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 قدم من لكل والتقدير الاحترام معاني أسمى بكل تقدمن أن نسىن لا الأخير في و

 .بعيد من أو قريب من العمل هذا في المساعدة يدنا  ل
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 ملخص
 

       :ملـخـص

 الجزائر اتصالات مؤسسة في الشاملة الجودةإدارة  تقييم نظام كيفية على الضوء ليطستتهدف هذه الدراسة إلى      
 ولح يدور أولها وتطبيقي نظري  فصلين إلى الدراسة تقسيم تم بالموضوع لإحاطةا وبهدف بالشلف الإقليمية بالوحدة
 الوحدة الجزائر اتصالات بمؤسسة الشاملة الجودة إدارة نظام تقيم كيفية يتناول والثاني المؤسسات في الجودة إدارة نظام

 تصميم تم الغاية، تلك أجل من لي،التحلي الوصفي المنهج استخدام تم الدراسة، هذه أهداف ولتحقيق بالشلف الجهوية
 الموظفين جميع من المكون  الدراسة مجتمع على توزيعها وتم الدراسة، لهذه اللازمة البيانات على للحصول استبانة
 مسح من الدراسة عينة تمثلت الإدارية، المستويات مختلف بالشلف من الجهوية الوحدة الجزائر اتصالات بمؤسسة
 الاجتماعية للعلوم الإحصائية الرزم برنامج باستخدام إحصائيا عولجت البيانات جمع وبعد ،دراسةال لمجتمع شامل

(spss). 

 له كان بالمؤسسة الجودة إدارة نظام تقيم أن إلىفيه  توصلنا بالمؤسسة خاصال ستبيانالا نتائج تحليل خلال منم     
 . السوق  في تنافسيتها وتعزيز لها نةحس صورة وإعطاء المؤسسة خدمات و أداء تحسين في البالغ الأثر

 .الجزائر اتصالات، مؤسسة الجودة إدارةنظام  الجودة، إدارة الجودة الشاملة،:  مفتاحيةال الكلمات

Abstract: 
     This study came to shed light on how to manage the quality management system in the 

Algerian Telecom Corporation in the regional unit in Chlef, and in order to understand the 

topic, the study was divided into two theoretical and practical chapters, the first of which 

is the tour of the quality management system in institutions and the second deals with how 

to evaluate the quality management system at the Algerian Telecom Unit. Regionalism in 

Chlef By analyzing the results of a questionnaire for the institution, we concluded that the 

institution’s quality management system had a great impact on improving the institution’s 

performance and services, giving it an honorable image, and enhancing its competitiveness 

in the market. 

key words: Quality, Total Quality Management, Quality Management System,Algeria 
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 مقدمة

 

  أ
 

 التي التغيرات لحجم نظرا الاقتصادية، منها وخاصة المستويات من العديدة على كبيرة تحولات( م21) القرن  عرف     
 التي العوامل من وغيرها والاتصالات المعلومات وت نولوجيا التجارة، وحرية العولمة ظهور منذ الأعمال بيئة شهدتها
 في الجودة ف رة على أساسا تعتمد جديدة لأساليب وإتباعها تسييرها طرق  حيث من خاصة المنظمات على أثرت

 في ال بيرة أهميته نظرا الجودة عصر( م21) القرن  هذا على مجازا يطلق أصبح أنه حتى لنجاحها، الأساسية المرت زات
 .   والعملية العلمية الأوساط مختلف

 والأوروبية، واليابانية ريكية،الأم العالمية الشركات من العديد في للنظر وملفتة باهرة نجاحات الجودة إدارة حققت لقدو 
 العلمي، البحث ومراكز والجامعات الأعمال، أوساط في الساعة حديث هي الحاضر الوقت في الجودة إدارة وباتت

 العديد قام وقد أيضا، الحكومية الأجهزة داخل حتى العالم، أنحاء كافة في أحجامها اختلاف على العالمية والشركات
   . للمؤسسات بالنسبة الحال وكذلك ، الجودة إدارة منهج تطويرب والباحثين ال تاب من
 لأن لكذ  الاقتصادية طاتاالنش أوجه جميعب لارتباطها نظرًا الأهمية من كبيرًا جانبًا ت تسي حاليًا الجودة أصبحت لقدو 

 حياة وأسلوب ريةإدا فلسفة الجودة أصبحت بحيث الاقتصادية المنافسات ضل في عالمية ظاهرة أصبح بها الاهتمام
 الآونة في خاصة أهمية الجودة احتلت ثم ومن ،اقتصادي مجال أي في والتميز للريادة تسعى التي المؤسسة تتبناه

 في تنحصر الجودة مجال في الإدارية الممارسات كانت ولقد العالمي أو المحلي الصعيد على لكذ كان سواء الأخيرة
 المواصفات مطابقة من لتأكد المنتجة الوحدات فحص طريق عن الجودة لىع الرقابة لوظيفة المحدودة الممارسات

 والخدمات السلع جودة ضمان إلى تهدف الجودة على للرقابة مت املة نظم ظهور من لابد كان لذلك وتبعًا المحددة
 المؤسسة بها تقوم التي العمليات كافة في واضحًا تميز وتحقيق المؤسسة داخل وظيفة من أكثر ت امل على وتعتمد
 أداء في المستمر بالتحسين الاهتمام ضروريًا أصبح كما المقدمة والخدمة للسلع المتميزة الجودة النهاية في تضمن حتى

 كافة حشد يضمن للمؤسسة استراتيجي تخطيط ووضع التنظيم أطراف كافت تحكم تنظيمية فلسفة ذلك واعتبار المؤسسة
 .المؤسسة أطراف كل بتعاون  يكون  وذلك الزبون  رغبات يقوتحق المحددة الأهداف لتحقيق الجهود

 :الإشكالية
 :التالية الإشكالية نطرح المدروسة الظاهرة معالم لإبراز منا ومحاولة ذكره، سبق ما على بناء

 ؟ الجزائر اتصالات مؤسسة وخدمات أداء تحسين في الجودة إدارة نظام تقييم يؤثر أن يمكن كيف
 :يلي كما فرعية ت تساؤلا عدة ئيسالر  السؤال من وتنبثق

 ؟ الجزائر اتصالات مؤسسة في الجودة نظام تقيم يتم كيف .1
 ؟ خدماتها جودة لتقيم الجزائر اتصالات مؤسسة قيام مدى ما .2
 ؟ الجودة إدارة نظام تقيم في الجزائر اتصالات مؤسسة تواجه التي المشاكل هي ما .3



 مقدمة

 

  ب
 

 :الدراسة فرضيات
 : المطروحة الإشكالية على الإجابة في تساعدنا التي الفرضيات من مجموعة صياغة تم الدراسة مشكلة إلى استنادا

 .المتاحة البشرية و المادية الإمكانات فق و المؤسسة في الجودة إدارة نظام تقيم يتم:  الاولى الفرضية
 الجودة إدارة نظام بتقييم العاملين وعي ونقص  العليا الإدارة طرف من محدود اهتمام هناك: الثانية الفرضية
 .بالمؤسسة

 .بالمؤسسة الجودة إدارة نظام تقييم يعرقل الذي الأمر والمعرفية المادية الإمكانات نقص: الفرضية الثالثة
 :الموضوع اختيار مبررات

 ةالجودة الشاملة في تحقيق أهداف المؤسس إدارة دور وهو ألا الموضوع هذا اختيار إلى دفعتنا التي الأسباب أهم من
 :يلي فيما تتمثل موضوعية دوافع إلى إضافة أكاديمي، علمي هو ما ومنها شخصي هو ما منها

 .التخصص ميدان في المعارف إثراء  الموضوع معالجة في الرغبة -
 .الخدمات سوق  في يلابه الذي الجزائر اتصالات لقطاع البالغة الأهمية -
 .القطاع هذا على المطروحة الشكاوي  كثرة -
 . للموضوع الشخصي الميل -

 :الدراسة أهداف
 خلال من وذلكواقع تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات،  على التعرف في الدراسة هذه تهدف
 :التالية الأهداف تحقيق
تحسين أداء وخدمات  في ودورهااتصالات الجزائر  مؤسسة في الشاملة الجودة إدارة نظام واقع على التعرف -

 .المؤسسة
اتصالات  مؤسسة لدى الجودة  إدارة تطبيق نظام نهاشأ من تعزز الدراسة نتائج على بالاعتماد توصيات متقدي -

 .الجزائر
 : الدراسة أهمية
 التالية: للأهداف الوصول الموضوع هذا خلال من نسعى     
 .لديها الجودة إدارة نظام لتقيم الجزائر اتصالات مؤسسة اهتمام مدى معرفة -
 .الجزائر اتصالات مؤسسة في الجودة إدارة نظام متقيي واقع عرض -
 .الجودة إدارة لنظام تقيمها خلال من المؤسسة إليه توصلت الذي الاستراتيجي البعد معرفة -
 : الدراسة حدود
  :التالي النحو على الدراسة نطاق ت ون 



 مقدمة

 

  ت
 

 .الدراسة لأغراض مادهااعت تم التيبالشلف  الإقليمية بالوحدة الجزائر اتصالات مؤسسة: المكانية الحدود -
 25/03/2022 إلى  25/12/2021 من ابتداء وكانت أشهر 3 في التربص مدة تمثلت: الزمانية الحدود -
 الإقليمية بالوحدة الجزائر اتصالات مؤسسة في العاملين الأفراد في الدراسة عينة تتمثل: البشرية الحدود -

 مختلف من مؤسسةال في والعاملين الأقسام ؤساءور  المديرون،( المختلفة الإدارية المستويات) بالشلف
 .التخصصات

 :المستخدمة والأدوات المتبع المنهج
 الوصول أجل ومن وتساؤلاتها الدراسة إشكالية على وللإجابة أبعادها وتحليل الدراسة جوانب بجميع الإحاطة بغية     
 :على اعتمدنا الدراسة أهداف إلى

 ال تب في والمتمثلة والمصادر المراجع من مجموعة باستعمال وهذا لنظري ا الجزء في وذلك: الوصفي المنهج -
 .والملتقيات والمجلات والمذكرات

 على الاعتماد تم فقد النظري  بالجانب ومقارنتها العلاقة لتوضيح التطبيقي الجزء في وذلك: التحليلي المنهج -
 بالموضوع، المتعلقة والبيانات لمعلوماتا على للحصول الاستبيان على يعتمد والذي العينات استخدام منهج
 .SPSS الإحصائي بالبرنامج استعنا الدراسة فرضيات اختيار أجل ومن

 :الدراسة صعوبات
 هذه حصر ويمكن والتطبيقي النظري  بالجانب تعلقت الدراسة هذه إعداد في وصعوبات مشاكل واجهتنا لقد     

 :يلي فيما الصعوبات
 .به المختلفة العناصر تعددل بالموضوع الإلمام صعوبة -
 .الاستبيان واسترجاع توزيع صعوبة -
 .البحث بموضوع المتعلقة ال افية المراجع توفر عدم -
 . والتطبيقي النظري  الجانب بين التنسيق صعوبة -
 الجودة إدارة بنظام لديهم الثقافة لنقص راجع ذلك، المؤسسة إدارة خلال من المعلومات على الحصول صعوبة -

 موضوع.ال لحداثة
 هيكل الدراسة:

 ويتضــمن لإدارة الجــودة الشــاملةمي يفصــلين، حيــث الفصــل الأول شــمل الإطــار المفــا  هــذه الدراســة علــى اشــتملت     
 9000 الايــزو ركــز علــى والمبحــث الثــاني الجــودة إدارة بنظــام التعريفبــ ثلاثــة مباحــث حيــث تطرقنــا فــي المبحــث الأول



 مقدمة

 

  ث
 

أمـا المبحـث  الجـودة إدارة نظـام عليهـا يعتمـد التـي المواصـفات ىيـث تـم التطـرق إلـح المؤسسـة فـي الجـودة لإدارة كمدخل
 الثالث فتطرقنا فيه إلى الدراسات السابقة ومقارنتها بالدراسة الحالية.

 يتنــاول اتصــالات الجزائــر  أمــا الفصــل الثــاني مــن الدراســة والــذي خصــص للدراســة الميدانيــة والتــي قمنــا بهــا فــي مؤسســة
 إلـى الفصـل هـذا تقسـيم تـم حيـث الشـلف الإقليميـة بالوحـدة الجزائر اتصالات مؤسسة فيالشاملة  الجودة إدارة نظام تقييم

، لديها الخدمات تحسين وإجراءات التنظيمي و يكلها الجزائر اتصالات بمؤسسة تعريفال المبحث الأول تناول : مبحثين
لنصـل فـي الأخيـر إلـى عـرض أهـم نتـائج  رضـيات الدراسـةبيانـات واختبـار فالعرض وتحليل ضمن فتأما المبحث الثاني 

  الدراسة الميدانية المتوصل إليها.



 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 الأول الفصل

 لإدارة الجودة الشاملةالمفاهيمي  الإطار
 والميزة التنافسية
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 :تمهيد

عر المناسب بعدما لقد ازداد الوعي لدى المستهل ين في اختيار السلع أو الخدمات ذات الجودة العالية وبالس   
 .ساد الاعتقاد لدى البعض أن السلعة أو الخدمة ذات السعر العالي هي في نفس الوقت ذات جودة عالية

شعار  إلا أنه في الحقيقة كون سعر المنتوج أو الخدمة المقدمة مرتفع ليس دليلا على جودتها وهذا يقود فعلا إلى
 .ةالجودة الذي ينص على جودة عالية بأسعار منخفض

لما لها ؤسسات ومن هنا أصبح موضوع الجودة من أهم الأمور التي تؤثر بقوة على تقرير حاضر ومستقبل الم
مستمر في  من دور فعال وهام في تحسين الإنتاجية وتخفيض الت لفة من جهة، وإلى دورها في تحقيق موقف تنافسي

المختلفة تسعى للرفع  دمة للمنتجات والخدماتدخول الأسواق العالمية من جهة أخرى. حيث أصبحت المؤسسات المق
في الوقت الحاضر وكنتيجة  من مستوى الجودة وتخفيض الأسعار لإدراكهم بأن ذلك ما يبحث عنه المستهلك، وأيقنت

المنافسة دون تحقيق متطلبات الجودة في  مباشرة للتغيرات المتسارعة التي تعمل في ظلها عدم إمكانية الاستمرار في
تحقيق التميز الذي يضمن ولاء الزبون للمنتوج  ا وتلبية المنتوج لاحتياجات وتفضيلات الزبائن بما ينسجم معمنتجاته

 ، وينقسم هذا الفصل الى ثلاثة مباحث:وت رار عملية شرائه

 المبحث الأول: ما ية الجودة  
  كمدخل لإدارة الجودة في المؤسسة  9000المبحث الثاني: الايزو 
  :الدراسات السابقة المبحث الثالث 
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 المبحث الأول: ماهية الجودة

 إشكال الإبداع من شكل وهو  الحياة، مناحي بجميع ويتعلق رية،هالجو  واضيعلما من الجودة موضوع يعتبر     
 افنيزال  ولا نكا التاريخ فجر ومنذ هان بل معينة، زمنية حقبة في صورامح يكن لمه ب متماهالان وا ،الإنساني الحضاري 

 التعاملخلال  من الخدمات أو نتجاتمال جودة تقيم عادةالإنساني. ف والعاطفي الجمالي والحسالذوق  إلى يستند
 والاقتصادي والاجتماعي الثقافي التطور مع مفهو مال تطور ولقد .الخدمة تلقى أو نتجمال مباستخدا وذلك معها باشرمال

 التفاعلات بهذه متماهالا إنو  .وثقافية جتماعيةإو  اقتصادية لتفاعلات تجاانن كا تطوره إنو  العصور، مدى على
 في ظل المنافسة. قوية لتبقى اهار هوازد تقدمها أجل منالدول  ينب واختلافات صراعات حدوث إلى أدى وتحقيقها

 المطلب الأول: التطور التاريخي للجودة

ي الحضارة الإغريقية والرومانية والصينية عندما نلقي نظرة سنجد أن الاهتمام بقضية الجودة له تاريخ عريق، فف
 الجيدة لممارسة بعض المهن كالبناء والزراعة والطب وغيرها. والعربية الإسلامية كان يوجد العديد من القوانين والقواعد

الأخيرة،  رغم قدم مفهوم الجودة قدم الصناعة نفسها إلا أنها لم تظهر كوظيفة رسمية للإدارة إلا في الآونةف
الاستراتيجية في المنظمة  بح ينظر إليها في الف ر الإداري الحديث على أنها وظيفة تماثل تماما باقي الوظائفوأص

 بعدة مراحل وهي:  وعليه فالجودة عملية تطويرية وليست ثورية إذ مرت .الخ...كالإنتاج والتسويق

الحركة والزمن  ر" الذي اهتم بدراسةفريدريك تايلو  "ظهرت مع مطلع القرن العشرين بريادة  مرحلة الفحص: -1
الصناعي سبل تخفيض ت لفة الإنتاج من خلال الحد من  ، التي قدمت للعالم1في إطار نظرية التنظيم العلمي للعمل

عبارة عن فحص السلعة للتأكد من طبيعتها وهو "فحص الجودة "الهدر في العمل التصنيعي، فظهر مصطلح 
 لغرض التأكد من أن الإنتاج يسير بالشكل الذي يرتئيه المشروع". ومطابقتها للمواصفات الخاصة أو

مسؤولية  الذي كانت عليه-من المشرف المباشر المنتوج وبناءا على هذا التعريف انتقلت مسؤولية فحص جودة
 إلى مفتشين مختصين بالعمل الرقابي على الجودة. -التحقق من الجودة

من  على الجودة، الإحصائية ر الرواد الذين استخدموا أسلوب الرقابةمن أكب"ديمنغ "يعد مراقبة الجودة:  -2
م، وذلك  1950أشهرها نظرية الاحتمالات باستخدام أسلوب العينات حيث نقل أف اره بعد أن طورها إلى اليابان في

 بغرض مساعدة أرباب العمل اليابانيين ورفع فعاليتهم.

                                                
 . 107، ص2000محمد إسماعيل عمر، "أساسيات الجودة في الإنتاج"، دار ال تب العربية للنشر، القاهرة،  1
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ر هذه الأساليب وتطوير استخدامها في مجال مراقبة الجودة. ففي إن التركيز على الإنتاج ال بير أدى إلى ظهو 
خلال الحرب العالمية الثانية وضعت عدة معايير ومواصفات لتطبيق مراقبة الجودة الإحصائية في مجال صناعة 

 1 الأسلحة بالولايات المتحدة الأمريكية.

م أيضا بالموارد التي تساهم في العملية إن تأكيد الجودة لا يهتم فقط بالمنتج، بل يهتتأكيد الجودة:  -3
الإنتاجية، كالمواد الأولية، التجهيزات واليد العاملة. كما تقوم أيضا بتقويم فعالية نظام الجودة بصفة مستمرة لاكتشاف 

 مواطن القصور وتلفها، وهذا بهدف تحسين مستوى الجودة وتلبية احتياجات العميل.

القرارات والتصرفات المخططة الضرورية لضمان مستوى الجودة المطلوب وتشمل عمليات تأكيد الجودة كافة 
 2محليا وعالميا.

م نتيجة للخسائر التي ت بدتها  1980: ظهر مفهوم إدارة الجودة الشاملة عام مرحلة التسيير الكلي للجودة 4-
صناعة اليابانية للأسواق كوسيلة دفاعية لصد غزو ال حيث استخدمتالأسواق والشركات الأمريكية في ذلك الوقت. 

وهي تدل على أن المبدأ الرئيسي للمنظمة يحدده  .ل ون لها مفهوم أوسع يشمل كل الوظائف والأفراد داخل المنظمة
العميل من خلال نظام مت امل من الأدوات والأساليب والتدريب الذي يشمل أيضا  ويدعمه الالتزام الثابت بتوفير حاجة

 للأعمال التي تفرز في نهاية المطاف منتجات وخدمات ذات مستوى رفيع.  دوافع التطوير المستمر

  :إذن الجودة الشاملة هي أسلوب عمل يهدف إلى إرضاء المستهلك وتحسين إدارة الإنتاجية وشعارها

 3."افعل الشيء الصحيح بطريقة صحيحة من أول مرة  "

 

 

 

 
                                                

 . 20ص 1995بداية الطريق إلى تطوير المنظمة الإدارية"، الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة،  9000ونظمي نصر الله، "الإيز  1
، 1997فريد راغب النجار، "إدارة الإنتاج والعمليات والت نولوجيا: مدخل ت املي التجريبي"، مكتبة الإشعاع للنشر، الإسكندرية،  2

 . 400ص
 . 52ص ،2002،"الجودة في المنظمات الحديثة"، دار الصفاء للنشر، عمان، الطبعة الأولى، طارق الشبلي مأمون الدرادكة، 3
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 المطلب الثاني: مفهوم الجودة وأهميتها وأهدافها

 فهوم الجودة: م -1

 الجودة بمعناها العام والشائع: -
تعني الجودة بالنسبة لغالبية الناس النوعية الجيدة أو الخامة الأصلية، كما تعني الدقة والضبط وال مال في  

 1العمل. وبذلك ت ون الجودة مرادفا للرفا ية والتميز وبالتالي فهي متاحة فقط للقادرين على الدفع.

 اللغوية: الجودة من الناحية -
التي يقصد بها طبيعة الشخص أو  ( Qualitas )إلى ال لمة اللاتينية ( Qualité )يرجع أصل كلمة الجودة 

 2الشيء ودرجة صلاحيته.

شيء ما  واستخدمت كلمة الجودة للدلالة على سلامة الت وين و الإتقان و الصّنعة، و غالبا ما تستخدم لوصف
 3في اللغة هو نقيض الرديء. جة تفوق يمتل ها شيء ما، والجيدكما تعني في اللغة در  ذا خصوصية.

في قوله تعالى:﴿  كما ترتبط الجودة من الناحية اللغوية بمفهوم الإتقان، وقد وردت في القرآن ال ريم بهذا المعنى

ِ الهذِي أَتْقَنَ كُله شَيْءٍ  العمل على وجه محكم  لنمل، والذي يعني إتقانسورة ا -88-إِنههُ خَبِيرٌ بِمَا تَفْعَلُونَ ﴾ ۚ  صُنْعَ اللَّه

 4.و بدون قصور فيه

النبي صلى  أما السنة النبوية فهي غنية بالأحاديث المتعلقة بهذا المفهوم، حيث ارتبطت بمعنى الإحسان في قول

 }.لَ أحدكم عملا أن يتقنهيُحِب إذا عَمِ  إنّ الله {وفي قوله أيضا: }إنّ الله كَتبَ الإحسَانَ فِي كل شيْءٍ  {الله عليه وسلم:

 الجودة من الناحية الاصطلاحية: -

                                                
 . 13، ص2005محمد العزاوي، "إدارة الجودة الشاملة"، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان،  1
 . 15طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره، ص مأمون الدرادكة، 2
، 2008جودة الشاملة في التعليم الجامعي"، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى يوسف حجيم الطائي وآخرون،"إدارة ال 3

 . 25ص
رشدي احمد طايمة وآخرون،"الجودة الشاملة في التعليم بين مؤشرات التميز ومعايير الاعتماد"، دار المسيرة للنشر والتوزيع عمان،  4

 . 188، ص2006
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سنتعرف على الجودة من هذه الناحية كما يراها روادها ووفقا للمداخل التي استعملت في تعريفها وتحديد أشكالها 

 1حيث صاغ من المف رين البارزين تعريفاتهم للجودة، كل من منظوره الخاص كما يلي: .وأنواعها

 .(: الجودة هي الرّضا التام للعميل1956جينيوم)أرماند في -

  .(: الجودة تعني المطابقة مع المتطلبات ومايارها، خلوّ المنتج من العيوب1979فيليب كرسوبي) -

 .منخفضة (: الجودة درجة متوقعة من التناسق والإعتماد تناسب السوق بت لفة1986ادوارد ديمنج) -

 .ءمة الاستخدام وفقا لما يراه المستهلك (: الجودة ملا1989جوزيف جوران ) -

الخدمة في نظر /جابلون سكي:الجودة هي تلك الصفات الممّيزة لمنتج أو خدمة ما والتي تحدّد قيمة السلعة -
 2.المستفيد منها

جونسون: هي القدرة على تحقيق رغبات المستهلك بالشكل الذي يتطابق مع توقعاته. ويحقق رضاه التام عن -
 3و الخدمة التي تقدم له . السلعة أ

الجودّة بأنها: "مجموعة الخصائص والمواصفات لمنتج أو خدمة  (ISO)فيما عرفت المنظمة الدولية للتقييس 
 4والتي تجعله ملبيّا لحاجات معلنة أو متوقعة." 

خدمة القادرة على عرفتها على أنها: "مجموعة مزايا وخصائص المنتج أو ال (AFNOR) 5أما الوكالة الفرنسية للتقييس

 تحقيق كافة حاجات المستهلك".

                                                
ي تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"، مذكرة ماجستير في علو التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم العيهار فلة، "دور الجودة ف 1

 . 4، ص2005الاقتصادية، جامعة الجزائر،
 .19، ص1996، مصر،"تطبيق إدارة الجودة الشاملة"جوزيف جابلونسكي، تعريب عبد الفتاح السيد النعماني،  2
، 1996،"المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية"، دار ال تب للنشر، مصر فريد عبد الفتاح زين الدين 3

 . 10ص
4
 Michel Vigier, La pratique du Q.F.D(Quality Fonction Deployment), Les éditions d organisation, PARIS, 1992, P15.   

دخل للتميز في المؤسسة"، مذكرة ماجيستر في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال كلية العلوم محمد ولد سعيد،"إدارة الجودة الشاملة كم 5
 .3، ص 2009-2008الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
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معهد الجودة الفيدرالي الأمريكي فإنه عرف الجودة بأنها:" أداء العمل الصحيح وبشكل صحيح من المرة *

  1الأولى، مع الاعتماد على تقييم المستهلك في معرفة مدى تحسن الأداء". 

