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 ''وق ل اعملوا فسيرى الله عملكم و رسوله و المؤمنون''ق ال الله تعالى:

 تقدم، نالعمل هذا إتمام على اأعانن الذي وجل عز المولى شكر بعد

 والعرف ان الشكر بجزيل

 كل الله جزاها مريم خلج الدكتورة الأستاذة كتبناها كلمة كل وراء ق لما كانت لمن
 .حسناتها ميزان في وجعلها خير

 .العمل هذا إتمام في ساهمت وتوجيهات نصائح لنا قدموا الذين الأساتذة جميع إلى

 ونشكرهم بالمساعدة علينا يبخلوا لم الذين الدف لى بعين عريب ملبنة وعمال إدارة إلى
 .والاستقبال الترحيب وحسن الحسنة المعاملة على

 

 

 

 

 

 
 
 

 



 

 

 
 

 

 بسم الله و الصلاة و السلام على رسول الله
 : إلى العمل هذا أهدي

 ".صغيرا ربياني كما ارحمهما ربي ق ل و:"وجل عز   فيهما ق ال من

 تحت الجنة الله جعل و تربيتي، ف أحسنت ربتني و وهن، على وهنا حملتني من إلى

 .عمرها في أطال و الله حفظها أمي، قدميها،

 في تربيتي وتعليمي أبي تحمه الله.إلى من تعب  
 ئي حفظهم الله.زوجتي، وأبنا  العطاء و التف اني رمز إلى عزتي و سندي إلى

 .الله حفظهم أخواتي و إخوتي الله وهبني ما أعز إلى

 .الصداقة حروف معا تعلمنا من إلى ،أصدق ائي دربي اقرف  إلى

 .ق لبي في طيبة ذكرى ترك من كل إلى

 .الطيبة بالكلمة لو و ساعدني من كل إلى

 .ذاكرتي وسعتهم و مذكرتي تسعهم لم من كل إلى

 .المتواضع العمل هذا أسطر عبر جهدي ثمرة أهدي جميعا هؤلاء إلى
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 ممخص
 

       :ممـخـص

لمؤسسة ممبنة عريب في تحقيؽ الميزة التنافسية  جكدة المنتكج بوتيدؼ ىذه الدراسة إلى بياف الدكر الذم تقكـ      
 تكجيو اجؿ مف القرار أصحاب لمساندة سعيا اللازمة كالاقتراحات بالتكصيات مؤسسةال كتزكيدبكلاية عيف الدفمى 

 عمى بالاعتماد التنافسية الميزة تحقيؽ في تسيـ لكي لإدارة الجكدة الشاممة  فعالة استراتيجية تبني نحك أنظارىا
 جكدة المنتج لدل ممبنة عريب. شأنيا مف تعزز الدراسة نتائج

 في الجكدة إدارة نظاـ كؿح يدكر أكليا كتطبيقي نظرم فصميف إلى الدراسة تقسيـ تـ بالمكضكع الإحاطة كبيدؼ
 كاف بالمؤسسة الجكدة نظاـ تقيـ أف إلى تكصمنا عريب ممبنة في الجكدة نظاـ تقيـ كيفية يتناكؿ كالثاني المؤسسات

 .السكؽ في قدرتيا التنافسية كتعزيز المؤسسة كخدمات أداء تحسيف في البالغ الأثر لو

 ممبنة عريب.ة، مؤسسة ، الميزة التنافسيالجكدة، إدارة الجكدة الشاممة : الكممات المفتاحية

 

Abstract: 
though This study we want to show the extent of the application in the economic 

institutions in ghardaia, considering the concept as a modern management conceptand 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 

manufacturing "Dairy Arib" in wilaya of Ain Defla ,which was the subject of numerous 

studies recently so to develop and improve performance by responding to the 

requirements of client.  Hens ، as sample of economic institutions ، the study aimed to 

recognize the integration and applications in algerian economic enterprises of pipes 

manufacturing "Dairy Arib" in wilaya of Ain Defla. 

Key words:  quality, total quality, total quality management, manufacturing "Dairy 
Arib" 
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 الاتلمجا كافة في كالتحكلات التغيرات مف الكثير الأخيرة الآكنة في المعاصر العالـ شيد لقد     
 الاقتصادية المنظمات بيف المنافسة اشتداد إلى أدت كالتي التكنكلكجيةك  السياسيةك  كالثقافية الاجتماعيةك  الاقتصادية

 .ككلائيـ رضاىـ ككسب الزبائف كجذب الأكبر السكقية الحصة عمى الاستحكاذ أجؿ مف كدكليا محميا

 التي  التغيير بإدارة يعرؼ ما بركز إلى أدت الاتلمجا شتى في تمعاتلمجا اتيشيد التي التغيرات ىذه إف
 التأقمـ عمى المنظمة تساعد كي كذلؾ ليا الخارجية المتغيرات  لممنظمة الداخمية المتغيرات بيف لمتكفيؽ جاءت
 لنفسيا تضمفك   كجكدىا عمى تحافظ حتى كالخارجي الداخمي محيطيا في الحاصمة المستمرة التطكرات كمسايرة
 الإدارة في التقميدية أساليبيا تغيير عمى مجبرة المنظمات أصبحت الجديد الكضع ىذا كأماـ كالاستمرارية،  البقاء
 .فعالية ك بكفاءة أىدافيا تحقيؽ أرادت ما إذا الحديثة الإدارية المفاىيـ كتبني

 أساليب لتطكير كاستعمالا انتشارا الأكثر الحديثة الإدارية المفاىيـ أىـ مف الشاممة الجكدة إدارة تعدكما 
 كفقا اتيخدما ك أدائيا تطكير ك لممؤسسة المنشكدة الأىداؼ مف درجة أقصى كلتحقيؽ مجالاتو مختمؼ في العمؿ

 تنتجو فيما التميز ك الجكدة تحقؽ كي ممكنيف كمفة ك جيد بأقؿ ك الطرؽ كبأفضؿ المطمكبة كالمكاصفات للأغراض
 .لممجتمع خدمات مف تقدمو ما ك سمع مف

 مف الكثير رأل فقد كالخدمية الإنتاجية المؤسسات في الشاممة الجكدة إدارة حققتيا التي لمنجاحات نظراك 
 ىذا في كأبحاث دراسات بعدة قامكا حيث ،العمكمية الاقتصادية المؤسسات في لتطبيقيا إمكانية ىناؾ بأنو الباحثيف
 العمكمية المؤسسات في منيا كالاستفادة تطبيقيا يمكف الشاممة الجكدة إدارة مبادئ أف خلاليا مف أكدكا الشأف

 .كأساليب كآليات ركائز مف تتضمنو بما ليا الناجح كالتنفيذ  الصحيح الفيـ في تكمف المشكمة لكفك   كالتربكية

  المؤسسات الاقتصادية العمكمية في الشاممة الجكدة إدارة مفيكـ تبني إلى الدكؿ العديد مف دفع ما ىذا
 في التميز لتحقيؽ الساعية التطكرات كيكاكب المستجدات الإدارية يلائـ الأداء بما في نكعي تطكير إحداث قصد
 التقييـ إجراء طريؽ عف المستفيديف إرضاء تحقيؽ في كالمتمثمة المؤسسة العمكمية بيا التي تقكـ العمميات كافة

فرؽ  كتشكيؿ الجماعي العمؿ بأساليب كالأخذ مستمر بشكؿ المشكلات حؿ أسمكب كتبني ع الممارساتلجمي الذاتي
مقاييس  تطكير ك بالمشاركة العمؿ ك السمطات تفكيض ك فعاؿ بشكؿ كتكظيفيا الإحصائية البيانات كجمع العمؿ
 بيف الاتصاؿ قنكات تحسيف ك الإدارييف لجميع الكفاءة لزيادة الإدارية العمميات لكافة المستمريف التحسيف ك الأداء
 .العممية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسات العمكمية مف المستفيديف كؿ

 الإشكالية:
 بناء عمى ما سبؽ ذكره، كمحاكلة منا لإبراز معالـ الظاىرة المدركسة نطرح الإشكالية التالية: 
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إلــى أي مــدى يمكــن أن يســاىم جــودة المنتــوج فــي اكتســاب ميــزة تنافســية لممؤسســات الاقتصــادية 
 ؟الجزائرية؟ وما مدى تطبيق ممبنة عريب لنظام إدارة الجودة 

  :كتنبثؽ مف السؤاؿ الرئيس عدة تساؤلا ت فرعية كما يمي
 ؟مبادئيا أىـ كماىي ؟ الشاممة الجكدة بإدارة المقصكد ما -
 ، كأىميتيا ؟ميزة التنافسية ؟ كما ىي مصادرىا، أنكاعيابالما المقصكد  -
 تتبنى كتطبؽ ابعاد ادارة الجكدة الشاممة؟ ىؿ ممبنة عريب -
 ىؿ تمتمؾ ممبنة عريب شيادة الايزك لضماف الجكدة؟ -
 ما ىي اكثر ابعاد ادارة الجكدة الشاممة ممارسة كتطبيقا بممبنة عريب؟ -

 :الدراسة فرضيات
  :الإجابة عمى الإشكالية المطركحة تـ صياغة مجمكعة مف الفرضيات التي تساعدنا فيإلى مشكمة الدراسة  استنادا

تتمثؿ اىـ مبادئ ادارة الجكدة الشاممة في: التركيز عمى الزبكف، التحسيف المستمر، تككيف  :الأولى الفرعية الفرضية
 فرؽ عمؿ فعالة، تأييد الادارة كالعماؿ ليا.

 ىناؾ تطبيؽ نسبي لأبعاد ادارة الجكدة الشاممة بالمؤسسة. :الثانية الفرعية الفرضية
 : تمتمؾ ممبنة عريب شيادة الايزك لضماف الجكدة. الثالثة الفرعية الفرضية

 التحسيف المستمر. : أكثر ابعاد ادارة الجكدة الشاممة ممارسة كتطبيقا بممبنة عريب ىكالفرضية الفرعية الرابعة
 الدراسة فأىدا

 يمي: ما إلى الدراسة ىذه تيدؼ
الاقتصادية العمكمية  المؤسسات في تطبيقو إمكانية كعف الشاممة الجكدة إدارة مفيكـ عمى الضكء تسميط -

 . الجزائرية
 .العمكمية الجزائرية المؤسسات في الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ أىداؼ عمى التعرؼ -
 .العمكمية الجزائرية المؤسسات في الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ كاقع عمى الكقكؼ -
العمكمية  المؤسسات الجكدة في  تحقيؽ في المساىمة شأنيا مف التي التكصيات ك النتائج بعض إلى التكصؿ -

 .الجزائرية
 الدراسة أىمية

 : التالية النقاط خلاؿ مف ميمة الدراسة ىذه تعتبر
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 .العمكمية الجزائرية المؤسسات في كتطبيقاتو الشاممة الجكدة إدارة مدخؿ كىك التطكير مداخؿ أحدث تناكؿن -
 .العمكمية الجزائرية المؤسسات في الشاممة الجكدة إدارة أساليب تطبيؽ في الكاضح التأخر -
 .العمكمية الجزائرية المؤسسات عمى القائميف لدل الشاممة الجكدة إدارة بثقافة في  الكافي الكعي كجكد عدـ -
 .فييا الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ إلى الحاجة إلى تشير الجزائرية المؤسسات في المخرجات ضعؼ -
 الموضوع اختيار دوافع

 .العمكمية الجزائرية المؤسسات في الشاممة الجكدة إدارة بتطبيؽ المتزايد العالمي لاىتماـا -
 .الجزائرية العمكمية المؤسسات في الشاممة الجكدة بإدارة المتعمقة الأبحاث ك الدراسات انعداـ -
 التميز ك النجاح تحقيؽ أجؿ مف الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ إلى الجزائرية العمكمية المؤسسات حاجة -
 .الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ بضركرة العمكمية مؤسساتنا عمى القائميف أنظار لفت أجؿ مف -

 الدراسة صعوبات
 :أىميا الصعكبات مف العديد كاجيتنا البحث ىذا إعداد عند

 .بالجزائر خاصة المجاؿ ىذا في المتخصصة الدراسات ك المراجع قمة -
 . المدراء خاصة ك بمقابمة المعنييف بعض مف استجابة كجكد عدـ -
 . التطبيقية بالدراسة المتعمقة المعمكمات بعض عمى الحصكؿ صعكبة -

  :حدود الدراسة
  تككف نطاؽ الدراسة عمى النحك التالي:

 التي تـ اعتمادىا لأغراض الدراسة.مؤسسة ممبنة عريب بكلاية عيف الدفمى : الحدود المكانية 
 22/04/2022إلى   22/01/2022مف  ابتداء ككانت أشير 3: تمثمت مدة التربص في الحدود الزمانية 
 مقابمة تـ إجرائيا في ممبنة عريب بكلاية عيف الدفمى.  عمى الدراسة ىذه اقتصرت :الحدود البشرية 
  :المتغيػػػر ميػػػزة التنافسػػػية عمػػػى متغيػػػريف اكتسػػػاب  فػػػي جػػػكدة المنػػػتجاعتمػػػدنا فػػػي تحديػػػد دكر الحـــدود العمميـــة

 )الميزة التنافسية(. كالمتغير التابع(، جكدة المنتكجالمستقؿ )
 :المستخدمة الأدوات و المتبع المنيج
 المنيج عمى الاعتماد تـ عدميا أك الفرضيات صحة إثبات أجؿ كمف المطركحة الإشكالية عمى للإجابة     

كالدراسات  كالأجنبية العربية بالمغة العممية المؤلفات عمى بالاعتماد كذلؾ المكضكع كطبيعة يتلاءـ الذم التحميمي
 عمى تطبيقية دراسة إجراء تـ كما ، بالمكضكع علاقة ليا التي الانترنت مكاقع إلى بالإضافة كالبحكث المتخصصة



 مقدمة

 

  ث
 

إجراء  خلاؿ مف الجكدة لإدارة الجزائرية العمكمية المؤسسات تطبيؽ مدل لمعرفة عيف الدفمىممبنة عريب لكلاية 
 عماؿ الممبنة. كبعض كالإدارييف المدير مع مقابمة

 ىيكل الدراسة:
الميػزة التنافسػية ك  لإدارة الجػكدة مي يفصميف، حيث الفصؿ الأكؿ شمؿ الإطار المفاى ىذه الدراسة عمى اشتممت     

 نػاتناكلكالمبحػث الثػاني  لإدارة الجػكدة الأساسػيةثلاثة مباحث حيث تكممنا في المبحث الأكؿ عمى المفػاىيـ  كيتضمف
  .يةالميزة التنافسأما المبحث الثالث فتطرقنا فيو إلى ، المؤسسة في الجكدة لإدارة كمدخؿ 9000 الايزك فيو

بعػيف الػدفمى فحاكلنػا  ممبنػة عريػبأما الفصؿ الثاني مف الدراسة كالذم خصص لمدراسة الميدانية كالتػي قمنػا بيػا فػي 
 يفحثػمبميػزة التنافسػية مػف خػلاؿ التطػرؽ إلػى  تطبيؽ الجكدة في منتجات الممبنة كدكرىا فػي اكتسػابفيو إبراز مدل 

تطبيػؽ نظػاـ كاقػع دفمى أمػا المبحػث الثػاني فتناكلنػا فيػو عػيف الػ لممبنػة عريػب بكلايػةالمبحث الأكؿ تػـ فيػو تقػديـ عػاـ 
 أربعة مباحث. تضمفف جكدة المنتكج بممبنة عريب



 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 الأول الفصل

 لإدارة الجودة الشاممةالمفاىيمي  الإطار
 والميزة التنافسية
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 :تمييد

خلاؿ  مف كجكدىا إثبات إلى خدمية أك صناعية كانت سكاء كالمحمية العالمية المؤسسات جؿ اليكـ تسعى     
 تتسـ بيئة أصبحت الحالية الأعماؿ بيئة لأف كذلؾ كتكقعاتو العميؿ رضا تحقؽ تجعميا لدييا ما أفضؿ تقديـ

 .الشديدة العمؿ كبالمنافسة كأنماط أساليب في التغيير في بالسرعة

الحديثة  الإدارية المفاىيـ مف يعد الذم الشاممة الجكدة إدارة مفيكـ تبني إلى المؤسسات مف بالكثير أدل ما ىذا     
في  كالمرغكبة السائدة الإدارية الأنماط كإحدل كالمؤسسات الباحثيف قبؿ مف الكبير الاىتماـ عمى استحكذت التي
كأف  الحكاسيب كثكرة الصناعية الثكرة بعد الثالثة الثكرية المكجة بأنيا الشاممة الجكدة إدارة كصفت حيث الحالية الفترة
  . الشاممة الجكدة عصر ىك العصر ىذا
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 المبحث الأول: نظام إدارة الجودة.
 المطمب الأول : تعريف الجودة وتطوىا التاريخي

 تعريف الجودة أولا :
 .1لقد تعددت ككثرت التعريفات التي أكضحيا الباحثكف كالميتمكف بمكضكع الجكدة نذكر منيا 

 ىي التكجو إلى احتياجات العميؿ الحالية كالمستقبمية.الجودة 
 ىي مدل ملائمة المنتج للاستخداـ كالقدرة عمى إرضاء العميؿ. الجودة

ــة لممواصــفات   ــا المنظمــة العالمي : قػػدرة مجمكعػػة مػػف الخصػػائص الجكىريػػة عمػػى ( الجــودة عمــى أنيــاIsoعرفتي
 .2إرضاء المتطمبات
 مدل ملائمة المنتج للاستخداـ أم القدرة عمى تقديـ أفضؿ أداء كأحدؽ صفات. بأنيا: JURANكما عرفيا جوران 

كيؽ كاليندسػػة "النػػاتج الكمػػي لممنػػتج أك الخدمػػة جػػراء دمػػج خصػػائص التسػػ فعرفيــا بأنيــا: FEIGEN-BAUMأمــا  
 كالتصنيع كالصيانة كالتي تمكف مف تمبية حاجات كرغبات المستيمؾ.

"بمثابة تعبير عف مقدار كالخسارة التي يمكػف تفادييػا،  فقد عرف الجودة بأنيا: TAGUCHIأما الميندس الياباني  
كالتي قد يسببيا المنتج لممجتمع بعد تسميمو". ىذا كتحتكم الخسارة عمى الفشؿ في تمبية تكقعات العميػؿ كالمسػتيمؾ، 

اعػػػو كأيضػػػا الفشػػػؿ فػػػي تمبيػػػة خصػػػائص الأداء، كالتػػػأثيرات الجانبيػػػة الناتجػػػة عمػػػى المجتمػػػع كػػػالتمكث البيئػػػي بكػػػؿ أنك 
 .3)الدخاف، الغبار، الركائح الكريية، الغازات، الضجيج أك التمكث السمعي(

" عبارة عف درجة التي تشبع فييا الحاجات كالتكقعات الظاىرية  الجودة بأنيا: ISOعرفت المنظمة الدولية لمقياس 
تحديػد تمػؾ الحاجػات  كالضمنية مف خلاؿ جممة الخصائص الرئيسية المحددة مسبقا كتؤكد المكاصػفات عمػى ضػركرة

 .4كالتكقعات ككيفية إشباعيا"
ىػي عبػارة عػف قيػاس لمػدل تمبيػة حاجػات  ISO9000مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يتبػيف أف الجػكدة كفقػا لممكاصػفة 

نما بسػاطة مطابقػة  العملاء أك المستيمكيف كمتطمباتيـ الشكمية كالضمنية، أك أف الجكدة لا تعني بالضركرة التميز، كا 
 دة، في النياية العميؿ ىك الذم يقرر كيجدد عما إذا كاف المنتج يمبي حاجاتو أـ لا.الجك 

ذا تمعنا فيما سبؽ يتضح أف مفيكـ الجكدة لدل المنتج يختمؼ عػف مفيكميػا لػدل المسػتيمؾ، كفيمػا يمػي بيػاف ذلػؾ  كا 
 باختصار: 

كؿ ثػػلاث مفػػاىيـ لمجػػكدة ىػػي: جػػكدة تػػدكر كجيػػة نظػػر المنػػتج تجػػاه مفيػػكـ الجػػكدة حػػ تعريــف الجــودة لــدى المنــتج:
 التصميـ، كجكد الإنتاج، كجكدة الأداء.

                                                
، 2003عاقمي فضيمة، الجكدة الشاممة كالتعمـ الالكتركني، الممتقى الكطني حكؿ تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ، جامعة باتنة،   1
 .3ص

2
 Norme internationale, iso9000, système de management qualité, principes et vocabulaire, iso Genève 2005, p7.   

، 2013مصطفى كماؿ السيد طائؿ، "معايير الجكدة الشاممة )الإدارة، الإحصاء، الاقتصاد("، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، الأردف،   3
 .42ص

4
 Norme internationale, iso9000, système de management qualité, principes et vocabulaire, iso Genève 2005, p7.    
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كىي التي تتمثؿ في بعض الخصائص المعينة المممكسة كغير المممكسة في تصميـ المنتج  جودة التصميم: -
كدة أك الخدمة، كبمعنى آخر ىي الجكدة في المنتج عمى ضكء المكاصفات المطمكبػة تكافرىػا فيػو، كارتفػاع مسػتكل جػ

 التصميـ الذم قد يتطمب مادة خاـ أفضؿ، أك معدات أدؽ، أك عماؿ أكثر ميارة.
كتتمثػػػؿ فػػػي مػػػدل مطابقػػػة مكاصػػػفات المنػػػتج بعػػػد تضػػػييعو لمكاصػػػفات  جـــودة الإنتـــاج  جـــودة المطابقـــة(: -

التصػػػػميـ المكضػػػػكعية، كيتكقػػػػؼ ذلػػػػؾ عمػػػػى مػػػػدل التطػػػػابؽ بػػػػيف قػػػػدرات العمميػػػػة الإنتاجيػػػػة كمجمكعػػػػة المكاصػػػػفات 
 .1كضكعة لممنتجالم

 :2كتعتمد تحقيؽ التطابؽ في ىذا المجاؿ عمى عدد مف المتغيرات كالتي تحتكم عمى
 .تصميـ عممية الإنتاج 
 .مستكل أداء الآلة 
 .التكنكلكجيا كالمعدات المتاحة، المكاد المستخدمة 
 .تدريب المكظفيف كالإشراؼ عمييـ 
 اسػػتخداـ تكنكلكجيػػا ضػػبط الجػػكدة كيعػػد طػػاقـ الميندسػػيف عنصػػرا أساسػػيا فػػي تحقيػػؽ مطابقػػة الجػػكدة  درجػػة

 بالمكاصفات.
كىي التي تتعمؽ بشكؿ مباشر بقدرة السمعة عمى القياـ بالكظيفػة المتكقعػة منيػا، أك بمػا يسػمى  جودة الأداء: -

اء المرضػي تحػت ظػركؼ التشػغيؿ العاديػة كلمػدة بالاعتمادية، ككذلؾ درجػة سػيكلة عمميػة الصػيانة لممنػتج عمػى الأد
 معينة، كىذا كتتكقؼ جكدة الأداء عمى جكدة التصميـ.

ينظر المستيمؾ إلى الجكدة عمى أنيا قيمة، أك بمعنى آخر ىي كيفية تحقيػؽ المنػتج  تعريف الجودة عند المستيمك:
 .3ىنا تعني المناسبة للاستعماؿ الجيد لمغرض المقصكد بالسعر الذم يرغب المستيمؾ دفعو، أم أف الجكدة

كعنػػد تقيػػيـ المسػػتيمؾ لمناسػػبة السػػمعة للاسػػتعماؿ أك لمػػا تحقػػؽ مػػف قيمػػة فػػإف المسػػتيمؾ ييػػتـ بعػػدة جكانػػب   
 :4لمجكدة تتمثؿ فيما يمي

 :المكونات المادية لمجودة 
اقػػة، كالعسػػر فػػي مجػػاؿ الصػػناعة تشػػير المككنػػات الماديػػة لمجػػكدة إلػػى خصػػائص السػػمعة مثػػؿ المظيػػر كالأن  

 المتكقع لمسمعة، كالاعتمادية، كسيكلة الاستخداـ.
أما فيما يتعمؽ بصناعة الخدمات فإف المككنات الماديػة لمجػكدة تػرتبط بػالنكاحي الجماليػة الداخميػة كالخارجيػة   

 لمسكؽ الذم تؤدم فيو الخدمة، كحالة الآلة المستخدمة في تقديـ الخدمة.
 

