأخرى وىنا يشعر العاملتُ بنقص في تطوير مؤسستهم وىذا بفكن 

. ستخداـ ستة سيغمااحباط من إيؤدي إلذ حالة 
دوات ىذا ابؼقياس ولكن يتم أستخداـ امكانية إ حل ابؼشكلبت فتعطي للمؤسسة طريقةما أ

بغاحا في ابؼؤسسة، وبالتالر فلب تتم عملية التغتَ، وتبقى إحل ابؼشكلبت ذات الأولوية والأكثر 
. ستخداـ أي طريقة من ىذه الطرؽ ىي التي بهب الاىتماـ  ا من قبل ابؼؤسسةاكيفية 

(6 Sigma) :نها تبحث عن التباين في العمليات لكي أىي بدثابة نهضة قوية بؼفهوـ ابعودة تتميز ب
بردد مصدره وتتغلب عليو، بينما النظم الأخرى تتعامل في ابؼتوسطات التي بزفي التباين حيث 

تعكس القيمة ابؼتوسطة ومن بشة لا تكتشف الفروؽ والابكرافات بسهولة، ومعتٌ ابعودة وفق ىذه 
ف تسعى الإدارة إلذ بزفيض أو تضييق شقة التباين في العمليات ومن بشة في ابؼخرجات أابؼنهجية 

 ابكراؼ معياري 6بحيث تكوف ابؼواصفات المحددة التي برقق رغبات ابؼستفيد بؿصورة في ابؼساحة ب
  1. سيغما6وىو ما تعبر عنو 

                                                           
.  170، ص2002بماذج وتقنيات الادارة في عصر ابؼعرفة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، : علي السلمي، ادارة التميز  1
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. (Sigma 6) متطلبات وفوائد تطبيق:4 -ج   
 القيادة ابعماعية لأف التطبيق يعد من القرارات أعتماد مبداتفادي التفرد في قيادة التطبيق و- 

 ؛نها بزص بـرجات ابؼؤسسة ككلأالاستًاتيجية   طويلة الأمد للمؤسسة فضلب عن 
ضرورة برقيق التكامل والتنسيق في عمليتي التخطيط والتطبيق سواء على مستوى الاستًاتيجية - 

 وحدات الأعماؿ أو على ابؼستوى الأختَ وىو مستوى استًاتيجيةالشاملة أو على مستوى 
 استًاتيجيةما أختصاص الإدارة العليا اذ تعد الاستًاتيجية الشاملة من إالاستًاتيجية الوظيفية، 

ف الاستًاتيجية الوظيفية من إختَا ؼأختصاص الإدارة الوسطى وإوحدات الأعماؿ فهي من 
 ؛اختصاص الإدارة التنفيذية وذلك لتلبفي سوء التنسيق بتُ ابؼستويات الاستًاتيجية الثلبث

نها مدخل كمي يستخدـ أ من (Sigma 6)ثناء التطبيق بؼا تتميز بو أالتًكيز على التفكتَ العملياتي - 
 ؛بؼقارنة اداء ابؼؤسسة مع متطلبات الزبائن

داء ابؼؤسسة الفعلي ابؼتمثل بجودة بـرجاتها ومنحتٌ متطلبات أالاىتماـ بتقليل الفجوة ما بتُ - 
. الزبائن

ذ لابد من إف واحد آالقدرة على بصع وبرليل ابؼعلومات ابػاصة بدتطلبات الزبائن والسوؽ في - 
قياس مستوى الشعور بالرضا لديهم فضلب عن دراسة مدى شعورىم بالولاء بؼنتجات ابؼؤسسة كما  

 ؛داء ابؼؤسسات ابؼنافسة الأخرى  دؼ برقق التميز على منتجاتهمألابد من دراسة ومتابعة 
السعي لتحقيق عوائد على الاستثمار من خلبؿ تعظيم الكفاءة والفعالية وتقليل نسب التلف - 

 ؛(Sigma 6)باستخداـ 
.      الاستعانة بدورات تدريبية من خلبؿ التواصل مع ابؼؤسسات الرائدة في تطبيق ىذا ابؼقياس- 

 1:بنهاأ بوقق ىذا الأسلوب عدة فوائد (:Sigma 6)فوائد تطبيق 
 ؛بزفيض تكلفة الأداء- 
 ؛برستُ الإنتاجية- 
 ؛المحافظة على رضا العملبء- 

                                                           
. 167، ص 2002علي السلمي، مرجع سابق ذكره،   1
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 ؛بزفيض الوقت ابؼستغرؽ في دورة الأداء- 
 ؛تغيتَ ثقافة ابؼؤسسات بتنمية الوعي بالدقة وابعودة والسعي بكو الكماؿ- 
.  تطوير ابؼنتوجات وابػدمات وبرستُ نوعيتها- 

 

 
 
 
 
 
 

 .خلاصة الفصل
بزاذىا للقرارات الاستًاتيجية رغم صعوبتها اسباب بقاح ابؼؤسسات ىو أىم أمن بتُ 

فضل الوضعيات ابؼستقبلية بؼواجهة التحديات، ويعتبر أستخداـ الأدوات ابؼناسبة،  دؼ اختيار اب
. ستًاتيجيا مهما في ابؼؤسسةادارة ابعودة الشاملة قرارا إتبتٍ نظاـ 

دارة ابعودة الشاملة عندما توفر الإطار إف تدعم منهج أبيكن للثقافة التنظيمية في ابؼؤسسة 
ستقرار العماؿ، كما ينمي لديهم الإحساس بالانتماء بؽذه ابؼؤسسة الذ إالثقافي الإبهابي الذي يؤدي 

. نسجاـ ابؼؤسسةانسجاما للعاملتُ فيها وبالتالر اىتماماتهم ابعماعية بفا بىلق اويركز على 

سلوب ستة سيغما في كل أدارة ابعودة الشاملة بيكنها تطبيق إعندما تتبتٌ ابؼؤسسة نظاـ 
ىم أداء العمليات ابغالية لتحديد أعملياتها من خلبؿ برديد ابؼشكلة والتعريف  ا ثم قياس 

بهاد ابغلوؿ ابؼناسبة إابؼتغتَات وبعد ذلك لابد من برديد الأسباب الرئيسية للمشكلة ثم العمل على 
والقابلة للتطبيق وفي الأختَ مقارنة ابغلوؿ ابؼطبقة بوضعية العمليات سابقا ويتم العمل  ذا 

.   ىداؼ ابؼؤسسةأالأسلوب لتحقيق 



 انفصم انخامس
 الإطار انمنهدً نهذراست انمٍذانٍت وتحهٍم اننتائح

 مقدمة الفصل
 عملية تأهيل الايزو في الجزائر والتعريف بالمؤسسات محل الدراسة: المبحث الأول
 .عملية تأىيل الايزو في ابعزائر: ابؼطلب الأول 
 .ابؼؤسسات الإنتاجية بؿل الدراسة: ابؼطلب الثاني 

 .ابؼؤسسات ابػدمية بؿل الدراسة: ابؼطلب الثالث 
 .مؤسساتالالعامة للمستجوبين وتحليل البيانات :  المبحث الثاني

 برليل لبيانات الشخصية للمستجوبتُ: ابؼطلب الأول
 .التعريف بابؼؤسساتبرليل بيانات : ابؼطلب الثاني

 . ىم نتائج برليل بيانات ابؼستجوبتُ وابؼؤسسات بؿل الدراسةأ: ابؼطلب الثالث
 . تحليل الاستبيان واختبار فرضيات الدراسة:ثالث المبحث ال
 . بؾتمع وعينة الدراسة والأداة ابؼستخدمة: ابؼطلب الأول
 .برليل الاستبيان: ابؼطلب الثاني 
 .ختبار الفرضياتا: ابؼطلب الثالث

 . خلاصة الفصل
 
 
 
 
 
 



 الإطار انمنهدً نهذراست انمٍذانٍت وتحهٍم اننتائح............ انفصم انخامس
 

 
282 

 (الدراسة الميدانية )مقدمة  الفصل 
لذ بـتلف بؾالات التنظتَ حول عملية إتعرضنا في الفصول السابقة ابؼتعلقة بابعانب النظري 

ختيار الاستًاتيجية ادارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة الاقتصادية، ثم عملية إالتأىيل للإيزو، منهج 
التنافسية للمؤسسة، قبل التطرق إلذ ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية لابد من التعريف بعملية تأىيل 

 جرتها بعنوانأفي دراسة  (ISO)حسب معطيات ابؼنظمة العابؼية ،الايزو عابؼيا
(L'ISO FACILE)،1إلذ  2012في العالد بنهاية  9001))وصل عدد ابؼؤسسات ابؼؤىلة إيزو

 .مؤسسة 31.631وروبا وفي فرنسا أفي   474.574 مؤسسة منها  1.101.272
 (:1/5)في ابعدول رقم  ىي كما (9001) الإيزو ن العشر دول الأولذ في العالد من حيث تأىيلأبقد 

  في العشر دول الاولذ9001عدد ابؼؤسسات ابؼؤىلة ايزو (: 1/5)جدول رقم 
 عدد المؤسسات البلد الرقم
 334.000 الصتُ 01

 140.000 يطالياإ 02

 53.816 سبانياإ 03

 50.094 بؼانياأ 04

 50.000 اليابان 05

 48.670 بقلتًاإ 06

 31.631 فرنسا 07

 26.793 ابؽند 08

 26.000 الولايات ابؼتحدة الامريكية 09

 24.648 البرازيل 10

 consulte le 14/05/2014 : consulte le 14/05/2014 www.iso.org/isp/fr/home/iso-survey.htm المصدر

 كبر منتج صناعي عابؼي بوتل ابؼرتبة التاسعة منأابؼتحدة الامريكية  ن الولاياتأيبتُ ابعدول 

كبر ابؼنتجتُ العابؼتُ  أوكذا اليابان وىي من بتُ ، 9001))يزوإعشر دول في عدد ابؼؤسسات ابؼؤىلة 
ذا قارنا عدد ابؼؤسسات إن عملية التأىيل لا تعتٍ بالضرورة التفوق، فأبرتل ابؼرتبة ابػامسة، وىذا يعتٍ 

كثر أن ىذه ابؼؤسسات أالأمريكية بابؼؤسسات الايطالية ابؼؤىلة فعددىا يفوق ابػمس وىذا لا يعتٍ 
 .تنافسية من الأخرى

                                                 
1
 http:// www.iso.org/isp/fr/home/iso-survey.htm, consulté le 14/05/2014. 

http://www.iso.org/isp/fr/home/iso-survey.htm
http://www.iso.org/isp/fr/home/iso-survey.htm
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دارة ابعودة الشاملة على الاستًاتيجية التنافسية للمؤسسة إثر مبادئ أندرس في ابعانب التطبيقي 
 (.(9001الاقتصادية بعد حصوبؽا على تأىيل الايزو

: ىذا الفصل إلذ  ثلاثة مباحث كما يليلذلك قسمنا 
 .عملية تأىيل الايزو في ابعزائر والتعريف بابؼؤسسات بؿل الدراسة -
 .التحليل الوصفي لمجتمع وعينة الدراسة -
 .ختبار فرضيات الدراسةابرليل الاستبيان و -
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 . عملية تأهيل الايزو في الجزائر والتعريف بالمؤسسات محل الدراسة: المبحث الأول
في ابعزائر كغتَىا من البلدان ازداد اىتمام مؤسساتها الاقتصادية ابػاصة والعمومية بتأىيل الايزو 
وابغصول على شهادة ابؼواصفات العابؼية ابػاصة بابعودة من اجل برقيق  تنافسية في السوق، وىذا ما 

 .استدعى دعما متواصلا من ابغكومة مند سنوات
 عملية تأهيل الايزو في الجزائر: المطلب الأول 

، 2000لقد ابذهت ابعزائر إلذ دعم كل ابؼؤسسات الراغبة في عملية تأىيل الإيزو منذ بداية 
ابؼقدم من طرف ابغكومة في  (Plan national de normalisation)طار ابؼخطط الوطتٍ للمعايرة إوذلك في 

 2000/07/16 بتاريخ 192/02  وابؼرسوم التنفيذي رقم 2000.1طار قانون ابؼالية لسنة إ في 2000مارس
 Fond)  بعنوان صندوق ترقية التنافسية الصناعية239-102المحدد لطرق تسيتَ ابغساب ابؼخصص رقم 

de la Promotion de la Compétitive Industrielle) فكانت وزارة الصناعة وابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ،
وترقية الاستثمار تتعاقد مع ابؼؤسسات الراغبة في ابغصول على الإيزو بعقد يسمى بعقد بسويل التأىيل 

(convention de financement de certification) كل من في  ، بسس  عملية التأىيل(ISO9001 ،ISO 14001 ، 

OHSAS 18001 ،(ISO 22000 ،وىذا وفقًا لدفتً شروط تم وضعو من طرف الوزارة  (02)نظر ابؼلحق رقم أ
 .بودد شروط ابؼسابنة، ملف ابؼؤسسة ابؼرشحة، نوع التأىيل، بؾال التطبيق، تسليم ابؼلف

ن تقدم ابؼؤسسة ثلاثة عروض أ مليون دج على 01 مليون دج والثانية بدبلغ 02بسول ابؼرحلة الاولذ بدبلغ 
 .(ALGRAC)ن تكون معتمدة من طرف ابؽيئة ابعزائرية للاعتماد أبؽيئات التأىيل شرط 

كما حدد ت وزارة الصناعة وابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة وترقية الاستثمار ابؼكاتب التي ترافق 
 مؤسسة  50تفكانISO 9001) )ما عدد ابؼؤسسات ابغاصلة على تأىيل أابؼؤسسات في ابؼرحلة الأولذ،

                                                 
1
  loi n° 99-11 du 23 décembre 1999, portant loi de finances 2000, articles 89 et 92.  

وىي مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي 2005 ديسمبر05ابؼوافق ل1426في الرابع من ذي القعدة466-'05بدوجب ابؼرسوم التنفيذي ALGRAC نشاءإتم 
 عتماد ابؽيئات ابػاصة بتقييم ابؼطابقةاستقلالية مالية تعمل برت وصاية وزارة الصناعية وابؼؤسسات ابؼتوسطة والصغتَة وترقية الاستثمار مهمتها اوبذاري بؽا 

(accréditation de tout organisme d’évaluation de la conformité)  ن تقوم بو وكذلك القطاعات أكما بردد نوع التأىيل الذي بيكن
  منء  الذي  يبد2011-17021ابػاص بعملية تأىيل الإيزو (03)ملحق رقم  (Vincotte international)نظر اعتماد مكتبأ)ابؼعنية 

 .2015/12/31إلذ غاية " 2012/12/31

 



 الإطار انمنهدً نهذراست انمٍذانٍت وتحهٍم اننتائح............ انفصم انخامس
 

 
285 

ول مؤسسة في ابعزائر حصلت على أ وكانت 2014،1مؤسسة بنهاية 1100، ثم بلغ 2000فقط في سنة 
 في جويلية (ENIEM)منزلية -ىي ابؼؤسسة الوطنية لصناعة الأجهزة الكهرو ISO 9002-94)) تأىيل

 2:ىيل ابؼؤسسات إلذ برقيق ما يليأ، وتهدف برامج ت1998
 ؛تكييف ابؼؤسسة مع بؿيطها -

 ؛دخال طرق التحستُإ -

 ؛برقيق تنافسية ابؼؤسسة في الأسعار وابعودة والابتكار -

 .التحكم في التطور التكنولوجي وتطور الأسواق -

 3: وىي2000عدت ابعزائر عدة برامج داعمة للعملية منذ سنة أطار عملية التأىيل إوفي 
بالتعاون مع منظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية  (MIR)عادة ابؽيكلة إبرنامج وزارة الصناعية و- 
 ؛الصناعية
 ؛مع الابراد الأوروبي (MEDA)برنامج - 
 ؛بدعم من الابراد الأوروبي (PME II)برنامج - 

 ؛بؼانيا أبرنامج التنمية الاقتصادية ابؼستدامة بتُ ابعزائر و-       
 .2011تم انطلاقو في سنة  (Mise à niveau II)برنامج تأىيل جديد - 

كما سعت ابعزائر إلذ الاندماج في الاقتصاد العابؼي من خلال الانضمام إلذ ابؼنظمة العابؼية 
ومشاركة التكتلات الاقتصادية الكبرى، ولا يتحقق ذلك إلا بدؤسسات ذات مستوى  (OMC)للتجارة

 . من الأداء و ىو العامل الغائب في ابؼؤسسات ابعزائريةللٍ عا
في غياب شرط الاندماج في الاقتصاد العابؼي دخلت ابؼؤسسات ابعزائرية في تطبيق إصلاحات 

جذرية براول فيها استدراك التأخر الذي يفصلها عن ابؼؤسسات ابؼؤىلة دوليا، وذلك عن طريق برنامج 
 :يستند أساسا إلذ

                                                 
 .2014طلع عليها في فيفري أ( Etude ISO.htm) دراسة ابؽيئة الدولية للمقاييس 1
:  بكوش ناصر، رئيس قسم بوزارة الصناعة وابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة وترقية الاستثمار، مداخلة بابؼؤبسر الدولر حول ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بعنوان2

 .09 ، ص 2012/10/22، سبانياإابعزائرية عنصر تنمية للاقتصاد المحلي والابتكار، مدريد ،  (ص م)ابؼؤسسات 
(La PME Algérienne comme élément de développement de l'économie local et innovation ) 
 .11 بكوش ناصر، ابؼرجع نفسو ، ص 3
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 ؛الإنتاج بابؼواصفات الدولية- 
 ؛عتماد ابؼنافسة الشديدة كمتغتَة بهب مواجهتهاا- 

 .الإنتاج للخارج أي الاىتمام بالتصدير كهدف أساسي في استًاتيجية ابؼؤسسة- 

لتنفيذ برنامج التأىيل بهب توفتَ بعض الشروط الضرورية كالرغبة الشديدة والإرادة القوية للبقاء، 
بالإضافة إلذ إمكانية إنعاش الوضعية الاقتصادية وابؼالية بؽذه ابؼؤسسات بعد التشخيص الكلي بؽا 

وتتضمن ىذه : وابؼوافقة عليو من طرف مكاتب الدراسات برت وصاية وزارة الصناعة وإعادة ابؽيكلة
 :البرامج المحاور الآتية

 إعادة النظر في المحيط الاقتصادي للمؤسسة، بتحديد وظيفة الإنتاج، وظيفة التسويق، وظيفة -
 ؛التمويل، أي كل ما يتعلق بالتسيتَ وفق قواعد اقتصاد السوق

 برستُ عناصر ابؼؤسسة والمجتمع بصفة عامة، أي ضرورة التخلي عن منطق وثقافة التسيتَ ابؼركزي -
 ؛وىو من أىم العوائق التي كانت سائدة في ابؼؤسسات العمومية

عتماد عامل التكوين ابؼستمر والذي يدفع ابؼؤسسة للمنافسة والإنتاج ا التًكيز على ابؼوارد البشرية ، ب-
 .بابؼقاييس الدولية

 ؛ الاقتناع بأن عملية التأىيل عملية مستمرة في الزمن، تنبتٍ أساسا على التجديد والبحث والتطوير-

 . إعادة ىيكلة العمليات الإنتاجية بإدخال طرائق تسيتَية وإنتاجية تعتمد على آليات السوق-
لقد بسكنت بعض ابؼؤسسات ابعزائرية من الاستفادة من برامج التأىيل وابؼتمثلة في ابػبرة التقنية وابؼهنية 

 .لرفع بردي الاندماج
  ودخل حيز 2002فريلأ 22 رم فيأبتفاق الشراكة بتُ ابعزائر والابراد الأوروبي الذي ايسمح 

 1: للمؤسسات من الاستفادة من الفرص التالية2005التنفيذ في سبتمبر 
 ؛مام ابؼنتوجات ابعزائريةأفتح الأسواق الأوربية  -
 ؛احتكاك ابؼؤسسات ابعزائرية مع ابؼؤسسات الأوربية ذات ابػبرة والكفاءة في بؾال الإدارة -

                                                 
، ابؼلتقى الوطتٍ حول 9001دارة ابعودة إيزوإنظمة أ بوي برويقات، شيخي عزالدين، بن عربية نادية، برنامج تأىيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابعزائرية وتطبيق 1

 . 2012 فريلأ19 -18استًاتيجيات التنظيم ومرافقة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، جامعة ورقلة، 
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مام الأمر الواقع، وابؼتمثل في ابؼنافسة الشرسة من ابؼؤسسات الأوربية، بفا أوضع ابؼؤسسات ابعزائرية  -
 ؛يشجعها وبوثها على تعزيز قدراتها التنافسية

سعار ابؼواد الأولية وابؼواد أ تقليص تكاليف الإنتاج في ابؼؤسسات ابعزائرية، الناتج عن ابلفاض -
 ؛نصف مصنعة الواردة بسبب التخفيض في التعريفات ابعمركية

تشجيع الاستثمار في بؾال البحث والتطوير، وتثمتُ ابؼوارد البشرية وجعلها عاملا في خلق ابؼزايا  -
 ؛التنافسية للمؤسسات ابعزائرية

 .تدفق التقنيات والتكنولوجيا ابغديثة -
الاستفادة من البرامج وابؼساعدات ابؼالية التي يقدمها الابراد الاوربي واستخدامها في تأىيل  -

 .  ابؼؤسسات ابعزائرية والتي تساعد في تعزيز قدراتها التنافسية
 مليون أورو 164إضافة إلذ ابؼساعدة ابؼالية التي قدمها الابراد الأوربي للجزائر  والتي قدرت بـ 

 ، لكن البرنامج الوطتٍ للتأىيل  ابؼعلن عنو من طرف ابغكومة في(MEDA)كمساعدة تقنية في برنامج 

 386ىم برنامج حيث ارتفعت ابؼوارد ابؼالية ابؼقدمة من طرف ابغكومة إلذ مبلغ أ يعتبر 2010جويلية  11
مليار دج بالنسبة لفوائد القروض ابؼتًتبة على ابؼؤسسات والذي  1000 مليار دج وكذا بزفيض ما قيمتو

 .2014بيتد إلذ سنة 
فمخطط تأىيل ابؼؤسسات  بيس تأىيل كل من ابؼؤسسة وكذا تأىيل بؿيطها من خلال توفتَ 

داري وتشريعي إإلذ بؿيط  ابؽياكل القاعدية والبنية التحتية وابػدمات الضرورية لعمل ابؼؤسسة بالإضافة
ىدافها، ولا تتم ابؼصادقة ألذ برستُ وضعيتها وبرقيق إومالر يتوافق ونشاط ابؼؤسسات التي تهدف 

عداد ابؼخطط وبرديد كيفية إجراء تشخيص استًاتيجي شامل وإعلى بـطط تأىيل أي مؤسسة قبل 
نظمة للإدارة أن بسس عصرنة وسائل الإنتاج ، وضع ألذ عملية التنفيذ التي بيكن إبسويلو ثم ابؼرور 

عداد برامج تدريب للعاملتُ بهذه ابؼؤسسات، إنظمة للإنتاج، الاىتمام بالتكوين وأوالتسيتَ، وضع 
نظمة للتسويق والبحث على منافذ أنظمة لإدارة ابعودة وابغصول على شهادة الايزو، وضع أوضع 

و الاندماج مع ابؼؤسسات التي بيكن أالتوزيع،  العمل في الإطار الاستًاتيجي على الشراكة، التحالف 
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ىداف ىذه ابؼؤسسات وىذا ما يوضحو بـطط تأىيل ابؼؤسسات وفق برنامج التأىيل في أن برقق أ
 .جراءات للمخططإعده صندوق برستُ التنافسية كدليل أابعزائر الذي 

 بـطط تأىيل ابؼؤسسات وفق برنامج التأىيل في ابعزائر(:1/5)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

 دليل الإجراءات لصندوق تحسين التنافسية: المصدر
 
 

 المؤسسات الإنتاجية محل الدراسة: المطلب الثاني 
تم التعريف بابؼؤسسات بؿل الدراسة  بشكل موجز، وىي مؤسسات حاصلة على تأىيل 

، وفي قطاعات بـتلفة  بعضها عمومية وبعضها خاصة والبعض الأخر بـتلطة، لقد  (9001)الإيزو

 عمهٍت انتأهٍم

 تأهٍم انمحٍط تأهٍم انمؤسست

خزاء تشخٍص استزاتٍدً شاممإ  انمحٍط انتشزٌعً والإداري 

عذاد مخطط تأهٍم وكٍفٍت تمىٌههإ نهٍاكم انماعذٌت وانبنٍت انتحتٍت وانخذماث ا 

 انمزفمت
 

 انمصادلت عهى انمخطط
 انمحٍط انمانً  وانمصزفً

 تزلٍت وتطىٌز الاستثماراث تنفٍذ انمخطط

    وضع انظمت      الانذماج               وضع انظمت           انتكىٌن              وضع         وضع              عصزنت   

   نهتسىٌك          وانتحانف               اندىدة لإدارة           وانتذرٌة              نظمتأ     نظمت        أ    وسائم       

            وانبحث عهى      وانشزاكت وانحصىل              و تأهٍم              نلإنتاج   الانتاج           نلإدارة         

                    منافذ نهتىسٌع   عهى شهادة الاٌشو                 وانتسٍز                                  الافزاد            

                                                                      

كتساب انتنافسٍتإ  

 انمنافست فً انسىق انمحهٍت
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( 9)مؤسسة اقتصادية منها الإنتاجية وابػدمية متواجدة في  (34)ربعة وثلاثتُ أخصت دراستنا ابؼيدانية 
ابؼسيلة، برج بوعريريج، سطيف، ابعزائر العاصمة، عنابة، البليدة، سكيكدة، تيزي )ولايات عبر الوطن 

 : و ابؼؤسسات الانتاجية بؿل الدراسة ىي(وزو

 (AMC )المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة- 1
 وخاصة الكهربائية منها بهدف وضع ىياكل قاعدية في خدمة ت العداداجنشاء مصنع لإنتاإتم 

 وتكفلت شركة سونلغاز بإبقازه بداية  1975/ 12/06الصناعات الثقيلة وفقا للمخطط التنموي بتاريخ 
نشاء ابؼؤسسة الوطنية لأجهزة القياس وابؼراقبة في أشراف سونلغاز إلذ غاية  إ، وبقي ابؼصنع برت 1976

، 1983 الصادر في شهر نوفمبر 633/83عادة ىيكلة مؤسسة سونلغاز  ووفقا للمرسوم رقم إطار إ
 مليار 03 وبرأبظال قدره أسهم لتصبح شركة ذات 19/03/1989استقلت عن الشركة الأم سونلغاز في 

 ابؼاء، تعدادا)دينار جزائري، عملت ابؼؤسسة على تلبية ابغاجات الوطنية في بؾال العدادات  
بهاز مراحل التصنيع في إ  وبيكن 1991كما انتقلت إلذ صناعة موزعات البنزين في  (الكهرباء، الغاز

 : ابؼؤسسة كما يلي
 .1980 الكهرباء تتصنيع عدادا -

 .1981 ابؼاء تتصنيع عدادا -

 .1982 الغاز تتصنيع عدادا -

 .1985 تصنيع القواطع -

 .1991تصنيع موزعات البنزين  -

 برأبظال اجتماعي يقدر %100ىا بنسبة أسهمبستلك الدولة   (SPA )أسهمما حاليا فهي شركة ذات أ
 مغطاة بددينة العلمة ولاية سطيف، 7.5 ىكتار منها 13دج تتًبع على مساحة 1.462.825.000،00ب

بـتصة في البحث، التطوير، وانتاج وتسويق اجهزة القياس، التحكم، ابغماية، والضبط مع مكوناتها 
 :ولواحقها مرخصا بؽا من الشركات العابؼية ابؼتخصصة ونذكر منها

( SCHNIEDER،ACTARIS،WAYNE،DRESSER،ABB)، 
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تعتبر ابؼؤسسة من بتُ ابؼؤسسات السباقة إلذ عملية تأىيل الايزو ، حصلت : تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 في (ISO9001/2000)وحصلت أيضا على تأىيل  18/01/2001  بتاريخ (ISO9002/94)على تأىيل 

07/01/2004.1 

 (INERGA)نيرقاإنجاز البنى التحتية الطاقوية إشركة - 2
(Société de Réalisation d'Infrastructures) 

( EPE)، بصيع أسهمها بفلوكة للدولة ، فهي مؤسسة عمومية اقتصادية (SPA)شركة ذات أسهم 
 كوحدة للهندسة ابؼدنية من طرف 1979 مليون دينار جزائري، تكونت في عام 35رأبظابؽا الاجتماعي 

 وحصلت على الاستقلالية 1984/01/01سونلغاز وأصبحت مؤسسة ابقاز البنية التحتية الطاقوية بتاريخ 
 في إطار عملية تفريع النشاطات المحيطة بابؼؤسسة 1990/03/03التامة من ابؼؤسسة الأم سونلغاز في 

(Filialisation des activités périphériques)  دماجها في إلتصبح مؤسسة عمومية اقتصادية ، ثم تم
 2006.2المجمع سونلغاز من جديد في جانفي 

 :تقوم بالنشاطات التالية
الدراسة والابقاز للبنية التحتية الطاقوية وكل ملاحقها من ابؽندسة ابؼدنية الصناعية ، الطرق - 

 .والشبكات وكل الاشغال الثانوية
 .لذ تطويرىاإكل العمليات التجارية الصناعية العقارية وابؼالية ابػاصة بنشاط ابؼؤسسة وتؤدي - 

 - (14001 والإيزو  2008)-(9001الإيزوتم بذديد تأىيل ابؼؤسسة في : تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

 من طرف ىيئة التأىيل 2015 في شهر فيفري 2007)-(OHSAS18001وكذلك   2004)

( Vinçotte International)  2018.3لذ تاريخ  فيفري إصابغة 
 (La Société de Réalisation de Canalisations)      (KANAGHAZ)كنغاز  تشركة إنجاز القنوا-3

رأبظابؽا  (EPE) ، فهي مؤسسة عمومية اقتصادية 100%، بفلوكة للدولة بنسبة (SPA )أسهمشركة ذات 
نشاء شركة الدراسات والإبقاز إ تم 1970 مليون دينار جزائري، حيث في عام 450الاجتماعي 

                                                 
1
 Ministre de l'industrie, Direction Générale de la régulation et la normalisation, Annuaire des certifiées ISO 9000, 

septembre 2005, p 160 et 163.  
2
WWW.inerga-dz.com Consulté le 15/12/2014.  

3
 Revue de la société INDJAZ, édité par sonelgaz, dernier N° de 2014. 

http://www.inerga-dz.com/
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 ومكتب %51سبانية بدسابنة سونلغاز بنسبة إطار شراكة جزائرية إفي  (SERIG)للصناعات الغازية 
 تم شراء مسابنة مكتب الدراسات 1976 وفي عام %49بنسبة  (HEYMO)الدراسات الاسباني 

طار اعادة ىيكلة ابؼؤسسات العمومية تم ىيكلة مؤسسة سونلغاز إالإسباني من طرف سونلغاز ، وفي 
حدى فروع بؾمع سونلغاز في أصبحت أبقاز القنوات، وإ وعندىا تم انشاء مؤسسة 1983في عام 

2006.1 
 : تقوم بالنشاطات التالية

 ؛ (Construction pipelines)بناء خطوط الأنابيب - 
 ؛(Réalisation de réseau de distribution gaz)بقاز شبكة توزيع الغاز إ- 
 ؛(Montage industriel)التًكيب الصناعي  - 

 .(Engineering)الدراسات ابؽندسية -  
مديرية العتاد، مديرية الاشغال، مديرية :  مديريات فرعية ىي07يتكون ىيكلها التنظيمي من 

التجارة، مديرية  ابؼوارد البشرية ، مديرية ابؼالية والمحاسبة ومراقبة التسيتَ، مديرية ابؼشتًيات، مديرية 
بالإضافة الذ خلية التدقيق وخلية نظام ابؼعلومات ، قسم الوسائل العامة , الدراسات ابؽندسية

 2. ومساعدي الرئيس ابؼدير العام
 ISO ثم حصلت على شهادة ،2004في  (ISO 9001/2000)برصلت ابؼؤسسة على تأىيل الإيزو

 .17/05/2017، تم بذديد الشهادة والتي بستد إلذ غاية 17/05/2014 وفي 2010في عام  ((9001/2008

 

 

 
  (ENC)     (Entreprise Nationale Des Canalisations) المؤسسة الوطنية للقنوات- 4

                                                 
1
 Revue (Actualité), édité par Kanaghaz, Algerie, 2013. 

  2013/07/29كنغاز،  بتاريختمديرية الموارد البشرية لشركة  شركة إنجاز القنوا2
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، ولد تبدء النشاط 1981وت أعادة ىيكلة شركة سوناطراك في شهر إطار إنشاء ابؼؤسسة في إتم 
صبحت فرع من شركة ألذ شركة مسابنة وإ برولت 1999، وفي عام  1984لا في جانفيإالفعلي 

 : ، تقوم ابؼؤسسة بالنشاطات التالية%100سهمها بنسبة أسوناطراك حيث بستلك 

 ؛ىندسة ابؽياكل ابؼوجهة للنقل عبر قنوات المحروقات السائلة والغازية- 
 ؛بقاز خطوط القنوات والأنابيبإ- 
 .تركيب بذهيزات ابؽياكل لتجديد القنوات- 
 . ابؼتابعة والإشراف على الاشغال ابػاصة بأجهزة الغاز والبخار- 

 ، ثم حصلت على 2000- 9001الإيزو حصلت على شهادة:  ابعودة وتأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 (.SGS ICS France)من طرف ىيئة التأىيل  2014/08/27  الذي تم بذديدىا في2008-9001الإيزو

 فرتيال مؤسسة مخصبات الجزائر- 5
 FERTIAL SPA/ Groupe Willar Mir(Société des Fertilisants d'Algérie) 

 من طرف 1967 سبتمبر 30تم وضع حجر الأساس لإنشاء مركب الامونياك والابظدة الأزوتية في 
 1000 بطاقة انتاجية تقدر ب 1970الرئيس  ىواري بومدين وابؼلك فيصل، وبدء في الانتاج مع بداية 

وظهور  1984 ىيكل مؤسسة سوناطراك في ةطن يوميا من الامونياك معدة للتصدير ، وبعد إعاد
بظيدال مؤسسة أصبحت أ، 1997/ 01/ 08بظيدال ثم وضع ابؼركب برت مسؤوليتها وبتاريخ أمؤسسة 

 1.ذات أسهم
لديها مصنع عنابة ومصنع  (Complexe Pétrochimique)ابؼؤسسة فريتال ىي مركب بتًوكميائي 

 تابعة لمجمع وايلرمتَ (SPA)ارزيو  ومقرىا الاجتماعي متواجد بعنابة وىي مؤسسة ذات أسهم 
(WillarMir)  ،صبح أ، حيث 2005ت بعد عملية فتح رأبظال مؤسسة ابظيدال في سنة أنشأالاسباني

 2.بؼؤسسة ابظيدال %34من رأبظال ابؼؤسسة و % 66  لمجمع وايلرمتَ

                                                 
1
 Revue Mensuelle, Fertial News, édité par la société des Fertilisants d'Algérie, N° 32, titre:45 Ans d'histoire, 

septembre, 2012, Annaba, ALGERIE, pp 4-5.    
2
 Revue Mensuelle ,Fertial News, édité par la société des Fertilisants d'Algérie, N° 27, Avril 2012,, Annaba, 

ALGERIE, p 13. 
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، يتم بيع الابظدة إلذ موزعان بنا (Ammoniac)ومادة الامونياك  (Engrais)تنتج ابؼؤسسة الابظدة 
(Asfe) و (Rade)  من منتوجاتها بكو ابػارج %74التي ىي فرع من ابظيدال، كما يتم تصدير بكو 

 مليون دولار كما 220ما مقداره  2012 إلذ2005 وخاصة مادة الامونياك،  واستثمرت ابؼؤسسة من 
 مليون دينار، وبرتل ابؼرتبة الأولذ من حيث الطاقة 250 بدبلغ 2014بقزت بـطط استثماري لسنة أ

 1.الانتاجية في حوض البحر الابيض ابؼتوسط والثانية عابؼيا بعد مصانع العربية السعودية
 وكذلك 2008-9001 برصلت ابؼؤسسة على تأىيل الإيزو :الجودة وتأهيل الإيزو في المؤسسة

وفقد رافق  (VERITAS) من طرف مكتب التأىيل 2010  في شهر ديسمبر 2004- 14001الإيزو
كمستشار ومرافق حتى ابغصول على  (ISGA)ابؼؤسسة في عملية التأىيل ابؼعهد العالر للتسيتَ بعنابة 

 2.الإشهاد
في سنة  (EFQM Modèle) وفق بموذج الأوروبي300+كما برصلت ابؼؤسسة على شهادة الأداء ابؼتميز 

ىم عوامل أ وفق بموذج الأوروبي والتي تشمل 400 +، وتسعى للحصول على شهادة الأداء ابؼتميز 2013
الأداء كنظام الوظيفي في العمليات ، تسيتَ التدريب، الاتصال، ابؼشتًيات والتموين، ابؼالية الاندماج ، 

 3.ابؼؤسسة والشركاء
 (CONDOR)مؤسسة كوندور-6

تنتمي إلذ بؾمع بن بضادي ابؼتواجد بابؼنطقة الصناعية لبرج بوعريريج  الذي يظم عدة مؤسسات في 
نتاج القمح ومشتقاتو جربيور إ، (ARGILOR)ميادين بـتلفة، انتاج الاجر وابؼواد ابغمراء ارجيلور

(GERBIOR) ،نتاج الأكياس البلاستيكية إ(POLYBEN) ،نتاج البلاط إ(GEMAC)  وىي مؤسسة ذات
وىي علامة مسجلة في  (ANTAR TRADE)مسؤولية بؿدودة ، الاسم التجاري للمؤسسة عنتً ترايد

 2002.4فريلأنشاىا في إالديوان الوطتٍ للابتكارات تم 

                                                 
1
 Données du directeur technique du complexe Annaba dans un N° spécial. 

2
 Revue Fertial News, édité par la société des Fertilisants d'Algérie, N° 12, Janvier, 2011, Annaba, ALGERIE,  

pp 6-7. 
3
 Revue Mensuelle ,Fertial News, édité par la société des Fertilisants d'Algérie, N° 46, Janvier – février  2014, 

Annaba, ALGERIE. 