ومؤسسات،  تختلف باختلاف الجهة المستخدمة من أفرادإن الاختلاف في المعاني التي يأخذها مصطلح الجودة 
بجمع كل المفا يم المتعلقة بالجودة، وحددها بخمسة مداخل  (David Garvin) لذلك فقد قام الباحث ديفيد جارفين

 2 .1988في عام " Managing Quality "أساسية قدمها في كتابه 

 وتتمثل هذه المداخل في: 

يحدّد بعض العوامل أو الخصائص التي يمكن قياسها لتوضيح مستوى  المنتج: المدخل المبني على أساس -1
المتعلقة  الجودة العالية، فهو ينظر على أنها المتغيّر الخاضع للقياس الدقيق، ويرى أّنه على المنظمة أن تضع أهدافها

 3.سكيتوافقا مع تعريف جابلون  بتصميم الجودة وت اليف الحصول عليها، وهو المدخل الأكثر

يرهن هذا المدخل الجودة برضا العميل عن السلع المقدمة المستخدم: /المدخل المبني على أساس المستفيد -2
جوران وفيجنبوم، ويميل إلى  تتفق مبادئ هذا المدخل مع مفا يم كل من.احتياجاته وتوقعاته  إليه ومدى توافقها مع

 في عين المستهلك. رجال التسويق الذين يرون أنّ الجودة ترقد الأخذ به

هنا يتم تعريف الجودة على أساس مطابقة السلع للمعايير المدخل المبني على أساس التصنيع:  -3
 والمواصفات المحددة مسبقا، وهو يتفق مع مفا يم الجودة في اليابان من خلال المفهوم الذي جاء به كرسوبي،

 .وتحقيق المواصفات المحدّدة التطابق مع المتطلباتفهذا المدخل يهتم بالنظرة الهندسية الفنية التي تراعي 

يربط هذا المدخل تعريف الجودة بالت اليف، حيث يعرفها بأّنها درجة المدخل المبني على أساس القيمة:  -4

بهذا الجانب، وهو يقوم على  الأسعار، ومدى مراقبة الانحرافات بأقل الت اليف، فتعريف ديمنج للجودة يهتم التفوق بأقل

 .المنَتج بالسّعر  دى إدراك المستهلك لقيمة المنتج من خلال مقارنته لخصائصم

                                                
 .28، ص2007، دار جرير للنشر، عمان،"إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي"مهدي السامرائي،  1
 . 11، ص2002الجودة ال لية"، الدار الجاماية،  سونيا محمد البكري،"إدارة 2
 . 27-26، ص ص2006قاسم نايف علوان المحياوي، "إدارة الجودة في الخدمات"، دار الشروق، الأردن، الطبعة الأولى،  3
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يربط مفهوم الجودة بالتنافسية، أي أن يكون مستوى السلعة التي تقدمها المنظمة مدخل التفوق أو التَّسامي:  -5

 من المستويات التي تقدمها منظمات مماثلة وبت اليف أقل.  أعلى

 يجب الإشارة إلى أنّ  الشائع لمفهوم الجودة وتعدد تعاريفها مصدرا للالتباس ول ي لا يكون الاستخدام

 1:الجودة قيمة نسبية، تعرف دائما من خلال مرجع

: تعني إنتاج منتجات ذات نوعية مقارنة بالمنافسين وبأعلى أرباح ممكنة، وبالتالي فإن بالنسبة للمُنتِج - أ
 ن قبل المُنتِج ووفقا لظروفه وموارده الإنتاجية.الجودة هي مجموعة الخصائص التي وضعت مسبقا م

طالما لم يؤثر ذلك  تعني الحصول على منتجات ذات نوعية عالية وبأقل ت لفة ممكنة، بالنسبة للعميل: - ب
 .على النواحي الفنية للمنتج وآجال الحصول عليه

 2 ׃الجودة وفق هذين المرجعين ينظر إليها من الجوانب التالية 
وهي الجودة التي يتم تحديدها عند تصميم المنتج، تت ون من خصائص ومواصفات ملموسة  جودة التصميم:-

 والغير ملموسة الواجب توفرها في المنتج وفقا لأذواق العملاء.

أجله قام  أي قدرة المنتج على إرضاء الزبون لأطول فترة ممكنة وملاءمته للغرض الذي من جودة الأداء:-
 .المستهلك بشرائه

المطابقة أي مدى  أي جودة ظروف الإنتاج وجودة العمليات الإنتاجية ويطلق عليها جودة لإنتاج:جودة ا-
إمكانية الوصول إلى جودة التصميم المطلوبة في ظل الظروف الإنتاجية المتاحة، هذا التطابق له نتائج ايجابية على 

زانا بين ما يريده المستهلك وبين إمكانيات الأداء يضمن تو  الجودة النهائية، فتحديد كل من جودة التصميم وجودة
 .الإنتاجي المنظمة في المجال

واستنادا إلى ما تقدم يمكن أن نخلص إلى أن تنوع التعاريف المقدمة للجودة وتعدد المداخل المستعملة في تحديد 
3ايا النظر إليها.مفهومها، يدل على أنه من الصعب تقديم تعريف جامع لها نظرا لتعدد مضامينها وأشكالها و زو 

 

                                                
توزيع، القاهرة، محمد عبد الفتاح الصيرفي، "الجودة الشاملة: طريقك للحصول على شهادة الإيزو"، مؤسسة حورس الدولية للنشر وال 1

 . 18الطبعة الأولى، ص
-373، ص ص1998مدخل اتخاذ القرارات"، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، مصر، -محمد توفيق ماضي، "إدارة الإنتاج والعمليات 2

374 . 
 . 17ص، 2000عمر وصفي عقيلي، "مدخل إلى المنهجية المت املة لإدارة الجودة الشاملة"، دار وائل للنشر، الأردن، 3
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 1تتجلى أهمية الجودة في:أهمية الجودة:  -2

بما  : فالمادة الخام الجيدة يسهل التعامل معها على الآلاتخفض التكاليف وزيادة الحصة السوقية للمنظمة -
ي المستهلك ترض يقلل الفاقد منها، وبذلك تقل ساعات العمل المهدرة بما يقلل ت لفة الإنتاج، أيضا تقديم منتجات جيدة

الأرباح ومن ثم الحصة السوقية. ففي  عند استخدامه وتسعده وتجعله يرغب في ت رار شرائها فتزيد بذلك المبيعات وتزيد
بمعنى أن المنظمة التي تبيع بأسعار منخفضة هي التي  الماضي كان السعر يعتبر العامل الأساسي في كسب السوق 

المستهلك من السعر إلى الجودة بمعنى فهو يفضل في حالات كثيرة أن  مامتسيطر على السوق أما الآن فقد تغير اهت
 .سلعة ذات جودة عالية  يدفع ثمنا كبيرا للحصول على

قدرتها  فهناك سبعة أبعاد تمكن المنظمة الاختيار من بينها ما يعمل على تحسين تحسين القدرة التنافسية: -
 :يالتنافسية ويمكن تجميعها في أربعة مجالات وه

 .الت لفة المنخفضة تساعد المنظمة على تخفيض أسعارها بما يعزز مركزها التنافسي في الأسواق*

عند  يمكن تحقيق الجودة العالية من خلال الاهتمام بتصميم المنتوج والعمل على زيادة ال فاءة في الأداء*
 .للعميل سليم المنتوج أو الخدمةاستعمال المنتوج، ومما يساعد على تحقيق الجودة العالية الالتزام بوقت ت

وسواء كان  ترتبط سمعة المنظمة ارتباطا وثيقا بجودة المنتوج الذي تقدمه لعملائها، :تحسين سمعة المنظمة -
تقدمه من منتجات جيدة،أو  ذو جودة عالية أو منخفضة ولا تقتصر الجودة هنا على جودة السلعة بل تتعداها لتشمل ما

 .نفي علاقاتها بالموردي

أن  تجعل القوانين كل فرد يعمل في سلسلة التوزيع مسؤولا عن المنتوج، كماالمسؤولية عن المنتجات:  -
من إصابات أثناء  المنظمات التي تنتج سلعا أو خدمات بها أخطاء أو عيوب ت ون مسؤولة عما تسببه هذه المنتجات

 .المعايير ي لا ترقى إلى هذهاستخدامها، كما أنه يتم وضع معايير أو مواصفات للمنتجات الت

المنتجات  فل ي تنافس منظمة معينة أو بلد معين على المستوى العالمي يجب أن تحققالاعتبارات الدولية:  -
 إليها. ما يتوقعه منها المستهلك، فالمنتجات المعيبة تؤذي المنظمات الصناعية والدولة التي تنتمي

 

                                                
 . 301-299، ص ص2004-2003"إدارة المشروعات"، الدار الجاماية، الإسكندرية،  سعد صادق، 1
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 1من أهداف الجودة وهما: بشكل عام هناك نوعان أهداف الجودة:  -3

حيث تصاغ  أهداف تخدم ضبط الجودة: وهي التي تتعلق بالمعايير التي ترغب المؤسسة في المحافظة عليها1-
تتعلق بصفات مميزة مثل الأمان  هذه المعايير على مستوى المؤسسة ككل، وذلك باستخدام متطلبات ذات مستوى أدنى

 .الخ ....وإرضاء العملاء، 

جديدة ترضي  حسين الجودة: وهي غالبا ما تنحصر في الحد من الأخطاء وتطوير منتجات وخدماتأهداف ت2-
 .العملاء بفعالية أكبر

 :ومن هنا يمكن تصنيف أهداف الجودة بنوعيها إلى خمس فئات هي

 أهداف الأداء الخارجي للمؤسسة ويتضمن الأسواق والبيئة والمجتمع؛1-

 مة وتتناول حاجات العملاء والمنافسة؛أهداف الأداء للمنتوج أو الخد2-

 أهداف العمليات وتتناول مقدرة العمليات وفاعليتها وقابليتها للضبط؛3-

 أهداف الأداء الداخلي وتتناول مقدرة المؤسسة وفاعليتها ومدى استجابتها للتغيرات ومحيط العمل؛ 4-

 2.وتطوير العاملينأهداف الأداء للعاملين وتتناول المهارات والقدرات والتحفيز  5-

 

 

 

 

 

 

                                                
 . 207-206، ص 2003الأردن، -"الإدارة الرائدة"، دار الصفاء، عمان محمد عبد الفتاح الصيرفي، 1
 .207ص ،مرجع سابقمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  2
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 و الشكل التالي يلخص هذه التصنيفات:

 (: أهداف الجودة1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 .207، ص2003الأردن، -المصدر: محمد عبد الفتاح الصيرفي،"الإدارة الرائدة"، دار الصفاء، عمان

 : أبعاد الجودة ومحدداتهاالثالثالمطلب 

ت الزبائن ساهمت في تحديد معالم وأبعاد الجودة المطلوبة، حيث إن مجمل احتياجات ورغباأبعاد الجودة:  -1
  :ممثلة كما يلي 1حددت بثمانية أبعاد يمكن من خلالها ضبط جودة المنتج وهي أبعاد نوعية،

(: ويقصد به الخصائص التشغيلية الأساسية للمنتج، وكذا الرغبات Performanceمستوى الأداء )-أ
يعد بالنسبة لأحد الأفراد جودة عالية قد لا يكون له ذات القدر من التقييم لفرد آخر، ومن والإتجاهات الشخصية، والذي 

هذا المنطلق فإن أداء المنتج يتوافق مع الخصائص الموضوعية، أما علاقة الأداء بالجودة فبعكس ردود فعل الأفراد 
  .ورغباتهم

لمنتج الذي يكون محددا وواضحا حينما يتعطل (: ويقصد به عمر اProduit lifeالعمر الافتراضي للمنتج )-ب
 2.ويستحيل إصلاحه، أما في الحالات التي يمكن فيها إصلاح المنتج فيكون عمره أقل وضوحا وتحديدا

                                                
 . 19ص ،2008"، عالم ال تب الحديث، الأردن، 9001الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للايزو  فواز التميمي، احمد الخطيب،"إدارة 1
 .35-34، ص ص 2005"، دار الثقافة للنشر والتوزيع، لبنان، 2000-9001قاسم نايف علوان،"إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو 2

 متطلبات كأحد الجودة أهداف

 9001 الإيزو

 بالأداء متعلقة أهداف

 الخارجي

 بالأداء متعلقة أهداف

 للمنتوج

 بالأداء متعلقة أهداف

 للعمليات

 بأداء متعلقة أهداف

 العاملين

 بالأداء متعلقة أهداف

 الداخلي
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(: هي قابلية المنتج لأداء عمل مطلوب منه تحت ظروف تشغيلية معينة في Reliabilityالمعولية/الثبات )-ج
  .لا يمكن اكتشافه إلا بعد فترة من الاستخدامفترة زمنية محددة، وهذا البعد 

(:يعتبر المنتوج ذا جودة عالية إذا تطابق والمقاييس المحددة مسبقا لإنتاجه Conformanceالتطابق )-د
 1.والعكس فهو سيء الجودة إذا ابتعد عن هذه المقاييس، فالمطابقة تسمح بضمان جودة المنتجات

ها جودة المنتج من حيث الشكل العام وال ماليات. وهذا البعد يمكن (: ويقصد بAestheticsالجمالية )-ه
 .تحقيقه من خلال دراسات السوق واستطلاعات الرأي لتحديد مجموعة السمات التي يتطلع إليها العملاء

(: وهي مدى توفر خدمات الصيانة والإصلاح اللازمة لإعادة المنتج Service Abilityالقدرة على الخدمة )-و
لعمل أو الاستخدام بعد عطله أو فشله، وتقاس سرعة الخدمة في توفر قطع الغيار وخدمات ما بعد البيع وكفاءتها إلى ا

  .ومتوسط زمن الصيانة أو الإصلاح

(: تتمثل في مختلف خصائص المنتوج؛ وهي العناصر التي يمكنها إضافة Featuresالخصائص الثانوية )-ز
 ما ت ون هي المحدد في عملية اختيار المنتوج أو تلبية رغبات الزبون. شيء إلى المعروض الأساسي. وغالبا

(: وهي صورة المنتج المرسومة في تصور المستهلك، Preceived Qualityقدرة التحسيس بالجودة )-ج
 والمتولدة من خلال سمعة المنتج، فالمنتجات يمكن الحكم عليها من خلال الأسماء المميزة لها أي العلامة الخاصة

 2.بكل منها

 محددات الجودة: -2

إن الدرجة التي تستطيع بواسطتها المنتجات أو الخدمات تحقيق الغرض الأساسي من تقديمها تعتمد على 
 المحددات الآتية: 

جودة التصميم: يمثل الخطوات التي تحدد مستوى الجودة، ويقصد بالتصميم جميع القرارات التي تتعلق بتحديد 
خدمة، ويسمى الأسلوب المستخدم في تحويل متطلبات الزبون إلى مصطلحات هندسية وفنية خصائص السلعة أو ال

نشر الجودة، ويجب أن يأخذ قرار التصميم متطلبات الزبون في الحسبان زيادة على القرارات الإنتاجية وهذا يعني 
 ؛  اعتماد مبدأ الدقة في التصميم من أجل الوصول بالمنتج إلى مستوى الإتقان المطلق

                                                
 .57مهدي السامرائي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .78، ص2000، ، دار المسيرة، عمان"إدارة الجودة الشاملة" محمود،خضير كاضم  2
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جودة المطابقة: تعني جودة المطابقة إنتاج أو خدمة تتوافق مع المواصفات المحددة في التصميم ويتم هذا  
التأكد من المنتج النهائي الذي يقابل مواصفات التصميم، حيث أن مطابقة المواصفات تعد واجبة ومهمة ل ي يكون 

فيها مثل القدرات الإنتاجية للتسهيلات المستخدمة كالآلات المنتج جيدا، ول ن ذلك أيضا لا يكفي، لوجود عوامل تؤثر 
والمعدّات، ومهارات العاملين، والتدريب، والحوافز، فالتصميم الجيد وحده لا يكفي لتحقيق مستوى مناسب من الجودة 

د بعد تسليمها، أي يكون التصميم جيدا ول ن إنتاج السلعة أو الخدمة يكون رديئا، نتيجة الآلات والمعدات أو تلف الموا
أو يرت ب عمال الإنتاج بعض الأخطاء في التنفيذ ومن هنا تظهر أهمية المطابقة وعليه تتطلب مراجعة السلعة غير 

 المطابقة للشروط والترتيب ما يأتي: 

 إن تحديد السلطة المسؤولية عن المواد غير المطابقة للشروط؛ 

من استخدام السلعة كما هي أو صنعها من جديد أو  إن تنظر إجراءات التركيب في أربع إمكانات متاحة
 تحسينها أو إتلافها؛ 

تبقى المواد التي سيعاد صنعها غير مطابقة إلى أن يست مل إعادة ال شف على عدم التطابق ويستخلص أن 
  1 السلعة باتت مستوفية للشروط.

لما لها من أهمية قصوى في زيادة  سهولة الاستخدام والإرشادات للزبون: وهذا عن كيفية استخدام المنتجات
قدرتها على الأداء بطريقة سليمة وآمنة على وفق ما هو مصمم لها، فإذا لم يتم إرشاد الزبائن نحو ما يجب عمله عند 
استخدام السلعة، فمن المتوقع أن تتخذ بعض الإجراءات من جانبهم بما يؤثر تأثيرا سلبيا في جودة المنتج نتيجة سوء 

ويتم إرشاد الزبون حول كيفية استخدام السلعة على شكل تعليمات وتوجيهات ت ون مطبوعة على عبوة الاستخدام 
السلعة، وترشد إلى الاستخدام الصحيح لها، وكيفية معالجة المشكلات التي تحدث في أثناء الاستخدام، ويجب أن 

د التسليم: ليس مهما أن تؤدي السلعة ت ون الإرشادات بمكان واضح وبصيغة يفهمها الزبون العادي؛ خدمات ما بع
المنتجة وظيفتها بال فاءة المطلوبة بل هناك أسباب كثيرة تؤدي اختلاف الأداء عمّـا هو متوقع منه، وبغض النظر عن 

سواء عن طريق سحب المنتجات المعيبة من السوق عن طريق الإصلاح  تلك الأسباب فإن من المهم معالجتها،
 ل(. )الصيانة أو الاستبدا

 

 
                                                

  .72، ص 2008الطائي،عيسى قداد، ادارة الجودة الشاملةّ، دار اليازوري للنشر والتوزيع،الأردن، الله رعد ا 1
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 كمدخل لإدارة الجودة في المؤسسة  9000المبحث الثاني: الايزو المبحث الثاني: 

  9000نشأة ومواصفات نظام الإيـزو  المطلب الأول:

كمواصفات لأنظمة إدارة الجودة: إن البداية التاريخية لهذا الاتحاد تعود بدرجة كبيرة  9000نشأة وتطور الايزو
ووية والإل ترونية، حيث أن الحاجة إلى هذه المواصفات فرضتها ظروف الحرب العالمية، إلى الصناعة العسكرية والن

حيث كان يتم تصنيع المعدات الحربية في عدد من المصانع الإنتاجية وكان لا بد من ضمان جودة هذه المنتجات، 
من سياسة ال شف عن وضمان عدم وجود عيوب فيها لأن ذلك سيؤدي إلى خسائر كبيرة وعليه كان نقل التركيز 

العيوب إلى منع حدوثها من خلال تأسيس أنظمة الجودة التي تضمن أن يلبي ناتج عملياتها حاجات الزبائن 
 :1من خلال الشكل الموالي ISO 9000ومتطلباتهم، ويمكن أن تبين مراحل نشأة وتطور نظام الايزو 

 ISO9000صولا الى الايزو التاريخية لنشأة وتطور أنظمة الجودة و  ةمرحلال: (2)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2دار وائل للنشر، عمان الأردن، ط ISO9000,ISO14000: محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة ادارة الجودة والبيئة المصدر
 .31، ص2005

                                                
 .31، ص2005، 2دن، طدار وائل للنشر، عمان الأر  ISO9000,ISO14000محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة ادارة الجودة والبيئة  1

 الوطنية مواصفات

 الثانية المرحلة

1970 

 الشركات مواصفات

 الصناعية مواصفات

 الأولى المرحلة
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 الاقليمية مواصفات

ISO 9000 

 المرحلة الثالثة
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 الدولية مواصفات

 الثالثة المرحلة

1990 
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إن بداية ظهور مواصفات تعود إلى الحاجة التي فرضتها ظروف الحرب مرحلة مواصفات الصناعية العسكرية:  -1
ويعود تاريخ اعتماد المواصفات  19461عام (ISO)ة الثانية للمواصفات وبعدها إنشاء المنظمة العالمية للتقييس العالمي

 25حيث قامت بالية من خبراء منظمة معاهدة شمال الأطلسي التي عرفت برقمها الرمزي ) 1955و المعايير إلى عام 
AC/ ،لتأكيد الجودة ( بإصدار سلسلة من الوثائق عرفت بمنشورات الحلفاء( AQAPS )  و التي أوكلت مسؤولية

الجودة إلى مجلس الإدارة، و أكدت على أهمية وجود مظلومية للإدارة تشرف على رقابة جميع الأنشطة التي لها تأثير 
 على جودة الإنتاج.

قياسية العسكرية من المواصفات ال ISO 9000وقد نشأت ف رة المواصفات القياسية لنظم الجودة و من بينها الأيزو 
اعتمدت منظمة معاهدة شمال الأطلسي  1968، وفي عام 1959الصادر عام  (Mil - Q 9858الأمريكية ) 

(NATO)  معاييرها على أساس(AQAPS)  ( للرقابة المشتركة على مشترياتها وعبر عن هذه السياسة بــ
4108STANAO لتأكيد الجودة التنفيذي، و اختيار ( حيث أسست كل دولة في دوائر مشتريات و المسلحة قسما

 2مجموعة من المفتشين ) مراجعين ( وتدريبهم على ذلك.

إنشاء أول المؤسسات التي سجلت في المعايير الدفاعية من  1971لقد تم في سنة  مرحلة المواصفات الوطنية: -2 
عامة لبرنامج الجودة كأول تحت اسم الخصائص والمتطلبات ال (ANSI)طرف المعهد الوطني الأمريكي للمعايير 

أنشأت المؤسسة  1974مايار، ليتم إصدار معايير أخرى بعد ذلك في كل من بريطانيا وألمانيا وفرنسا. وكذلك سنة 
( كمرشدين للمؤسسات الراغبة في  ( BS4891 BS5179 )مايارين هما:  ( BSI )البريطانية للمعايير الدولية 

تعميم هذه المواصفات لتشمل الآلات الصناعية بنشر المواصفة  1979في سنة  اعتماد منظومة تأكيد الجودة، ليتم
(BS5750)  بدعم وتشجيه من منظمة  1984من قبل جماية المقاييس البريطانية التي عدلتها فيما بعد سمية

قنيات ، وفي نفس السنة تقدمت من خلال عضويتها في المنظمة بطلب رسمي لتطوير مواصفات عالمية التISOالإيزو
وممارسات تأكيد الجودة، في حين قامت دول أخرى مثل: كندا و استراليا بتبني إصدار مواصفات وطنية الانظمة 

 الجودة مشاة للمواصفة البريطانية.

، من ISO 9000بإصدار مايار  1987قامت المنظمة الدولية للمواصفات سنة مرحلة المواصفات العالمية:  -3
( بعد إدخال  ( BS5750المطابق للمواصفات البريطانية  ISO / TC) 176ر الدولية ) طرف اللحية التقنية للمعايي

                                                
، دار الف ر، عمان، 9000 - 90014حسين محمد عبد العال، الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية الأيزو  1

 .95، ص2006الأردن، 
، مس در 2011، 1ط "، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  9000لعلي محمد الشريف بو كميش، إدارة الجودة الشاملة ايزو  2

113 114 . 
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، 2، 3، 4بعض التعديلات عليها، وقد تم تطوير هذا المايار ومراجعته وتعديله في المحتوى والترقيم في معايير )
9001ISO 1994( ليصدر سنة (تحت اسمISO9000:1994وعدل مرة أخرى حسب ما تقتضيه مت ،) طلبات الزبون

، ليتم إصداره في ديسمبر 1996سنة  ISO / TC) 179وتغييرات المحيط من طرف اللجنة التقنية للمعايير الدولية ) 
، و في السابق كانت تمنح ثلاث أنواع من المواصفات الخاصة بأنظمة ISO 9000 vrs)2000تحت اسم )  2000

 2000ISO، دمها في مواصفة واحدة هي ) 2000نة ( ول ن بعد س9001ISO، 2، 3، 4إدارة الجودة وهي )
9001 vrsحيث أصبحت تمنح شهادة مطابقة هي  2008 ة( وأصبحت منح شهادة مطابقة واحدة وقد روحت سن

(9001ISO 2008 vrs .) 
    9000نظـام الإيزو المطلب الثاني: مبادئ ادارة الجودة وفق 

قا للغرض من إنشائها هي نظام موثق لجميع عمليات ومراحل إن المواصفات العالمية لأنظمة ادارة الجودة وف
العمل بالمؤسسة، والذي يهدف إلى ضمان جودة ادارة المؤسسة بصفة عامة لتلبية احتياجات ورغبات العملاء من 

 منتجات وخدمات. 

دئ والتي ول ي تضمن المؤسسة كفاءتها في تطبيق هاته المواصفات يجب عليها توفير وتحقيق مجموعة من المبا
 تتمثل في الأتي: 

تسعى المؤسسات إلى تلبية رغبات واحتياجات العملاء الحالية والمستقبلية والعمل على التوجه نحو العميل:  - أ
إشباعها، هذه الرغبات يعبر عنها في شكل خصائص يتوفر عليها المنتج أو الخدمة والتحدي ال بير يكمن في أن هذه 

والأذواق والتطور الت نولوجي وعليه فان المؤسسات مطالبة بتحسين منتجاتها  الاحتياجات تتغير بتغير الظروف
وخدماتها وعملياتها بشكل مستمر من خلال التوجه نحو عملائها وتحليل متطلباتهم بشكل دقيق والعمل على ترجمة 

  1هاته المتطلبات إلى منتجات تحقق رضاهم وبالتالي الحفاظ عليهم وكسب ولائهم.

قوم المسؤولين بتحديد أهداف المؤسسة وتوجهاتها ومن ثم يقع على عاتقهم مسؤولية إيجاد بيئة داخلية : يالقيادة - ب
ملائمة يمكن من خلالها لأفراد التنظيم المشاركة وبشكل فعال في تحقيق أهداف المؤسسة والحفاظ على هذه البيئة 

  2التنظيمية.

 دورها في: إن الادارة هي التي تتولى مهمة القيادة حيث يتمل 

                                                
1
- Norme internationale (iso 9004), gestion des performances durables d’un organisme, approche de management par la qualité, 

3em édition, iso, suisse, 2009, p 41.  