                                                
 .43-42مصطفى كماؿ السيد طايؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .61، ص2009يكسؼ حجيـ الطائي، "نظـ إدارة الجكدة في المنظمات الإنتاجية كالخدمية"، دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع، الأردف،   2
 .44مصطفى كماؿ السيد طايؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
 .45نفس المرجع، ص 4
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  الخدمة:  خدمة ما بعد البيع(الدعم المقدم مع السمعة أو 
إف الػػدعـ الػػذم تقدمػػو المنظمػػة لمسػػمعة أك الخدمػػة يسػػاكم فػػي أىميػػة جػػكدة السػػمعة ذاتيػػا، إذ أف المسػػتيمؾ   

يكػػػكف قمقػػػا جػػػدا إذا كانػػػت القػػػكائـ الماليػػػة الخاصػػػة بالسػػػمعة غيػػػر صػػػحيحة، أك تػػػأخرت الشػػػركة المنتجػػػة فيمػػػا يتعمػػػؽ 
 ف الإعلاف كاف مظلا.بمتطمبات الضماف أك التعكيض، أك أ

 :الانطباع أو الأثر النفسي 
مػػف غيػػر المسػػتبعد أف نغفػػؿ الجكانػػػب النفسػػية لمجػػكدة فػػي متطمبػػات كالخػػػدمات، حيػػث يكجػػد ىنػػاؾ اتصػػػاؿ   

مباشػػر بػػيف المسػػتيمؾ كمقػػدـ الخدمػػة، فمػػذا فػػإف مظيػػر كتصػػرفات مقػػدـ الخدمػػة ىػػي أمػػكر ىامػػة جػػدا، أك أف حسػػف 
يمكػػف أف يػػؤثر عمػػى إدراؾ المسػػتيمؾ لمجػػكدة، كفػػي المنظمػػات الصػػناعية، فػػإف جػػكدة  المظيػػر كدماثػػة الخمػػؽ كالػػكد

 المنتج يحكـ عمييا عمى الأساس الاتصاؿ مع رجاؿ البيع كالإعلاف.
 ثانيا: التطور التاريخي لمجودة.

ي، إف النشػأة الأكلػى لمجػكدة كنظػاـ إدارم بػدأ مػع بدايػة القػرف العشػريف فػي القطػاع الصػناعي اليابػان   
كبعد النجاح المنقطع النظير انتشرت ىذه الفكرة في العديد مف الدكؿ الغربية، ككانت الكلايات المتحدة الأمريكيػة مػف 
أكائػػؿ الػػدكؿ التػػي قامػػت بتطبيػػؽ فمسػػفة الجػػكدة عمػػى منشػػتتيا الصػػناعية، كامتػػد بعػػد ذلػػؾ إلػػى القطاعػػات الإنتاجيػػة 

اجيػا كخػدماتيا، كنظػرا لأىميػة الجػكدة لمفػرد كالمنشػأة كالمجتمػع، فػي كالخدمية كافة التي تسعى إلى تحسيف نكعية إنت
زيادة الكفاءة كالفعالية في الأداء، لتحقيؽ اليػدؼ الأساسػي لممنظمػة كىػك رضػا العمػلاء، فقػد كػاف الاىتمػاـ بيػا عمػى 

الصػينية كالعربيػة مر العصكر كفي مختمؼ الحضارات القديمة كالحضارة الفرعكنيػة كالحضػارة الإغريقيػة كالركمانيػة ك 
 الإسلامية، كمف بيف ىذه البدايات استمدت إدارة الجكدة المفاىيـ كالمعايير الحالية التي تحكـ نشاطاتيا كتطبيقاتيا. 
أما في الحضػارة الإسػلامية فإنيػا تجػد أف الكثيػر مػف الآيػات القرآنيػة الكريمػة كالأحاديػث النبكيػة الشػريفة تبػيف لنػا أف 

الأسس الصحيحة لبناء مجتمع قكم متماسؾ، كمػا أف الإدارة الإسػلامية  طبقػت العديػد مػف البػادئ الإسلاـ قد أرسى 
 : 1الأساسية لنظاـ إدارة الجكدة مف خلاؿ ترسيخ المبادئ التالية

حيػػػث يػػػدعك الإسػػلاـ إلػػػى الالتػػزاـ بمبػػػدأ الشػػكرل مػػػف خػػػلاؿ التشػػاكر مػػػع الأفػػراد فػػػي اتخػػػاذ  مبــدأ الشـــورى: .1
القػػرارات كحػػؿ المشػػكلات، لكػػكف المشػػكرة تػػؤدم إلػػى عمػػؿ مػػتقف كذكم جػػكدة عاليػػة، كيظيػػر ىػػذا فػػي قكلػػو تعػػالى: 

 .(159 آل عمران: "فاعؼ عنيـ كاستغفر ليـ كشاكرىـ في الأمر" 
يؤكد الإسلاـ عمى ضركرة التعاكف كأىميتو في سبيؿ الخير العػاـ  بين أفراد المجتمع:مبدأ التعاون والتكافل  .2

كركح الجماعة في كؿ تكجيياتو كتعميماتو، كيظير ىذا مف خلاؿ قكلو تعالى: "كتعاكنكا عمى البر كالتقكل كلا تعاكنكا 
 .(2 المائدة:عمى الإثـ كالعدكاف" 

فالإسلاـ يحث العامؿ المسمـ عمى إتقاف عممػو كالإخػلاص فيػو،  و:مبدأ إتقان العمل واحترامو والإخلاص في .3
 الكيــف: كأف يكػػكف مسػػؤكلا عػػف جكدتػػو كسػػلامتو مػػف عيػػكب، لقكلػػو تعػػالى: "إنػػا لا نضػػيع  أجػػر مػػف أحسػػف عمػػلا" 

                                                
"، جدار للكتاب للنشر والتوزيع، الأردن، 9001فواز التميمي، أحمد الخطيب، "إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل الإيزو  1

 .17،18، ص2008
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، كمػػا كػػاف رسػػكؿ اا صػػمى اا عميػػو كسػػمـ يحػػث (93 النحــل: كقكلػػو تعػػالى: " كلتسػػئمف عمػػا كنػػتـ تعممػػكف"  (30
عو عف إتقاف العمؿ في قكلو صمى اا عميو كسمـ "إف اا يحب إذا عمؿ أحدكـ عملا أف يتقنو" )البييقي، كتػاب أتبا

 (3/531شعب الإيماف باب الأمانات، 
ىػي تمػؾ الرقابػة الشػاممة سػكاء كانػت عمكيػة أك ذاتيػة، إداريػة )رئاسػية( أـ رقابػة خارجيػة، فيػي  مبدأ الرقابة: .4

د مػػف أف الأىػػداؼ المكسػػكمة كالمعػػايير المكضػػكعة قػػد تػػـ تنفيػػذىا كفقػػا لممعػػايير كالضػػكابط تسػػعى جميعيػػا إلػػى التأكػػ
(، كقكلػو تعػالى: " كاتقػكا 93الشرعية الإسلامية كيظير ىذا في قكلو تعالى: " كما ربػؾ بغافػؿ عمػا يعممػكف" )النمػؿ: 

 يكـ ترجعكف فيو إلى اا ثـ يكفى كؿ نفس ما كسبت كىـ لا يظممكف".
الثركة الصناعية التي حدثت في القرف الثامف عشر بعد الميلاد حدثا ميما فػي تػاريخ البشػرية الحػديث،  كتعد  

لى نتائجيا ينسب جانب مف التطكر في مفيكـ الجكدة كصيغ التعامؿ معيا   .1كا 
( 1985(، كتحػػذك حػػذكه الأمانػػة العامػػة لممنظمػػة العربيػػة لممكاصػػفات كالمقػػاييس )1993) Feugebaumيصػػنؼ 

 : 2مراحؿ ىي7تطكر مفيكـ الجكدة إلى 
 .فترة مسؤكلية الحرفي عف السيطرة عمى الجكدة 
 .فترة مسؤكلية رئيس العماؿ عف السيطرة عمى الجكدة 
 .فترة السيطرة عمى الجكدة بالفحص 
 .فترة السيطرة عمى الجكدة إحصائيا 
 .تأكيد الجكدة 
 .إدارة الجكدة الإستراتيجية 
 .إدارة الجكدة الشاممة 
( تمؾ المراحؿ كالمكضحة أدناه، كتجدر الإشارة إلى أف مراحؿ التطكر ىذه تتداخؿ مػع بعضػيا I-1يكضح الشكؿ ) 

البعض مف الناحية الفعمية فعمى سبيؿ المثاؿ في الكقت الذم تستمر فيو بعض المؤسسات في الأخذ بالفحص تبقػى 
 كترل أىميتيا.المؤسسات أخرل تعمؿ بالسيطرة الجكدة مف خلاؿ رؤساء العماؿ 

 
 
 
 
 
 
 

                                                

 .62يكسؼ حجيـ الطائي، مرجع سبؽ ذكره، ص 1 
 .63، ص2009لمنشر كالتكزيع، الأردف،  مؤيد الفضؿ، "نظـ إدارة الجكدة في المنظمات الإنتاجية كالخدمية"، دار اليازكرم العممية 2
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، دار اليػازكرم العمميػة لمنشػر كالتكزيػع، الإنتاجية والخدميـةنظم إدارة الجودة في المنظمات مؤيد الفضػؿ،  المصدر:
 .64، ص2009الأردف، 

 المرحمة الأولى: السيطرة عمى الجودة لمحرفي.
اتسـ الإنتاج خلاؿ القركف الكسطى كالقرف التاسع عشر بالاعتمػاد عمػى الفػرد كاحػدا كالمجمكعػة الصػغيرة مػف الأفػراد 

المجمكعػػة الصػػغيرة جػػدا إنتػػاج المنػػتج بكميػػات صػػغيرة يكػػكف الحرفػػي الكاحػػد مسػػؤكلا عمػػى الحػػرفييف، يتػػكلى الفػػرد أك 
 صنع المنتج ككؿ في الغالب.

كتبعا لذلؾ فإف مسؤكلية السيطرة عمى الجكدة كانت تقع عمى عاتؽ الحرفي سكاء مػف حيػث تحديػد معيػار الجػكدة أك 
حسػاس بالإنجػاز مكجػكدا لػدل العامػؿ لمصػمة الكاضػحة بػيف مطابقة الإنتاج لتمؾ المعايير، كفي ىذه المرحمة كػاف الإ
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المنتج كالحرفي، فالحرفي مسؤكؿ عمى المنتج كالإتقاف كالعمؿ كالجكدة التي تخمقيا تككف مجالا لمفخر بنفسو كىك ما 
 .1كاف يشكؿ حافزا لمعمؿ

 المرحمة الثانية: السيطرة عمى الجودة لرئيس العمال.
القرف الحالي حتى أكاخر العقد الثاني منو كىي إفػراز نتػائج الثػكرة الصػناعية، لقػد جػاءت  تبدأ ىذه المرحمة في مطمع 

الثػكرة الصػناعية بمفيػكـ الإنتػاج الكاسػع كأدخمػت التخصػيص فػي العمػؿ كلػـ يعػد العامػؿ مسػئكلا عمػى كػؿ المنػتج بػػؿ 
يشػرؼ عمػى إنتػاجيـ، بمػؾ  جزءا فقط مف عمميات صنعو، كما أصبح العماؿ يجتمعكف تحػت مسػؤكلية رئػيس العمػاؿ

 .2أصبح رئيس العماؿ أك المشرؼ عمى العماؿ مسئكلا عمى التحقيؽ عف إنجاز الجكدة المطمكبة
 المرحمة الثالثة: السيطرة عمى الجودة بالفحص.

تطكرا جديدا في مجػاؿ السػيطرة عمػى الجػكدة فالمنتجػات كالعمميػات أصػبحت أكثػر  1946-1920شيدت الفترة بيف  
تزايد عدد العامميف مما أصبح معو مف الصعب عمى رئػيس العمػاؿ السػيطرة الدقيقػة عمػى العمػؿ المنجػز مػف تعقيدا ك 

قبؿ كؿ عامؿ لذلؾ تـ إيجػاد كظيفػة المفػتش )أك الفػاحص( الػذم يقػكـ بتػدقيؽ الجػكدة لممنتجػات بعػد انتيػاء عمميػات 
مػف ىػذه المرحمػة أقسػاـ لمفحػص فػي الشػركات  معينة عمييػا لعػزؿ المنتجػات التػي لا تتطػابؽ مػع المعػايير كقػد بػرزت

تعكد ممكيتيػا إلػى مجمكعػة  Western Electricمف أكلى تمؾ الشركات التي أنشأت قسما لمفحص فييا المؤسسة 
 .3لمعامميف في ذلؾ القسـ إلى مختبر منتجات أجيزة الياتؼ AT&Tحكلت  1925في عاـ  ATFT مؤسسات 

ضمنت تمؾ المختبرات العديد مػف الأفػراد الػذيف كػاف ليػـ دكرا ممػا فػي التطػكرات اللاحقػة التػي حػدثت فػي مجػاؿ  كقد
 السيطرة عمى الجكدة.

 المرحمة الرابعة: السيطرة عمى الجودة إحصائيا.
ظيػػػػرت خػػػػلاؿ تطبيقػػػػات السػػػػيطرة عمػػػػى الجػػػػكدة اسػػػػتخداـ أسػػػػاليب  1960-1946تمتػػػػد ىػػػػذه المرحمػػػػة بػػػػيف عػػػػامي  

  %100حصػػائية الخاصػػة بالعينػػات، فخػػلاؿ الحػػرب العالميػػة الثانيػػة تصػػاعدت كتػػأثر الإنتػػاج كلػػـ يعػػد الفحػػص الإ
مناسبا لذلؾ بدأ السػيطرة عمػى الجػكدة اسػتخداـ العينػات، كمػف الجػدير بالػذكر أف تطػكر أسػاليب السػيطرة الإحصػائية 

مفيػكـ خػرائط  W ,A, Stewartقػدـ  1924عػاـ عمى الجكدة مف بدايتيا الأكلى جرل خلاؿ المرحمة السػابقة، ففػي 
السػػػيطرة الإحصػػػائية عمػػػى المتغيػػػرات التػػػي عرفػػػت فيمػػػا بعػػػد بخػػػرائط السػػػيطرة التػػػي لعبػػػت دكرا أساسػػػيا فػػػي السػػػيطرة 

 الإحصائية عمى العممية الإنتاجية.
 المرحمة الخامسة: تأكيد الجودة.

ليأخذ أبعاده كأسمكب فعاؿ في جاؿ الرقابة عمى الجكدة، ثـ تطكر ذلؾ  1956بدأ التفكير بمفيكـ تأكيد الجكدة عاـ  
 اعتمدت عميو إدارة الجكدة الشاممة فيما بعد كيقكـ ىذا المفيكـ عمى فمسفة مفادىا كالآتي: 

                                                
 .18، ص2008حمدم عبد العظيـ، المنيج العممي لإدارة الجكدة الشاممة، الدار الجامعيية، الاسكندرية،  1
 .64يكسؼ حجيـ الطائي، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
 .65مؤيد الفضؿ، مرجع ذكره، ص 3



 والميزة التنافسية لإدارة الجودة الشاممةالمفاىيمي الإطار         الفصل الأول               

02 

 

إف الكصكؿ إلى مستكل متقدـ مف الجكدة كتحقيؽ إنتاج بدكف أخطاء يتطمب رقابة شاممة عمى كافة العمميػات كذلػؾ  
لمنػػػتج حتػػػى كصػػػكلو إلػػػى الزبػػػكف كبيػػػذه تعنػػػي كجػػػكب تضػػػافر جيػػػكد مشػػػتركة مػػػف قتػػػؿ جميػػػع مػػػف مرحمػػػة تصػػػميـ ا

الغػػدارات المعنيػػة تنفيػػذ ىػػذه المراحػػؿ، فالكػػؿ يشػػترؾ بشػػكؿ متعػػاكف فػػي كضػػع السػػبؿ الكفيمػػة لمنػػع الأخطػػاء فػػي أيػػة 
 .1مرحمة أك عممية

 المرحمة السادسة: إدارة الجودة الإستراتيجية.
ككػاف بسػبب دخػكؿ التجػػارة  (1980-1970 ظيػر ىػذا المفيػكـ عػف الجػػكدة مػا بػيف عػامي  (S.Q.M كيرمػز ليػا  

العالمية في حالة المنافسة الشديدة فيما بينيػا لمحصػكؿ عمػى أكبػر حصػة سػكقية، خاصػة مػف قبػؿ الشػركات اليابانيػة 
الأمريكيػة ىػي  (IBM ؿ شػركة التي غزت أسكاؽ العالـ بمنتجاتيا التي تتميز بػالجكدة العاليػة كالأسػعار المقبكلػة كلعػ

أكؿ شركة أمريكية تبنت إدارة الجكدة الإستراتيجية لمكقػكؼ أمػاـ المػد اليابػاني، حيػث حػددت المحػاكر الرئيسػية الآتيػة 
 .2الإستراتيجية جكدتيا

 إرضاء الزبكف كتمبية ما يصمو كيتكقعو. - أ
 الجكدة مسؤكلية الجميع مف قمة اليرـ التنظيمي حتى قاعدتو. - ب
جػػػراءات  المطمػػكب - ج تحقيػػػؽ الجػػكدة فػػػي كػػؿ شػػػيء الأنظمػػة، الثقافػػػة التنظيميػػة، الييكػػػؿ التنظيمػػي، أسػػػاليب كا 

 العمؿ....الخ.
 المرحمة السابعة: إدارة الجودة الشاممة.

خػػلاؿ الثمانينػػات مػػف الماضػػي تكسػػعت فكػػرة مشػػاركة العػػامميف كافػػة فػػي المنظمػػة لمسػػيطرة عمػػى الجػػكدة كأطمػػؽ ىػػذا  
كمػع النحػك المسػتمر فػػي  Total Quality Management المرحمػة اسػـ إدارة الجػػكدة الشػاممةالتطػكر فػي ىػذه 

اسػػتعماؿ الحاسػػكب فػػي الصػػناعة خػػلاؿ الثمانينػػات ظيػػرت الكثيػػر مػػف برمجيػػات السػػيطرة عمػػى الجػػكدة فػػي السػػكؽ، 
أكيد تصميـ المنتج كتػدقيؽ كفكرة السيطرة عمى الجكدة الشاممة تبنت تأكيد متزايد في السيطرة عمى الجكدة لممجيز كت

جكدة المنتج، كالمجالات الأخرل ذات الصػيانة، كتشػيد التسػعينيات تكسػيع متزايػد فػي اسػتعماؿ ىػذه الفمسػفة الجديػدة 
كاىتماـ متزايد بحاجات المستيمؾ، كلا ميرب مف حقيقة أف الزبكف المحدد لمستكل الجكدة كعمى الصناعة أف تتكيؼ 

 .3لتمبية حاجات المستيمؾ
 ومبادئو المطمب الثاني : نظام إدارة الجودة

 iso 9000اولا : نظام ادارة الجودة
، مػػف أىػػػـ الأنظمػػة التػػي تسػػػعى لاعتمادىػػا المؤسسػػات فػػػي ظػػؿ التنافسػػػية ISO 9000يعتبػػر نظػػاـ إدارة الجػػػكدة  

 السائدة، لذا لقي تعريفو اىتماما كبيرا مف قبؿ الباحثيف.

                                                
 .57،58، ص2009لمتكزيع كالنشر، الأردف، عكاطؼ إبراىيـ حداد، إدارة الجكدة الشاممة، دار الفكر  1
 .19فكاز التميمي، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
 .69مؤيد الفضؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
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عمػػى أنػػو: "سمسػػمة مػػف المكاصػػفات المكتكبػػة التػػي أصػػدرتيا المنظمػػػة  ISO 9000* يعػػرؼ نظػػاـ إدارة الجػػكدة  
كالتي تحدد كتصؼ العناصر الرئيسية المطمكب تكفرىا في نظاـ إدارة  -1987سنة – ISO العالمية لممكاصفات الػػػػػػػ

تتكافػػؽ أك تفػػكؽ  الجػػكدة الػػذم يتعػػيف أف تصػػممو كتتبنػػاه إدارة المؤسسػػة لمتأكػػد مػػف أف منتجاتيػػا )سػػمع أك خػػدمات(،
 .1حاجات أك رغبات كتكقعات الزبائف كالمستيمكيف"

سمسمة المكاصفات التي تختص بإدارة الجكدة الشاممة في قطاع الصناعة كالخدمات، كالتي » كما يعرؼ أيضا بأنو:  
 2«.تنقسـ عمى مجمكعة مكاصفات تختمؼ حسب درجة شمكلية كؿ منيا

تكصػػيؼ لسػػمكؾ إنسػػاني يشػػترط إتبػػاع طػػرؽ محػػددة فػػي الإدارة »بأنػػو:  ISO 9000كمػػا يعػػرؼ نظػػاـ إدارة الجػػكدة  
كالإنتاج، كمراعاة شركط تتطمبيا طرؽ الإنتاج تحكـ الطريػؽ كالتصػرفات لتؤكػد أف الإنتػاج عمػى درجػة جػكدة محػددة 

 3«.مسبقا
تتػكفر عمػى مجمكعػة مػف لممؤسسػات التػي  ISO  شػيادة تمنحيػا المنظمػة العالميػة لممكاصػفات الػػػػػ»كمػا يعػرؼ بأنػو: 

 4«. المقاييس كالمعايير في نظاـ جكدتيا كالتي تفرضيا ىذه المنظمة
كيمكف تعريؼ أنظمة إدارة الجكدة بأنيا: "الآلية التي تستطيع بكاسطتيا المنشأة أف تنظـ عممياتيا كتدير مكاردىا كي 

 ."تحقؽ الجكدة كتحسنيا بشكؿ اقتصادم في كافة الأنشطة التي تقكـ بيا
كمػا تعػػرؼ بأنيػػا: تػػكافر تمػػؾ المعػػايير المشػػار إلييػػا مػف خػػلاؿ فحػػص كتبػػي خمسػػة أسػػاليب فػػي المنظكمػػات الإداريػػة 
قديمة في أساسياتيا كجديدة في أساليب تطبيقاتيػا، الأسػمكب الأكؿ ىػك ضػغط دكرة رأس المػاؿ، كالثػاني إدارة الجػكدة 

الكميػػػة، كالأسػػػمكب الرابػػػع ىػػػك الأنشػػػطة المحككمػػػة بالمحاسػػػبة، المتكاممػػػة كالإجػػػادة الكميػػػة، كالثالػػػث الصػػػيانة الفاعمػػػة 
كالأخيػػر يتعمػػؽ بالتكامػػؿ الكمػػي لمتكظيػػؼ. تسػػتخدـ عػػدة مصػػطمحات فػػي مجػػاؿ مكاصػػفات أنظمػػة إدارة الجػػكدة كىػػذه 

 المصطمحات ىي:
 نظام الجودة -1 

كالمػكارد اللازمػة التطبيػػؽ إدارة  ىػك المصػطمح الرسػمي المعػرؼ دكليػػا بأنػو : الييكػؿ التنظيمػي كالإجػػراءات كالعمميػات
 الجكدة.

 نظام الإدارة -2 
 ىك المصطمح الدارج استخدامو في المغة اليكمية لأدبيات إدارة الأعماؿ.