 
 .2006/08/17معلومات قدمها مسؤول الادارة التجارية عند المقابلة التي جرت بتاريخ4
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 من طرف مؤسسة التأىيل 2007-03-27 بتاريخ 2000-9001حصلت ابؼؤسسة على شهادة الإيزو
   التابعة للجمعية الفرنسية للمعايرة AFAQ( Association française d'assurance qualité)1الفرنسية 

AFNOR(Association française de normalisation.) 
 فتحصلت عليها ابؼؤسسة من طرف ابؼخبر الابؼاني للجودة في 2008-9001الإيزوما شهادة أ

 التلفزيون، كما تم منح ابؼؤسسة شهادة ابعودة لدخول الاسواق الاوربية بالنسبة بؼنتوج 2010جويلية
(LCD) . عرف ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة عدة تغتَات منذ بدء نشاطها وىذا لإضافة بعض

بنية كبتَة للجودة بحيث ىناك نائب للمدير أصبحت للجودة أن أالنشاطات ابعديدة في ابؼؤسسة إلذ 
 .العام مكلف بابعودة في ابؼؤسسة

 ELECTRO INDUSTRIE (EI)  مؤسسة الالكترو الصناعي- 7

طار اعادة ىيكلة ابؼؤسسة الوطنية للصناعات الالكتًوتقنية ، إ في 1999نشاء ابؼؤسسة عام إتم 
( SIEMENS)بقاز ابؼصنع من طرف الشركة الأبؼانية سيمنس إسهم، حيث تم أوىي مؤسسة ذات 

بقزت ابؽياكل القاعدية من طرف مؤسسات أبابعانب ابؽندسي، و (FRITZ WERNER)وكلفت شركة 
 :  ولية سنويةأنتاجية إجزائرية  ىي اكوتاك، كوسيدار، بتيميطال بقدرة 

Transformateurs de 50 à 1600 KVA)؛  -1500  )بؿول كهربائي 

 ؛(Moteurs asynchronies triphasé) بؿرك غتَ متزامن ثلاثي الأطوار 50000- 
 (.Alternateurs) مولد كهربائي 2000 - 

نشطتها في أ  بعميع 2000- 9001ول تأىيل الإيزوأحصلت ابؼؤسسة على : تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 .2009 في OHSAS 18001-2007 وكذلك 2004-  14001، كما برصلت على الإيزو 2004جويليةشهر 

 
  المؤسسة الوطنية للمنتوجات الالكتروكيماوية- 8

Entreprise Nationale des Produits de l'Electrochimie (ENPEC) 

                                                 
 .50 ، ص2007، ماي 02بؾلة  كوندور عنتً ترايد، منشورات بؾمع بن بضادي، العدد 1
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متواجدة بسطيف، رأبظابؽا  (Cabeleq S.G.P)حدى فروع شركة تسيتَ مسابنات الدولة  إىي 
طار اعادة ىيكلة ابؼؤسسة  الوطنية إ في 1983 مليون دينار، بدأت نشاطها في جانفي3150الاجتماعي 

 05، لديها (SPA) ، وىي مؤسسة مسابنة 1989، برصلت على الاستقلالية في (SONELEC)سونالك 
،  (ابؼالية والمحاسبة، التجارة ، التدقيق الداخلي، ابؼوارد البشرية، التطوير الصناعي والوسائل)مديريات 

 : تقوم ابؼؤسسة بالنشاطات التالية
 ؛نتاج وتسويق البطرياتإ -

 ؛نواعو لوحدتها وبعض زبائنهاأنتاج مادة الرصاص بدختلف إ -

 .نتاج القواطع الكهربائيةإ -

 .خرى بسوقرأنتاجية منها ثلاث وحدات بسطيف ووحدة بواد السمار وإ وحدات 05لديها 
 من طرف ىيئة 2000 في 2000-9001حصلت على شهادة الإيزو:  تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

 .( (VERITAS FRANCEالتأىيل

 (Conserverie N'GAOUS) مؤسسة مصبرات نقاوس- 9
عادة ىيكلة ابؼؤسسة الوطنية لإدارة وتنمية إطار إنشاىا في إسهم ، تم أمؤسسة خاصة ذات 

لذ مؤسسة إطار خوصصة ابؼؤسسات إ، ثم تم بيعها في 11/12/1982بتاريخ  (SOGEDIA)ابؼواد الغذائية 
(SARL SIMA GROF)  سهمها لمجموعة ترافل أ من %71، تنازلت عن 17/02/2007في(Trefle) ىم أو

 : منتوجاتها
 ؛عصتَ ابؼشمش، عصتَ البرتقال، عصتَ الليمون: (Boissons de fruits)عصتَ الفواكو - 
 ؛فاكهة ابؼشمش: (Nectar de fruits)نكتار الفواكو - 
؛ مياه بشرية متنوعة بفاكهة البرتقال وبشار العنب: (Eaux fruitiers)ابؼياه الثمرية - 
 ؛مركز ابؼشمش ، البرتقال،  ابؼندرين، الليمون ابؽندي: (Triple Concentré)الثلاثي ابؼركز- 
يتكون من مزيج البرتقال، ابؼشمش، الفرولة، العنب، : (Cocktail de fruits)مزيج الفواكو - 

 .التوت وابؼوز
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 ثم حصلت على 2005في 2000 -9001حصلت على شهادة الإيزو:تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 (.SGS ICS France) من طرف ىيئة التأىيل2008 في سنة 2008-9001الإيزو

 الجزائرية لإنجاز التجهيزات والهياكل المعدنية- 10
Algérienne de realisation d'équipements et d'infrastructures métallique (ALRIM) 

لذ شركة ابؼعدنية إمتواجدة بابؼنطقة الصناعية لواد بظار، تعود تاربىها  (SPA)سهم أشركة ذات 
(Société Métallurgique)  بغاقها بالشركة الوطنية للبناءات ابؼعدنية إ، تم 1947التي انشات في(SN. 

Métal)  صبحت الشركة الوطنية للمعادن أ، 1983وبعد ىيكلتها في(ENCC) ابعزائرية 2001، وفي 
 2949، رأبظابؽا الاجتماعي (EPE)لإبقاز التجهيزات وابؽياكل ابؼعدنية وىي مؤسسة عمومية اقتصادية 

 .مليون دينار جزائري 
 .صناعة ابؽياكل ابؼعدنية وبناء ابؼخازن وابؼساكن ابؼعدنية: نشاطها صناعي يتمثل في

 في سنة 2000-9004والإيزو2000 -9001 حصلت على شهادة الإيزو:تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 (SGS ICS France)من طرف ىيئة التأىيل  27/06/2011 في 2008-9001الإيزو ثم حصلت على ،2002

  (كاتل )مؤسسة كوابل اتصالات الجزائر- 11

(Câbleries de télécommunication d'Algérie) 

، 1928لذ إمتواجدة بابؼنطقة الصناعية لواد بظار، يعود تاريخ بداية نشاطها  (SPA)سهم أشركة ذات 
 : سهمها موزعة كما يليأ، 1997/11/04ىا في ؤتم إنشا

 ؛(Holding métallique) لمجمع ابؼعادن % - 60
 ؛ بؼؤسسة كاتل40%- 

 . مليون دينار جزائري1002,8رأبظابؽا الاجتماعي 
 نتاج خيوط واسلاك بكاسية للاتصالاتإنشاطها الصناعي يتمثل في 

(Production des fils et câble de télécommunication en cuivre en fibre optique , des câbles d'énergie BT 

et des câbles spéciaux) 

 ،2003 في سنة2000-9004الإيزوو2000 -9001  حصلت على شهادة الايزو :تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 (.Label Qualité) من طرف ابؽيئة الفرنسية2010 في2008-9001ثم حصلت على الإيزو
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 Général Emballage))مؤسسة التعبئة العامة-  12
، مقرىا fabrication et transformation de carton ondulé))مؤسسة انتاج وبرويل الكرتون ابؼتموج 

مليون دينار 32 برأبظال اجتماعي قدره 2000نشئت سنة أالاجتماعي اقبو بجاية، وىي مؤسسة خاصة 
اقبو ، )،  لديها ثلاث وحدات 2002ت الإنتاج في أ مليار دج، وبد02 ليصبح 2009في جزائري، ارتفع
 : تقوم بالنشاطات التالية (سطيف، وىران

 ؛(production de feuilles en carton ondulé). وراق الكرتون ابؼتموجأنتاج إ- 
 ؛(la fabrication d’emballages finis).  نتاج التعبئة الكاملةإ- 
 . عادة صنع بقايا الإنتاج وما تطرحو الصناعةإ- 

(( Recyclage de l’ensemble des déchets de production et des rejets industriels 
 والوحدات 2013 في جانفي2008- 9001خر تأىيل للايزوأ  حصلت على :تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 .2008-9001الثلاث ىي مؤىلة ايزو 

 ((HODNA METALمؤسسة حضنة ميطال - 13
 ، مقرىا بابؼنطقة الصناعية بابؼسيلة،  وىي مؤسسة خاصة(SARL)مؤسسة ذات مسؤولية بؿدودة 

تقوم  ،2007حدى فروع بؾمع بن بضادي الصناعي مقره برج بوعريريج، بدأت الإنتاج في جويليةإو
 :ابؼؤسسة بالنشاطات التالية

 ؛(Panneaux Sandwichs de couverture)نتاج ىياكل بؿشوة للغطاء  إ- 
 ؛(Panneaux Sandwichs de bardage)نتاج ىياكل بؿشوة للغطاء للوقاية إ- 

 ؛(Tôlenervurée TR35 galvanisée et pré-laquée)نتاج صفائح معدنية مضلعة ومبرقة إ- 

 ؛(Tôle plane galvanisée et pré-laquée)نتاج صفائح معدنية بفلوءة ومبرقة إ- 

 ؛(Feuille ou panneaux en translucide)نتاج صفائحإىياكل شبو شفافة - 

 ؛(Accessoires en pieces pliées).نتاج لواحق في شكل قطع مطويةإ- 

، من طرف مؤسسة التأىيل 2008- 9001 حصلت ابؼؤسسة على تأىيل للايزو:تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 .(AFAQ AFNOR)الفرنسية 
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 (VITAJUS  )مؤسسة فيطاجي- 14
  ابؼشروبات غتَ الكحولية وىي تنشط في بؾال الزراعة الغذائية ج      مؤسسةإنتا

(Agro-alimentaire) ولاد يعيش بالبليدة، وىي مؤسسة ذات أ، مقرىا الاجتماعي بابؼنطقة الصناعية
، فهي مؤسسة خاصة، تقوم ابؼؤسسة 2000سنة  بلفار سسها الإخوانأ( SARL)مسؤولية بؿدودة 
 :بالنشاطات التالية

 ؛(Boisson orange sanguine grenade)عصائر الرمانة  -

 رحيق الفواكو -

- Concentré de jus de fruits (Orange, Pomme, Citron, Ananas, Poire,passion, Pamplemousse 

et Abricot) 

 ؛مشروبات الطاقة اللاكحولية -

 ؛عصائر الفواكو -

 . لينة للطاقةتمشروبا -

، ثم حصلت 2001فريل سنة أ في 2000-9001  حصلت على شهادة الايزو :تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 .2010في نوفمبر 2005 -22000 ، كما حصلت على الإيزو2008-9001على الايزو 

 (GROUPE)(CEVITAL AGRO INDUSTRIEL)   سوفيطال للصناعات الغذائية   مجمع- 15
كبر بؾمع أيعتبر  ،(SPA) برأبظال خاص عائلي وىو عبارة عن شركة مسابنة  1998نشئ المجمع في عامأ

 : خاص في الصناعات الغذائية في ابعزائر ، متواجدة في ميناء بجاية ولديها عدة وحدات
 ؛(raffinerie d’huile)وحدة تصفية الزيت  -

 ؛(raffinerie de sucre)وحدة تصفية السكر  -

 ؛(margarinerie)وحدة الزبدة مارغرين  -

 ؛(conditionnement d’eau minérale)وحدة تعبئة ابؼياه ابؼعدنية  -

 (.fabrication et conditionnement de boisson)نتاج وتعبئة ابؼشروبات  إوحدة  -

فريقيا، بلدان الشرق الاوسط والبلدان إوروبا ، أمنتوجات المجمع يتم بيعها للعديد من الدول في 
 .ابؼغاربية
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- 9001 ، ثم حصلت على الايزو 2000-9001  حصلت على شهادة الايزو :تأهيل الإيزو في المؤسسة
2008. 

 (Société ESSALEM Electronics)شركة السلام الالكترونيكس-  16
، تقوم بإنتاج وتسويق الاجهزة الالكتًونية والكهرومنزلية 1999نشئت شركة السلام الالكتًونيكس سنة أ

، كما تقدم خدمات ما بعد البيع،  مقرىا الاجتماعي ( LG Electronics )بالتعاون من الشركة العابؼية 
بباب الزوار ابعزائر العاصمة ولديها عدة نقاط بيع عبر الوطن، وىي شركة ذات مسؤولية بؿدودة، تنتج 

 (.Starlight)علامة التجارية 
 : ىم منتوجاتها أمن بتُ 

 ؛(Aspirateurs)نواع من الشافطاتأعدة  -

 ؛(Matériel de lavage a usage ménager)عتاد الغسيل ابؼنزلر - 
 ؛(Réfrigérateurs)عدة انواع من الثلاجات - 

  ؛(Matériel de ventilation)عتاد التهوية  -

 ؛(Téléviseurs)التليفزيونات   - ؛(Climatiseurs)ابؼكيفات  -

  ؛(Materiel de diffusion sonore)عتاد الاجهزة الصوتية  -

 ؛(Matériel de camping)عتاد التخييم  -

  ؛(Matériel de cuisson)العتاد ابػاص بالطبخ  -
- 9001 ، ثم حصلت على الايزو 2000-9001  حصلت على شهادة الايزو :تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

 (. INTERTEK MOODY) من طرف ابؽيئة 2013/06/03 بتاريخ 2008

  S.C.AEK(La société des ciments d'ainelkébire)شركة الاسمنت بعين الكبيرة-  17
 شركة 12الذي يضم  (GICA)حدى فروع المجمع الصناعي للإبظنت ابعزائر إ(SPA)شركة مسابنة 

 الف طن سنويا ، مقرىا الاجتماعي بعتُ الكبتَة 500و مليون 11بصالية إنتاجية إلإنتاج الابظنت بطاقة 
 مليون دينار جزائري ، يتمثل 2200، رأبظابؽا الاجتماعي م1978سطيف، بدأت الشركة نشاطها في 
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نتاجية واحد مليون طن سنويا، لديها بـطط لزيادة الانتاج إنتاج وتسويق الابظنت بطاقة إنشاطها في 
 الف طن سنويا لتصل ىذه 650و مليون 03 طاقة انتاجية 2016والتطوير بوقق ابتدأ من تاريخ جويلية 

 .2018 الف طن  في مارس 200 مليون و04الطاقة الذ 
، ثم حصلت على 2004 في سنة 2000-9001  حصلت على شهادة الايزو :تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

طار عملية التدقيق من طرف ابؽيئة إ ، ليتم تأكيده في 2011/12/29 بتاريخ 2008-9001الايزو 
 .2012/12/25 بتاريخ ((AFAQ/AFNORالفرنسية 

 (La société FADARCO)شركة فداركو - 18

من مواد  (fabrication de dérivés de coton)نتاج مشتقات القطن إشركة خاصة عائلية بـتصة في 
، مقرىا الاجتماعي ((Produits d’hygiène corporelle et domestiqueالتنظيف الشخصية وابؼنزلية 

 :ينتاج ما يلإ، يتمثل نشاطها في 1986بالكاليتوس ابعزائر،  بدأت نشاطها منذ 
 ؛ (awane)وانأبعلامة (L’hygiène féminine)منتوجات للإناث-

 ؛(L’hygiène infantile)منتوجات للأطفال - 
 ؛(Les derives de coton)مشتقات القطن - 
 .(L’hygiène papier)ورق التنظيف -

 .لديها ثلاث وحدات بالكاليتوس ، واد السمار وسطيف
-9001 ، ثم حصلت على الإيزو2000-9001  حصلت على شهادة الايزو :تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

 .((Vincotte Belgique من طرف ابؽيئة 2008

 

 (Entreprise de bouteilles à gaz-BAG)مؤسسة قارورات الغاز19-
مليون دينار جزائري، لديها ثلاث وحدات 3550,2 ، رأبظابؽا الاجتماعي (SPA)سهم أمؤسسة ذات 
 1972وحدة باتنة، وحدة معسكر ووحدة ابعزائر العاصمة، بدأت نشاطها في : عبر الوطن ىي
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صبحت أ و2011لذ شركة نفطال في إ، تم برويلها 1995في  (EMB) صبحت احدى فروع بؾمع أو
 .%100بستلك اسهمها بنسبة 

 انتاج وتسويق قارورات الغاز : تقوم ابؼؤسسة بالنشاطات التالية
 ؛(Bouteilles à gaz 3kg, 6kg, 11/13kg et 35/42kg)قارورات الغاز ذات السعة بـتلفة - 
 . لت60ًو40 خزنات الغاز والوقود الاسطوانية سعة - 
(Réservoirs GPL Carburant cylindriques)؛ 

 ؛(Extincteurs CO2 et à poudre)ابؼطفاءات بـتلف السعات- 
 ؛(Robinetterie pour bouteilles à gaz)حنفيات قارورات الغاز - 
 ؛(Casiers métalliques pour bouteilles à gaz)الصناديق ابؼعدنية لقارورات الغاز -

 من طرف 2003 في سنة 2000-9001حصلت على شهادة الايزو :  ابعودة وتأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 من طرف ابؽيئة 2008-9001، ثم حصلت على الايزو (SGS France)ابؽيئة الفرنسية للتأىيل 

(Vinçontte international)  2013مارس25 بتاريخ . 

 (Société des Pates industrielles  SOPI)العجائن الصناعية شركة - 20
 ، وىي مؤسسة خاصة منتجة ومصدرة ، مقرىا الاجتماعي(SARL)شركة ذات مسؤولية بؿدودة 

بدأت نشاطها في ، مليون دينار جزائري331,4  طريق بوفاريك البليدة ابعزائر، رأبظابؽا الاجتماعي 13
 :تقوم ابؼؤسسة بالنشاطات التالية، 2014 عامل بنهاية ماي 132 يبلغ عدد عمابؽا ,م1999

 ؛(couscous mama)نتاج وتسويق كسكس ماما إ- 
 ؛(pasta mama)اما نتاج وتسويق عجائن مإ- 
 ؛تستورد القمح الصلب واللتُ- 
 .نتاج الطحتُ ودقيق القمحإ- 

 .2010في سنة 2008 -9001حصلت على الايزو : ابعودة وتأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

 (SOSAPAL)شركة سوسابال- 21
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 شارع بوقرة الابيار 24مقرىا الاجتماعي ، (EPE)قتصاديةإ عمومية،(SPA)سهم أمؤسسة ذات 
تقوم ابؼؤسسة بالنشاطات  ،1963ىا في عامانشإتم ،مليون دينار جزائري60 ابعزائر، رأبظابؽا الاجتماعي

 :التالية
و أتصنيع العتاد ابػاص بالصناعة البتًولية والغازية سوءا ابػاص الذي تطلبو الشركات البتًولية - 

 ؛أي الذي يكون بؼختلف الاستخدامات وموجود بالسوق (Standard)النمطي 
، السكرات (Raccords) والتوصيلات (Brides)نواع الأربطة ابؼعدنية أع تصنيع وتسويق بصي- 
(Vannes) وابؼفاصل ،(Joints) الانابيب الغتَ ملحومة ،(Tube noir sans soudure)  عالية درجة

، وغتَىا بفا تتطلبو القطع ابؼانعة للتسرّب، (Robinetterie métallique)ابغرارة، ابغنفيات ابؼعدنية 
 ؛الصناعة البتًولية

 ؛لديها ورشة تصنيع ميكانيكي لتصليح كل اللواحق- 
 .2012في سنة  2008-9001الايزو شهادة حصلت على :  تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

 (تبوبلاست)شركة الصناعية لتحويل المطاط والبلاستيك ال- 22
Société industrielle de traitement des élastomères et polymères) Tuboplast) 

 طريق مفتاح واد بظار 4، مقرىا الاجتماعي (SARL)ذات مسؤولية بؿدودة شركة خاصة، وىي 
وتوسع نشاطها ، مليون دينار جزائري500، رأبظابؽا الاجتماعي 1966عامىا في ؤنشاإتم زائر،  الج

وكذلك مادة  (PVC)حتياجات السوق الوطنية من ابؼواد البلاستيكية نوع ا لتلبية 1976الصناعي في 
(POLYÉTHYLÈNE)نتاج ابؼواد التاليةإميونت، تقوم الشركة بأ، وكذا ابؼواد التقليدية بكاس، حديد و: 

 والتي برمل 400لذ إ20بتداء من قطر اكبتَة ابغجم (Tube Polyéthylène)نابيب البوليتلان أ -
 ؛(bars) بار 25ضغط 

 ؛نابيب الضغط أ و500للتطهتَ تصل حتى قطر (PVC) نابيب أ -

 ؛سم400 القطر 63نابيب تصريف ابؼياه الزراعية من قطر أ -
 ؛و شكل مضلعأنابيب التنقيب عن ابؼياه في شكل مصفاةأ -

 .بؼختلف الاشغال (Grillage avertisseur)شبكة التحذير  -



 الإطار انمنهدً نهذراست انمٍذانٍت وتحهٍم اننتائح............ انفصم انخامس
 

 
303 

 .2008-9001 الايزو كذاو2000 -9001الايزو شهادة حصلت على : تأىيل الإيزو في الشركة

 المجمع الصناعي قوميدي لإنتاج الحليب ومشتقاته-23
(Groupe industrielle  Goumidi  Production du lait et dérivés) GIG 

ولاد أمقره الاجتماعي بابؼنطقة الصناعية ، (SPA)بؾمع خاص، في شكل قانوني شركة ذات اسهم 
، بهدف انتاج وتسويق منتوجات ابغليب وكذا 1998جويلية28 ه في ؤنشاإتم  البليدة ابعزائر،  يعيش

مليون دينار  651 رأبظالو الاجتماعي (Agro-alimentaire)تعليب بـتلف مواد التغذية الزراعية 
 :نتاج ابؼواد التاليةإيقوم المجمع ب، جزائري

 ؛(Lait entire en poudre)ابغليب غبرة - 
 ؛(Lait entier concentré sucré)حليب مركز ومسكر - 
 ؛(Fromage demi- gras)ابعبن نصف دىتٍ - 
 ؛(Fromage à pâte demi- dure)جبن عجينة نصف صلبة - 
 ؛( Fromage fondus)جبن مذاب - 
 ؛(Fromage à tartiner)جبن مزبد - 
 (.Fromage râpés)جبن مبشور - 
 (. (Fromage fondus a portionsجبن مذاب بالقطع - 

 .2009 في فيفري 2008-9001الايزو شهادة حصلت على :  تأىيل الإيزو في الشركة

 الزراعة الغذائية لات منتوجاتآشركة دراسة  صناعة وصيانة -24
(société d’étude, fabrication  et maintenance machines produits agro- alimentaires) 

(EFMPA) 

بأولاد  27 رقم (B)شارع  ، مقرىا الاجتماعي(SARL)ذات مسؤولية بؿدودة شركة خاصة، وىي 
، تقوم 2003/09/07ىا بتاريخ اؤنشإتم  ،مليون دينار جزائري 03رأبظابؽا الاجتماعي يعيش البليدة،

 : الشركة بالنشاطات التالية 
 ؛(Convoyeurs a bandes)نتاج مرافقات بالربط  إ- 
 ؛(Transporteurs a la chaine)نتاج ناقلات بالسلاسل إ- 
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 ؛(Hélices transporteuses)نتاج مروحات ناقلة إ- 
 ؛(Transporteurs a courroie et a gorge)نتاج ناقلات بابغزام وبالعنق إ- 
 (Pétrisseurs pour les poudres des alliages durs)  بؼساحق ابػليط الصلب تنتاج عجاناإ- 

 . تركيب وصيانة عتاد صناعة الزراعة الغذائية- 
(.Installation et maintenance matériels de l'industrie agroalimentaires) 

 .2008-9001الايزو شهادة   حصلت على :تأىيل الإيزو في الشركة
 (Société Carl world) شركة كارل ورد-25

ذات الشخص الوحيد  وىي مؤسسة خاصة تنشط في بؾال البناء وبزتص بإنتاج مواد تلبيس الأرضية، 
(EURL)تم ،مليون دينار جزائري مركز بوعقاب بوفاريك، رأبظابؽا الاجتماعي 02،مقرىا الاجتماعي
 ، تقوم الشركة بإنتاج مربعات الغرانيت والرخامية2004في ىا اؤنشإ

 ( :2/5)وتشكيلة منتوجاتها موضحة فيجدول رقم 
 (Carl world)تشكيلة منتوجات مربعات الغراتيت والرخامية (:2/5)جدول رقم 

2مساحة ابؼربعات م السعة Dimension   البيان
 عدد ابؼربعات ابؼنتجة بالساعة 

 40X40 24.96 156 مربعات القرانيت

 60X60 27,36 76 مربعات القرانيت

 40X40 24,96 156 مربعات الرخام

 معطيات مصلحة الانتاج للشركة: ابؼصدر

 : التالية (Accessoires)كما تنتج اللواحق 
 ؛(Plinthes)وطيدة ابعدار -

 ؛(Bouchons)السدادات - 
 .2012 في سنة 2008-9001الايزو شهادة   حصلت على :تأهيل الإيزو في الشركة

 

 شركة متيجة لتحويل البلاستيك-26
Société Mitidja transformation de plastique-SMTP)) 
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، مقرىا (SARL)ذات مسؤولية بؿدودة وىي شركة خاصة تنشط في بؾال برويل البلاستيك، 
تم ، مليون دينار جزائري 06 بأولاد يعيش البليدة، رأبظابؽا الاجتماعي ة طريق ابؼقبرة الأوروبيالاجتماعي

 : ، تقوم بإنتاج وتسويق ابؼواد التالية 1993/01/01ىا بتاريخ اؤنشإ
 ؛(Ficelles)-قطع وخيوط بلاستيكية  -

 ؛(Sacs, poches, sachet, et pochettes en papier)غلفة وبؿافظ ورقيةأكياس ، أ -

 ؛(Feuilles et film en plastique)شرطة بلاستيكية أوراق وأ -
 ؛(Sacs et sachet en plastique)غلفة بلاستيكية أكياس وأ -

 ؛(Articles en plastique pour l'agriculture)مواد بلاستيكية للزراعة  -

 ؛(Emballage en plastique pour l'industrie alimentaire)تعبئة وتغليف للصناعة الغذائية

 ؛(Matériel pour emballage)عتاد التغليف  -

 ؛(Tube et tuyaux en plastique)انابيب وخراطيم بلاستيكية  -

 حصلت على ، ثم2007 في سنة 2000-9001الايزو شهادة حصلت على : تأىيل الإيزو في الشركة
 .2008-9001الايزو شهادة 

 التسطيح الهندسة المدنية والاشغال البتروليةشركة -27
(Société de terrassement génie civile et travaux pétroliers) TGCTP 

 تعاونية الفتح الرمال ابغمراء ، مقرىا الاجتماعي(EURL)ذات ابؼسؤولية المحدودة وىي شركة خاصة ، 
ىا بتاريخ اؤنشإتم ، مليون دينار جزائري 70بوارسون الابيار ابعزائر، رأبظابؽا الاجتماعي  12رقم 

 : ، تقوم بالأشغال التالية1993براىيم كو التي تأسست في إعادة ىيكلة شركة إطار إ في م2003/07/08
 ؛تسطيح وتهيأت الأراضي -

 ؛ىندسة مدنية وأشغال البنية التحتية -

 ؛ الأنابيبوطبناء خط -

 ؛أشغال أنابيب نقل ابؼاء -

 ؛ ابغديديةتآوابؼنشابؼباني  -
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 ؛حاويات التخزين -

 .الأعمال الكهربائية مد وسحب الكابلات -

مديرية ابؼشتًيات ، مديرية الاشغال، ابؼديرية التقنية : ربع مديريات ىيأيضم ىيكلها التنظيمي 
 . 1التجارية وابؼديرية ابؼالية بالإضافة الذ مدير الإدارة ومدير الأمن

 .2009 في سنة 2008-9001الايزو شهادة حصلت على :  تأىيل الإيزو في الشركة

 ( Laiterie Trefle Blida) ملبنة ترافل البليدة- 28
بن مقرىا الاجتماعي بابؼنطقة الصناعية ، (SPA)خاصة ، شكلها القانوني شركة ذات اسهم مؤسسة 

نتاج وتسويق إ ، بهدف 1985ت النشاط الفعلي في أ  وبدم1983ىا في اؤنشإتم  البليدة ابعزائر،  بولعيد
 .مليون دينار جزائري 2850منتوجات ابغليب ومشتقاتو  رأبظابؽا الاجتماعي 

 : تقوم بإنتاج العلامات التالية 
 ؛(Belle Des Champs)بال دي شون  -

 ؛(Milk)ميلك  -

 (.Trefle)ترافل  -
 .2006 في سنة 2000-9001الايزو شهادة حصلت على :  تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

 ( Groupe Rahmani) جمع رحماني بالمسيلةم- 29
،مقرىا الاجتماعي بابؼنطقة الاقتصادية (EURL)مؤسسة ذات ابؼسؤولية المحدودة وىو بؾمع خاص، 

، (NEWIRON)نيوايرن : ومنطقة النشاط رواق بأولاد منصور ابؼسيلة، يظم المجمع ثلاث وحدات ىي
 :، يقوم المجمع بإنتاج ما يلي1999ه في ؤنشاإتم ، (SORADAR)، سورادار  (RAHMANI)ربضاني 

 ؛(Carrelage bicouche et monocouche)البلاط ابؼربع وحيد وثنائي الطبقة 

 ؛(Panneaux Sandwiches)اللوحات ابغديدية المحشورة -

 ؛(Eléments d'ossature en plastique pour bâtiments)العوازل البلاستيكية للعمارات  -

                                                 

مديرية الإدارة للمؤسسة:  1
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 (.cornières en acier)نواعها أالقنوات ابغديدية بكل  -
 .2009 في ديسمبر 2008-9001الايزو شهادة   حصل المجمع على  :تأىيل الإيزو في المجمع

 المؤسسات الخدمية محل الدراسة: المطلب الثالث 
 شركة صيانة التجهيزات الصناعية-1

(Société de maintenance des équipements industriels) MEI 
ىا بنسبة أسهم حد فروع المجمع الصناعي سونلغاز وبستلك الدولةأو (SPA MEI)ىي شركة ذات أسهم 

 تقدم ابؼؤسسة كل خدمات الصيانة بؼختلف التجهيزات الصناعية فهي بـتصة في  ،100%

 : يما يل
 ؛(Maintenance de turbo -machines)ي التًبينات أصيانة العنفات الكهربائية  -

 Maintenance des groupes électrogènes et)صيانة بؿركات الديزل والتجهيزات الصناعية ابؼختلفة

équipements industriels)؛ 

 ؛صلاح المحركات الكهربائية بسيطة ومتوسطة الشدة إ -

(Réparation des moteurs électriques – MT/BT) 

 ؛Réparation et fabrication des échangeurs thermiques) )اصلاح وتصنيع ابؼغتَات ابغرارية -

 1  مقسمة إلذ ثلاث فئات625العدد الابصالر للعاملتُ في ابؼؤسسة ىو 
 258:  ، الاعوان269: عوان التحكم أ ، 98: الإطارات -
 ثم حصلت على شهادة الايزو 2004 في عام 9001/2000الإيزو برصلت ابؼؤسسة على تأىيل  -

 .11/11/2017 تم بذديد الشهادة والتي بستد إلذ غاية 11/11/2014 وفي 2010 في عام 9001/2008

( ETTERKIB)-Société de Montage Industrielمؤسسة التركيب الصناعي - 2

 : تقوم بابؼهام التالية م1978تأسست في  (SPA )أسهمشركة ذات  -
 ؛(Montage et maintenance d'équipements industriels)تركيب وصيانة الأجهزة الكهربائية - 
؛ (Travaux d'instrumentation)شغال القياس  أ- 
 ؛(Montage et maintenance équipements de chaudronneries)تركيب وصيانة الأجهزة ابؼعدنية - 

                                                 
(. MEI) لشركة  صيانة التجهيزات الصناعية 2014 معطيات مصلحة ابؼستخدمتُ 1
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 ؛(Travaux de tuyauterie et de sodage)شغال الأنابيب والتلحيم   أ- 
 ؛(Montage des équipement de chauffage et climatisation)جهزة التدفئة والتبريد أتركيب - 
 ؛(Travaux d'isolation)شغال العزل أ- 
 (.Traitement d'huile des transformateurs)معابعة زيوت المحولات - 

مديرية الإمداد، مديرية ابؼوارد البشرية، : مديريات وىي (05)تضم ابؼؤسسة في ابؽيكل التنظيمي بطس 
مديرية الاشغال ، ابؼديرية التجارية ومديرية ابؼالية ، وىناك وظائف مستقلة عن ابؼديريات وبرت السلطة 

 .1ابؼباشرة للرئيس ابؼدير العام منها بابػصوص وظيفة ابعودة
تعتبر ابؼؤسسة من ابؼؤسسات السباقة إلذ عملية التأىيل إيزو، فقد حصلت : تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