  .107، ص2009دار المريخ للنشر، السعودية، جيمس ايفان، جيمس دين، الجودة الشاملة، ترجمة سرور إبرا يم سرور،  2
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 وضع سياسة للجودة وتحديد أهداف الجودة بالنسبة للمؤسسة.  -

 توفير الموارد اللازمة )بشرية، مالية، مادية(.  -

 مراجعة نظام ادارة الجودة والعمل على تحسينه باستمرار.  -

ل املة في يمثل العاملين )الأفراد( وفي جميع المستويات جوهر التنظيم، حيث أن مشاركتهم ا إشراك العاملين: -ج 
صياغة السياسات والأهداف تسمح باستغلال قدراتهم واستعداداتهم لفائدة ومصلحة التنظيم الا إن المشاركة الفعالة 
لأفراد التنظيم لا ت ون كذلك الا من خلال تفهم العاملين لأهمية مساهمتهم ودورهم في تحقيق أهداف المؤسسة،إزالة 

  1الفرص أمام الإفراد لتعزيز كفاءاتهم وخبراتهم، بالإضافة إلى التقييم العادل لأدائهم. القيود المايقة لأداء الإفراد، إتاحة

تتحقق النتيجة المرغوب فيها بكفاءة أكبر عندما تدار مختلف الأنشطة والموارد المرتبطة بها في مدخل العمليات:  -د 
طة والمتفاعلة التي تهدف إلى تحويل المؤسسة على شكل عملية، وتعرف العملية بأنها مجموعة من الأنشطة المرتب

المدخلات إلى مخرجات، حيث أن مخرجات عملية ما يمكن أن ت ون مدخلات لعملية أخرى، ومنه فان تحديد وفهم 
سير العمليات يساهم في تمكين التنظيم من تحقيق أهدافه بكفاءة عالية وذلك من خلال تحديد الأنشطة وتحديد 

دارتها، تحليل وقياس كفاءة الأنشطة، إضافة إلى تحديد العلاقات والارتباطات بين الصلاحيات والمسؤوليات في إ
 مختلف الأنشطة. 

: يساهم تعريف وتحديد العمليات المرتبطة ببعضها البعض كنظام واحد وإدارتها بفعالية الادارة وفق مدخل النظم -ن
ذلك من خلال تحديد الت امل والترتيب والتنسيق بين في السماح للتنظيم بتحقيق أداء كفؤ وتحقيق الأهداف المنشودة و 

 العمليات، وتركيز الجهود على العمليات الرئيسية مما يؤدي إلى ترشيد استخدام الموارد البشرية والمادية.

يجب أن يكون التحسين المستمر في الأداء العام للتنظيم هدفا دائما ومستمرا ويقصد  التحسين المستمر: -ه
ستمر ذلك النشاط المنتظم الذي يسمح برفع قدرة التنظيم نحو الاستجابة لمتطلبات وتوقعات العملاء بالتحسين الم

 المتغيرة باستمرار، وتتمثل أنشطة التحسين المستمر في: 

 تحديد مجالات التحسين عن طريق تشخيص الوضاية الحالية.  -
 تحديد الأهداف المرجوة من عملية التحسين.  -
 ممكنة واختيار الحل الأمثل وتطبيقه. البحث عن الحلول ال -

                                                

  .238، ص 1999موسى اللوزي، التطوير التنظيمي )أساسيات ومفا يم حديثة(، دار وائل للنشر، عمان،  1
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  1 قياس النتائج ومقارنتها بالأهداف واتخاذ القرارات المناسبة بشأنها. -
يجب أن ت ون عملية اتخاذ القرارات مبنية ومؤسسة على تحليل البيانات  المدخل الواقعي في اتخاذ القرارات: - و

ف المؤسسة واستراتيجياتها ويتطلب ذلك ضمان دقة والمعلومات مما يؤدي إلى اتخاذ قرارات مدروسة تخدم أهدا
وموثوقية المعلومات والبيانات، جعل المعلومات في متناول من يحتاج إليها بالإضافة إلى تحليل هذه المعلومات 

 2والبيانات باستخدام أساليب وطرق فعالة ومناسبة.

 المعتمدين على بعضهما البعض  يعتمد التنظيم والموردين العلاقة النفعية المتبادلة مع الموردين: - ي
والعلاقات النفاية المتبادلة بينهما ترفع وتعزز قدرات كلا الطرفين في إنتاج وخلق القيمة الامر الذي يؤدي إلى قدرة 
الطرفين على زيادة أرباحهما وتطوير قدراتهما، تحقيق المرونة والاستجابة السريعة لتغيرات السوق ومتطلبات العملاء، 

ق لهما هذه المكاسب الا من خلال بناء علاقات متوازنة بينهما، المشاركة في المعلومات والخطط المستقبلية، ولن تتحق
تأسيس أنشطة مشتركة للتحسين والتطوير، إضافة إلى الاعتراف بمساهمة الموردين في تحسين أداء المؤسسة ودفعهم 

 وتشجيعهم على ذلك. 

 و نماذج التميز بالجودة 9000نظـام الإيـزو ق المطلب الثالث: نظام ادارة الجودة وف

  9000نظـام الإيـزو نظام ادارة الجودة وفق  -1

( أو ايزو )  ISO 1994: 9000سنحاول تحليل دلالات الرمز ايزو )  ISO 9000قبل الوقوف على معنى الايزو  
9001 :2000ISO ( أو ايزو )2008: 9001 ISO 90فالرقم  100او  90مكون من  9000( حيث أن الرقم 

 2008أو  2000أو  1994تعني مائة مواصفة مقبولة للمنتوجات، أما  100يعني تسعون دولة في منظمة الايزو، 
 3 فهي ترمز إلى سنة النشر المراجعة.

فهناك من يعرفها بأنها: " عبارة عن مواصفة دولية تحدد  ISO 9000أما المعنى الاصطلاحي للايزو  
والضرورية لإرساء وتطبيق نظام إدارة جودة فعال في أي مؤسسة، سواء كانت إنتاجية أو خدمية،  المتطلبات اللازمة
 عامة أو خاصة.

                                                

1
  .11، ص  2006أحمد حسن رياض، دليل تأهيل المنظمات العربية لتطبيق نظام إدارة الجودة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 

2
 Norme internationale (iso 9004), op-cit, p 45.  

 .95-45، صمرجع سابق حسين محمد عبد العال،  3
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وهناك أيضا من يعرفها بأنها: " نظام مت امل يت ون من مجموعة من المعايير والمقاييس المتعلقة بنشاطات 
المعايرة (، لتقوم بدورها منح شهادات لهذه المؤسسات المؤسسية والتي يتم وضعها من قبل المنظمة الدولية للمقاييس و 

 في ضوء مدى توفر هذه المعايير لديها. 

و هي أيضا: " موافقة إدارية تدليل على جميع أنواع المؤسسات مهما كانت نوعية النشاط الذي تقوم بها فتحتوي  
 بداية طريق الطويل المستمر.هذه المواصفة على جميع المبادئ التي أرسلها الإدارة الجودة الشاملة، ك

هي : " بمجموعة من المتطلبات والإرشادات التي تحدد ما ية الخصائص والصفات  ISO 9000إن الايزو 
التي ينبغي توفرها في أنظمة الجودة، ل نه لا يحدد كيفية تطبيق هذه المتطلبات، لأنه يركز على ما هو مطلوب وليس 

 متطلبات. ال يفية التي تتم بها تلبية تلك ال

كما عرفت على الها : " توصيف لسلوك إنساني يشترط إتباع طرق محددة في الإدارة والإنتاج، ومراعاة شروط 
 تتطلبها طرق الإنتاج تحكم الطريق والتصرفات لتؤكد أن الإنتاج على درجة جودة محددة مسبقا. 

 وهي:  9000" من التعاريف السابقة يمكن استنتاج بعض خصائص الايزو 

 نظام مت امل يت ون من مجموعة من المعايير والمقاييس الموحدة المتعلقة بنشاطات المؤسسة. -

 .(ISO)يتم وضع هذه المعايير والمقاييس من قبل المنظمة الدولية للمقاييس -

 .يركز على ما هو مطلوب بالدرجة الأولى  -

 نوعية النشاطها. هي مواصفة إدارية تنطبق على جميع أنواع المؤسسات مهما كانت -

المتطلبات والإرشادات هي عبارة عن: " مواصفة دولية تتضمن مجموعة من  9000ويمكننا القول أن الأيزو  
يجب أن تتوفر في أنظمة إدارة الجودة التي تسعي إلى إرضاء الزبون وتطلعاته والتي تصدرها المنظمة الموحدة، و 

 1جميع المؤسسات مهما كانت طبيعة عملها أو حجمها. "، حيث يمكن تطبيقها في ISOالدولية للمقاييس 

 نماذج التميز بالجودة: -2

                                                
 – 113، ص 2011"، دار الراية للنشر والتوزيع، همان، الأردن،  9000لعلى محمد الشريف وكميش، إدارة الجودة الشاملة " ايزو  1

114. 
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لقد أصبح البحث عن التميز والحصول على الجوائز العالمية للجودة مسعى جل المؤسسات اليوم، وهذا سايا 
( في تفسير التميز منها إلى ترسيخ ثقافة الجودة في ثقافاتها التنظيمية، وقد حاولت مجموعة من المداخل )النماذج

بالجودة إيجاد مدخل تطبيقي شامل يضمن النجاح في ترسيخ ثقافة الجودة في المؤسسات، حيث سنتطرق في هذا 
 المبحث إلى عرض أهم هذه النماذج. 

 . ( EFQM)النموذج الأوربي للجودة  -1

الأوربي لإدارة الجودة وقعت مجموعة من المؤسسات الأوربية على ورقة عمل لتأسيس الاتحاد  1988في عام 
رصد هذا الاتحاد جائزة المؤسسة الأوربية للجودة  1992بهدف تطبيق وتعزيز الجودة وعملياتها، وفي سنة 

(Europian Fondation Quality Management )  وهي موجهة للمؤسسات الأوربية فقط، حيث تعتبر هذه
سسات الأوربية في شهر مارس من كل سنة ليتم تقييمها من من الجوائز المهمة في العالم تسعى إليها المؤ  الأخيرة

  1طرف حوالي مائتي مدير وخبير في الجودة.

من تسعة عناصر، تشكل العناصر الخمسة الأولى  (EFQM): يت ون النموذج الأوربي اولا: عرض النموذج
  منها مجموعة الممكنات، في حين تشكل العناصر الأربعة المتبقية مجموعة النتائج.

تمثل مجموعة الممكنات ما قامت به المؤسسة، أما مجموعة النتائج فهي تمثل ما حققته وأنجزته المؤسسة، 
فت ون بذلك مجموعة مؤشرات الممكنات سببا في تحديد مؤشرات النتائج، وت ون التغذية العكسية المعبر عنها بالتعلم 

  2الممكنات وهذا ما يبرز الطبيعة التفاعلية للنموذج. والتطوير والابت ار بدورها سببا في تحسين مؤشرات مجموعة

 تترتب معايير النموذج الأوربي في مجموعتين أساسيتين هما: ثانيا: معايير النموذج: 

وهي تشمل مجموعة الوسائل والآليات التي تتسبب بشكل مباشر في تحقيق النتائج،  مجموعة الممكنات: -1
تحتاجه المؤسسة لتحقيق الأهداف والغايات التي قامت من أجلها، وتتمثل حيث تعبر عناصر هذه المجموعة عما 

  3معايير هذه المجموعة في:

ويقصد بها دور الادارة العليا في بناء صورة واضحة داخل المؤسسة لإدارة الجودة وتعزيز التفاعل بين  القيادة: - أ
 الإفراد وتنمية روح المبادرة والمشاركة والتعاون بين الجميع. 

                                                
 .263 مصر، ص، 1998إصدارات بيمك، ، سلسلة دافيد لاسكل، قمة الأداء، ترجمة احمد عثمان 1

2
 Tarfaya nassima, démarche qualité dans l’entreprise et analyse des. risques, édition houma, Algérie, 2004, p 63.  

 .143مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  3
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: تعمل المؤسسات المتميزة على ترسيخ الثقافة التي تجعل الإفراد يشاركون في تحقيق مصالح لأفرادا -ج 
 المؤسسة، حيث تقوم بتدريبهم وتقدير انجازاتهم وتسهيل سبل الاتصال بينهم وتسمح لهم بتفجير طاقاتهم ومواهبهم. 

بعيدة والتصور المستقبلي المطلوب تحقيقه من تعبر الاستراتيجية عن السياسات والخطط والرؤية ال الاستراتيجية: -د 
خلال تطبيق ادارة الجودة، وبالتالي فهي عبارة عن ضوابط تسعى جميعها إلى تحقيق الجودة وتحسينها بشكل 

 مستمر. 
يعبر هذا المايار عن اسلوب المؤسسة في ادارة علاقاتها الخارجية ومورديها ومواردها الذاتية  الشراكة والموارد: -ه 

 مكنها من مساندة ودعم الاستراتيجية والسياسات التي تم تحديدها، وكذا تحقيق الادارة الفعالة لمختلف العمليات. بما ي
يتناول هذا المايار كيفية تصميم وإدارة العمليات بالمؤسسة وإجراء  العمليات، المنتجات والخدمات: -هـ

سات والخطط ،وإنتاج القيم والمنافع للعملاء وأصحاب التحسينات عليها من اجل مساندة ودعم الإستراتيجية والسيا
 المصلحة والعمل على إشباع رغباتهم. 

تمثل العوامل التي يمكن اعتبارها مجموعة النتائج المحققة او المتوقع تحقيقها من مجموعة النتائج:  -2
عدة ) الممكنات( لتحقيق تطبيق النموذج، حيث تستخدم في قياس درجة نجاح المؤسسة في استخدام العوامل المسا

  أهداف ادارة الجودة، ونلخص عناصر هذه المجموعة فيما يلي:

هي عبارة عن مجموعة من المقاييس التي تشمل مستويين من البحث أساسي وإضافي، ويشير  نتائج العملاء: -أ 
العملاء لما تحقق  هذا المايار إلى ما حققته المؤسسة لعملائها ويتم تقيم ذالك حسب مقاييس أساسية تخص إدراك

لهم المؤسسة من منافع وعمق العلاقة بينهما ،إلى جانب استعمال مقاييس إضافية تخص حجم رضا العملاء على 
  1 المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة.

وهي عبارة عن مجموعة من المقاييس التي تشمل مستويين من البحث أساسي وإضافي حيث  نتائج الإفراد: -ب 
المايار ما ية النتائج التي تحققها المؤسسة للأفراد العاملين بها، ويتم تقييم هذا المايار حسب مقاييس  يقيس هذا

أساسية تخص إدراك العاملين لأهمية ما تحققه لهم المؤسسة من منافع، ومقاييس أخرى إضافية تخص حجم رضا 
 العملين تجاه مؤسستهم. 

تحققه المؤسسة من حاجات حالية ومستقبلية للمجتمع الوطني  يشير هذا المايار إلى ما نتائج المجتمع: -ج 
والعالمي، ويتم تقييم هذا المايار حسب مقاييس أساسية تخص إدراك المجتمع لتأثير المؤسسة على جودة الحياة 
 المايشية، جودة البيئة، وحماية الموارد الطبياية، ومؤشرات إضافية داخلية تخص المؤسسة تتعلق بفعالية دورها

 كشريك اجتماعي. 
                                                

1
 Alain hacquet, l’amélioration de la qualité pour la pme, afnor, France, 1999, p 160.  
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يشير هذا المايار إلى جميع المؤشرات الأساسية القادرة على تفسير السلوك العام للمؤسسة  النتائج الأساسية: -د 
واتجاهاتها المستقبلية، ويتم تقييم هذا المايار وفق مؤشرات أساسية توضح مدى تحقيق الأهداف المخطط لها وكذا 

عن النتائج المحققة ،إلى جانب مؤشرات إضافية أخرى تخص أداء  رضا جميع الأطراف الفاعلة في المؤسسة
  المؤسسة في الجانب المالي والجوانب الأخرى.

 النموذج الأمريكي للتميز بالجودة ) جائزة مالكوم بالدريج (.  -2

د بهدف تعزيز التنافسية للمؤسسات الأمريكية وق 1987أسس النموذج في الولايات المتحدة الأمريكية عام 
 سمي بجائزة مال وم بالدريج للجودة تقديرا لجهود ومساهمات هذا الأخير في تحسين كفاءة بعض المؤسسات
الأمريكية، يقوم بإدارة هذا النموذج المعهد الأمريكي للتقييس والت نولوجيا والهدف منه هو إستعاب المؤسسات 

  1والخبرات عن تجارب المؤسسات الرائدة. الأمريكية لمفهوم التميز والاهتمام بالجودة وتبادل المعلومات

يستند هذا النموذج على مجموعة من المفا يم الرئيسية التي تنبع من ف ر أولا: التوجهات الرئيسية للنموذج: 
ادارة الجودة الشاملة، وذلك من خلال الاهتمام بالجودة انطلاقا من رغبات العملاء والاستجابة السريعة لاحتياجاتهم، 

على أهمية القيادة وتقدير دور العنصر البشري الفعال وما يمثله من قدرات ف رية ومهارات تعتبر الأساس في التركيز 
تحريك طاقات المؤسسة وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف أهمية تصميم الجودة في مجال النشاط المختلفة بما يحقق 

المعلومات والحقائق، تطوير نظم المعلومات منع حدوث الأخطاء، وكذلك تطوير أساليب الادارة المستندة على 
وأساليب صنع القرار ،إلى جانب الاهتمام بتنمية علاقات المؤسسة مع مختلف الأطراف الخارجية بما يحقق التفاعل 
الايجابي، وكذا تعميق التوجه الاستراتيجي ووضوح رسالة المؤسسة ورؤيتها المستقبلية وجعلهما أساسا في تخطيط 

  2.نشطتهاعملياتها وأ

يت ون النموذج الأمريكي من إطار يضم سبعة معايير تمثل الأساس في تقييم ثانيا: عرض النموذج: 
المؤسسات وتشمل كل من القيادة ودورها في إيجاد القيم، التخطيط الاستراتيجي، التركيز على العملاء ادارة المعرفة 

  3ل ادارة العمليات ،وأخيرا فحص نتائج الأعمال.وتحليل المعلومات، التركيز على الموارد البشرية، تفعي

كما يهتم نموذج مال وم بالدريج لتحقيق التميز بمجموعة من المبادئ، نذكر من أهمها القيادة ذات الرؤية 
 المستقبلية، التميز المستمد من رغبات العملاء، التعلم التنظيمي، تقييم الإفراد والشركاء، الادارة الهادفة إلى الإبداع

                                                

 .27، ص  2005 مصر، ضة،ھحسن إسماعيل الطافش، إدارة الجودة في الصناعة، مكتبة الن 1
 .19، ص 2002علي السلمي، إدارة التميز، دار غريب للنشر، مصر ، 2
 .95، ص 1999 ،، مكتبة جرير، السعودية1ريتشارد وليامز، أساسيات ادارة الجودة الشاملة، ط 3
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والابت ار، الإحساس بالمسؤولية الاجتماعية، التركيز على النتائج وخلق القيمة انتهاج مدخل النظم في التف ير 
  1والإدارة.

  تتمثل معايير النموذج الأمريكي في العناصر التالية:ثالثا: معايير النموذج: 

  :وتضم القيادة العليا والتسيير والمسؤولية الاجتماعية حيثالقيادة:  -1

تهتم القيادة العليا بكيفية تقديم الرؤية السليمة أمام عملائها وعمالها وشركائها، وقدرتها على تعزيز القيم ونشرها  - أ
 وخلق جو للتحسين المستمر والعمل على إيجاد نظام اتصال فعال داخل المؤسسة. 

يات، كما يهتم بسبل تعزيز أما جانب التسيير والمسؤولية الاجتماعية فهو يهتم بالشفافية وتحمل المسؤول - ب
السلوكيات السليمة عن طريق نشر ثقافة مناسبة داخل المؤسسة، بالإضافة إلى الاهتمام بالمجتمع والمساهمة في 

 بنائه والحفاظ على الموارد المختلفة. 
 ويشمل تطوير إستراتيجية المؤسسة والتنفيذ حيث:  التخطيط الاستراتيجي: -2

تيجية بتشخيص وضاية المؤسسة من خلال تحديد نقاط القوة والضعف لديها إلى يهتم جانب تطوير الإسترا - ت
جانب تشخيص البيئة الخارجية وتحديد الفرص والتهديدات، ومن ثم تحديد الأهداف التي تتطلع إلى بلوغها وترتيبها 

  حسب الأهمية.
تنفيذية ومراقبتها كما تهتم بتحديد في حين يهتم جانب تنفيذ الإستراتيجية بتحويل الخطط والسياسات إلى برامج  - أ

  2وتوفير الموارد المختلفة المناسبة واللازمة للتنفيذ.
  كل من الالتزام مع العميل والاهتمام به حيث:يضم هذا العنصر  التركيز على العميل: -3

ذي يسمح بتحديد يتضمن الالتزام مع العميل تقديم المنتجات له وكذا بناء ثقافة العميل داخل المؤسسة الشيء ال - أ
وتطوير المنتجات بشكل يؤدي إلى إرضاء العميل وتلبية حاجاته ورغباته ،بالإضافة إلى السماح بتحديد الطرق 

 المثلى للاتصال بالعملاء وتقديم المعلومات والإرشادات حول كيفيات استخدام المنتجات والاستفادة منها. 
مؤسسة على السماع لصوت عملائها وقياس رضاهم من خلال بينما يشير عنصر الاهتمام بالعميل إلى قدرة ال - ب

تحديد الطرق المناسبة لجمع المعلومات عن العملاء وتحليلها وتحسين عمليات التغذية العكسية ووضع معايير لقياس 
 درجة الرضا عن منتجات وخدمات المؤسسة.

                                                
1
 http//www.baldrige.org/article-prize-baldrige.html, consulté le : 20/03/2022

  

ص ص  ،  2006،دار النهضة العربية للطبع والنشر والتوزيع ،متطلبات التأهل للايزو فى صناعة الضيافة حسن إسماعيل الطافش، 2

29-30. 
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التحليل وتحسين الأداء بالإضافة يشمل هذا العنصر كل من القياس و  القياس، التحليل وإدارة المعرفة: -4
  إلى ادارة المعرفة وت نولوجيا المعلومات حيث:

يشمل عنصر قياس وتحليل الأداء اختيار المؤشرات المالية والغير مالية القادرة على تفسير العمليات، و العمل  - أ
التحسين المستمر في أداء على تحليل المعلومات التي تقدمها هذه المؤشرات والقيام بالتصحيحات اللازمة لضمان 

 . المؤسسة
أما ادارة المعرفة فهي تتضمن الاهتمام بالمعرفة وإيجاد بيئة تساعد على الإبداع من خلال تحويل المعرفة  - ب

الضمنية إلى معرفة صريحة، بينما تشير ادارة ت نولوجيا المعلومات إلى توفير قاعدة للبيانات وضمان صدق و 
 وصول الإفراد إليها والاستفادة منها.  موثوقية المعلومات وسهولة 

  يضم هذا العنصر الالتزام مع العمال وبيئة العمل حيث: التركيز على الموارد البشرية: -5

يشير الالتزام مع العمال إلى تحديد العناصر التي تؤدي إلى تحقيق رضا العمال، وتسهيل الاتصال بينهم  - أ
 ين المورد البشري، مع تنفيذ الرقابة والقيام بتصحيح الانحرافات. بالإضافة إلى وضع نظم لتطوير وتدريب وت و 

وتشير بيئة العمل إلى كيفية اختيار العمال والاهتمام بقدراتهم وإمكانياتهم، بالإضافة إلى تهيئة المناخ  - ب
  1.المناسب للعمل مما يدفع العمال إلى بذل المزيد من المجهودات وبالتالي الوصول إلى أحسن النتائج

 : يشمل هذا العنصر على أنظمة العمل وعمليات التشغيل حيث ادارة العمليات: -6

يهتم مؤشر أنظمة العمل بكيفية تصميم وتطوير هذه الأنظمة بالإضافة إلى تحديد العمليات الرئيسية  - أ
 . وكيفية مساهمتها في خلق القيمة المضافة للمؤسسة

ات وتشغيلها ومراقبتها والعمل على تفادي الأخطاء وكذا بينما تشمل عمليات التشغيل كيفية تصميم العملي - ب
   القيام بالتحسينات وتقليص نسب الانحرافات.

  يشمل هذا العنصر على كل من: النتائج: -7

 -نتائج المنتجات و تتعلق بمستوى جودة المنتجات المقدمة ومقارنتها بالمنتجات المنافسة والبديلة.     ب -أ
 عميل و تتعلق بدرجة رضا العملاء ودرجة التزام المؤسسة مع عملائها. نتائج التركيز على ال

 النتائج المالية والسوق و تخص المؤشرات المالية للأداء، كما تتعلق بالحصة السوقية ونمو القطاع. 

                                                

 -105ص ص ، 2008 ،للنشر، لبنان ، دار المعرفة1لامية، طفيصل بن جاسم آل ثاني، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإع 1

106. 



 والميزة التنافسية لإدارة الجودة الشاملةالمفاهيمي الإطار                   الفصل الأول           

29 

 

يئة نتائج التركيز على الموارد البشرية و تتعلق بدرجة رضا العمال ومدى الالتزام معهم، كما تتعلق بمؤشرات ب
 العمل من صحة وأمن والخدمات المقدمة. 

 نتائج فعالية العمليات و تتعلق بفعالية وكفاءة العمليات التشغيلية )الإنتاجية(.  -هـ

 نتائج القيادة العليا و تتعلق بمدى تنفيذ الاستراتيجيات، وتحقيق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة. -و

 ائزة ديمنغ (. النموذج الياباني للتميز بالجودة ) ج -3

ارتبط اسم ديمنغ بحركة الجودة في اليابان منذ الأربعينيات من القرن الماضي، وضعت أسس هذه الجائزة من 
اعترافا بمجهودات ديمنغ وإسهاماته في وضع الأساليب  1951طرف اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين سنة 

س في رفع مستوى جودة المنتجات اليابانية وتفوقها، في الإحصائية لضبط الجودة التي اعتبرت العامل الأسا
بداية تأسيس الجائزة كانت تقدم للمؤسسات المتميزة اليابانية فقط ثم بعد ذلك فتحت للمؤسسات الأجنبية، وتقوم 
الجائزة على أساس نموذج يركز فقط على العمليات المؤدية إلى الجودة الشاملة دون النظر في النتائج المترتبة 

  2.عنها، وبذلك فإنها تهدف إلى تقييم مدى نجاح جهود المؤسسات في تطبيق الجودة الشاملة

تعتمد ألية عمل النموذج في تقييم المؤسسات على ترتيب معايير النموذج في أربعة أولا: أسس نموذج ديمنغ: 
 مجموعات رئيسية هي: 

 . المتبعةبحيث يتحدد توجه المؤسسة من خلال مايار السياسات  التوجه: -1
  يتم دعم التوجه بمعايير التنظيم والمعلومات وتنمية الموارد البشرية وتوحيد القياس. الدعم: -2
 . يتم التنفيذ عبر التقيد بمعايير أنشطة ضمان الجودة والإدامة وأنشطة التحسين التنفيذ: -3
  1.لسياسات المستقبليةويتم قياسها من خلال مايار التأثير والذي من خلاله يتم وضع الخطط وا النتائج: -4

 ثانيا: معايير النموذج. 