 
 

                                                

، 1999، 1، مطبعة الإشعاع، مصر، ط10011، 9000سمير محمد عبد العزيز: جكدة المنتج بيف إدارة الجكدة الشاممة كالإيزك  1
 .147ص

 .186، ص2000، 1الشاممة، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، طكاظـ حمكد: إدارة الجكدة  2
 .31حيدر محمد أميف طرابيشي، مرجع سابؽ، ص 3
 .63، ص2001، 1عمر كصفي عقيمي: المنيجية الكاممة لإدارة الجكدة الشاممة، دار كائؿ لمنشر عماف، ط 4
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 :نظام إدارة الجودة -3 
المصػػػطمح الػػػذم يسػػػتخدـ فػػػي التعبيػػػر عػػػف نظػػػاـ الإدارة فػػػي المنظمػػػة عنػػػدما يكػػػكف التركيػػػز عمػػػى الأداء الكمػػػي  ىػػػك

 لممنظمة مرتبطا بأىدافيا تجاه الجكدة.
 :ىك نجاحو في تسميط الضكء عمى 9000كلعؿ السبب كراء استخداـ أنظمة إدارة الجكدة الايزك 

 الإدارة. أ. الصفات المشتركة بيف نظاـ الجكدة كنظاـ
ب. الفركقػػات فػػي الأىػػداؼ كالنتػػائج بػػيف نظػػاـ الجػػكدة كنظػػاـ الإدارة التػػي تػػنعكس فػػي حقػػكؿ مختمفػػة مػػف التطبيػػؽ،  

 14000يختمؼ عف إدارة البيئة ممثلا بالايزك 9000فمثلا نظاـ إدارة الجكدة ممثلا بالايزك 
 مف حيث بيئة تطبيؽ كؿ منيما تحت نظاـ الإدارة ككؿ. 

 :ودةتأكيد الج -
ىك جميع الأنشطة المخططة كالنظامية التي تنفذ ضمف نظػاـ الجػكدة، التػي تثبػت عنػد الحاجػة، لتػكفير الثقػة الكافيػة 

 فالكياف يمكف أف يككف عممية ك منتكج كمنظمة أك أم تكليفة منيا. الجكدة.باف الكياف قد أكفي بمتطمبات 
 :إدارة الجودة -5 

ىػػي جميػػع الأنشػػطة المتعمقػػة بكظيفػػة الإدارة التػػي تحػػدد سياسػػة الجػػكدة، الأىػػداؼ، المسػػؤكليات كتطبيقيػػا مػػف خػػلاؿ 
 1.تخطيط كضبط كتأكيد كتحسيف الجكدة ضمف نظاـ الجكدة

عبػػارة عػػف نظػػاـ لإدارة الجػػكدة تتبنػػاه المؤسسػػة مػػف أجػػؿ تمبيػػة  ISO 9000فمػػف خػػلاؿ ىػػذه التعػػاريؼ نسػػتنتج أف 
رغبات الزبائف كالمستيمكيف، يشمؿ عمى معايير تتصؼ بالشمكلية كالعالمية، كيركز عمى العمميػات الداخميػة لا سػيما 

التػػي تمػػنح ،  ISO التصػػنيع كالبيػػع كالإدارة كالخػػدمات التقنيػػة، كقػػد تػػـ إصػػداره ككضػػعو مػػف طػػرؼ منظمػػة الػػػػػػػػػػػػ
 .ISO 9000المؤسسة التي تطبقو بفعالية شيادة 
 ثانيا : مبادئ نظام  إدارة الجودة.

ىناؾ ثمانية مبادئ تـ اعتمادىا مف قبػؿ المجنػة التقنيػة تعكػس أفضػؿ الممارسػات  9000ISOإستنادا إلى المكاصفة 
 : 2الإدارية الكاجب تنفيذىا كتتمثؿ في

 .التركيز عمى العميل 1 -
المؤسسات كجدت أصلا لإرضاء متطمبات العميؿ إذ لا يمكف تصكر كجكد كاسػتمرار مؤسسػة بػدكف عمػلاء كلمػا إف 

كاف ىذا الأخير ىك السبب الرئيسي الذم يتكقؼ عميو بقاء كنجاح المؤسسة، فقد كاف إرضػاؤه أكبػر انشػغاؿ تكاجيػو 
المستقبمية ليؤلاء العملاء، كالعمؿ عمى إرضائيا إدارة المؤسسة التي تجد نفسيا أماـ ضركرة فيـ الحاجات الحاضرة ك 

 .كالسعي بجد إلى تجاكزىا

                                                
 .66، ص 2009دارم متكامؿ، الدار الجامعية، الإسكندرية، احمد محمد إبراىيـ : إدارة الجكدة مف المنظكر الإدارم مدخؿ إ -1
أثر إشياد الجكدة عمى أداء المؤسسات الجزائرية، مذكرة ماجستير، غير منشكرة، عمكـ التسيير، جامعة سطيؼ،  ،منصؼ ممكؾ -2

 .32،33، ص 2009
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تنبػػع أىميػػة كضػػركرة التعػػرؼ عمػػى ىػػذه الحاجػػات مػػف ككنيػػا تمثػػؿ مػػدخلات نظػػاـ إدارة الجػػكدة لأجػػؿ ذلػػؾ تقػػع عمػػى 
صػػياغة سياسػػة إدارة المؤسسػػة مسػػؤكلية التأكػػد مػػف أف متطمبػػات العميػػؿ قػػد تػػـ تحديػػدىا كأخػػذىا بعػػيف الاعتبػػار عنػػد 

 الجكدة.
 القيادة. -2 
بأنيػا مظيػر إدارم يعبػر عػف مػدل الالتػزاـ الشخصػي لممػدير بتحقيػؽ  Bullerg . E & Aznecot . S عرفيػا 

نمػا ىػي بصػفة خاصػة فػي القػدرة  ىدؼ معيف، كقدرتو عمى جػر الآخػريف كراءه، فػالجكدة ليسػت فقػط جػكدة المنتػكج كا 
 عمى قيادة التغيير.

 
 .الأفراد مشاركة -3 

إف الأفػراد فػػي جميػع المسػػتكيات ىػػـ أىػـ مػػا فػػي المؤسسػة كمشػػاركتيـ المطمقػة كالكاممػػة تسػػمح باسػتغلاؿ قػػدراتيـ فػػي 
 خدمة المؤسسة.

 .مقاربة العمميات -4
نعنػػي مقاربػػة العمميػػات تطبيػػؽ نظػػاـ عمميػػات داخػػؿ المؤسسػػة أم التعػػرؼ عمػػى العمميػػات المككنػػة لممؤسسػػة تحديػػد 

دارتيا.الارتباطات ال  مكجكدة بينيا كا 
 .استخدام مدخل النظام للإدارة  -5

دارة العمميات المترابطة كالمتفاعمة كنظاـ، يسيـ في تحقيؽ المنظمة لأىدافيا بفاعمية ككفاءة.   إف تحديد كفيـ كا 
 .التحسين المستمر -6

 1إف التحسيف المستمر للأداء الكمي لممنظمة، يجب أف يككف ىدفا ثابتا كمستمرا
 .مدخل الحقائق في اتخاذ القرار -7 

 إف القرارات الفاعمة ىي تمؾ المستندة عمى تحميؿ البيانات كالمعمكمات كليس عمى الحدس كالتخميف أك الخبرة. 
 .علاقات المنفعة المتبادلة مع المجيزين -8

تعتمد المنظمة كالمجيزيف كلا عمى الآخر، إذ تربطيـ علاقة مصمحة مشتركة، تؤدم عند إدارتيا بكفػاءة إلػى تعزيػز 
 قدرتيا عمى خمؽ قيمة مضاعفة لكؿ منيما. 

 المطمب الثالث: أبعاد ومحددات الجودة
لجكدة المطمكبة، حيث إف مجمؿ احتياجات كرغبات الزبائف ساىمت في تحديد معالـ كأبعاد اأبعاد الجودة:  -1

  :ممثمة كما يمي 2حددت بثمانية أبعاد يمكف مف خلاليا ضبط جكدة المنتج كىي أبعاد نكعية،

                                                
 71ص. 2005،  2ك التكزيع ، ط محمد عبد الكىاب العزاكم ، أنظمة إدارة الجكدة ك البيئة ، دار كائؿ لمنشر  - 1
 ،2008"، عالـ الكتب الحديث، الأردف، 9001فكاز التميمي، احمد الخطيب،"إدارة الجكدة الشاممة كمتطمبات التأىيؿ للايزك  2

 . 19ص
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(: كيقصد بو الخصائص التشغيمية الأساسية لممنتج، ككذا الرغبات Performanceمستكل الأداء )-أ
الشخصية، كالذم يعد بالنسبة لأحد الأفراد جكدة عالية قد لا يككف لو ذات القدر مف التقييـ لفرد آخر،  كالإتجاىات

كمف ىذا المنطمؽ فإف أداء المنتج يتكافؽ مع الخصائص المكضكعية، أما علاقة الأداء بالجكدة فبعكس ردكد فعؿ 
  .الأفراد كرغباتيـ

: كيقصد بو عمر المنتج الذم يككف محددا ككاضحا حينما (Produit lifeالعمر الافتراضي لممنتج )-ب
 1.يتعطؿ كيستحيؿ إصلاحو، أما في الحالات التي يمكف فييا إصلاح المنتج فيككف عمره أقؿ كضكحا كتحديدا

(: ىي قابمية المنتج لأداء عمؿ مطمكب منو تحت ظركؼ تشغيمية معينة Reliabilityالمعكلية/الثبات )-ج
  .ددة، كىذا البعد لا يمكف اكتشافو إلا بعد فترة مف الاستخداـفي فترة زمنية مح

(:يعتبر المنتكج ذا جكدة عالية إذا تطابؽ كالمقاييس المحددة مسبقا لإنتاجو Conformanceالتطابؽ )-د
 2.كالعكس فيك سيء الجكدة إذا ابتعد عف ىذه المقاييس، فالمطابقة تسمح بضماف جكدة المنتجات

(: كيقصد بيا جكدة المنتج مف حيث الشكؿ العاـ كالكماليات. كىذا البعد يمكف Aestheticsالجمالية )-ق
 .تحقيقو مف خلاؿ دراسات السكؽ كاستطلاعات الرأم لتحديد مجمكعة السمات التي يتطمع إلييا العملاء

ادة (: كىي مدل تكفر خدمات الصيانة كالإصلاح اللازمة لإعService Abilityالقدرة عمى الخدمة )-ك
المنتج إلى العمؿ أك الاستخداـ بعد عطمو أك فشمو، كتقاس سرعة الخدمة في تكفر قطع الغيار كخدمات ما بعد 

  .البيع ككفاءتيا كمتكسط زمف الصيانة أك الإصلاح

(: تتمثؿ في مختمؼ خصائص المنتكج؛ كىي العناصر التي يمكنيا Featuresالخصائص الثانكية )-ز
الأساسي. كغالبا ما تككف ىي المحدد في عممية اختيار المنتكج أك تمبية رغبات  إضافة شيء إلى المعركض

 الزبكف.
(: كىي صكرة المنتج المرسكمة في تصكر المستيمؾ، Preceived Qualityقدرة التحسيس بالجكدة )-ج

أم العلامة الخاصة كالمتكلدة مف خلاؿ سمعة المنتج، فالمنتجات يمكف الحكـ عمييا مف خلاؿ الأسماء المميزة ليا 
 3.بكؿ منيا

إف الدرجة التي تستطيع بكاسطتيا المنتجات أك الخدمات تحقيؽ الغرض الأساسي مف  محددات الجودة: -2
 تقديميا تعتمد عمى المحددات الآتية: 

                                                
-34، ص ص 2005"، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، لبناف، 2000-9001الجكدة الشاممة كمتطمبات الإيزك قاسـ نايؼ عمكاف،"إدارة 1

35. 
 .57ميدم السامرائي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .78، ص2000، ، دار المسيرة، عماف"إدارة الجكدة الشاممة" خضير كاضـ محمكد، 3



 والميزة التنافسية لإدارة الجودة الشاممةالمفاىيمي الإطار         الفصل الأول               

07 

 

جكدة التصميـ: يمثؿ الخطكات التي تحدد مستكل الجكدة، كيقصد بالتصميـ جميع القرارات التي تتعمؽ 
صائص السمعة أك الخدمة، كيسمى الأسمكب المستخدـ في تحكيؿ متطمبات الزبكف إلى مصطمحات بتحديد خ

ىندسية كفنية نشر الجكدة، كيجب أف يأخذ قرار التصميـ متطمبات الزبكف في الحسباف زيادة عمى القرارات الإنتاجية 
 كل الإتقاف المطمؽ؛  كىذا يعني اعتماد مبدأ الدقة في التصميـ مف أجؿ الكصكؿ بالمنتج إلى مست

جكدة المطابقة: تعني جكدة المطابقة إنتاج أك خدمة تتكافؽ مع المكاصفات المحددة في التصميـ كيتـ ىذا  
التأكد مف المنتج النيائي الذم يقابؿ مكاصفات التصميـ، حيث أف مطابقة المكاصفات تعد كاجبة كميمة لكي يككف 

مثؿ القدرات الإنتاجية لمتسييلات المستخدمة  المنتج جيدا، كلكف ذلؾ أيضا لا يكفي، لكجكد عكامؿ تؤثر فييا
كالآلات كالمعدّات، كميارات العامميف، كالتدريب، كالحكافز، فالتصميـ الجيد كحده لا يكفي لتحقيؽ مستكل مناسب 
مف الجكدة أم يككف التصميـ جيدا كلكف إنتاج السمعة أك الخدمة يككف رديئا، نتيجة الآلات كالمعدات أك تمؼ 

د تسميميا، أك يرتكب عماؿ الإنتاج بعض الأخطاء في التنفيذ كمف ىنا تظير أىمية المطابقة كعميو تتطمب المكاد بع
 مراجعة السمعة غير المطابقة لمشركط كالترتيب ما يأتي: 

  إف تحديد السمطة المسؤكلية عف المكاد غير المطابقة لمشركط؛ 
  إف تنظر إجراءات التركيب في أربع إمكانات متاحة مف استخداـ السمعة كما ىي أك صنعيا مف جديد أك

 تحسينيا أك إتلافيا؛ 
  تبقى المكاد التي سيعاد صنعيا غير مطابقة إلى أف يستكمؿ إعادة الكشؼ عمى عدـ التطابؽ كيستخمص

 أف السمعة باتت مستكفية لمشركط.
1 

  شادات لمزبكف: كىذا عف كيفية استخداـ المنتجات لما ليا مف أىمية قصكل في زيادة سيكلة الاستخداـ كالإر
قدرتيا عمى الأداء بطريقة سميمة كآمنة عمى كفؽ ما ىك مصمـ ليا، فإذا لـ يتـ إرشاد الزبائف نحك ما يجب 

را سمبيا في عممو عند استخداـ السمعة، فمف المتكقع أف تتخذ بعض الإجراءات مف جانبيـ بما يؤثر تأثي
جكدة المنتج نتيجة سكء الاستخداـ كيتـ إرشاد الزبكف حكؿ كيفية استخداـ السمعة عمى شكؿ تعميمات 
كتكجييات تككف مطبكعة عمى عبكة السمعة، كترشد إلى الاستخداـ الصحيح ليا، ككيفية معالجة المشكلات 

اضح كبصيغة يفيميا الزبكف العادم؛ التي تحدث في أثناء الاستخداـ، كيجب أف تككف الإرشادات بمكاف ك 
خدمات ما بعد التسميـ: ليس ميما أف تؤدم السمعة المنتجة كظيفتيا بالكفاءة المطمكبة بؿ ىناؾ أسباب 
 كثيرة تؤدم اختلاؼ الأداء عمّػا ىك متكقع منو، كبغض النظر عف تمؾ الأسباب فإف مف الميـ معالجتيا،

 ف السكؽ عف طريؽ الإصلاح )الصيانة أك الاستبداؿ(. سكاء عف طريؽ سحب المنتجات المعيبة م

 

 
                                                

 . 72، ص 2008دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع،الأردف،  الطائي،عيسى قداد، ادارة الجكدة الشاممةّ،ا رعد ا 1
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 المؤسسة في الجودة لإدارة كمدخل 9000 الايزو المبحث الثاني:
  9000نشأة ومواصفات نظام الإيـزو  المطمب الأول:

كمكاصفات لأنظمة إدارة الجكدة: إف البداية التاريخية ليذا الاتحاد تعكد بدرجة  9000نشأة كتطكر الايزك
كبيرة إلى الصناعة العسكرية كالنككية كالإلكتركنية، حيث أف الحاجة إلى ىذه المكاصفات فرضتيا ظركؼ الحرب 

نع الإنتاجية ككاف لا بد مف ضماف جكدة ىذه العالمية، حيث كاف يتـ تصنيع المعدات الحربية في عدد مف المصا
المنتجات، كضماف عدـ كجكد عيكب فييا لأف ذلؾ سيؤدم إلى خسائر كبيرة كعميو كاف نقؿ التركيز مف سياسة 
الكشؼ عف العيكب إلى منع حدكثيا مف خلاؿ تأسيس أنظمة الجكدة التي تضمف أف يمبي ناتج عممياتيا حاجات 

 :1مف خلاؿ الشكؿ المكالي ISO 9000كف أف تبيف مراحؿ نشأة كتطكر نظاـ الايزك الزبائف كمتطمباتيـ، كيم

 ISO9000: مرحل التاريخية لنشأة وتطور أنظمة الجودة وصولا الى الايزو (2 الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2دار وائل لمنشر، عمان الأردن، ط ISO9000,ISO14000المصدر: محمد عبد الوىاب العزاوي، أنظمة ادارة الجودة والبيئة 
 .31، ص2005

                                                
، 2005، 2دار كائؿ لمنشر، عماف الأردف، ط ISO9000,ISO14000محمد عبد الكىاب العزاكم، أنظمة ادارة الجكدة كالبيئة  1

 .31ص

 الوطنية مواصفات

 الثانية المرحلة

0861 

 الشركات مواصفات

 الصناعية مواصفات

 الأولى المرحلة

0841 

 الاقليمية مواصفات

ISO 9000 

 المرحلة الثالثة

0881 
 الدولية مواصفات

 الثالثة المرحلة

0881 



 والميزة التنافسية لإدارة الجودة الشاممةالمفاىيمي الإطار         الفصل الأول               

11 

 

إف بداية ظيكر مكاصفات تعكد إلى الحاجة التي فرضتيا ظركؼ مرحمة مواصفات الصناعية العسكرية:  -1
كيعكد تاريخ اعتماد  19461عاـ (ISO)الحرب العالمية الثانية لممكاصفات كبعدىا إنشاء المنظمة العالمية لمتقييس 

معاىدة شماؿ الأطمسي التي عرفت  حيث قامت بالية مف خبراء منظمة 1955المكاصفات ك المعايير إلى عاـ 
ك  ( AQAPS )( بإصدار سمسمة مف الكثائؽ عرفت بمنشكرات الحمفاء، لتأكيد الجكدة /AC 25برقميا الرمزم )

التي أككمت مسؤكلية الجكدة إلى مجمس الإدارة، ك أكدت عمى أىمية كجكد مظمكمية للإدارة تشرؼ عمى رقابة جميع 
 الأنشطة التي ليا تأثير عمى جكدة الإنتاج.

مف المكاصفات القياسية العسكرية  ISO 9000كقد نشأت فكرة المكاصفات القياسية لنظـ الجكدة ك مف بينيا الأيزك 
اعتمدت منظمة معاىدة شماؿ الأطمسي  1968، كفي عاـ 1959الصادر عاـ  (Mil - Q 9858ية ) الأمريك

(NATO)  معاييرىا عمى أساس(AQAPS)  ( لمرقابة المشتركة عمى مشترياتيا كعبر عف ىذه السياسة بػػ
4108STANAO،ك اختيار  ( حيث أسست كؿ دكلة في دكائر مشتريات ك المسمحة قسما لتأكيد الجكدة التنفيذم

 2مجمكعة مف المفتشيف ) مراجعيف ( كتدريبيـ عمى ذلؾ.

إنشاء أكؿ المؤسسات التي سجمت في المعايير الدفاعية  1971لقد تـ في سنة  مرحمة المواصفات الوطنية: -2 
تحت اسـ الخصائص كالمتطمبات العامة لبرنامج الجكدة  (ANSI)مف طرؼ المعيد الكطني الأمريكي لممعايير 

أنشأت  1974ؿ معيار، ليتـ إصدار معايير أخرل بعد ذلؾ في كؿ مف بريطانيا كألمانيا كفرنسا. ككذلؾ سنة كأك 
( كمرشديف لممؤسسات  ( BS4891 BS5179 )معياريف ىما:  ( BSI )المؤسسة البريطانية لممعايير الدكلية 

المكاصفات لتشمؿ الآلات الصناعية بنشر تعميـ ىذه  1979الراغبة في اعتماد منظكمة تأكيد الجكدة، ليتـ في سنة 
بدعـ كتشجيو مف  1984مف قبؿ جمعية المقاييس البريطانية التي عدلتيا فيما بعد سمية  (BS5750)المكاصفة 

، كفي نفس السنة تقدمت مف خلاؿ عضكيتيا في المنظمة بطمب رسمي لتطكير مكاصفات ISOمنظمة الإيزك
جكدة، في حيف قامت دكؿ أخرل مثؿ: كندا ك استراليا بتبني إصدار مكاصفات عالمية التقنيات كممارسات تأكيد ال

 كطنية الانظمة الجكدة مشاة لممكاصفة البريطانية.

، مف ISO 9000بإصدار معيار  1987قامت المنظمة الدكلية لممكاصفات سنة مرحمة المواصفات العالمية:  -3
( بعد  ( BS5750المطابؽ لممكاصفات البريطانية  ISO / TC) 176طرؼ المحية التقنية لممعايير الدكلية ) 

                                                
، دار الفكر، عماف، 9000 - 90014حسيف محمد عبد العاؿ، الاتجاىات الحديثة في إدارة الجكدة كالمكاصفات القياسية الأيزك  1

 .95، ص2006الأردف، 
، مس 2011، 1"، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، ط  9000لعمي محمد الشريؼ بك كميش، إدارة الجكدة الشاممة ايزك  2

 . 114 113در 
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، 4إدخاؿ بعض التعديلات عمييا، كقد تـ تطكير ىذا المعيار كمراجعتو كتعديمو في المحتكل كالترقيـ في معايير )
3 ،2 ،9001ISO 1994( ليصدر سنة (تحت اسـISO9000:1994كعدؿ مرة أخرل حسب ما تقتضيو ،) 

، ليتـ 1996سنة  ISO / TC) 179متطمبات الزبكف كتغييرات المحيط مف طرؼ المجنة التقنية لممعايير الدكلية ) 
، ك في السابؽ كانت تمنح ثلاث أنكاع مف ISO 9000 vrs)2000تحت اسـ )  2000إصداره في ديسمبر 

، دميا في مكاصفة 2000د سنة ( كلكف بع9001ISO، 2، 3، 4المكاصفات الخاصة بأنظمة إدارة الجكدة كىي )
حيث أصبحت  2008( كأصبحت منح شيادة مطابقة كاحدة كقد ركحت سف 2000ISO 9001 vrsكاحدة ىي ) 

 (. 9001ISO 2008 vrsتمنح شيادة مطابقة ىي ) 
    9000نظـام الإيزو المطمب الثاني: مبادئ ادارة الجودة وفق 

كفقا لمغرض مف إنشائيا ىي نظاـ مكثؽ لجميع عمميات كمراحؿ  إف المكاصفات العالمية لأنظمة ادارة الجكدة
العمؿ بالمؤسسة، كالذم ييدؼ إلى ضماف جكدة ادارة المؤسسة بصفة عامة لتمبية احتياجات كرغبات العملاء مف 

 منتجات كخدمات. 
كلكي تضمف المؤسسة كفاءتيا في تطبيؽ ىاتو المكاصفات يجب عمييا تكفير كتحقيؽ مجمكعة مف المبادئ كالتي 

 تتمثؿ في الأتي: 
تسعى المؤسسات إلى تمبية رغبات كاحتياجات العملاء الحالية كالمستقبمية كالعمؿ عمى التوجو نحو العميل:  - أ

يتكفر عمييا المنتج أك الخدمة كالتحدم الكبير يكمف في أف إشباعيا، ىذه الرغبات يعبر عنيا في شكؿ خصائص 
ىذه الاحتياجات تتغير بتغير الظركؼ كالأذكاؽ كالتطكر التكنكلكجي كعميو فاف المؤسسات مطالبة بتحسيف منتجاتيا 

جمة كخدماتيا كعممياتيا بشكؿ مستمر مف خلاؿ التكجو نحك عملائيا كتحميؿ متطمباتيـ بشكؿ دقيؽ كالعمؿ عمى تر 
  1ىاتو المتطمبات إلى منتجات تحقؽ رضاىـ كبالتالي الحفاظ عمييـ ككسب كلائيـ.