، حصلت 2004 في ماي 9001/2000ما تأىيل الإيزوأ 2001بتاريخ فيفري 9002/94 على تأىيل الإيزو
 Prix de)، كما حصلت على جائزة الأداء  2011 في شهر جويلية9001/2008على تأىيل الإيزو

performance)  2005.2 جويلية13بتاريخ 
 شركة النقل والتفريغ الاستثنائي للتجهيزات الصناعية والكهربائية- 3

(Société de transport et de manutention exceptionnels des équipements industriel et 

électriques) TRANSMEX 
طار عملية إ في م1993نشاء شركة النقل والتفريغ الاستثنائي للتجهيزات الصناعية والكهربائية عام إتم 

 (, (filialisation des activités périphériquesتفريع النشاطات المحيطة لشركة سونلغاز
 :وتتمثل نشاطاتها في ما يلي (SPA)وىي شركة مسابنة 

 ؛Transport exceptionnel) )النقل الاستثنائي - 
 ؛Transport conventionnel))النقل التعاقدي 

 ؛(Manutention)التفريغ 

 (.Engineering)ابؽندسة 

                                                 

. مديرية ابؼوارد البشرية بؼؤسسة التًكيب الصناعي 1
 

2
 Revue le lien N° 19 du mois de décembre 2005, trimestrielle, éditée par Etterkib, Alger , ALGERIE  
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 2003/04/07 بتاريخ 2000-9001ول تأىيل الإيزوأبرصلت ابؼؤسسة على : تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
، 2010بست عملية التجديد في .، 2007 في ماي 18001OHSAS-1999 وكذلك 2004- 14001والايزو 

 1. ابؼقدمة من طرف وزارة الصناعة2008وحصلت ايضا على جائزة ابعزائرية للجودة لسنة 
 من 2017فريلأ05 لذ تاريخإ  صابغة 2014فريلأ06  بتاريخ 2008-9001كما برصلت على تأىيل الإيزو
 (.SGS ICS)طرف ابؽيئة  ابؼعتمدة في فرنسا 

 نجاز وصيانة الإنارة العمومية للجزائر العاصمة إمؤسسة - 4
(Etablissement de Réalisation et de maintenance de l'éclairage public d'Alger) ERME 

 بقرار من المجلس 1995نشاء ابؼؤسسة في جوان إمؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وبذاري، تم 
الشعبي الولائي للجزائر العاصمة بغرض القيام بصيانة شبكة الكهرباء للجزائر العاصمة التي كانت من 

 : مهام بلديات العاصمة وكلفت ابؼؤسسة القيام بابؼهام التالية
 ؛استغلال وصيانة شبكة الكهرباء لكل بلديات ولاية ابعزائر -

 ؛بقاز الدراسات ابػاصة بالإنارة العموميةإ -

 ؛بقاز مشاريع الانارة العموميةإ -

 صناعة وبذهيز الزخرفة الضوئية -

وبشانية مصالح ووحدتان وحدة الصيانة،  وحدة  (Départements)ربعة اقسام أسها مدير عام ولديها أير
 .الصناعة والاشغال

 .2010 في جوان 2008-9001حصلت على الايزو:  تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة

  EPSKIKDA (Entreprise Portuaire de skikda)المؤسسة المينائية لسكيكدة- 5

 ، مقرىا الاجتماعي بددينة %100بستلك الدولة أسهمها بنسبة  (SPA)مؤسسة ذات أسهم 
 : مليون دج ، تقوم بابؼهام التالية800سكيكدة، رأبظابؽا الاجتماعي يقدر ب 

 .ابؼينائية تسيتَ واستغلال العتاد وابؼنشآت- 
 ؛لذ ابؼيناءإسحب البواخر - 

                                                 
1
 Bulletin trimestriel, info transmex N° 00 /13, édité par transmex, Algérie , septembre 2013 
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 ؛عمليات الشحن والتفريغ- 
 .القيام بأعمال الصيانة والتهيئة في ابؼيناء- 

ما وظيفة ابعودة فهي برت الإشراف ابؼباشر أتظم ابؼؤسسة عدة مديريات في ىيكلها التنظيمي، 
 .بنية بؽذه الوظيفةأن ابؼؤسسة تولر أي ابؼدير العام وىذا يعتٍ أللمسؤول الأول في ابؼؤسسة  

 في 2000-9001ول تأىيل الإيزوأبرصلت ابؼؤسسة على : تأىيل الإيزو في ابؼؤسسة
 من طرف ىيئة التأىيل مودي 2011 نوفمبر 16 في 2008-9001الإيزو ، بذديد تأىيل2004جانفي

 (.MODDY INTERNATIONAL)انتًناشنال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العامة للمستجوبين والمؤسساتتحليل البيانات .  المبحث الثاني
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ما أبيانات الأفراد ابؼستجوبتُ بزص الوظيفة، ابعنس، ابؼستوى التعليمي، وابػبرة ابؼهنية في ابؼؤسسة، 
بيانات التعريف بابؼؤسسات بؿل الدراسة فتخص الشكل القانوني للمؤسسة، تاريخ الإنشاء والعمل 

دارة في ابؽيكل إبابؼقاولة من الباطن، تاريخ ابغصول على الايزو وابؽيئة ابؼابكة، تصنيف ابعودة ك
 .(دارة الاشرافإ)التنظيمي ثم تبعيتها في بـتلف ىياكل ابؼؤسسة 

 . للمستجوبينتحليل البيانات الشخصية: المطلب الاول
 :حسب الوظيفة: ولا أ

 فراد العينة حسب الوظيفةأتوزيع : (3/5)الجدول رقم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

 4.2 4.2 4.2 19 المسٌر 

 43.6 39.4 39.4 179 مدٌر دائرة

 80.4 36.8 36.8 167 رئٌس قسم 

 97.8 17.4 17.4 79 رئٌس مصلحة

 100.0 2.2 2.2 10 مكلف/مساعد

  100.0 100.0 454 المجموع

  على بيانات الاستبيانبالاعتمادSPSS -22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

 الشكل التالر بيثل توزيع العينة حسب الوظيفة 
توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة(:2/5)شكل رقم 

 
 (3/5)من ابعدول رقم نطلاقا ا عداد الباحثإمن  :المصدر

مدير، مدير عام، رئيس )من ابؼستجوبتُ ىم مستَون بدختلف مناصبهم 4,2% ن نسبة أيبتُ ابعدول 
ىم 17,4% ونسبة  قسامأ ىم رؤساء 36,8 % ىم مدراء مركزيون، ونسبة 39,4 %، ونسبة (مدير عام

كبر نسبة بزص أن أو مكلفون، من ىذه ابؼعطيات بقد أىم مساعدون 2,2% ونسبة رؤساء مصالح ، 
ا بعمليات ارتباطابؼدراء ابؼركزيتُ ثم تليها النسبة ابػاصة برؤساء الأقسام وىاتان الفئتان بنا الأكثر 

 .ابعودة في ابؼؤسسة

4% 

40% 

37% 

17% 

2% 

manager 
directeur/ centrale 
C/departement 
C/ service 
Aisstant/Chargé 
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 :حسب الجنس: ثانيا 
 فراد العينة حسب ابعنسأتوزيع  (4/5)ابعدول رقم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

 65.4 65.4 65.4 297 ذكر 

 100.0 34.6 34.6 157 انثى

  100.0 100.0 454 المجموع

  على بيانات الاستبيانبالاعتمادSPSS -22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

 الشكل التالر بيثل توزيع العينة حسب الوظيفة 
 ابعنستوزيع أفراد العينة حسب :(3/5)شكل رقم 

 
 (4/5)من ابعدول رقم  انطلاقا من اعداد الباحث:المصدر 

نسبة الإناث قد بلغت ن أذكور ، في حتُ من ابؼستجوبتُ ىم 65,4 % نسبة ن أابعدول يبتُ كل من 
كثر من أن ابؼؤسسات ابؼستجوبة توظف الذكور أ، يعتٍ ىذا ، أي أن الأغلبية ىم  ذكور34,6 %

 .الإناث في مناصب الإطارات العليا وابؼتوسطة

 :حسب المؤهل العلمي: ثالثا 

 فراد العينة حسب ابؼؤىل العلميأتوزيع : (5/5)الجدول رقم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

 22.9 22.9 22.9 104 ثانوي 

 74.2 51.3 51.3 233 جامعً 

 100.0 25.8 25.8 117 شهادة اخرى

  100.0 100.0 454 المجموع

  على بيانات الاستبيان بالاعتمادSPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

 توزيع العينة حسب ابػبرة ابؼهنية:بيثل الشكل التالر
  توزيع العينة حسب ابػبرة ابؼهنية(:4/5)شكل رقم 

65% 

35% 

masculim 

Fem 
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 (6/5)من ابعدول رقم  نطلاقاا من اعداد الباحث :لمصدرا

 من ابؼستجوبتُ لديهم خبرة مهنية تتًاوح بتُ سنة وبطسة 3,1 %نسبة ن أابعدول  يوضح
تتًاوح 44,5 % و ،سنوات10 سنوات و06تتًاوح خبرتهم ابؼهنية بتُ 18,3 % ن نسبة أو، سنوات

 سنة، 15 بفن لديهم خبرة مهنية تفوق34,1 % سنة، وبلغت نسبة 15 سنة و11خبرتهم ابؼهنية بتُ 
  سنة15كثر من أ سنة ونسبة من لديهم 15 سنة و11ذا بصعنا نسبة من تتًاوح خبرتهم ابؼهنية بتُإف

 .78,6 %تصبح النسبة الابصالية 
في ابؼؤسسات بؿل الدراسة لديهم خبرة مهنية  غلب الإطارات العليا وابؼتوسطةأن أنستنتج بفا سبق 

 . سنوات10طويلة تفوق 

 .المؤسساتتحليل بيانات : المطلب الثاني
بعدما عرفنا الأشخاص ابؼستجوبتُ في ابؼؤسسات وىم من الإطارات العليا وابؼتوسطة ولديهم 

مسؤوليات، لابد من التعريف بابؼؤسسات بؿل الدراسة من حيث الشكل القانوني، تاريخ الإنشاء، 
دارة ابعودة إالعمل بابؼقاولة من الباطن، تاريخ ابغصول على الايزو وابؽيئة ابؼابكة للشهادة، ثم تصنيف 

 .في ابؽيكل التنظيمي بؼختلف الإدارات تبعية ابعودةفي ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة و 
 
 
 
 
 

 :حسب الشكل القانوني: اولا

3% 

18% 

45% 

34% 

1-5ANS 

6-10ANS 

11-15ANS 

PLUSE DE 15ANS 
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 ابؼؤسسات حسب الشكل القانوني توزيع (6/5)الجدول رقم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

SPA 213 46.9 46.9 46.9 

SARL 146 32.2 32.2 79.1 

ENT  FAMILIALE 44 9.7 9.7 88.8 

EPIC 51 11.2 11.2 100.0 

Total 454 100.0 100.0  

  على بيانات الاستبيان بالاعتمادSPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

 توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب الشكل القانوني:بيثل الشكل التالر
  توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب الشكل القانوني(:5/5)شكل رقم 

 
 (7/5) من ابعدول رقم نطلاقاا من إعداد الباحث:لمصدرا

ابؼسؤولية  وابؼؤسسات ذات،  46,9 %ن مؤسسات ابؼسابنة بسثل نسبةأ من ابعدول لاحظن
ابؼؤسسات العمومية  نأوبقد ،  9,7 %ما ابؼؤسسات العائلية فتمثل نسبةأ،  32,2 %المحدودة فنسبتها

 . 11,2 % ذات الطابع الصناعي والتجاري بسثل نسبة
 .كبر نسبة بخلاف الأشكال القانونية الأخرىأىي التي بسثل  (SPA)ن مؤسسات ابؼسابنة إنستنتج 

 .حسب تاريخ الإنشاء:  ثانيا
 ابؼؤسسات حسب تاريخ الانشاء توزيع (7/5)الجدول رقم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

1990قبل   298 65.6 65.6 65.6 

2000 و 1990بٌن   130 28.6 28.6 94.3 

2000بعد   26 5.7 5.7 100.0 

  100.0 100.0 454 المجموع

  على بيانات الاستبيان بالاعتمادSPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

 تاريخ الانشاءتوزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب :الشكل التالر بيثل

47% 

32% 

10% 

11% 

SPA 

SARL 

ENTRE FAMIL 
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 تاريخ الإنشاءتوزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب (:6/5)الشكل رقم 

 
( 8/5) من ابعدول رقم نطلاقاا من اعداد الباحث:لمصدر ا

ما ابؼؤسسات التي تم أ، 65,6 % بسثل نسبة 1990ن ابؼؤسسات التي نشأت قبل أابعدول يبتُ 
نشئت بعد سنة أابؼؤسسات التي 5,7 % وبسثل نسبة ، 28,6 %فنسبتها  2000 و1990نشاءىا بتُ إ

 لذ قبلإ ئهاانشإغلب ابؼؤسسات بؿل الدراسة ىي مؤسسات يعود تاريخ أن أ وىذا يعتٍ ،2000

 .ستمرارىا في السوقانها حافظت على بقائها وأي أ  1990
 :حسب العمل بالمقاولة من الباطن:  ثالثا

 .ابؼؤسسات حسب العمل بابؼقاولة من الباطن توزيع (:8/5)الجدول رقم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 46.9 46.9 46.9 213 تعمل بالمقاولة من الباطن

 100.0 53.1 53.1 241 لا تعمل بالمقاولة من الباطن

  100.0 100.0 454 المجموع

  على بيانات الاستبيان بالاعتمادSPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

 العمل بابؼقاولة من الباطنتوزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب :بيثل الشكل التالر
 العمل بابؼقاولة من الباطن توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب (:7/5)الشكل رقم 

 
 (9/5) من ابعدول رقم نطلاقاامن إعداد الباحث :لمصدر ا

66% 

28% 

6% 

AVANT1990 

ENTRE 1990ET 2000 

APRES 2000 

47% 

53% 

FAIT LA SOUTRAIT 
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 ،46,9 %ن ابؼؤسسات التي تستخدم ابؼقاولة من الباطن نسبتها أمن خلال ابعدول والشكل نلاحظ 
غلب ابؼؤسسات أن أيعتٍ ،53,1 % ابؼؤسسات التي لا تستخدم ابؼقاولة من الباطن نسبتها نأفي حتُ 

ن مسؤولية ابعودة تقع على ابؼؤسسات أ يأو تقدنً خدماتها أتعتمد على نفسها في صناعة منتوجاتها 
 .نفسها

 :حسب تاريخ الحصول على الايزو: رابعا
 حسب تاريخ ابغصول على الايزوابؼؤسسات  توزيع (:09/5)الجدول رقم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

2008قبل   235 51.8 51.8 51.8 

2008بعد   219 48.2 48.2 100.0 

  100.0 100.0 454 المجموع

  على بيانات الاستبيان بالاعتمادSPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

 توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة تاريخ ابغصول على الايزو: بيثل الشكل
توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة تاريخ ابغصول على الايزو :(8/5)الشكل رقم 

 
 (10/5)من ابعدول رقم نطلاقا امن اعداد الباحث :لمصدر ا

ما أ، 51,8 %  نسبتها 2008ن ابؼؤسسات التي حصلت على تأىيل الايزو قبل سنة أيبتُ ابعدول 
ن ىناك أ، بقد 48,2 % فتمثل نسبة 2008ابؼؤسسات التي حصلت على شهادة الايزو بعد سنة 

  .2008تقارب بتُ عدد ابؼؤسسات ابغاصلة على الايزو قبل وبعد سنة 
 
 
 
 

52% 

48% 

AVANT 2008 

APRES 2008 
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 :حسب هيئات التأهيل المانحة لتأهيل الايزو: خامسا
 توزيع ابؼؤسسات حسب ىيئات ابؼابكة لتأىيل الايزو (:10/5 )الجدول رقم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide AFAQ/AFNOR 82 18.1 18.1 18.1 

DET norskeveritas 227 50.0 50.0 68.1 

MODDY INTERNATI 59 13.0 13.0 81.1 

SGS ICS France 45 9.9 9.9 91.0 

Vinçotte International 23 5.1 5.1 96.0 

Label Qualité 9 2.0 2.0 98.0 

INTERTEK MOODY 9 2.0 2.0 100.0 

Total 454 100.0 100.0  

  على بيانات الاستبيان بالاعتمادSPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

 
 توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب ابؽيئات ابؼابكة لتأىيل الايزو : بيثل الشكل التالر

  توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب ابؽيئات ابؼابكة لتأىيل الايزو(09/5)الشكل رقم 

 
 (11/5)من ابعدول رقم  نطلاقاا عداد الباحثإمن :لمصدر ا

قد منحة التأىيل للمؤسسات  (DET norske VERITAS)ن ىيئة التأىيل أمن ابعدول نلاحظ 
من ابؼؤسسات، في حتُ 18%  فأىلت ما نسبتو (AFAQ/AFNOR)ما أ، 50 %بؿل الدراسة بنسبة 

بؼا  SGS ICS France))، وىيئة التأىيل 13%على نسبة  (MODDY INTERNATIONAL)حصلت 
 ( Label Qualité)ما كل من أ،  5%حصلت على نسبة  (Vinçotte International)، و 10%نسبتو 

 .من ابؼؤسسات بؿل الدراسة2% فأىلت ما نسبتو (INTERTEK MOODY)و

18% 

50% 

13% 

10% 

5% 2% 2% 
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DET norske veritas 

MODDY INTERNATI 

SGS ICS France 

Vinçotte International 
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تهمتُ على عملية التأىيل فهي تغطي نصف ىذه  (VERITAS)ن ابؽيئة ابؼابكة للايزو أنلاحظ 
 .  ابؼؤسسات

 :حسب تصنيف ادارة الجودة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة: سادسا
 دارة ابعودة في ابؽيكل التنظيميإحسب تصنيف ابؼؤسسات  توزيع (11/5)الجدول رقم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13.0 13.0 13.0 59 مدٌرٌة 

 48.2 35.2 35.2 160 قسم 

 57.0 8.8 8.8 40 مصلحة 

 62.1 5.1 5.1 23 مساعد

 100.0 37.9 37.9 172 ملحق

  100.0 100.0 454 المجموع

 على بيانات الاستبيان  بالاعتمادSPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

 
 دارة ابعودة في ابؽيكل التنظيميإتوزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب تصنيف :بيثل الشكل التالر

 .دارة ابعودة في ابؽيكل التنظيميإتوزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب تصنيف (10/5)الشكل رقم

 
( 12/5) من ابعدول رقم نطلاقاامن إعداد الباحث :لمصدر ا

وقسم بنسبة ، 13 %دارة ابعودة في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسات ىي مديرية بنسبة إن أيبتُ ابعدول 
كبر أوىي ، 37,9 %وملحق بنسبة ، 5,1 %ومساعد بنسبة ، 8,8 %ومصلحة بنسبة ، 35,2 %

 .دارة ابعودة مصنفة كملحق في عدد معتبر من ابؼؤسساتإن أنسبة بفا يعتٍ 
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9% 
5% 
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:  في الهيكل التنظيميالإداراتتبعية الجودة لمختلف  حسب: سابعا
  توزيع ابؼؤسسات حسب تبعية ابعودة بؼختلف الإدارات في ابؽيكل التنظيمي:(12/5)ابعدول رقم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

 20.0 20.0 20.0 91 المسٌر

 43.8 23.8 23.8 108 مدٌرٌة 

 60.8 17.0 17.0 77 قسم

 100.0 39.2 39.2 178 مصلحة 

  100.0 100.0 454 المجموع

 على بيانات الاستبيان  بالاعتمادSPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائي:المصدر 

الإشراف عن ابعودة من بـتلف الإدارات ابؼوجودة بيثل توزيع ابؼؤسسات حسب : (13/5)الشكل رقم 
 . بؽذه ابؼؤسساتفي ابؽيكل التنظيمي

في ابؽيكل  بؼختلف الإدارات تبعية ابعودةحسب توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة : (11/5)الشكل رقم 
 التنظيمي

 
 (13/5) من ابعدول رقمنطلاقاامن إعداد الباحث  :لمصدرا

شراف إ وبرت ، 20 %شراف ابؼستَين في ابؼؤسسات بنسبة إدارة ابعودة برت إن أمن ابعدول بقد 
شراف إبرت  2 ,39 %شراف الأقسام ، وبنسبة إبرت  17 %وبنسبة  ،23,8 %مديريات بنسبة 
شراف إبنية لإدارة ابعودة بذعلها برت أمن ابؼؤسسات التي تعطي  20 %ن نسبة أابؼصالح، يعتٍ 

 .ابؼستَ
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 :نتائج تحليل بيانات المستجوبين والمؤسسات محل الدراسة: المطلب الثالث
 :تحليل نتائج بيانات المؤسسات -1

 مؤسسة من العدد 29لذ إنتاجية يصل عددىا إغلب ابؼؤسسات بؿل الدراسة ىي مؤسسات أ
لذ قطاعات بـتلفة منها الطاقة إ من بؾموع ابؼؤسسات، تنتمي 85,30 %الابصالر وتشكل نسبة 

وغتَىا، يشكل ... والكهرباء، الإلكتًونيك،  الاتصالات، الصناعة الغذائية، الكهرو منزلية، الابظنت 
ما ابؼؤسسات أ ،  56 %كبر نسبة من القطاع العمومي، حيث بلغ  ما نسبتوأفيها القطاع ابػاص 

لذ قطاعات بـتلفة الصناعة، النقل، الكهرباء، وابؼوانئ، إ  تنتمي 14,70 %ابػدمية فهي تشكل نسبة 
شراكة القطاع العمومي جزائري مع القطاع ابػاص )سبانية إوىناك مؤسسة واحدة بـتلطة جزائرية 

على نسبة من أن أ، كما (Société des Fertilisants d'Algérie)ىي مؤسسة بـصبات ابعزائر (الاسباني
نها حافظت على وجودىا في السوق منذ أي أ1990 ىا قبل سنة اؤنشإ، قد تم 65,6 %ابؼؤسسات 

ما عملية أواكتسبت خبرة مكنتها من مواجهة التحديات وحافظة على بقائها،   سنة26كثر من أ
على تأىيل الايزو قبل التعديل    62%ن ابؼؤسسات بؿل الدراسة قد حصلت بنسبةأتأىيل الايزو بقد 

 ثم الايزو ابؼعدل لسنة 1994)-(9001ول مرة على الايزو أ، فمنها من حصل 2008)-(9001الأختَ 
، رغم أن ىذه ابؼؤسسات حصلت على الايزو 2008)-(9001نها جددت بعد الايزو أكما  2000

على ابؽرم الإداري، فهي ملحقة بابؼستَ بنسبة أننا لا بقد فيها ابعودة  مهيكلة في ألا إمنذ مدة معتبرة 
 . فهي مصلحة فقط%39 أما النسبة الأكبر ،%24  وفي شكل مديرية بنسبة 20%

 : ستجوبينتحليل نتائج بيانات الم -2

 %قسام بنسبة الا ، ثم يليها رؤساء 39,4 % بلغت مدراء مركزيتُعلى نسبة في ابؼستجوبتُ ىم أ

 نهم من فئة الاطارات العليا في ابؼؤسسة كما يسمون بالإطارات ابؼستَة أ  يعتٍ 36,8
(Cadres dirigeants )نهم الفئة ابؼعنية بتبتٍ نظام ادارة ابعودة الشاملة والعمل على ترسيخ طرق أي أ

 . واجراءات تطبيقو في ابؼؤسسة
غلب الإطارات العليا أ لديهم مؤىل جامعي، ف50 %كثر من أن إما بالنسبة للمؤىل العلمي فأ

لديهم خبرة 44,5 % كبر نسبة من ابؼستجوبتُ أن ألذ إ وابؼتوسطة برمل مؤىلات جامعية بالإضافة
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سنة وىذا يعتٍ أن ابؼؤسسات برتفظ بإطاراتها 15من  كثرأ بؽم خبرة 34,1 %سنة و15 و11مهنية بتُ 
 .دارة ابعودة الشاملةإلذ منهج إ ولديها استقرار وىناك تراكم في ابػبرة وىذا مهما جدا لعملية الانتقال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . تحليل الاستبيان واختبار فرضيات الدراسة:ثالث المبحث ال

      يتناول ىذا ابؼبحث في ابؼطلب الأول بؾتمع  وعينة الدراسة والأداة ابؼستخدمة في برليل البيانات، 
 . ثم برليل الاستبيان في ابؼطلب الثاني وأختَا اختبار الفرضيات في ابؼطلب الثالث
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 وعينة الدراسة والأداة المستخدمة   مجتمع: المطلب الأول

 مجتمع وعينة الدراسة: ولا أ
 2014لذ غاية نهاية إ9001 يتكون بؾتمع الدراسة من كل ابؼؤسسات ابغاصلة على تأىيل الايزو 

  مؤسسة موزعة عبر عدة ولايات 34ستبيان على إ 470  مؤسسة، قمنا بتوزيع 1100والبالغ عددىم 
 : وكان نصيب كل مؤسسة كما يلي

 توزيع الاستبيان على ابؼؤسسات (14/5)جدول رقم 
عدد الاستبيانات الموزعة المؤسسة الرقم 

 المؤسسات الانتاجية 
 14 (AMC)ابؼؤسسة الوطنية لأجهزة القياس وابؼراقبة  01
 13 (INERGA) إنتَقا شركة إبقاز البتٌ التحتية الطاقوية 02
 15 (KANAGHAZ)كنغاز شركة إبقاز القنوات 03
 13( ENAC )ابؼؤسسة الوطنية للقنوات 04
 16( FERTAIL )مؤسسة ابؼخصبات ابعزائر 05
 17 (CONDOR)مؤسسة كوندور 06
 ELECTRO INDUSTRIE(EI)  15مؤسسة الالكتًو الصناعي 07
 16 (ENPEC)ابؼؤسسة الوطنية للمنتوجات الالكتًوكيماوية 08
 13 (Conserverie N'GAOUS)مؤسسة مصبرات نقاوس  09
 12 (ALRIM )ابعزائرية لإبقاز التجهيزات وابؽياكل ابؼعدنية 10
 14 (CATEL)مؤسسة كوابل إتصالات ابعزائر كاتل  11
 Général Emballage 13))مؤسسة التعبئة العامة 12
 12 (HODNA METAL)مؤسسة حضنة ميطال 13
 11 (VITAJUS)مؤسسة فيطاجي 14
 16( CEVITAL )بؾمع سوفيطال  للصناعات الغذائية 15
 14 (ESSALEM Electronics)شركة السلام الالكتًونيكس 16
 13 (S.C.AEK)شركة الإبظنت بعتُ الكبتَة 17
 12 (FADARCO)شركة فداركو 18
 14 (BAG)مؤسسة قارورات الغاز 19
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 16 (SOPI)العجائن الصناعية شركة  20
 16 (SOSAPAL)شركة  21
 17 تبوبلاست- شركة الصناعية لتحويل ابؼطاط والبلاستيك ال 22
 14 (GIG) المجمع الصناعي قوميدي لإنتاج ابغليب ومشتقاتو  23
 15 (EFMPA)شركة صناعة وصيانة آلات منتوجات الزراعة الغذائية 24
 12( Société Carl world)شركة كارل ورد  25
 SMTP)) 13شركة متيجة لتحويل البلاستيك 26
 TGCTP)) 15التسطيح ابؽندسة ابؼدنية والاشغال البتًولية شركة  27
 15 (Laiterie Trefle Blida )ملبنة ترافل البليدة 28
 13 (Groupe RAHMANI)مع ربضاني بابؼسيلة مج 29

 المؤسسات الخدمية
 10( MEI )شركة صيانة التجهيزات الصناعية 30
 ETTERKIB) )12الصناعيمؤسسة التًكيب  31
 16 (TRANSMEX )شركة النقل والتفريغ الاستثنائي للتجهيزات الصناعية والكهربائية 32
 10 (ERME)مؤسسة إبقاز وصيانة الإنارة العمومية للعاصمة 33
 13 (EPSKIKDA)ابؼؤسسة ابؼينائية لسكيكدة 34

 470المجموع 
  من إعداد الباحث بالاعتماد على بيانات الاستبيان :المصدر

 
ستبيان صالح إ 454 ستخدمنا منها او، % 97,44ي بنسبة أ470 ستبانة من بؾموع إ 458 ستًجاعاتم 

 (:15/5) رقم ستبيانات، وىي موزعة حسب ابعدولإ04 ستبعاد إللتحليل حيث تم 
 
 

 الإستبيانات ابؼستًجعة من ابؼؤسسات(:14/5)جدول رقم

 المؤسسة الرقم
عدد الاستبيانات 

 المسترجعة
  المؤسسات الانتاجية
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 13 (AMC)ابؼؤسسة الوطنية لأجهزة القياس وابؼراقبة  01

 13 (INERGA) نتَقاإبقاز البتٌ التحتية الطاقوية إشركة  02

 14 (KANAGHAZ) كنغازتشركة إبقاز القنوا 03

 13 (ENAC )ابؼؤسسة الوطنية للقنوات 04

 14 (FERTAIL )مؤسسة ابؼخصبات ابعزائر 05

 15 (CONDOR)مؤسسة كوندور 06

 ELECTRO INDUSTRIE(EI) 15مؤسسة الالكتًو الصناعي 07

 16  (ENPEC)ابؼؤسسة الوطنية للمنتوجات الالكتًوكيماوية  08

 13 (Conserverie N'GAOUS)مؤسسة مصبرات نقاوس  09
 12 (ALRIM )ابعزائرية لإبقاز التجهيزات وابؽياكل ابؼعدنية 10

 12 (CATEL)مؤسسة كوابل اتصالات ابعزائر كاتل  11

 Général Emballage 12))مؤسسة التعبئة العامة 12

 11 (HODNA METAL)مؤسسة حضنة ميطال 13

 11 (VITAJUS)مؤسسة فيطاجي 14

 15 (CEVITAL )بؾمع سوفيطال  للصناعات الغذائية 15

 14 (ESSALEM Electronics)شركة السلام الالكتًونيكس 16

 15 (S.C.AEK)شركة الإبظنت بعتُ الكبتَة 17

 11 (FADARCO)شركة فداركو 18

 13 (BAG)مؤسسة قارورات الغاز 19

 14 (SOPI)العجائن الصناعية شركة  20

 16 (SOSAPAL)شركة  21

 17 تبوبلاست- شركة الصناعية لتحويل ابؼطاط والبلاستيك ال 22

 14 (GIG) المجمع الصناعي قوميدي لإنتاج ابغليب ومشتقاتو  23

 15 (EFMPA)لات منتوجات الزراعة الغذائيةآشركة دراسة  صناعة وصيانة  24

 12 (Société Carl world)شركة كارل ورد  25

 SMTP)) 13البلاستيكشركة متيجة لتحويل  26

 TGCTP)) 15التسطيح ابؽندسة ابؼدنية والاشغال البتًولية شركة  27

 15 (Laiterie Trefle Blida )ملبنة ترافل البليدة 28

 13 (Groupe RAHMANI)مع ربضاني بابؼسيلة مج 29
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 المؤسسات الخدمية

 10 (MEI )شركة صيانة التجهيزات الصناعية 30

 ETTERKIB)) 12الصناعيمؤسسة التًكيب  31

 14 (TRANSMEX )شركة النقل والتفريغ الاستثنائي للتجهيزات الصناعية والكهربائية 32

 10 (ERME)بقاز وصيانة الإنارة العمومية للعاصمةإمؤسسة  33

 12 (EPSKIKDA)ابؼؤسسة ابؼينائية لسكيكدة 34

 454 المجموع

 (بعد عملية استًجاع الاستبيان) من إعداد الباحث  :المصدر

 :داة الدراسةأ: ثانيا
لذ إنتقال ابؼؤسسات من تأىيل الايزو اثر أبؼعرفة  الاستبيان عتمدنا في ىذه الدراسة ابؼيدانية على  ا

ىم مبادئ ىذا ابؼنهج والتي أستًاتيجيتها التنافسية، وكانت ادارة ابعودة الشاملة على إالعمل بدنهج 
لذ الاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات إتطرقنا بؽا في ابعانب النظري ىي جوىر الاستبيان، بالإضافة 

وتسمى  (Michael Porter)قتًحها اوالتي تم حصرىا في استًاتيجيات التنافس الثلاث التي 
 .يضا في الفصل الثالث من ابعانب النظريأليها إبالاستًاتيجيات العامة للتنافس والتي تطرقنا 

 : عداد الإستبانة من خلال عدة مراحل إوقد تم 
ستبيانات الدراسات السابقة وخاصة في القسم الثاني منها  اولية بالاعتماد على أ ستبانةإعداد إ- 1

 .دارة ابعودة الشاملةإابػاص بأىم مبادئ منهج 
 .البيانات بعمع ملاءمتها مدى ختيارا بغرض على ابؼشرف الأولية الإستبانة عرض- 2
 .ابؼشرف توصيات حسب أولذ بشكل الإستبانة تعديل- 3
قدموا لنا  والذين المحكمتُ من الأساتذة في بؾال بزصص البحث من بؾموعة على الإستبانة عرض-4

 .التعديلات اللازمة لذلك
 من بتُ ابؼؤسسات بؿل الدراسة ةعلى عينة بذريبي للإستبانة أولية اختبارية ميدانية دراسة إجراء تم-  5

عداد نفس الاستبيان باللغة الفرنسية لتمكتُ ابؼستجوبتُ من إوقمنا بإجراء التعديلات ابؼطلوبة ومنها 
 .جابات صحيحةإتقدنً 

 .توزيع الإستبانة على عينة الدراسة- 6
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 :كالتالر أقسام ثلاثة إلذ الإستبانة تقسيم تم

 بؿل ابؼؤسسات عن ابؼعلومات ببعض تتعلق الأسئلة من على بؾموعة القسم ىذا بوتوى:الأول القسم

 .لأفراد العينة الشخصية بالسمات خرى تتعلقأالدراسة وبؾموعة 
بؿل الدراسة،  دارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسساتإىم مبادئ أ تطبيق القسم ىذا يناقش :الثاني القسم

 :(16/5)رقم  بؿاور مقسمةكما بينو ابعدول 08ويتكون من 
 بؿاور القسم الثاني من الاستبيان: (15/5)ابعدول رقم 

 النسبة ابؼئوية عدد الفقرات المحور الرقم

 10,71 06 التًكيز على الزبون 01

 16,07 09 التًكيز على العمليات والنتائج 02

 19,64 11 لتزام الإدارة العليا بابعودةا 03

 4,28 08 التحستُ ابؼستمر 04

 8,92 05 ساس ابغقائقأ القرارات على ابزاذ 05

 10,71 06 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها 06

 12,50 07 شحن وتعبئة خبرات العاملتُ 07

 07,14 04 نظام ابؼعلومات والتغذية العكسية 08

 100 56 لمجموعا 
 .SPSS-22بـرجات البرنامج الإحصائيبالاعتماد على  من اعداد الباحث :المصدر

ىي الأكبر حيث تصل نسبتها  (لتزام الإدارة العليا بابعودةا)ن عدد فقرات بؿور أيتضح من ابعدول 
لتزام الإدارة العليا بابعودة في ابؼؤسسة ان أنعتبر  لأننا %19,64 لذ بؾموع فقرات القسم الثاني إ

ن أعتبار الكثتَ من ابؼستَين والإطارات العليا في ابؼؤسسات ايؤدي إلذ بقاح تطبيقها ، كذلك 
ابغصول على تأىيل الايزو يعتٍ برقيق ابعودة الشاملة وبالتالر فقد حققت مؤسساتهم  ما يعتبرونو 

 .ختيارنا بؼوضوع البحثاسباب أعلى جودة  وىذا ما ذكرناه سابقا في أ
 03، ويتكون من (الاستًاتيجيات العامة )الاستًاتيجيات التنافسية  القسم ىذا يناقش :الثالث القسم

 :( 17/5)رقم بؿاور مقسمة كما بينو ابعدول 
 بؿاور القسم الثالث من الاستبيان: (16/5)ابعدول رقم 
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 النسبة ابؼئوية عدد الفقرات سم المحورإ الرقم

 33,33 06 استًاتيجية خفض التكاليف 01

 38,89 07 استًاتيجية التميز 02

 27,78 05 استًاتيجية التًكيز 03

 100 18 المجموع 
 SPSS-22بـرجات البرنامج الإحصائيبالاعتماد على  من إعداد الباحث :المصدر

، 07كثر من أ فقرات ولا 05قل من أ ن عدد فقرات القسم الثالث متقاربة فهي ليستأ يبتُ ابعدول
 . فقرة وىي التي تكون الاستبيان74فإبصالر عدد فقرات القسم الثاني والثالث ىو 

لذ بؿاور القسم الثاني والثالث بؿورين في القسم الأول، بؿور للبيانات العامة ابػاصة إضفنا  أ
وبؿور خاص  بابؼؤسسات بؿل الدراسة  (ابعنس، الوظيفة، ابؼستوى العلمي، ابػبرة ابؼهنية)بابؼستجوبتُ 

الشكل القانوني ، تاريخ الإنشاء، العمل بابؼقاولة من الباطن، تاريخ التأىيل، ابؽيئة ابؼابكة )وتتعلق ب
 .(شرافها في ابؽيكل التنظيميإدارة ابعودة وإ، تبعية تصنيف ابعودة في ابؽيكل التنظيميللتأىيل، 

ستخدمنا سلم ليكارت بطاسي الأبعاد كمقياس للإجابة عن فقرات بؿاور افي تصميم الاستبيان 
 بهدف 9001الاستبيان كلها،  ابؼوجهة للإطارات العليا وابؼتوسطة في ابؼؤسسات ابعزائرية ابؼؤىلة ايزو 

دارة ابعودة الشاملة وأثرىا على الاستًاتيجية التنافسية إراءىم في بىص تطبيق مبادئ آالتعرف على 
 .للمؤسسة

 

 

 متغيرات الدراسة : ثالثا 
على الاستًاتيجية  (دارة ابعودة الشاملة إىم مبادئ أ)دارة ابعودة الشاملة إثر متغتَ أ       بؼعرفة
،كمتغتَ تابع ،كما وضحنا ذلك في ابؼخطط الفرضي (الاستًاتيجيات العامة للتنافس)التنافسية 

دارة ابعودة الشاملة على  إتطبيق مبادئ  للدراسة في ابؼقدمة العامة للأطروحة بهدف معرفة مدى تأثتَ
  (استًاتيجية خفض التكاليف، استًاتيجية التميز، استًاتيجية التًكيز)الاستًاتيجيات الثلاث 

 :تتمثل متغتَات الدراسة في ما يلي 
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نو مدخل للإدارة أدارة ابعودة الشاملة عدة تعاريف منها بإعرف منهج : دارة ابعودة الشاملةإمنهج - 1
جل التحستُ ابؼستمر والطويل الأمد للجودة في بصيع ابؼراحل وابؼستويات والوظائف في أابؼتكاملة من 

 1.الشركة بدا بوقق ميزة تنافسية للشركة ورضا الزبون
 ؛التًكيز على الزبون -

 ؛التًكيز على العمليات و النتائج -

 ؛التزام الإدارة العليا بابعودة -

 ؛التحستُ ابؼستمر -

 .الوقاية من الاخطاء قبل وقوعها -

 ؛شحن وتعبئة خبرات العاملتُ -

 .نظام ابؼعلومات والتغذية العكسية -
 :بورتر قتًحهااالاستًاتيجيات التنافسية وىي الاستًاتيجيات التي - 2

 ؛ خفض التكاليفاستًاتيجية -

 ؛استًاتيجية التميز -

 .استًاتيجية التًكيز -

 
 

 : تحليل الاستبيان: المطلب الثاني 
قمنا بتحليل الاستبيان وذلك من خلال إجراء اختبارات الثبات بؼتغتَات والمحاور وكذا قياس صدق 

 .الاستبيان
 :الاستبيان وصدق تحليل ثبات: أولا

 .قمنا بتقييم ثبات متغتَات وبؿاور الاستبيان، كما قمنا بقياس صدق الاستبيان
 .ثبات الاستبيان -1

                                                 

.44، ص2010عبود بقم عبود ، ادارة ابعودة الشاملة في عصر الانتًنت ، الطبعة الاولذ ، دار الصفا ء للنشر والتوزيع، عمان، الاردن ،  1
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، (Alpha de Cronbach)ستخدام معامل الثبات اختبار ثبات الاستبيان لمجمل المحاور ب اقمنا بإجراء
دلت على وجود ثبات عالر قتًبت من الواحد ا الصفر والواحد ، فكلما  بتُ ألفا كروبخوتتًاوح قيمة

ن قيمة معامل أ( 18/5)في الاستبيان وكلما اقتًبت من الصفر دلت عن عدم الثبات، يبتُ ابعدول رقم 
 .0,955: ثبات الاستبيان قد بلغت

 بخنألفا كرو قيمة معامل (:17/5)الجدول رقم 
Fiabilité 

Résultat obtenu  

Commentaires  

Entrée 

Données C:\Users\ \KHATIM  SPSS.sav 

Ensemble de 

données actif 

Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le 

fichier de travail 

454 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur sont 

traitées comme manquantes. 