 سنتعرض إلى شرح معايير هذا النموذج بالتفصيل فيما يلي: 

 السياسات:   -1

 . السياسات المتعلقة بالجودة ومراقبة الجودة ومكانتها في النظام الإداري  -أ 
 . وضوح السياسات ووسائل تمكين السياسات في النظام -ب 

                                                
1
 - http//www.deming.org/juse.jp/squ.html, consulté le : 20/03/2022 
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 ف القريبة والبعيدة المدى ونشرها على جميع أفراد التنظيم. ارتباط السياسات بالأهدا -ج 
 التنظيم:   -2

 ملائمة الهيكل التنظيمي لتطبيق مراقبة الجودة.  -أ 
 وضوح السلطة والمسؤولية والتنسيق بين الوظائف.  -ب 

 1علاقة المؤسسة بالمؤسسات الأخرى التي تتعامل معها. -ج 
 المعلومات:  -3

 ات الداخلية والخارجية. قدرة المؤسسة على جمع المعلوم -أ 
 تطبيق الطرق الإحصائية.  -ب 
 قدرة المؤسسة على استغلال وحفظ المعلومات.  -ج 

 توحيد القياس:  -4

 ملاءمة نظام توحيد المقاييس.  -أ 
 موقع عمليات وضع ومراجعة وإلغاء المقاييس.  -ب 
 مستوى استخدام المقاييس الموضوعة.  -ج 

 الموارد البشرية:  -5

 همية مراقبتها. مستوى الوعي بالجودة وأ  -أ 
 خطط التدريب والت وين والتطوير.  -ب 
 مستوى استخدام دوائر الجودة وأنظمة الاقتراحات.  -ج 

 ضمان الجودة:  -6

 حالة أنشطة ضمان ومراقبة ومراجعة الجودة.  -أ 
 مستوى استخدام أدوات قياس وتحليل وتحسين العمليات.  -ب 

 2قدرة المؤسسة على فهم حاجات العملاء و الاستجابة لها. -ج 
 التحسين:  -7 

                                                

 .135-134ص ص ، 2009، دار المسيرة للنشر، الأردن،1إدارة الجودة الشاملة، ط القزاز، يمھإسماعيل إبرا 1
2
 http//www.deming.org,op-cit. 7 avr. 2022 
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 طرق تحديد الأولويات في المشاكل العالقة.  -أ 
 طرق التحليل ومدى استخدام نتائجه على الواقع العملي.  -ب 
 واقع تطبيق التحسينات المطلوبة.  -ج 

 التأثير:  -8

 الآثار المادية وغير المادية ) الجودة، الت لفة، الربح....(.  -أ 
 رضا العميل الداخلي والخارجي.  -ب 
 المؤسسات المتعامل معها والمجتمع. التأثيرات على  -ج 

 الخطط المستقبلية:  -9

 مدى الاهتمام بتغير متطلبات المجتمع والعملاء ووضع الخطط بناءا عليها.  -أ 
 مدى الارتباط بين رسالة ورؤية المؤسسة وخططها المستقبلية.  -ب 
 القدرة على تجسيد الخطط المستقبلية.  -ج 

ند التدقيق في فلسفة وتوجهات ومعايير التقييم الخاصة بكل نموذج عثالثا: المقارنة بين النماذج السابقة: 
 يتضح لنا إن نموذج ديمنغ يركز على التحكم في العمليات لضمان جودة المنتجات والخدمات 

وبالمقابل نجد إن نموذج بالدريج يهتم برضا العملاء وتقوية تنافسية المؤسسة، في حين نجد إن النموذج 
 ف رة الجودة وأعطاها بعدا آخر يتمثل في المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة.  الأوروبي قد وسع من

وبالمقابل نجد إن النماذج تشترك في جملة من العناصر لتحقيق التميز بالجودة على غرار ضرورة التوجه 
لأجل القصير بالعملاء في تصميم المنتجات والعمليات، وضع نظام للجودة وتقييمه باستمرار، التخطيط للجودة على ا

والطويل، التحسين المستمر لعمليات وأنشطة المؤسسة ،التأكيد على أهمية القياس والمراقبة والمراجعة، ضرورة 
 المشاركة ال املة للأفراد في عملية التحسين والتطوير.
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   1 (: مقارنة بين نماذج التميز بالجودة. 1-1الجدول رقم)

 النماذج  ( 1951نموذج ديمنغ ) ( 1987) نموذج الدريج (1992)النموذج الأوربي  
  

 أوجه المقارنة 
 ومواطنة جودة

 المؤسسة 
 المنهج العام  إدارة الجودة  جودة الإدارة 

رضا العملاء والعاملين 
 والمجتمع 

تعريف  التوافق مع المواصفات  العميل يقود الجودة 
 الجودة 

 خلال  تقوية التنافسية من التميز في إدارة الجودة 
 إدارة الجودة الشاملة 

 ضمان الجودة من خلال التقنيات
 الإحصائية لضبط الجودة 

 الغاية 

 النموذج الجزائري للتميز بالجودة.  -4

بعد بروز عدة نماذج عالمية وعربية للتميز، قامت الجزائر ببذل جهود في مجال تبني مفهوم التميز وترسيخه 
ضعت الجزائر برنامجا لتطوير نظام وطني للضبط صادقت عليه الحكومة في لدى المؤسسات الجزائرية، لذلك و 

 ، حيث سجل تأسيس الجائزة الجزائرية للجودة. 2000شهر مارس 

وفي إطار إعادة تأهيل المؤسسات تبذل الجزائر مجهودات معتبرة لت ريس التنافسية ونشر ثقافة الجودة في 
ي التي ترمي إلى إنجاحه بغية تحقيق الانتعاش الاقتصادي يصب في المؤسسات على اعتبار إن الإصلاح الاقتصاد

 إطار تمكين النسيج الصناعي من تحقيق التنافسية ال فيلة بإعادة التأهيل. 

وفي إطار المسعى العام لتصحيح المسار الاقتصادي في الجزائر والذي جاء استجابة للتغيرات التي تشهدها 
ار انضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة، وتجسيد اتفاق الشراكة مع الاتحاد الساحة الدولية والوطنية على غر 

الأوربي، واتفاقيات التعاون الاورو متوسطي، فقد بادرت الجزائر إلى ت ييف منظوماتها التشرياية والتنظيمية 
المعايير الدولية وذلك من والمؤسساتية بما يكرس خدمة هذه التوجهات، حيث رسمت تصورا جديدا لإطار التقيد ب

خلال المصادقة على القانون الجديد للتقييس وإنشاء المركز الوطني للتنافسية وإحداث الجائزة الجزائرية للجودة تمنح 
  2سنويا للمؤسسات المتميزة في أدائها.

                                                
1
 http//www.Pastel.paristech.org, op-cit. 10 mai 2022 

 الجزائرية، وريةھالمتعلق بتنظيم التقييس وتسييره، الجريدة الرسمية للجم 2005( بتاريخ ديسمبر  05-464المرسوم التنفيذي رقم ) 2

 2006.، 03 العدد
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 أولا: أهداف النموذج الجزائري للتميز بالجودة. 

المسعى للحصول على الجائزة، كما يعتبر دليلا لمعرفة نقاط القوة  يهدف هذا النموذج إلى تحقيق المرجاية و
والضعف ومحاور التحسين المستمر لمسعى الجودة ،وتثمين النتائج الجيدة في جميع أنشطة المؤسسة، ويشجع 

ولة من مجهودات السعي نحو التميز مع تعزيز الصورة الذهنية وتحفيز المشاركة ال املة والاعتراف بالمجهودات المبذ
 طرف المؤسسات تجاه تحقيق التميز في الأداء. 

تحت إشراف وزارة الصناعة حيث تتمثل في مسابقة مفتوحة للمؤسسات العاملة  2003أسست هذه الجائزة سنة 
ديسمبر من كل سنة وهو اليوم المصادف لليوم الوطني للتقييس والجودة،  19في الجزائر، وتسلم هذه الجائزة في 

لها الجهة الوصية )وزارة الصناعة( إلى نشر ثقافة الجودة في المؤسسات الجزائرية وت ريس مبدأ وتسعى من خلا
 التحسين المستمر للجودة هو السبيل لتحقيق التميز في الأداء.  

 ثانيا: معايير النموذج الجزائري للتميز بالجودة. 

حسب أهميته في إنجاح مشروع الجودة يت ون نموذج جائزة الجودة من تسعة فصول حيث يتم تنقيط كل فصل 
  1في المؤسسة، وتت ون المحاور التي يتضمنها النموذج على شكل فصول كالأتي:

في هذا المحور تقوم المؤسسة بتعريف نفسها من خلال ذكر اسم المؤسسة وعلامتها  التعريف بالمؤسسة: -1
 لمعلومات. التجارية، رسالة المؤسسة، النشاط الرئيسي لها ،إلى غير ذلك من ا

يهدف هذا المحور إلى معرفة درجة التزام ادارة المؤسسة تجاه التحسين المستمر للجودة من خلال  التزام الادارة: -2
 تخصيص الموارد، مشاركة الإفراد في التحسين، الاتصال ونشر المعلومات..... 
 مسعى الجودة في المؤسسة.  بالإضافة إلى معرفة الجهود الجماعية والفردية التي تبذلها الادارة لإنجاح

الجودة بالمؤسسة وتحديد علاقتها  باستراتيجيةيتضمن هذا المحور التعريف استراتيجية وأهداف الجودة:  -3
بالإستراتيجية ال لية لها ،بالإضافة إلى معرفة كيفية ترجمة هذه الإستراتيجية إلى أهداف خاصة بكل وظيفة من 

وبرامج المؤسسة الرامية إلى تحقيق إستراتيجية وأهداف الجودة على ارض وظائف المؤسسة ،إلى جانب معرفة خطط 
 الواقع. 

يهتم هذا المحور بقياس رضا العملاء والطرق التي تستعملها المؤسسة في ذلك من عمليات  الإصغاء للعملاء: -4
لمتطلبات العملاء  صبر الآراء، وتحليل الشكاوي والاقتراحات...، إلى جانب معرفة قدرة المؤسسة على الاستجابة

 ومستوى الخدمات التي تقدمها لهم. 

                                                
1
 http// www.mppi.dz, op-cit.  20 February 2022 
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يهدف هذا المحور إلى معرفة الطرق ال فيلة التي من خلالها تضمن المؤسسة السيطرة  السيطرة على الجودة: -5
 على جودة منتجاتها وخدماتها والتحكم في العمليات المؤثرة على الجودة. 

تعرف على المعايير والمقاييس التي تستخدمها المؤسسة في قياس من خلال هذا المحور يمكننا ال قياس الجودة: -6
جودة منتجاتها وخدماتها ،بالإضافة إلى معرفة مدى نجاعة استخدام هذه المقاييس في بلوغ أهداف الجودة التي 

 سطرتها المؤسسة. 
لمؤسسة في يهتم هذا المحور بتحليل تطور نتائج المؤسسة، ومعرفة درجة تأثير مسعى اتحسين الجودة:  -7

التحسين المستمر للجودة في بناء العلاقة بين أهداف الجودة والنتائج المحصل عليها وبالتالي التأكد من فعالية أنشطة 
 التحسين المستمر للجودة في المؤسسة. 

ج من خلال هذا المحور نتعرف على السبل التي تنتهجها المؤسسة لإشراك الإفراد في تنفيذ برام مشاركة الأفراد: -8
الجودة وأنشطة التحسين المستمر، و كذا مدى تصور هؤلاء الإفراد لل يفية التي يتم بها بلوغ الأهداف و الأعمال 

  1 ال فيلة بإنجاح مسعى الجودة في المؤسسة.
بالإضافة إلى النتائج التي حققتها  ،ض النتائج المتعلقة برضا العملاءيهدف هذا المحور إلى عر  النتائج: -9

الأرباح، الحصص السوقية، سمعة المؤسسة، وكذا ت اليف تحقيق  ،مستوى تطور النتائج المالية المؤسسة على
 الجودة ومدى مساهمة المؤسسة في الحفاظ على البيئة.

إن الدراسات التي تعرضت لإدارة الجودة بشكل مفصل أو مستقل ومت امل تعتبر قليلة أو ت اد أن ت ون 
بي بشكل عام وبعض ما كتب لا يكون من واقع التجربة والخبرة العلمية وممارسة معدومة على المستوى العالم العر 

إدارة الجودة ومعرفة نقاط القوة والضعف في المؤسسات وتوثيقها بطريقة علمية ينتفع بها مستقبلا لتلافي الوقوع في 
 نفس الأخطاء عند تطبيق علم ادارة الجودة في مؤسسات أخرى مستقبلا.

 
 
 
 
 
 

                                                
1
 http// www.mppi.dz/php-invest.html, consulté le : 20/03/2022   
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   .الدراسات السابقة: لثالثاالمبحث 
 العربية المطلب الأول: الدراسات    

 1دراسة )هيشور محمد صالح( بعنوان "تسيير الجودة في ظل المؤسسات الجزائرية: -1
 حاولــت هــذه الدراســة توضــيح كيفيــة تطبيـق تســيير الجــودة بالمؤسســات الجزائريــة وإمكانيــة

 ا، أي دراسة مرحلة ماقبل تطبيق هذا المدخل.توفير الشروط الضرورية له

 مؤسسـة صـناعية. وتوصـلت إلى نتيجـة أساسـية(43)ولقد شملت الدراسـة عينـة مت ونـة مـن 
 هــي أن وضــاية الجــودة في الجزائــر تميــزت بوجــود حــالتين: مؤسســات تطبــق الجــودة بشــ ل متقــدم

 .أخرى عكس ذلك خاصة التي تواجه المنافسة و

 :بعد تقديم عرض لأهم الدراسات السابقة، يتبين أن دراستنا تتميز بأنها تحاول

 توضيح الرأي الأرجح حول الآثار الإيجابية أو السلبية للجودة على أداء المؤسسة؛ -

 الإلمام بمعظم جوانب الأداء البشري، المالي، التمويني، الإنتاجي والتسويقي؛-

 بعد تطبيق مدخل الجودة بالمؤسسات الجزائرية؛دراسة مرحلة ما -

 المسـاهمة فــي تطبيـق إحــدى طــرق الجـودة وكــذا حســاب وتحليـل ت ــاليف اللاجــودة بإحــدى -
 شركات الإسمنت.

التي حاول من خلالها الباحث مناقشة إشكالية قياس جودة الخدمـات دراسة محمد فؤاد محمد محمد حسان  -2
في شركـات التأمين التابعـة للقطـاع العـام المـصـري )شركتا: مصر الشرقية والأهلية( لتحديد الفجوة الموجودة  المقدمـة

بين رغبات وحاجات الزبائن والمستوى الحقيقي للخدمات المقدمة من قبل هذه الهيئات، واستنتج أن هناك علاقة 
 ة وجودة الخدمة المقدمة لهم من جهة أخرى. معنوية جيدة بين آمال الزبائن ورغباتهم من جهة؛ وطبيع

سعى من خلالها الباحث معرفة فرص تطبيق إدارة الجودة الشاملة بإحدى  دراسة فريد عبد الفتاح زين الدين -3
مؤسسات الغزل والنسيج المصرية وذلك بعدما تدهورت الحالة الاقتصادية لقطاع النسيج في مصر. وركز الباحث 

صر أبعاد الثقافة التنظيمية لمتطلبات تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة، واستخدم قائمة على مدى ملائمة عنا

                                                

تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة محمد خيضر ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علوم التسيير تخصص - 1
 .2015بسكرة، سنة 
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استقصاء لقياس أبعاد ثقافة المؤسسة وقد تناولت القيادة في المؤسسة، الهياكل والنظم، التوجيه بالمستهلك، العملية 
 .والقياس، التحسين المستمر

 : بيانات الدراسة والتي توصل من خلالها إلى وقد استخدم الباحث أساليب إحصائية لتحليل
المنهج الذي تطبقه المؤسسة مجرد نظام للفحص، عدة جوانب خلل وضعف في نظامالجودة، تتسم الإدارة بالمؤسسة 
بالمركزية المطلقة، تتمسك بأساليب وطرق الإدارة التقليدية، الهياكل والنظم غير مهيأة لاستعاب تطبيق إدارة الجودة 

 لة، التوجيه بالمستهلك ليس ايجابيا بل يمثل عائقا أمام المؤسسة، التحسين المستمر غير ايجابي بالمؤسسة.الشام

 المطلب الثاني: الدراسات بالأجنبية

حول أثر حركة (Michel WEILL)وفايل  (Alice GUILHON) كما تمت الدراسة قام باكل من جيون  -1
مؤسسات الصغيرة والمتوسطة، حيث استخدم الباحثان أسلوب الاستقصاء الجودة على التنظيم، السلوك وكفاءة أداء ال

مؤسسة فرنسية صغيرة ومتوسطة حاصلة على شهادة المطابقة وكانا يهدفان من خلال بحثهما هذا إلى  15على 
تصميم نموذج يرسمان من خلاله المراحل اللازمة لوضع نظم الجودة في المؤسسات الصغـيرة والمتوسطة، وتأثير 
كل مرحلة على العناصر الثلاثة سالفة الذكر، وقد توصل بالفعل الباحثان إلى وضع نموذج مكون من ثلاث مراحل 

  1مقترحة نوردها باختصار فيما يلي:
التركيز على تنوع الأهداف التي يبحث عنها المسيرون من خلال تطبيق نظم الجودة الحديثة، سواء المحافظة على 

 صورة وجودة متميزة بالنسبة لما يجري في المحيط.  الوضع أو تطوير وتقديم

بعنـوان "دراسـة العلاقـة بـين تطبيقـات إدارة الجودة والأداء في  M.Anderson and A-S.Sohal)دراسـة ) -2
ظمـــات الأعمـــال قـــام الباحثـــان بدراســـة العلاقـــة بـــين ممارســـات إدارة الجـــودة والأداء في منمنظمات الأعمال الصغيرة: 
ومن أهم نتائج هـذه الدراسـة هـي: عـدم وجـود علاقـة ذات  .شركة صغيرة في استراليا( 62)الصغيرة. وشملت لدراسة 

 :دلالـة إحصـائية بـين تطبيقـات
ر لتطبيقــات إدارة الإستراتيجية، المعلومات، التحليل، إدارة الأفراد ومؤشرات الأداء المختلفـة. إضـافة إلى التـأثير ال بـي

 الجــودة علــى المؤسسة، وبشــ ل أقــل علــى الصــادرات ومستويات التوظيف والتدفق النقدي.

 

                                                
1
 Alice GUEILHON et Michel WEILL : Démarche qualité - de la stratégie d’adaptation aux processus 

ème 
conférence 

internationale de management stratégique, Lille, Mai 1995. Stratégiques de changement dans les PME, Résultats d’un teste 

empirique – communication à la 5. 
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 الدراسات ىالمطلب الثالث: التعليق عل

 تطبيـق تســيير الجــودة بالمؤسســات الجزائريــة وإمكانيــةعلى  دراسة ) يشور محمد صالح(ركزت  -
 .ة لهاتوفير الشروط الضروري

 .هناك علاقة معنوية جيدة بين آمال الزبائن ورغباتهمالى أن محمد فؤاد محمد محمد حسان وتوصلت دراسة  -
غير مهيأة لاستعاب تطبيق إدارة الجودة الشاملة، التي توصلت على أنها دراسة فريد عبد الفتاح زين الدين أما  -

 .ؤسسةالتوجيه بالمستهلك ليس ايجابيا بل يمثل عائقا أمام الم
المحافظة على الوضع أو تطوير  فهي (Michel WEILL)وفايل  (Alice GUILHON)بها قام التي الدراسة أما  -

 وتقديم صورة وجودة متميزة بالنسبة لما يجري في المحيط. 
ية، الإستراتيج عـدم وجـود علاقـة ذات دلالـة إحصـائية بـين تطبيقـات هـي M.Anderson and A-S.Sohal)) دراسـةو  -

 المعلومات، التحليل، إدارة الأفراد ومؤشرات الأداء المختلفـة.
معظم الدراسات التي تناولت موضوعات مشابهة لموضوعنا ركزت في تأكيد فرضياتها على فئة الإداريين 
ا خاصة فئة الإدارة العليا وأهملت فئتي العاملين والإدارة الوسطى في تقصي وإثبات الفرضيات الموضوعة، وهذا م

يعد قصورا إذا تعلق الأمر بتغيير قد يكون جذريا شاملا تجاه نظم الإدارة الحديثة تتطلب استعدادا وقبولا من قبل 
 الجميع. 
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 : خلاصة

تعرف الجودة على أنها مجموعة خصائص ومواصفات المنتج أو الخدمة التي تلبي رغبات العملاء وبالتالي 
وقد عرف مفهوم الجودة عدة تطورات، فمن مفهوم الفحص أو التفتيش إلى المراقبة كسب رضاهم وولاءهم للمؤسسة، 

 الإحصائية، فتأكيد الجودة وصولا إلى مفهوم الجودة الشاملة. 

ويرجع هذا التطور لأسباب عديدة كالتطور في وسائل الإنتاج و ظهور المصانع ال بيرة، و كذلك دور الأف ار 
ف رين في ميدان الجودة، من أبرزهم ديمنغ ،كروسبي، جوران و ايشيكاوا، بالإضافة إلى التي ساهم بها العديد من الم

التغيرات والتطورات التي شهدتها بيئة الأعمال مثل التحرير التجاري واشتداد المنافسة، بالإضافة إلى زيادة وعي 
 العميل الذي أصبح يعتمد على مؤشر الجودة كمايار في قراراته الشرائية.  

فان المؤسسات الاقتصادية اليوم تسعى إلى تحسين مستوى جودة منتجاتها والتحكم في ت اليف مختلف  لذا
عملياتها مستعينة في ذلك على عدة تقنيات وأساليب إدارية منها التحسين المستمر، حلقات الجودة، إعادة هندسة 

 العمليات، والقياس المقارن...الخ.  

 isoن تؤهل نفسها للحصول على شهادة المواصفات القياسية العالمية )بتحقيق الجودة يمكن للمؤسسة أو 
 ( التي تعتبر ورقة رابحة للتنافس محليا، وتأشيرة دخول واختراق الأسواق الدولية. 9000

 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الثاني الفصل
 واقع تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة في 

اتصالات الجزائرمؤسسة 
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 :تمهيد

، حيث كانت جهة بالجزائر يحظى بكثير من الأهمية ، لم يكن تنظيم خدمات الاتصالالتسعيناتحتى أوائل        
ل ن مع ، و لتغيير والتطوير الإداري ح االذي تنعدم فيه رو دولة تخضع لنظام التسيير العمومي، و التشغيل المملوكة لل

فتاح على سوق الجزائر كغيرها من الدول للان ، الأمر الذي دعاة القطاع في الحياة الاقتصادية والاجتماعيةتنامي أهمي
توج هذا المسعى في الجزائر بمجموعة إصلاحات إعادة النظر في  يكلة هذا القطاع، و ، مما أفرز الاتصالات العالمية

عه البحث ، الأمر الذي أصبح مالاتصالاتل متعاملين جدد إلى سوق ، تل م الإصلاحات رافقها دخو  2000في أوت  
 .ضرورة للبقاءتفوق واجبًا و عن سبل ال

مؤسسة اتصالات  ت، حيث سعقبليةأفاقها المستالجودة صداه في تسيير المؤسسة و  لذا كان لموضوع نظام      
 .من خلالها تحسن مستوى خدماتها التي تثبت، و 9001لحصول على شهادة الايزو الجزائر ل
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 الجزائر مؤسسة اتصالاتعام لالمبحث الأول : تقديم 
سـيتم فــي هــذا الجــزء مـن البحــث تقــيم ل ــل مـن مؤسســة اتصــالات الجزائــر و مـديرتها الفرعيــة بالشــلف ، بالإضــافة       

 .ب الجزائر الاتصالاتعرض بعض المؤشرات عن سوق ، و ى إجراءات تحسين الجودة بالمؤسسةإل
 لفالأول : مؤسسة اتصالات الجزائر ومديريتها الإقليمية بالشالمطلب 

المؤسسـة الوطنيـة الجزائـري تحـت اسـم "  الاتصـالاتكانت مؤسسة اتصالات الجزائر المؤسسة الأولى في السوق      
" ، نشــأت مؤسســة اتصــالات الجزائــر فــي بدايــة الألفيــات ، حيــث تــم إنشــائها مــن خــلال اتفاقيــة للبريــد و المواصــلات 

فيدراليـة البريـد الجزائـر " و  اتصـالاتلاقتصـادية " يـة ابين كـل مـن المؤسسـة العموم 2003-07-16جماعية مبرمة في 
 الموصلات التابعة للاتحاد العام للعمال الجزائريين "إ.ع.ع.ج" .و 

 ( SPAاتصالات الجزائر مؤسسة عمومية ذات أسهم )الجزائر :  اتصالات       

 . دينار جزائري دج (  61.275.180.000برأسمال اجتماعي قدره )  -
 .الجزائر 16130، المحمدية مسيديار الخ 05هو طريق الوطني رقم  مقرها الاجتماعي -
 . 18083B02سجلها التجاري هو رقم  -
 . 000216299033049الرقم الجبائي هو  -
 . 16293838021بندها الضريبي هو  -
 . 0002162990656936رقم التعريف الإحصائي هو  -
 . 21.408بلغ عدد الموظفين  -

المؤرخ  2000/03ت الأتصالات السل ية و لا سل ية بالجزائر ، تأسست وفق قانون تنشط في سوق شبكة وخدما      
 المحدد للقواعد العامة للبريد و المواصلات ، فضلا عن قرار  2000أوت سنة  05في 

الـذي نـص علـى إنشـاء مؤسسـة عموميـة اقتاديـة  2001مـارس  01( بتـاريخ CNPEالمجلس الوطني لمساهمات الدولـة )
، وفـــي إطـــار تعزيـــز و تنويـــع نشـــاطاتها قامـــة اتصـــالات الجزائـــر بوضـــع خطـــة ( 1)إســـم "اتصـــالات الجزائـــر" أطلـــق عليهـــا 

محكمة مـن أجـل إنشـاء فـروع لهـا مختصـة تسـاير التطـورات الحاصـلة فـي مجـال  الاتصـالات السـل ية و اللاسـل ية ، أيـن 
الفضـائية ممـا أدى إلـى تحولهـا إلـى مجمـع، تتم إنشاء فرع مختص في الهاتف النقال و فرع آخر مختص في الاتصالات 

 وتم إضافة فروع أخرى بعد فترة لاحقة كفرع الأنترنت.