: يقكـ المسؤكليف بتحديد أىداؼ المؤسسة كتكجياتيا كمف ثـ يقع عمى عاتقيـ مسؤكلية إيجاد بيئة داخمية القيادة - ب
ؤسسة كالحفاظ عمى ىذه البيئة ملائمة يمكف مف خلاليا لأفراد التنظيـ المشاركة كبشكؿ فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ الم

  2التنظيمية.

 إف الادارة ىي التي تتكلى ميمة القيادة حيث يتمؿ دكرىا في: 
 كضع سياسة لمجكدة كتحديد أىداؼ الجكدة بالنسبة لممؤسسة.  -
 تكفير المكارد اللازمة )بشرية، مالية، مادية(.  -
 مراجعة نظاـ ادارة الجكدة كالعمؿ عمى تحسينو باستمرار.  -

                                                
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، ص2009جيمس ايفاف، جيمس ديف، الجكدة الشاممة، ترجمة سركر إبراىيـ سركر، دار المريخ لمنشر، السعكدية،  2
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يمثؿ العامميف )الأفراد( كفي جميع المستكيات جكىر التنظيـ، حيث أف مشاركتيـ الكاممة في  راك العاممين:إش -ج 
صياغة السياسات كالأىداؼ تسمح باستغلاؿ قدراتيـ كاستعداداتيـ لفائدة كمصمحة التنظيـ الا إف المشاركة الفعالة 

لأىمية مساىمتيـ كدكرىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة،إزالة  لأفراد التنظيـ لا تككف كذلؾ الا مف خلاؿ تفيـ العامميف
القيكد المعيقة لأداء الإفراد، إتاحة الفرص أماـ الإفراد لتعزيز كفاءاتيـ كخبراتيـ، بالإضافة إلى التقييـ العادؿ 

  1لأدائيـ.
كارد المرتبطة بيا تتحقؽ النتيجة المرغكب فييا بكفاءة أكبر عندما تدار مختمؼ الأنشطة كالممدخل العمميات:  -د 

في المؤسسة عمى شكؿ عممية، كتعرؼ العممية بأنيا مجمكعة مف الأنشطة المرتبطة كالمتفاعمة التي تيدؼ إلى 
تحكيؿ المدخلات إلى مخرجات، حيث أف مخرجات عممية ما يمكف أف تككف مدخلات لعممية أخرل، كمنو فاف 

ف تحقيؽ أىدافو بكفاءة عالية كذلؾ مف خلاؿ تحديد الأنشطة تحديد كفيـ سير العمميات يساىـ في تمكيف التنظيـ م
كتحديد الصلاحيات كالمسؤكليات في إدارتيا، تحميؿ كقياس كفاءة الأنشطة، إضافة إلى تحديد العلاقات 

 كالارتباطات بيف مختمؼ الأنشطة. 
دارتيا  : يساىـ تعريؼ كتحديد العمميات المرتبطة ببعضيا البعضالادارة وفق مدخل النظم -ف كنظاـ كاحد كا 

بفعالية في السماح لمتنظيـ بتحقيؽ أداء كفؤ كتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة كذلؾ مف خلاؿ تحديد التكامؿ كالترتيب 
كالتنسيؽ بيف العمميات، كتركيز الجيكد عمى العمميات الرئيسية مما يؤدم إلى ترشيد استخداـ المكارد البشرية 

 كالمادية.
يجب أف يككف التحسيف المستمر في الأداء العاـ لمتنظيـ ىدفا دائما كمستمرا كيقصد  التحسين المستمر: -ه

بالتحسيف المستمر ذلؾ النشاط المنتظـ الذم يسمح برفع قدرة التنظيـ نحك الاستجابة لمتطمبات كتكقعات العملاء 
 المتغيرة باستمرار، كتتمثؿ أنشطة التحسيف المستمر في: 

 ف طريؽ تشخيص الكضعية الحالية. تحديد مجالات التحسيف ع -
 تحديد الأىداؼ المرجكة مف عممية التحسيف.  -
 البحث عف الحمكؿ الممكنة كاختيار الحؿ الأمثؿ كتطبيقو.  -
  2 قياس النتائج كمقارنتيا بالأىداؼ كاتخاذ القرارات المناسبة بشأنيا. -
ارات مبنية كمؤسسة عمى تحميؿ البيانات يجب أف تككف عممية اتخاذ القر  المدخل الواقعي في اتخاذ القرارات: - و

كالمعمكمات مما يؤدم إلى اتخاذ قرارات مدركسة تخدـ أىداؼ المؤسسة كاستراتيجياتيا كيتطمب ذلؾ ضماف دقة 
كمكثكقية المعمكمات كالبيانات، جعؿ المعمكمات في متناكؿ مف يحتاج إلييا بالإضافة إلى تحميؿ ىذه المعمكمات 

 3أساليب كطرؽ فعالة كمناسبة.كالبيانات باستخداـ 
 

                                                

  .238، ص 1999مكسى المكزم، التطكير التنظيمي )أساسيات كمفاىيـ حديثة(، دار كائؿ لمنشر، عماف،  1
2
  .11، ص  2006أحمد حسف رياض، دليؿ تأىيؿ المنظمات العربية لتطبيؽ نظاـ إدارة الجكدة، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، 

3
 Norme internationale (iso 9004), op-cit, p 45.  
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 يعتمد التنظيـ كالمكرديف المعتمديف عمى بعضيما البعض  العلاقة النفعية المتبادلة مع الموردين: - ي
كالعلاقات النفعية المتبادلة بينيما ترفع كتعزز قدرات كلا الطرفيف في إنتاج كخمؽ القيمة الامر الذم يؤدم إلى قدرة 

كتطكير قدراتيما، تحقيؽ المركنة كالاستجابة السريعة لتغيرات السكؽ كمتطمبات  الطرفيف عمى زيادة أرباحيما
العملاء، كلف تتحقؽ ليما ىذه المكاسب الا مف خلاؿ بناء علاقات متكازنة بينيما، المشاركة في المعمكمات 

لمكرديف في تحسيف كالخطط المستقبمية، تأسيس أنشطة مشتركة لمتحسيف كالتطكير، إضافة إلى الاعتراؼ بمساىمة ا
 أداء المؤسسة كدفعيـ كتشجيعيـ عمى ذلؾ. 

 و نماذج التميز بالجودة 9000نظـام الإيـزو المطمب الثالث: نظام ادارة الجودة وفق 

  9000نظـام الإيـزو نظام ادارة الجودة وفق  -1
( أك  ISO 1994: 9000سنحاكؿ تحميؿ دلالات الرمز ايزك )  ISO 9000قبؿ الكقكؼ عمى معنى الايزك  

 100اك  90مككف مف  9000( حيث أف الرقـ ISO 2008: 9001( أك ايزك ) 2000ISO: 9001ايزك ) 
أك  1994تعني مائة مكاصفة مقبكلة لممنتكجات، أما  100يعني تسعكف دكلة في منظمة الايزك،  90فالرقـ 
 1 ى سنة النشر المراجعة.فيي ترمز إل 2008أك  2000
فيناؾ مف يعرفيا بأنيا: " عبارة عف مكاصفة دكلية تحدد  ISO 9000أما المعنى الاصطلاحي للايزك  

المتطمبات اللازمة كالضركرية لإرساء كتطبيؽ نظاـ إدارة جكدة فعاؿ في أم مؤسسة، سكاء كانت إنتاجية أك 
 خدمية، عامة أك خاصة.

يا: " نظاـ متكامؿ يتككف مف مجمكعة مف المعايير كالمقاييس المتعمقة بنشاطات كىناؾ أيضا مف يعرفيا بأن
المؤسسية كالتي يتـ كضعيا مف قبؿ المنظمة الدكلية لممقاييس كالمعايرة (، لتقكـ بدكرىا منح شيادات ليذه 

 المؤسسات في ضكء مدل تكفر ىذه المعايير لدييا. 
جميع أنكاع المؤسسات ميما كانت نكعية النشاط الذم تقكـ بيا ك ىي أيضا: " مكافقة إدارية تدليؿ عمى  

 فتحتكم ىذه المكاصفة عمى جميع المبادئ التي أرسميا الإدارة الجكدة الشاممة، كبداية طريؽ الطكيؿ المستمر.
ىي : " بمجمكعة مف المتطمبات كالإرشادات التي تحدد ماىية الخصائص كالصفات  ISO 9000إف الايزك 

غي تكفرىا في أنظمة الجكدة، لكنو لا يحدد كيفية تطبيؽ ىذه المتطمبات، لأنو يركز عمى ما ىك مطمكب التي ينب
 كليس الكيفية التي تتـ بيا تمبية تمؾ المتطمبات. 

كما عرفت عمى اليا : " تكصيؼ لسمكؾ إنساني يشترط إتباع طرؽ محددة في الإدارة كالإنتاج، كمراعاة 
 ج تحكـ الطريؽ كالتصرفات لتؤكد أف الإنتاج عمى درجة جكدة محددة مسبقا. شركط تتطمبيا طرؽ الإنتا

 كىي:  9000" مف التعاريؼ السابقة يمكف استنتاج بعض خصائص الايزك 
 نظاـ متكامؿ يتككف مف مجمكعة مف المعايير كالمقاييس المكحدة المتعمقة بنشاطات المؤسسة. -

                                                
 .95-45، صمرجع سابؽ حسيف محمد عبد العاؿ،  1
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 .(ISO)ؿ المنظمة الدكلية لممقاييسيتـ كضع ىذه المعايير كالمقاييس مف قب -
 .يركز عمى ما ىك مطمكب بالدرجة الأكلى  -
 ىي مكاصفة إدارية تنطبؽ عمى جميع أنكاع المؤسسات ميما كانت نكعية النشاطيا. -

ىي عبارة عف: " مكاصفة دكلية تتضمف مجمكعة مف المتطمبات كالإرشادات  9000كيمكننا القكؿ أف الأيزك  
ب أف تتكفر في أنظمة إدارة الجكدة التي تسعي إلى إرضاء الزبكف كتطمعاتو كالتي تصدرىا المنظمة المكحدة، ك يج

 1، حيث يمكف تطبيقيا في جميع المؤسسات ميما كانت طبيعة عمميا أك حجميا. "ISOالدكلية لممقاييس 
 نماذج التميز بالجودة: -2

، كىذا  لقد أصبح البحث عف التميز كالحصكؿ عمى الجكائز العالمية لمجكدة مسعى جؿ المؤسسات اليكـ
سعيا منيا إلى ترسيخ ثقافة الجكدة في ثقافاتيا التنظيمية، كقد حاكلت مجمكعة مف المداخؿ )النماذج( في تفسير 

ة الجكدة في المؤسسات، حيث سنتطرؽ التميز بالجكدة إيجاد مدخؿ تطبيقي شامؿ يضمف النجاح في ترسيخ ثقاف
 في ىذا المبحث إلى عرض أىـ ىذه النماذج. 

 . ( EFQM)النموذج الأوربي لمجودة  -1
كقعت مجمكعة مف المؤسسات الأكربية عمى كرقة عمؿ لتأسيس الاتحاد الأكربي لإدارة  1988في عاـ 

رصد ىذا الاتحاد جائزة المؤسسة الأكربية لمجكدة  1992الجكدة بيدؼ تطبيؽ كتعزيز الجكدة كعممياتيا، كفي سنة 
(Europian Fondation Quality Management )  كىي مكجية لممؤسسات الأكربية فقط، حيث تعتبر ىذه

مف الجكائز الميمة في العالـ تسعى إلييا المؤسسات الأكربية في شير مارس مف كؿ سنة ليتـ تقييميا مف  الأخيرة
  2ير كخبير في الجكدة.طرؼ حكالي مائتي مد

مف تسعة عناصر، تشكؿ العناصر الخمسة  (EFQM): يتككف النمكذج الأكربي اولا: عرض النموذج
 الأكلى منيا مجمكعة الممكنات، في حيف تشكؿ العناصر الأربعة المتبقية مجمكعة النتائج. 

ما حققتو كأنجزتو المؤسسة،  تمثؿ مجمكعة الممكنات ما قامت بو المؤسسة، أما مجمكعة النتائج فيي تمثؿ
فتككف بذلؾ مجمكعة مؤشرات الممكنات سببا في تحديد مؤشرات النتائج، كتككف التغذية العكسية المعبر عنيا 
بالتعمـ كالتطكير كالابتكار بدكرىا سببا في تحسيف مؤشرات مجمكعة الممكنات كىذا ما يبرز الطبيعة التفاعمية 

  3لمنمكذج.
 تترتب معايير النمكذج الأكربي في مجمكعتيف أساسيتيف ىما: وذج: ثانيا: معايير النم

                                                
 – 113، ص 2011"، دار الراية لمنشر كالتكزيع، ىماف، الأردف،  9000لعمى محمد الشريؼ ككميش، إدارة الجكدة الشاممة " ايزك  1

114. 
 .263 مصر، ص، 1998إصدارات بيمؾ، ، سمسمة عثمافدافيد لاسكؿ، قمة الأداء، ترجمة احمد  2

3
 Tarfaya nassima, démarche qualité dans l’entreprise et analyse des. risques, édition houma, Algérie, 2004, p 

63.  
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كىي تشمؿ مجمكعة الكسائؿ كالآليات التي تتسبب بشكؿ مباشر في تحقيؽ  مجموعة الممكنات: -1
النتائج، حيث تعبر عناصر ىذه المجمكعة عما تحتاجو المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ كالغايات التي قامت مف 

  1ير ىذه المجمكعة في:أجميا، كتتمثؿ معاي
كيقصد بيا دكر الادارة العميا في بناء صكرة كاضحة داخؿ المؤسسة لإدارة الجكدة كتعزيز التفاعؿ  القيادة: - أ

 بيف الإفراد كتنمية ركح المبادرة كالمشاركة كالتعاكف بيف الجميع. 
: تعمؿ المؤسسات المتميزة عمى ترسيخ الثقافة التي تجعؿ الإفراد يشارككف في تحقيؽ مصالح الأفراد -ج 

المؤسسة، حيث تقكـ بتدريبيـ كتقدير انجازاتيـ كتسييؿ سبؿ الاتصاؿ بينيـ كتسمح ليـ بتفجير طاقاتيـ 
 كمكاىبيـ. 

كالتصكر المستقبمي المطمكب تحقيقو تعبر الاستراتيجية عف السياسات كالخطط كالرؤية البعيدة  الاستراتيجية: -د 
مف خلاؿ تطبيؽ ادارة الجكدة، كبالتالي فيي عبارة عف ضكابط تسعى جميعيا إلى تحقيؽ الجكدة كتحسينيا بشكؿ 

 مستمر. 
يعبر ىذا المعيار عف اسمكب المؤسسة في ادارة علاقاتيا الخارجية كمكردييا كمكاردىا  الشراكة والموارد: -ه 

مف مساندة كدعـ الاستراتيجية كالسياسات التي تـ تحديدىا، ككذا تحقيؽ الادارة الفعالة لمختمؼ الذاتية بما يمكنيا 
 العمميات. 
جراء  العمميات، المنتجات والخدمات: -ىـ دارة العمميات بالمؤسسة كا  يتناكؿ ىذا المعيار كيفية تصميـ كا 

نتاج القيـ كالمنافع لمعملاء كأصحاب  التحسينات عمييا مف اجؿ مساندة كدعـ الإستراتيجية كالسياسات كالخطط ،كا 
 المصمحة كالعمؿ عمى إشباع رغباتيـ. 

تمثؿ العكامؿ التي يمكف اعتبارىا مجمكعة النتائج المحققة اك المتكقع تحقيقيا مف مجموعة النتائج:  -2
ؿ المساعدة ) الممكنات( لتحقيؽ تطبيؽ النمكذج، حيث تستخدـ في قياس درجة نجاح المؤسسة في استخداـ العكام

  أىداؼ ادارة الجكدة، كنمخص عناصر ىذه المجمكعة فيما يمي:
ضافي،  نتائج العملاء: -أ  ىي عبارة عف مجمكعة مف المقاييس التي تشمؿ مستكييف مف البحث أساسي كا 

ص إدراؾ العملاء كيشير ىذا المعيار إلى ما حققتو المؤسسة لعملائيا كيتـ تقيـ ذالؾ حسب مقاييس أساسية تخ
لما تحقؽ ليـ المؤسسة مف منافع كعمؽ العلاقة بينيما ،إلى جانب استعماؿ مقاييس إضافية تخص حجـ رضا 

  2 العملاء عمى المنتجات كالخدمات التي تقدميا المؤسسة.
ضافي حيث  نتائج الإفراد: -ب  كىي عبارة عف مجمكعة مف المقاييس التي تشمؿ مستكييف مف البحث أساسي كا 

يقيس ىذا المعيار ماىية النتائج التي تحققيا المؤسسة للأفراد العامميف بيا، كيتـ تقييـ ىذا المعيار حسب مقاييس 
خرل إضافية تخص حجـ رضا أساسية تخص إدراؾ العامميف لأىمية ما تحققو ليـ المؤسسة مف منافع، كمقاييس أ

 العمميف تجاه مؤسستيـ. 

                                                
 .143، ص مرجع سابؽمرائي، اميدم الس 1

2
 Alain hacquet, l’amélioration de la qualité pour la pme, afnor, France, 1999, p 160.  
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يشير ىذا المعيار إلى ما تحققو المؤسسة مف حاجات حالية كمستقبمية لممجتمع الكطني  نتائج المجتمع: -ج 
كالعالمي، كيتـ تقييـ ىذا المعيار حسب مقاييس أساسية تخص إدراؾ المجتمع لتأثير المؤسسة عمى جكدة الحياة 

بيئة، كحماية المكارد الطبيعية، كمؤشرات إضافية داخمية تخص المؤسسة تتعمؽ بفعالية دكرىا المعيشية، جكدة ال
 كشريؾ اجتماعي. 

يشير ىذا المعيار إلى جميع المؤشرات الأساسية القادرة عمى تفسير السمكؾ العاـ  النتائج الأساسية: -د 
ات أساسية تكضح مدل تحقيؽ الأىداؼ لممؤسسة كاتجاىاتيا المستقبمية، كيتـ تقييـ ىذا المعيار كفؽ مؤشر 

المخطط ليا ككذا رضا جميع الأطراؼ الفاعمة في المؤسسة عف النتائج المحققة ،إلى جانب مؤشرات إضافية 
  أخرل تخص أداء المؤسسة في الجانب المالي كالجكانب الأخرل.

 النموذج الأمريكي لمتميز بالجودة   جائزة مالكوم بالدريج (.  -2
بيدؼ تعزيز التنافسية لممؤسسات الأمريكية كقد  1987ذج في الكلايات المتحدة الأمريكية عاـ أسس النمك 

 سمي بجائزة مالككـ بالدريج لمجكدة تقديرا لجيكد كمساىمات ىذا الأخير في تحسيف كفاءة بعض المؤسسات
دؼ منو ىك إستعاب المؤسسات الأمريكية، يقكـ بإدارة ىذا النمكذج المعيد الأمريكي لمتقييس كالتكنكلكجيا كالي

  1الأمريكية لمفيكـ التميز كالاىتماـ بالجكدة كتبادؿ المعمكمات كالخبرات عف تجارب المؤسسات الرائدة.
يستند ىذا النمكذج عمى مجمكعة مف المفاىيـ الرئيسية التي تنبع مف أولا: التوجيات الرئيسية لمنموذج: 
ؿ الاىتماـ بالجكدة انطلاقا مف رغبات العملاء كالاستجابة السريعة فكر ادارة الجكدة الشاممة، كذلؾ مف خلا

لاحتياجاتيـ، التركيز عمى أىمية القيادة كتقدير دكر العنصر البشرم الفعاؿ كما يمثمو مف قدرات فكرية كميارات 
النشاط  تعتبر الأساس في تحريؾ طاقات المؤسسة كتكجيييا نحك تحقيؽ الأىداؼ أىمية تصميـ الجكدة في مجاؿ

المختمفة بما يحقؽ منع حدكث الأخطاء، ككذلؾ تطكير أساليب الادارة المستندة عمى المعمكمات كالحقائؽ، تطكير 
نظـ المعمكمات كأساليب صنع القرار ،إلى جانب الاىتماـ بتنمية علاقات المؤسسة مع مختمؼ الأطراؼ الخارجية 

لاستراتيجي ككضكح رسالة المؤسسة كرؤيتيا المستقبمية كجعميما بما يحقؽ التفاعؿ الايجابي، ككذا تعميؽ التكجو ا
  2.أساسا في تخطيط عممياتيا كأنشطتيا

يتككف النمكذج الأمريكي مف إطار يضـ سبعة معايير تمثؿ الأساس في تقييـ ثانيا: عرض النموذج: 
لتركيز عمى العملاء ادارة المؤسسات كتشمؿ كؿ مف القيادة كدكرىا في إيجاد القيـ، التخطيط الاستراتيجي، ا

  3المعرفة كتحميؿ المعمكمات، التركيز عمى المكارد البشرية، تفعيؿ ادارة العمميات ،كأخيرا فحص نتائج الأعماؿ.
لتحقيؽ التميز بمجمكعة مف المبادئ، نذكر مف أىميا القيادة ذات الرؤية  كما ييتـ نمكذج مالككـ بالدريج

المستقبمية، التميز المستمد مف رغبات العملاء، التعمـ التنظيمي، تقييـ الإفراد كالشركاء، الادارة اليادفة إلى الإبداع 

                                                

 .27، ص  2005مصر، ضة،ھحسف إسماعيؿ الطافش، إدارة الجكدة في الصناعة، مكتبة الف 1
 .19، ص 2002عمي السممي، إدارة التميز، دار غريب لمنشر، مصر ، 2
 .95، ص 1999، مكتبة جرير، السعكدية ،1ريتشارد كليامز، أساسيات ادارة الجكدة الشاممة، ط 3
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انتياج مدخؿ النظـ في التفكير كالابتكار، الإحساس بالمسؤكلية الاجتماعية، التركيز عمى النتائج كخمؽ القيمة 
  1كالإدارة.

  تتمثؿ معايير النمكذج الأمريكي في العناصر التالية:ثالثا: معايير النموذج: 
  كتضـ القيادة العميا كالتسيير كالمسؤكلية الاجتماعية حيث:القيادة:  -1

تيتـ القيادة العميا بكيفية تقديـ الرؤية السميمة أماـ عملائيا كعماليا كشركائيا، كقدرتيا عمى تعزيز القيـ كنشرىا  - أ
 كخمؽ جك لمتحسيف المستمر كالعمؿ عمى إيجاد نظاـ اتصاؿ فعاؿ داخؿ المؤسسة. 

، كما ييتـ بسبؿ تعزيز أما جانب التسيير كالمسؤكلية الاجتماعية فيك ييتـ بالشفافية كتحمؿ المسؤكليات - ب
السمككيات السميمة عف طريؽ نشر ثقافة مناسبة داخؿ المؤسسة، بالإضافة إلى الاىتماـ بالمجتمع كالمساىمة في 

 بنائو كالحفاظ عمى المكارد المختمفة. 
 كيشمؿ تطكير إستراتيجية المؤسسة كالتنفيذ حيث:  التخطيط الاستراتيجي: -2

ية بتشخيص كضعية المؤسسة مف خلاؿ تحديد نقاط القكة كالضعؼ لدييا إلى ييتـ جانب تطكير الإستراتيج - ت
جانب تشخيص البيئة الخارجية كتحديد الفرص كالتيديدات، كمف ثـ تحديد الأىداؼ التي تتطمع إلى بمكغيا 

  كترتيبيا حسب الأىمية.
يذية كمراقبتيا كما تيتـ في حيف ييتـ جانب تنفيذ الإستراتيجية بتحكيؿ الخطط كالسياسات إلى برامج تنف - أ

  2بتحديد كتكفير المكارد المختمفة المناسبة كاللازمة لمتنفيذ.
  كؿ مف الالتزاـ مع العميؿ كالاىتماـ بو حيث:يضـ ىذا العنصر  التركيز عمى العميل: -3

يتضمف الالتزاـ مع العميؿ تقديـ المنتجات لو ككذا بناء ثقافة العميؿ داخؿ المؤسسة الشيء الذم يسمح  - أ
بتحديد كتطكير المنتجات بشكؿ يؤدم إلى إرضاء العميؿ كتمبية حاجاتو كرغباتو ،بالإضافة إلى السماح بتحديد 

 كيفيات استخداـ المنتجات كالاستفادة منيا.  الطرؽ المثمى للاتصاؿ بالعملاء كتقديـ المعمكمات كالإرشادات حكؿ
يشير عنصر الاىتماـ بالعميؿ إلى قدرة المؤسسة عمى السماع لصكت عملائيا كقياس رضاىـ مف خلاؿ  بينما - ب

تحديد الطرؽ المناسبة لجمع المعمكمات عف العملاء كتحميميا كتحسيف عمميات التغذية العكسية ككضع معايير 
 لقياس درجة الرضا عف منتجات كخدمات المؤسسة.