Observations prises 

en compte 

Les statistiques reposent sur l'ensemble des observations 

dotées de données valides pour toutes les variables dans la 

procédure. 

Syntaxe 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 

Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 

Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 

Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 

Q48 Q49 Q50 Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 Q56 Q57 Q58 Q59 

Q60 Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 Q71 

Q72 Q73 Q74 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Ressources 

Temps de 

processeur 

00:00:00.02 

Temps écoulé 00:00:00.01 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.955 74 
 N % 

Observations Valide 454 100.0 
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Exclus
a
 0 .0 

Total 454 100.0 

  على بيانات الاستبيانبالاعتمادSPSS -22بـرجات البرنامج الإحصائي: ابؼصدر 

قتًبت من الواحد، وىذا يعتٍ االاستبيان لأنها ن ىناك ثبات كبتَ في بيانات أتدل قيمة معامل الثبات 
 .الإحصائيةالاختبارات ثابت وبيكن إجراء باقي  فقرة، 74 ابؼتكون من أن الاستبيان

 :ما قيمة معامل الثبات الفا كرونبخ لكل بؿور فهي كالتالرأ

  لكل بؿور من القسم الثانيبخنألفا كرو قيمة معامل (:18/5)الجدول رقم 
 

 قيمة معامل الثبات سم المحورا الرقم
 0,605 التًكيز على الزبون 01

 0,804 التًكيز على العمليات والنتائج 02

 0,828 لتزام الادارة العليا بابعودةا 03

 0,768 التحستُ ابؼستمر 04

 0,637 ساس ابغقائقأ القرارات على ابزاذ 05

 0,731 الوقاية من الاخطاء قبل وقوعها 06

 0,758 شحن وتعبئة خبرات العاملتُ 07

 0,971 نظام ابؼعلومات والتغذية العكسية 08

 0,958 المجموع

  SPSS 22 من بـرجات البرنامج الإحصائينطلاقاامن إعداد الباحث :المصدر

 : ما القسم الثالث ابػاص بالاستًاتيجيات التنافسية، فكانت قيمة معامل الثبات لمحاوره كما يليأ
  لكل بؿور من القسم الثالثبخنألفا كرو قيمة معامل (:19/5)الجدول رقم 

 قيمة معامل الثبات سم المحورا الرقم
 0,670 استًاتيجية خفض التكاليف  01

 0,940 استًاتيجية التميز  02

 0,608 استًاتيجية التًكيز  03
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 0,793 المجموع

  SPSS 22  من بـرجات البرنامج الإحصائينطلاقاا  من إعداد الباحث:المصدر

 .صدق الاستبيان- 2
بلغت في والتي  (ألفا كروبخ)الاستبيان معامل ثبات قيمة اس صدق الاستبيان من خلال بذذير يقيتم 

ن أقتًبت من الواحد وىذا يعتٍ ا والتي 0,977= ، فتكون قيمة معامل صدق الاستبيان 0,955دراستنا 
 . يتمتع بصدق كبتَ جداستبيان دراستناا

 ختبار فرضيات الدراسة  ا:  المطلب الثالث
 :ستخدام الأساليب الإحصائية التاليةاختبار فرضيات الدراسة، قمنا بابهدف 

جل معرفة علاقة مبادئ منهج إدارة أمن  (Corrélation de Pearson)معامل الارتباط بتَسون  -
التًكيز على العميل ، التًكيز على العمليات والنتائج ، ): ابعودة الشاملة والتي تم ضبطها في ما يلي

 القرارات على أساس ابغقائق، الوقاية من ابزاذالتزام الإدارة العليا بابعودة، التحستُ ابؼستمر، 
 (الأخطاء قبل وقوعها، شحن وتعبئة خبرات العاملتُ، نظام ابؼعلومات والتغذية العكسية 

 .والاستًاتيجية التنافسية للمؤسسة

لتوزيع ابؼشتًك ادراسة يستخدم ل  ((Simple Linear Regressionالابكدار ابػطي البسيط  -
والآخر (Independent variable) بؼتغتَين أحدبنا متغتَ يقاس دون خطأ ويسمى متغتَ مستقل

 .(Dependent variable)يأخذ قيماً تعتمد على قيمة ابؼتغتَ ابؼستقل ويسمى التابع 

 ىو إبهاد دالة العلاقة بتُ ابؼتغتَين ابؼستقل والتابع والتي تساعد في تفستَ التغتَ الذي قد الابكدار
. يطرأ على ابؼتغتَ التابع تبعاً لتغتَ في قيم ابؼتغتَ ابؼستقل

 :الفرضية الرئيسية الأولذ
H0 : ذات دلالة إحصائية بدستوى معنوية ارتباطتوجد علاقة α = 0,05 إدارة بتُ متغتَات منهج 

 . التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائريةستًاتيجيةابعودة الشاملة والا
H1: إحصائية بدستوى معنوية دلالة   ذاتارتباطلا توجد علاقة α = 0,05 إدارة بتُ متغتَات منهج 

 . التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائريةستًاتيجيةابعودة الشاملة والا
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H0-1: توى معنوية إحصائية بدس ذات دلالة ارتباطتوجد علاقة α = 0,05 بتُ التًكيز على العميل
 .والاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة

H0-2: توى معنوية إحصائية بدس ذات دلالة ارتباطتوجد علاقة α = 0,05 بتُ التًكيز على العمليات
 .والاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة

H0-3:توى معنوية إحصائية بدس ذات دلالة ارتباطوجد علاقة ت α = 0,05 ُلتزام الإدارة العليا ابت
 .بابعودة والاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة

H0-4: 0,05 =توى معنوية  إحصائية بدس ذات دلالة ارتباطتوجد علاقة α  بتُ التحستُ ابؼستمر
 .والاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة

H0-5: 0,05 =توى معنوية إحصائية بدس ذات دلالة ارتباطتوجد علاقة α  ُالقرارات على ابزاذبت 
 .ساس ابغقائق  والاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعةأ

H0-6: 0,05 =توى معنوية  إحصائية بدس ذات دلالة ارتباطتوجد علاقة α  بتُ الوقاية من الأخطاء قبل
 .وقوعها والاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة

H0-7: 0,05 =توى معنوية   إحصائية بدس ذات دلالة ارتباطتوجد علاقة α  بتُ شحذ وتعبئة خبرات
 .العاملتُ  والاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة

H0-8: 0,05 =توى معنوية  إحصائية بدس ذات دلالة ارتباطتوجد علاقة α  بتُ نظام ابؼعلومات والتغذية
 .العكسية  والاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة

ي ما أ 0.05معامل الارتباط بتَسون يساوي عند قيمة  (معبرة)تصبح علاقة الارتباط ذات دلالة 
للفرضيات الفرعية  v22  SPSS بابؼئة، بقد قيمة معامل الارتباط بتَسون حسب بـرجات بطسةنسبتو 

 :كما يلي ( H0-8لذ إH0-1)من 
 قيمة معامل الارتباط بتَسون (20/5 )جدول رقم

 
)y4 التركيز على العميل  الاستراتيجية التنافسية)  

cl 
Corrélation de Pearson 1 .631

**
 

Sig. (bilatérale)  .000 
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N 454 454 

y4 

Corrélation de Pearson .631
**
 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 454 454 

)y4 التركيز على العمليات  الاستراتيجية التنافسية)  

opert 

Corrélation de Pearson 1 .743
**
 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 454 454 

y4 

Corrélation de Pearson .743
**
 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 454 454 

لتزام الإدارة العليا بالجودةإ   y4(الاستراتيجية التنافسية) 

Adminst 

Corrélation de Pearson 1 .630
**
 

Sig. (bilatérale) 
 

.000 

N 454 454 

y4 

Corrélation de Pearson .630
**
 1 

Sig. (bilatérale) .000 
 

N 454 454 

)y4 التحسين المستمر  الاستراتيجية التنافسية)  

Amel  

Corrélation de Pearson 1 .542** 

Sig. (bilatérale) 
 

.000 

N 454 454 

y4 

Corrélation de Pearson .542** 1 

Sig. (bilatérale) .000 
 

N 454 454 

ساس الحقائق  أ القرارات على اتخاذ   y4( الاستراتيجية التنافسية)  

y4 

Corrélation de Pearson 1 .695** 

Sig. (bilatérale) 
 

.000 

N 454 454 

decision 

Corrélation de Pearson .695** 1 

Sig. (bilatérale) .000 
 

N 454 454 

 

 
)y4 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها الاستراتيجية التنافسية)  

y4 

Corrélation de Pearson 1 .545** 

Sig. (bilatérale) 
 

.000 

N 454 454 

faute 

Corrélation de Pearson .545** 1 

Sig. (bilatérale) .000 
 

N 454 454 
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)y4 شحن وتعبئة خبرات القوى العاملة  الاستراتيجية التنافسية)  

trav 

Corrélation de Pearson 1 .734** 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 454 454 

y4 

Corrélation de Pearson .734** 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 454 454 

)y4 نظام المعلومات والتغذية العكسية  الاستراتيجية التنافسية)  

trav 

Corrélation de 

Pearson 

1 .737
**
 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 454 454 

y4 

Corrélation de 

Pearson 

.737
**
 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 454 454 

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).**  

  بالاعتماد على معطيات الاستبيانSPSS 22 بـرجات :المصدر

ىم مبادئ أ)ن قيمة معامل الارتباط بتَسون بتُ بؿاور القسم الثاني إف (21/5)من ابعدول رقم 
 :والاستًاتيجية التنافسية للمؤسسة كما ىو مبتُ في ابعدول التالر (إدارة ابعودة الشاملة 

 
 

  بتَسون بتُ مبادئ إدارة ابعودة الشاملةرتباطقيمة معامل الا(:21/5)الجدول رقم 
 والاستًاتيجية التنافسية للمؤسسة

قيمة معامل الارتباط بتَسون المحور الرقم  

ملة
لشا

دة ا
بعو

رة ا
 إدا

هج
ت من

غتَا
مت

 

 0.631التًكيز على العميل  01

 0.743التًكيز على العمليات  02

 0.630التزام الإدارة العليا بابعودة  03

 0.542 التحستُ ابؼستمر 04

 0.695ابزاذ القرارات على أساس ابغقائق  05

 0.545الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها  06

 0.734شحن وتعبئة خبرات العاملتُ  07

 0.737 نظام ابؼعلومات والتغذية العكسية 08
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 SPSS 22بـرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر

ن قيمة معامل الارتباط بتَسون لكل المحاور موجبة وتفوق بطسة أ( 22/5)يبتُ ابعدول رقم 
، حيث بقد معامل (21/5) في ابعدول SPSSالنسبة الدالة معنويا كما ىو موضح في بـرجات  بابؼئة

كبر قيمة مقارنة أوىي  0.743الارتباط بتُ متغتَ التًكيز على العمليات والاستًاتيجية التنافسية بلغت 
قل قيمة معامل ارتباط أبباقي متغتَات ادارة ابعودة الشاملة في حتُ أن متغتَ التحستُ ابؼستمر لو 

قل تأثتَا على أكبر تأثتَا والتحستُ ابؼستمر أن التًكيز على العمليات أبفا يعتٍ  0.542 والتي تساوي 
 .الاستًاتيجية التنافسية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

 ابعودة الشاملة إدارةذو دلالة معنوية موجبة بتُ متغتَات منهج  ارتباطن ىناك أ عتبارا بيكن 
 ذات ارتباط التنافسية، بيكن قبول الفرضية الرئيسية الأولذ التي نصت على وجود علاقة ستًاتيجيةوالا

 التنافسية للمؤسسة وكذلك ستًاتيجية ابعودة الشاملة والاإدارةدلالة معنوية موجبة بتُ متغتَات منهج 
 .الفرضيات الفرعية ابؼذكورة سابقا

 :الفرضية الرئيسية الثانية
H0 : يوجد تأثير معنوي لمتغيرات منهج إدارة الجودة الشاملة  على الاستراتيجية

 .التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية
H1: يوجد تأثير معنوي لمتغيرات منهج إدارة الجودة الشاملة  على الاستراتيجية  لا

 .التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية
 :وتتفرع من الفرضية الرئيسية الأولذ، الفرضيات الفرعية التالية

H2-1: القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العميل في  . 
H2-2: القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العمليات والنتائج في . 
H2-3: القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التزام الإدارة العليا بابعودة في . 
H2-4: القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التحستُ ابؼستمر في . 
H2-5: القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستًاتيجيةساس ابغقائق في أ القرارات على ابزاذيؤثر . 
H2-6: القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستًاتيجية في الوقاية من الاخطاء قبل وقوعهاتؤثر . 



 الإطار انمنهدً نهذراست انمٍذانٍت وتحهٍم اننتائح............ انفصم انخامس
 

 
336 

H2-7:القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستًاتيجية في  خبرات القوى العاملةيؤثر شحن وتعبئة . 
H2-8: القيادة بالتكلفة للمؤسسةاستًاتيجيةوالتغذية العكسية في نظام ابؼعلومات يؤثر  
H2-9: التميز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العميل في . 

H2-10: التميز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العمليات والنتائج في . 
H2-11: التميز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التزام الإدارة العليا بابعودة في . 
H2-12: التميز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التحستُ ابؼستمر في . 
H2-1 3: التميز للمؤسسةاستًاتيجيةساس ابغقائق في أ القرارات على ابزاذيؤثر . 
H2-14: التميز للمؤسسةاستًاتيجية في الوقاية من الاخطاء قبل وقوعهايؤثر. 
H2-15 :التميز للمؤسسةاستًاتيجية في  خبرات القوى العاملةيؤثر شحن وتعبئة . 
H2-16: التميز للمؤسسةاستًاتيجيةوالتغذية العكسية في نظام ابؼعلومات يؤثر . 
H2-17: التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العميل في  
H2-18: التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العمليات والنتائج في . 
H2-19: التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التزام الإدارة العليا بابعودة في  
H2-20: التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التحستُ ابؼستمر في . 
H2-21: التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةساس ابغقائق في أ القرارات على ابزاذيؤثر . 
H2-22:يؤثر الوقاية من الاخطاء قبل وقوعها في استًاتيجية التًكيز للمؤسسة. 
H2-23:يؤثر شحن وتعبئة خبرات القوى العاملة في استًاتيجية التًكيز للمؤسسة. 
H2-24: التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةوالتغذية العكسية في نظام ابؼعلومات يؤثر . 

دارة ابعودة الشاملة والاستًاتيجية التنافسية ، كان لابد من برديد إلتحليل علاقات التأثتَ بتُ متغتَات 
علاقات التأثتَ بتُ كل متغتَ من متغتَات ادارة ابعودة الشاملة وكل استًاتيجية من الاستًاتيجيات 

 .العامة للتنافس الثلاث
تنص الفرضية الثانية الرئيسية على وجود علاقة تأثتَ معنوية بؼتغتَات منهج إدارة ابعودة 

ولا علاقة التأثتَ أالشاملة  على الاستًاتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائرية، فلابد من معرفة 
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t 

 القيادة بالتكلفة وباستخدام الابكدار ابػطي البسيط استًاتيجيةدارة ابعودة الشاملة وإبتُ متغتَات 
 : ، كانت النتائج كما يليSPSS-22بـرجات البرنامج الإحصائيومن خلال 

  القيادة بالتكلفةاستًاتيجيةدارة ابعودة الشاملة وإبتُ متغتَات علاقة التأثتَ: (22/5)جدول رقم 
 متغيرات

 ادارة الجودة      
 الشاملة         
  استراتيجية

 القيادة بالتكلفة

التركيز على 
 العميل

التركيز على 
 العمليات

التزام 
الإدارة 
العليا 
 بالجودة

التحسين 
 المستمر

 اتخاذ
القرارات 

ساس أعلى 
 الحقائق

الوقاية من 
الاخطاء 
 قبل وقوعها

شحن وتعبئة 
خبرات 
القوى 
 العاملة

نظام 
المعلومات 
والتغذية 
 العكسية

𝑅 0.870 0.970 0.941 0.974 0.909 0.954 0.933 0.044 

R
2

 0.757 0.940 0.885 0.948 0.825 0.911 0.870 0.02 

 المحسوبة
 الجدولية

37.509 84.204 58.910 90.505 46.221 68.014 55.013 0.942 

17.275 8.445 11.547 10.107 9.320 16.602 12.801 46.377 

F 1406,91 7090,32 3470,42 8191,24 2136,37 4625.97 3026,42 0.887 

 Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.347   مستوى الدلالة

  SPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائيعداد الباحث بالاعتماد على إ من :المصدر 
 
 
 
 

  القيادة بالتكلفةاستراتيجيةيؤثر التركيز على العميل في (: H2-1)الفرضية الفرعية  -
 عند 0.870 بتُ التًكيز على العميل واستًاتيجية القيادة بالتكلفة يساوي Rرتباط ن معامل الاإ

 . طردي قوي بينهما ارتباط يعتٍ وجود (Sig =0.000)مستوى معنوية 
ن تأثتَ متغتَ التًكيز على العميل على استًاتيجية أبفا يعتٍ  0.757فقيمتو  R2ما معامل التحديد أ

 .ترجع إلذ عوامل أخرى % 24,30 والنسبة ابؼتبقية % 75,70القيادة بالتكلفة وصل بؼا نسيتو 
وىذا 17.275 ابعدولية ابؼقدرة ب  t كبر من قيمةأ وىي 37.509 المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد 

 .استًاتيجية القيادة بالتكلفة  ابؼؤسسات بؿل الدراسةإتباعثر على أن التًكيز على العميل لو أيعتٍ 
F = 1406,91عند مستوى معنوية (Sig =0.000)  التًكيز على العميل علاقة معنوية بتُيعتٍ وجود 

 .واستًاتيجية القيادة بالتكلفة، بفا سبق الفرضية الفرعية الأولذ بؿققة
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 القيادة بالتكلفة استراتيجيةيؤثر التركيز على العميل في : H2-2الفرضية الفرعية  -
عند  0.970بتُ التًكيز على العمليات واستًاتيجية القيادة بالتكلفة يساوي R  رتباطن معامل الاإ

 . يعتٍ وجود ارتباط طردي قوي بينهما (Sig =0.000)مستوى معنوية
Rما معامل التحديدأ

ن تأثتَ متغتَ التًكيز على العمليات كبتَ على أبفا يعتٍ  0.940فقيمتو  2
 .ترجع إلذ عوامل أخرى % 06 والنسبة ابؼتبقية %  94استًاتيجية القيادة بالتكلفة وصل بؼا نسيتو 

 وىذا  8.445  ابعدولية ابؼقدرة ب  tكبر من قيمةأ وىي 84.204 المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد 
 . ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية القيادة بالتكلفةاتباعثر على أن التًكيز على العمليات لو أيعتٍ 

F =1406,91 عند مستوى معنوية(Sig =0.000)  التًكيز على العمليات  علاقة معنوية بتُيعتٍ وجود 
 . القيادة بالتكلفة، بفا سبق الفرضية الفرعية الثانية بؿققة استًاتيجيةو

 القيادة بالتكلفة استراتيجيةيؤثر التركيز على العميل في : H2-3الفرضية الفرعية  -
 0.941بتُ التزام الإدارة العليا بابعودة واستًاتيجية القيادة بالتكلفة يساوي  Rن معامل الارتباط إ

 .رتباط طردي قوي بينهما ايعتٍ وجود  (Sig =0.000)عند مستوى معنوية 
Rما معامل التحديد أ -

ن تأثتَ متغتَ التزام الإدارة العليا بابعودة كبتَ على أبفا يعتٍ  0.885فقيمتو  2
 .ترجع إلذ عوامل أخرى %11,5 والنسبة ابؼتبقية %88,5استًاتيجية القيادة بالتكلفة وصل بؼا نسيتو 

 وىذا 11.547 ابعدولية ابؼقدرة ب  tكبر من قيمة أ وىي 58.910 المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية القيادة اتباعثر على أن التزام الإدارة العليا بابعودة لو أيعتٍ 

 .بالتكلفة
- F =3470,42 عند مستوى معنوية(Sig =0.000)  التزام الإدارة العليا علاقة معنوية بتُيعتٍ وجود 

 .بابعودة واستًاتيجية القيادة بالتكلفة، بفا سبق الفرضية الفرعية الثالثة بؿققة
 .يؤثر التحسين المستمر في استراتيجية القيادة بالتكلفة للمؤسسة:H2-4الفرضية الفرعية -
عند  0.974بتُ التحستُ ابؼستمر واستًاتيجية القيادة بالتكلفة يساوي  R رتباطن معامل الاإ -

 . طردي قوي بينهما ارتباطيعتٍ وجود  (Sig =0.000)مستوى معنوية
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Rما معامل التحديد أ -
ن تأثتَ متغتَ التحستُ ابؼستمر كبتَ على أبفا يعتٍ  0.948فقيمتو  2

 .خرىأ ترجع إلذ عوامل % 05,2 والنسبة ابؼتبقية % 94,8استًاتيجية القيادة بالتكلفة وصل بؼا نسيتو 
 وىذا 10.107 ابعدولية ابؼقدرة ب  tكبر من قيمة أ وىي 90.505 المحسوبة قيمتها  tكما بقد ان -

 . ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية القيادة بالتكلفةإتباعثر على أن التحستُ ابؼستمر لو أيعتٍ 
- F =8191,24 عند مستوى معنوية(Sig =0.000)  التحستُ ابؼستمر علاقة معنوية بتُيعتٍ وجود 

 .واستًاتيجية القيادة بالتكلفة، بفا سبق الفرضية الفرعية الرابعة بؿققة

 ساس الحقائق في استراتيجيةأ القرارات على اتخاذيؤثر : H2-5الفرضية الفرعية  -
 .القيادة بالتكلفة للمؤسسة

ساس ابغقائق واستًاتيجية القيادة بالتكلفة يساوي  أ القرارات على ابزاذبتُ  Rن معامل الارتباط إ -
 . طردي قوي بينهما ارتباطيعتٍ وجود  (Sig =0.000)عند مستوى معنوية  0.909

Rما معامل التحديد أ -
ساس ابغقائق أن تأثتَ متغتَ ابزاذ القرارات على أبفا يعتٍ  0.825فقيمتو  2

 ترجع إلذ % 17,5 والنسبة ابؼتبقية % 82,5كبتَ على استًاتيجية القيادة بالتكلفة وصل بؼا نسيتو 
 .خرىأعوامل 

 وىذا 9.320 ابعدولية ابؼقدرة ب  tكبر من قيمة أ وىي 46.221 المحسوبة قيمتها  tكما بقد ان -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية اتباعثر على ألو  ساس ابغقائقأن ابزاذ القرارات على أيعتٍ 

 .القيادة بالتكلفة
- F=2136,37 عند مستوى معنوية(Sig =0.000) ابزاذ القرارات على علاقة معنوية بتُيعتٍ وجود 

 . بؿققةامسةساس ابغقائق واستًاتيجية القيادة بالتكلفة، بفا سبق الفرضية الفرعية الخأ

تؤثر الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها في استراتيجية القيادة بالتكلفة : H2-6الفرضية الفرعية -
 .للمؤسسة

بتُ الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها واستًاتيجية القيادة بالتكلفة يساوي  R رتباطن معامل الاإ -
 .يعتٍ وجود ارتباط طردي قوي بينهما  (Sig =0.000)عند مستوى معنوية 0.954
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Rما معامل التحديدأ -
ن تأثتَ متغتَ الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها كبتَ أبفا يعتٍ 0.911فقيمتو 2

ترجع إلذ عوامل %  08,9 والنسبة ابؼتبقية % 91,1على استًاتيجية القيادة بالتكلفة وصل بؼا نسيتو 
 .خرىأ
 وىذا 16.602 ابعدولية ابؼقدرة ب  tكبر من قيمة أ وىي 68.014 المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد  -

 ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية اتباعثر على أن الوقاية من الأخطاء قبل وقوعهالو أيعتٍ 
 .القيادة بالتكلفة

- F =4625,97 عند مستوى معنوية(Sig = 0.000)  الوقاية من  علاقة معنوية بتُيعتٍ وجود
  . بؿققةسادسةواستًاتيجية القيادة بالتكلفة، بفا سبق الفرضية الفرعية ال الأخطاء قبل وقوعها

 يؤثر شحن وتعبئة خبرات العاملين في استراتيجية القيادة بالتكلفة :H2-7الفرضية الفرعية -
 0.933بتُ شحن وتعبئة خبرات العاملتُ واستًاتيجية القيادة بالتكلفة يساوي Rمعامل الارتباط  -

 .يعتٍ وجود ارتباط طردي قوي بينهما (Sig =0.000)عند مستوى معنوية
Rما معامل التحديدأ -

ن تأثتَ متغتَ شحن وتعبئة خبرات العاملتُ كبتَ أبفا يعتٍ   0.870فقيمتو  2
 .خرىأ ترجع إلذ عوامل %13 والنسبة ابؼتبقية % 87على استًاتيجية القيادة بالتكلفة وصل بؼا نسيتو

 وىذا 12.801 ابعدولية ابؼقدرة ب  tكبر من قيمة أ وىي 55.013 المحسوبة قيمتها  tكما بقد ان -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية القيادة إتباعثر على ألو  ن شحن وتعبئة خبرات العاملتُأيعتٍ 

 .بالتكلفة
- F =3026,42 عند مستوى معنوية(Sig =0.000)  شحن وتعبئة علاقة معنوية بتُيعتٍ وجود 

  . بؿققةسابعةخبرات العاملتُ واستًاتيجية القيادة بالتكلفة، بفا سبق الفرضية الفرعية ال

 يؤثر نظام المعلومات والتغذية العكسية في استراتيجية:H2-8الفرضية الفرعية- 
 القيادة بالتكلفة للمؤسسة

بتُ نظام ابؼعلومات والتغذية العكسية واستًاتيجية القيادة بالتكلفة يساوي  Rمعامل الارتباط  -
 . بينهماارتباطيعتٍ لا يوجد  (Sig =0.347)عند مستوى معنوية 0.044
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Rما معامل التحديدأ -
ن تأثتَ متغتَ نظام ابؼعلومات والتغذية العكسية أبفا يعتٍ 0.02 فقيمتو 2

 ترجع % 98 والنسبة ابؼتبقية %  02ضعيف جدا على استًاتيجية القيادة بالتكلفة وصل بؼا نسيتو 
 .خرىأإلذ عوامل 

 وىذا 46.377 ابعدولية ابؼقدرة ب t وىي اقل بكثتَ من قيمة 0.942 المحسوبة قيمتها tن أكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعي تأثتَ على أن نظام ابؼعلومات والتغذية العكسية ليس لو أيعتٍ 

 .استًاتيجية القيادة بالتكلفة
F =0,887 عند مستوى معنوية(Sig =0.347) نظام ابؼعلومات والتغذية علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد 

 .ثامنة غتَ بؿققةالعكسية واستًاتيجية القيادة بالتكلفة، بفا سبق الفرضية الفرعية ال
كل متغتَات إدارة ابعودة الشاملة تؤثر في استًاتيجية القيادة بالتكلفة، ما عدا نظام ابؼعلومات والتغذية 

 .العكسية
 التميزاستًاتيجية دارة ابعودة الشاملة وإبتُ متغتَات علاقة التأثتَ (:23/5)جدول رقم 

متغيرات          
 الجودة إدارة         

الشاملة           
 استراتيجيةالتميز

التًكيز 
على 

العميل 

التًكيز 
على 

العمليات 

التزام الإدارة 
العليا بابعودة 

التحستُ 
ابؼستمر 

ابزاذ 
القرارات 

على أساس 
ابغقائق 

الوقاية من 
الاخطاء قبل 

وقوعها 

شحن 
وتعبئة 
خبرات 
القوى 
العاملة 

نظام 
ابؼعلومات 
والتغذية 
العكسية 

R 0.067 0.050 0.047 0.054 0.043 0.061 0.050 0.625 

R2 0.004 0.002 0.002 0.003 0.002 0.004 0.003 0.391 

t المحسوبة        
ابعدولية 

1.421 1.057 1.007 1.153 0.915 1.292 1.072 17. 034 

12.617 10.720 11.407 10.795 11.132 11.812 11.616 15.010 

F 2,020 1.117 1.013 1.330 0.838 1.660 1.149 290,15 

Sig0.000 0,284 0.197 0.360 0.249 0.315 0.291 0.156 مستوى الدلالة 
 SPSS-22 بـرجات البرنامج الإحصائيعداد الباحث بالاعتماد على إمن : المصدر

 . التميز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العميل في : H2-9الفرضية الفرعية - 
عند مستوى  0.067 يساوي التميز استًاتيجيةوالتًكيز على العميل بتُ  R رتباطمعامل الا -

 . بينهما ارتباطيعتٍ لا يوجد  (Sig =0.156)معنوية
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Rما معامل التحديد أ -
ضعيف جدا التًكيز على العميل ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.004فقيمتو   2

 .خرىأترجع إلذ عوامل %  99,6 والنسبة ابؼتبقية %  0,4 وصل بؼا نسيتوالتميزعلى استًاتيجية 

كل متغتَات إدارة ابعودة الشاملة تؤثر في استًاتيجية القيادة بالتكلفة، ما عدا نظام ابؼعلومات 
 .والتغذية العكسية

 12.615 ابعدولية ابؼقدرة ب  tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 1.421 المحسوبة قيمتها  tكما بقد ان -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية إتباعي تأثتَ على أليس لو التًكيز على العميل ن أوىذا يعتٍ 

 .التميز
F =2.020 عند مستوى معنوية(Sig =0.156)  التًكيز على العميل  علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد

 .تاسعة غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية الالتميزواستًاتيجية 
 . التميز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العمليات والنتائج في :H2-10الفرضية الفرعية - 

عند مستوى  0.050 يساوي التميز استًاتيجيةوالتًكيز على العمليات بتُ  R رتباطمعامل الا -
 . بينهما ارتباطيعتٍ لا يوجد  (Sig =0.291)معنوية 

Rما معامل التحديد أ -
ضعيف جدا التًكيز على العمليات ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.002فقيمتو   2

 .خرىأترجع إلذ عوامل %  99,8 والنسبة ابؼتبقية %  0,2 وصل بؼا نسيتوالتميزعلى استًاتيجية 
 10.720 ابعدولية ابؼقدرة ب  tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 1.057 المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد  -

 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعي تأثتَ على أليس لو التًكيز على العمليات ن أوىذا يعتٍ 
 .التميزاستًاتيجية 

F =1.117 عند مستوى معنوية(Sig =0.291)  التًكيز على  علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد 
 .عاشرة غتَ بؿققة  ، بفا سبق الفرضية الفرعية الالتميز واستًاتيجية العمليات