اتصـالات الجزائـر مؤسسـة عموميــة اقتصـادية ، لهـا مواقــع متعـددة و مـديريات عمليـة منفصــلة لتشـرف بنفسـها علــى       
( مفوضـية جهويــة وهـي : الجزائــر، 13) ثلاثــة عشــرنشـاطات تمـارس فــي مواقـع جغرافيــة مختلفـة تعمــل تحـت و صـايتها 

 ، وهران ، قسنطينة، سطيف، بشار، ورقلة، البليدة، تيزي وزو، تلمسان، باتنة، الأغواط .الشلف
                                                

1
-www.algeritelecom.dz :08/01/2022  
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 تنقسم مؤسسة اتصالات الجزائر بدورها إلى ثلاثة فروع تتمثل في :      

 ( فرع الاتصالات عبر القمر الصناعي .ATS) "الجزائر للاتصالات الفضائية" -
 ( فرع الخدمات عبر الانترنت .ATI) "الجزائر للاتصالات انترنت جواب" -
 ولقي هذا الأخير نجاح و قبول كبيرين لدى الزبائن )المشتركين ( "اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس" -

 لمؤسسة اتصالات الجزائر بمفوضياتها الولائية : الموظفين( عدد II-1ويوضح الجدول )
 الجزائر اتصالاتعدد الموظفين في مؤسسة  (II-1الجدول )

 المجموع التنفيذ التحكم إطار إطار سامي الأصناف

 1661 426 174 761 300 المقر

 3255 1948 556 732 19 الجزائر

 1335 592 290 439 14 عنابة

 787 365 160 249 13 بشار

 1580 791 303 473 13 بليدة

 1352 633 282 424 13 باتنة 

 1187 630 210 333 14 شلف
 قسنطينة 21 804 470 981 2276
 الأغواط 15 248 142 374 2276
 ورقلة 16 424 282 706 1428
 وهران 19 571 321 912 1823
 سطيف 14 520 235 653 1422
 تلمسان 16 338 196 602 1152
 تيزي وزو 10 305 265 565 1145

 المجموع 497 6621 3886 10178 21182
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وهــذا مــا يجعلهــا  21182ل الجــدول اعــلاه نلاحــظ ان عــدد العمــال الاجمــالي لمؤسســة اتصــالات الجزائــر بلــغ مــن خــلا
تصــنف كمؤسســـة كبيــرة وهـــذا بـــالنظر الــى عـــدد عمالهـــا وهــذا مـــا يعطيهـــا اهميــة ووزنـــا فـــي الاقتصــاد الـــوطني وضـــرورة 

 طني والتنمية الاقتصادية.اعطائها الاهمية اللازمة لتقديم خدمات احسن والمساهمة في الناتج الو 

 ( عدد الموظفين من الذكور والاناث لمؤسسة اتصالات الجزائر: II-2يعرض الجدول ) 
 ةسب الجنس والمنطق( عدد الموظفين حII-2الجدول )

 الاصناف انثى ذكر المجموع
 المقر 659 1002 1661
 الجزائر 1087 2168 3255
 عنابة 399 936 1335
 بشار 191 596 787

 البليدة 411 1169 1580
 باتنة 287 1065 1352
 الشلف 287 900 1187
 قسنطينة 721 1555 2276
 الاغواط 138 641 779

 ورقلة 175 1253 1428
 وهران 529 1294 1823
 سطيف 342 1074 1422
 تلمسان 256 896 1152
 تيزي وزو 244 901 1145

 المجموع 5732 15450 21182
( ان عدد المـوظفين يفـوق عـدد الموظفـات مـن ضـعف الـى ضـعفين او ثلاثـة اضـعاف كمـا فـي II-2)يتبين من الجدول 

حالة مؤسسـة اتصـالات الجزائـر بالشـلف، وهـذا قـد يرجـع الـى النسـبة الاكبـر مـن عمـال المؤسسـة هـي مـن صـنف عمـال 
ل : التركيـب والصـيانة والخـروج التنفيذ حيث يشغل هذه الوظائف عمالة رجالية نظرا لطبيعتها التي لا تناسب الانـاث مثـ

 في مهمات للعمل بشكل مت رر يوميا او اسبوعيا.
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 (: الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لإتصالات الجزائر II-1الشكل رقم ) 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                  

: وثائق المديرية الفرعية للمستخدمين المصدر    

Président 

Directeur Général 
Cellule  

Reporting & Analyse  

Division Systémes d’information 

Division Commercial, Communication et 

Marketing 

Division Interconnexion et Relations  

International 

Division Achats, Moyens & Patrimoine 

Directions Opérationnelles 

Inspection Générale 

Division Ressources Humaines 

Division Finances & Comptabilité 

Direction sureté interne de l’Eereprise 

Direction Affaires Jurdiques 

Direction Audit Interne 

Pole Infrastructures et Réseaux 

Division Réseaux transport 

Division Réseaux Core 

Division Réseaux Accés 
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 ثانيا: التعريف بالمديرية الاقليمية بالشلف 

، 2004جـانفي  26هــ الموافـق لــ  1424ذي الحجـة  04تم انجاز المديرية الاقليمية لاتصالات الجزائر بتاريخ الاثنـين 
ابن باديس، وهـو موقـع اسـتراتيجي يسـاعد المؤسسـة وهي مؤسسة ادارية خدماتية وتجارية، تقع وسط مدينة شلف بشارع 

 لعديـد مـن المرافـق العموميـة مثـل:على التعامل مع زبائنها واسـتقطاب اكبـر عـدد ممكـن مـن الزبـائن، وهـذا نظـرا لتواجـد ا
لات بريد الجزائر، شركات التامين، مكاتـب المحـامين.....الخ، وكـذلك المرافـق الخدماتيـة مثـل : الفنـادق، المقـاهي، المحـ

 التجارية.....الخ.

: بها مديريات عملية تابعة لها وهـيخدماتية وتجارية تعمل  مؤسسةالمفوضية الجهوية للاتصالات الجزائر بالشلف هي 
 الشلف، تيارت، تيسمسيلت، غليزان.

ال تنفيــذ عامــل ) تحكــم، عمــ 164ا تقــوم هــذه المديريــة بــدور الوســيط بــين الادارة المحليــة و المركزيــة للقطــاع، يعمــل بهــ
 الاطارات ( والجدول التالي يوضح عدد العمال بالمديريةو 

 (: توزيع عدد العمال حسب الفئات بالمفوضية الجهوية للاتصالات بالشلف II-3الجدول ) 

 النسبة المئوية % عدد العمال فئات العمال
 35,98 59 اطارات

 18,90 31 اعوان التحكم
 45,12 71 اعوان التنفيذ

 100 164 المجموع
 الجهوية لاتصالات الشلفالمصدر: مصلحة تسيير المستخدمين للمفوضية 

العامـة  المديريـةتسعى المفوضية الجهوية لاتصالات الجزائر بالشلف الى تجسيد الرؤية الاسـتراتيجية التـي تنتابهـا       
في قطاعات اتصـالات الجزائـر وتنميتهـا لاتصالات الجزائر، والقائمة على الاستخدام الامثل لل فاءات والطاقات العاملة 

وتطويرها باستمرار بشـكل يسـاهم فـي تحقيـق اهـدافها باعتبـار العنصـر البشـري يحقـق لهـا الافضـلية فـي المنافسـة الدوليـة 
 في مجالات الاتصالات الخاصة.

 المديرية الاقليمية لاتصالات الجزائرأدوار 
 ئر ونوردها فيما يلي :عدد ادوار المديرية الاقليمية لاتصالات الجزاتت

 ترقية نشاطات اتصالات الجزائر خاصة في ما يتعلق بخدماتها التي تعاني من المنافسة الشديدة. -
 تحقيق اقصى الارباح الممكنة. -
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 استخدام الطرق العلمية الحديثة لتسيير الت اليف والعمل على تخفيضها والرقابة عليها. -
ة عامــة والبيئـــة التنافســـية بصـــفة خاصــة، والعمـــل علـــى  التطـــورات التنبــؤ بمـــا حـــدث فــي البيئـــة التســـويقية بصـــف -

 والتحولات الاقتصادية والتحكم في الت نولوجيا.
زيــادة عــدد الزبــائن مــن خــلال تقــديم معلومــات بطــرق حديثــة وذلــك بالاعتمــاد علــى وســيلة الاعــلام الالــي وكــذلك  -

وكــالات التجاريــة المتواجــدة فــي القطــر تحســين مظهــر قاعــة الاســتقبال الموحــد فــي شــكله علــى مســتوى جميــع ال
 الجزائري.

 الاتصال بالشركات والمؤسسات التي تنشط داخل وخارج الولاية والعمل على تقديم خدمات افضل. -
بعـــد الحصـــول علـــى المعلومـــات اللازمـــة والخاصـــة بالمشـــتركين الجـــدد، رقـــم الاعمـــال مـــن الوكـــالات التجاريـــة "  -

Actel الى المديرية العامة من خلال شبكة "  بإرسالهاالتي بدورها تقوم  "  تقوم المديرية الاقليميةGAIA*1 ". 
تسويق الخدمات الاضافية كالانترنت. مثلا: من خلال الحملة الاعلانية المتوفرة داخل قاعة الاستقبال الخاصة  -

ـــات بالمديريـــة ) قاعـــة الاســـتقبال مجهـــزة علـــى شـــكل صـــالون علـــى طاولتـــه مجموعـــة مـــن ال تالوجـــات والم طوي
والملصــقات الاعلانيــة ذات حــج كبيــر ومتوســط، والاعــلان فــي الطــرق ووســائل النقــل...( وهــذا مــن اجــل جلــب 

 اهتمام الزبائن الى مختلف الخدمات الجديدة .

 المقدمة للمستهلكينالخدمات 
 الاقليمية لاتصالات الجزائر عدة خدمات لمستهل يها ) عملائها ( والمتمثلة في : تقدم المديرية

 خدمة الهاتف الثابت والذي توفره ل ل من قطاع الافراد وقطاع الاعمال ) مؤسسات عامة وخاصة...( -
خدمات الانترنت : حيث يمكن للمشترك فـي هـذه الخدمـة الابحـار بكـل حريـة فـي المعلومـات فـي كـل مكـان فـي  -

 العالم مع بقاء خطه الهاتفي في الخدمة؛
شـــتركي خـــدمات اتصـــالات الجزائـــر التحـــدث مـــع شخصـــين علـــى خدمـــة المكالمـــات المزدوجـــة: بحيـــث يمكـــن لم -

 التوالي.
خاصـــة بخدمـــة الزبـــائن، حيـــث يـــتم تشـــكيله مـــن طـــرف المشـــتركين للاســـتعلام عـــن  100وضـــع الـــرقم المجـــاني  -

 خطوطهم او أي مشاكل تحدث لهم.

                                                

1 - GAIA ية خاصة على المستوى الوطني حيث يتم من خلالها جميع المديريات و الوحدات و الوكالات بهذه الشبكة : هي شبكة داخل
 التي تعرف بالبا ية عند كل الوحدات التابعة للإقليم الجهوي لوهرن 
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ي الوقــت الــذي خدمــة الفــاتورة المفصــلة: حيــث يتســلم المشــترك مــع فاتورتــه التفاصــيل عــن اتصــالاته الهاتفيــة فــ -
قضــاه فــي المكالمــات فــي حالــة اســتخدامه للهــاتف او الاتصــالات فــي حالــة اســتعماله الانترنــت، والايــام التــي تــم 

 فيها الاتصال بالساعة والدقيقة والثانية.... 
 خدمة الرسائل القصيرة . -
 كشف رقم الطالب. -
 الاخفاء المجاني للرقم في حالة الطلب. -
 لمشتركيها كالبريد الصوتي. واضاف المتعامل خدمات اخرى  -
دينـار ل ـل مكالمـة  8: رقم مخصص لمصلحة خدمـة الزبـائن لـدى " مـوبيليس " وتبلـغ كلفـة المكالمـة 888الرقم  -

 سواء كانت طويلة او قصيرة.
: رقــم خــاص بمصــلحة الاســتعلامات فــي " مــوبيليس" يمكــن لاي زبــون ان يطلــب أي معلومــة حــول 505الــرقم  -

 المتعامل او الخدمات، مجانا في كل وقت.خطه او الاستفسار عن 
اضافة لخدمة الربط البيئي الدولي " الرومينغ " والاطلاع على الفاتورة بواسطة الانترنـت ومعرفـة الرصـيد تلقائيـا  -

 بعد كل مكالمة.
بالاضافة الى خدمة بريد الجزائر والتي توفر خدمة الاطلاع علـى حسـابك البريـدي مـع تحسـين ل ـل المعـاملات  -

 تجارية على مستوى رقم الحساب البريدي الخاص بالزبائن.ال

 المطلب الثاني : الهيكل التنظيمي للمديرية الاقليمية لاتصالات الجزائر بالشلف :

 يمثل الشكل التالي الهيكل التنظيمي للمديرية الاقليمية لاتصالات الجزائر
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 ة لاتصالات الجزائر بالشلف(: الهيكل التنظيمي للمديرية الاقليمي II-2الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ــــــــــــــــــــــة للمســــــــــــــــــــــتخدمين                                                                                           ــــــــــــــــــــــة الفرعي ــــــــــــــــــــــائق المديري المصــــــــــــــــــــــدر : وث

 المديرية الفرعية لوظيفة الدعم

 قسم المالية والمحاسبة  قسم الموارد البشرية ل والممتلكاتقسم الوسائ

 

 قسم المشتريات واللوجستيك

 مسؤول الوسائل

 
 مسؤول الممتلكات 

 مخزونمسؤول تسيير ال 

مسؤول تسيير 

 المستخدمين 

مسؤول المرتبات 

 والمزايا الاجتماعية

مصلحة تسير 

 الخدمات الاجتماعية

مسؤول الميزانية 

 والخزينة

 
 مسؤول المحاسبة

 

 مسؤول التحصيل 

 مسؤول المشتريات

مسؤول الخدمات 

 اللوجستية

 مسؤول الاتصال

 

 الأمن الداخلي للمؤسسة

 مصلحة الشؤون القانونية 

 
SI مصلحة الدعم 

 مصلحة الارشيف والوثائق
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جزائر مستويات مختلفة من المستخدمين فمنهم الاطارات واعوان التحكم يعمل بالمديرية الاقليمية لاتصالات ال
 والتنفيذ، وبهذا يصبح الهيكل التنظيمي للمديرية اكثر تعقيدا، لذا ارتأينا تحليله.

سنحاول فيما يلي تحليل كل من المديرية العامة والمفتشية العامة تحليل المديرية العامة والمفتشية العامة:  .1
 زائر بالشلف.لاتصالات الج

تعتبر المديرية العامة راس الهرم للمديرية الاقليمية لاتصالات الجزائر لاهميتها في اعطاء  المديرية العامة: -أ
الاوامر واصدار القرارات الاستراتيجية لمختلف المديريات الفرعية ومختلف مصالح المديرية يوجد بالمديرية العامة 

 كل من: 

: هو المسؤول الاول الذي يتربع على راس الهرم المديرية وله كل الصلاحيات PDGالرئيس المدير العام  -
 التي يخولها له القانون في اتخاذ قرارته الفعالة الخاصة بسير المديرية ومصالحها.

 تشرف عليه امينة السر ومن بين مهامها : الامانة: -
 نظيم وثائق رئيس المديرية العامة.ت 
 اردة الى المديرية.سجيل الرسائل الصادرة و الو ت 
 ستقبال زوار رئيس المديرية العامة وحفظ اسرار المديرية.ا 

تقوم بإلمام جميع المصالح وتقوم هذه الادارة بعملية المحاسبة والمالية المتعلقة بالوضع  الادارة المالية: -
ديرية الفرعية المالي للمديرية وتندرج ضمن الادارة المالية كل من المديرية الفرعية للمستخدمين والم

 للمحاسبة والميزانية.

تعتبر المفتشية العامة جزء هام من الادارة وتسهر هذه المفتشية على التنبؤ بالاخطاء الممكن  المفتشية العامة: -ب
 الوقوع فيها ومتابعة السير الحسن لنشاطات المديرية من اجل عدم الوقوع في الاخطاء مستقبلا.

تعتبر هاتين المديريتين هامتين  والمديرية الفرعية للمحاسبة الميزانية: المديرية الفرعية للمستخدمين .2
بالنسبة للمديرية الاقليمية لاتصالات الجزائر فبدونها لا تستطيع هذه الاخيرة مزاولة نشاطها، ومن خلال 

 الاسطر القادمة سنحاول تحليل كل من المديريتين:
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و الميزانية بمسك مهمة  تقوم المديرية الفرعية على للمحاسبة:  المديرية الفرعية للمحاسبة و الميزانية –أ 
و إلحاقها في ختام كل سنة مالية كما تقوم  الحساباتالمحاسبة العامة و إصدار الميزانية المحاسبة فيما يخص 

جعله بسائر بتسيير السيولة المالية للمديرية و ذلك في ميدان الإيرادات و النفقات و تقوم بالسهر على الصندوق و 
صلحة المحاسبة ، م احتيجات المديرية و انجاز أهدافها ، تندرج تحت ظل هذه المديرية الفرعية المصالح التالية:

 مصلحة الميزانية ، مصلحة الخزينة .

تقوم مصلحة المحاسبة بمسك مهمة المحاسبة العامة و إصدار الميزانية المحاسبة  صلحة المحاسبة :م -
لحاقها في ختام السنة المالية ، كما تهدف إلى التطبيق العام للتنظيم المعمول به في فيما يخص نتائج و إ

 تسيير الموارد و صحة المعلومات و النتائج المحاسبية .
 . تسيير المحاسبة العامة بالمؤسسة و العمل يكون متعم بشكل تام على الإعلام الألي 
 ئق المحاسبية حسب الوتيرة المسيطرة وفي أجلها صدار الموازنات و كل القوائم و الجداول و الوثاإ

 المحدد.
 لقيام بمسك الدفاتر المحاسبية و دفتر الأستاذ العام .ا 
 سك دفتر اليومية و دفتر الجرد .م 
 لئ تريحات الضريبة مTAP . TVA . IRG . 
 صدار الموازنات حسب الأرصدة القديمة فيما يخص ديون الزبائن .ا 
 تعلقة بالمستهل ات .نظيم عمليات الجرد المت 
 سنوات ( . 10لسهر على المحافظة على الأرشيفات الحسابية ) المدة القانونية اا 
 الأعباء المتخصصة للت اليف . عركيز الوثائق المتعلقة بجمت 
  وصل المصاريف العامة ، وصل الخروج ، المواد المستهل ة .صل الخدماتو : 

المقبوضات و  يير السيولة المالية للمؤسسة و ذلك في ميدانتقوم مصلحة الخزينة بتس: صلحة الخزينةم -
، كما تقوم بالسهر على مستوى الصندوق و جعله يساير الاحتياجات و انجاز الأهداف ، ومن أهم المدفوعات

 صلاحيات الخزينة ما يلي :
 صدير ميزانية الصندوق و تقوم بمرافقتها .ت 
 ر جدول التقارب المصرفي .تابع استمرار وضاية الصندوق و ذلك بإصداي 
 صدير المخطط السنوي للصندوق و تسهر على إنجازه .ت 
 علم وصفة دورية مصلحة مراقبة التسيير بمستوى مصاريف الميزانية .ي 
 قوم بدفع الرواتب و الأجور و الضرائب و الرسوم .ي 
 صدير الصكوك و تسديد فواتير الممولين .ي 
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 و العلاقات مع البنك .سهر على تسيير الحسابات المصرفية ي 
 تابع تسديد القروض المصرفية و ذلك في إطار الاستثمارات .ي 

تقوم بإصدار الميزانية المحاسبة فيما يخص الحسابات و إلحاقها في ختام كل سنة مالية كما تقوم مصلحة الميزانية :  -
 أجلها المحدود.بإصدار الجداول و الوثائق المحاسبية حسب الوتيرة المسطرة و المخطط لها في 

تقوم هذه المصلحة بالحرص على الجانب الأجتماعي للعمال من أجور و عطل و مصلحة المستخدمين :  –ب 
 تسهر هذه المصلحة على ما يلي :

 . تسيير الملفات الإدارية الخاصة بالمستخدمين منذ التوظيف إلى التقاعد 
 . تحضير مرتبات و أجور العمال شهرية 
  ية و الاستثنائية للعمال .تسيير العطل السنو 
  متابعة ملفات ذات الطابع النزاعي ، سواء كان النزاع بين المديرية و العمال أو بين العمال فيما بينهم أو

 بين المديرية و زبائنها أو بين المديرية و الحكام .
يف ، الت وين و العلاقات إدارة المستخدمين ، التوظ تتفرع المديرية الفرعية للمستخدمينن إلى مكاتب فرعية من :

 المهنية .
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يقوم بتسوية مختلف العمليات المرتبطة بتحديد الموظفين في المديرية مكتب ادارة المستخدمين:  -
الاقليمية ودفعها في اجالها المحددة وذلك عن طريق الاعتماد على ملف المتابعة وهي التي تتضمن 

كشف الاجور وهو ملف يخص السنة ال املة مختلف المعلومات التي يمكن ان تساعد على اعداد 
 حيث يوجد كل شهر على حدا.

: يقوم بانجاز وتنفيذ برنامج التوظيف السنوي وذلك بتوظيف موظفين جدد في مكتب التوظيف -
مناصب شاغرة سواء فيما يخص الموظفين المؤقتين او الدائمين، فعملية توظيف الموظفين الدائمين 

عد، النقل او الاقالة. ت ون في اطار الموظفين المكونين سابقا او في في مناصب شاغرة بسبب التقا
اطار استخدام موظفين جدد، وفق طلبات التشغيل بعد اختبار قدراتهم واستعداداتهم كما يقوم هذا 
المكتب بمتابعة ترقية الموظفين في اطار المسار المهني المحدد وتنظيم ومتابعة التنقلات في 

 ة للإقالة فهي تتم نتيجة مخالفة النظام الداخلي لتصرف غير لائق.المناصب او بالنسب
يقوم بتحفيز البرنامج السنوي الخاص بالت وين وذلك وفق الاحتياجات المهنية  مكتب التكوين: -

للمديرية الاقليمية للإتصالات بالشلف او المديريات الولائية السبع التابعة لها كما يقوم بتسير وانتاج 
ين وياخذ على عاتقه اعداد تقرير شهري وسنوي حول تنفيذ برامج الت وين كما يقوم انشطة الت و 

 بالإشراف على سير البرنامج المسطر للت وين او التربص وتسيير ملفات المتربصين.
تلعب دورا كبيرا في تنشيط وتنظيم مختلف اللجان وكذلك بين مختلف المكاتب  العلاقات المهنية: -

 والمديريات.

 التسيير التجاري للمديرة الفرعية للامداد: ل المديرية الفرعية:تحلي -3

تعتبر كل من المديرية الفرعية للتسيير التجاري والمديرية الفرعية للامداد من اهم المديريات الفرعية لدى 
 المديرية الاقليمية لاتصالات الجزائر وعليه سنحاول تحليل كل منهما.

في ظل التغيرات الجذرية التي طرأت على الهيكل التنظيمي للمديرية  ري:المديرية الفرعية للتسيير التجا - أ
الإقليمية لاتصالات الجزائر من اجل تحديد استراتيجية فعالة لوجهة تسويق اجتماعي لضمان عملاء 
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اوفياء وبالتالي تحقيق مردودية لاطول مدى، وذلك لضمان الاستمرارية في ظل المنافسة وخاصة بعد 
تصالات وهئا هو الدور الرئيسي للمديرية الفرعية للتسيير التجاري والتي تت ون من ثلاثة تطور سوق الا

 نوعية الخدمات، مكتب المنازعات. مكتب التسيير التجاري ومتابعة الترقية التجارية، اقسام هي:

 المطلب الثاني : إجراءات تحسين خدمات مؤسسة اتصالات الجزائر 
على مؤسسة اتصالات الجزائر ان تتبع عدة إجراءات لتدارك الهوة التي أحدثتها  دلقد فرض الواقع الجدي      

العولمــة عــن طريــق ت نولوجيــا الاتصــالات ،و للصــمود أمــام المنافســة العالميــة التــي نتجــت عــن تحريــر قطــاع 
للعميـل و  الاتصالات في الجزائر ، تبنت الإدارة مشروع تغيير مس المحاور الأساسية للجودة للخدمة المقدمـة

هي : إعادة هندسة العمليات ، تطوير خدمة العميل ، تأهيل الموارد البشرية الذي يعتبر جوهر عملية التغييـر 
 الجودة . بمبادئالإداري للوصول إلى الجودة الشاملة ، و أخيرًأ تتبع مدى التطبيق الواقعي و الالتزام ال امل 

 خدمة العميل أولا : إعادة هندسة العمليات و تطوير مفهوم 

إعادة هندسة العمليات : بالرغم من تعامل كل مؤسسة مع التغيرات حسب واقعهـا و احتياجاتهـا الخاصـة  – 1
ليس للعمليـات التقنيـة فقـط بـل التجاريـة و  –بها ، إلا أنه يلاحظ بشكل عام تزامن هذه العمليات مع التحديث 

ة نظـــر تحقيـــق تحســـينات مهـــم فـــي كميـــة و الجـــودة و التـــي تـــؤثر علـــى الجانـــب الإداري مـــن وجهـــ -الإداريـــة 
 الخدمات الاتصالات التي تقدمها المؤسسة .

لا يجــــب أن تقتصــــر الجهــــود علــــى تجديــــد شــــبكات الهــــاتف الموجــــودة ، و تركيــــب أجهــــزة الاتصــــالات       
ري و المتقدمـــة و تقـــديم الخـــدمات التـــي تعتمـــد علـــى تقنيـــة أكثـــر تقـــدمًا ، بـــل يجـــب أن تشـــمل التحـــديث التجـــا

 التنظيمي ز نظم إدارة المؤسسة و تحسين أعمالها الإدارية بشكل عام .