دارة  -4 يشمؿ ىذا العنصر كؿ مف القياس كالتحميؿ كتحسيف الأداء بالإضافة  المعرفة:القياس، التحميل وا 
  إلى ادارة المعرفة كتكنكلكجيا المعمكمات حيث:

يشمؿ عنصر قياس كتحميؿ الأداء اختيار المؤشرات المالية كالغير مالية القادرة عمى تفسير العمميات، ك  - أ
ؤشرات كالقياـ بالتصحيحات اللازمة لضماف التحسيف المستمر العمؿ عمى تحميؿ المعمكمات التي تقدميا ىذه الم

 . في أداء المؤسسة
                                                

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

  

، ص  2006،دار النيضة العربية لمطبع كالنشر كالتكزيع ،متطمبات التأىؿ للايزك فى صناعة الضيافة حسف إسماعيؿ الطافش، 2

29-30. 
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يجاد بيئة تساعد عمى الإبداع مف خلاؿ تحكيؿ المعرفة  - ب أما ادارة المعرفة فيي تتضمف الاىتماـ بالمعرفة كا 
ت كضماف صدؽ ك الضمنية إلى معرفة صريحة، بينما تشير ادارة تكنكلكجيا المعمكمات إلى تكفير قاعدة لمبيانا

 مكثكقية المعمكمات كسيكلة كصكؿ الإفراد إلييا كالاستفادة منيا.  
  يضـ ىذا العنصر الالتزاـ مع العماؿ كبيئة العمؿ حيث: التركيز عمى الموارد البشرية: -5

يشير الالتزاـ مع العماؿ إلى تحديد العناصر التي تؤدم إلى تحقيؽ رضا العماؿ، كتسييؿ الاتصاؿ  - أ
بالإضافة إلى كضع نظـ لتطكير كتدريب كتككيف المكرد البشرم، مع تنفيذ الرقابة كالقياـ بتصحيح بينيـ 

 الانحرافات. 
مكانياتيـ، بالإضافة إلى تييئة المناخ  - ب كتشير بيئة العمؿ إلى كيفية اختيار العماؿ كالاىتماـ بقدراتيـ كا 

  1.ات كبالتالي الكصكؿ إلى أحسف النتائجالمناسب لمعمؿ مما يدفع العماؿ إلى بذؿ المزيد مف المجيكد
 : يشمؿ ىذا العنصر عمى أنظمة العمؿ كعمميات التشغيؿ حيث ادارة العمميات: -6
ييتـ مؤشر أنظمة العمؿ بكيفية تصميـ كتطكير ىذه الأنظمة بالإضافة إلى تحديد العمميات الرئيسية  - أ

 . ككيفية مساىمتيا في خمؽ القيمة المضافة لممؤسسة
تشمؿ عمميات التشغيؿ كيفية تصميـ العمميات كتشغيميا كمراقبتيا كالعمؿ عمى تفادم الأخطاء  بينما - ب

   ككذا القياـ بالتحسينات كتقميص نسب الانحرافات.
  يشمؿ ىذا العنصر عمى كؿ مف: النتائج: -7
 -ة كالبديمة.     بنتائج المنتجات ك تتعمؽ بمستكل جكدة المنتجات المقدمة كمقارنتيا بالمنتجات المنافس -أ

 نتائج التركيز عمى العميؿ ك تتعمؽ بدرجة رضا العملاء كدرجة التزاـ المؤسسة مع عملائيا. 
 النتائج المالية كالسكؽ ك تخص المؤشرات المالية للأداء، كما تتعمؽ بالحصة السكقية كنمك القطاع. 

كمدل الالتزاـ معيـ، كما تتعمؽ بمؤشرات نتائج التركيز عمى المكارد البشرية ك تتعمؽ بدرجة رضا العماؿ 
 بيئة العمؿ مف صحة كأمف كالخدمات المقدمة. 

 نتائج فعالية العمميات ك تتعمؽ بفعالية ككفاءة العمميات التشغيمية )الإنتاجية(.  -ىػ
 نتائج القيادة العميا ك تتعمؽ بمدل تنفيذ الاستراتيجيات، كتحقيؽ المسؤكلية الاجتماعية لممؤسسة. -ك
 النموذج الياباني لمتميز بالجودة   جائزة ديمنغ (.  -3

ارتبط اسـ ديمنغ بحركة الجكدة في الياباف منذ الأربعينيات مف القرف الماضي، كضعت أسس ىذه الجائزة 
سياماتو في كضع  اعترافا بمجيكدات ديمنغ 1951مف طرؼ اتحاد العمماء كالميندسيف اليابانييف سنة  كا 

الأساليب الإحصائية لضبط الجكدة التي اعتبرت العامؿ الأساس في رفع مستكل جكدة المنتجات اليابانية 
كتفكقيا، في بداية تأسيس الجائزة كانت تقدـ لممؤسسات المتميزة اليابانية فقط ثـ بعد ذلؾ فتحت لممؤسسات 

                                                

 -105، ص  2008، دار المعرفة لمنشر، لبناف ،1فيصؿ بف جاسـ آؿ ثاني، إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسات الإعلامية، ط 1

106. 
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قط عمى العمميات المؤدية إلى الجكدة الشاممة دكف النظر الأجنبية، كتقكـ الجائزة عمى أساس نمكذج يركز ف
في النتائج المترتبة عنيا، كبذلؾ فإنيا تيدؼ إلى تقييـ مدل نجاح جيكد المؤسسات في تطبيؽ الجكدة 

  2.الشاممة
تعتمد ألية عمؿ النمكذج في تقييـ المؤسسات عمى ترتيب معايير النمكذج في أربعة أسس نموذج ديمنغ: 

 رئيسية ىي: مجمكعات 
 . بحيث يتحدد تكجو المؤسسة مف خلاؿ معيار السياسات المتبعة التوجو: -1
  يتـ دعـ التكجو بمعايير التنظيـ كالمعمكمات كتنمية المكارد البشرية كتكحيد القياس. الدعم: -2
 . يتـ التنفيذ عبر التقيد بمعايير أنشطة ضماف الجكدة كالإدامة كأنشطة التحسيف التنفيذ: -3
  1.كيتـ قياسيا مف خلاؿ معيار التأثير كالذم مف خلالو يتـ كضع الخطط كالسياسات المستقبمية :النتائج -4

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
1
 - http//www.deming.org/juse.jp/squ.html, consulté le : 20/03/2022 
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 .الميزة التنافسية ماىية :الثالث المبحث
دارة الاقتصاد مجاؿ في الباحثيف مف العديد شغمت التي المفاىيـ بيف مف التنافسية الميزة مفيكـ يعد  كىك الأعماؿ، كا 
 مع بالمقارنة متكاصمة ربحية لممؤسسة تحقؽ لكي جكىرية فرص تقدـ التي الحرجة الإستراتيجية العناصر أحد يمثؿ

 .منافسييا
 .ومصادرىا ، خصائصياالتنافسية الميزة يومالمطمب الأول: مف

 مميزة التنافسية لابد أف نتطرؽ إلى التطكر التاريخي ليا.لفيكـ قبؿ إعطاء 
 1:يىك  أساسية مراحؿ بثلاث التنافسية يزةمال تطكر مر :التنافسية لمميزة التاريخي التطور :أولا

 فائقػة، كلكجيػانتك امتلاؾمثػؿ: الآخػريف لػدل نػادرة اقتصػادية عكامػؿ بتكفر ترتبط التي يىك  :المطمقة الميزة .1
 .رةىامال تخصصةمال العمالةك  الطاقة يرتكف خاص، اتيجير است مكقع نادرة، خاـ مكاد

 .تمفةمخك  متفاكتة بدرجات كلكف الآخريف عند تتكفر التي يىك  :النسبية الميزة .2
 زايػامال مػف النػكع ذاىػ البشػرية، نافسػةمكال الإدارية نافسةمال مف بكؿ الأكلى بالدرجة ترتبط :التنافسية الميزة .3

 التنافسػية، السػاحة فػي كالتفػكؽ البقػاء لضػماف التحػديات كاجيػةمل عاصػرةمال ؤسسػاتمال وإليػ تسػعى مػا كىػ
 أنكاعيػا بمختمػؼ كاردمػال لإمكانيػات الأمثػؿ الاسػتغلاؿ مػف انطلاقػا يكػكف التنافسػية يزةمال تحقيؽ فإف وعميك 
 يػركغ طمكبػةمال الحاجات كتمبية تغطية إمكانية مدل أخرل جية كمف جية، مف ذاى ؤسسةمال لدل تاحةمال
 :يفقاعدت عمى تعتمد كبذلؾ الطرؽ بأفضؿ (الضمنية( طمكبةمال

 .جديدة إستراتيجية -
 .الإبداع -

لإعطػػاء مفيػػكـ كاضػػح لمميػػزة التنافسػػية يجػػب معرفػػة كػػؿ مػػف مصػػطمحي الميػػزة  :التنافســية الميــزة تعريــف :ثانيــا
 كالتنافسية:

 2".المؤسسة عمؿ مسار عف الناتجة المميزة المنفعة أك الحالة أك المركز: "بأنيا الميزة تعرف
 3".بمنافسييا مقارنة المؤسسة بيا تتصؼ التي الخصائص: "بأنيا التنافسية تعرف

 جؿ الكصكؿ الى تعريؼ مناسب نستعرض التعاريؼ التالية:أمف ك 

                                                

 حكؿ الدكلي العممي متقىمال ضمف مقدمة بحثية كرقة ،اىومصادر  الأعمال بيئة في التنافسية يزةمال دور حبيبة، كشيدة لكيزة، قكيدر 1 
  .4 ص الشمؼ، جامعة ،"العربية لمبمداف التنافسية زايامال تككيف في تياىمكمسا الرقمي الاقتصاد ظؿ في عرفةمال"
ــق سػػناء عبػػد الػػرحيـ، عبػػد الرضػػا ناصػػر البػػاكم،  2 ــي تحقي ــة الشــاممة ف ــدور الاســتراتيجي لممســؤولية الاجتماعي ــزة التنافســية ال المي

 .215، ص2010، 83، مجمة الإدارة كالاقتصاد، جامعة بغداد، العدد المستدامة
 .2015، صنفس المرجعسناء عبد الرحيـ، عبد الرضا ناصر الباكم،  3
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عمى مف قدرة منافسييا في استغلاؿ أحد المجالات التي تتمتع في المنظمة بقدرة ألى إيشير مصطمح الميزة التنافسية 
 ،يا أك القدرة عمى تخفيض التكاليؼ، أك الكفاءة التسكيقيةبالجكدة أك التكنكلكجمكاردىا المادية أك البشرية، فقد تتعمؽ 

 1كفرة المكارد.ك التطكير المستمر في الفكر الادارم التجديد ك 
ؽ الاسػتراتيجيات التػي تطبيػلػى قػدرة المنظمػة عمػى صػياغة ك إعمػاؿ لأكما يشير مصطمح الميزة التنافسية في بيئة ا-

يتحقػػؽ ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ الاسػػتغلاؿ مػػة فػػي نفػػس النشػػاط، ك خػػرل العاملأا لممؤسسػػاتفضػػؿ بالنسػػبة أمركػػز تجعميػػا فػػي 
 2الميارات المعرفية.كالقدرات ك  لممؤسسةمكانيات كالمكارد المتاحة لإمثؿ للأا
كثر فعالية ألى اكتشاؼ طرؽ جديدة إ المؤسسةتتحقؽ الميزة التنافسية عندما تتكصؿ  M.Porter :3حسب تعريؼ -
حداث إخر بمجرد آبمعنى تجسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا ، ك  ذ يككف بمقدكرىاإ، تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف مف

  حد مجالات نشاطاتيا.أبداع في إعممية 
تتميػز بيػا عػف غيرىػا مػف لقابميػات التػي تمتمكيػا المنظمػة ك اشػارة إلػى القػدرات ك إالتنافسػية ك يستخدـ مصطمح الميزة-

يمكػف التركيػز عمييػا فػي ، كمػا تظيػر أبعػاد الميػزة التنافسػية التػي يمكنيػا مػف انجػاز التفػكؽ فػي السػكؽالمنافسيف بما 
  4المركنة.التكمفة كالنكعية كالتسميـ بسرعة ك 

السػمك عػف ك لمنظمػة بعػض التفػكؽ التػي تكسػب اتػي يتصػؼ بيػا المنػتج أك العلامػة ك ك السػمات الأىي الخصائص -
نتػػػاج السػػػمع كالخػػػدمات إالقػػػدرة عمػػػى نيػػػا "أكيمكػػػف اعتبارىػػػا حسػػػب التعريػػػؼ البريطػػػاني عمػػػى  5منافسػػػييا المباشػػػريف.

كثػر كفػاءة مػػف أىػذا يعنػي تمبيػة حاجػات المسػتيمكيف بشػكؿ بالنكعيػة الجيػدة كالسػعر المناسػب كفػي الكقػت المناسػب ك 
  6خرل.لآت اتالمنش

لاء تزيػد عمػا يقدمػو المنافسػكف، منػافع لمعمػنتػاج قػيـ ك إز الذم يتيح لممنظمة المكرد المتميىي الميارة أك التقنية أك -
التميػػز حيػػث خػػتلاؼ ك لإختلافيػػا عػػف ىػػؤلاء المنافسػػيف مػػف كجيػػة نظػػر العمػػلاء الػػذيف يتقبمػػكف ىػػذا اا  كيؤكػػد تميزىػػا ك 

 7خركف.لآالقيـ التي تتفكؽ عمى ما يقدمو ليـ المنافسكف ايحقؽ ليـ المنافع ك 

                                                
 .11، ص2005، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، 413، العدد التسويق بالعلاقات بحوث ودراساتمنى شفيؽ،  1
 .08، ص2002، الدار الجامعية لمنشر، القاىرة، نظم المعمومات  مدخل لتحقيق الميزة التنافسية(فيمي حيدر، معالي  2

3 M Porter, Avantage concurrentiel des Nations, Inter Editions, 1993, p 48.   
ـــدولي حـــول الأداء المتميـــز لممنظمـــات الأداء المتميـــز المـــؤتمر العممـــي خميػػػؿ سػػػيد احمػػػد الحسػػػاني نقػػػلا عػػػف د.عمػػػي عبػػػد اا،  4 ال

 .09.08/03/2005، كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، جامعة كرقمة ،والحكومات
, 2 édition, Paris, 1993, p20.«le marketing stratégique »Jean Jacques Lambin,  5 

ـــي الأســـواقكديػػػع محمػػػد عػػػدناف،  6 ـــة ف ـــدرة التنافســـية لرقطـــار العربي ـــة  بحـــوث و مناقشـــات( محـــددات الق  19/21، تػػػكنس الدولي
 .2001جكاف

 .104، ص2000، دار غريب القاىرة، سنة النشر إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعمي السممي،  7
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تميزىػا فػي أحػد المجػالات المتعمقػة عمى أنيا تفػرد المنظمػة ك  التنافسية الميزة تعريؼ يمكف السابقة التعاريؼ مف     
رضػػػا ء ك يحقػػؽ ليػػػا بػػذلؾ كلا، مػػف كجيػػػة نظػػر العمػػػلاء، ك متفػػػردة عػػف المنافسػػػيفيػػػا متميػػزة ك بالمنافسػػة، بحيػػث تجعم

، فقد تككف عمػى منتجات المنافسيف أبعادمنتج المنظمة أبعادا متميزة عف  يأخذ أفالمستيمكيف، فالميزة التنافسية ىي 
عمػى ىػذه الطػرؽ  أىػـلكػف تحقػؽ الميػزة بطػرؽ عديػدة ك  أفمنظمػة  لأميمكػف الجكدة أك الخدمة أك العلامػة، ك  أساس

  سعر منخفض(.تكاليؼ تنافسية ك الإطلاؽ ىي أف تككف ذات تكاليؼ منخفضة )
 1:متعددة كىي الخصائص مف بمجمكعة التنافسية الميزة تتصؼ: التنافسية الميزة خصائص :لثاثا

  .السكؽ في المنافسيف مع المقارنة عمى كتعتمد مطمقة ليست فيي :ةيالنسب -
 امتلاكػو خػلاؿ مػف تلممنظمػا الأمػد كالطكيػؿ المسػتمر حجاالن كتحقيؽ الاستمرارية قكةب تتسـ :الاستمرارية -

 .للإحلاؿ مةبقا كغير التقميد، في مكمفة رة،دنا قيّمة، تسما ذاتت كقدرا ردالمكا
 فػي تحقيقيػا المؤسسة تكد التي كالنتائج الأىداؼ مع التنافسية تاالميز  استخداـ تلاءـي أف يجب :الملائمة -

 .كالبعيد القصير المدل
 مػكارد تاكقػدر  جيػة مػف الخارجيػة البيئػة معطيػات كفػؽ متجػددة التنافسػية الميػزة تكػكف أف يجػب :التجـدد -

 .أخرل جية مف الداخمية المؤسسة
 .الخارجية البيئة في المستقبمية الفرص باستعماؿ تختص إذ البعيد المدل عمى كزتر  :تيجيتراالإس البعد -
إمكانيػػة تقميػػدىا صػػعبة جػػدا لأنيػػا تسػػتيمؾ الكثيػػر مػػف الأمػػكاؿ كالكقػػت فػػي حالػػة محاكلػػة : صــعوبة التقميــد -

 2تقميدىا.
 : التنافسية الميزة مصادر رابعا:
 3:منيا كنذكر لممؤسسة التنافسية الميزة مصادر تعددت
 كتحقيػؽ الخػاـ المػكاد عمػى المسػتمرة قبػةاالمر  كتطبؽ التكمفة تخفيض إلى تسعى المؤسسات أغمب :التكمفة .1

 .الإنتاجية مف أعمى مستكيات

                                                
 والمتوسـطة الصـييرة المؤسسـات فـي والتطبيـق النظريـة بين التنافسية يااز مال لصناعة كمدخل الشاممة الجودة إدارة بػكحركد، فتيحة 1

 .116 ص ،2014 ديسمبر، الثاني، العدد ئر،االجز  البكاقي، أـ جامعة كالمالية، الاقتصادية البحكث مجمة ،سطيف بولاية
، 03/12/2017، الصػناعي الاقتصػاد مجمػة ،صـيدال بمجمـع التنافسـية الميـزة اسـتدامة عمـى التنظيمـي الـتعمم ثـرأ ،قمػرم حيػاة 2

 .35ص
 لمنشر الأياـ دار ،التنظيمي التييير تيجياتاإستر  منظور وفق التنافسية الميزة الخفاجي، عباس نعمة سكيسي، عمي الديف عز 3

  .72ص ، 2015الأردف، كالتكزيع،
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 كمػاتمالمع ىمػع المركػزة التنافسػية البيئػة فػي المؤسسػة نشػاط لاسػتمرار أساسػية ركيػزة الفكريػة الأصػكؿ تعػد .2
 التجاريػة مػاتالعلا ذات مؤسسػاتمل ضػركريا أمػرا معرفػةمل الحقيقيػة القيمػة قيػاس أصػبح كمػا كالمعرفػة،
 .1  التنافسية الميزة ؾلامتلا أساسيا امصدر  المعرفة تمثؿ حيث ا،ىكغير الاختراع  ءاتاكبر  المتميزة،

 تاتغيػر مل الاسػتجابة تسػتكجب حيػث المحػيط تامتغيػر  مػع التكيػؼ ىمػع المؤسسػة قدرة ايب كيقصد :المرونة .3
 .المنتكج تصميـ في

 ةمالشام الجكدة ىمع تعتمد حيث حية،كالصلا كالاستجابة المطابقة يى أبعاد ثثلا الجكدة تتضمف :الجودة .4
 .يفمالعام ثقة كسب ككذا السكؽ كدخكؿ تنافسية مزايا عمى حيازةمل تيجيار است حكسلا

 كػاف ممػا ميػةىأ أكثػر تنافسػية ميػزة الخػدمات تسػيير فػي أك الإنتػاج تسػيير فػي سػكاء الكقػت يعتبػر :الوقـت .5
 .تنافسية ميزة يمثؿ المنافسيف قبؿ الزبكف إلى فالكصكؿ السابؽ، في ويمع

 الػكطني المسػتكل عمػى تنافسػي انفجػار صػاحبو مذكالػ المؤسسػات، عػدد فػي المتزايػد الانفجار إف :الإبداع .6
 مػف الأدنػى الحػد اعتبػاره درجػة إلى عميو، كالتركيز بالإبداع المؤسسات اىتماـ تصاعد إلى أدل ،كالعالمي

 2.لمميزة متجددمصدرا  الإبداع عمى القدرة كأصبحت كالجكدة، التكمفة جانب إلى التنافسية الأسبقيات
 3:في تنحصر أنيا إلى التنافسية الميزة مصادر حكؿ نمكذجو في (Porter ) كيشير    

 التسػعير سياسػة إتبػاع عمػى المؤسسػة قػدرة يعنػي المنخفضػة بالتكمفػة المؤسسػة تميػز إف المنخفضـة: التكمفة .1
 .بالجكدة الاحتفاظ مع المنافسيف مف أقؿ الأسعار تحديد عمى كالقدرة بالمركنة تتسـ التي

 لمعميػؿ المقدمػة الخػدمات أك المنتجػات تقػديـ فػي التميػز خػلاؿ مػف لمعميػؿ عاليػة قيمػة تقػديـ إف القيمـة: .2
 .الخدمات ىذه في التمايز إلى بكضكح يشير المنافس يقدمو بما بالمقارنة

 فػي )التميػز كالقيمػة كالكمفػة الميػزة بػيف مػا الجمػع تسػتطيع المؤسسػات مػف قميػؿ والقيمـة: المنخفضـة التكمفة .3
 إلػى بالإضػافة كالميػارة الكفػاءة ككػذلؾ المػكارد كالقػدرات مػف الكثيػر إلػى يحتػاج الجمػع ىػذا إف) الخػدمات

ف ذلػؾ، تحقيػؽ عمػى كقػادر ككاضػح صػحيح تأسػيس ذات إسػتراتيجية  ىاتػاف فييػا تتػكفر التػي المؤسسػة كا 
 التالي: الشكؿ في مكضح ىك يا كمامنافسي عمى كمتفكقة سكقيا في قائدة ستككف حتما الميزتاف

                                                
 ،الاقتصادية كالفعالية المعرفة إدارة حكؿ دكلي تقىمم ،منظمةمل تنافسية ميزة تحقيق في التنظيمي ممالتع ردو  إيماف، الديف نكر 1

 .7ص ، 2008 نكفمبر 26ك 25 يكمي باتنة، لخضر الحاج جامعة ،الجزائر
، ماجسػتير غيػر منشػكرة، مدرسػة الػدكتكرة تخصػص ماليػة دكليػة، جامعػة أبػي بكػر  دور الإبـداع فـي اكتسـاب ميـزة الأخضػر، خػزار 2

 .124ص ،2011بمقايد، تممساف، الجزائر، 
-245ص  ،2007الأردف،  عمػاف، كالتكزيػع لمنشػر المػنيج دار ،التسـويق إدارة ،الساعد يكسؼ محمد رشا الصمدم، جاسـ محمكد 3

246. 
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 .التنافسية الميزة مصادر(: 03  رقم الشكل                                 

 

 

 

 

 

 

 

 ،2007،الأردف، عمافنال لمنشر المنيج دار، التسويق إدارة، يكسؼ عثماف ردينة، الصميدم جاسـ محمد :درالمص
 .246 ص

 .محدداتياو  التنافسية الميزة أنواع: الثاني المطمب
 : التنافسية الميزة أنواع :أولا 

بأف ىناؾ خمس أنكاع مف الميزة التنافسية كيحددىا  koufterosتختمؼ الكتابات حكؿ أنكاع الميزة التنافسية، فيرل 
أمػػا أغمػػب الكتابػػات فػػي إدارة الأعمػػاؿ تصػػنؼ  1الإبػػداع.قيمػػة لػػدل الزبػػائف، ضػػماف التسػػميـ ك فػػي السػػعر، الجػػكدة، ال

 التنافسية إلى نكعيف رئيسيف كىما:أنكاع الميزة 
كمعناىػا قػدرة المؤسسػة عمػى تصػميـ كتسػكيؽ المنػتج بأقػؿ تكمفػة ممكنػة بالمقارنػة مػع الأقـل:  التكمفـة ميـزة .1

تكػػاليؼ المؤسسػػات المنافسػػة بمػػا يػػؤدم إلػػى تحقيػػؽ عكائػػد أكبػػر، كلمحصػػكؿ عمػػى ىػػذه الميػػزة يتطمػػب فيػػـ 
التكاليفيػة، مػع العمػـ أف  ، كالتي تعد مصػدرا ىامػا لمميػزةلممؤسسةالأنشطة الحرجة في حمقة أك سمسمة القيمة 

يػد أىميػة المزايػا التػي الكضعية التنافسية لممؤسسة في مختمؼ المجالات الإستراتيجية تمر عبر تقيػيـ أك تحد
 2، مقارنة مع منافسييا فيما يتعمؽ بالتكاليؼ.تتمتع بيا

                                                
1 Nabil Mazoughi, Nedra Bahri, "L'intelligent ou supply Chain management par les 
entreprises tunisiennes: l'impact sur la fonction sur logistique", sousse, Tunisisie, 2/3 juin2005. 