 . التميز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التزام الإدارة العليا بابعودة في :H2-11الفرضية الفرعية - 
عند مستوى  0.047 يساوي التميز استًاتيجيةوالتزام الإدارة العليا بابعودة بتُ  R رتباطمعامل الا -

 . بينهما ارتباطيعتٍ لا يوجد  (Sig =0.315)معنوية  
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Rما معامل التحديدأ -
ضعيف التزام الإدارة العليا بابعودة ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.002فقيمتو  2
 .خرىأ ترجع إلذ عوامل % 99,8 والنسبة ابؼتبقية %  0,2 وصل بؼا نسيتوالتميزجدا على استًاتيجية 

 11.407 ابعدولية ابؼقدرة ب tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 1.007 المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعي تأثتَ على أليس لو لتزام الإدارة العليا بابعودة ان أوىذا يعتٍ 
 .التميزاستًاتيجية 

F =1.013  عند مستوى معنوية(Sig =0.315)  التزام الإدارة  علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد 
 .ادية عشر غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية الحالتميزواستًاتيجية العليا بابعودة 

 . التميز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التحستُ ابؼستمر في :H2-12الفرضية الفرعية - 
 Sig)عند مستوى معنوية 0.057 يساويالتميز استًاتيجيةوالتحستُ ابؼستمر بتُ  R رتباطمعامل الا -

 . بينهما ارتباطيعتٍ لا يوجد  (0.249=
Rما معامل التحديد  أ -

ضعيف جدا على التحستُ ابؼستمر ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.003فقيمتو  2
 .خرىأترجع إلذ عوامل  % 99,7 والنسبة ابؼتبقية % 0,3 وصل بؼا نسيتو التميزاستًاتيجية 

 10.795 ابعدولية ابؼقدرة ب tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 1.153المحسوبة قيمتها  tن أكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية إتباعي تأثتَ على أليس لو التحستُ ابؼستمر ن أوىذا يعتٍ 

 .التميز
F=1.330  عند مستوى معنوية(Sig =0.249)  التحستُ ابؼستمر   علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد

 . ثانية عشر غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية الالتميزواستًاتيجية 
  التميز ابؼؤسسةاستًاتيجيةساس ابغقائق في أ القرارات على ابزاذيؤثر :H2-13الفرضية الفرعية - 

عند  0.043 يساوي التميز استًاتيجية وساس ابغقائقأ القرارات على ابزاذبتُ  R رتباطمعامل الا -
 . بينهما ارتباطيعتٍ لا يوجد  (Sig =0.360)مستوى معنوية

Rما معامل التحديدأ -
 ساس ابغقائقأ القرارات على ابزاذن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.002فقيمتو  2

 ترجع إلذ عوامل % 99,8 والنسبة ابؼتبقية %  0,2 وصل بؼا نسيتوالتميزضعيف جدا على استًاتيجية 
 .خرىأ
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 11.132ابعدولية ابؼقدرة ب   tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 0.915 المحسوبة قيمتها tن أكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل إتباعي تأثتَ على أ ليس لو ساس ابغقائقأابزاذ القرارات على ن أوىذا يعتٍ 

 .التميزالدراسة استًاتيجية 
F =0.838  عند مستوى معنوية(Sig =0.360)  ابزاذ القرارات  علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد 

 .ثالثة عشر غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية الالتميز واستًاتيجية ساس ابغقائقأعلى 
 . التميز للمؤسسةاستًاتيجية في الوقاية من الأخطاء قبل وقوعهايؤثر :H2-14الفرضية الفرعية - 

عند  0.061 يساوي التميزواستًاتيجية الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها بتُ  Rمعامل الارتباط  -
 .يعتٍ لا يوجد ارتباط بينهما  (Sig =0.197)مستوى معنوية

Rما معامل التحديدأ -
الوقاية من الأخطاء قبل ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.004فقيمتو  2

ترجع %  99,6  والنسبة ابؼتبقية %  0,4 وصل بؼا نسيتوالتميزضعيف جدا على استًاتيجية وقوعها
 .خرىأإلذ عوامل 

 11.812 ابعدولية ابؼقدرة ب tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 1.292المحسوبة قيمتها  tن أكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعي تأثتَ على أليس لو الوقاية من الأخطاء قبل وقوعهان أوىذا يعتٍ 
 .التميزاستًاتيجية 

F =1.660  عند مستوى معنوية(Sig =0.197)  الوقاية من الأخطاء قبل علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد
 . عشر غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية الرابعةالتميزواستًاتيجية وقوعها 

 . التميز للمؤسسةاستًاتيجية في  خبرات العاملتُيؤثر شحن وتعبئة:H2-15الفرضية الفرعية - 
عند مستوى  0.050 يساوي التميزواستًاتيجية  خبرات العاملتُ شحن وتعبئةبتُ Rمعامل الارتباط  -

 .يعتٍ لا يوجد ارتباط بينهما  (Sig =0.284)معنوية
Rما معامل التحديدأ -

 خبرات شحن وتعبئةالوقاية من ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.003فقيمتو 2
 ترجع % 99,7 والنسبة ابؼتبقية % 0,3 وصل بؼا نسبتو التميزضعيف جدا على استًاتيجية العاملتُ 

 .خرىأإلذ عوامل 
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 11.616 ابعدولية ابؼقدرة ب tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 1.072المحسوبة قيمتها  tن أكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعي تأثتَ على أليس لو  خبرات العاملتُ شحن وتعبئةن أوىذا يعتٍ 
 .التميزاستًاتيجية 

F=1.149 عند مستوى معنوية(Sig =0.284)  خبرات شحن وتعبئةعلاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد 
 . عشر غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية ابػامسةالتميزواستًاتيجية العاملتُ 

  التميز للمؤسسةاستًاتيجيةوالتغذية العكسية في نظام ابؼعلومات يؤثر :H2-16الفرضية الفرعية - 
عند    0.625 يساويالتميزواستًاتيجية والتغذية العكسية نظام ابؼعلومات بتُ  Rمعامل الارتباط  -

 .يعتٍ وجود ارتباط بينهما  (Sig =0.000)مستوى معنوية 
Rما معامل التحديدأ -

والتغذية العكسية  في نظام ابؼعلومات ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.391فقيمتو 2
 .خرىأترجع إلذ عوامل %  60.9 والنسبة ابؼتبقية % 39.1 وصل بؼا نسيتو التميزاستًاتيجية 

 وىذا 15.010 ابعدولية ابؼقدرة ب  t من قيمة كبرأ وىي 17.034 المحسوبة قيمتها tن أكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعليس لو تأثتَ على والتغذية العكسية نظام ابؼعلومات ن أيعتٍ 

 .التميزاستًاتيجية 
F  =1.149 عند مستوى معنوية(Sig =0.000)  نظام ابؼعلومات  علاقة معنوية بتُيعتٍ توجد 

 . بؿققة عشر ، بفا سبق الفرضية الفرعية السادسةالتميزواستًاتيجية والتغذية العكسية 
كل متغتَات إدارة ابعودة الشاملة لا تؤثر في استًاتيجية القيادة بالتكلفة، ما عدا نظام ابؼعلومات 

 .والتغذية العكسية وىذا عكس تأثتَىا في استًاتيجية القيادة بالتكلفة
 التركيزاستراتيجيةدارة الجودة الشاملة وإبين متغيرات علاقة التأثير :(24/5)جدول رقم 

          متغيرات
          إدارة الجودة
              الشاملة

 التميزاستراتيجية

التًكيز 
على 
 العميل

التًكيز 
على 

 العمليات

التزام الإدارة 
 العليا بابعودة

التحستُ 
 ابؼستمر

ابزاذ 
القرارات 

ساس أعلى 
 ابغقائق

الوقاية من 
الأخطاء 

قبل 
 وقوعها

شحن 
وتعبئة 
خبرات 
القوى 
 العاملة

نظام 
ابؼعلومات 
والتغذية 
 العكسية

𝑅 0.041 0.001 0.003 0.014 0.039 0.010 0.014 0.004 
R

2
 0.002 00 00 00 0.002 00 00 00 
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tالمحسوبة      
        ابعدولية

0.869 0.021 0.058 0.288 -0.840 0.012 0.293 -0.079 

24.194 21.011 22. 113 21.613 22. 377 23.360 22.369 42.958 

F 0,756 0.000 0.003 0.083 0.706 0.000 0.086 0.006 

 Sig 0.385 0.984 0.954 0.773 0.401 0.990 0.770 0.937مستوى الدلالة 

 SPSS-22بـرجات البرنامج الإحصائيعداد الباحث بالاعتماد على إ من :المصدر 

 . التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العميل في :H2-17الفرضية الفرعية- 
عند مستوى  0.041 يساوي التًكيز استًاتيجيةوالتًكيز على العميل بتُ  R رتباطمعامل الا -

 . بينهما ارتباطيعتٍ لا يوجد  (Sig =0.385)معنوية
Rما معامل التحديدأ -

ضعيف جدا على التًكيز على العميل ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.002فقيمتو  2
 .خرىأ ترجع إلذ عوامل % 99,8 والنسبة ابؼتبقية % 0,2 وصل بؼا نسيتوالتًكيزاستًاتيجية 

 24.194 ابعدولية ابؼقدرة ب tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 0.869 المحسوبة قيمتها tن أكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية إتباعي تأثتَ على أليس لو التًكيز على العميل ن أوىذا يعتٍ 

 .التًكيز
F =0.756 عند مستوى معنوية(Sig =0.385)  التًكيز على العميل   علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد

 . عشر غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية السابعةالتًكيزواستًاتيجية
 . التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التًكيز على العمليات في :H2-18الفرضية الفرعية- 

عند مستوى  0.001 يساويالتًكيز استًاتيجيةوالتًكيز على العمليات بتُ  R رتباطمعامل الا -
 . بينهما ارتباطيعتٍ لا يوجد  (Sig =0.984)معنوية

Rما معامل التحديد أ -
منعدم على التًكيز على العمليات ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  00فقيمتو  2

 .%100 تؤثر بنسبة خرىالان بقية العوامل أيعتٍ  %  00لأن نسبتوالتًكيز استًاتيجية 
 21.011 ابعدولية ابؼقدرة ب  tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 0.021 المحسوبة قيمتها tن أكما بقد  -

 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعي تأثتَ على أليس لو التًكيز على العمليات ن أوىذا يعتٍ 
 .التًكيزاستًاتيجية 

F =0.000 عند مستوى معنوية(Sig =0.984)  التًكيز على العمليات  علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد
 . عشر غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية الثامنةالتًكيزواستًاتيجية 
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 .لتزام الإدارة العليا بابعودة في استًاتيجية التًكيز للمؤسسةايؤثر :H2-19الفرضية الفرعية - 
عند مستوى  0.003 يساوي التًكيزواستًاتيجية لتزام الإدارة العليا بابعودة ابتُ  Rمعامل الارتباط  -

 .يعتٍ لا يوجد ارتباط بينهما  (Sig =0.954)معنوية
Rما معامل التحديدأ -

 منعدم على لتزام الإدارة العليا بابعودةان تأثتَ أبفا يعتٍ  00فقيمتو  2
 .% 100خرى تؤثر بنسبة الأن بقية العوامل أيعتٍ  % 00 لأن نسبتو التًكيزاستًاتيجية 

 22.113 ابعدولية ابؼقدرة ب  tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 0.058 المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعي تأثتَ على أليس لو لتزام الإدارة العليا بابعودة ان أوىذا يعتٍ 
 .التًكيزاستًاتيجية 

F =0.003 عند مستوى معنوية(Sig =0.954)  لتزام الإدارة العليا ا علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد
 . عشر غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية التاسعةالتًكيزواستًاتيجية بابعودة 

 . التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةيؤثر التحستُ ابؼستمر في :H2-20الفرضية الفرعية - 
عند مستوى  0.014 يساوي التًكيزواستًاتيجية التحستُ ابؼستمر بتُ  Rمعامل الارتباط  -

 .يعتٍ لا يوجد ارتباط بينهما (Sig =0.773)معنوية
Rما معامل التحديد أ -

منعدم على استًاتيجية التحستُ ابؼستمر ن تأثتَ أبفا يعتٍ  00فقيمتو  2
 .% 100خرى تؤثر بنسبة الأن بقية العوامل أيعتٍ  %00 لأن نسبتو التًكيز

 21.613 ابعدولية ابؼقدرة ب  tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 0.288 المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة استًاتيجية إتباعي تأثتَ على أليس لو التحستُ ابؼستمر ن أوىذا يعتٍ 

 .التًكيز
F =0.083 عند مستوى معنوية(Sig =0.773)  التحستُ ابؼستمر  علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد

  غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية العشرونالتًكيزواستًاتيجية 
  التًكيز للمؤسسةاستًاتيجيةساس ابغقائق في أيؤثر ابزاذ القرارات على :H2-21الفرضية الفرعية - 

عند  0.039 يساوي التًكيزواستًاتيجية ساس ابغقائق أابزاذ القرارات على بتُ  Rمعامل الارتباط  -
 .يعتٍ لا يوجد ارتباط بينهما (Sig =0.401)مستوى معنوية
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Rما معامل التحديد أ -
ساس ابغقائق أابزاذ القرارات على ن تأثتَ متغتَ أبفا يعتٍ  0.002فقيمتو  2

خرى تؤثر بنسبة  الأن بقية العوامل أيعتٍ  % 0.2 لأن نسبتو التًكيزضعيف جدا على استًاتيجية 
99.98 %. 

 22.377 ابعدولية ابؼقدرة ب  tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 0.840 المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل إتباعي تأثتَ على أليس لو ساس ابغقائق أابزاذ القرارات على ن أوىذا يعتٍ 

 .التًكيزالدراسة استًاتيجية 
F =0.706 عند مستوى معنوية(Sig =0.401)  القرارات على ابزاذ علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد 
 . غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية الواحد والعشرينالتًكيزواستًاتيجية ساس ابغقائق أ

 .يؤثر الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها في استًاتيجية التًكيز للمؤسسة:H2-22الفرضية الفرعية - 
عند  0.010 يساوي التًكيزواستًاتيجية الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها بتُ  Rمعامل الارتباط  -

 .يعتٍ لا يوجد ارتباط بينهما  (Sig =0.990)مستوى معنوية 
Rما معامل التحديد أ -

منعدم على الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها ن تأثتَ أبفا يعتٍ  00فقيمتو 2
 .% 100خرى تؤثر بنسبة الأن بقية العوامل أيعتٍ  %00 لأن نسبتو التًكيزاستًاتيجية 

 23.360 ابعدولية ابؼقدرة ب tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 0.012 المحسوبة قيمتها tن أكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعي تأثتَ على أليس لو الوقاية من الاخطاء قبل وقوعها ن أوىذا يعتٍ 
 .التًكيزاستًاتيجية 

F =0.000 عند مستوى معنوية(Sig =0.990)  الوقاية من الأخطاء  علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد
 .  غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية الثانية والعشرينالتًكيزواستًاتيجية قبل وقوعها 

 .يؤثر شحن وتعبئة خبرات العاملتُ في استًاتيجية التًكيز للمؤسسة:H2-23الفرضية الفرعية - 
عند  0.014 يساوي التًكيزواستًاتيجية شحن وتعبئة خبرات العاملتُ بتُ  Rمعامل الارتباط  -

 .يعتٍ لا يوجد ارتباط بينهما  (Sig =0.770)مستوى معنوية 
Rما معامل التحديد أ -

منعدم على شحن وتعبئة خبرات العاملتُن تأثتَ أبفا يعتٍ 00فقيمتو 2
 .% 100خرى تؤثر بنسبة الأن بقية العوامل أيعتٍ  %00 لأن نسبتو التًكيزاستًاتيجية 
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 22.369 ابعدولية ابؼقدرة ب tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 0.293 المحسوبة قيمتها tن أكما بقد  -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة إتباعي تأثتَ على أليس لو شحن وتعبئة خبرات العاملتُن أوىذا يعتٍ 
 .التًكيزاستًاتيجية 

F =0.086 عند مستوى معنوية(Sig =0.770)  شحن وتعبئة  علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد 
 . غتَ بؿققة ، بفا سبق الفرضية الفرعية الثالثة والعشرينالتًكيزواستًاتيجية خبرات العاملتُ 

  التًكيز استًاتيجيةوالتغذية العكسية في نظام ابؼعلومات يؤثر : H2-24الفرضية الفرعية - 
 .للمؤسسة

عند  0.004 يساوي التًكيزواستًاتيجية والتغذية العكسية نظام ابؼعلومات بتُ  Rمعامل الارتباط  -
 .يعتٍ لا يوجد ارتباط بينهما (Sig =0.937)مستوى معنوية

Rما معامل التحديد أ -
منعدم على والتغذية العكسية نظام ابؼعلومات ن تأثتَ أبفا يعتٍ  00فقيمتو 2

 .%100خرى تؤثر بنسبة الأن بقية العوامل أيعتٍ  %00 لأن نسبتو التًكيزاستًاتيجية 
 42.958 ابعدولية ابؼقدرة ب  tقل بكثتَ من قيمة أ وىي 0.079- المحسوبة قيمتها  tنأكما بقد  -

 ابؼؤسسات بؿل إتباعي تأثتَ على أليس لو والتغذية العكسية نظام ابؼعلومات ن أوىذا يعتٍ 
 .التًكيزالدراسة استًاتيجية 

F =0.006 عند مستوى معنوية(Sig =0.937)  نظام ابؼعلومات  علاقة معنوية بتُيعتٍ لا توجد
 . غتَ بؿققة، بفا سبق الفرضية الفرعية الرابعة والعشرينالتًكيزواستًاتيجية والتغذية العكسية 

 .كل متغتَات إدارة ابعودة الشاملة لا تؤثر في استًاتيجية التًكيز
يختلف مستوى التأثير المعنوي لمتغيرات منهج إدارة الجودة الشاملة : الفرضية الثالثة-

 . مجتمعة على الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية

: وتتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
H031 - خفض التكاليف في ابؼؤسسة استًاتيجيةدارة ابعودة الشاملة على إيؤثر تبتٍ منهج 

.  الاقتصادية ابعزائرية
H032 - التميز في ابؼؤسسة الاقتصادية استًاتيجيةدارة ابعودة الشاملة على إيؤثر تبتٍ منهج 
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.    ابعزائرية
H033 - التًكيز في ابؼؤسسة الاقتصادية استًاتيجيةدارة ابعودة الشاملة على إيؤثر تبتٍ منهج 

.    ابعزائرية
دارة ابعودة الشاملة على كل إبؼعرفة الاختلاف في مستوى التأثتَ ابؼعنوي بؼتغتَات 

 .يستدعي الامر  مقارنة مستوى التأثتَ على كل استًاتيجيةالاستًاتيجيات، 
 



 ات التنافسيةمستوى التأثتَ بؼتغتَات منهج إدارة ابعودة الشاملة على الاستًاتيجي(:25/5)جدول رقم 

 
R R2 t  المحسوبة t ابعدولية  

التركيز . االتميز . االتكلفة . االتركيز . االتميز . االتكلفة . االتركيز . ا التميز. االتكلفة . االتركيز . االتميز . االتكلفة .ا
التًكيز على 

العميل 
0.870 0.067 0.041 0.757 0.004 0.002 37.509 1.421 0.869 17.275 12.617 24.194 

التًكيز على 
العميات 

0.970 0.050 0.001 0.940 0.002 00 84.204 1.057 0.021 8.445 10.720 21.011 

التزام الادارة 
العليا 

0.941 0.047 0.003 0.885 0.002 00 58.910 1.007 0.058 11.547 11.407 22.113 

التحستُ 
ابؼستمر 

0.974 0.054 0.014 0.948 0.003 00 90.505 1.153 0.288 10.107 10.795 21.613 

ابزاذ القرارات 
على اساس 

ابغقائق 
0.909 0.043 0.039 0.825 0.002 0.002 46.221 0.915  -0.840 9.320 11.132 22.377 

الوقاية من 
الاخطاء قبل 

وقوعها 
0.954 0.061 0.010 0.911 0.004 00 68.014 1.292 0.012 16.602 11.812 23.360 

شحن وتعبئة 
خبرات العاملتُ 

0.933 0.050 0.014 0.870 0.003 00 55.013 1.072 0.293 12.801 11.616 22.369 

نظام ابؼعلومات 
والتغذية 
 العكسية

0.044 0.625 0.004 0.02 0.391 00 0.942 17.034 0.079 - 46.377 15.010 42.958 

النتيجة 
 إدارةىناك فروق في معامل الارتباط بتُ متغتَات 

ابعودة الشاملة وكل استًاتيجية، فاستًاتيجية التكلفة 
لديها ارتباط طردي قوي مع بؾمل ابؼتغتَات 

 ابعودة الشاملة تؤثر تأثتَا قوي على إدارةكل متغتَات 
نظام ابؼعلومات استًاتيجية التكلفة ماعدا متغتَ 

والتغذية العكسية الذي يؤثر أكثر على استًاتيجية 
التميز 

نظام ابؼعلومات متغتَ ابعدولية فهي دائما اكبر في استًاتيجية القيادة بالتكلفة، ماعدا  t  المحسوبة بؼتغتَات إدارة ابعودة الشاملة ب tبدقارنة 
والتغذية العكسية الذي فيو 

t  المحسوبة اقل من t  ابعدولية، وبقدىا اكبر منها عند استًاتيجية التًكيز 

 (08 و07، 06ابؼلاحقات السابقة رقم عداد الباحث بالاعتماد على إمن :المصدر 
 



 

353 

 يؤثردارة ابعودة الشاملة إمنهج ف بؿققة ، H031الفرضية الفرعية  (26/5)من ابعدول رقم 
 .ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية في  خفض التكاليفاستًاتيجيةعلى 

استًاتيجية  على يؤثرلا دارة ابعودة الشاملة إمنهج غتَ بؿققة ،  ف H032الفرضية الفرعية 
 .ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائريةالتميز في 

استًاتيجية  على يؤثرلا دارة ابعودة الشاملة إمنهج غتَ بؿققة،  ف H032الفرضية الفرعية 
 .ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائريةالتًكيز في 

مستوى التأثتَ ابؼعنوي بؼتغتَات منهج إدارة ابعودة من خلال ما سبق، ىناك اختلاف في 
، وبالتالر الفرضية الرئيسية الشاملة على الاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ابعزائرية

   . بؿققةالثالثة
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 :خلاصة الفصل 
لذ زيادة إطار بـطط التأىيل ابؽادف إلذ عملية تأىيل ابؼؤسسات ابعزائرية في إتعرضنا في ىذا 

ربعة أتنافسية ىذه ابؼؤسسات من خلال ابغصول على تأىيل الايزو، ثم قمنا بتوزيع الاستبيان على 
ولايات عبر الوطن حاصلة على تأىيل الايزو وعند  (09)مؤسسة متواجدة في تسع  (34)وثلاثتُ 

، قمنا (SPSS VERSION 22)حصولنا على الإجابات تم تفريغها في برنامج التحليل الإحصائي 
ختبار فرضيات الدراسة اختَا أختبار صدق وثبات الأداة ابؼستخدمة ثم برليل كل فقرات الاستبيان واب
 .ستعمال الاختبارات ابؼناسبةاب

 : بنهاأتوصلنا في ىذه الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج من 
وجود علاقة ارتباط قوية بتُ متغتَات منهج إدارة ابعودة الشاملة والاستًاتيجية التنافسية  -

للمؤسسات بؿل الدراسة ، حيث بلغ معامل الارتباط بتَسون بؼتغتَ التًكيز على العمليات 
 .وىي الأدنى (0.542) وىي الأعلى،  أما التحستُ ابؼستمر فبلغت (0.743)

ن متغتَات إدارة ابعودة الشاملة بؽا تأثتَ معنوي على استًاتيجية القيادة أأوضحت الدراسة  -
بالتكلفة ، ما عدا نظام ابؼعلومات والتغذية العكسية الذي لا يؤثر على ىذه الاستًاتيجية، 
بخلاف ذلك فان كل ابؼتغتَات ليس بؽا تأثتَ على استًاتيجية التميز ماعدا نظام ابؼعلومات 

ما استًاتيجية التًكيز فكل أوالتغذية العكسية الذي لو ارتباط قوي وتأثتَ على استًاتيجية التميز، 
 . ابؼتغتَات ليس بؽا تأثتَ عليها

ظهرت الدراسة وجود اختلاف في مستويات التأثتَ بؼتغتَات منهج إدارة ابعودة الشاملة، فهي أ -
 .تؤثر على استًاتيجية القيادة بالتكلفة ولا تؤثر على كل من استًاتيجية التميز واستًاتيجية التًكيز
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: خاتمة عامة 
اقتصادية تتميز بحدة وشدة الدنافسة على الدستوينٌ المحلي  تعيش الدؤسسات اليوم في بيئة

السريعة والدتلاحقة التي  (الخ...تنظيمية، ثقافية، تكنولوجية)والعالدي، جراء التطورات الدختلفة 
ه الدفاىيم انتشارا ذأسهمت في بروز مفاىيم إدارية جديدة تتناسب مع الواقع الجديد، ومن أكثر ه

اليوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة، بهدف اكتساب مزايا تنافسية قادرة على إعطاء الدؤسسة مكانة 
بسنحها الاستمرار في السوق ومواجهة التحديات، من خلال التركيز على إشباع حاجات الزبائن 
ورغباتهم وبزفيض تكاليف التشغيل ورفع مستوى الأداء، بإحداث التغنً والتطوير اللازم في أنماط 

.  العمل والأساليب السائدة في الدؤسسات
 مثلا يجب أن يشمل عمليات الإنتاجيأصبح التركيز على كل العمليات في الدؤسسة، فالنظام 

التصميم بهدف تلبية رغبات الزبون وعمليات الدشتريات، من أجل الحصول على الدادة الأولية التي 
برقق الدنتوج بالجودة  الدطلوبة من الزبون ،كما أن عمليات الدشتريات لابد أن تهتم بالوقت الذي 

يجب أن يتوفر فيو الدنتوج أي وقت استلام السلعة أو الخدمة من طرف الزبون مع مراعاة التكاليف، 
فعمليات الدشتريات لابد أن برصل على الدادة الأولية بجودة عالية وبأدنى التكاليف وفي الوقت 

الدطلوب لضمان سنً العملية الإنتاجية، فزيادة  حدة الدنافسة دفع الدنتجنٌ إلذ العمل الجاد في سبيل 
وتقوم الجودة على تقديم منتوج يحقق , توفنً منتوجات على درجة عالية من الجودة وبأقل الأسعار

كما يحقق توازن بنٌ , توافق عالر بنٌ ما يتوقعو الدستهلك وما يتلقاه من خلال استعمالو للمنتوج
 أما كيفية برقيق ىذه الجودة بدا ،الجودة التي يقبلها الدستهلك والسعر الذي يرغب في دفعو بالدقابل

يتلاءم مع حاجات الزبائن فلا يعتمد فقط على عملية ضبط الجودة،  وإنما يعتمد على الرقابة الذاتية 
وأداء الأعمال بشكل صحيح من أول مرة ورفض الوحدات الدخالفة بشكل مباشر في كافة مراحل 

.    العمل وبالتالر يلغي أي فرصة لرفض الدنتوج النهائي من قبل الدستهلك
لقد كان الاعتقاد أن مذاح الدؤسسة يعني تصنيع منتوجات وتقديم خدمات بشكل أسرع  
وأرخص، لكن مبادئ  الجودة غنًت ىذا الدفهوم القديم واستبدلتو بدفهوم آخر وىو إن تصنيع 

الدنتوجات بشكل أفضل، ىو الطريق الأمثل الذي يؤدي إلذ تصنيعها بشكل أسرع وأرخص، فالجودة 
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والربح ينتج عن بزفيض نسبة الضياع وتقليل عدد , العالية برقق الربح والتسويق الناجح للبضائع
 أما التسويق الناجح فينتج ،كما ينتج من برقيق قيمة مضافة للمنتوجات النهائية, الوحدات الدرفوضة

كما أن الجودة برقق الرضا والشعور بالفخر لدى جميع . من أن الدنتوجات ذات الجودة تسوق نفسها
 الأفراد الدشاركنٌ في العملية الإنتاجية وتعزز من صورة الدؤسسة في السوق وبالتالر يجب إيجاد الطرق

.  الكفيلة لإلذام العاملنٌ وبرفيزىم لأداء أعمالذم بشكل يفوق التوقعات
إدارية حديثة  تبني أساليبإن مذاح الدؤسسة وضمان بقائها في السوق يعتمد بالأساس على 

تم إعدادىا بدراعاة وضعية الدؤسسة من حيث واستراتيجيات مناسبة بسكنها من مواجهة الدنافسنٌ، 
ومواردىا الدتوفرة وكذا كل النقائص الدوجودة التي يجب تداركها والأخذ بعنٌ الاعتبار كل  طاقاتها

الفرص التي يدنحها المحيط الخارجي وكذا كل القيود التي يفرضها عليها، بإستخدام منهج إدارة الجودة 
. الشاملة، وعلى القيادة أن تطمح لتحقيق أىداف الدؤسسة وأىداف العاملنٌ بها

بعد تناولنا دراسة أثر الانتقال من تأىيل الايزو إلذ نظام إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة 
الاقتصادية الجزائرية في الجانب النظري والتطبيقي الذي مس عددا معتبرا من الدؤسسات توصلنا إلذ ما 

 :يلي
 سوءا  الجزائرية الجودة الشاملة لا يدخل ضمن اىتمامات مسنًي الدؤسساتإدارةأن مفهوم نظام - 

العمومية او الخاصة، حيث يظل الاىتمام مركزا على تطبيق متطلبات تأىيل الايزو وذلك لاعتقادىم 
،  (Top Qualité)يعني برقيق قمة الجودة( Certification ISO)أن الحصول على تأىيل الايزو 

التركيز على تطبيق الدقاييس التي تفرضها عملية التأىيل في الجانب التقني ونقص الاىتمام بالجودة - 
. كنظام متكامل يدس كل الجوانب في الدؤسسة

 .الحرص على بذديد التأىيل بشكل دوري مع العمل على احترام الآجال بالقدر الدمكن- 
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 النتائج النظرية للدراسة  -1
بالحصول على تأىيل الايزو، بل العمل على ابزاذ قرار تبني نظام إدارة الجودة  لا يجب الاكتفاء -

الشاملة واعتبار مرحلة التأىيل مرحلة أساسية لتسهيل العمل بهذا النظام في إطار علاقة تكاملية 
 .لدعم الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة

 الإدارية الجودة الشاملة ما لد تلتزم كافة الدستويات إدارةلا يتم الإنتقال من تأىيل الايزو إلذ نظام     
والتي ( Staff de la direction ) العليا من مديرين ومساعدينالإدارةبتحقيق الجودة وخاصة  في الدؤسسة

لا بد أن تعمل على ضمان تأسيس نظام إدارة جودة كفء وفعال مع ضمان تنفيذه والمحافظة عليو 
للوصول إلذ برقيق أىداف الجودة من خلال التركيز على احتياجات العملاء، توفنً الدوارد الضرورية، 
نشر وتعميم نظام إدارة الجودة الشاملة في كافة ىياكل الدؤسسة مع العمل على زيادة وعي العاملنٌ 

الضرورية لتطويره كتأسيس إدارة خاصة بالجودة الشاملة وربط  كافة القرارات بأهمية ىذا النظام وابزاذ
الدكافآت والتحفيز بالنجاح في برقيق إدارة الجودة الشاملة في مختلف الدستويات وتوفنً الوسائل لذلك 

 .وخاصة الدادية منها
يستدعي النجاح في تطبيق إدارة الجودة الشاملة توفنً جو ملائم والحرص على تأكيد قيمة  

 الجودة الشاملة، العمل على ترسيخ إدارةالعمل الجماعي، تطوير خطة استراتيجية بذسد العمل بدفهوم 
 الجودة الشاملة، التحكم في التقنيات الضرورية الدطلوبة للعمل بهذا النظام كتقنية فرق إدارةمبادئ 

-SIX)، العصف الذىني، سيغما السداسي(P.D.C.A)العمل، التحسنٌ الدستمر وفقا لدورة دومينغ 

SIGMA)  كل وفي الدؤسسةويتطلب التحكم في ىذه التقنيات وغنًىا برامج تدريب متواصلة لعمال 
مستوياتهم ومتابعة مستمرة يقوم بها قسم إداري يدنح صلاحيات واسعة لدواجهة أي عراقيل لعمليات 

 . التدريب
مكاتب دراسات   التي تطبق ىذا النظام أوالأجنبيةيدكن الاستعانة بالدؤسسات الكبرى  -

 .متخصصة في ىذا المجال والاستفادة من خبرتها وفق برامج يتم تطبيقها في الدؤسسة
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  .النتائج التطبيقية للدراسة -2
 منها برنامج وزارة 2000أعدت الجزائر عدة برامج من اجل تأىيل مؤسساتها منذ سنة  

، برنامج الأوروبيمع الابراد  (MEDA) الدتحدة للتنمية الصناعية وبرنامج الأممالصناعة مع منظمة 
(PME II) ىو الذي 2010، وغنًىا من البرامج، إلا أن برنامج التأىيل الوطني للمؤسسات لسنة ،

أدرج وفق مخططو عملية وضع أنظمة إدارة الجودة والحصول على  شهادة الايزو من بنود تنفيذ 
.  الدخطط مدا زاد في عدد الدؤسسات الحاصلة على التأىيل

 وىذا يدل %65 بدا نسبتو 1990 على وجودىا في السوق منذ محل الدراسة لقد حافظت الدؤسسات 
. مكنتها من البقاء لديها إمكانيات على أنو

محل  من الدؤسسات %50 شهادة تأىيل الايزو لدا نسبتو (Veritas)فنًيتاس        منحت ىيئة التأىيل
.  الدراسة

 منها فقط من %13    برتل الجودة مكانة متواضعة في الذياكل التنظيمية للمؤسسات ، حيث أن 
.  برتل الجودة بها وضع ملحقنٌ بالدديرية العامة % 37,9 الدؤسسات بها مديرية للجودة  في الدقابل فان 

 مؤىلات جامعية مدا يدل محل الدراسة الدستجوبة في الدؤسسات الإطارات من %51,3يحمل 
. على مساهمة ىذه الفئة في تسينً الدؤسسات

: ما يليفكانت ك فرضيات الدراسة لذ عالإجابةأما فيما يخص 
 الجودة الشاملة والاستراتيجية التنافسية إدارةوجود علاقة ارتباط قوية بنٌ متغنًات منهج  -

، حيث بلغ معامل الارتباط بنًسون لدتغنً التركيز على العمليات محل الدراسةللمؤسسات 
 .الأدنىوىي  (0.542)وىي الأعلى،  أما التحسنٌ الدستمر فبلغت  (0.743)
 الجودة الشاملة لذا تأثنً معنوي على استراتيجية القيادة إدارةأوضحت الدراسة أن متغنًات  -

بالتكلفة ، ما عدا نظام الدعلومات والتغذية العكسية الذي لا يؤثر على ىذه الاستراتيجية، 
بخلاف ذلك فإن كل الدتغنًات ليس لذا تأثنً على استراتيجية التميز ماعدا نظام الدعلومات 

والتغذية العكسية الذي لو ارتباط قوي وتأثنً على استراتيجية التميز، أما استراتيجية التركيز فكل 
 .  الدتغنًات ليس لذا تأثنً عليها



 
360 

 الجودة الشاملة، فهي إدارةأظهرت الدراسة وجود اختلاف في مستويات التأثنً لدتغنًات منهج  -
 . تؤثر على استراتيجية القيادة بالتكلفة ولا تؤثر على كل من استراتيجية التميز واستراتيجية التركيز

  . الدراسةوآفاقالاقتراحات  -3
. ؤسسات الاقتصاديةبالدبعد ىذه الدراسة نقدم اقتراحات خاصة 