يعتبر التويع التقني و التحديث متطلبًا لاستمرار وجود مؤسسة الاتصـالات ، إلا أن هـذا لا يعتبـر وحـده       
م مـدى واسـع مـن كافيًا إذا لم يرافقه تنظيم دقيق و فعـال للمؤسسـة للتأكيـد علـى إرضـاء الزبـائن مـن خـلال تقـدي

الخدمات المناسـبة و ذات الجـودة الجيـدة ، كمـا أنـه لـم يـتم الاعتمـاد فقـط علـى تطبيـق الإجـراءات التـي تـتلاءم 
مع العمليات التقنية في المؤسسة ، بل تم إعادة تشكيل النظم و الإجراءات بحيث تتلاءم مع خدمة العمـلاء و 

 في المؤسسة .  إدارة الجودة و التي يجب أن تشمل كافة النواحي
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يجب إعادة التف ير في طرق أداء العمل في المؤسسة و عمل التعديلات اللازمة علـى أسـاليب العمـل و       
إعادة تميم العمليات بحيث تتناسب مع الأهداف الجديدة للمؤسسة ، و تسمى هذه العمليات " إعـادة الهندسـة " 

 (Re-engineering إن العمليـــات التــــي تحتــــاج إلــــ ، ) ى توســــع مـــن وجهــــة نظــــر إدارة مؤسســــة اتصــــالات
 الجزائر هي :

  خـــدمات الزبـــائن فـــي الأعمـــال التاليـــة : إجـــراءات إعـــداد الفـــواتير ، تســـجيل مشـــتركين جـــدد ، متابعـــة
التحصيل ، خدمة الـدليل ، الشـكاوى ، بيـع خـدمات إضـافية ، كـادر و ظيفـي لبيـع الأجهـزة الطرفيـة ، 

لزبـائن المشـتركين لتزويـد معطيـات الخـدمات ، اتفاقيـات الصـيانة ، تصليح الأجهزة طرفية ، خـدمات ل
 .خدمات الأتصالات الشاملة ، وغير ذلك

  موقـــع العمـــل : تنظـــيم الســـجلات ، متابعـــة الجـــودة ، صـــيانة الشـــبكة ، جدولـــة العمـــل )تنظـــيم ال ـــادر
بـائن( ، خـدمات مـا الوظيفي( الخدمات السريعة ، التخطيط القبلي للعمل ، متابعة الجودة )خدمات الز 

 بعد البيع ، إدارة الشبكة ، مراقبة الشبكة ، إعادة تنظيم الشبكة .
  ســوف يــتم يمكــن تزويــد القطاعــات الســابقة بــالموظفين مــن كــادر الموجــود حاليًــأ مــن القطاعــات التــي و

 أهم العمليات التي سوف يحصل فيها التخفيض هي :تقليل الموظفين فيها ، و 
 حلية والدولية، البرق، التل س وال ـادر الـوظيفي لتنظـيم البريـد، الأرشـيف، الطباعـة المقاسم اليدوية  الم

 ، الرواتب .وسجلات الموظفين
  ، تركيـــب و صـــيانة الـــولات مواقـــع إنتـــاج الخطـــوط الهوائيـــة ، ال وابـــل المســـتخدمة للمســـافات الطويلـــة

 .الراديوية
 ي في المراحـل الأولـى و ل نـه سـوف يتنـاقص التدريب أثناء الخدمة : و من المتوقع أن القطاع التدريب

فيما بعد ، ففي بعض المجالات سوف يكون هناك توسع في البرنامج مثـل خدمـة الزبـائن ، الخـدمات 
)المقاســم ، .بكة المحليــة ، التقنيــات الجديــدةالعامــة ، التعليمــات و القواعــد ، الحاســوب ، تطبيقــات الشــ

كبير من هذا التدريب الجديـد خـلال مراحـل التزويـد ، أو  التراسل ، غير ذلك( و سوف يتم تزويد جزء
 في بعض المجالات التي ذكرت سايقًا .
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ــل : – 2 فــي إطــار ســعي الإدارة المتواصــل لــدمج المؤسســة فــي كيــان اجتمــاعي  تطــوير مفهــوم خدمــة العمي
خـتلاف أمـاكن ل سب ولاء العميل ، و ذلك مـن خـلال الاهتمـام بإتاحـة الخدمـة لجميـع طبقـات المجتمـع علـى ا

تواجدهم سواء في المدن ال برى أو في المناطق النائية ، وهذا ما يسمى بسياسة "الخدمة الشـاملة" أو "شـمولية 
 الخدمة" ، نا يك عن وضع معايير خاصة تضمن و تراقب مستوى الخدمة المقدمة للعميل .

أساســية عامــة مناســبة لجميــع أفــراد " إتلحــة خــدمات اتصــال  (1)تعنــي الخدمــة الشــاملة  الخدمــة الشــاملة : –أ 
المجتمع و خاصة في الأماكن غير المجدية اقتصاديًأ ، للـدجول علـى شـبكات الاتصـال العامـة الأخـرى سـواء 
كانت محلية ، مباشرة أو دولية ، بالإضافة إلى خدمات الفاكس و نقل البينات بمعدلات تسمح بالـدخول علـى 

 د الت نلوجي و توافر بيئة تنافسية " ، إن مسحقي الخدمة الشاملة هم :الانترنت و ذلك في إطار تام من الحيا

 . المستخدمون في المناطق النائية عالية الت لفة ذات الدخل المنخفض 
 . المستخدمون ذوي الدخل المنخفض غير قادرون على تحمل نفقات و أسعار الخدمات 
  المستشفيات .ذوي الاحتياجات الخاصة و الهيئات العامة مثل المدارس و 

 كما أن مهام الهيئة المشرفة على مشاريع الخدمة الشاملة هي كالتالي :

  للمناطق النائية . الاتصالاتتحديد معايير و ضوابط تقديم خدمات 
  متابعــة و مراقبــة تنفيــذ مشــاريع الخدمــة الشــاملة و ضــمان توافقهــا مــع الجــداول الزمنيــة و المواصــفات

 عة .الفنية و الاقتصادية الموضو 
  وضع الضوابط و الإجراءات المتبعة في حالة عدم التزام مشغلي و مقـدمي الخدمـة الشـاملة بالمعـايير

 و الجداول الزمنية المتفق عليها .

 ة الشاملة عبر المراحل التالية :يتم تنفيذ سياسة الخدم

                                                

  WWW.arpt.dzموقع سلطة الضبط الجزائرية  -1 

http://www.arpt.dz/
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الــدخل المــنخفض طق المحرومــة ذات المرحلــة الأولــى : تــوفر خــدمات اتصــالات عامــة أساســية فــي المنــا - 
بحـد  –التي يكون تقديم الخدمة بها عالي الت لفة و ت ون الأولوية للمناطق التي تضم أكبر عدد من السـكان و 

 وتعد محرومة من الخدمة . –فرد  300أدنى 

في إطار تنفيذ تلك المرحلة تم طرح كتيب طلب معلومات عن عروض مت املة استرشادية من مقدمي و       
لة لتوفر و تشـغل خـدمات الاتصـالات المرحلـة الأولـى التجريبيـة لمشـروعات الخدمـة الشـاملة فـي الخدمة الشام

محافضـات مطروحـة ، الــوادي الجديـد ، المنيــا ، شـمال ســيناء وقنـا و ذلـك كخطــوة أولـى تمهيــدًا لطـرح مشــروع 
روض الفنيــة و الخدمــة الشــاملة عــن طريــق المناقصــة حيــث تفــوز الشــركة أو الشــركات التــي تقــدم بأفضــل العــ

المالية و الاقتصادية مع مراعـات أقـل دعـم مطلـوب و توصـيل الخـدمات للمسـتخدمين بتعريفـة اقتصـادية تتفـق 
 مع إمكانيات المستخدمين .

 % .20المرحلة الثانية : زيادة ال ثافة التلفونية لخدمات الهواتف الثابتة في كل بلدية حتى تصل إلى  - 

الفجـــوة الرقميـــة بـــين الســـكان غيـــر متمتعـــين بهـــذه الخـــدمات الال ترونيـــة و خاصـــة  المرحلـــة الثالثـــة : تقليـــل - 
خدمات الحكومة الال ترونية وغيرهم من السكان غير متمتعين بهذه الخدمة وذلك عـن طريـق تـوفير الخـدمات 

 ة .الال ترونية ونقل المعلومات ل ل منطقة على مراحل متدرجة طبقًا للتقسيم الإداري للولايات بالدول

% )بمعـدل خـط ثابـت ل ـل 100المرحلة الرابعة : تحقيق كثافة تلفونية لخطوط الهواتف الثابتـة تصـل إلـى  - 
 الأسرة( .

جــــودة الخدمــــة : تتصــــدر الالتزامــــات التــــي تفرضــــها هيئــــة الضــــبط علــــى مقــــدمي خــــدمات الاتصــــالات  –ب 
تتســق مــع معــايير الدوليــة فــي هــذا  المــرخص لهــم أن ت ــون الخــدمات المقدمــة ل افــة العمــلاء ذات جــودة عاليــة

المجال ، وتضطلع الهيئة بمراقبة هذا الألتزام للتأكد من تحقيق الجودة المحددة للخدمات عبر تدابير و وسائل 
 :(1)عديدة منها 

 . استخدام محطة رصد لمراقبة الطيف الترددي و استخداماته 
 ل يًأ ، و علــى وجــه الخصــوص مراقبــة تــوفير تجهيــزات متحركــة لمراقبــة جــودة الخــدمات المقدمــة لاســ

 و مواقع شبكاتها . GSMخدمات الهاتف النقال على نظام 
                                                

 لمؤسسة الوثائق الداخلية ل - 1
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 . استخدام كيان مرن لمراقبة جودة خدمات الإنترنت 
  الالتزام بتقديم تقارير دورية عن الأداء ، تتضمن بيانات تثبت التزام المؤسسة بمعايير جودة الخـدمات

 المتعددة .
  معالجة شكاوى العملاء .توفير آليات لتلقي و 
  التأهيــل و التــدريب المســتمرين للعــاملين فــي مجــال مراقبــة جــودة الخــدمات و اســتخدام وســائط المراقبــة

 المتاحة .

ل ي يتم تحديد مدى تحقيق المؤسسة لهذا المستوى من جـودة الخدمـة لابـد مـن تـوفير مقـاييس محـددة لمعرفـة و 
 مستوى جودة خدمات المؤسسة .

الصادرة عن المنظمة العالمية للمواصفات ، هناك معايير لجودة  ISO 9004-2موافات وعلى ضوء ال
 خدمات الاتصال الصادرة عن الاتحاد الدولي للاتصالات بالتعاون مع مجموعة من الهيئات التالية :   

  *ANSIمعهد المعايرات القومي الأمريكي  -
     **IECاللجنة الدولية للتقنيات ال هربائية  -
 ***SSIهد السويدي للحماية من الإشعاع  المع -
 (1)التي تقدم المعايير الهامة التالية : و 

 ( : معايير سرعة تشغيل الخدمة للمشترك :II-4جدول رقم )

 المقدار التعريف المعيار

 %95 .( أيام عمل05المستجاب لها خلال مدة ) نسبة الطلبات سرعة التشغيل الخدمة

أيـــــــــــــــــــام  (07) اصل الزمني بين تقديم الطلب و بدأ تشغيله للمشترك .هي الف مدة تشغيل الخدمة
 عمل

                                                
 WWW.itu.int/23/05/2022- وثائق الإتحاد الدولي للإتصالات 1
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هــي نســـبة الأعطــال التـــي تــم إصـــلاحها خــلال يـــوم عمــل بعـــد  نسبة إصلاح الأعطال
 تلقي الشكوى .

لا تقــــــــل عــــــــن 
95% 

دى عـــــــــــــــــــــــلا يت ح العطل صلاالفاصل الزمني بين تلقي الشكوى و إلا زمن إصلاح الأعطال
 يومان عمل

لا تتجــــــــــــــــــــاوز  هي الفترة الزمنية ما بين تلقي الشكاوى و الرد عليها  جابة لشكاوي زمن الاست
(05) 

 أيام العمل  الفواتير

أكثــــــــــــــــــــــــــــــر أو  نسبة إتاحة الشبكة لجميع العملاء  إتاحة الخدمة
يســـــــــــــــــــــــــــــــــــاوي 

99.99% 

 للاتصالاتبالاعتماد على موقع الاتحاد الدولي  لطالبين: من إعداد ا المصدر

 : معايير خاصة بالخدمة التلفونية . (II-5جدول رقم )

 المقدار التعريف المعيار

نســــــــبة عـــــــــدم 
نجــــــاح إجـــــــراء 

 المكالمة 

نســـــبة عــــــدد المكالمــــــات التـــــي لــــــم يــــــتم 
إجرائها بنجاح )نتيجة عطل أو اختنـاق 
داخـــل شـــبكة مقــــدم الخدمـــة( إلـــى عــــدد 
المكالمــــــات ال لــــــي خــــــلال فتــــــرة زمنيــــــة 

 معينة 

دم الخدمــــة بالنســــبة للمكالمــــات داخــــل شــــبكة مقــــ
 % .3يجب أن لا تتعدى 

بالنســبة للمكالمــة إلــى الشــبكات المحليــة الأخــرى: 
 % .5يجب أن لا تتعدى 
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زمن التـأخر فـي 
ـــى  الحصـــول عل

 الخدمة 

الفتــــرة الزمنيــــة مــــا بــــين فــــتح المســــتخدم 
للخط و تلقـي اسـتجابة الشـبكة بإمكانيـة 

 الاتصال 

 ميللي ثانية . 400يجب ألا تتعدى 

ي زمن التـأخر فـ
 الاستجابة 

الفترة الزمنيـة مـا بـين تلقـي انتهـاء معـدة 
الطالـب مـن إرسـال الـرقم المطلـوب إلـى 
وصــول الاســتجابة للطالــب )مــن خــلال 

 نغمات تحدد حالة المتصل به( 

المكالمة داخل شبكة مقـدم الخدمـة : يجـب أن لا 
 ثانية . 9تتعدى 

ثانيـة  12المكالمة المحليـة : يجـب أن لا تتعـدى 
. 

ثانية  17 ات الدولية : يجب أن لا تتعدى المكال
. 

زمن التـأخر فـي 
 إنهاء مكالمة 

الفتـــرة الزمنيـــة بــــين إنهـــاء أحـــد أطــــراف 
الحــديث المكالمــة و إعــادة بــدء الخدمــة 

 لجميع الأطراف 

 ثانية . 1يجب ألا تزيد عن مقدار 

  تللاتصالابالاعتماد على موقع الاتحاد الدولي  طالبينالمصدر : من إعداد ال

 ( : معايير جودة الصوت بنقل الصوت عبر بروتوكول الانترنت :II-6جدول رقم )

 المقدار التعريف المعيار

مقياس عددي لجودة الصـوت البشـري بـين  جودة الصوت 
 أي طرفين للشبكة 

)الأقـل  1يتراوح هذا المقيـاس مـا بـين 
 )الأعلى جودة( 5جودة( إلى 
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 .   3.8يجب أن لا يقل عن 

لفقــــــــد فــــــــي نســــــــبة ا
 البيانات 

هـــي نســـبة البيانـــات المفقـــودة إلـــى البيانـــات 
 ال لية المرسلة عبر شبكة المرخص له  

يجــــب ان يكــــون أقــــل مــــن أو يســــاوي 
1. % 

التـــــــأخير فـــــــي نقـــــــل 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات  البيان

(Latency-
Delay) 

هـــو مقـــدار التـــأخير فـــي نقـــل البيانـــات مـــن 
ــــــر شــــــبكة  ــــــه عب ــــــى الراســــــل إلي المرســــــل إل

 المرخص له 

 ميللي ثانية 150يساوي أقل من أو 

التغيــر فــي التــأخر فــي 
 نقل البيانات 

مقـــدار التغيـــر الزمنـــي فـــي تـــأخر و صـــول 
البينــات مــن الراســل إلــى المرســل إليــه عبــر 

 شبكة المرخص له 

 ميللي ثانية 10أقل من أو يساوي 

 .للاتصالاتى موقع الاتحاد الدولي عل بالاعتماد لطالبين: من إعداد ا المصدر

، واضـحة فيمـا يتعلـق بـالمورد البشـري تتبـع مؤسسـة اتصـالات الجزائـر سياسـة  . تأهيـل المـورد البشـري :ثانيًا 
 حيث يحظى بالأهمية ، على اعتبار أنه مفتاح النجاح لأي تغيير .

في بداية كل عام ، هناك دراسة تقديرية للاحتياجات من العمال على مستوى كـل المـديريات  التوظيف : – 1
 -الجزائـر العاصــمة–لجهويـة و وكالاتهــا التجاريـة ، و يــتم إرسـالها إلـى المديريــة العامـة بالمحمديــة و مراكزهـا ا

حيث تصادق هذه الأخيرة قبل الموافقة و الترخيص من قبل المدير العام أو مدير مركـز المـوارد البشـرية علـى 
 الاحتياجات من الأفراد المطلوب توظيفهم .

ا فيما مضى أي بالتواجه إلى المؤسسة مباشرة بطلبات التوظيف ، أما الأن فقـد إن التوظيف كان مباشرً       
تغيرت الإجراءات ، و أصبح المرور على مكتب اليد العاملة إجباريًا للتوظيف في المؤسسـة ، و يـتم المعاقبـة 

 بغرامات مالية إن لم يحترم هذا الإجراء .
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لمطلـــوب تـــوظيفهم ، مـــع توضـــيح عـــددهم و المواصـــفات يـــتم إرســـال إعـــلان بالاحتياجـــات مـــن العمـــال ا      
المطلوبة من مستوى تعليمي و مدة الخبرة و غيرها حسب طبيعة الوظيفة الشاغرة ، إلى مكتـب اليـد العاملـة ، 
هــذا الأخيــر يرســل قائمــة بالمســجلين لديــه مــن طــالبي الوظــائف مــع مراعــات تــاريخ التخــرج بالنســبة لأصــحاب 

قدمية بعين الاعتبار ، وترفق هذه القائمة بكشف تقديم ل ل مرشح ، وطبقًا للمرسوم الشهادات ، حيث تأخذ الأ
المطبق حاليًا في التوظيف لا يتم الإعلان في الجرائد أو غيرها إلا في حالة عـدم تـوفر المواصـفات المطلوبـة 

عن وظائف شـاغرة فـي  أو عدم توفر العدد ال افي من المسجلين لدى مكتب اليد العاملة ، حينها بتم الإعلان
 المؤسسة إما في الإذاعة أو بتعليق الملصقات .

  في حالة تـدبير مكتـب اليـد العاملـة لطلبـات المؤسسـة مـن الأفـراد ، يـتم دراسـة القائمـة و كشـف التقـديم
المرســلين إلــى المؤسســة و مقارنتهمــا مــع إعــلان الــذي أرســلته هــذه الأخيــرة ســابقا لمطابقــة الشــروط و 

 موضوعة .المواصفات ال
  تجــري المؤسســة امتحانــات كتابيــة للمرشــحين حســب التخصــات المطلوبــة ، و يــتم تحضــيره مــن قبــل

مختصين مـع التنسـيق مـع المديريـة الفرعيـة للمـوارد البشـرية لأن ذلـك مـن ضـمن مسـؤولياتها ، ثـم يـتم 
أمـا فـي تصحيح هذا الامتحان مرتين من طرف مصححين ، و يكون هذا فـي  حالـة تقـارب النتـائج ، 

 حالة تباعد النتائج يجرى تصحيح ثالث للخروج في النهاية بمعدل الثلاث تصحيحات .
  فما فوق في الامتحان ال تابي ، يجـرى امتحـان شـفهي يـتم بحضـور المـدراء  10و بعد النجاح بمعدل

ط اللجنـة الفرعيين الأربعة )المحاسبة و المالية ، التقني ، التجـاري و المسـتخدمين( ، ثـم يـتم جمـع نقـا
 للخروج بعلامة واحدة ثم تجمع مع علامة الامتحان ال تابي .

  هناك حالات خاصة تأخـذها المؤسسـة بعـين الاعتبـار كـأن يكـون المرشـح للتوظيـف ابـن عامـل سـابق
أو كــان عــاملا ســابقا ، ففــي هــذه الحــالات يــتم إضــافة نقطــة أو نصــف نقطــة إلــى المعــدل النهــائي أو 

 )بكل سنة أقدمية تضاف نقطة( .يحمل شهادة تخرج قديمة 
  تــتم المداولــة بحضــور المــدير العــام و يــتم ترتيــب المرشــحين النــاجحين حســب معــدلاتهم فــي محضــر

 رسمي لإعلان النتائج النهائية .
  يتم إرسال رسالة إلى مكتب اليد العاملة ، بحيث يتم إرجـاع ملفـات غيرالنـاجحين ، و النـاجحين يرسـل

مــن شــهادة تخــرج ة شــهادة مــيلاد ة الجنســية ة شــهادة الســوابق العدليــة ة  إلــيهم لاســت مال ملفــاتهم
 صور ة صك بريدي . 4شهادة الأمراض الصدرية ة 
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  نســخ مــن عقــد العمــل غيــر محــدد المــدة ، يــتم إمضــاء النســخ و بمجــرد اكتمــال الملفــات  4يــتم إعــداد
رية مرافقة بمحضر الاجتمـاع يضاف إليها ثلاثة نسخ من هذا العقد و ترسل إلى مصلحة الموارد البش

 و رسالة اليد العاملة و قائمة الترتيب حسب التنقيط إلى المديرية العامة بالعاصمة .
 . تعرض هذه الملفات على مصلحة مختصة تعيد الرقابة عليها فيما تم احترام المعايير الموضوعية 
 . تقدم بعدها إلى المدير المركزي للإمضاء عليها 
 الممضية ، و يتم الإرسال إلى الناجح و يعد محضر التنصيب مع إمضاء كل من  يعاد إرسال النسخ

 المدير و الناجح عليه .
 . يعاد إرسال هذا المحضر إلى المديرية العامة في العاصمة 
 . تتم معالجة بيانات الموظفين الجدد عن طريق برنامج آلي 

 (1): ات كما يليتجربة مدتها تختلف حسب الفئبعد التحاق الموظف الجديد بعمله في المؤسسة يخضع لفترة  

  مدة التجربة شهرين .( 12-01أعوان التنفيذ )من الصنف : 
  مدة التجربة ثلاثة أشهر . ( :14-13أعوان التحكم )من الصنف 
  مدة التجربة ستة أشهر .( :20-15موظفين سامين )من الصنف 

جتيــاز الموظــف الجديــد لفتــرة التجربــة بنجــاح ، تعــد وثيقــة و لا تمــدد فتــرة التجربــة إلا مــرة واحــدة ، بعــد ا      
 " و التي بناء عليها يصدر قرار التثبيت .Fiche d'evaluationتقييم الأداء "

يتم إعداد مخطط لت وين عمال المؤسسة سنويًا ، حيث تقوم كل المديريات و المراكـز بإرسـال  التدريب : – 2
عاتها و احتياجـات العـاملين مـن الت ـوين و أي العـاملين يحتـاج إلـى اقتراحات حول نوعية الت وينات و موضـو 

ت ـوين ، إلـى المديريـة العامـة بالعاصـمة ، والتـي تتخــذ القـرار بالموافقـة أو الـرفض ، و فـي بعـض الأحيـان يــتم 
 التخطيط لعملية التدريب مركزيًا حيث تقترح مواضيع الت وين من قبل المديرية العامة نفسها .

                                                

 مقابلة مع السيد : محمد قدور جبار ، مدير عام ولائي لإتصالات الجزائر بشلف - 1
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تم متابعة إجراءات التدريب من قبل المديرية الجهوية لتسـيير المـوارد البشـرية ، و للعلـم فـإن المؤسسـة يو       
% مـــن الأجـــور لميزانيـــة التـــدريب ، وهـــو مـــن الأمـــور التـــي تؤخـــذ علـــى ســـياية المؤسســـة ، 3تخصـــص نســـبة 

 فميزانية التدريب لا بد أن تدعم من أرباح المؤسسة لا من أجور عمالها .

مكن أن يتم التدريب داخليًا على مستوى الوطن ، حيث توجد مدارس خاصـة فـي إدارة الأعمـال أو فـي ي      
يـــة الجهويـــة المدير فـــي ورقلـــة ، و  للإتصـــالاتالمديريـــة الجهويـــة نـــذكر منهـــا التســـويق أو فـــي الاتصـــالات و 

المعهـــد الـــوطني و  المديريـــة الوطنيـــة للبريـــد و المواصـــلات بالكـــاليتوسوهنـــاك  ،للاتصـــالات فـــي قســـنطينة
و البرتغــال فهنــاك أجانــب فــي هــذا  كمــا يمكـن أن يــتم خــارج الجزائــر فــي دول كالصــين  و فرنسـاللاتصــالات ، 

 (1)" حيث يتم إرسالهم إلى الين للتدريب . هواوي المجال كصاحب مشروع "

رات الت نولوجيــة فــي الوقــت الــراهن بمــا أن المؤسســة أصــبحت مؤسســة تجاريــة ذات أســهم ، و مــع التغيــو       
في تقنيات الاتصالات و في أساليب الإدارة و التسيير ، أصبح لزامًا عليها إنجاز قاعة للت ـوين علـى مسـتوى 

مقعــد و مجهــزة بكافــة  18كــل مديريــة ، فبالنســبة للمديريــة الإقليميــة بالشــلف ، فقــد تــم إنجــاز قاعــة للت ــوين بـــ 
" والمــدربين يــتم جلــبهم مــن Data showت وشاشــات عــرض "الوســائل الحديثــة ، مــن أجهــزة كمبيــوتر وانترنــ

 ورقلة،تتحمل المؤسسة فقط ت لفة الإقامة والت وين مجاني،وليس كالسابق كانت تتحمل ت لفة الت وين والإقامة.

، يتمثـل د البشـرية فـي مختلـف فـروع المؤسسـةالتحـدي الأساسـي الـذي يواجـه المسـئولين عـن إدارة المـوار و       
الأسـاليب فـي فـي الهيكـل التنظيمـي و  –نتيجـة لعمليـات إعـادة هندسـة المؤسسـة –حـدوث تغيـرات  في حقيقـة

هــذا مــن المأخــذ علــى عمليــة ، و ظفين اســتيعابها ضــمن وقــت قصــيرالتــي يجــب علــى المــو جميــع المســتويات و 
المؤسسـة مــن  ، بحيـث تخفـفه نشــر للمعلومـات فـي أواسـط العمـالالتغييـر فـي الهيكـل التنظيمـي الـذي لـم يرافقـ

المؤسســـة لتســـهيل أنهـــا تغيـــرات تفرضـــها تغييـــر فـــي بعـــض عمليـــات الـــرفض لهـــذه التغيـــرات و المخـــاوف و حـــدة 
إنهــا يتجــاوزه لإحــراء اجتماعــات لتوضــيح ، و عنــد عمليــة النشــر فقــط لا يقــف ، إذ إن الأمــرالتواصــل التنظيمــي

ـــا ،  يجابيـــة علـــى المؤسســـةنتائجهـــا الإأســـبابها و يـــرات التـــي ســـتقوم بهـــا المؤسســـة ، و التغ مـــوظفين و إدارة علي
 وعملاء .