 . 88، ص1998، مركز الإسكندرية لمكتاب، الإسكندرية، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيؿ مرسي خميؿ،  2

 

 القيمـة

 التكمفة المنخفضة
 والقيمة

 

 التكمفــة
 

 ةـــــزة التنافسيـــالمي
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فسػييا عنػدما يكػكف بمقػدكرىا الحيػازة عمػى خصػائص فريػدة تتميػز المؤسسػة عػف منا التميـز(: الاختلاف ميزة .2
تجعؿ الزبكف يتعمؽ بيا، كحتى يتـ الحيازة عمى ىذه الميزة يجػب الاسػتناد إلػى عكامػؿ تػدعى بعكامػؿ التفػرد، 
كالتػػي نميػػز مػػف بينيػػا الػػتعمـ ككػػذا الحصػػكؿ عمػػى مػػكارد بشػػرية مؤىمػػة كقػػادرة عمػػى التكيػػؼ، بحيػػث قػػد تػػنجـ 

شػػاط معػػيف، عنػػدما تمتمػػؾ المؤسسػػة كفػػاءات عاليػػة تسػػعى لمحفػػاظ عمييػػا. كمػػا يعنػػي تمييػػز خاصػػية التفػػرد لن
المنػػػتج التميػػػز فػػػي السػػػمعة أك الخدمػػػة سػػػكاء عمػػػى مسػػػتكل الجػػػكدة، الإبػػػداع التكنكلػػػكجي أك خػػػدمات مػػػا بعػػػد 

 1البيع.
 الشكؿ التالي يمثؿ نكعي الميزة التنافسية:ك 

 : أنواع الميزة التنافسية.(04 الشكل رقم                                 
 

 نفس المنتج بتكمفة أقؿ                                           
                                            

 
 سعر أعمىمنتجات فريدة ك                                          

 
، الممتقى العممي الدكلي حكؿ المعرفة فػي دور الميزة التنافسية في بيئة الأعمال ومصادرىاحبيبة كشيدة،  المصدر:
يف المزايػػا التنافسػػية لمبمػػداف العربيػػة، جامعػػة حسػػيبة بػػف بػػكعمي، الشػػمؼ، تصػػاد الرقمػػي كمسػػاىمتيا فػػي تكػػك ظػػؿ الاق
 .4، ص2007نكفمبر 28-27يكمي  الجزائر،

 : كىما ىاميف بعديف خلاؿ مف ما لمؤسسة التنافسية الميزة تتحدد: التنافسية الميزة محددات :ثانيا
 أك الأقػؿ التكمفػة ميػزة عمػى المحافظػة لممؤسسػة أمكػف إذا الاسػتمرارية سػمة لمميزة يتحقؽ: التنافسية الميزة حجم-1

 مػف أكبػر جيػكدا تطمبػت كممػا أكبػر الميػزة كانػت كممػا عػاـ كبشػكؿ المنافسػة المؤسسػات مكاجيػة فػي المنػتج تمييػز
 لمميػزة فػإف الجديدة المنتجات حياة لدكرة بالنسبة الحاؿ ىك كمثمما ،أثرىا تحييد أك عمييا لمتغمب المنافسة المؤسسات
 . أدناه الشكؿ في مبيف ىك كما كذلؾ حياة دكرة التنافسية

                      
                     

                                                
مســاىمة أبعــاد رأس المــال الزبــوني فــي تــدعيم الميــزة التنافسية دراســة ميدانيــة مؤسســة صــناعية رحمػػكف رزيقػػة، شنشػػكنة محمػػد،  1

دارية، جامعة خيضر الكوابل بسكرة(  .47، ص2015(، ديسمبر18بسكرة، الجزائر، العدد)، مجمة أبحاث اقتصادية كا 

 الميزة

 

 التنافسية

 الأقلميزة التكمفة 
 

 ميزة الاختلاف  التميز(
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 التنافسية الميزة حياة دورة :(05  رقم الشكل
 

 حجـ 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

                                                                       الميزة                                                    
  التنافسية                                                                                               

 

 

 المرحمة   

 التقديـ       التبني          التقميد                     الضركرة                   

 .86ص، 8199مصرلمكتاب،  الإسكندرية مركز ،الأعمال مجال في التنافسية الميزةخميؿ،  مرسي : نبيؿالمصدر

 مػف الكثيػر إلػى تحتػاج لككنيػا التنافسػية، لمميػزة المنشػئة لممؤسسػة بالنسػبة حػؿاالمر  أطػكؿ كتعػد: التقـديم مرحمة ✓
 .فأكثر أكثر راانتشا الزمف مركر مع التنافسية الميزة عندىا كتعرؼ كالمالي، كالمادم البشرم كالاستعداد التفكير

 يركزكف بدءكا المتنافسكف أف لاعتبار الانتشار حيث مف نسبيا رارااستق ىنا التنافسية الميزة تعرؼ :التبني مرحمة✓ 
 .يمكف ما أقصى ىنا تاالكفر  كتككف عمييا
 المؤسسػة ميػزة بتقميػد قػامكا المنافسػيف لكػكف الركػكد، نحػك فشػيئا شػيئا كتتجػو الميػزة حجػـ جػعرايت: التقميد مرحمة ✓

 .عمييا أسبقيتيا جعراتت كبالتالي
 عمػى جديػدة ميػزة إنشػاء أك سػريع، بشػكؿ كتطكيرىػا الحاليػة الميػزة تحسػيف ضػركرة ىنػا تػأتي: الضـرورة مرحمـة ✓

ذا الحاليػة، الميػزة أسػس عػف تمامػا تختمػؼ أسػس  جديػدة ميػزة عمػى الحصػكؿأك  التحسػيف مػف المؤسسػة تػتمكف لػـ كا 
 .جديد مف التنافس إلى العكدة الصعب مف يككف كعندىا تماما أسبقيتيا ستفقد فإنيا

 إذا كىػذا التنافسػية، لميزتيػا يةرار الاسػتم سػمة تحقػؽ أف النظريػة الناحيػة مػف لممؤسسػة يمكػف أنػو سػبؽ ممػا نسػتنتج
 ىػذا لكػف المنافسػة، المؤسسػات مكاجيػة فػي المنػتج تمييػز أك الأقػؿ التكمفػة ميػزة عمػى الحفػاظ مػف بػدكرىا تمكنػت
 المنافسػة المؤسسػات طػرؼ مػف تبػذؿ معتبػرة جيػكد ىنػاؾ كانػت إذا خصكصػا العمميػة الناحيػة مػف تحقيقػو يصػعب
 . أثرىا تحييد أك الميزة تمؾ عمى لمتغمب
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 مؤسسػة كػؿ كتعمػؿ أخػرل، إلػى مؤسسػة مػف يختمػؼ التنافسػية الميػزة حجػـ أف نجػد لممؤسسػات، العممػي الكاقػع كفػي
 . فييا تتمكضع كأف سكقية قطاعات عمى الحصكؿ في التنافسية ميزتيا تشغؿ أف عمى
 مزايػا تحقيؽ بغرض المؤسسة عممياتك  أنشطة اتساع عمى النطاؽ يعبر المستيدف: السوق أو التنافس نطاق-2

 كمػف المنافسػة، بالمؤسسػات مقارنػة التكمفػة فػي انخفػاض يحقػؽ أف يمكػف كاسػع مػدل عمػى النشػاط فنطػاؽ تنافسػية،
 قطاعات لخدمة التكزيع منافذ نفس استخداـ كاحدة، فنية برةخ مشتركة، إنتاج تسييلات تقديـ مف الاستفادة ذلؾ أمثمة
 عمى التركيز لاؿخ مف تنافسية ميزة تحقيؽ الضيؽ لمنطاؽ يمكف رخآ جانب كمف مختمفة، مناطؽ أك مختمفة سكقية
 شػأنيا مػف التنػافس لنطػاؽ أبعػاد محػددة أربعػة كىناؾ لو، مميز منتج تقديـ أك تكمفة بأقؿ دمتوكخ معيف سكؽ قطاع
 1.الصناعة نطاؽ الجغرافي؛ النطاؽ الرأسي؛ القطاع السكقي؛ القطاع :كىي التنافسية الميزة عمى التأثير

 . التنافس لنطاق المحددة الأبعاد :(01 رقم الجدول
 التعريؼ ك الشرح التنافس نطاؽ

 بػيف مػا الاختيػار يػتـ كىنػا ،خدمتيـ يتـ الذيف كالعملاء المؤسسة مخرجات تنكع مدل يعكس السكقي القطاع نطاؽ
 .السكؽ كؿ خدمة أك السكؽ مف معيف قطاع عمى التركيز

 ،التكريػد مصػادر عمػى اعتمػادا خارجيػا أك داخميػا لأنشػطتيا المؤسسػة أداء مػدل عػف يعبػر الرأسي النطاؽ
 كمف ،التميز أك الأقؿ التكمفة مزايا يحقؽ قد المنافسيف مع بالمقارنة المرتفع الرأسي فالتكامؿ
 التكريد. مصادر تغيير في لممؤسسة المركنة مف أقؿ درجة التكامؿ يتبع آخر جانب

 النطػاؽ كيسػمح المؤسسػة، فييػا تتنػافس التػي الػدكؿ أك الجغرافيػة المنػاطؽ عػدد يعكػس الجغرافي النطاؽ
 مػف كاحػدة نكعيػة تقػديـ فػي المشػاركة خػلاؿ مػف تنافسػية مزايػا بتحقيػؽ لممؤسسػة الجغرافػي
 التػي الميػزة ىػذه أىميػة مػدل مختمفػة، كتبػرز جغرافيػة منػاطؽ عػدة عبػر كالكظػائؼ الأنشػطة

 العالـ. أركاف مف ركف كؿ في منتجاتيا، تقدـ حيث عالمي نطاؽ عمى حاليا تعمؿ
 بيف ركابط كجكد أف إذ المؤسسة ظميا في تعمؿ التي الصناعات بيف الترابط مدل عف يعبر الصناعة نطاؽ

 عديػدة، تنافسػية مزايػا لتحقيػؽ فػرص خمػؽ شػأنو مػف صػناعات عػدة عبػر المختمفة الأنشطة
 الصػناعات عبػر الخبػرات الأفػراد أك أك التكنكلكجيػا أك التسػييلات نفػس اسػتخداـ يمكػف فقػد

 . المؤسسة إلييا تنتمي التي المختمفة
 .88ص ،8199مصرلمكتاب،  الإسكندرية مركز ،الأعمال مجال في التنافسية الميزةخميؿ،  مرسي نبيؿالمصدر: 

                                                
 .87ص خميؿ، مرجع سابؽ، مرسي نبيؿ  1
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 .التنافسية الميزة أىدافالثالث: أىمية و  المطمب
 يمي:يمكف تحديد أىمية الميزة التنافسية مف خلاؿ ما  أولا: أىمية الميزة التنافسية:

إف الميػػزة التنافسػػية تمكػػف المنظمػػة مػػف كسػػب كلاء العمػػلاء، إذ أف التركيػػز عمػػى خدمػػة  كســب ولاء العميــل: -
يػؤدم إلػى تحسػيف صػكرة  المؤسساتعمى غيرىا مف  المؤسسةالعملاء مف الجكانب التي تتفكؽ كتتميز فييا 

، مؤديػا ذلػؾ لممؤسسػة أكثػر كبالتػالي كلاء  المؤسسػةمف كجيػة نظػر العمػلاء، كيزيػد مػف ثقػتيـ فػي  المؤسسة
 1إلى خمؽ القيمة لدل العميؿ التي تعد مف الدعائـ الأساسية لتحقيؽ الميزة التنافسية.

أيضا تسيؿ الميػزة التنافسػية خدمػة ك تمبيػة حاجيػات العمػلاء بسػيكلة، حيػث  تسييل تمبية الحاجات العميل: -
حددة كالتي تمتاز بتفكؽ كفعالية فػي أداء أنشػطتيا، يزيػد مػف لخدمة عملائيا مف جكانب مالمؤسسة إف تفرغ 

كدرايتيػا بحاجيػاتيـ كينمػي لػدييا القػدرة عمػى الإبػداع  كالابتكػار فػي ىػذه المجػالات بمػا يخػدـ المؤسسة خبرة 
إلػى الإبػداع كالابتكػار فػي تنميػة كتطػكير بالمؤسسػة حاجيات كرغبات العملاء، كليس ىذا فحسػب بػؿ يػؤدم 

 زبائف، كىذا ما يساىـ في زيادة كرفاىية الأفراد.حاجيات ال
عمػػى تػػؤدم الميػػزة التنافسػػية بالاعتمػػاد حيػػث ورفــع فعاليتيــا فــي تحقيــق أىــدافيا:  المؤسســةزيــادة ربحيــة  -

يكضػح كيفيػة المػكاد المسػتخدمة كالشػكؿ التػالي  المكارد إلى خمؽ قيمػة مضػافة، أم تحقػؽ أربػاح تفػكؽ تكمفػة
 الميزة التنافسيةمف خلاؿ تحقيؽ الأرباح 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
الممتقى الدكلي حكؿ  ،التخطيط الإستراتيجي لمموارد البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسةسالـ الياس كآخركف، 1

 .2004مارس 09/10كرقمة، التنمية البشرية كفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة، جامعة 
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 الميزة التنافسية عمى ربحية المنظمة. تأثير (:06 الشكل رقم            
 

 

    

 

 

 

 

 

 

 .38ص ،1998مصرلمكتاب،  الإسكندرية مركز، الأعمالالميزة التنافسية في مجال ، نبيؿ خميؿ مرسي :المصدر
قػػدرات ككفػػاءات محكريػػة تكػػكف ليػػا قػػدرات تنافسػػية كتميزىػػا عػػف بػػاقي المنافسػػيف مشػػكمة ليػػا لممؤسسػػة فػالمكارد تخمػػؽ 

 .المؤسسةربح خمؽ قيمة مؤدية بذلؾ إلى تعظيـ  إلىبذلؾ ميزة تنافسية كالتي تؤدم 
ــدات: - ــى مواجيــة التيدي ــى الحصــة الســوقية والمســاعدة عم فػػي المؤسسػػة تفيػػد الميػػزة التنافسػػية  الحفــاظ عم

الحفاظ عمى حصتيا السكقية كتكسيعيا في ظؿ التغيرات كالتيديدات البيئية كخاصة تمػؾ المتعمقػة بالعالميػة، 
تككف لػو إدراؾ كنظػرة حسػنة ا كلاء العميؿ، الذم يتعمؽ بيا كيلميزة تنافسية يكسبيالمؤسسة حيث أف امتلاؾ 

ا قػادرة عمػى تمبيػة رغباتػو كحاجياتػو بكفػاءة درة عمػى خمػؽ قيمػة مضػافة كأنيػاالكحيػدة القػ بأنيػاالمؤسسػة عمى 
 كفعالية.

 ثانيا: أىداف الميزة التنافسية:
 كاحد مستقبؿ إلى للانطلاؽ عمييا الحائزة المؤسسات تؤىؿ مميزة أسس مجمكعة عمى قائـ التنافسي الاقتصاد أصبح

 : يمي ما أىميا الأىداؼ مف مجمكعة تحقيؽ مف تمكنيا 
 ىػدؼ ىػكك  التنافسػية، المزايػا ذات المؤسسػات أىػداؼ مػف رئيسػي ىػدؼ فػالربح :لتحقيقـو الـرب  والسـعي كثافـة-1

 : جؿأ مف زمنيا مبرمجة خطة خلاؿ مف ذلؾ يتـك  ،الأصكؿ أشكاؿ لكافة الحيازةك  التممؾ بدافع يرتبط

 

 (competitive advantage) التنافسية   الميزة
 

 

 القدرات والكفاءات المحورية
(capabilities and corecompetencies) 

 

 (resources) الموارد
 

 (value creation)  خمق القيمة
 



 والميزة التنافسية لإدارة الجودة الشاممةالمفاىيمي الإطار         الفصل الأول               

31 

 

 الاستثمار. صككؾك  التمكيؿ سندات ،الممكية أسيـ :العائد زيادة ✓
 .البيع سعر فارؽ الربح، ىامش المضافة، القيمة :المردود زيادة ✓
 .المكافتت ،رتباتمال الأجكر،: الدخل زيادة ✓

 يؤدم مما نشاطيا في التكسعك  الاستثمار تدعيـ ثـ مفك  احتياطاتيا رفع مف المؤسسة تتمكف الزيادات ىذه خلاؿ مف
 1.السكؽ في المميز المكقع تحقيقيياك  أرباحيا زيادة إلى
 (الآخػريف عمػى الانفتػاح مرحمػة إلػى الػذات عػف الانغػلاؽ مػف القفػز بمعنػى :الآخـرين عمـى الواسـع الانفتـاح-2

 كاقػع بػيف كاصػؿ كجسػر يعتبػركف كالػذيف المؤسسػة نشػاط مككنػات مػف رئيسػيا مككنػا يصػبحكف الػذيف ) المسػتيمكيف
 تعاملاتيػا تكسػع ثػـ كمػف منتجاتيػا مسػتيمكي عػدد سػيزيد تنافسػية لميػزة المؤسسػة فتحقيؽ، مرغكب مستقبؿك  حاضر

طلاعيا  2.معيـ التعامؿ في معينة لخبرة كاكتسابيا المستيمكيف أذكاؽك  سمككات مختمؼ عمى كا 
 كىػذا عالميػة أسػكاؽ تغطيػة إلػى المحميػة السػكؽ تغطيػة مػف التحػكؿ بػو كيقصػد :العالميـة السـوق فـي التوغـل-3

 3.الأسكاؽ ىذه في التحكـك  السيطرة مف متقدمة درجة إلى لمكصكؿ
 عػف ثحػالب مػف التحػكؿ إلػى المؤسسػات تيػدؼ حيػث :العممية والبحوث الاكتشافات أىم عمى المباشر الإطلاع-4

 كىػي المعرفػةك  العمػـ مػف مسػبكقة غيػر آفػاؽ فػي الريػادةعػف  البحػثك  بالاكتشػاؼ التفػكؽ إلػى الأزمة أك المشكمة حؿ
 .المؤسسة لمنتجات التميز إمكانية تتيح لمتفكؽ جديدة مجالات تتيح أفاؽ

  .التنافسية الميزة جودة عمى الحكم معايير :الرابعالفرع 
  4:كىي رئيسية عكامؿ ةثلاث خلاؿ مف التنافسية يزةمال جكدةالحكـ عمى  تحددي

 يجب معرفة مرتبة ىذه الميزة، كيمكف ترتيب الميزة التنافسية كفؽ درجتيف ىما: :الميزة مصدر* 
 اىتقميػد يسػيؿ إذ الأكليػة، كادمػكال العاممػة اليػد مػف لكػؿ الأقػؿ التكمفػة مثػؿ منخفضػة مرتبػة مػف تنافسػية مزايػا -
 نافسة؛مال ؤسساتمال قبؿ مف نسبيا اكاتيامحك 

 التجارية كالعلامة الطيبة السمعة ،وتقديم في كالتفرد نتجمال ييزمت التكنكلكجيا، مثؿ مرتفعة مرتبة مف تنافسية مزايا -
 .تخصصةمال عرفةمال مف كحصيمة العملاء مع الكطيدة العلاقات القكية،

                                                
كتسػيير  اقتصػاد تخصػص ماجسػتير، شػيادة لنيػؿ مػذكرة ،الخدميـة المؤسسـة تنافسـية لتحقيـق التكـاليف ترشـيد ،حرنػاف سػمية 1

 .32 ص ،2008/2009 بسكرة، خيضر محمد جامعة الاقتصادية، مؤسسات، العمكـ
2
 .33 ص نفس المرجع، حرناف، سمية 

 .33 ص نفس المرجع، حرناف، سمية 3

 .89، ص2015 ،الأردف ،زمزـ ناشركف كمكزعكف ،الميزة التنافسية مدخل سموك المستيمك ،طارؽ قندكز4 
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 عمػى يصػعب حتػى ميزتيػا، مصػادر تنكيػع المؤسسػة مصػمحة مػف :المؤسسـة تمتمكيـا التـي الميـزة مصادر عدد* 
 عمػى فيسػيؿ كاحػدة، ميػزة عمى الاعتماد حالة عكس عمى قصير، كقت كفي بسيكلة المزايا ىذه كؿ تقميد المنافسيف
 .آثارىا عمى كالتغمب الميزة ىذه محاكاة المنافسة

 التنافسية، لميزتيا المستمر التغيير المؤسسة مصمحة مف :الميزة في المستمر والتجديد والتطوير التحسين رجة* د
 في كمكانتيا سيطرتيا عمى دائمة بصفة الحفاظ تستطيع حتى التغيير سرعة مع الحالية، الميزة عمى الاقتصار كعدـ
 المنافسػيف قيػاـ قبػؿ أسػرع كبشػكؿ جديػدة، مزايػا تكليػد نحك المؤسسات تتحرؾ بحيث لمنتجاتيا، الزبائف ككلاء السكؽ
 تنافسية مزايا تكليد ك القديمة المزايا بتغيير المؤسسات قياـ الأمر يتطمب قد لذا حاليا، القائمة الميزة محاكاة أك بتقميد
  .مرتفعة مرتبة مفك  جديدة
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 :خلاصة 

 داخؿ شيء كؿ تمس إيجابية تغييرات إحداث إلى يؤدم المؤسسات في الشاممة الجكدة إدارة منيج تبني إف     
 كبالتالي منافسييا عمى كالنجاح كالتميز التفكؽ ليا كتضمف كفعالية بكفاءة أىدافيا تحقيؽ مف المؤسسة تمكنيا

 .ككؿ كالمجتمع ثقة العملاء تكسبيا
 العميؿ رضا ىك الأساسي محكرىا المبادئ مف مجمكعة عمى يرتكز الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ أف كما     