 : الاقتصاديةالاقتراحات خاصة بالمؤسسات -

تهدف الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية كباقي الدؤسسات إلذ خلق الثروة وتعظيم الربح بغية ضمان 
 الإطارالبقاء في السوق، ولا يدكنها برقيق ذلك ما لد تهتم بالأساليب التسينًية الحديثة، وفي ىذا 

:  ينا أن نقدم الاقتراحات التالية للمؤسساتئوبعد تطرقنا إلذ عدة مؤسسات في دراستنا ىذه، إرت
  أىدافاىتمام الدؤسسات بالبعد الاستراتيجي من دون إغفال العلاقات التسويقية مع برديد 

 .  رؤية مستقبلية واضحةإطارحقيقية يجب بلوغها في 
 صول على  الجودة وعدم التوقف بعد الحسعي الدؤسسات الدؤىلة للانتقال إلذ تبني منهج إدارة

 واعتباره مرحلة أولية، وكذلك الدؤسسات غنً الدؤىلة عليها العمل على تطبيق ىذا الدنهج الإشهاد
 الجودة الشاملة فيصبح العمود إدارة نظام من خلال ترسيخ قناعة لدى الدسنًين بضرورة وأهمية

 .الفقري الذي تقوم عليو الدؤسسة
  بتقديم الدعم الكامل لتحسنٌ الجودة لبلوغ نظام متكامل يعمل  (الدسنًون ) العليا الإدارةتقوم

 . على أساس إدارة الجودة الشاملة
  قيام الدؤسسات بعمليات تدريب مستمر للعاملنٌ بهدف تغينً الثقافة السائدة داخلها واعتبار أن

عمليات التحسنٌ يجب أن تكون مستمرة ولا يجب التوقف عند الاستجابة لدتطلبات تأىيل 
 . الايزو فقط

  خلق إدارات متخصصة في الجودة برتل مراتب مهمة في الذيكل التنظيمي مع التنسيق بنٌ مختلف
 .الإدارات داخل الدؤسسة



 
361 

  اتفاقيات إبرام الجودة الشاملة من خلال إدارةالاستعانة بالدؤسسات العالدية التي تتبنى منهج 
 .لتجسيده وبزصيص ميزانية لدواجهة تكاليف عملية التغينً

  تقوم الدؤسسات بدخول التنافس من أجل الحصول على جائزة الجودة وذلك بتحسنٌ ظروف
 والاستماع إلذ الزبون، قياس الأىدافعملياتها الخاصة بدعاينً الجائزة كبناء استراتيجية وبرديد 

 .الجودة وغنًىا
  التحسنٌ الأفكار العلمية لإدارة الجودة الشاملة في عمليات التسينً كتوليد الأساليباستخدام ،

 . الدستمر، وسيغما السداسي
  الحالية ونشر ثقافة إدارة الإطارات الدختصة في ىذا النظام والعمل على تكوين الإطاراتتوظيف 

 . الجودة الشاملة
  ، القيام بالدقارنة الدرجعية مع الدؤسسات الرائدة في العمل بهذا النظام فيما يخص قدرتها التنافسية

 .وغنًىا...  حاجيات الزبائن إشباع
  ومن طرف الإداريةخلق الدناخ الايجابي لقبول ىذا النظام داخل الدؤسسة في مختلف الدستويات 

 .الجميع
  أكدت الدراسة أن تأىيل الايزو مرحلة أولية وعلى القيادة العليا في الدؤسسات الدرور إلذ الدرحلة

 . الثانية بتبني إدارة الجودة الشاملة
 
 

 
  .افاق الدراسة

من خلال دراستنا أوضحنا أهمية منهج إدارة الجودة الشاملة سواء بالنسبة للمؤسسات الحاصلة 
 تنتهجها الدؤسسة لضمان أن على الاستراتيجية التنافسية التي يجب وأثره غنًىا، أوعلى الايزو 

:  الإطاراستمراريتها، وىذا المجال من الدراسة يفتح آفاقا بحثية مهمة مكملة في نفس 
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  تعميم الدراسات الخاصة بإدارة الجودة الشاملة على القطاعات الحكومية وليس فقط الدؤسسات
 . الحكوميةالإدارةالاقتصادية بهدف برقيق مذاعة 

  الاستفادة من الدؤسسات العالدية الرائدة مع مقارنتها بالدؤسسات الجزائرية وبرديد إمكانيةدراسة 
 .الفوارق

  على استراتيجية أثرىاتناول أىم عناصر إدارة الجودة الشاملة في دراسات تفصيلية وبرديد 
 .وغنًىا... الدؤسسة كدراسة أثر التحسنٌ الدستمر أو التزام الإدارة العليا 

  دراسة إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الخاصة والعمومية في ظل ثقافة الدؤسسة الجزائرية
 .الحالية

  إدارةاقتراح نموذج تطبيقي بإجراءات محددة وتفصيلية يدكن تطبيقو في الدؤسسات الراغبة في تبني 
.   الجودة الشاملة مع الأخذ بعنٌ الاعتبار المحيط الخارجي

 



 
 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

 

قائمة المراجع 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

364 

 :المراجع باللغة العربية
 .من سورة ىود 88الآية :   القرآن الكريم

الكتب :  أولا
الانتاجية والكفاءات، التغير التقني، العمل : ابراىيم، لزمود، نبيل، تحليل الدتغيرات الاقتصادية  .1

 .2008وراس الدال، عمان، 
 الدار الاستراتيجية، الخطة وإعداد الاستراتيجي التفكير دليل بكر، مصطفى لزمود، أبو .2

 .2000الإسكندرية، مصر، الجامعية،
أبو قحف، عبد السلام، دراسات في إدارة الأعمال، مكتبة الاشعاع للنصر، الاسكندرية،  .3

 .2001مصر، 
، الدكتب (أليات السيطرة على السوق)أبو قحف، عبد السلام، التنافسية وتغيير قواعد اللعبة  .4

 . 2010الجامعي الحديث، الاسكندرية، مصر، 
إدريس، ثابت عبد الرحمان ، الددخل الحديث في الإدارة العامة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  .5

 .2003مصر، 
منظور منهجي '' إدريس، طاىر لزسن الغالي، صبحي، وائل لزمد ، الإدارة الاستراتيجية  .6

 .2007، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،''متكامل
أحمد الخضبري، لزسن،  صناعة الدزايا التنافسية، منهج تحقيق التقدم من خلال الخروج إلى افاق  .7

، مصر، 1التنمية الدستدامة بالتطبيق على الواقع الاقتصادي الدعاصر، لرموعة النيل العربية، ط
2004. 

 عمان، 1أحمد جودة، لزفوظ ، إدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتطبيقات، دار وائل للنشر، ط .8
 .2004الأردن،  

أحمد جودة، لزفوظ ، إدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتطبيقات، دار وائل للنشر، عمان ،  .9
 .2008، 3الطبعة

، جامعة الزقازيق، كلية التجارة، مصر، 9000أحمد، سيد مصطفى ، الجودة الشاملة والايزو  .10
1998. 

  2001. القاىرة، مصر، عملي، ، دليل 9000 والايزو الشاملة الجودة إدارة مصطفى، سيد أحمد، .11



 

365 

أحمد، زغدار، الدنافسة، التنافسية والبدائل الاستراتيجية، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان،  .12
 .2011، 1الطبعة

أحمد عيشوني، لزمد، مقدمة الدليل العلمي للتحسين الدستمر للعمليات باستخدام الأدوات  .13
الأساسية السبع للجودة، سلسلة إصدارات المجلس السعودي للجودة، دار الاصحاب للنشر 

 .2010والتوزيع، الدملكة العربية السعودية، 
التقنيات الاساسية وتطبيقاتها في المجالات الانتاجية : أحمد عيشوني،  لزمد، ضبط الجودة .14

 .2007والخدمية، دار الأصحاب للنشر والتوزيع، الرياض، الدملكة العربية السعودية، 
والاعتماد الدولي، مركز ضمان الجودة،  2005-17025أحمد عليا، لزمد تديم،  الدواصفة الدولية  .15

. 2010جامعة تشرين، دمشق، سوريا، 
، القاىرة، 07أحمد ، ماىر،  السلوك التنظيمي مدخل بناء الدهارات، الدار الجامعية، الطبعة .16

 .2000مصر، 
البلدوي، عبد الحميد عبد المجيد، وزينب شكري لزمود نديم، إدارة الجودة الشاملة والدعولية  .17

والتقنيات الحديثة في تطبيقها واستدامتها، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان،  (الدوثوقية)
 .2007الأردن، 

الترتوري، لزمد عوض ولزمد زايد الرقب، بشير مصطفى الناصر، إدارة الجودة الشاملة في  .18
 .2009الدكتبات ومراكز الدعلومات الجامعية، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن، 

الخضبري، لزسن احمد، صناعة الدزايا التنافسية، منهج تحقيق التقدم من خلال الخروج إلى افاق  .19
، مصر، 1التنمية الدستدامة بالتطبيق على الواقع الاقتصادي الدعاصر، لرموعة النيل العربية، ط

2004   .
عمليات معاصرة - مداخلها- مفاىيمها: الاستراتيجية عدادي،  الإدارة حسن الحسيني، فلاح .20

.  2000،الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  
الدرادكة، مأمون سليمان وطارق الشلبي، الجودة في الدنظمات، دار صفاء للنشر والتوزيع،  .21

 .2002، عمان، الأردن، 1الطبعة
الدرادكة، مأمون سليمان، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار صفاء للنشر والتوزيع،  .22

 .2008الطبعة الأولى، عمان الأردن ، 



 

366 

الدسعودي، حيدر على ، إدارة تكاليف الجودة استراتيجيا، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  .23
 .2010عمان، الأردن، 

 .2006الصيرفي، لزمد ، التطوير التنظيمي، دار الفكر الجامعي، الاسكندرية، مصر،  .24
طريقك للحصول على شهادة الإيزو، سلسلة إصدارات  TQMالصيرفي، لزمد، الجودة الشاملة   .25

 .2006التدريب الاداري، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع ، الاسكندرية ، 
 ، دار حامد 1الصميدعي، لزمود جاسم،  استراتيجية التسويق، مدخل كمي وتحليلي، ط .26

 .2000للنشر، عمان، الأردن، 
المحياوي، قاسم نايف علوان،  إدارة الجودة في الخدمات  مفاىيم عمليات وتطبيقات، دار  .27

 ,  2006الشروق، عمان، الأردن،
 الجامعية، الاستراتيجية، الدار والإدارة الاستراتيجي وآخرون، التفكير لزمد الدرسي، جمال الدين .28

 . 2002،الإسكندرية، مصر
المجلاد، لزمد عايد عامر، أهمية التخطيط الاستراتيجي في إنجاح الدنظومة الإدارية، دار وائل  .29

 .2001للنشر والتوزيع، الأردن،
، لرموعة النيل العربية، 21الدغربي، عبد الحميد ،  الإدارة الاستراتيجية  لدواجهة تحديات القرن  .30

 .1998مصر، 
 .1995دار الفكر للنشر والتوزيع، مصر،  1الدغربي، كامل، وأخرون، أساسيات في الادارة، ط  .31
الطائي، حميد عبد النبي ورضا صاحب آل علي، سنان كاظم الدوسوي، إدارة الجودة الشاملة  .32

.  2003، عمان، الاردن، 1والإيزو، الوراق للنشر والتوزيع، ط
الطائي، رعد عبد الله وعيسى قدادة، إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  .33

 .2008عمان، الأردن،
الطائي، يوسف حجيم، ولزمد عاصي العجيلي، لبث علي الحكيم، نظم إدارة الجودة في  .34

 . 2009الدنظمات الإنتاجية والخدمية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن، 
   .2003البكري، سونيا ، إدارة الجودة الكلية، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية، مصر،  .35
. 2003، الدار الجامعية للنشر، مصر، 2العارف، نادية،  الإدارة الاستراتيجية، ط .36
العلي، عبد الستار،  تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة، دار الدسيرة للنشر والتوزيع، الأردن،  .37

2008. 



 

367 

العيساوي، لزمد حسين وجليل كاضم العارضي، ىاشم فوزي العبادي، الإدارة الاستراتيجية  .38
الدستدامة مدخل لإدارة الدنظمات في الالفية الثالثة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 

  .2012الأردن، 
، دار عالم الكتب 9001التميمي، فواز، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأىيل للايزو  .39

 .2008الحديث، عمان، الأردن،  
النجار، فريد،  الدنافسة والترويج التطبيقي آليات الشركات لتحسين الدراكز التنافسية، مؤسسة  .40

 .2000شباب الجامعة للنشر، الإسكندرية، مصر، 
تحقيق الدقة في إدارة الجودة،  SIX SIGMAالنعيمي، لزمد عبد العال، وراتب جليل صويص،  .41

 . 2008، عمان، الأردن، 1مفاىيم وتطبيقات، إثراء للنشر والتوزيع، ط
العزاوي، لزمد عبد الوىاب،  إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري للنشر، الطبعة الاولى، عمان،  .42

 الأردن،
،  14000العزاوي، نجم وعبد الله حكمت النقار، نظم إدارة البيئة ، متطلبات، تطبيقات إيزو  .43

 .2007، دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الاردن، 1ط
 الأردن، عمان، السالم، مؤيد سعيد،  أساسيات الإدارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر والتوزيع، .44

 .2005، 1ط
منظور منهجي '' الغالي، طاىر لزسن، ووائل لزمد صبحي إدريس، الإدارة الاستراتيجية  .45

 .  2007، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،''متكامل
، دار غريب للطباعة 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأىيل للإيزو  السلمي، علي، .46

 .  1995والنشر والتوزيع، القاىرة، مصر،  
السلمي، علي،  السياسات الإدارية في عصر الدعلومات  ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،  .47

 .1995مصر ، 
السلمي، علي، تطور الفكر التنظيمي، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،  القاىرة، مصر،   .48

2001. 
، مكتبة الإدارة الجديدة دار غريب للطباعة  السلمي، علي ، إدارة الدوارد البشرية الاستراتيجية .49

 . 2001والنشر، القاىرة، مصر، 



 

368 

السلمى، علي، إدارة التميز، نماذج وتقنيات الادارة في عصر الدعرفة، دار غريب للطباعة والنشر  .50
 .2002والتوزيع،  القاىرة، مصر، 

السقاف، حامد عبد الله،  الددخل الشامل لإدارة الجودة الشاملة، دار الشروق للنشر والتوزيع،  .51
 .2005عمان ، الأردن، 

السيد، غراب ، نظم الدعلومات الادارية، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الاسكندرية، مصر،  .52
2002. 

جودة الحياة الوظيفية في منظمات الأعمال )مراجع إدارة الأعمال،  سيد لزمد، جاد الرب، .53
 .2008، مطبعة العشري، مصر، (العصرية

القطب، لزي الدين، الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الديزة التنافسية، دار الحامد للنشر  .54
 .2012والتوزيع، عمان، الأردن، 

وأساليب حديثة أخرى في أدارة  six sigmaالقزار، اسماعيل ابراىيم،  ورامي حكمت حديثي،  .55
 . 2009الجودة الشاملة، دار الديسرة للنشر والتوزيع، عمان، 

القطب، لزيي الدين، الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الديزة التنافسية، دار الحامد للنشر  .56
 .2012والتوزيع، عمان، الأردن، 

الكرخي، لريد لزمد، التخطيط الاستراتيجي عرض نظري وتطبيقي، دار الدناىج للنشر والتوزيع،  .57
 .2008عمان، الأردن، 

. 2009الزغبي، علي فلاح،  التسويق منظور تطبيقي استراتيجي، اليازوري، عمان، الأردن، .58
 .2001بازرعة، لزمد صادق ، إدارة التسويق، الدكتبة الاكاديمية، مصر،  .59
بن نايف، لزسن ، استراتيجية نظام الجودة في التعليم، الطبعة الاولى، الدملكة العربية السعودية،  .60

2007. 
خالد بن سعد عبد العزيز ، إدارة الجودة الشاملة تطبيقات على القطاع الصحي،  بن سعيد، .61

 .1998الرياض، الدملكة العربية السعودية، 
 .2004برنوطي، سعاد نايف،  إدارة الدوارد البشرية، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن،  .62
ثابت عبد الرحمان إدريس، الددخل الحديث في الإدارة العامة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  .63

 .2003مصر، 



 

369 

 للمديرين ، مكتبة جرير، الطبعة الثانية، الرياض، الدملكة العربية  6جريج، برو ، سيغما .64
 .2009السعودية، 

جيمس دورن وجيمس افن، ترجمة لزمد سرور على إبراىيم، الجودة الشاملة الإدارة والتنظيم  .65
 .2009والاستراتيجية، دار الدريخ للنشر، الرياض، الدملكة العربية السعودية،

جوزيف كيلادا، تكامل إعادة الذندسة مع إدارة الدوارد البشرية ، تعريب سرور على سرور ، دار  .66
 .2003الدريخ،، الرياض، الدملكة العربية السعودية ، 

حمود، خضير كاظم، إدارة الجودة الشاملة ، دار الدسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن،   .67
2007 .

حمود، خضير كاظم، روان منير الشيخ، إدارة الجودة في الدنظمات الدتميزة، دار صفاء للنشر  .68
 . 2010  عمان، الأردن، ،1والتوزيع، ط

الذيكل التنظيمي وإجراءات العمل، دار ومكتبة الحامد : حريم، حسين لزمود ، تصميم الدنظمة .69
 .2006،عمان، الأردن، 3للنشر والتوزيع، ط

دادي عدون، ناصر، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي، الطبعة الثانية، ديوان الدطبوعات الجامعية،  .70
 .2009  الجزائر،

، دار وائل 1درة، عبد الباري ولزفوظ جودة، الاساسيات في الادارة الدعاصرة منحى نظامي، ط .71
. 2011للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن، 

، 1ويليامز، أساسيات إدارة الجودة الشاملة ، ترجمة نشر وتوزيع مكتبة جرير، ط.ريتشارد ل  .72
. 1999الرياض، الدملكة العربية السعودية،  

شارلزىل وجاريث جونز، الإدارة الاستراتيجية مدخل متكامل، ترجمة رفاعي لزمد رفاعي ولزمد  .73
 .2001سيد احمد عبد الدعتال، دار الدريخ للنشر، الرياض، الدملكة العربية السعودية، 

. 2003-2002صقر، عمر،  قضايا اقتصادية معاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  .74

. 1999صلاح عبد الباقي، قضايا إدارية معاصرة، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،  .75



 

370 

مدخل تكاملي، دار : صالح عبد الرضا رشيد وإحسان دىس جلاب، الإدارة الاستراتيجية .76
 . 2008الدناىج للنشر و التوزيع ، عمان، الاردن،

 .2008طارق طو، إدارة التسويق، دار الفكر الجامعي الإسكندرية، مصر،  .77

، الشارقة، 14000عادل عبد الرشيد عبد الرزاق، نظام الإدارة البيئية والدواصفات البيئية  .78
.  2005الامارات العربية الدتحدة، 

عبد العظيم، حمدي، الدنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملة ، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  .79
2008 .

عبد الجبار، زينة غالً ، الدنافسة غير الدشروعة للملكية الصناعية، الحا مد للطباعة و النشر،  .80
. 2002، عمان الأردن، 1ط

. 1999علي، حسن، الإدارة الحديثة لدنظمات الاعمال، دار حامد للنشر، عمان، الاردن،  .81

عمر وصفي عقيلي، الدنهجية الدتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر ، عمان ،  .82
2001 .

فريد عبد الفتاح زين الدين ، إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات العربية، دار الكتب ، القاىرة،  .83
. 1996مصر،  

فليب كوتلر وجاري ارمترودج، ترجمة سرور علي إبراىيم، أساسيات التسويق، دار الدريخ،  .84
 .2007الرياض، الدملكة العربية السعودية ، 

فيليب اتكسون، إدارة الجودة الشاملة، الجزء الأول التغيير الثقافي، سلسلة إصدارات مركز  .85
. 1996الخبرات الدهنية للإدارة، مصر، 

فرنسيس ماىوني وكارل جي ثور، ثلاثية ادارة الجودة الشاملة، ترجمة عبد الحكيم أحمد الخزامي،  .86
. 2000دار الفجر للنشر والتوزيع، الاردن، 



 

371 

، دار 1، ط2000إصدار  9001قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  .87
. 2005الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، 

قاسم نايف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات  مفاىيم عمليات وتطبيقات، دار  .88
 .  2006الشروق، عمان، الاردن،

لزمد إبراىيم، لزمد، إدارة الجودة من الدنظور الإداري مدخل إداري متكامل، الدار الجامعية،  .89
الإسكندرية، مصر،  

الإشعاع  لزمد عبد العزيز، سمير، إقتصاديات جودة الدنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو، دار .90
. 2000للطباعة والنشر، القاىرة، مصر، 

 ، 14000 إيزو العالدية القياسية والدواصفات البيئية الإدارة نظم حامد، عباس الدين صلاح لزمد .91
 . 2006 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر العالدية الكتب دار

، دار الادارة (ك. ت. ر.ىا.م)لزمد غنيم، أحمد، ادارة الجودة الشاملة، سلسلة اصدارات  .92
.   2009-  2008للبحوث والتدريب والاستشارات، الدكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، 

لزمود سليمان، عبد الفتاح،  إدارة الجودة الشاملة في شركات و مشروعات الإنشاء، اراك  .93
. 2001للطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر،  

لزسن، عبد الكريم وصباح كجيد النجار، إدارة الإنتاج والعمليات، مكتبة الذاكرة، بغداد،  .94
  .2007، 1العراق، ط

لريد، سوسن شاكر ولزمد عواد الزيادات، إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليم،  .95
. 2004دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن 

مرسي خليل،  نبيل ، الديزة التنافسية في لرال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر،  .96
1998 .

. 2001معجزو، رعد حسن،  الجودة الشاملة والإيزو، دار علاء، دمشق، سوريا،  .97
 ، دار الصفاء للنشر والتوزيع، 1نجم عبود نجم، إدارة الجودة الشاملة في عصر الانترنت، ط .98

 .2010عمان، الأردن، 



 

372 

المقالات المنشورة في المجلات  : ثانيا 

I-1 : المقالات المنشورة في المجلات المحكمة

يحياوي مفيدة، يزغش كاميليا، التوجهات الاستراتيجية الدتاحة للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة،  .99
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  09لرلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد

 .2011جامعة بسكرة، الجزائر، جوان 
ملاحظات للاستفادة من أنظمة الجودة : عبد الجليل لزمد الربيعي، مقالة بعنوان .100

.  2009، مقدمة لوزارة النفط العراقية، 9001والإيزو
يونس عبد العزيز، مقداد خالد أحمد الصرايرة، لزمد سليم الشورة ،لؤي صبحي دحبور،  .101

الدعرفة التسويقية ودورىا في تحديد الاستراتيجيات التنافسية للبرامج الأكاديمية في الجامعات 
، 10الأردنية الخاصة في العاصمة عمان، المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، العدد

. 2012، 5المجلد
عبد الدالك مزىودة، التسيير الاستراتيجي للمؤسسات مقاربات مفهومية وتحديات التنافسية،  .102

.  2006، 04لرلة الباحث، جامعة ورقلة، العدد 
حسين رحيم ورشاد الساعد، الثقافة التنظيمية وتأثيرىا في بناء الدعرفة التنظيمية، المجلة الأردنية  .103

. 2006  ، 2 ،المجلد2في إدارة الاعمال، العدد 
لزمود حسين الوادي، على فلاح الزعبي، مستلزمات إدارة الجودة الشاملة كأداة لتحقيق الديزة  .104

المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي،  (دراسة تحليلية)التنافسية في الجامعات الأردنية 
. 2011، المجلد الرابع، الاردن، 8العدد 

عواطف يونس إسماعيل، إدارة  الجودة الشاملة واثرىا على راس الدال الزبائني دراسة استطلاعية  .105
لآراء عينة من زبائن شركة نينوى للصناعات الغذائية، لرلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة  

 .2010والاقتصاد، جامعة الدوصل، العراق، 
'' ماجدة لزسن عبد الرحمان، العلاقة والاثر بين التحسين الدستمر للمنهج الجامعي وعملياتو  .106

دراسة استطلاعية لآراء عينة من أعضاء ىيئة التدريس في جامعة دىوك، لرلة تنمية الرافدين، 
 .2010، العراق، 32، لرلد 99العدد 



 

373 

سنان كاظم الدوسوي، مؤيد حسين علي، مبادئ إدارة  الجودة الشاملة واثرىا في تحديد  .107
الاسبقيات التنافسية، دراسة تطبيقية في معمل الاسمنت الكوفة الجديد، لرلة كلية الإدارة  

. 81– 80، ص ص2006،  جامعة الكوفة، العراق، 1والاقتصاد العدد 
قاسم لزمد مظلوم العنزي، إمكانية تطبيق مداخل التحسين الدستمر في التعليم الجامعي،  .108

 12دراسة ميدانية في كلية الادارة والاقتصاد جامعة الكوفة ،  لرلة مركز دراسات الكوفة، العدد
 .2009، العراق، 

شاكر جار الله الخشالي، إياد فاضل لزمد التميمي، الثقافة التنظيمية ودورىا في الدشاركة  .109
، 1 بإتخاذ القرار، دراسة ميدانية في شركة تكنولوجيا الدعلومات الاردنية، لرلة البصائر، العدد

 .2009، الاردن، 13المجلد 
لزمد حسن لزمد عبد العظيم، دور الدعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الاستراتيجية، لرلة  .110

 .2005العلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة الامارات العربية الدتحدة، 
وديع لزمد عدنان، القدرة التنافسية وقياسها ، لرلة الدعهد العربي للتخطيط، الكويت، العدد  .111

. 2003الرابع و العشرون، 
يونس عبد العزيز، مقداد خالد أحمد الصرايرة، لزمد سليم الشورة ،لؤي صبحي دحبور،  .112

الدعرفة التسويقية ودورىا في تحديد الاستراتيجيات التنافسية للبرامج الأكاديمية في الجامعات 
، 10الاردنية الخاصة في العاصمة عمان، المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، العدد

. 2012، 5المجلد
ثامر البكري، خالد بن حمدان، الاطار الدفاىيمي للاستدامة و الديزة التنافسية الدستدامة لزاكاة  .113

في اعتمادىا لاستراتيجية الاستدامة، المجلة الأكاديمية للدراسات الاجتماعية  ( (HPلشركة
.   2013، 9 والانسانية، العدد

لزمد خير سليم أبوزيد، لزمد عواد زيادات، الاستراتيجية التنافسية والخصائص التنظيمية  .114
والسلوكية لدائرة التسويق وأثرهما في الأداء التسويقي، لرلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم 

التجارية ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة الدسيلة، الجزائر العدد 
04/2010. 

سعيد ابريق، الدور الذي يلعبو قائد الفريق في الصحة والسلامة والبيئة، لرلة اضواء للصحة  .115
 .2005والسلامة والبيئة، العدد الرابع، الامارات العربية الدتحدة، 



 

374 

 الإدارة ، لرلة"خالد عبد الله إبراىيم، العلاقة بين رأس الدال البشري وإدارة الجودة دراسة نظرية .116
. 2012، كلية الإدارة والاقتصاد،  الجامعة الدستنصرية، العراق، 91والاقتصاد، العدد 

ماىيتو وكيف يمكن تحقيقو في منظمات الاعمال، لرلة آفاق : صالح الرشيد، التميز في الاداء .117
 2004.، الامارات العربية الدتحدة،116اقتصادية، العدد

عبد الرحمان لزمد أحمد الذيجان، منهج علمي لتطبيق إدارة الجودة الكلية، لرلة معهد الإدارة  .118
 .1994، الرياض، الدملكة العربية السعودية،  34 ، المجلد 3العامة، العدد 

عاصم شحادة علي، تنمية الدوارد البشرية في ضوء تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات،  .119
 .2010-7/2009لرلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح،  ورقلة، الجزائر العدد 

الشاملة  الجودة إدارة بين الغربان، التكامل مهدي صالح فاطمة الدوسوي، كحيط نوار عباس .120
(TQM)الأنشطة  أساس على التكاليف  وأسلوب(ABC)80والاقتصاد،  العدد  الإدارة ، لرلة ،

  .2010كلية الإدارة والاقتصاد ،  الجامعة الدستنصرية ، العراق، 
جامعة ،  05بومدين يوسف، إدارة الجودة الشاملة والأداء الدتميز، لرلة الباحث، العدد  .121

 2007. ورقلة، الجزائر،
'' فالح عبد القادر الحوري، تشخيص واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدستشفيات الأردنية  .122

، جوان، 12،  المجلد 1دراسة ميدانية على عينة من الدستشفيات الخاصة، لرلة البصائر، العدد 
2008. 

كامل لزمد الحواجرة، حسين علي الزيود، سليمان إبراىيم الحوري، عنبر إبراىيم شلاش، اثر  .123
دعم الإدارة العليا والتزامها في مؤشرات إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر الدديرين ورؤساء 

، الأردن، 7، المجلد 4الأقسام ، دراسة حالة مدينة سحاب الصناعية، المجلة الأردنية، العدد 
2011. 

وديع لزمد عدنان، القدرة التنافسية وقياسها ، لرلة الدعهد العربي للتخطيط، الكويت، العدد  .124
 .2003الرابع و العشرون، 

 قطاع في التنافسية والديزة الدعلومات نظم بين العلاقة :بدر لزمد وفادي الشيخ نجيب فوائد .125
 03 العدد ، 44 المجلد الرياض، ولزكمة، علمية متخصصة دورية العامة، الإدارة الأردني، الأدوية
.  2004سبتمبر



 

375 

 الوظيفي دراسة الأداء في وأثرهما الشاملة والجودة الوقت زيادة، إدارة أبو الدعطي عبد زكي .126
 ، 1الفلسطينية، المجلة الأردنية في إدارة الاعمال، العدد التجارية الدصارف من عينة في ميدانية

. 2012، 8المجلد 
I-2 :المجلات الالكترونية  :

الدواصفة القياسية الدولية الفنية الخاصة باستخراج وتصفية النفط وصناعة الغاز  .127
 . 2011، لرلة عالم الجودة العدد الرابع، ديسمبر  ISO29001-2010والبتروكيمياويات 

I- 3:مجلات الشركات. 
 .  2007، الجزائر، ماي 02عنتر ترايد، منشورات لرمع بن حمادي، العدد  لرلة كوندور .128

  .الملتقيات والمؤتمرات العلمية والايام الدراسية: ثالثا
حسام طالب الكيالي، إدارة الدعرفة بين فرص النجاح ولساطر الفشل لإدارة الجودة الشاملة،  .129

. 2004مداخلة في الدؤتدر العلمي الدولي الرابع لإدارة الدعرفة في العالم العربي، عمان، الاردن، 
ماىيتو وكيف يمكن تحقيقو في الدنظمات، مداخلة : أحمد جميل، لزمد سفير، التميز في الأداء  .130

نوفمبر، جامعة  23-22في الدلتقى الدولي الثاني حول الأداء والتمييز للمنظمات والحكومات، 
 .2011ورقلة، الجزائر،

فيلالي عبد الرحمان، ادارة الجودة الشاملة واستراتيجية الدؤسسة ، مداخلة في الدلتقى العلمي  .131
الوطني ادارة الجودة الشاملة وتنمية اداء الدؤسسة ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم 

 . 2010ديسمبر  14-13التسيير، جامعة مولاي الطاىر سعيدة ، 
بقة الشريف، تأىيل وظيفة الدوارد البشرية في  ظل متغيرات العولدة حالة الدنظمات الاقتصادية  .132

العمومية والخاصة الجزائرية، الدؤتدر الدولي للتنمية الادارية بعنوان نحو اداء متميز للقطاع 
. 2009الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، الدملكة العربية السعودية، 

معين أمين السيد، دندن صالح، مكانة ثقافة الجودة الشاملة، مداخلة في الدؤتدر العلمي  .133
.  2012  ديسمبر17 الى15الدولي، عولدة الإدارة في عصر الدعرفة، لبنان، من

تحليل القوى التنافسية بالدؤسسة : ىشام سفيان صلوانلشي، يوسف بودلة، مداخلة بعنوان .134
وعلاقتها بالتقسيم الاستراتيجي وتقسيم السوق، الدلتقى الدولي الرابع ، الدنافسة والاستراتيجيات 

التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن 
  . 2010نوفمبر  8-9بوعلي، الشلف، الجزائر ،



 

376 

غول فرحات، حتمية اكتساب وتطوير الدزايا والاستراتيجيات التنافسية في الدؤسسات  .135
الدنافسة : الصناعية في ظل تحديات البيئة الدولية الدعاصرة، مداخلة بالدلتقى الدولي الرابع حول

والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ، جامعة 
  .2010نوفمبر  8-9حسيبة بن بوعلي  الشلف، الجزائر،

بكوش ناصر، رئيس قسم بوزارة الصناعة والدؤسسات الصغيرة والدتوسطة وترقية الاستثمار،  .136
الجزائرية  (ص م)الدؤسسات : مداخلة بالدؤتدر الدولي حول الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بعنوان

 La PME Algérienne comme élément de)عنصر تنمية للاقتصاد المحلي والابتكار

développement de l'économie local et innovation) ،2012/10/22، مدريد، إسبانيا .
صاطوري الجودي ، طرطار احمد، الديزة التنافسية واستراتيجيات التنافس، يوم دراسي حول  .137

تقييم مؤشرات التنافسية في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 
 .15/05/2007التسيير، جامعة سطيف، 

ثامر البكري وخالد بني حمدان، الإطار الدفاىيمي للاستدامة والديزة التنافسية الدستدامة لزاكاة  .138
لاعتمادىا لاستراتيجية الاستدامة، الدلتقى الدولي السادس لكلية العلوم الاقتصادية  HPلشركة 

.   2012الجزائر، -الشلف– والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي 
لبناء استراتيجيات التسويق حالة  S.W.O.T))ثامر البكري، الديزة التنافسية باعتماد تحليل  .139

الدنافسة : الدلتقى الدولي الرابع لصناعة السيارات،  TOYOTA))تطبيقية على شركة 
جامعة  والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية

 .2010نوفمبر  8-9حسيبة بن بوعلي  الشلف، الجزائر،
عبد الله بلوناس، بوزيدي لمجد، طرق بناء الدزايا التنافسية الدستدامة مدخل حلقة القيمة،  .140

الدنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع : الدلتقى الدولي الرابع
. 2010نوفمبر  8-9المحروقات في الدول العربية جامعة حسيبة بن بوعلي  الشلف، الجزائر،

.الرسائل والاطروحات العلمية بالعربية: رابعا  
:الاطروحات-  I 

أحمد عبد الله  الرشدي ، استخدام إدارة الجودة في تحسين مستوى جودة الخدمة التعليمية في  .141
الجامعات اليمنية، أطروحة الدكتوراه  في إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 

 .2009جامعة الجزائر،



 

377 

في الدؤسسات الفندقية في الجزائر،  (TQM) أحمد بن عيشاوي، إدارة الجودة الشاملة، .142
أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 

 .2008التسيير، جامعة الجزائر، 
بن سديرة عمر، التحليل الاستراتيجي كمدخل لبناء الدزايا التنافسية في الدؤسسات الصغيرة  .143

والدتوسطة الجزائرية، اطروحة دكتوراه ، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة 
 .2013 ، الجزائر،  1فرحات عباس سطيف

بومدين يوسف، دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية مع  .144
 ، (ISO)شهادة الجودة العالدية  دراسة حالة الدعمل الجزائري الجديد للمصبرات الحاصل على 

 .2006أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة الجزائر، 
قاسمي كمال، إعادة ىندسة نظم الجودة في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة ، أطروحة لنيل  .145

 شهادة  الدكتواره غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  جامعة سطيف،
 .2011 الجزائر،     

العايب عبد الرحمن، التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل  .146
تحديات التنمية الدستدامة، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم 

 .2011التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، الجزائر، 
عبد العزيز عبد العال زكي، إدارة الجودة ودورىا في بناء الشركات، أطروحة لنيل شهادة  .147

 .2010الدكتوراه في إدارة الأعمال، الجامعة الافتراضية الدولية، بريطانيا، 
ميلود زيد الخير، إشكالية الجودة كمحرك لتنافسية مؤسسات الصناعة الغذائية بالجزائر،  .148

أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص 
 .2008إدارة الأعمال، 

قويدر عياش، إدارة الجودة الشاملة وتحقيق تنافسية الدؤسسة في ضل التحولات الاقتصادية  .149
، كلية العلوم الاقتصادية 03، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر ENADحالة لرمع 

 .2011والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 
سامية لحول، التسويق والدزايا التنافسية دراسة حالة لرمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر،  .150

أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باتنة، الجزائر، 
2008. 