                                                
 معلومات من المقابلة مع السيد محمد كلال ، رئيس المكتب الجهوي للجودة بمؤسسة موبيليس فرع شلف - 1
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  :تتمثل المهام الموكلة لهذا المكتب في :مكتب التسيير 

 دة من الوحدة العملية للاتصالات تحليل المعلومات الوار  -
يتم إرساله إلى المديرية  بعد مراجعة المعلومات و تحقق من فعاليتها في ميدان تتم وضع تقرير شامل و -

 .ةالعام
المراقبة عن كثب للبرنامج المتبنى من طرف المديرية و مدى فعاليته و تنميته في الولايات التابعة للمديرية  -

 الإقليمية .

 : يكمن دور هذا القسم فيما يلي :  نوعية الخدمات 

أهم هذه المنتجات النفقات  منومتابعة ترويجها في السوق ) لاتصلات الجزائرتسويق المنتجات الجديدة  -
 .ع(المسبقة الدف

 مكلف بالإعلانات و اللافتات الإعلانية من أجل إعلام المواطنين و الزبائن خاصة . -
 إحصاء شبك الاتصالات و ضمان نوعية الشبكة . -
 دراسة احتياجات الزبائن الواردة إلى المؤسسة و الرد عليها سلبًا أو إيجابًا . -
 . ADSLرنت مثل تخصيص وضاية إضافية لترويج منتجات )خدمات( الانت -

 : هذا المكتب مكلف تمثيل اتصالات الجزائر في القضاية و المنازعات مع الزبائن المدينين . مكتب المنازعات 
ب ت تعرف بالمديرية التقنية وبموجكان المديرية الفرعية لشبكة الزبائن و المديرية الفرعية للهيكاكل القاعدية : – 4

 ين فرعيتين هما :تم تقسيمها إلى مديريت 2006مرسوم 

 من بين المهام التي تقوم بها هذه المديرية ما يلي :المديرية الفرعية للمنشآت القاعدية :  –ب 

  بنسبة لمكتب الرابط يتم فيه مراقبة و صيانة مكتب العبور الرقمية للهاتف الثابت السل ي و الهاتف الثابت
 . دراسة إمكانية توسيع شبكات الهاتف . WLLاللاسل ي 

  أما بالنسبة لمكتب التراسل فيتم متابعة و صيانة مختلف أنظمة التراسل من حيث الأحجام ، دراسة تحديث
 أنظمة التراسل .

  صيانة أنظمة التي تتولى تغذية المراكز الرقمية .تب البيئة والطاقة يتم متابعة و في مكو 
دورها على ثلاثة مكاتب ، التي تشرف بنمي وجود مديرية فرعية للمستخدميإن الملاحظ من خلال الهيكل التنظي
، المؤسسة لإدارة الموارد البشرية ، وهذا إن دل فإنما يدل على المكانة التي توليهاللت وين وإدارة الأفراد والعلاقات العامة

 .ين عوض عن تسيير الموارد البشريةر المستخدمييأخذ عليه هو الإبقاء على تسمية تسإلا أن المأخذ الذي ي
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 حث الثاني : تحليل نتائج الدراسة الميدانية  المب
 المطلب الأول : تقييم الدراسة الميدانية

 ( : معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات محور نظام الجودة و الدرجة الكلية للمحور II-7جدول رقم )
 

 نظام الجودة
ـــــــــــــــــل  معام
بيرســــــــــــون 

 للارتباط

القيمــــــــــــة 
ــة  الاحتمالي

(sig) 
 القيادة  المبدأ الأول :

 0.000 0.707** يتصرف المدراء كأصدقاء مع مرؤوسيهم  1
 0.000 0.579** يشجع المدراء التعليم لفائدة الجميع داخل المؤسسة  2
 0.000 0.355** تلتزم الإدارة العليا بتطبيق مبادئ الجودة  3
 0.000 0.411** تعمل الإدارة العليا على تقليل الت اليف لدعم جهود تحسين الجودة  4
ـــة ال ـــوارث و الأزمـــات التـــي  5 ـــا بشـــكل إجـــابي و فعـــال مـــع حال تتعامـــل الإدارة العلي

 يتعرض لها المجتمع 
**0.687 0.000 

 0.000 828** يتصف المدراء بالمؤسسة بالعدالة و حس المسؤولية  6
 0.000 848** يتحلى المدراء بروح العمل الجماعي  7

 ستراتيجيالمبدأ الثاني : التخطيط الا
 0.000 0.666** المؤسسة بناءًا عل معرفة ما يريده الزبون  استراتيجيةتتم صياغة  1
 0.000 0.760** تمتلك المؤسسة رسالة يؤمن بها جميع الموظفين  2
 0.000 0.820** بين جميع العاملين بها  لاستراتيجيتهاتقوم المؤسسة بنشر الخطوط ال برى  3
 0.000 0.686** المؤسسة ، أهداف التحسين الجودة  استراتيجيةتتضمن  4
يــتم ترجمــة خطــط المؤسســة بنشــر خطــط وسياســات الجــودة إلــى مجموعــة أهــداف  5

 قابلة للقياس و التقييم 
**0.602 0.000 

 0.000 0.581** تواكب المؤسسة التحولات الرئيسية في الت نولوجيا و في السوق الاتصالات  6
 0.000 0.617** اعات لشرح إستراتيجية المؤسسة و أثرها على العاملين يعقد المدراء اجتم 7

 المبدأ الثالث : التركيز على الزبون 
 0.000 0.839** تبذل المؤسسة جهودا حقيقية لمعرفة ما يريده الزبون  1
 0.000 0.779** تسعى المؤسسة لمعرفة أسباب شكاوى الزبائن و معالجتها  2
 0.000 0.509** زبائنها في مقدمة أهدافها  تضع المؤسسة رضا 3
 0.000 0.724**توظف المعلومات المسـتقاة مـن بحـوث السـوق فـي برنـامج لتطـوير جـودة الخـدمات  4
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 المقدمة 
 0.000 0.598** تقوم المؤسسة ببحوث تسويقية لعرفة احتياجات الزبائن و رغباتهم  5
 0.000 0.746** أول مرة في كل مرة  تشدد المؤسسة على تقديم الخدمة الصحيحة من 6
 0.000 0.654** تسعى المؤسسة لتقديم خدمة تفوق التوقعات و تجعل الزبون أكثر سعادة  7
 0.000 0.682** تقوم المؤسسة بمقارنة مستوى رضا زبائنها بالمنافسين  8

 المبدأ الرابع : العناية بالموارد البشرية 
 0.000 0.650** فهوم الجودة جميع العاملين على دراية بم 1
 0.000 0.720** تستثمر المؤسسة في تطوير معارف و مهارات العاملين كونهم رأسمالها الحقيقي  2
 0.000 0.858** يتم اختبار الموظفين على أسس عملية و موضوعية تراعي مصلحة المؤسسة  3
 0.000 0.853** دة في العمل يتم إعطاء الموظف السلطة و المعرفة المناسبين لتحقيق الجو  4
 0.000 0.754** تبذل المؤسسة جهودًا حقيقية لتنمية روح العمل الجماعي بين أفرادها  5
 0.000 0.710** يتم تحفيز الأفراد ماديًا لتطبيق نظام الجودة  6
 0.000 0.849** يتم تحفيز الأفراد معنويًا لتطبيق نظام الجودة  7
 0.000 0.604** بإشراك العاملين في حل المشاكل المتعلقة بالزبائن  تقوم الإدارة العليا 8

 المبدأ الخامس : إدارة العمليات
 0.000 0.663** تحرص المؤسسة على تخطيط المفصل لعملياتها  1
 0.000 0.778** تتمتع إجراءات العمل بالوضوح و التوصيف الدقيق  2
 0.000 0.403** يات بشكل مستمر تتبنى المؤسسة مبدأ إعادة هندسة العمل 3
 0.000 0.503** تعمل المؤسسة على تقليص ت اليف تقديم الخدمات للزبائن  4
 0.000 0.788** تستخدم المؤسسة الأساليب الإحصائية لضبط جودة الخدمات  5
 0.000 0.474** تنظر الإدارة إلى عمليات تحسين الجودة على أنها زيادة غير مبررة للت اليف  6
 0.000 0.416** في خلق ميزة تنافسية قوية  iso900يساهم الحصول على شهادة الأيزو  7
 0.000 0.619** تهتم المؤسسة بتطوير الخدمات المقدمة للزبائن  8
 0.000 0.509** تتشارك في عملية التحسين المستمر كافة المستويات الإدارية بالمؤسسة  9

 لمعلومات المبدأ السادس : إدارة نظم ا
 0.000 0.731** تمتلك المؤسسة موارد بشرية متخصصة بنظم المعلومات و تقنياتها  1
 0.000 0.794** تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات جيدة حول العملاء  2
 0.000 0.755** يتم تصميم الخدمات الجديدة بناءًا على البيانات المتعلقة بتوقعات الزبائن  3
 0.000 0.809** ى جعل المعلومات متاحة لجميع عمال تعمل المؤسسة عل 4
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 0.000 0.701** تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات حول المنافسين  5
 0.000 0.701** تعمل المؤسسة على جعل المعلومات متاحة لجميع الزبائن  6

 المبدأ السابع : جودة المخرجات 
 0.000 0.840** توصلت المؤسسة إلى تحقيق  الرضا لدى زبائنها  1
 0.000 0.824** توصلت المؤسسة إلى تحقيق الولاء لدى موضفيها 2
 0.000 0.768** تتمتع المؤسسة بسمعة جيدة و قبول لدى المجتمع  3
 0.000 0.664** تمكنت المؤسسة من تحقيق أرباح مالية معتبرة  4
 0.000 0.488** تمكنت المؤسسة من زيادة مبيعاتها و التوسع في السوق  5

 spss20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  طالبينمن إعداد ال : المصدر
 (x=0.01** الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى المعنوية )

 0.05من خلال نتائج الجدول أعلاه يتضح أن معاملات الارتباط كلها ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنويـة      
بـذلك يمكــن القـول أن محــور نظــام الجـودة صــادق لمــا ( و 0.05موافقــة لمــل عبـارة أقــل مــن الات ال) كـون أن كــل الاحتمـ

 وضع لقياسه .
 المطلب الثاني : تحليل نتائج الإستبيان 

ة المتمثلـة فـي نظـام الجـودئلة المتعلقـة بمتغيـرات الدراسـة و أفراد عينة الدراسة حول الأسـ إجاباتسنتطرق إلى تحليل      
، إدارة العمليـــات، العنايـــة بـــالموارد البشـــرية، إدارة نظـــم الاســـتراتيجي، التخطـــيط علـــى معـــايير الجـــودة )القيـــادةبالاعتمـــاد 

الانحرافـات لـك مـن خـلال المتوسـطات الحسـابية و جـودة الخـدمات ذدة الخرجـات(، و ، جـو المعلومات، التركيز على الزبون 
 .جهت نظر أفراد عينة الدراسةمن و  المايارية لترتيب عبارات كل محور حسب درجة أهميته

 أولا : نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة حول نظام الجودة :
، القيـادةلجودة )على معايير ا عرض نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة حول نظام الجودة بالاعتمادسنتناول تحليل و      

ية، إدارة نظـــم المعلومـــات، التركيـــز علـــى الزبـــون، جـــودة ، إدارة العمليـــات، العنايـــة بـــالموارد البشـــر الاســـتراتيجيالتخطـــيط 
ــا للمتوســطات الحســابية والانحرافــات ، وذلــك مــن خــلال ترتيــب عبــارات كــل محــور حســب درجــة أهمالخرجــات( يتهــا وفقً
 .المايارية

 نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة حول القيادة . .1
 عينة الدراسة حول معيار القيادة المعيارية لاستجابات أفراد الانحرافات ( : المتوسطات الحسابية و II-8جدول رقم )

 اتالعبار 
 درجة الاستجابة  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي

 مرتفع 7 1.18 3.45 1س 
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 مرتفع 1 0.67 4.09 2س 
 مرتفع 3 0.73 3.88 3س 
 مرتفع 6 0.82 3.55 4س 

 مرتفع 2 0.68 3.88 5س 
 مرتفع 4 1.04 3.76 6س 
 مرتفع 5 1.00 3.70 7س 

 مرتفع - 0.87 3.75 المتوسط العام

 spss20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  طالبينمن إعداد ال المصدر:

بمتوسـط مرتفعـة موجبة و من الجدول أعلاه نلاحظ أن درجة استجابة أفراد عينة الدراسة اتجاه مايار القيادة كانت      
 ، حيث تراوحت استجابة عينة الدراسة حول مايار القيادة بين(0.87( وانحراف ماياري عام قدره )3.75ه )حسابي قدر 

بانحراف ماياري ( و 4.09متوسط حسابي قدر بـ )، ف انت المرتبة الأولى بأعلى في المتوسط الحسابي 3.45و  4.09
، وجــاءت تمر لفائــدة الجميــع داخــل المؤسســة"المســبمســتوى موافقــة مرتفعــة حــول عبــارة "يشــجع القــادة التعلــيم ( و 0.67)

فعــال مــع حالــة ال ــوارث والأزمــات التــي يتعــرض لهــا المجتمــع" فــي المرتبــة امــل الإدارة العليــا بشــكل إجــابي و عبــارة " تتع
ة العليا (، ثم تلتها في المرتبة الثالثة عبارة "تلتزم الإدار 0.68بانحراف ماياري )( و 3.88ية بمتوسط حسابي قدر بـ )الثان

، ووقعــت عبــارة "يتصــف المــدراء (0.73( وبــانحراف مايــاري )3.88" بمتوســط حســابي قــدر بـــ ) بتطبيــق مبــادئ الجــودة
، (1.04( وبـانحراف مايـاري )3.76بعـة بمتوسـط حسـابي قـدر بــ)بالمؤسسة بالعدالـة و حـس المسـؤولية" فـي المرتبـة الرا
ـــ فــي حــين احتلــت عبــارة " يتحلــى المــدراء بــروح العمــل ( و 3.70) الجمــاعي" المرتبــة الخامســة بمتوســط حســابي قــدر ب

، في حين كانت المرتبة السادسة لابارة "تعمل الإدارة العليـا علـى تقليـل الت ـاليف لـدعم جهـود (1.00بانحراف ماياري )
مـدراء ، فـي حـين احتلـت عبـارة "بتصـرف ال(0.82مايـاري ) بـانحراف( و 3.55ة" بمتوسط حسابي قـدر بــ )تحسين الجود

 ( .1.18بانحراف ماياري )( و 3.45رة بمتوسط حسابي قدر بـ )كأصدقاء مع مرؤوسيهم" المرتبة الأخي

 نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار التخطيط الاستراتيجي . .2
 يمكن تخصيص النتائج المتوصل إليها في الجدول التالي :     

الانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار التخطيط ( : المتوسطات الحسابية و II-9جدول رقم )
 الاستراتيجي

 اتالعبار 
 درجة الاستجابة  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي

 مرتفع 3 0.87 4.03 1س 
 مرتفع 7 0.91 3.79 2س 
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 مرتفع 4 0.88 3.94 3س 
 مرتفع جدًا 6 0.60 4.24 4س 
 5س 

 مرتفع 6 0.71 3.82
 مرتفع 2 0.75 4.09 6س 
 مرتفع 5 0.79 3.88 7س 

 مرتفع - 0.78 3.97 المتوسط العام

 spss20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  طالبينمن إعداد ال المصدر:

ــة كانــت التخطــيط الاســتراتيجي يتضــح مــن الجــدول أعــلاه أن درجــة اســتجابة عينــة الدراســة بالنســبة لمايــار       موجب
، حيـث جـاءت كـل عبـارات المايـار (3.97لمحور مرتفعًا حيث قدر بــ )فقد كان المتوسط الحسابي العام لهذا امرتفعة و 

، تتضــمن إســتراتجية المؤسســةمــا عــدا عبــارة " 4.09و  3.79فــي المســتوى المرتفــع بمتوســط حســابي يتــراوح مــا بــين 
وانحـراف مايـاري  4.24مرتفـع جـدًا بمتوسـط حسـابي  ، بتقـديرلأولـى" التي جـاءت فـي المرتبـة اأهداف التحسين الجودة

هـو أمـر مر للجـودة فـي حسـبان، و ، مما يعني أن عملية التخطـيط الاسـتراتيجي تأخـذ أبعـاد التحسـين المسـت0.60يقدر بـ 
ابــات ، كمــا تشــير قــيم الانحــراف المايــاري لإجالات الجزائــر ضــمن موقعهـا الرســميصــالـذي يظهــر فــي رســالة مؤسســة ات

عينة الدراسة أنها ليست ذات تشتيت كبير لأن قيمها أقل من واحد الصحيح ، فيحين كانت أقـب درجـة اسـتجابة للابـارة 
يمكـن إرجـاع و  0.91وانحـراف مايـاري  3.79موظفين" بمتوسط حسـابي قـدره" تمتلك المؤسسة رسالة يؤمن بها جميع ال

مـا يتفـق مـع نتـائج  هـورة ضـمن القيـادة العليـا للمؤسسـة و الـت محصـو هذه النتيجة ل ون عمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي لاز 
، الأمـر الـذي أدى إلــى عـدم وضـوح رســالة قـص فــي عمليـة التواصـل مـع العــاملين، التـي أوضــحت وجـود نمايـار القيـادة

 نظــام هـذا يشــكل عائقًـا أمــام تحقيـقو  2،5،3،7ظهــر فـي نتــائج الابـارات هـذا مـا المؤسسـة لـدى جميــع العـاملين لــديها، و 
 ر.للجودة بمؤسسة اتصالات الجزائ

 نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار التركيز على الزبون  .3
 يمكن تخصيص النتائج المتوصل إليها في الجدول التالي :      

ر الانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول معيا( : المتوسطات الحسابية و II-10جدول رقم )
 التركيز على الزبون 

 العبارة
 درجة الاستجابة  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي

 مرتفع 3 1.76 4.03 1س 
 مرتفع 1 0.64 4.21 2س 
 مرتفع جدًأ 2 0.57 4.03 3س 
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 مرتفع 4 0.69 3.94 4س 
 5س 

 مرتفع 6 0.67 3.82
 مرتفع 7 0.71 3.82 6س 
 مرتفع 8 0.65 3.55 7س 
 مرتفع 5 0.88 3.88 8س 

 مرتفع - 0.69 3.75 المتوسط العام

 spss20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  طالبينمن إعداد ال المصدر:

 مرتفعـةموجبـة و كانـت التركيـز علـى الزبـون أن درجة استجابة أفـراد عينـة الدراسـة اتجـاه مايـار  يتبين من الجدول     
سة ، فقد احتلت المرتبة الأولى عبارة "تسعى المؤس0.69بانحراف ماياري  3.43ام لها بي العحيث بلغ المتوسط الحسا

بمستوى موافقـة و  0.64وبانحراف ماياري  4.21بأعلى متوسط حسابي قدربـ  معالجتها"لمعرفة أسباب شكاوى الزبائن و 
رك تمامًــا خطــورة شــكاوى الزبــائن نهــا تــدكو ؤسســة اتصــالات الجزائــر بزبائنهــا و ذلــك يعكــس واقــع اهتمــام مفعــة جــدًا، و مرت
جـاءت عبـارة " تضـع المؤسسـة رضـا زبائنهـا فـي مقدمـة أهـدافها" فـي و  ،إلـى طلـب خـدمات المؤسسـات المنافسـةتحولهم و 

، ثم تلتها في المرتبة الثالثة عبـارة "تبـذل المؤسسـة 0.57ماياري  بانحرافو  4.03ثانية بمتوسط حسابي قدر بـالمرتبة ال
وتشـير هـذه النتـائج أن  0.76بـانحراف مايـاري و  4.03بون" بمتوسط حسـابي قـدر بــ ية لمعرفة ما يريده الز جهودا حقيق

، لان واقــع الأمــر أن مؤسســة حــد الأدنــى مــن الاهتمــام بــالزبون وهــي مرحلــة عــدم الشــكوى تســعى إلــى تحقيــق ال ةالمؤسســ
زالـت خـدمات عديـدة تشـهد حالـة احت ـار التـام مثـل ، فلاي سوق مفتوحة كليًـا علـى المنافسـةاتصالات الجزائر لا تنشط ف

هــذا ال ــلام مــا تحصــلت ، ومــا يؤكــد أحســن الأحــوال مثــل خــدمات الانترنــتخــدمات الهــاتف الثابــت أو احت ــار القلــة فــي 
توى رضـا رغبـاتهم" "تقـوم المؤسسـة بمقارنـة مسـسويقية لعرفـة احتياجـات الزبـائن و تقوم المؤسسة ببحوث تعليه عبارات: "

عبــارة " تســعى الصــحيحة مــن أول مــرة فــي كــل مــرة" و عبــارة " تشــدد المؤسســة علــى تقــديم الخدمــة هــا بالمنافســين"، و زبائن
علـى التـوالي و ذلـك يعـود إلـى  8،7،6تجعـل الزبـون أكثـر سـعادة" علـى المراتـب سسة لتقديم خدمة تفوق التوقعات و المؤ 

ئل للاختيـار بينهـا، اوأمامه عـدة بـدأو الزبون سيد السوق  أن المؤسسة لم تصل بعد إلى الحد الذي يصبح فيه المستهلك
 عليه كانت الابارات الدالة على سعي المؤسسة نحو إسعاد العميل في المرتبة الأخيرة .و 

 نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار العناية بالموارد البشرية   .4
 لتالي :يمكن تخصيص النتائج المتوصل إليها في الجدول ا      
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الانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار العناية ( : المتوسطات الحسابية و II-11جدول رقم )
 بالموارد البشرية

 درجة الاستجابة  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي اتالعبار 
 مرتفع 5 0.90 3.70 1س 
 مرتفع 1 0.80 3.97 2س 
 مرتفع 8 0.92 3.48 3س 
 مرتفع 3 0.83 3.73 4س 
 مرتفع 4 0.83 3.70 5س 
 مرتفع 2 0.75 3.73 6س 
 مرتفع 7 0.86 3.48 7س 
 مرتفع 6 0.89 3.58 8س 

 مرتفع - 0.74 3.67 المتوسط العام
 spss20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  طالبينمن إعداد ال المصدر :

موجبـة أعلاه أن درجة استجابة أفراد عينة الدراسة بالنسبة مايار العناية بالموارد البشرية التي كانـت يشير الجدول      
انحـراف مايـاري عـام أقـل مـن الواحـد الصـحيح دلالـة و  3.67لحسـابي العـام لهـذا المحـور ، حيث بلغ المتوسـط امرتفعةو 

مهــارات ة "تســتثمر المؤسســة فــي تطــوير معــارف و ربــة، فقــد حلــت عبــار علــى أن جميــع إجابــات عينــة الدراســة كانــت متقا
، ثــم تليهــا عبــارة "يــتم تحفيــز 3.97لــى بــأعلى متوســط حســابي قــدر بـــالعــاملين كــونهم رأســمالها الحقيقــي" فــي المرتبــة الأو 

، وحصـلت عبـارة 0.75ي بانحراف مايـار و  3.73تبة الثانية بمتوسط حسابي الأفراد ماديًا لتطبيق نظام الجودة" في المر 
ف المتوسـط السـابق صـعلى المرتبـة الثالثـة بنمناسبين لتحقيق الجـودة فـي العمـل"المعرفة التم إعطاء الموظف السلطة و "ي

تبــذل المؤسســة جهــودًا حقيقيــة لتنميــة روح العمــل الجمــاعي بــين ، فــي حــين جــاءت الابــارة: "0.83وبــانحراف مايــاري 
جميـع لتهـا فـي المرتبـة الخامسـة عبـارة "ت، و 0.83راف مايـاري وبـانح 3.70ابعة بمتوسط حسابي في المرتبة الر  أفرادها"

" تقــوم الإدارة  ة، وحصــلت عبــار 0.90وبــانحراف مايــاري  3.70"بمتوســط حســابي  العــاملين علــى درايــة بمفهــوم الجــودة
ــا بإشــراك العــاملين فــ اف وبــانحر  3.58ة السادســة بمتوســط حســابي علــى المرتبــ ي حــل المشــاكل المتعلقــة بالزبــائن"العلي

ظـام الجـودة" بمتوسـط حسـابي يتم تحفيز الأفراد معنويًا لتطبيـق نكانت المرتبة السابعة للابارة " ، في حين0.89ماياري 
موضــوعية اختبــار المـوظفين علـى أســس عمليـة و جــاءت المرتبـة الأخيـرة لابــارة "يـتم ، و 0.86وبـانحراف مايـاري  3.48

 .0.90نحراف ماياري و با 3.48تراعي مصلحة المؤسسة " بمتوسط حسابي 

، ري في حـدود علاقتـه بتطبيـق الجـودةتشير هذه النتائج إلى أن مؤسسة اتصالات الجزائر تركز على العنصر البش     
الذي تبديه سواء تعلق الأمر بـالتحفيز المـادي أو إعطـاء الصـلاحيات لاتخـاذ القـرار فهـو يتعلـق فقـط  الاهتمامبمعنى أن 
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، فهـو محصـور فقـط بمجموعـة المهندسـين الـذين يتلقـون لجـودة التقنيـة مثـل تركيـب الشـبكاتبالموظفين المسئولين علـى ا
، وهذا ما جعل الابارة دي والتدريبات لزيادة معارفهم وهذا ما عكسته إجابة عينة الدراسةحقيقة مختلف أنواع التحفيز الما
لة على أن المؤسسة لا تقدم شروح حول الجودة ، دلاالمؤسسة تأتي في المرتبة الخامسةالخاصة بانتشار مفهوم الجودة ب

المؤسسـة علـى  ، إنما الأمـر محصـور بـين فئـة معينـة، و التـي هـي المسـؤولة عـن التحضـيرات لحصـولع الموظفينلجمي
 .9001شهادة الايزو 

ابـة كانـت كما نلاحظ أن الابارات التي تعكس مستوى إشراك العاملين في عمليات اتخاذ القرار على الرغم مـن أن الإج 
هذا يؤكـد صـدق النتـائج لان اشـراك العـاملين خيرة مع عبارة التحفيز المعنوي و موجبة قوية إلا أنها جاءت في المرتبة الأ

 في اتخاذ القرارات في حد ذاته يعتبر تحفيز معنوي للموظفين . 

 نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار إدارة العمليات  .5

 لنتائج المتوصل إليها في الجدول التالي :يمكن تخصيص ا      

الانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار إدارة ( : المتوسطات الحسابية و II-12جدول رقم )
 العمليات

 درجة الاستجابة  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي اتالعبار 
 مرتفع 1 0.69 4.00 1س 
 مرتفع 5 0.73 3.64 2س 
 مرتفع 6 0.65 3.61 3س 
 مرتفع 7 0.73 3.61 4س 
 مرتفع 4 0.59 3.64  5س 
 مرتفع 9 0.82 3.52 6س 
 مرتفع 8 0.82 3.58 7س 
 مرتفع 2 0.65 3.94 8س 
 مرتفع 3 0.68 3.88 9س 

 مرتفع - 0.70 3.71 المتوسط العام
 spss20البرنامج الإحصائي  بالاعتماد على مخرجات طالبينمن إعداد ال المصدر:

موجبـة يتضح من نتائج الجداول أعلاه أن درجة استجابة أفـراد عينـة الدراسـة بالنسـبة لمايـار إدارة العمليـات كانـت      
، حيــث جــاءت الابــارة "تحــرص المؤسســة علــى تخطــيط المفصــل لعملياتهــا" فــي 3.71، بمتوســط حســابي عــام مرتفعــةو 

، ثــم تلتهــا عبــارة " تهــتم المؤسســة بتطــوير الخــدمات 0.69وبــانحراف مايــاري  4.00 رتبــة الأولــى بمتوســط حســابيالم
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، وحصــلت عبــارة " تتشــارك فــي 0.65وبــانحراف مايــاري  3.94تبــة الثانيــة بمتوســط حســابي المقدمــة للزبــائن" فــي المر 
 رادحــوبان 3.88حســابي تبــة الثالثــة بمتوســط عمليــة التحســين المســتمر كافــة المســتويات الإداريــة بالمؤسســة" علــى المر 

تبــة فــي حــين جــاءت عبــارة " تســتخدم المؤسســة الأســاليب الإحصــائية لضــبط جــودة الخــدمات" فــي المر ، و 0.68مايــاري 
تتمتــع إجــراءات العمــل "تلتهــا فــي المرتبــة الخامســة عبــارة ، و 0.59وبــانحراف مايــاري  3.64الرابعــة بمتوســط حســابي 

 8و 7و  6تلتها الابارات فـي المراتـب ، و 0.73وبانحراف ماياري  3.64وصيف الدقيق" بمتوس حسابي التبالوضوح و 
، " 0.65وبــانحراف مايــاري  3.61بشــكل مستمر"بمتوسـط حســابي  " تتبنـى المؤسســة مبــدأ إعـادة هندســة العمليــات 9و 

" و ،0.37وبــانحراف مايــاري  3.61ات للزبــائن" بمتوســط حســابي تعمــل المؤسســة علــى تقلــيص ت ــاليف تقــديم الخــدم
وبــانحراف مايــاري  3.58افســية قويـة" بمتوســط حسـابي فــي خلــق ميـزة تن iso900يسـاهم الحصــول علـى شــهادة الأيـزو 

 3.52ة للت ـــاليف" بمتوســـط حســـابي تنظـــر الإدارة إلـــى عمليـــات تحســـين الجـــودة علـــى أنهـــا زيـــادة غيـــر مبـــرر "، و0.82
 . 0.82بانحراف ماياري و 

التــي  هــذه الفقــرة أن مؤسســة اتصــالات الجزائــر تركــز علــى تحســين العمليــات تشــير المتوســطات الحســابية لابــارات     
، متمثلـة فـي توضـيح المهـام للعمـال وتوصـيف الوظـائفالتتعلق برضى الزبائن مباشرة، على حساب العمليـات الإداريـة و 

مــر الــذي يوضــح هــو الأو  ،ص ت ــاليف تقــديم الخــدمات للزبــائن"كمــا يشــير ترتيــب الابــارات " تعمــل المؤسســة علــى تقلــي
، وليس النظر إلى إمكانية تقليل الت ـاليف التـي تتحملهـا لى عدم وجود شكوى من قبل الزبائنانصباب اهتمام المؤسسة إ

، ويعــود هــذا فــي رأي الباحــث إلــى كــون مؤسســة اتصــالات علــى نفــس مســتوى الخدمــة أو تحســينهاالمؤسســة مــع الحفــاظ 
 مية التي لها امتيازات عديدة في سوق الاتصالات مقارنة بالمنافسين .الجزائر لازالت تسير بمنطق المؤسسة العمو 

 نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار إدارة نظم المعلومات   .6
 يمكن تخصيص النتائج المتوصل إليها في الجدول التالي :      

ابات أفراد عينة الدراسة حول معيار إدارة الانحرافات المعيارية لاستج( : المتوسطات الحسابية و II-13جدول رقم )ال
 نظم المعلومات

 درجة الاستجابة  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي اتالعبار 
 مرتفع 1 0.67 4.09 1س 
 مرتفع 2 0.78 3.76 2س 
 مرتفع 4 0.81 3.64 3س 
 مرتفع 6 0.82 3.52 4س 
 مرتفع 3 0.75 3.73  5س 

 مرتفع 5 0.82 3.55 6س 
 مرتفع - 0.77 3.71 المتوسط العام
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 spss20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  طالبينمن إعداد ال المصدر:

يتضــح مــن نتــائج الجــدول أعــلاه أن درجــة اســتجابة أفــراد عينــة الدراســة بالنســبة لمايــار إدارة نظــم المعلومــات كانــت      
د بشــرية متخصصــة بــنظم ، حيــث جــاءت الابــارة " تمتلــك المؤسســة مــوار 3.71، بمتوســط حســابي عــام مرتفعــةموجبــة و 

، ثـــم تلتهـــا عبـــارة تمتلـــك 0.67وبـــانحراف مايـــاري  4.09رتبـــة الأولـــى بمتوســـط حســـابي تقنياتهـــا " فـــي المالمعلومـــات و 
، 0.78وبـــانحراف مايـــاري  3.76تبـــة الثانيـــة بمتوســـط حســـابي المؤسســـة قاعـــدة بيانـــات جيـــدة حـــول العمـــلاء " فـــي المر 

وبـانحراع  3.73تبـة الثالثـة بمتوسـط حسـابي وحصلت عبارة " تمتلك المؤسسة قاعدة بيانـات حـول المنافسـين " علـى المر 
 ، فهي تملك مجموعـة معتبـرة مـنالتوظيف لمؤسسة اتصالات الجزائر ، وجاءت هذه النتائج مطابقة لواقع0.75ماياري 

، علــى عكــس علــى مســتوى مــن التطــوير الت نولــوجي ــوين علــى أ التــي تحــض بــدورات تالإطــارات ذات ال فــاءة التقنيــة و 
 .كل كبير على طبيعة تسيير المؤسسة، الأمر الذي انعكس بشرية التي تمارس مهام إدارية بحتةالموارد البش

ات الزبــائن" بمتوســط يعكــس المتوســط للابــارة " يــتم تصــميم الخــدمات الجديــدة بنــاءًا علــى البيانــات المتعلقــة بتوقعــ     
، كما تشير ويشكل جزء من رؤيتها ،لزبون يمثل محورًا مهمًا للمؤسسةإلى أن ا 0.81بانحراف ماياري و  3.64سابي ح

وبـــانحراف  3.55الابــارة "تعمــل المؤسســة علــى جعــل المعلومــات متاحـــة لجميــع الزبــائن" التــي كانــت بمتوســط حســابي 
، لـذا نلاحـظ تركيـز مؤسسـة اتصـالات الجزائـر بـائنر المعلومـات توجـه خصيصًـا للز ، إلى كون عملية نشـ0.82ماياري 

قـــط متجاهلـــة لأي تواصـــل مـــع ، اقتصـــاره علـــى بينـــات التـــي تهـــم الزبـــائن المباشـــرين ففـــي صـــناعة موقعهـــا الال ترونـــي
، إن الباحــث لــم يجــد حتــى الهيكــل ...، علــى ســبيل المثــال لا الحصــر ، المنظمــات الخيريــةالمجتمــع، الهيئــات الحكوميــة

، لتوظيف بها أو أفاقها المستقبليةخاص بالمؤسسة على موقعها الال تروني نا يك عن أي معلومات تخص االتنظيمي ال
، كان ترتيـب الابـارة "تعمـل المؤسسـة علـى جعـل المعلومـات متاحـة تعاملها مع الزبائن الحالين فقط وهذا ما يؤكد حصر

، فعلى الرغم من أن الاستجابة لها كانت مرتفعة 0.82بانحراف ماياري و  3.52ال" الأخيرة بمتوسط حسابي لجميع عم
عليـــه تبقـــى ف ـــرة المســـتهلك الـــداخلي ) الموظفـــون ( الـــذي يملـــك حـــق تقـــارن بالأهميـــة التـــي تعطـــى للزبـــون، و إلا انهـــا لا 

ات ، فيمـــا أن المعلومـــات تقتـــرن دائمًـــا باتخـــاذ القـــراراتالمشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات بعيـــدة نوعًـــا مـــا لأن إتاحـــة المعلومـــ
، أن المعلومـات كمثال على ذلـك، و ق بالقرارات الإستراتجية للمؤسسةلا تتعلعامل هي في حدود تنفيذ الأوامر و المتاحة لل

، علـى الـرغم مـن أن المؤسسـة اد ت ـون معدومـةت ـ 9001المتاحة للموظفين حول محاولة الحصول على شـهادة الايـزو 
و أعــادة ال ــرة فــي  2008الأيــزو  للإصــدارذلــك و  2007/2008الشــهادة خــلال ســنوات  حاولــت مــرتين للحصــول علــى

 .بينها نقص توثيق عنصر المشاركة ، إلا أن المحاولتين باءتا بالفشل لأسباب عديدة من2011/2012عام 

 نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار جودة المخرجات    .7
 الي :يمكن تخصيص النتائج المتوصل إليها في الجدول الت      
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( : المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول معيار II-14جدول رقم )
 جودة المخرجات

 درجة الاستجابة  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي اتالعبار 
 مرتفع 4 0.94 3.67 1س 
 مرتفع 3 0.83 3.73 2س 
فعمرت 5 0.85 3.42 3س   
 مرتفع 2 0.70 3.76 4س 
 مرتفع 1 0.81 3.88  5س 

 مرتفع - 0.82 3.69 المتوسط العام

 spss20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  طالبينمن إعداد ال المصدر:             

أن الموظفين النتائج  ،لدى مؤسسة اتصالات الجزائر تشير نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة حول جودة المخرجات     
ــة و كانــت  كنــت المؤسســة مــن زيــادة ، حيــث كــان المتوســط الأكبــر لابــارة "تم3.69بمتوســط حســابي عــام مرتفعــة موجب

تمكنــت المؤسســة مــن تحقيــق ، وتليهــا "0.81وبــانحراف مايــاري  3.88مبيعاتهــا والتوســع فــي الســوق" بمتوســط حســابي 
مؤسســة تحصــد وهــذا يعكــس اقتنــاع العينــة أن ال 0.70نحراف مايــاري بــاو  3.76ليــة معتبــرة" بمتوســط حســابي أربــاح ما

دى ، الأمــر الــذي انعكــس حقيقــة علــى الإجابــة علــى عبــارة " توصــلت المؤسســة إلــى تحقيــق الــولاء لــأرباحًــا ماليــة معتبــرة
يهـا ، أي أن المؤسسـة توصـلت إلـى تحقيـق الـولاء لـدى موظف0.83وبانحراف ماياري  3.73" بمتوسط حسابي موظفيها
 ما تقدمه من امتيازات وخدمات اجتماعية متنوعة. لمن خلا

 3.67دى زبائنهـا" بمتوسـط حسـابي في حين جاءت إجابة العينـة حـول " توصـلت المؤسسـة إلـى تحقيـق  الرضـا لـ      
لمجتمع" دى اقبول لسة " تتمتع المؤسسة بسمعة جيدة و في المرتبة الخام،  في المرتبة الرابعة و 0.94وبانحراف ماياري 
، ممــــا يشــــير إلــــى أن مؤسســــة اتصــــالات الجزائــــر لازالــــت لا تلبــــي 0.85وبــــانحراف مايــــاري  3.42بمتوســــط حســــابي 

، إلا أن ة للزبـائن فـي اسـتراتيجية المؤسسـة، علـى الـرغم مـن الأولويـة المعطـاالزبائن من وجهة نظر الموظفين احتياجات
عن تحقيق الولاء  ، نجدها لازالت بعيدةطرف المؤسسات المنافسةلمقدمة من هذه الأهمية إذا قورنت بمستوى الخدمات ا

يعود هـذا فـي في المؤسسة مقارنة بأهمية الزبون، و  الاستراتيجية، في حين لا يتمتع الموظفون بالأهمية للزبون الخارجي
الاجتماعيــة  م يحضــون بمجموعــة مــن الامتيــازات والخــدماتالــولاء لأنهــو  نظــر الباحــث ل ــون المــوظفين يشــعرون بالرضــا

 ، مقارنة بما هو معمول به لدى مؤسسات الوظيفة العمومي .الجيدة

 نظام الجودة مبادئنتائج استجابات أفراد عين الدراسة حول  .8

 يمكن تلخيص النتائج المتوصل إليها في  الجدول التالي :
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عينة الدراسة حول متغير نظام أفراد  لاستجاباتالانحرافات المعيارية ( : المتوسطات الحسابية و II-15جدول رقم )
 الجودة

 درجة الاستجابة الترتيب الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي اتالعبار 

 مرتفع 2 0.87 3.75 قيادة

 مرتفع 1 0.87 3.97 التخطيط الاستراتيجي

 مرتفع 7 0.69 3.43 العناية بالموارد البشرية

 مرتفع 6 0.74 3.67 التركيز على الزبون 

 مرتفع 3 0.70 3.71 عملياتإدارة ال

 مرتفع 5 0.82 3.69 جودة المخرجات

 مرتفع 4 0.77 3.71 إدارة نظم المعلومات

 مرتفع - 0.78 3.70 المتوسط العام

 spss20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  طالبينمن إعداد ال المصدر:
 3.41حول نظام الجودة كانـت مرتفعـة بمتوسـط يتـراوح مـن  نيتضح من الجدول أعلاه أن درجة استجابة المبحوثي     
 3.97إلى 
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 :خلاصة

أن  اتضحبالإعتماد على نتائج الاستبيان رية على مؤسسة اتصالات الجزائر و الدراسة التطبيقية التي أج لمن خلا     
ل المرتبــة الأولــى فــي أوريــدو حيــث أن مؤسســة جيــزي تحتــيــزي و ج مــن مناســفة شــديدة مــن قبــل متعــامليالمؤسسـة تعــاني 

ليس ( بـأكثر مـن ، وتأتي مؤسسة اتصالات الجزائر )مـوبمليون  16جزائر بعدد مشتركين فوق سوق الهاتف النقال في ال
 .مليون مشترك 12أوريدو بأزيد من  المرتبة الأخيرة من نصيب مؤسسةمليون مشترك و  14

يها مناصب عليا بحتمية الفئة التي لد خاصةت الجزائر التام لدى عمال مؤسسة اتصالا الاقتناععلى الرغم من       
دم دعم القيادة العليا البحث عن سبل لتحسين جودة خدمات المؤسسة إلى أن الأمر يبقى شبه موقوف لعالتطوير و 
 التواصل لدىو  الاستمراريةعده أهمها الت اليف وعدم  باعتباراتتبنيها لمشروع إدارة الجودة الشاملة ذلك للمؤسسة و 

 .ير يلغي أو يوقف مشاريع من سبقوهقيادات المؤسسة الأمر الذي يجعل كل مد
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ن أجل تعزيز قدراتها التنافسية الأخيرة إلى تطبيق نظام إدارة الجودة م الآونةالمؤسسات الجزائرية في  تلقد سع     
 .والعالميالتنافس في السوق المحلي تها للبقاء و وتحسين صورتها وإرضاء زبائنها وتحسين منتوجاتها وخدما

بعد العرض السابق لمحتوى البحث لدراسة نظرية تليها الدراسة الميدانية لتقيم نظام إدارة الجودة لمؤسسة اتصالات 
 النتائج التالية : استخلاصالجزائر يمكن 

نظمات حيث حققت قبولًا في أداء الم الحديثة في الإدارة التي لاقت الاتجاهاتيعتبر نظام إدارة الجودة من  -
 . ليف وزيادة المبيعات ورضا العملاء وتحسين الصورة لدى المنظمةاالت  كانخفاض االمزاياالعديد من 

 .دة المطلوب و الملائمةيساعد تطبيق نظام إدارة الجودة في المؤسسة على تحقيق مستوى الجو  -
 . مات و جودة المنتوجات في المؤسسةالبالغ في تحسين خدإن تطبيق نظام إدارة الجودة بالمنظمة له الأثر  -
يعتبر تطبيق نظام إدارة الجودة مرجلة مهمة في تطوير الف ر الإداري لدى المنظمات التي تسعى لتحقيق  -

 الريادة و التميز .
 اختبار صحة الفرضيات:

 بالاعتمادإدارة الجودة في المؤسسة  التي تقوم على أساس أنه يتم تقيم نظامما يخص الفرضية الأولى المقدمة و في 
المعرفية حيث أنه إذا توفرت لديها هذه الموارد فئنها تعمل على بذل توفرها على الإمكانات البشرية والمادية و  على مدى

 كل الجهود من أجل تقديم منتوجات و خدمات ذات جودة عالية .

ر الإمكانات اللزمة و بذل كل الجهود من أجل تقيم نظام أما فيما يخص الفرضية الثانية فقد عملت المؤسسة على توفي
 إعطاء صورة مشرفة .زبائنها و تنافسيتها في السوق و  إدارة الجودة لتحسين خدماتها و إرضاء

بالنسبة للفرضية الأخيرة التي نصت أن المشكل الرئيسي لنظام تقييم نظام إدارة الجودة بالمؤسسة راجع إلى نقص 
 ة للمؤسسة و قلت وعي العاملين بهذا النظام .الإمكانات اللازم

 : الاقتراحات

 : فيمايليتقديم عدة مقترحات تتمثل و على ضوء النتائج المتوصل إليها 

 إن قيادة مؤسسة اتصالات الجزائر بحاجة إلى إدراك أهمية الجودة كخيار استراتيجي .  -
أدوات إدارة الجودة لما لها من الأهمية تقنيات و  امباستخدالعمل على توفير برامج تدريبية لجميع أفراد المنظمة  -

 لدفع عملية تحسين جودة الخدمات المطبقة .
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 العمل على تدريب الموظفين على تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في كافة المستويات الإدارية . -
 ودة .الموارد المالية التي تحققها المؤسسة في تطبيق فلسفة إدارة الج استغلالالعمل على   -
 العمل على تطوير نظام المعلومات الخاص بالمؤسسة ل ي يساهم في تطبيق نظام إدارة الجودة بالمؤسسة . -
 لا يكون ذلك إلى بالتمكين التعامل مع إدارة الموارد البشرية من منظور خاص بالجودة ل ي يقدم خدمة مميزة و  -

 أفاق الدراسة :

 بالدراسة : يمكن إقتراح بعض المواضيع التي لها علاقة

 .جودة في المؤسسات الصحية الخاصةتقيم نظام إدارة ال -
 .ت الجزائرية لنظام إدارة الجودةحول مدى تطبيق المؤسسا است شافيةدراسة  -
 .الاتصالاتقيم جودة الخدمة لمؤسسة البريد و ت -
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 (01الملحق رقم )

  الجيلالي بونعامة خميس مليانةجامعة 
 *خميس مليانة* جيلالي بونعامةجامعة 

 لية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرك
 علوم اقتصادية قســـم 

 اقتصاد وتسيير المؤسسات تخصــص: 
 

 الرحيم الرحمن الله بسم
 بعد التحية والسلام

 
 الاستبانة

ضع هذا الاستبيان بين أيديكم علما أننا نقدمه لغرض جمع البيانات وهذا في إطار إعداد مذكرة تخرج مقدمة يشرفنا أن ن
واقع تطبيق علوم اقتصادية تخصص: اقتصاد وتسيير المؤسسات  تحت عنوان  "  ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر

 ". نظام إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاتصالية
في الخانة المناسبة ونحيطكم علما أن هذه   (X)من سيادت م الت رم بقراءة الأسئلة بدقة إبداء رأيكم فيه بوضع  الذا نرجو 

 علمية بحتة.البيانات تستخدم لأغراض 
 منا وافر الاحترام والتقدير على حسن تعاون م او في الأخير تقبلو 

 شرقي محفوظ الطالبين :
 بن عثمان محمد          
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 نظام الجودةالجزء الأول: 
 

 العبارة
غير 
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

ادة
لقي

ا
 

      هم يتصرف المدراء كأصدقاء مع مرؤوسي.1

      يشجع المدراء التعليم لفائدة الجميع داخل المؤسسة .2

      تلتزم الإدارة العليا بتطبيق مبادئ الجودة .3

تعمـــل الإدارة العليـــا علـــى تقليـــل الت ـــاليف لـــدعم جهـــود .4
 تحسين الجودة 

     

إجـــابي و فعـــال مـــع حالـــة  تتعامـــل الإدارة العليـــا بشـــكل.5
 ات التي يتعرض لها المجتمع الأزمال وارث و 

     

      حس المسؤولية تصف المدراء بالمؤسسة بالعدالة و ي.6

      يتحلى المدراء بروح العمل الجماعي 

جي
راتي

ست
 الا

طيط
لتخ

ا
 

المؤسسة بناءًا عل معرفة ما يريده  استراتيجيةتتم صياغة 
 الزبون 

     

      ظفين تمتلك المؤسسة رسالة يؤمن بها جميع المو 

بــين  لاســتراتيجيتهاتقــوم المؤسســة بنشــر الخطــوط ال بــرى 
 جميع العاملين بها 

     

      المؤسسة ، أهداف التحسين الجودة  استراتيجيةتتضمن 

يتم ترجمة خطط المؤسسة بنشر خطـط وسياسـات الجـودة 
 إلى مجموعة أهداف قابلة للقياس و التقييم 

     



 الملاحق 

 

89 

 

حـولات الرئيسـية فـي الت نولوجيـا و فـي تواكب المؤسسة الت
 السوق الاتصالات 

     

يعقــــد المــــدراء اجتماعــــات لشــــرح إســــتراتيجية المؤسســــة و 
 أثرها على العاملين 

     

ن  و
الزب

ى 
 عل

كيز
لتر

ا
 

      تبذل المؤسسة جهودا حقيقية لمعرفة ما يريده الزبون 

ـــــــائن و  ـــــــة أســـــــباب شـــــــكاوى الزب تســـــــعى المؤسســـــــة لمعرف
 تها معالج

     

      تضع المؤسسة رضا زبائنها في مقدمة أهدافها 

توظف المعلومات المستقاة من بحوث السـوق فـي برنـامج 
 لتطوير جودة الخدمات المقدمة 

     

تقوم المؤسسة ببحوث تسويقية لعرفة احتياجات الزبائن و 
 رغباتهم 

     

ل مـرة تشدد المؤسسة على تقديم الخدمة الصحيحة مـن أو 
 في كل مرة 

     

ـــديم خدمـــة تفـــوق التوقعـــات و تجعـــل  تســـعى المؤسســـة لتق
 الزبون أكثر سعادة 

     

      تقوم المؤسسة بمقارنة مستوى رضا زبائنها بالمنافسين 

رية
بش

د ال
وار

الم
ة ب

عناي
ال

 

      جميع العاملين على دراية بمفهوم الجودة 

مهــارات العــاملين تسـتثمر المؤسســة فـي تطــوير معـارف و 
 كونهم رأسمالها الحقيقي 

     

     يـــتم اختبـــار المــــوظفين علـــى أســــس عمليـــة و موضــــوعية 
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 تراعي مصلحة المؤسسة 

يتم إعطاء الموظف السـلطة و المعرفـة المناسـبين لتحقيـق 
 الجودة في العمل 

     

تبذل المؤسسة جهودًا حقيقية لتنمية روح العمل الجمـاعي 
 ا بين أفراده

     

      يتم تحفيز الأفراد ماديًا لتطبيق نظام الجودة 

      يتم تحفيز الأفراد معنويًا لتطبيق نظام الجودة 

ــــي حــــل المشــــاكل  ــــا بإشــــراك العــــاملين ف ــــوم الإدارة العلي تق
 المتعلقة بالزبائن 

     

 

ات
ملي

 الع
دارة

إ
 

      تحرص المؤسسة على تخطيط المفصل لعملياتها 

      تتمتع إجراءات العمل بالوضوح و التوصيف الدقيق 

      تتبنى المؤسسة مبدأ إعادة هندسة العمليات بشكل مستمر 

ــــيص ت ــــاليف تقــــديم الخــــدمات  ــــى تقل تعمــــل المؤسســــة عل
 للزبائن 

     

تســـــتخدم المؤسســـــة الأســـــاليب الإحصـــــائية لضـــــبط جـــــودة 
 الخدمات 

     

تحسـين الجـودة علـى أنهـا زيـادة تنظر الإدارة إلى عمليات 
 غير مبررة للت اليف 

     

فــي خلــق  iso900يســاهم الحصــول علــى شــهادة الأيــزو 
 ميزة تنافسية قوية 
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      تهتم المؤسسة بتطوير الخدمات المقدمة للزبائن 

ـــة المســـتويات   ـــة التحســـين المســـتمر كاف تتشـــارك فـــي عملي
 الإدارية بالمؤسسة 

     

رة ن
إدا

ات
لوم

لمع
م ا

ظ
 

تمتلك المؤسسة موارد بشرية متخصصة بـنظم المعلومـات 
 و تقنياتها 

     

      تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات جيدة حول العملاء 

يتم تصميم الخدمات الجديدة بناءًا علـى البيانـات المتعلقـة 
 بتوقعات الزبائن 

     

تعمــــل المؤسســــة علــــى جعــــل المعلومــــات متاحــــة لجميــــع 
 ال عم

     

      تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات حول المنافسين 

تعمــــل المؤسســــة علــــى جعــــل المعلومــــات متاحــــة لجميــــع 
 الزبائن 

     

ات
خرج

الم
دة 

جو
 

      توصلت المؤسسة إلى تحقيق  الرضا لدى زبائنها 

      توصلت المؤسسة إلى تحقيق الولاء لدى موضفيها

      ة و قبول لدى المجتمع تتمتع المؤسسة بسمعة جيد

      تمكنت المؤسسة من تحقيق أرباح مالية معتبرة 

      تمكنت المؤسسة من زيادة مبيعاتها و التوسع في السوق 

 