 تكفر إلى يحتاج كما لمتطبيؽ، الضركرية المراحؿ مف كيقكـ عمى مجمكعة العامميف، كمشاركة كالتحسيف المستمر
 .الشاممة الجكدة بإدارة العميا الإدارة كالتزاـ تفيـ أساسيا الناجح لمتطبيؽ المتطمبات الضركرية مف العديد
 عمى كتميزا تفكقا حققت قد الشاممة الجكدة إدارة طبقت التي المؤسسات أف الميدانية الدراسات أثبتت كما     

 كالتي الأخرل كالخدمية الصناعية المؤسسات معظـ في المفيكـ ىذا انتشار عمى إيجابا انعكس ما منافسييا كىذا
 المنيج ىذا لتطبيؽ تسعى اليكـ أصبحت التعميمية المؤسسات حتى بؿ العمؿ في إدارم كأسمكب لـ تتخذه لازلت

 .مف مزاياه كالاستفادة
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  المنتوج جودة لدور الميدانية الدراسة
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عين الدفمىب عريب لممبنة
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 :تمييد

 أخذنا حيث الكاقع أرض مىع النظرم الجانب بإسقاط الفصؿ ذاى في ـسنقك  المكضكع ذايل النظرية الدراسة بعد     
  بالمكضكع قةمالمتع الجكانب زراإب بذلؾ فمحاكلي سةراالد ذهى ءرالإج فكميدا ىمالدف فبعي ممبنة عريب مؤسسة

إف كؿ مؤسسة مف المؤسسات الإنتاجية سكاءان كانت خاصة أك عامة،  تسعى بشكؿ متزايد كمستمر إلى أف      
لإنتاجية دائمان تزكيده بالسمع ينتظر مف المؤسسة االمستيمؾ مف جيتو حكذ عمى نصيب مناسب في السكؽ،  ك تست
كاف الملائـ ك بالمكيات المناسب في المي يريدىا كبالشكؿ الذم يرضيو،  ك الخدمات التي يرغب فييا في الكقت التك 
 بالسعر المعتدؿ. ك 

في ظركؼ ك ؤسسة الإنتاجية تمبيتيا لصالحو الحاجيات التي ينتظرىا المستيمؾ مف المكأماـ ىذه الرغبات ك 
منافسة متزايدة،  تجد نفسيا )المؤسسػة الإنتاجيػة( مجبرة عمى تطكير منتكجاتيا كانتياج سياسة تسكيقية فعالة تكفؿ 

 في السكؽ مقارنة بمنافسييا.ليا ميزة تنافسية ك تفكؽ 
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 .تقديم عام لمؤسسة ممبنة عريب بعين الدفمى الأول: المبحث

تعتبػػر ممبنػػة عريػػب مؤسسػػة تابعػػة لمقطػػاع العػػاـ إذ لا تػػزاؿ تحػػت ممكيػػة الدكلػػة، حيػػث أنيػػا تنتمػػي إلػػى قطػػاع      
الحميب كمشتقاتو كالذم يعتبر قطاع حساس كأساسي بالنظر إلى المكانة كالأىمية الغذائية لمادة الحميب، كليػذا فيػك 

 ف.يحضى بدعـ الدكلة، نظرا لأىمية مادة الحميب لدل المستيمكي
كمنػػو سػػنقكـ مػػف خػػلاؿ ىػػذا المبحػػث بػػالتعريؼ بممبنػػة عريػػب مػػف خػػلاؿ تكضػػيح نشػػأتيا كتطكرىػػا كطبيعػػة أنشػػاطيا 

مكانياتيا.      كأىدافيا كا 
 تعربف الوحدة. الأول: المطمب

لقػػد نشػػأت ممبنػػة عريػػب كضػػركرة لتمبيػػة الحاجػػات الكطنيػػة مػػف الحميػػب كمشػػتقاتو، حيػػث كػػاف ليػػا امتػػداد تػػاريخي    
مكانيات بشرية كمادية معتبرة،  عرفت خلالو عدة تطكرات كتغيرات، كمكنيا ذلؾ التكاجد مف اكتساب خبرات عممية كا 

قكـ مػػف خػػلاؿ ىػػذا المطمػػب بدراسػػة نشػػأة كتطػػكر الأمػػر الػػذم جعميػػا تحتػػؿ مكانػػة غيػػر مسػػبكقة فػػي الأسػػكاؽ، كسػػن
 المؤسسة، ثـ التعريؼ بيا كبالييكؿ التنظيمي ليا.

 .نشأة وتطور الوحدة الأول: الفرع
يعػػد الحميػػب كمشػػتقاتو مػػكاد اسػػتيلاكية ىامػػة كصػػحية يجػػب أف تحظػػى باىتمػػاـ الدكلػػة كنظػػرا لمكضػػعية التػػي كػػاف    

يعيشػػيا الشػػعب الجزائػػرم كحالػػة الاقتصػػاد الػػكطني التػػي كػػاف يمػػر بيػػا عقػػب الاسػػتقلاؿ، اضػػطرت الدكلػػة أف تػػكلي 
صػكؿ عمييػا، خاصػة كأنيػا كانػت تراعػي الجانػب رعاية خاصة ليػذه المػكاد اليامػة لتمكػيف المػكاطف الجزائػرم مػف الح

الاجتماعي أكثر بالنظر إلى التكجيات الاقتصادية آنذاؾ، كليذا قامت بتطكير أك إنشاء مؤسسات تعمؿ عمى تػكفير 
 ىذه المادة.   

 بتكزيػع تقػكـ Coletal الفرنسػي مؤسسػة تخػتص بإنتػاج الحميػب تحػت مسػمى  الاسػتعمار فقػد كرثػت الجزائػر عػف
 باستيراد يقكـ Onacoلمتجارة  الكطني الديكاف بدأ كاف ضعيفا إنتاجيا أف كبما الزجاج، مف قاركرات في لبقرا حميب
 .الحميب عمى المتزايدة السكاف حاجيات يمبي لـ ىذا أف إلا آنذاؾ، المشترؾ الأكركبية السكؽ مف الحميب

 كىػي  1969نػكفمبر 93-69رقػـ  رئاسػي بمرسكـ "Onalait"كمشتقاتو  لمحميب الكطني الديكاف إنشاء تـ كليذا   
 الفلاحة حيث أنو يقكـ بتمبية نصؼ حاجيات الأفراد. ككاف كزارة كصاية تحت العاـ لمقطاع تابعة اقتصادية مؤسسة

 ببنػاء فقامػت قػدراتيا الإنتاجيػة، لتكسػيع اسػتثمارات عػدة إلػى Onalaitعمػدت  عامػؿ 450 آنذاؾ عماليا عدد يبمغ
 .الحميب لإنتاج الكطني العجز مف لمتخمص إنتاجية كحدات

 :مناطؽ ثلاث عمى مكزعة جيكية دكاكيف بإنشاء الدكلة قامت لممؤسسات الييكمة إعادة بعد
  العاصمة؛ بالجزائر كمركزه  Orlacالكسط في لمحميب الجيكم الديكاف -
 بعنابة؛ كمركزه  Orelaitالشرؽ في لمحميب الجيكم الديكاف -
 .كىراف كمركزه  Orolaitالغرب كمشتقاتو في لمحميب الجيكم الديكاف -
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ككػاف يسػعى  1981ديسػمبر  19فقد تـ تأسيس الديكاف الجيكم لمحميب كمشتقاتو بالكسط بمرسكـ رئاسي مػؤرخ فػي 
 1إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

 المشاركة في تنظيـ الإنتاج الكطني لمحميب كتطكيره؛ -
 ميداف الحميب كمشتقاتو؛ تطبيؽ السياسة الكطنية في -
 ضماف التمكيف المنتظـ لمسكؽ الكطنية عف طريؽ تكزيع الحميب كمشتقاتو تكزيعا عادلا كعقلانيا؛ -
 تمكيف تعاكنيات تربية الأبقار بكسائؿ الإنتاج كتصريؼ المنتجات الحميبية؛ -
 تحسيف الإنتاج؛انجاز استثمار لحساب تعاكنيات تربية الأبقار كالتي مف شانيا تؤدم إلى  -
 المشاركة في تعميـ التقنيات الرامية إلى تعزيز إنتاج الحميب؛ -
 انجاز كتسيير معامؿ لمعالجة كتحكيؿ الحميب. -
 كىػي  كحػدة كحػدات ثػلاث 1981 عػاـ تأسيسو بعدOrlac لمكسط  كمشتقاتو لمحميب الجيكم الديكاف يضـ كاف   
  . OPL 03خدة بف ذراع كحدة ؛ UPL 02بكدكاك كحدة ؛UPL 01خادـ  بئر
 تـ بعدما ،20/10/1989 خلاؿ نشاطو كبدأ المصنع إنجاز تـ حيث عريب كحدة أنشأت 1987 بداية سنة في   

 كقػدرت 24/12/1985فػي  إبػراـ الصػفقات كتػـ Introcoopالإيطاليػة  القانكنيػة المجمكعػة مػف طػرؼ تأسيسػو
 الكحػدة عمػاؿ عػدد يبمػغ ككػاف البنػؾ الإفريقػي لمتنميػة.دج، سػاىـ فػي تمكيمػو  167.000.000 بػػ البرنػامج رخصػة
 تقػدر مسػاحة عمػى تتربػع حيػث لممسػاحة الشاسػعة، نظػرا بالمنطقػة الكحػدة اختيػار تػـ كقػد عامػؿ، 300 آنػذاؾ

 الكطني الخط عمى تقع عريب بمدية أف الحميب، كما أبقار مربي مف بو بأس لا عدد كجكد إلى إضافة ىكتار14ب
 .21/10/1989بتاريخ  عمى استقلاليا الكحدة تحصمت كقد ػكمـ،11بػ الكلاية مقر عمى كتبعد  04رقـ

بتداءا كقػد اختػارت الكحػدة  Giplaitتسمى بالمجمع الصناعي لمحميػب  Orlacأصبحت  1997جكيمية  مف تاريخ كا 
 حاليػا عماليػا عػدد دج، 200.000.000رأس ماليػا يقػدر بػػ SPAنفسيا ممبنة عريب كىي الآف شػركة ذات أسػيـ 

 منتكجػا الحميػب باعتبػاره سػعر عػدا مػا منتجاتيػا، مختمػؼ تسػعير فػي التسػيير، باسػتقلالية تتمتػع كىػي عامػؿ، 293
 .مف الدكلة كبأمر الكحدات لجميع المديرية عميو تسيطر فسعره استراتيجيا،

 .التعريف بالمؤسسة الثاني: الفرع
ممبنة عريب مؤسسة اقتصػادية ذات طػابع إنتػاجي تخػتص بإنتػاج الحميػب كمشػتقاتو، كىػي شػركة ذات أسػيـ رأس    

ىكتػار، غيػر أنيػا مازالػت بأمكاليػا ككسػائؿ  14دج، كىي كحػدة تتربػع عمػى مسػاحة مقػدراىا  200.000.000ماليا 
بالتنسػيؽ مػػع  كتسػير Giplaitي لمحميػػب إنتاجيػا تابعػة لمقطػاع العمػػكمي، حيػث تعمػؿ عمػػى متابعػة المجمػع الصػناع

كحسػػػب الاتجػػػاه الػػػذم يأخػػػذه الاقتصػػػاد الػػػكطني فػػػاف ىػػػذه المؤسسػػػة تسػػػير نحػػػػك  HOLDINGالشػػػركات القابضػػػة 
تغيػػػرت طبيعػػػة كحػػػدة عريػػػب عمػػػى غػػػرار بػػػاقي المؤسسػػػات الاقتصػػػادية  21/10/1997الخكصصػػػة، فابتػػػداءا مػػػف 
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كشػرعت فػي طػرح رأس  S.P.A/LAITRIE DES ARRIBSالعمكميػة كأصػبحت شػركة ذات أسػيـ تحػت اسػـ: 
 .21/09/1997ماليا ابتداءا مف 

 إمكانيات المؤسسة. الفرع الثالث: 
تمتمؾ ممبنة عريب إمكانيات كقدرات إنتاجية تمكنيا مف مكاجية كالتصدم لمختمؼ التحديات التي تكاجييا كخاصة 

مادية كمالية كبشرية كتنظيمية معتبرة. إذ تستطيع مف  تمؾ المتعمقة بالمنافسة كاقتصاد السكؽ، فيي تمتمؾ إمكانيات
خلاؿ ذلؾ تغطية كتمبية الحاجيات عمى نطاؽ كاسع يمتد إلى خارج حدكد الكلاية، ككلاية شمؼ كالجمفة كتيبازة 

 كالمدية، كتتمثؿ تمؾ الإمكانات فيما يمي:
مزاكلة نشاطيا كتكفر ليا القدرة عمى التكسع : لمممبنة قدرات مالية مادية كافية لالإمكانيات المالية والمادية -1

كالنمك إذا ما استغمت بشكؿ أفضؿ كمناسب كاستعممت كفؽ إستراتيجية محكمة كفعالة، يمكف تحديدىا حسب سنة 
 في النقاط التالية: 2002

 دج. 4184500.00الإستثمارات: تقدر قيمتيا ب  -
الحميب، كرشة إنتاج المبف، كرشة إنتاج مشتقات الحميب(،  حيث تممؾ كرشات مجيزة للإنتاج كمف بينيا)كرشة إنتاج

كمحطة لتصفية المياه الممكثة كمحطة لمعالجة المياه الصناعية، كما تممؾ بئريف مجيزيف بمضختيف لجمب الماء 
 لمممبنة، كما ليا مباني إدارية مجيزة بالكسائؿ اللازمة، كمخازف لمتبريد كالحفظ.

 دج. 984580.00ت قيمتيا مساىمة الأشخاص: حيث بمغ -
 دج. 600000.00بمغت قركض الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب 

 دج.26000000.00القركض البنكية: قدر بػ  
 دج. 265500000.00الدخؿ الإجمالي: 

 دج. 526555601المخزكنات: قدرت بػ 
 دج. 934466409المبيعات: 

 1لتر/اليكـ تكزع كالتالي: 340.000بػ قدر بالنسبة لمطاقة الإنتاجية اليكمية لممؤسسة فيي ت
 الحميب:

 لتر. 200.000  :حميب مبستر -  
 لتر. 40.000 :لبف -  

 منتجات الأجباف الطرية:
 لتر. 12.5كعاء سعتيا   160.000: كرت جامد ىيا -  
 لتر. 11.5كعاء سعتيا  240.000 : كرت معكرىيا -  

                                                

1
 بطاقة القدرة الإنتاجية اليكمية لكحدة عريب. 
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 غ. 180صفيحة سعتيا   55.000 : جبف طرم  -  
 كتتضمف المنتجات التالية: تحمية لبنية:

 كاراميلا. ،شكككلاطة ، فانيلا ف: فلا -  
 كريمة مجمدة)المثمجات(:

 لتر/ يكـ. 130.000: كعاء -  
.  104.000 :إسكيمك -    لتر/ يكـ

 المكاد الدسمة:
  كغ. 2.000: دىف -  

تمتمؾ المؤسسة آلات ككسائؿ إنتاج ميمة تسمح ليا بمزاكلة نشاطيا بكفاءة كتمكنيا مف تغطية حاجيات  كما
 عملائيا.

تممؾ الممبنة إمكانيات بشرية معتبرة تمكنيا مف أداء نشاطيا بشكؿ مناسب كملائـ لمختمؼ  الإمكانيات البشرية:-2
سميف الإدارم كالإنتاجي، فقد كاف عدد العماؿ الدائميف الأكضاع السكقية كالاقتصادية، حيث أنيـ يكزعكف عمى ق

 1عامؿ. 258إلى  2005، ليصؿ في سنة 278إلى  2000عامؿ لينخفض عددىـ في سنة  830في البداية 
 التنظيمي لممؤسسة. الييكل :الثاني المطمب

تظػافر  خػلاؿ مػف أىػدافيا كتحقيػؽ نشػاطيا اسػتمرارية عمػى تسػير إداريػة ككظائؼ مصالح عدة عريب ممبنة تضـ   
 .لممؤسسة التنظيمي الييكؿ التالي يكضح كالشكؿ بينيا، فيما الفعاؿ كالتنسيؽ الجيكد

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                

.مصمحة المستخدميف  لممبنة عريب 2  



 عريب لممبنة التنافسية الميزة اكتساب عمى القدرة في المنتوج جودة لدور الميدانية الدراسة    الفصل الثاني :

 

38 

 

 الييكل التنظيمي لممبنة عريب
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 المدير العام

 مصلحة الأمن الأمانة

 مصلحة المنازعات

 

 مصلحة وقاية المحيط

 دائرة المخبر
 

مصلحة الفيزيائي 

 كيميائي

  ِ مصلحة  

 يالميكروبيولوج

 

 دائرة جمع الحليب

 

 مركز جمع الحليب

 الشلف

 مصلحة جمع الحليب

 مصلحة معالجة المياه

 مصلحة المنافع

مصلحت 

 التذخل

 الأشغال الجديدة

 مكتب المناهج

مصلحة الأصرار 

 وبيع المخلفات

مصلحة بيع مشتقات 

 الحليب

 مصلحة التغطية

 مصلحة البرمجة

 التدقيق خلية

 مصلحة المالية

 

 اج الحليبتإن قسم

 

مشتقات  قسم إنتاج

 الحليب

 

 دائرة الإنتاج

مصلحة التنظيف 

 والتطهير الكيميائي

 

 

 دائرة الصيانت
 دائرة التموينات

 

مصلحة تسيير 

 المخزون

 مصلحة المشتريات

 دائرة المبيعات

 
 

 بمصلحة بيع الحلي

 

مصلحت المحاسبت 

 العامت

 

مصلحت المحاسبت 

 لتحليليت

 

مصلحة المستخدمين 

 والتكوين

 مصلحة الأجور 

 مصلحة الوسائل العامة

 

 ارة العامةددائرة الإ

 

 دائرة المالية والمحاسبة
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يبػػيف الشػػكؿ أعػػلاه مختمػػؼ الكظػػائؼ كالأقسػػاـ لممبنػػة عريػػب بػػدءا مػػف المديريػػة العامػػة إلػػى الأقسػػاـ كالمصػػالح أسػػفؿ 
 الييكؿ التنظيمي حيث أنو لكؿ كظيفة أقساـ كمياـ تؤدييا، كفيما يمي شرح لكؿ منيا: 

 كمكمفػة المػديريات بػاقي عػف المسػؤكلة ىػي إذ التنظيمػي اليػرـ قمػة العامػة المديريػة تعتبػر: العامـة المديريـة -1
 : يمي مما مف تتككف كىي بينيـ تنسيؽالب

 :المدير العام
 ك يقكـ بالميمات التالية: 
 إدارة الكحدة: لو مسؤكلية عمى كؿ المجريات النشاط اليكمي لمكحدة كالمديريات الفرعية؛  -
 تكزيع(؛ –ج إنتا -التكفؿ بتنفيذ التكجييات السياسية ك التنمكية لمكحدة )التمكيف -
 مسؤكلية مدنية عمى كؿ نشاطات الكحدة،  ك أخطار التسيير ك مسؤكلية جبائية؛  -
 الإشراؼ عمى الييئات ك المصالح كالأقساـ في الكحدة مف أجؿ المتابعة المستمرة لنشاط الكحدة كظركؼ  -
 العمؿ؛  
 الاطلاع عمى الحالة المالية ك المحاسبية لمكحدة ك مختمؼ المعمكمات الضركرية لمتسيير مف أجؿ اتخاذ  -

 القرارات؛        
 إبراـ صفقات مع المكرديف ك الزبائف تحت شكؿ عقكد تجارية؛  -
 ا بينيا؛عقد اجتماعات دكرية ما بيف مختمؼ المديريات الفرعية آنذاؾ لمكحدة،  ك ذلؾ لمتنسيؽ فيم  -
 إمضاء كؿ المستندات،  الكثائؽ ك التقارير بغية إرساليا إلى المديرية العامة أك المتعامميف. -
 :مديرية المراقبة الداخمية -2
 ك تضـ أربع مكاتب رئيسية ك ىي: 

 .مديرية الرقابة ك الأمف -1     
 .مكتب مراقبة التسيير -2     
 .مكتب أمانة المدير -3     
 كتب المنازعات ك الشؤكف القانكنية.م -4     

 ك سنقكـ بتمخيص مياـ ىذه المكاتب فيما يمي:
 تنشيط ك تنسيؽ أعماؿ المراقبيف بالتسيير الأمثؿ لأدكات الإعلاـ الآلي؛  -
 المراقبة اليكمية لحالات الإنتاج ك المبيعات ك السير عمى احتراـ الأسعار المطبقة ك المختمفة؛ -
 اليكمية للاستيلاكات،  ك ىذا فيما يخص المكاد الأكلية ك مكاد التعبئة؛المراقبة  -
 تقييـ النتائج ك اقتراح إجراءات تصحيحية؛  -
 التحكيؿ اليكمي لممنتجات المصنعة لمصمحة التكزيع؛  Bonsفحص تكاجد إيصالات  -
     المراقبة اليكمية لكضعية المخزكنات،  ك مراقبة الشحف؛  -
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 ؿ الأسعار التكمفة ك تحميؿ كضعية خزينة الكحدة؛ متابعة ىيك -
 مراقبة كضعية الزبائف ك ديكف الكحدة،  ك تحميؿ جدكؿ حسابات النتائج؛  -
 ؛ Par Roulantمراقبة الأصكؿ ك الاستيلاكات قطع الغيار لمحضيرة المتنقمة  -
 مراقبة الجرد ك الفحص؛  -
 حسف ممؾ سجلات التنظيمات،  ك احتراـ إجراءات التسيير؛  -
 مراقبة درجة فعالية التحقيقات ليياكؿ الكحدة،  ك منح المردكدية الإجمالية؛  -
 . Tableau de Bordالمشاركة في كؿ الأعماؿ التحميمية أك الملاحظات بإنجاز جدكؿ المراقبة -
 
 :المديرية الفرعية لمالية و المحاسبية -3
 ك تضـ أربع مصالح ك ىي عمى التكالي: 

 مصمحة المحاسبة العامة؛ -1    
 مصمحة المحاسبة التحميمية؛ -2    
 مصمحة الميزانية؛ -3    
 مصمحة التغطية. -4    

 ك تقكـ ىذه المديرية بعدة كظائؼ بمساعدة ىذه المصالح، ك مف بيف ىذه المياـ نذكر:
يرادات؛مطابقة الكثائؽ المحاسبية مف م  -  صاريؼ كا 
 مسؾ سجلات البنكؾ ك الخزينة ك تأميف الحسابات؛   -
 السير عمى تحقؽ المكازنات، كما أنو تصدر ك تتابع الصككؾ ك دفعيا لأجؿ قبضيا؛  -
 السير عمى دفع الديكف ك القركض، ك تغطية الزبائف؛  -
 متابعة ممفات المنازعات )الزبائف التجارية(؛  -
 الحرص عمى أملاؾ المؤسسة ك متابعة العقكد )الاستثمارات(؛  -
 العمؿ عمى استيلاؾ المكاد في كقتيا ك المعرفة الحقيقة لسير الكحدة؛  -
 السير عمى تحقيؽ الاستثمارات؛  -
 السير عمى التصريحات الضريبية ك مراجعة الحسابات؛  -
 لمالية(؛ الحفاظ عمى تنسيؽ أعماؿ الميزانية )المحاسبة ك ا-
 السير عمى المراقبة الدكرية عمى الخزينة؛  -
 تحديد تكاليؼ الإنتاج ك تطبيؽ يمـ أسعار البيع ك المخطط المحاسبي.  -
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 :المديرية الفرعية للإدارة العامة -4
 ك تشرؼ عمى ثلاث مصالح ك ىي: 
 مصمحة تسيير المستخدميف؛ -1
 مصمحة الأجكر ك الإعانات الاجتماعية؛ -2
 مصمحة الكسائؿ العامة.  -3

 ك تقكـ ىذه المديرية بالمياـ التالية:
 السير عمى احتراـ حسف السمكؾ العاـ،  ك الإجراءات الخاصة بو؛ -
 المساىمة في كقاية أك تصفية الصراعات الجماعية أك الفردية؛  -
ليـ بالتعاكف مع المديرية إنجاز مخططات التدريب ك التربصات ك تنفيذىا، كما تتكفؿ بالمتابعة المالية  -
 الفرعية