 

378 

II -الرسائل  :
شيقارة ىجيرة، الاستراتيجية التنافسية ودورىا في أداء الدؤسسة، رسالة لنيل شهادة ماجستير،  .151

 .2005جامعة الجزائر، 
فيصل بن لزمد بن مطلق، الإدارة الاستراتيجية لتحسين القدرة التنافسية للشركات وفقا  .152

لدعايير الأداء الاستراتيجي وإدارة الجودة الشاملة، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية إدارة 
 .2010الأعمال، الجامعة الدولية البريطانية، الدملكة الدتحدة، 

: القوانين والمراسيم: خامسا
 .92والدادة  89، الدادة 2000لسنة الدتعلق بقانون الدالية ، 11/99قانون رقم   .153
لعام  الدوافق لسادس من جانفي  1422شوال  22الصادر بتاريخ  05-02الدرسوم التنفيذي  .154

. جائزة الجودة الجزائريةلإنشاء  2002
.وثائق المنظمة الدولية للتقييس: سادسا   

،الأمانة الدركزية للمنظمة العالدية  26000:2010ول الدسؤولية الاجتماعية ايزو حدليل إرشادي  .155
. 2012للتقييس، حنيف، سويسرا ، 

 المراجع باللغة الاجنبية
I- Livres. 
156. Anne Gratcap, Pierre Medan, Management de production: concept, 

méthodes, cas, édition Dunod, Paris, France,2005. 
157. Berrah Lamia, L’indicateur de performance: Concepts & Applications , 

édition CEPADUES, Toulouse, France, 2002. 

158. Bernard  Froman, " Du  manuel  qualité  au  manuel  de  management:  
l’outil  stratégique",  Editions, AFNOR, Paris, France, 2001. 

159. Bernard Froman, Jean-Marc Gey, Fabrice Bonnifet, Qualité- Sécurité- 
Environnement, Construire un système de management intégré, AFNOR, 
Paris , France,2002. 

160. Bernillon .A  et Cerutti .O , Implanter et gérer la qualité totale, édition 
organisation, Paris, France, 2000. 



 

379 

161. Barraux jacques, Entreprise et performance globale , Editions Economica, 
Paris, France,1997. 

162. Brilman Jean, les meilleurs pratiques de management: au cours de la 
performance, édition Organisation, 3ieme édition, Paris, France, 2001. 

163. Claude Pinet, 10 Clés pour réussir sa certification ISO 9001: 2008, édition 
AFNOR, France, 2009. 

164. Daniel Duret et Maurice Pillet, Qualité en Production de L’ISO 9000 à Six 
Sigma, édition Organisation, Paris, France, 2005. 

165. Dubrin, Andrew J.: Essentials of  Management, 8th ed., South – Western 
Cengage Learning, Australia, 2009. 

166. F.Lorey , Les stratégies des entreprises , édition Dunod, Paris, France,2000. 

167. Francine Séguin, Taieb Hafsi, Christiane Demers , Le Management 
Stratégique de l’analyse à l’action, édition transcontinental, Montréal, 
Canada, 2008. 

168. Frédéric Canard, Management de la Qualité, édition Lextenso, Paris , 
France, 2009. 

169. Gerry Johnson, Hevan Scholes, Frédéric  Fréry, Stratégique, édition 
Pearson,  Paris, France, 2002.  

170. Guy Laudoyer, La certification iso 9000: Un moteur pour la qualité,       
éditions Organisation, Paris, France, 2004. 

171. H. Mintzberg, P. Romelear, Grandeur et décadence de la planification 
stratégique, édition  Dunod, Paris, France,1999. 

172. Jacques Lendrevie, Denis Lindon, Mercator : Dalloz, 5ème édition, Paris, 
France 1997. 



 

380 

173. Jean Pierre helfer et autres: Management, Stratégie et Organisation, 
5°édition, édition  Vuiber, Paris, France,2004.   

174. Jean Pierre Madoz, 100 questions pour comprendre et agir sur  
l’amélioration continue, AFNOR, Paris, France, 2005. 

175. Jean François Souterain, organisation et gestion de l’entreprise, copyright 
éditions foucheur , Paris, France,2006. 

176. Jean Pierre helfer et autres: Management, Stratégie et Organisation, 

5°édition, édition  Vuiber, Paris, France,2004.   

177. Jean  Margerand, Florence Gillet-Goinard, "Manager la qualité pour la 
première fois" (Diagnostic, Plan d'action, certification ISO 9001) édition 
Organisation, Paris, France, 2006. 

178. Martine Otter, Jacqueline Sidi, Laurent Hanaud, Guide des certifications 
ISO, comparatif, analyse et tendance, ITIL, Cobit, ISO 27001, ESCM, 2° 
édition, , Paris, France, 2009. 

179. Michel Porter, L'avantage concurrentiel, édition Dunod, Paris, France, 
2000. 

180. Michael Porter, l'avantage concurrentiel, comment devancer ses 
concurrents et maintenir son avance, édition Dunod , Paris, France, 1999. 

181. Michel Capron et Françoise Quairel-Lanoizelée," La responsabilité 
d'entreprise", éditions la découverte, Paris, France, 2007. 

182. Michel Marchesnay, Management Stratégique, édition ADREG, Paris,  
France, 2004. 

183. Patrice Vizzavona, Gestion  Financière (Analyse financière 
Analyse prévisionnelle), 8°édition, Berti, Paris France, 1994. 



 

381 

184. Philip KOTLER et DUBOIS, Marketing Management, édition, public 
union, 10ème éditions, Paris, France, 2000. 

185. Pierre lauzel et robert teller, contrôle de gestion et budgets,  5eme édition,  
Sirey,  Paris, France, 1989. 

186. Octave Gelinier et autres, développement durable: pour une entreprise  
compétitive et responsable, ESF Editions, France, 2002. 

187. Olivier Meier, Management Interculturel: Stratégie- Organisation- 
Performance, 5° édition, Dunod, Paris, France, 2013. 

188. Ouaret. A, Les dirigeants algériens face à la performance de leurs 
entreprises : rôle de la direction dans un système de management de la qualité, 
édition Grand livres, Alger, Algérie, 2005. 

189. Rollet. A, Stratégie de pérennité compétitive, équipe de recherche sur la 
firme et l’industrie, ERFI, Université Montpellier 1,France, 2002. 

190. Sung H. Park, Six Sigma for Quality  and Productivity  Promotion, 
Published by the Asian Productivity Organization, Tokyo, Japan, 2003. 

191. Yves Chirouze, Le marketing: de l'étude de marché au lancement d'un 
produit nouveau, Tome1 , 4° édition, Chotard et associes, France,1991. 

 
II- Thèses. 
192. Lopes DA Silva, L'information et l'entreprise des savoirs à partager et à 

capitaliser, méthodes ,outils et applications à la veille, thèse de doctorat (non 
publié), université de droit d’économie et des sciences d’Aix, Marseille, 
France, 2002. 

193. Roxane LOPEZ, ''D’un système de management de la qualité basé sur 
l’amélioration à un système de management de la qualité basé sur les 



 

382 

connaissances", thèse de doctorat, Institut polytechnique de Grenoble, 
France, 2005. 

194. Mohamed Nouiga, la conduite du changement par la qualité dans un 
contexte socioculturel- essai de modélisation systémique et application, thèse 
de doctorat, école nationale supérieure des Arts et métiers, Paris, France , 
2003. 

195. Ewa LESEURE – ZAJKOWSKA, Contribution à l’implantation de la 
méthode Lean Six Sigma dans les Petites et Moyennes Entreprises pour  
l’amélioration des processus, thèse de Doctorat , école Doctorale de Lille, 
France, 2012. 

196. Azzabi Lotfi,  Contribution à l'amélioration d'un système de production: 
intégration de la méthode Six Sigma et approche multicritère d'aide à la 
décision dans SIDELEC internationale, thèse de doctorat,  Université 
D’ANGERS, France, 2010. 

197. Jérôme LÉRAT-PYTLAK, Le passage d’une certification ISO 9001 à un 
management par la qualité totale, Universite de Toulouse, France, 1992. 

III- Séminaires. 
198. Alouani  Aoumeur  Akki , le système d'information comptable et la 

compétitivité des entreprises, séminaire international sur la compétitivité des 
entreprises économiques et mutation de l'environnement , Faculté des 
sciences économiques  et de gestion , université de Biskra , 29 – 30 Octobre , 
2002. 
 

IV- Documents ISO et AFNOR. 
199. ISO 30300-30301, système de gestion des documents d’activité, livre blanc 

n° 03, AFNOR, France, Mai 2012.  

200. Directive ISO/CEI, Règles de structure et de rédaction des Normes 
internationales, 5ème édition, ISO, Genève, 2004. 

201. AFNOR Certification, les principales évolutions du référentiel OHSAS 
18001-2007. 



 

383 

202. ISO 30300-30301, système de gestion des documents d’activité, livre blanc 
n° 03, AFNOR, France , Mai 2012. 

203. AFNOR, Norme NF EN ISO 9001, Système de management de la qualité 
: exigences, Paris, France 2000.  

V- Revues des Entreprises. 
204. Revue Mensuelle, Fertial News, éditée par la société des Fertilisants 

d'Algérie, N° 32, titre: 45 Ans d'histoire, Annaba, ALGERIE, septembre 
2012. 

205.  Revue Mensuelle, Fertial News, éditée par la société des Fertilisants 
d'Algérie, N° 27, Annaba, ALGERIE, Avril 2012.  

206. Revue Mensuelle, Fertial News, éditée par la société des Fertilisants 
d'Algérie, N° 12, Annaba, ALGERIE ,Janvier, 2011.  

207. Revue Mensuelle ,Fertial News, éditée par la société des Fertilisants 
d'Algérie, N° 46, Annaba, ALGERIE,  Janvier – février  2014. 

VI- Sites Electroniques. 
208. http://www.comment ça marche.net /qualité/démarche qualité. 
209. http://www.iso.org/iso/home.html. 
210. http://www. afnor.fr " systèmes de management de l’énergie pour améliorer 

la performance énergétique et renforcer la compétitivité .  
211. http://www.iso.org/iso/home.html , Résumé ISO/IEC. 
212. http://www.com/public/documents,guide pour la mise en place d’un 

système de management de la santé et de la sécurité au travail (ACFCI). 
213. http://www.azaduar.com ISO 22000 Une norme internationale dédiée à 

l’agroalimentaire, septembre 2006. 
214. www.iso.org/ims, Mise en œuvre d’iso22000 les huits clés de la réussite, 

ISO Management System, Mai-Juin 2008. 
215. http://www.iso.org/iso/home/standards/ISO26000.htm, Tentations de la 

norme ISO26000, conseils sur la responsabilité sociale,13/07/2012. 
216. www . sab-uae.com. 
217. http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit The  Malcolm  Baldrige  

National  Quality  Award  Criteria  for  Performance  Excellence2012. 

http://www.comment/
http://www.iso.org/iso/home.html����
http://www.iso.org/iso/home.html
http://www.com/public/documents,guide
http://www.iso.org/ims
http://www.iso.org/iso/home/standards/ISO26000.htm
http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit


 

384 

218. http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit _cretirea.cfm, Idem. 
219. www.Servicequalitrit.lu  ( لكسمبورغ موقع وزارة الطبقات الدتوسطة والسياحة )  
220. http://www.efqm.org/en/PdfRessources. 
221. http://www.oil.gov.iq/oil%20arab/iso/2012.  
222. www. Marketing-stratégique. Com 
223. www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage. 
224. www.urfist.cict.fr/sompub7.html , N. Souleymane et J.Link-pezet '' Vielle 

stratégique, Intelligence stratégique et management , enjeux et approches. 
225. http//www.intracen.org  

 ( 2011 دليل الشركات الدصدرة الصغيرة والدتوسطة، إدارة جودة التصدير الطبعة الثانية  )

226. www.alukah.net 
عبدالله بن مبارك آل سيف، التدريب على رأس العمل وتحقيق الجودة الشاملة والحصول على شهادة )

((.  ISO)الايزو العالدية، بمساهمة الدنظمة العالدية للمواصفات 
227. http://www.case.edu/artsci/engl/emmons/writing/assignements/Hyde-

Brainstorm. 
228. www.cdumortier.fr/outils/brainstorming.   
229. www.accordance.fr/infoqualite.   
230. http://portals.wi.wur.nl/ppmefr/technique du groupe nominal.   
231. http:// www.iso.org/isp/fr/home/iso-survey.htm 
232. WWW.inerga-dz.com 

233. www.s9s8.com ( دليلك نحو الجودة: موقع بيت الخبرة لتطوير الإداري بعنوان)   

http://www.nist.gov/baldrige/business_nonprofit
http://www.efqm.org/en/PdfRessources
http://www.oil.gov.iq/oil%20arab/iso/2012.
http://www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage
http://www.urfist.cict.fr/sompub7.html
http://www.alukah.net/
http://www.case.edu/artsci/engl/emmons/writing/assignements/Hyde-Brainstorm.pdf
http://www.case.edu/artsci/engl/emmons/writing/assignements/Hyde-Brainstorm.pdf
http://www.accordance.fr/infoqualite
http://portals.wi.wur.nl/ppmefr/technique
http://www.iso.org/isp/fr/home/iso-survey.htm
http://www.inerga-dz.com/
http://www.s9s8.com/


 

 

 الملاحق

 
 

 

 

 

 

 



 محتوى الملاحق 

 

 : 01ملحق رقم 
(. 2005سبتمبر ) 9000دليل الدؤسسات الجزائرية الدؤىلة ايزو            

(Annuaire des entreprises Algériennes certifiées ISO 9000) 
 :02ملحق رقم 

 Cahier des charges relatif à la sélection des  entreprises et  organismes au programme 
d’aide de l’Etat à l’accompagnement pour la certification des systèmes de management 
selon les normes ISO9001, ISO1001, ISO2200 et le référentiel OHSAS18001. 

 :03ملحق رقم 

Accréditation de l'organisme Vinçotte International Par ALGERAC 

. الاستبيان باللغة العربية والفرنسية: 04ملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (01)ملحق رقم 
 9000الدؤسسات الجزائرية الحاصلة على الإيزو 

Ministère de l’Industrie  

 

 

Direction Générale de  la Régulation et de la Normalisation  

 

 

 

ANNUAIRE  DES ENTREPRISES 

 CERTIFIEES ISO 9000   

 

 

 

 

 

 

 

SEPTEMBRE  2005 

 

 

 



 9000المؤسسات الجزائرية الحاصلة على الإيزو 
 تاريخ الحصول

  على الشهادة
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02/01/09 
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 AFAQ Iso 9002/94 SCIMAT 03 - فرنسا 2000/03/07

2000/04/20 
Samson belair 

deloitte &touche  
 كندا

Iso 9002/94 NCA 04 

 QMI-كندا 2000/11/27
Iso 9002/94 

 

Entreprise portuaire -
Bedjaia 

05 

2000/12/1 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9002/94 E.E.C 06 

 AFAQ Iso 9002/94 B.C.R 07 - فرنسا 2000/12/20

 AFAQ Iso 9002/94 B.C.R (filiale ofree) 08 - فرنسا 2001/01/11
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 DET norske- فرنسا

veritas AFAQ 
Iso 9002/94 A.M.C 09 

 AFAQ Iso 9002/94 Etterkib 10 - فرنسا 2001/02/12

2001/03/30 
 DET norskeإيطاليا  [

veritas 
Iso9001/94 

Sarpi filiale de sonatrach 
et du groupe ABB(Italie) 

11 

 AFAQ Iso 9002/94 Belcol s.p.a 12 - فرنسا 2001/04/17

 AFAQ Iso 9002/94 Enica Biskra 13 - فرنسا 2001/06/01



1999 / Iso9001/94 Alfa tub 14 

2001 
ITS intertek         

 كندا
Iso9001/94 insim 15 

2001 

 
/ Iso 9002/94 Vitajus 16 

 تجديد 2001/04/24
 2002/06في  

SGS ICS 
 بلجيكا

Iso 9002 

EN46002 

Socothyd 

 
17 

2002 
 DET norske -فرنسا

veritas 
Iso 9002/94 Soltane peinture 18 

2001/02/19 
Samson belair 

deloitte &touche         
 كندا

Iso9001/94 
Groupe el bousten 

conserverie alimentaire 
19 

 AFAQ Iso 9002/94 - فرنسا 2001
Société des ciments de 

-TEBESSA- 
20 

 AFAQ Iso9001/94 - فرنسا 2001/06

Entreprise Nationale des 
travaux 

aux puit -unité des 
équipements tubulaires 

21 

 AFAQ Iso9001/94 - فرنسا 2001/11

Groupe saidal-(siège-
unite commerciale 
centre- centre de 

distribution de Batna et 
Oran 

22 

 AFAQ Iso9001/94 - فرنسا 2001/11
Groupe saidal centre de 

recherche et de 
develepement (el 

23 



Harrach) 

 AFAQ Iso 9002/94 - فرنسا 2001/11
Groupe saidal filiale 

antibiotical de Médéa 
24 

 AFAQ Iso 9002/94 - فرنسا 2001/11

Groupe saidal- filiale 
biotique de 

gué de Constantine 

25 

 QMI Iso9001/94-كندا 2002/01
EPE - Entreprise de 
récupération Ouest-

ERO 
26 

 MOODY Iso 9001/2000  -فرنسا 2001/09
Conserverie des Aurès -

EL-TAREF 
27 

2001/01 
API- regestered 

FRIM 
Iso9001/94 PIP-GAZ-GHARDAIA 28 

 QMI Iso 9002/94-كندا 2001/10
ALFET-TIARET filiale 

fondal 
29 

 QMI Iso 9002/94-كندا 2002/02
Société des produits 
dérives du centre-

SPDC-ERCC 

30 

 

 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2002/01/07
Industries médico 
chirurgicales-IMC 

31 

 AFAQ Iso9001/94 - فرنسا  2002/03

Entreprise des 
équipements de 

transformation et de 
distribution Électrique -

ENEL 

32 

2002/03/27 AIB -vinçotte Iso 9001/2000 Institut supérieur de 33 



 gestion -ISG بلجيكا

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2002/03/06
Office national - Groupe 

monassier OPN 
AMMAD 

34 

2002/03/29 
AIB -vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 Kahrakib SPA 35 

 Iso 9001/2000 -فرنسا 2002/04/09
Société de construction 

metalliqes - crmetal SPA 
36 

2002/05 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 

ALGRIENNE DE 
REALISATION 

DEQUIPEMENT ET 
DINFRASTRUCTUR

ES 

METALLIQUES -
ERCC 

37 

 AFAQ Iso 9002/94 - فرنسا 2002/04/25

SOCIETE DES 
CIMENTS DE SOUR 

EL GHOZLANE -
ERCC 

38 

 AFAQ Iso 9002/94 TREFISOUD 39 - فرنسا 2002/06

 QMI Iso 9002/94-كندا 
SMIF-FILIALE 

EROCC 
40 

 AFAQ Iso 9002/94 GAZ INDUSTRIELS 41 - فرنسا 2002/06

 AFAQ Iso 9002/94 - فرنسا 2002/06
ALGAL spa FILIALE de 

metanof 
42 

 AFAQ Iso 9002/94 Société des tubes 43 - فرنسا 2002/07/03



plastique-sotuplast- 
FILIALE ENPC 

 QMI Iso 9001/2000 Modern ceramics 44-كندا 2002/09

 QMI Iso 9001/2000 STPM CHIALI 45-كندا 2002/08/10

 QMI Iso 9002/94-كندا 2002/10
Entreprise algérienne des 

textile d’akbou - 
ALCOVEL 

46 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2002/11

Entreprise nationale de 
travaux d’electrication 

KAHRIF 

 

47 

2002/20 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 
Société de tréfilage de 
l’EST(TREFILEST) 

FILIALE TPL 
48 

2003/03 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 BKL 49 

 QMI Iso 9001/2000 MANTAL 50-كندا 2003/12/15

2003/01/15 
 DET norske -فرنسا

veritas DNV 
Iso 9001/2000 SACOLIN 51 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2002
ENERGICAL EX -

TECHNOGAZ 
52 

2005et2002 كندا-QMI Iso 9001/2000 KANAGHAZ 53 

 MOODY Iso 9001/2000 CABEL 54  -فرنسا 2003

 QMI Iso 9002/94 SAFILCO 55-كندا 2002



2002/11 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 
GL2Z - complexe GNL 

ARZEW 
SONATRACH 

56 

2003/04/07 
AIB- vinçotte s.a 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

TRANSMEX-SPA 
FILIALE SONELGAZ 

57 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2003/03
HYDRO- 

AMENAGEMENT 
ROUIBA 

58 

2002/10/13 
 DET norske -فرنسا

veritas DNV 
Iso 9001/2000 TREFISIG-SIG 59 

2002/10/19 
 DET norske -فرنسا

veritas DNV 
Iso 9001/2000 TREFILOR-ORAN 60 

2002/10/25 
 DET norske -فرنسا

veritas DNV 
Iso 9001/200F0 SOTREFIT-TIARET 61 

2003/04/07 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 SOFARM 62 

 AFAQ Iso 9001/2000 VENUS / SAPECO 63 - فرنسا 2003/05

2002/12/09 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

BROWN & ROOT-
CONDOR 

64 

  AFAQ - فرنسا 2001/08
ENMTP-PELLES ET 

GRUES 
65 

2003/03/27 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 ENCC-DTC 66 



2003/04/15 
 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 

ALGERIAN 
INDUSTRIAL 
EQUIPEMENT 
COMPAGNY 

ALIECO/SPA 

GROUPE ENCC 

67 

 AFAQ Iso 9001/2000 AMIMER ENERGIE 68 - فرنسا 2003/05

 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 IRRAGRIS-B.B.A 69 

 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

 

BAG -BOUTEILLES A 

GAZ-BATNA 
70 

2003/06/23 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 EPE infra fer 71 

2003/04/04 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

ENTP-HASSI -
MESSAOUD 

72 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2003/07

Société ALGERIENNE 
DE CHLORE DE 
MOSTAGANEM-

FILIALE GIPEC 

73 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2003/07

Société D’EMBALLAGE 
ET DES ARTS 

GRAPHIQUES DE 
BORDJ-BOU 

74 



ARRERIDJ FILIALE 
GIPEC 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2003/07
Société de sacherie et de 
cartonnerie d’el oued- 

FILIALE GIPEC 
75 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2003/07/04
Entreprise nationale Des 

peintures 
76 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2003/07
Entreprise des ciments et 

dérivées d’ech-chlef - 
ECDE 

77 

 AFAQ Iso 9001/2000 BATICIM 78 - فرنسا 2003/10/20

 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 SAEL 79 

 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 AMOUR 80 

2003/10/15 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

 

COLAITAL 
81 

2003/11/06 / Iso 9001/2000 ENHYD 82 

 MOODY Iso 9001/2000  -فرنسا 2003/11/07
Les câbleries de 

telecommunications 
d’algerie- CATEL 

83 

 AFAQ Iso 9001/2000 La société de - فرنسا 2003/11/07
maintenance des 

84 



équipements industriels 
MEI filiale SONELGAZ 

2003/11/19 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 
FERPHOS (FILIALES 

phosphates) 
85 

 MOODY Iso 9001/2000 ENSP servicing 86  -فرنسا 2003/12/09

2003/12/18 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 
Société MECATOP 

filiale de ALTRO 
87 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2003/12/29

BATICERAM Sté de 
production de carreaux 

céramique groupe 
khenfri 

88 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2004/01
ALELEC SPA Entreprise 

d’algerie 
89 

  Iso 9001/2000 ENAFOR 90 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 
KCA-KHENTEUR 

COMPOSANT 
AUTOMOBILES 

91 

 / Iso 9001/2000 EIS 92 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2004/02
SACAR FILIALE 

GIPEC 
93 

2004/01/28 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

 

SOMIVER 
94 

 AFAQ Iso 9001/2000 BATIGEC (siège pôles et 95 - فرنسا 2004/02



projets) 

2004/01/13 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 

 

ENTEPRISE 
PORTUAIRE DE 

SKIKDA 

96 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2004/01

SOCIETE DES MINES 
DE BARYTE 
D’ALGERIE -

SOMIBAR FILIALE 
ENOF 

97 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2003/11/22
Batenco ouest filiale 

BATIMETAL 
98 

2004/03 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

NOVER 

Filiale ANAVA 
99 

2004/01/29 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

 

TARSI 
100 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2003/12/04
La minoterie aissat-idir 

groupe ERIAD -
ALGER 

101 

2004/03/22 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

Le centre de soudure et 
d’expertise de GTP 

ARZEW 
102 

2004/03/22 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

L’Entreprise National de 
grands travaux pétroliers 

(ENGTP) 
103 



2004/04 

 SGS -فرنسا

international 
certification 

Iso 9001/2000 

 

CTC-CENTRE 

 

104 

2004/03/01 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

 

SAPTA 
105 

2004/03 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

HYDRO PROGET 
OUEST 

 

106 

 MOODY Iso 9001/2000  -فرنسا 2004/03/23
Société ALGERIENNE 

des travaux routiers- 
ALTRO 

107 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2004/03
Société nationale de ginie 
- civile et batiment-GCB 

108 

2004/03/22 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

la société nouvelle de la 
céramique sanitaire de 
ghazaouet CERAMIG 

 

 

109 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2004/01/26

Société d’études et de 
réalisation d’ouvrages 

d’art de  

l’OUEST -SEROR 

110 

2004/04/19 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

CERAMIT TENES 
GROUPE ECO 

111 

2004/03/22 AIB- vinçotte Iso 9001/2000 CERAMIR REMCHI 112 



 GROUPE ECO بلجيكا

2004/05  Iso 9001/2000 

AMALO-
APPLICATION 
MODERNE DU 

LATEX 

113 

2004/05/10 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

Société ALGERIENNE 
des MATELAS 

114 

2004/06/01 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

ALVER Société 
ALGERIENNE des 

Verres 
115 

2004/03/22 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

Entreprise Nationale de 
grands travaux pétroliers 

- SPA GTP 
116 

 AFAQ Iso 9001/2000 GCB 117 - فرنسا 2004/03/30

2004/03/22 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

Centre de soudure et 
d’expertise d’Arzew 

118 

2004/05/03 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

Société de tréfilage 
d’alger-TREFAL 

119 

2004/04/14 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

 

Unité de prémélanges 
minéraux et vitaminés 

(UPCMV) de oued 
tlelat-groupe ONAB 

120 

2004/04/21 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

Unité de prémélanges 
minéraux et vitaminés 

(UPCMV) de EL 
HARROUCHE- 

121 



groupe ONAB 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2004/07/01

SARL AGRO - FILM 
packaging -SOCIETE 
DE PRODECTION 
D’emballage souple 
imprime -groupe 

KHENFRI 

122 

2004/07/21 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

Entreprise Publique des 
travaux Publics de 

Constantine 
123 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2004/07/27
Entreprise Nationale des 

Sels-ENASEL 
124 

2004/07/05 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

Société Nationale des 
travaux Publics 

125 

2004/07/15 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 
SARL MAHBOUBA 126 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا //
BATICIC Groupe 

BATIMETAL 
127 

2004/08/01 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

 

TANNERIE DE JIJEL 

 

128 

2004/08 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 

Centre d’application et 
de développement des 
techniques pétroliers et 
gazieres-NAFTOGAZ 

129 



 QMI Iso 9001/2000-كندا 2004/09/16
L’Algérienne des 
assurances -2A 

130 

2004/08/30 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 Hydro pompes- Oran 131 

2004/10/01 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 
GROUPE CNERU 132 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2005/04/18
SACAEH GROUPE 

GIPEC 
133 

2004/11/08 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

 

EPLF SKIKDA 

 

134 

2004/12 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

Algérienne des tubes 
métallique ALTUMET 

Spa 
135 

2005/02 
EURO qualité 

system  فرنسا 
Iso 9001/2000 

Cosider   canalisation 
SPA 

136 

2005/02 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

Laboratoire central des 
travaux publics 

137 

 QMI Iso 9001/2000 ICA ORAN 138-كندا 2004/02/19

 

2005/01/28 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

SARL le plastique de 
l’Ouest 

139 



2005/01/24 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

EPE HYDRO- 
technique SPA 

140 

 AFAQ Iso 9001/2000 - فرنسا 2005/03

Société de réalisation et 
construction immobilière 

-Groupe EPLF 
BOUMERDES 

141 

2004/12/20 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 Cosider ALREM 142 

2005/01/28 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 
Entreprise de viabilisation 
de sidi --moussa -EVSM 

 

143 

 

2005/03/15 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 
EPLF TISI -OUZOU 

 

144 

2005/02/14 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

Iso 9001/2000 

Laboratoire des travaux 
publics sud 

LTPS 

 

145 

2005/05/02 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 FOREMHYD SPA 146 

2005/05/02 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 GERAL 147 

 

2005/01 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 
CACQE 

 

148 



2005/05 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

Complexe GP 1Z de 
bethiouna 

149 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2004/07/16
ELECTRO 

INDUSTRIES 
150 

 MOODY Iso 9001/2000 CODESID 151  -فرنسا 2004/03/23

2005/06 // Iso 9001/2000 ENTP 152 

2005/06 //  ENTP 153 

2005/06 // Iso 9001/2000 
SACAEH filiale Groupe 

GIPEC 
154 

 AFAQ Iso 9001/2000 REELEC 155 - فرنسا 2005/08/02

// // Iso 9001/2000 NAFTAL 156 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2004/07/23
Centre d’imagerie 

médicale 
YOUGHOURTA 

157 

 QMI Iso 9001/2000 SIDET filiale ENAD 158-كندا 2004/09/10

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2005/05/07
ARAB LEASING 

CORPORATION 
159 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2005/03/24

INSTITUT 
SUPERIEUR 

MARITIME ISM BOU 
ISMAIL 

160 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2005/05/09
FAIENCERIES 

ALGERIENNES 
161 

 QMI Iso 9001/2000-كندا 2005/06/06
EIMS MILIANA filiale 

ENIEM 
162 



 

2005/10 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 

SARL BRIQUETERIE 
DE LA TAFNA 

163 

2005/08/17 
AIB- vinçotte 

 بلجيكا
Iso 9001/2000 

Centre technique métal 
construction groupe 

BATIMETAL 
164 

2005 
TUV rheinland 

 ألدانيا
Iso 9001/2000 MOUBYDAL 165 

 

2005/07/25 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 
CCS ORAN 166 

 

2005/08/25 

 SGS -فرنسا

international 
certification service 

 

Iso 9001/2000 
TUBEX 167 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 



 
 
 
 

Ministère de l’Industrie de la PME et de la Promotion de 
l’Investissement. 

 
Division de la Qualité et de la Sécurité Industrielle 

Cahier des charges 

 
 
PREAMBULE : 

Considérant la prochaine adhésion de notre pays à 
l’Organisation Mondiale du Commerce (OMC), ainsi que 
l’application de l’Accord d’Association avec l’Union 

relatif à la sélection des entreprises et organismes au 

programme d’aide de l’Etat à l’accompagnement pour la 

certification des systèmes de management selon les normes 

ISO9001,ISO1001,ISO2200 et le référentiel OHSAS18001 



Européenne (UE) et toutes les implications qui en 
découlent. 

Vu l’importance de la qualité pour le développement 
de l’Entreprise Algérienne qui est soumise à de rudes 
épreuves et le besoin accru des entreprises en 
l’accompagnement à la certification, le Gouvernement a 
mis en place un programme pour le développement du système 
National de la qualité qui consiste à l’encouragement par 
l’octroi d’une aide financière aux entreprises performantes 
et ayant des objectifs de compétitivité et d’exportation, à 
travers la certification de leur système selon les standards 
internationaux qui permettra à terme l’intégration 
complète du management de la qualité (norme ISO 9001), 
de l’Environnement (norme ISO 14001), de la santé et la 
sécurité au milieu de travail (référentiel OHSAS 18001), et 
de management des Denrées Alimentaires (norme ISO 
22000), dans l’Entreprise Algérienne. 

I- OBJET : 
Le présent cahier des charges a pour objet de fixer les règles 
générales pour la sélection des entreprises (toute activité 
confondue), à l’accès au programme d’aide à l’accompagnement 
pour la certification des systèmes de management selon les normes 
internationales sus citées. 
 CONDITION D’ELIGIBILITE : 



Ne sont concernés que les entreprises et organismes de droit 
Algérien, ayant exercés aux moins durant les trois (03) dernières 
années et ayant un personnel de plus de 20 personnes dont au 
moins 10 personnes à titre permanent. 
II- DOSSIER DE CANDIDATURE : 
Le dossier de candidature doit comporter les pièces suivantes : 

1. Une copie conforme du registre de commerce ; 
2. Une copie conforme de la carte d’identification fiscale ; 

3. Une copie du statut. 

4. Une attestation d’affiliation à un organisme de sécurité sociale 
; 

5. Une fiche de  présentation de l’Entreprise selon le modèle de 
l’annexe I ; 

6. Une lettre de Motivation et d’Engagement du premier 
responsable de 

l’Entreprise (voir modèle en annexe II). 

Les dossiers de candidature à la présélection peuvent être déposés 
ou adressés par courrier recommandé à l’adresse suivante : 

Ministère de l’Industrie et de la Promotion des 
Investissements Division de la Qualité et de la Sécurité 

Industrielle 
Immeuble le Colisée, 2 rue Ahmed bey – Alger. 

Tél : 021-23-95-06   /  Fax : 021-23-94-28/88 



E-mail : www. mipmepi.gov.dz 

III-  CHAMP D’APPLICATION : 
Le programme d’aide est destiné aux entreprises et organismes 
intéressés par l’obtention d’une certification à travers  la mise en 
place de : 

o Système de management de la qualité (norme ISO 9001); 
o Système de management de l’Environnement (norme ISO 

14001), 
o Système de management de la santé et sécurité au 

milieu de travail (référentiel OHSAS 18001); 
o Système de  management des denrées alimentaires (norme 

ISO 22000). 

IV-  CHOIX DE L’ORGANISME ACCOMPAGNIATEUR : 

L’Entreprise qui souhaite s’engager dans un processus 
d’accompagnement à la certification et bénéficier des aides 
financières prévues, choisira et établira un contrat après 
négociation, avec un des bureaux d’études pour  
l’accompagnement figurant sur la liste établie et arrêtée par 
le Ministère chargé de la normalisation. 

VI - NATURE DES MESURES INCITATIVES : 
Les aides financières prévues dans le cadre de ce programme sont : 

 Une contribution de l’Etat à raison de 80% du coût en 
dinars, du contrat d’accompagnement pour la mise en place 
du (des) système(s) de management à mettre en place, dans la 

http://www/


limite de deux (02) millions de dinars par système. 
 Une contribution de l’Etat à raison de 80% du coût en 

dinars, de la certification,  dans la limite d’un  (01) million de 
dinars par système. 

VII-  MODALITES D’EXECUSION : 
Le délai maximum autorisé pour l’ensemble des prestations est 
fixé à dix huit (18) mois, à la demande de l’entreprise ou 
organisme concerné, un délai supplémentaire de six (06) mois, 
est accordé sur la base d’un avenant. 
Une convention entre le Ministère chargé de la normalisation et 
l’Entreprise ou l’organisme bénéficiaire de l’aide, fixera les droits 
et obligations des parties, au titre de l’aide financière accordée 
pour l’accompagnement, ainsi que pour la certification et prendra 
effet à compter de la date de signature. 
Toute Entreprise ou organisme ayant entamé le processus 
d’accompagnement et  de certification, avant la signature de la 
convention ne pourra pas bénéficier du remboursement de la 
partie accompagnement. 
Important : les dossiers complets seront traités dans la 
limite des financements disponibles et dans l’ordre de leur 
réception après examen. 

 
ANNEXE I 

1. INFOATIONS GENERALES Dénomination : Sigle : 



N° identification fiscale : 

Statut juridique :
 Capita
l social : Date de création : 

Adresse du siège : 

Téléphone : Fax : 

Site web : E-mail : 

Lieu(x) de 
production : 
Début de 
l’activité : 

Nom et Prénoms  du Gérant 
ou Responsable: 

 
2. DOMAINE D’ACTIVITE: 
- Nature des produits, les capacités de production, la 
gamme des produits …etc. (pour les entreprises  de 
production) 
- Nature  des  prestations et services (pour les 
organismes et entreprises de services). 
3. L’INVESTISSEMENT DANS LES ACTIVITES 
PRINCIPALES DES TROIS DERNIERS ANNEES (en 



millions de DA). 
 

Année n-
2 

n-
1 

n 
 
Investissements 

   
4. LES EFFECTIFS : 

Année n-
2 

n-
1 

n 
Cadres (a)    
Maîtrise (b)    
Exécution   (c)    
Effectif des 

permanents 
(d)= a+b+c 

   
Taux    d’encadrement  (a/d)    

5. EVOLUTION  DES  PRINCIPAUX  AGREGATS : 

7.  Autres informations jugées utiles : 

 
…………………………………………………………………
…………………………………………………… 

 
…………………………………………………………………
……………………………………………………. 

 
…………………………………………………………………
…………………………………………………… 

 
…………………………………………………………………
…………………………………………………… 



 

 

 
 
nnée 

n-
2 

n-
1 

n 
Chiffre d‘affaires    
Valeur ajoutée    
Exportations    
Autres    

 

ANNEXE II 
LETTRE DE MOTIVATION ET D’ENGAGEMENT 

 
Je soussigné : 
…………………………………………………………………
…………………………………. Premier responsable de 
l’entreprise 
:………………………………………………........................ 
…………………………………………………………………
……………………………………………………… Sise à 
:……………………………….. 
…………………………………………………………………
………..... 
……………………………………………………………………
…………………………………………………… Déclare que 
les raisons majeures incitant la mise en place dans mon entreprise 
(organisme) d’un système de management certifié selon les normes 



internationales sont : 
 

- ……… 
-…………. 
-………….. 

 
Et je m’engage à mettre en œuvre l’ensemble des moyens 
humains, matériels et financiers pour la réussite de cette 
opération 

 
Fait à ……………………, le 
…………………………………. 

 
 

Signature 
(Qualité du 
signataire) 



 
 

 
 

CAHIER DES CHARGES POUR LA 
PRESELECTION DE BUREAUX D'ETUDES ET 
CABINETS CONSEILS POUR 
L'ACCOMPAGNEMENT DES ENTREPRISES A LA 
CERTIFICATION 

 
1 – PREAMBULE : 

 
. Conscient de la nécessité de la mise en place d’un système 
d’aide au développement de l’Entreprise Algérienne ; 

 
. Compte tenu de la prochaine adhésion de notre pays à 
l’organisation Mondiale du Commerce (OMC), ainsi que 

 

MIPMEPI 



l’application de l’Accord d’Association avec l’Union 
Européenne ( UE), et toutes les implications qui y découlent ; 

Le Gouvernement a mis en place un programme intitulé : 
Programme pour le 

 Développement d’un Système National de 
Normalisation qui permettra à terme l’intégration complète 
du management de la Gestion de la Qualité et de 
l’Environnement dans les Entreprises Algériennes. 

 
Un des points du programme consiste à l’encouragement par 
l’octroi d’une aide financière aux entreprises performantes et 
ayant des objectifs d’exportation, pour la Certification ISO 
9000 Version 20001, ISO 14001, ISO2200 et le référentiel 
OHSAS18001. 

 
Ceci devra permettre à court et moyen terme : 

·D’accroître les exportations hors hydrocarbures ; 

· D’accroître la production nationale en diminuant les coûts de 
non qualité ; 

 
 



2 – OBJET : 
Le présent cahier des charges a pour objet de fixer les règles 
générales   pour la 

présélection  et  l’établissement  d’une  liste  (révisable  
périodiquement) de bureaux d’études et cabinets conseils qui 
seront chargés, dans le cadre de contrats les liants à des 
entreprises, pour leur accompagnement à la certification de 
leur système de management de la qualité ou de 
l’environnement en conformité avec les normes ISO 
9001/2000 et ISO 14001/2004. 

3 – CONDITIONS DE PARTICIPATION : 
Peut prétendre à la présélection et figurer sur la liste du 
ministère, tous bureaux d’études et cabinets conseils de droit 
algérien et ayant plus de deux années d’existence. 

4 – DOSSIER DE CANDIDATURE : 
Le dossier de candidature à la présélection doit être constitué 
des pièces suivantes : 

a- Une copie conforme du registre de commerce 
b- Une copie conforme de la carte d’identification fiscale. 
c – Une copie du statut. 



d – Une Attestation d’affiliation à  un organisme de sécurité 
sociale. 

5 - références dans l’accompagnement à la certification : 

5–1 Indiquer la liste des entreprises avec la nature de leurs 
activités,  leur statut, leur implantation géographique, la date 
de début de l’accompagnement ainsi que les activités réalisées 
à ce jour. 

5–2 Indiquer la liste des entreprises ayant abouties dans leur 
démarche de certification ainsi que la liste des organismes 
ayant procédé à la certification. 

6 – Les références dans les activités de formation dans les 
disciplines de la qualité (indiquer le contenu de ces 
formations). 
7-La liste et les qualifications des experts 
notamment en matière de management la qualité 
devant intervenir dans ces opérations. 

8– Une liste des autres activités, en rapport avec la qualité 
réalisée en ALGERIE ou à l’Etranger. 

4 – PERIMETRE D’APPLICATION : 
La certification des systèmes de management de la qualité et de 
l’environnement des entreprises qui bénéficieront de 



l’accompagnement couvrira l’ensemble des exigences 
spécifiées dans les normes ISO 9001/2000 et ISO 14001 
version 2004, OHSAS 18001 et ISO 22000. 

5 – CHAMP D’APPLICATION : 
Les cabinets conseils et bureaux d’études doivent pouvoir 
couvrir les activités suivantes : 

- L’animation de séminaires de sensibilisation et de motivation. 
- La formation aux normes ISO 9000 version 2000 et ISO 
14001 version 2004. 

- La rédaction des documents des systèmes de la qualité et de 
l’environnement. 

- La réalisation des audits internes. 
- La formation d’auditeurs qualité. 
- La formation aux outils de la qualité et de l’environnement. 
- L’assistance à la certification. 
6 – REMISE DES DOSSIERS : 
Les dossiers de candidature à la présélection peuvent être 
déposés ou adressés par courrier recommandé à l’adresse 
suivante : 

Ministère de l’Industrie et de la 
Promotion des investissements 



Division de la qualité et de la sécurité 
industrielle 

(D Q S I) 

Immeuble le Colisée, 2 Rue Ahmed Bey –Alger. 

Tél. : 021-23.95.06 Fax : 0-21-23.94.28 et 88  E-mail : 
www. mipmepi.gov.dz 
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 (03)ملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (04  لحق  قم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ا       
 

 



 رسالة الاستبيان 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة محمد بوضياف المسيلة 

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير   
 قسم العلوم التجارية

 

 (ة)المحترم.................(ة) السيد/.الى السيد

 

 ستبيانإ: الموضوع

 

 ...تحية طيبة وبعد 

اثر الانتقال من تأهيل الايزو الى تبني ادارة الجودة : يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان
الشاملة على الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة عينة من المؤسسات 

 .حيث تعد احدى متطلبات الحصول على درجة الدكتوراه في العلوم التجاريةالجزائرية، 
يدكم ىذا الإستبيان ونعلمكم أن ألغرض جمع الدعلومات اللازمة لإعداد ىذه الدراسة، نضع بين 

 .سيتم استخدامها لغرض البحث العلمي فقطالدعلومات التي سوف تتفضلون بها 
 

 لحسن تعاونكم                                                          نشكركم

 

 قسم العلوم التجارية                     الاستاذ ختيم محمد العيد                        : الباحث

 

 



 خاص بالشخص المستجوب والمؤسسة: الجزء الأول

 المناسب المكان في (×)إشارة  وضع يرجى

 :.................................الوظيفة -1
 :    الجنس -2

   ذكر                   انثى 

 : المستوى الدراسي -3

   متوسط        ثانوي         جامعي       دراسات اخرى

 :الشهادة المحصلة -4

 :........................................مهنية:................................اكاديمية

 : الخبرة المهنية -5
  سنوات 10  الى 06من . سنوات05 الى 01من 

  سنة      15 سنة                 اكثر من 15 الى 11من 
 التعريف بالمؤسسة 

 ............................ ....................الاسم والمقر الاجتماعي -1
 ............................................الشكل القانوني -2

 .......................................الرأسمال الاجتماعي -3

 ............................................تاريخ الانشاء -4

 :.....................................................النشاط الرئيسي -5

 اطارات        اعوان تحكم       اعوان تنفيذ  : العدد الاجمالي للعاملين -6

 : تستخدم المؤسسة المقاولة من الباطن -7

     نعم                 لا 
 : الاسواق التي تنشط فيها المؤسسة -8

 سوق محلي             سوق جهوي           سوق وطني            سوق دولي     

 
 
 
 
 



 

 

 خاص بتأهيل الايزو للمؤسسة : الجزء الثاني
 
 .............تاريخ  التأهيل........................ ما نوع الاشهاد المحصل من قبل مؤسستكم ؟ -1
 ما هي الهيئة المانحة للشهادة؟-2
 هل يتم احترام تجديد التأهيل بشكل دوري؟- 3
 هل توجد ادارة خاصة بالجودة في مؤسستكم ؟ -4

 نعم 
 لا 

 في حالة نعم ما نوع ادارة الجودة الموجودة في مؤسستكم؟  
 مديرية الجودة  -
 قسم الجودة  -
 مصلحة الجودة  -
  ......................................(اذكر)اخرى  -

 ما موقع هذه الادارة في الهيكل التنظيمي لمؤسستكم؟  - 4

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 



 خاص بأهم مبادئ ادارة الجودة الشاملة: الجزء الثالث
 

  
  

 البيان
 موافق

 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

 على دورية للسوق للتعرف الدؤسسة بدراسة تقوم 1

 الدستهلكين حاجات ورغبات
 

     

 تتصف الدؤسسة بسرعة تلبية رغبات الزبائن 2
 

     

خلال  من رضا الزبائن تحقيق الدؤسسة على تركز 3
 .دراسة متطلباتهم

     

الدؤسسة على تقديم تشكيلة واسعة من  تحرص 4
 الدنتجات لتلبية حاجات ورغبات الزبائن

     

تقوم الدؤسسة بمتابعة شكاوى الزبائن وتقديم الحلول  5
 .الدناسبة لذم

 

     

تعتقد إدارة الدؤسسة أن الجودة تتحدد عن طريق   6
 .تلبية حاجات الزبائن

     

 

 

موافق  البيان 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

تعتمد عملية إنتاج الدنتجات على حاجات الزبائن  1
 .وتتوافق مع إمكانات الدؤسسة

     

      .تهتم الدؤسسة بجودة تصميم الدنتوج 2

يتم تعديل منتوجات الدؤسسة وفق لرغبات وحاجات  3
 .الدستهلكين

 

     

     يتم التحقق من جودة الدنتوجات من خلال أساليب  4



 الدراقبة الدستمرة للجودة
يتم التخطيط لكل العمليات في الدؤسسة قبل البدء  5

 في تنفيذىا 

     

      يتم اختيار الدوردين للمؤسسة وفق معيار الجودة  6

تعتمد الدؤسسة في اختيار الدواد الأولية على الدوردين  7
 الدؤىلين 

     

لدى قسم الدشتريات قاعدة بيانات خاصة بالدوردين  8
 والدواد الأولية 

     

      تتعامل الدؤسسة مع الدوردين الدؤىلين فقط  9

 

 

  

 البيان
موافق 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

توجد لدى الإدارة العليا في الدؤسسة خطة واضحة  1
حول الجودة ومحددة بأىداف معينة وتلتزم الإدارة 

 .بتطبيقها

     

تعمل الإدارة بشكل مستمر على الوفاء بالتزاماتو  2
 .اتجاه الزبائن

     

      .تعتبر إدارة الدؤسسة الجودة من اىم شعارالذا 3

تؤيد الإدارة مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل  4
 .تدفق الدعلومات بين الأقسام الدختلفة

     

تقوم الإدارة بتطوير الدعرفة للمستويات الإدارية  5
 .الدختلفة بالدؤسسة لتدعيم التزامها بالجودة

     

تعمل الإدارة على نشر ثقافة الجودة في جميعا   6
 .لأقسام والدستويات الإدارية

     

تؤكد الإدارة على أن الزبون ىو أىم عنصر في  7
 .أىدافها،وىذا  كفيل بتغيير ثقافة الدؤسسة

     

تعمل الإدارة جاىدة كي تكون خدمات الدؤسسة  8
 .متميزة

     



تسعى الإدارة لبناء سمعة بين الزبائن،على أنها تتميز  9
 .بالجودة والإتقان

 

     

تؤمن الإدارة بأن الجودة ىي طريقها وفلسفتها في  10
 .تسيير أعمالذا

     

تقبل الإدارة بالحقيقة التي تؤكد على أنها ىي  11
 .الدسؤولة عن جودة الدنتج

     

 

 

  

موافق  البيان 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

تحرص الدؤسسة على التحسين الدستمر لنظام الإنتاج  1
 .والخدمة من أجل تحسين الجودة

     

تسعى الدؤسسة لتحسين الدنتجات والخدمات  2
 .بشكل مستمر

     

تحرص الدؤسسة بشكل مستمر على تقليل التفاوت  3
بينما يتوقعو الدستهلك نحولجودة الدنتجات ومابين 

 .الجودة الفعلية الدقدمة لذم

     

تعتمد الدؤسسة على أساليب وأدوات علمية لغرض  4
 .تحسين الجودة

     

إن تخطيط الدنتجات وتطويرىا وفحصها وتقديمها  5
للسوق تعتبر عملية متكاملة غير متجزئة لتحسين 

 .الجودة

     

امتلاك مهارات الجودة الشاملة التي ترتبط بالقدرة  6
على تحديد الدشكلة والأىداف والتحليل والتقويم 

 .الدستمر

     

تسعى الدؤسسة إلى تحمل مسؤولياتها تجاه المجتمع من  7
 .خلال التحسين الدستمر للمنتج

     

     تنظر الإدارة إلى التحسين الدستمر في العمل على أنو  8



 .جزءًا من متطلبات الجودة

 

 

موافق  البيان 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

تعتمد الدؤسسة على الحقائق عند اتخاذىا قراراتها في  1
 .كل عملياتها

     

تستغل الدؤسسة كل الدعلومات الواردة إليها من جميع  2
.أصناف العمال  

     

تؤخذ توصيات الأقسام والوحدات بعين الاعتبار  3
 .عند اتخاذىا القرارات الخاصة بجودة عملياتها

     

تهتم الدؤسسة بدراسة المحيط الخارجي من اجل  4
 .الحصول على الدعلومات الوافية عند اتخاذىا لقرارتها

     

تتخذ القرارات الخاصة بالجودة من خلال مناقشة  5
 .العمال والاطلاع على الوثائق

     

 

 

موافق  البيان 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

يتم تحليل العمليات والنتائج وشكاوى العملاء  1
 .لتفادي تكرار الأخطاء

     

تقوم وظيفة الجودة بتعديل العمليات قبل بداية  2
 .الإنتاج

     

تعطي الدؤسسة أهمية لعملية التخطيط في مختلف  3
 .العمليات بهدف ضبطها قبل البدء فيها

     

يتم اعداد كل البدائل لأي متغيرات تواجهها  4
 .الدؤسسة

     

     يتم تنفيذ الخطط بدقة في كل العمليات من اجل  5



 .الاستخدام الأمثل للإمكانيات الدتاحة
تقوم الدؤسسة بتقييم العمليات بشكل دوري   6

 .وإدخال التعديلات اللازمة

     

 

 

موافق  البيان 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

تهتم الدؤسسة بمشاركة العاملين جميعهم في تحسين  1
 .الجودة

     

      .يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة 2

تجري عملية تقييم رؤساء الأقسام على أساس جودة  3
 .منتوجات أقسامهم

     

يضم الذيكل التنظيمي للمؤسسة، مديرية أو قسم  4
 .خاص بالجودة

     

      .توجد خطة تدريبس نوية لتنمية قدرات العاملين 5

يتم تنفذ البرامج التدريبية على أسس معايير واضحة   6
 .وتجرى تقييمات سنوية 

     

      .تعتمد الدؤسسة أسلوب العمل الجماعي التعاوني 7

 

 

 

 

موافق  البيان 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

يتم وضع أىداف قابلة للقياس والتطبيق في  1
 .مخططات الدؤسسة

     



تعمل الدؤسسة على تحسين الدخرجات وزيادة فعالية  2
العمليات مع أضافو ابتكارات جديدة بعد تحديد 

 .عيوب الدخرجات

     

يتم اتخاذ القرار بناءا على الدعطيات الدرتدة في جميع  3
 .أقسام الدؤسسة

     

يتم نقل الدعطيات بين الأقسام بعد تقييمها  4
 .والاستفادة منها في التصحيحات الضرورية

     

 خاص بالاستراتيجية التنافسية:الجزء الرابع

 

  

 البيان 
غيرموافق  غيرموافق محايد موافق موافقبشدة

 تماما
تعتبر الدؤسسة ان تخفيض التكاليف ىدفا  1

 .استراتيجيا تعمل من اجل تحقيقو

     

      تقدم الدؤسسة خدمات ما بعد البيع لتقليل الارجاع 2

تقوم الدؤسسة بعمليات البحث والتطوير لتقليل  3
 .التكاليف

     

      .تعمل الدؤسسة على زيادة إنتاجية العاملين 4

تفرض الدؤسسة رقابة دقيقة وصارمة على كل  5
 .التكاليف

     

تقوم الدؤسسة باستكشاف الأسواق لتحقيق مزايا   6
 .(الشراء)في السعر عند التموين 

     

 
 

  

 البيان 
موافق 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

على موردين  (مشتريتها)تعتمد الدؤسسة في تدوينها  1
 .عالديين واىم جودة عالية

     

     تستخدم الدؤسسة طرق جديدة في عملياتها كما  2

 



 .تحرص على الابتكار
تقوم الدؤسسة بتوظيف العاملين من أصحاب  3

 .الدؤىلات العالية والخبرة 

     

لدى  الدؤسسة شبكة توزيع واسعة ومتخصصة  4
 .لخدمة الزبون

     

تدتلك الدؤسسة نظام متكامل ودقيق لجودة  5
 .منتوجاتها

     

      .تهتم الدؤسسة بالإعلان والترويج لدنتوجاتها   6

تتميز الدؤسسة باستخدام تقنيات متقدمة في كل  7
 .عملياتها

     

 
 

موافق  البيان 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

تركز الدؤسسة على تقديم منتوجاتها لقطاع سوقي  1
 .واحد لتركيز جهودىا

     

تعمل الدؤسسة على تقديم منتوجاتها لقطاع سوقي  2
 .محدد يزيد من كفاءة وفاعلية انشطتها

     

تسعى الدؤسسة من خلال تقديم منتوجاتها لقطاع  3
 .محدد بهدف تقليل التكاليف

     

      .تقدم الدؤسسة منتوجات لزبائنها بصفات محددة 4

      .تسعى الدؤسسة لبيع منتوجاتها لزبائن محددين 5

 

 

 

 الاستبيان باللغة الفرنسية

 

 

Q U E S T I O N N A I R E 



 

Ministère de l’enseignement supérieur et de la recherche scientifique 

Université MOHAMED BOUDIAF de MSILA 

Faculté des sciences économiques, commerciales et des sciences de gestion 

Département des sciences commerciales 

N°………………../2014 

 

M’sila, le ………………… 

 

A Monsieur : ……………………………………………………….. 

……………………………………………………………………………………….. 

 

 

Objet : Demande de réalisation d’une étude par le biais d’un questionnaire  

 

 

Monsieur, 

Nous avons l’honneur de vous demander de bien vouloir accueillir l’enseignant chercheur M: 

KHATIM Mohamed Laid  dans votre entreprise et de faciliter sa mission relative a la 

distribution d’un questionnaire adressé aux cadres de votre entreprise. 

          Nous portons a votre connaissance que Monsieur : KHATIM occupe actuellement le 

poste de maitre-assistant classe (A) au sein de notre département et en même temps 

prépare une thèse de doctorat en sciences commerciales,  

Intitulée : L’impact de passage d’une certification ISO à un management par la qualité 

totale sur la stratégie compétitive, une étude de cas d’un échantillon des entreprises 

économiques Algériennes. 

          Nous vous assurons Monsieur, que les informations obtenues seront conservées en 

toute confidentialité et utilisées à des fins de recherche scientifique.  

          Le chercheur, quant à lui s’engage par la présente de vous présenter  dès l’achèvement  

de l' étude, un rapport des résultats obtenus.    

          Veuillez, accepter Monsieur nos salutations les plus distinguées.   

 

 

 

L’enseignant chercheur 

Téléphone et adresse électronique  

Tél : 06.66.62.76.96 E-mail : khatim54@yahoo.fr 
 

Première partie relative aux personnes interrogées et entreprises 

 

Questionnaire :Personne interrogée 
 

1-Fonction de la personne interrogée ……………………………………. 

mailto:khatim54@yahoo.fr


2- Sexe de la personne interrogée 

             Masculin              Féminin       

3- Niveau d’instruction 
   Etude moyenne        Etude secondaire        Etude Universitaire         Autre 

4- Diplôme acquis :   

                              Académique …………,……………………………… 

                              Professionnel………………,………………………… 

5- Nombre d’années de travail à l’entreprise (expérience professionnelle) 

de 01 à 05 Ans        de 06 à 10 Ans       de 10 a 15 Ans             plus de 15 Ans  

 
 

 

Questionnaire : Identification de l’entreprise 

 
1-Nom ou raison sociale de l’entreprise…………………………………….  

2-Forme Juridique ……………………………………………………………… 

3-Capital social…………………………………………………………………... 

4-Date de création………………………………………………………………. 

5-Activité principale…………………………………………………………… 

6-Effectifs totale de l’entreprise……………………… 

    Cadre………………….Maitrise ………………..Exécution……………… 

7-L’entreprise fait-elle la sous-traitance    

          Oui               Non          
8-Type de marché dont l’entreprise exerce  

  Marché local                    Marché National           

  Marché Régional              Marché International   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Deuxième partie relative a la certification de l'entreprise  

 

 

Certification ISO de l’entreprise 

 



1-Type de certification …………………………Date de certification ……… 
2- Organisme certificateur ………………………….…… …… 

3- Implantation du système de Management par la qualité totale  
Structure de qualité  

     Direction        département          Service        

     Autre à préciser…………………………………………………………… 

5- Le renouvellement de la certification est respecter périodiquement? 

4-Quelle est la position de la structure dans l'organigramme de 
l'entreprise?  
 

 

Troisième partie relative aux principes de la gestion par la qualité totale (QTM) 
 

Orientation client ou (Concentration sur le client ) 

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     La détermination des besoins de la clientèle par 
l’entreprise est subordonnée à l’étude permanente de 
marché. 

01 

     L’entreprise est caractérisée par la satisfaction des 
attentes de sa clientèle. 

02 

     L'entreprise accorde une importance particulière à la 
satisfaction des clients par l'étude de leurs exigences 
et besoins. 

03 

     L’entreprise assure une large gamme de produit pour 
satisfait les besoins et attentes d’un grand nombre de 
sa clientèle. 

04 

     L’entreprise procède au suivi des réclamations de la 
clientèle et donne des solutions convenables. 

05 

     Pour le staff de l'entreprise la qualité est déterminée 
à travers la satisfaction des besoins de la clientèle. 

06 

 

Orientation ou (Concentration sur les opérations et les résultats)  

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     L'opération de production est subordonnée aux 
besoins des clients et correspond  aux moyens de 
l’entreprise. 

01 

     L'entreprise accorde une importance au désigne des 
produits.  

02 

     la modulation des produits de l'entreprise est 
conforme aux besoins des clients.  

03 

     L'assurance qualité des produits ce fait à travers les 
outils de contrôle permanantde la qualité. 

04 

     Avant d'entamer toute opération, l'entreprise procède 
a sa planification.  

05 

     Le choix des fournisseurs de l'entreprise est basé sur 
le critère qualité.   

06 

     L'entreprise compte sur des fournisseurs qualifiés 
pour choisir de la matière première. 

07 



     Le département d'approvisionnement dispose d'une 
base de données des fournisseurs et des matières 
premières. 

08 

 

Engagement de la direction pour la qualité  

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     La direction utilise et applique un plan de qualité 
avec des objectifs déterminés. 

01 

     La direction assure la fidélité de ses engagements 
envers ses clients d'une manière continue. 

02 

     La qualité constitue  le slogan  de l'entreprise pour la 
direction.  

03 

     La direction favorise le principe de délégation de 
pouvoir et facilite la transmission d’informations entre 
les différents services.  

04 

     La direction de l'entreprise développe la 
connaissance aux différents niveaux administratifs 
pour renforcer ses engagements envers la qualité. 

05 

     La direction cherche à propager  la culture de la 
qualité pour tous les services et les  niveaux 
administratifs. 

06 

     Le client est l'objectif le plus important pour 
l'entreprise ce qui provoque le changement de la 
culture. 

07 

     La direction déploie des efforts énormes pour la 
spécificité de ses services.  

08 

     La direction est engagée pour une bonne image de 
marque caractérisée par la qualité. 

09 

     La direction définie la qualité autant que philosophie 
dans la gestion des affaires. 

10 

     La direction accepte la vérité qui affirme sa 
responsabilité sur la qualité du produit. 

11 

 

Amélioration continue   

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     L'entreprise insiste sur l'amélioration continue du 
système productif et de services pour améliorer la 
qualité. 

01 

     L’entreprise met en place une politique d’amélioration 
continue pour ses produits et services. 

02 

     L'entreprise penche toujours sur la réduction d'écart 
entre les attentes de clients sur la qualité des 
produits et la qualité fournie réellement.    

03 

     La direction utilise des outils et méthodes 
scientifiques afin d'améliorer la qualité. 

04 

     La planification et le développement  des produits 
ainsi que sa présentation au marché est une 
opération complète de l'amélioration de la qualité.  

05 

     L'acquisition des compétences de qualité totale est 
subordonné à la détermination des problèmes , des 
objectifs et l'analyse et l'évaluation permanente. 

06 



     L'entreprise s'engage envers sa responsabilité 
sociétale par l'amélioration continue de produit.  

07 

     L'entreprise considère l'amélioration continue au 
travail est une partie des exigences de la qualité. 

08 

 

Prise de décision sur les réalités 

(Approche factuelle pour la prise de décision) 

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     La prise de décision pour l'ensemble des opérations 
de l'entreprise est basée sur les réalités. 

01 

     L'entreprise exploite toutes les informations fournies 
par toutes les catégories des employés.  

02 

     Les recommandations du département sont pris en 
considération lors de prise de décision par 
l'entreprise. 

03 

     L'entreprise accorde une importance à 
l'environnement extérieur pour l'obtention des 
informations lors de la prise de décision.  

04 

     La prise de décision relative a la qualité est 
subordonnée a un débat avec les employés et la 
consultation des documents.  

05 

 

Prévention des défauts avant incidence  

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     Pour éviter la répétitivité des défauts, l'entreprise 
procède  a l'analyse des opérations ainsi que les 
réclamations des clients.  

01 

     L’entreprise met en place une politique d’amélioration 
continue pour ses produits et services. 

02 

     L'entreprise accorde une importance a l'opération de 
planification des différents opérations pour  les 
réajustés avant de l'entamer.  

03 

     La direction utilise des outils et méthodes 
scientifiques afin d'améliorer la qualité. 

04 

     La planification et le développement  des produits 
ainsi que sa présentation au marché est une 
opération complète de l'amélioration de la qualité.  

05 

     L'acquisition des compétences de qualité totale est 
subordonné à la détermination des problèmes , des 
objectifs et l'analyse et l'évaluation permanente. 

06 

 

Mobilisation de l'expérience des employés   

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     L'entreprise accorde une importance à la 
participation de l'ensemble des employés dans 

01 



l'amélioration de la qualité. 

     Les employés participe a l'élaboration des plans 
d'amélioration de la qualité. 

02 

     L'évaluation des chefs de département est basée sur 
la qualité des produits de leurs départements.  

03 

     L'organigramme de l'entreprise comporte une 
direction ou un département pour la qualité. 

04 

     Existe –il un plan de formation annuel pour 
développer les compétences des employés. 

05 

     La réalisation des programmes de formation sur la 
base des critères clairs avec une évaluation 
annuelle.  

06 

     L'entreprise utilise un système de travail basé sur la 
participation et la collaboration. 

07 

 

Système d'information et feed- back   

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     L'entreprise met des objectifs aux plans mesurable et 
réalisable.  

01 

     L'entreprise cherche à améliorer les outputs et 
augmenté l'efficience des opérations avec plus de 
nouvelles créativités après la détermination de 
défauts  des outputs.  

02 

     La prise de décision est subordonnée au retour des 
données de l'ensembles des départements. 

03 

     L'échange des données entre département ce fait 
après leurs évaluation et l'attient de profit des 
corrections nécessaires. 

04 

 

 

Quatrième partie relatives aux stratégies compétitives  

Stratégie de domination par les couts  

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     La réduction des couts constitue  un objectif 
stratégique pour  l'entreprise. 

01 

     L'entreprise offre le service après-vente pour réduire 
le  retour des ventes.  

02 

     L'entreprise procède à des opérations recherche- 
développement  pour réduire les couts. 

03 

     L'entreprise procède a  l'augmentation de la 
productivité des employés. 

04 

     L'entreprise exige un contrôle strict et précis sur les 
couts. 

05 

     Pour obtenir le moindre prix de ses achats, 
l'entreprise procède a la prospection des marchés. 

06 

 

Stratégie de différenciation   



Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     L'entreprise s'approvisionne auprès des fournisseurs 
reconnus mondialement par la haute qualité de leurs 
produits. 

01 

     L'entreprise utilise des nouvelles méthodes dans ses 
opérations et cherche à réaliser des innovations. 

02 

     L'entreprise recrute des employés diplômés et 
expérimentés.   

03 

     L'entreprise dispose d'un réseau de distribution 
spécialisé au service de la clientèle.  

04 

     L'entreprise obtient un système complet et précis 
pour la qualité de ses produits. 

05 

     L'entreprise accorde une importance a la publicité et 
la promotion de ses produits. 

06 

     L'entreprise est distincte par l'utilisation des 
techniques développées dans ces opérations.  

07 

 

Stratégie de Concentration 

Tout à fait 
en 

désaccord 

En 
désaccord 

Neutre En 
accord 
 

Tout à fait 
en 

accorde 

Libelle  

     L'entreprise concentre ces vente a un seul secteur  
du marché pour  intensifier ses efforts.  

01 

     L'entreprise vend ses produits a un segment du 
marché précis ce qui augmente l'efficacité et 
l'efficience de activités. 

02 

     L'entreprise cherche par la vente a un secteur bien 
précis la réduction des couts. 

03 

     L'entreprise offre ses produits a des clients avec des 
caractères précis.    

04 

     L'entreprise cherche à vendre ses produits pour une 
clientèle bien spécifique.  

05 

 

 

 

 

 



.ملخص  
إن بقاء المؤسسات في هذا العالم التنافسي مرهون بالاستغلال الأمثل للوسائل المتاحة من خلال استخدام أدوات الإدارة الحديثة كأسلوب إدارة 

. الجودة الشاملة
تهدف هذه الأطروحة إلى دراسة أثر الإنتقال من تأهيل الإيزو إلى تبني نظام إدارة الجودة الشاملة على الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الإقتصادية 

فالحصول على تأهيل الإيزو بمختلف المواصفات يشكل مرحلة تدريب مهمة لتبني نظام إدارة الجودة الشاملة . مع دراسة تطبيقية لعينة من المؤسسات الجزائرية
. ، ويؤدي إلى اختيار الإستراتيجية التنافسية المناسبة للمؤسسة

صحيح أن الحصول على الإيزو سمح بعدة تحسينات لنظام الإدارة ولكنها بعيدة على أن تكون قمة . شملت الدراسة عينة من المؤسسات المؤهلة
إدارة الجودة مما يؤدي إلى ضرورة تبني نظام إدارة الجودة الشاملة، كما تمت ملاحظة أن تبني هذا النظام يؤثر على استراتيجية خفض التكاليف في هذه 

. وتوصلنا إلى جملة من النتائج والتوصيات التي تؤدي إلى تفعيل أنظمة التسيير في هذه المؤسسات. المؤسسات
. المؤسسات الجزائرية- الاستراتيجية التنافسية– إدارة الجودة الشاملة – المؤسسة الإقتصادية –  تأهيل الإيزو :الكلمات المفتاحية

Résumé. 
La pérennité des entreprises dans ce monde concurrentiel, dépend de l'exploitation optimale des moyens 

disponibles à travers l'utilisation des nouveaux outils de gestion modernes, tel que le management par la qualité totale.  
L'objectif de cette thèse est d'étudier l’impact de passage d’une certification ISO à un management par la 

qualité totale sur la stratégie compétitive de l'entreprise, avec un échantillon des entreprises économiques Algériennes. 
         L'obtention de la certification aux différents normes de l'iso, constitue une étape  d'apprentissage importante, qui 
conduit à l'instauration d'un système de management par la qualité totale qui va permettre de choisir la stratégie 
concurrentielle adéquate. 

L'échantillon de notre étude à toucher uniquement les entreprises Algériennes certifiés, certainement que 
cette certification a contribué aux améliorations de système de gestion, mais elle est loin d'être le top du management 
par la qualité d’où la nécessite d'instauration du système de management par la qualité totale, et nous avons constaté 
que ce système influe sur la stratégie compétitive de domination par les coûts.  

Nous nous sommes parvenu a un ensemble de conclusions et des  recommandations qui conduisent à 
l'activation des systèmes de gestion dans ces entreprises.  
Mots Clés: Certification ISO, entreprise économique, management par la qualité totale, Stratégies compétitive, 
entreprises Algériennes. 
Abstract. 

The survival of the enterprises in this competitive world depends on the optimal utilization of available means 
through the use of modern management tools such as the method of total quality management. 

This thesis aims to study the impact of the transition from the certification of ISO to adopt total quality 
management system for the comprehensive competitive strategy of the economic enterprise with a practical study of a 
sample of Algerian enterprises. Access to the certificate of ISO various specifications constitutes an important training 
to adopt the system of total quality management and lead to the selection of the appropriate competitive strategy to 
the enterprise. 

The study included a sample of eligible enterprises. It is true that obtaining ISO allowed several 
improvements in the system of management, but far to be the top of quality management, which lead to the necessity 
of adopting a total quality management.It was also noted that the adoption of this system affects the strategy of costs 
reduction in these enterprises. Moreover,  the study reached a number of conclusions and recommendations that lead 
to the activation of the management system in these enterprises. 
Keywords : ISO certificate - Economic Enterprise - Total Quality Management - Competitive Strategy. The 
Algerian  Enterprises. 
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