 لممحاسبة ك المالية؛    
 إنجاز مخططات التشغيؿ حسب حاجيات الكحدة،  ك تنفيذىا بعد المصادقة عمييا مف قبؿ المديرية العامة؛  -
إنجاز مشاريع المخططات التككينية ك الإتقاف، ، ك تسيير السمؾ الميني لمكحدة،  بدلالة السياسة العامة ك  -

 لتنمكية ا
 لممؤسسة فيما يخص المكارد البشرية ك تسييرىا مف أجؿ الخدمات الاجتماعية.     
 : المديرية الفرعية للإنتاج  -5

 ك تشرؼ عمى الأقساـ التالية:
 قسـ إنتاج الحميب؛ -1
 قسـ إنتاج مشتقات الحميب؛ -2
 قسـ إنتاج قشدة مثمجة؛ -3
 قسمة جمع ك تدعيـ الحميب. -4

 ه المديرية المياـ التالية:ك أسندت ليذ
 تنفيذ السياسة الإنتاجية لممؤسسة ك تساىـ في شراء المكاد الأكلية؛  -
 الإشراؼ ك تنسيؽ نشاطات ىذه الكظيفة،  ك تحرير تقارير النشاط؛  -
 تحضير برامج الإنتاج ك استيلاؾ المكاد؛   -
 د التعبئة؛ إيجاد سبؿ الاستيلاؾ المعيارم لممكاد الكلية ك مركبات مكا -
 السير عمى النظافة ك الأمف ك الآداب داخؿ الكرشات الصناعية؛  -
 تساىـ في إعداد البحكث فيما يخص المنتجات الجديدة بالأخذ في الحسباف الملاحظات المخبرية. -
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 :المديرية الفرعية لمراقبة الجودة -6
 ك تضـ كؿ مف المصالح التالي: 
 مصمحة التنظيـ ك التطيير؛  -1
 المصمحة البيكتركلكجية؛ -2
 المصمحة الفيزيكلكجية؛ -3

 ىذه المديرية تقكـ بالمياـ التالية:
 السير عمى تنفيذ سياسة المؤسسة كىذا مف جانب النظافة ك مراقبة الجكدة؛ -
 السير عمى احتراـ إجراءات المراقبة بالعينات ك تحميميا،  ك كذا تحسينيا؛  -
 تحديد حاجيات المخبر فيما يخص المنتجات ك التجييزات؛  -
 السير عمى احتراـ مقاييس الاستيلاؾ، ك احتراـ قانكف الجكدة الصحية لممركبات ك تمييز المنتكج؛  -
 الاستغلاؿ ك المراقبة ك المصادقة عمى نتائج تحميؿ ك التخمص مف المكاد الفاسدة؛  -
 مع الملاحظات ك التكجييات الضركرية.  إظيار لممسؤكليف نتائج التحميؿ-
 :مديرية الصيانة -7
 ك تضـ كؿ مف المصالح التالية: 
 مصمحة الطرؽ؛ -1
 مصمحة التدخؿ؛  -2
 مصمحة المعدات ك الآلات الجديدة؛  -3
 مصمحة المنافع؛  -4
 مصمحة الصيانة ك التجييزات.  -5

 ك ليذه المديرية المياـ التالية:
 انة ك ميزانية الصيانة السنكية ك احتراـ معايير الأمف؛تحديد سياسة الصي -
 إنجاز البرامج ك ميزانية الصيانة السنكية ك احتراـ معايير الأمف؛  -
 المشاركة في إنجاز مخطط التككيف، ك تشغيؿ المستخدميف في مصالحيا؛  -
 التكفؿ بتنسيؽ مصالحيا مع المصالح الأخرل؛  -
 ك الإنتاج ك النقؿ.  Reformeأخذ القرار فيما يخص الصرؼ عمى التشغيؿ  المشاركة في-
 المديرية التجارية:  -8

ك تضـ مديريتيف فرعيتيف،  مديرية البيع ك مديرية الشراء، ك لكؿ منيما مجمكعة مف المصالح تقكـ بالإشراؼ 
 عمييا، كما ىي مبنية في الشكؿ السابؽ، ك يتمثؿ دكرىا في ما يمي:

 رؾ في إنجاز الميزانية التقديرية السنكية؛تشا -
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 عقد الصفقات التجارية مع المكرديف،  مراعية في ذلؾ الجكدة ك السعر؛  -
 القياـ بالتقديرات بدلالة مختمؼ الكرشات الإنتاجية ك المخزكف المكجكد؛  -
 تشارؾ في إنجاز برامج التكزيع المحمي؛  -
منافع البيع ك القياـ بعممية الفحص ك المراقبة مف ناحية الجكدة ك الكمية، ك ىذا قبؿ شحف  تحديد -

 المبيعات؛ 
 بعث الفحكصات ك إعلانات المناقضة المتعمقة بالحاجيات عمى المستكل الكطني ك الخارجي؛  -
صة بالمكاد الأكلية )الغلاؼ القياـ بالبحكث التسكيقية مثؿ "القياـ بعممية الاستقصاء ك زيادة المعارض الخا-
 مثلا(. 

 المطمب الثالث: نشاط وأىداف مؤسسة ممبنة عريب.
إف نشػػػػاط المؤسسػػػػة ىػػػػك نشػػػػاط اقتصػػػػادم تجػػػػارم، حيػػػػث تسػػػػاىـ بشػػػػكؿ كبيػػػػر مثميػػػػا مثػػػػؿ  نشــــاط المؤسســــة: -1

ف الجػػكدة، المؤسسػات الأخػرل فػي التنميػػة الاقتصػادية، كتمبيػة  رغبػات المسػػتيمكيف  إلػى حػد معػيف بمسػػتكل عػالي مػ
كلككنيا مؤسسة تابعة لمقطاع العاـ فإنيػا تراعػي القػدرة الشػرائية لممسػتيمكيف كمػا تسػعى الػى مراعػاة الجانػب الصػحي 
حيث يظير ذلؾ مف خلاؿ جيكد المراقبة ك التعقػيـ لػلأدكات كالمنتجػات كمػا تخضػع منتجاتيػا لممعػايير العالميػة مػف 

 منتجات، فممبنة عريب  تمزج بيف عدة أنشطة  أك كظائؼ  تقكـ بيا كىي: خلاؿ انتقاء المكاد الداخمة في تركيبة ال
يتـ ، ك تقكـ الممبنة بعقد صفقات مع المكرديف لتزكيدىا بالمكاد الأكلية مف اجؿ مباشرة عممياتيا الإنتاجيةالشراء:  -أ

 اختيار المكرد المناسب عمى أساس عنصريف ىما الجكدة ك السعر.
ممبنة في إطار تبادؿ المنافع بشراء منتجات مؤسسات كطنية أخرل ليا نفس النشاط، كالتي إضافة إلى ذلؾ تقكـ ال

لا تنتجيا مف أجؿ إعادة بيعيا، قصد تكسيع نشاطيا كتركيج ىذه المنتجات في مناطؽ تسكيقيا. كما تقكـ المؤسسة 
أكلية لإنتاج منتجات أخرل أك تقكـ بنفس الشيء إذ تبيع منتجاتيا لممؤسسات الأخرل، كىذه الأخيرة تستعمميا كمادة 

 بإعادة بيعيا، كالأمثمة عمى ذلؾ ما يمي: 
 -تحميمية شكككلاطة–( جبف أداـ مف ممبنة بكدكاك مقابؿ بيع Formage Rougeتقكـ ممبنة عريب بشراء منتج )-

 ليذه الممبنة.
، مقابؿ بيع ليذه الممبنة منتج Formage Moxiشراء مف ممبنة سيدم بمعباس المنتجات التالية: كمكمبار، زبدة، -

 الحميب كتحمية الشكككلاطة.
: بعدما تقكـ المؤسسة بعممية الشراء لممكاد الأكلية اللازمة تدخؿ في المرحمة الثانية كىي الإنتاج، الإنتاج -ب

لى منتجات نيائية كتعتبر أىـ حمقة في نشاط الممبنة حيث تقكـ بتحكيؿ المكاد الأكلية مف حالاتيا الطبيعية الأكلى إ
 قابمة للاستيلاؾ كىذه المنتجات الخاصة بالحميب كمشتقاتو كتتمثؿ فيما يمي:
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الحميب المبستر، المبف، حميب البقرة، قشطة طازجة، الياغكت، الجبف الطازج، كىذه المنتجات تنتج يكميا كفي كؿ 
السابقة نجد المثمجات، إضافة إلى ىذا المكاسـ. أما المنتجات التي تنتجيا في فصؿ الصيؼ إلى جانب المنتجات 

 فإف الممبنة تنتج حسب طمبات الزبائف  كقدرتيا البيعية.
: تعد ىذه الميمة أك النشاط أىـ عممية داخؿ المؤسسة، إذ تجد الممبنة نفسيا مضطرة إلى بيع ما تـ البيع -ج

الأخير، كىذا النشاط تشرؼ عميو   إنتاجو، كما ىك في طكر الإنتاج، ككيفية إيصالو إلى الزبكف أك المستيمؾ
 المديرية التجارية إلى جانب الشراء )مصمحة البيع(.

في حالة الإنتاج بالطمبية يككف البيع مضمكف، يبقى فيو عنصر النقؿ الذم يككف متفؽ عميو، إما أف يتـ بالكسائؿ -
 الخاصة بالمؤسسة أك بكسائؿ الزبكف .

ف غير ذلؾ، حيث تقكـ بو المؤسسة باستخداـ إمكانياتيا الخاصة كقدرتيا كفي حالة المنتج غير طمبي البيع يكك -
البيعية. كمف أجؿ تسكيؽ منتجاتيا في ىذه الحالة تعمؿ المؤسسة عمى استخداـ مختمؼ عناصر التسكيؽ مف 

 سياسة التركيج كالمنتج كالتسعير كالتكزيع.
تي تشترييا مف الملابف الأخرل، كىذا كمو تيدؼ مف كما تقكـ المؤسسة  في إطار تكزيع نشاطيا بيع المنتجات ال-

 كرائو إلى تحقيؽ أك رفع ىامش الربح كالزيادة في رفع رأس ماؿ المؤسسة.
تعاني عممية البيع مف بعض المشاكؿ كالصعكبات نتيجة لعدـ فعالية السياسات التسكيقية بيا كقمة كسائؿ النقؿ، 

 كقصر مدة حياة المنتجات.
عمى نشاط المؤسسة نجده ينقسـ إلى مرحمتيف، الأكلى مرحمة الإنتاج، كالثانية مرحمة تسكيؽ كمف خلاؿ تعرفنا 

 المنتجات، كىذه الأخيرة تشمؿ جميع الأنشطة التي بيا يتـ إيصاؿ السمعة إلى المستيمؾ أك العميؿ.
ع خصكصي إلى بعد تنفيذ الإصلاحات الاقتصادية الجديدة، تحكلت ىذه الكحدة مف مكز أىداف المؤسسة:  -2

فالمؤسسة ، مكزع مستقؿ، بمعنى أنيا تستطيع تكزيع أم منتج كانت تكزعو مف قبؿ، كتستطيع إضافة منتجات جديدة
 تسعى مف خلاؿ نشاطيا التكزيعي إلى تحقيؽ الأىداؼ  التالية:

 لممبنة إنشاء مخزكف أماف كتدعيـ السكؽ الكطنية بالمكاد التي تكزعيا: أثناء نشاطيا الإنتاجي تقكـ ا
بتخصيص مخزكف الأماف الذم تستخدمو مف أجؿ مكاجية العشكائية في الاستخداـ كالتكريد، كذلؾ مف أجؿ 
تفادم الانقطاع في الإنتاج بسبب نفاد المخزكف، كما تعمؿ الممبنة عمى تزكيد السكؽ الكطنية بالحميب 

 . كمشتقاتو كىذا مف أجؿ سد الحاجة ليذه المادة ذات الاستيلاؾ الكاسع
  إعداد برنامج التمكيف عمى ضكء احتياجات الزبائف: فعمى أساس رغبات العملاء مف حيث الكمية كالنكعية

تقكـ الممبنة بتصميـ ككضع برنامجيا الإنتاجي، الذم يتطمب تكفير مكاد أكلية مناسبة مف حيث الكمية 
 برنامج التمكيف.كالنكعية، كليذا تقكـ الممبنة بمراعاة احتياجات زبائنيا في إعداد 
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  تكسيع تشكيمة المنتجات المكزعة كبالتالي التعامؿ مع مكرديف كزبائف جدد: تعمؿ الممبنة عمى تنكيع
منتجاتيا باستمرار، فيي تعمؿ عمى إدخاؿ منتجات جديدة كذلؾ مف أجؿ تكسيع العلاقات أكثر مع 

 ائف كمكردم المنظمة.المكرديف كالزبائف، فكمما تكسعت تشكيمة المنتجات كمما زاد عدد زب
  تحقيؽ أقصى حد ممكف مف الأرباح أم مضاعفة رقـ الأعماؿ: كذلؾ مف خلاؿ العمؿ عمى تكسيع حصتيا

 السكقية كجمب أكبر عدد ممكف مف الزبائف كالعمؿ عمى تدنية التكاليؼ إلى أدنى حد ممكف.
  سلامة الزبائف: تخصص السير عمى مراقبة الجكدة كتركيب منتجاتيا بالفحص المخبرم لمحفاظ عمى

الممبنة ليذا الغرض إمكانيات مادية ك بشرية ضخمة، فيي تسعى إلى رفع جكدة منتجاتيا مف خلاؿ 
المراقبة المستمرة لعممية الإنتاج سكاء كانت قبمية كتتعمؽ بالحرص عمى نظافة كتطيير معدات ككسائؿ 

ي تتـ باستمرار لمتأكد مف مدل نجاعة عمميات الإنتاج كصلاحية المكاد الأكلية، كالمراقبة المتزامنة كالت
التعقيـ كالتطيير، ثـ المراقبة البعدية لمتأكد مف مدل صلاحية المنتج كملائمتو حسب المعايير المكضكعة، 

 إذ تحرص عمى مطابقة منتجاتيا لممعايير العالمية المكضكعة مف طرؼ منظمة الصحة العالمية.    
  العمؿ عمى إنشاء ىيئات جديدة لتعزيز كتكسيع شبكة التكزيع كالاتصاؿ: مف خلاؿ إقامة نقاط بيع خاصة

 كاقتناء كسائؿ تكزيع جديدة.
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 تطبيق إدارة الجودة في ممبنة عريب المبحث الثاني: 
 المطمب الأول: مرحمة وضع نظام الجودة بممبنة عريب

نشاء لجنة المتابعة لكضع النظاـ مف المراجعة التشخيصية ك مخطط العمؿ ك  بعدما تمت التحضيرات الأكلية ا 
تككيف فرقة العمؿ ك تكعية الأفراد، شرعت الممبنة في كضع نظاـ الجكدة الإيزك . إعداد الكثائؽ الخاصة بنظاـ ك 

 الجكدة:
أف  كىذا يعنيلإيزك، بطريقة تطابؽ متطمبات ا كقابمة للإثباتإف عناصر نظاـ الجكدة يجب أف تككف مكثقة 

 عناصر نظاـ الجكدة لا يكفي أف تككف ملائمة بؿ يجب أف تككف مطابقة لمتطمبات الخاصة بالمنتج.
أشير ليذه العممية ك  7تعد عممية إعداد الكثائؽ أىـ نشاط في عممية كضع نظاـ الجكدة ك قد خصصت الممبنة 

ىذه الطريقة بؿ تككف الطريقة المنتيجة حسب  نشير ىنا أنو ليس مف الضركرم عمى جميع المؤسسات تبني
 حاجات المؤسسات ك يقكـ ىرـ الجكدة في الممبنة عمى: 

: ك يقصد بو الكثيقة التي تحتكم سياسة الجكدة ك أىدافيا ك تنظيمات المؤسسة كجميع متطمبات  دليل الجودة-1
 الإيزك. 

يقدـ الإرشادات  بقكاعد ثابتة ك لا ىيكؿ ثابت لدليؿ الجكدة فيك : لا يتميز مقياس الإيزك محتوى دليل الجودة -2
 متطمبات الإيزك.  العامة لممؤسسة لإنشاء دليؿ الجكدة لمعالجة جميع عناصر المقياس ك تحرير

لمخطكات  : تقكـ لجنة المتابعة بالتعاكف مع فريؽ العمؿ بإعداد دليؿ الجكدة تبعاخطوات إعداد دليل الجودة -3
 التالية: 

يجب إظيار قائمة بجميع الكثائؽ المكجكدة ك المتعمقة بالجكدة ك يجب عمى مسؤكؿ ضماف الجكدة أخذ صكرة  -
 لجميع ىذه الكثائؽ. 

 يجب دراسة كؿ خطكة ك إعداد ىيكؿ للأنشطة. -
 يجب دراسة العلاقة بيف جميع خطكات العمؿ.  - 
التخطيط لما يجب  -د التداخؿ بينيا ك تحديد قنكات سير المعمكمات يجب فحص إختبار خطكات العمؿ ك تحدي -

 تحريره في كؿ ميداف.
 يجب التأكد مف كجكد جميع عناصر الإيزك التي تدخؿ في النظاـ ككضع أكلكيات لمقضاء عمى الغمكض.  - 
 . اختصاصوفي إعداد دليؿ الجكدة كؿ حسب مجاؿ  المسئكليفيجب مشاركة  -
 لجة الكثائؽ الحالية .يجب أكلا معا - 
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 البدء بالكثائؽ أكثر سيكلة في الإعداد لأجؿ جمع أكبر جزء ممكف مف الدليؿ. -
يجب تكزيع مشركع الدليؿ کاملا عمى جميع الأفراد المعنييف بالإجراءات المكتكبة لأجؿ منحيـ الفرصة للإدلاء  -

 بأرائيـ كما يجب كتابة الدليؿ بطريقة سيمة.
 إدخاؿ التعديلات ك إعداد الدليؿ النيائي كتابيا. - 
 يجب مراقبة إستعماؿ الدليؿ الجديد ك البحث عف طريؽ تعديؿ لمدليؿ.  -
 يجب طباعة ك تكزيع الدليؿ مطابقا للإجراءات الكثائقية المعدة.  -
 :إجراءات نظام الجودة -4
 لإستشارم بتحرير جميع الإجراءات عمى مستكل المديرية.قامت لجنة المتابعة بالتعاكف مع فرقة العمؿ ك المكتب ا 

 : تعريف الإجراءات - أ
يعرؼ الإيزك الإجراء عمى أنو الطريقة الخاصة لمقياـ بنشاط ما ، اليدؼ مف كضع الإجراءات تقنيف طرؼ النشاط 

 بيدؼ إثراء المديرية بدليؿ كاضح كفعاؿ يحتكم عمى معمكمات عممية . 
لممبنة يجعؿ مف التنظيـ غامضا ك معرض لخطر أف يصبح غير كفئ غير منتج غير إف غياب الإجراءات في ا

 محفز فالإجراءات عامؿ رئيسي لضماف التجانس:
 العمميات يجب أف تككف سيمة ك بسيطة لإعطاء نظرة كاضحة عمى نشاط الممبنة. - 
 القكاعد العممية التي تعرؼ بتجانسيا. - 
 قبلا لأجؿ قياس ك تطكير الإجراءات الحالية .الخيرات التي يجب أف تتكفر مست - 
 يجب أف يككف دليؿ الجكدة في الممبنة كاضحا كجد عممي كفي متناكؿ الجميع. - 
 يجب أف يتابع التطكرات الحاصمة في الممبنة. - 
 : يكجد نكعيف مف الإجراءات : أنواع الإجراءات -ب
تي تعد أساس نظاـ الجكدة تطبؽ بصفة عامة في الممبنة ك :ك ىي الإجراءات الالإجراءات التنظيمية العاممة  -ت

 باقي مديرياتو ك ىي:
 تسيير الكثائؽ ك المعطيات . -
 مسؤكلية الإدارة .  - 
 التسجيلات الخاصة بالجكدة. -
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 تسيير المقاييس ك التشريعات.  - 
 مخطط تحسيف الجكدة. -
 معالجة الأحداث المستجدة ) شكاكم ك ملاحظات إيجابية(.  - 
 المراجعة الداخمية لمجكدة. -

 : تحسين وتطوير نظام الجودة8الشكل رقم 

 
 

: ك ىي الإجراءات التي تخص التفاصيؿ التقنية ك الإدارية يقكـ بتحريرىا مسؤكلي النشاط  الإجراءات العممية-5
 نأخذ الإجراءات العممية لمصمحة التسكيؽ بالممينة: في كؿ مديرية. ككمثاؿ عمى ذلؾ 

 تسيير الكثائؽ ك المعمكمات ك ذلؾ بيف مختمؼ الكظائؼ بالمديرية . -
التسجيلات الخاصة بالجكدة :ك يتـ فييا تحديد كيفية تسجيؿ جميع المعمكمات الخاصة بالجكدة في المديرية ثـ  -

 الملاحظات الإيجابية.كضع سجلاف الأكؿ يدكف فيو جميع الشكاكم ك 
 تنسيؽ النشاطات التجارية ك التسكيقية ك يحدد ىذا الإجراء كيفية التعاكف بيف المديرية ك الكحدات -

 التجارية.
 التركيج ك ىك خاص بعممية الإشيار .
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 دراسة السكؽ: الإحتكاـ إلى متطمبات العامميف .  - 
 ات ك الإجتماعات ك المناقشات العممية.النشاطات العممية ك التقنية : كيفية عقد الممتقي -
معالجة الشكاكم: ك تحدد كيفية التعامؿ مع شكاكم الزبائف ك ملاحظاتيـ الإيجابية ك تدكينيا ك أخذىا بعيف  -

 الإعتبار بيدؼ القياـ بالأعماؿ التصحيحية ك يقكـ ىذا الإجراء عمى ما يمي:
ة إيجابية مف أحد الزبائف فإنو يقكـ بإعلاـ مسؤكؿ الجكدة في الجكدة بالمديرية شككل أك ملاحظ مسئكؿعندما يتمؽ 

الفرع المنتج لممنتج المسبب ليذه الشكاكم بيدؼ كضع التصحيحات اللازمة ,كتسجيؿ ىذه الشكاكل أك الملاحظة 
ضماف الجكدة  مسئكؿك تكجيييا إرساليا إلى  fiche d’évenement في كثيقة خاصة تسمى بطاقة الحدث  

 لمتابعة الأعماؿ التصحيحية بالفرع المعيف كما تحتكم ىذه الكثيقة عمى العناصر التالية : بالممبنة
 : شكاكل أك ملاحظات ايجابية .  الموضوع -
 : الزبكف أك المكرد أك مف داخؿ الممبنة.  المصدر -
 : يصؼ ىذا الحدث ك يحدد جكانب القصكر فيو .الوصف -
لكي يتـ التخمص مف سبب ىذه الشكاكل أك تشجيع الفرع الذم قاـ بيذا  : ما يجب عمموالأعمال التصحيحية - 

 العمؿ إذا كانت ملاحظة إيجابية.
 : طريقة عمل حمقات الجودة9الشكل رقم  

 
 بالاعتماد عمى كثائؽ ممبنة عريب المصدر:

 : ىيكل الإجراءات-6
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 -، كتتككف ىذه الإجراءات مف العناصر التالية :  لقد تناكلت الممبنة تحرير الإجراءات كفؽ متطمبات الإيزك
 مكضكع النشاط: ك يحدد فيو أىمية الإجراء . 

 محاؿ التطبيؽ: يحدد المصمحة أك مجمكعة الأفراد الذيف يقكمكف بتطبيؽ الإجراء . -
 التعريؼ: ك يتناكؿ تعريؼ المصطمحات ك العبارات ك الإختصارات المستعممة في الإجراء . - 
 جراء: ك يحدد مجمكعة المياـ التي يجب القياـ بيا ك اليدؼ منيا.الإ - 
الكثائؽ المرجعية: عبارة عف قائمة الكثائؽ الداخمية ك الخارجية التي يجب الرجكع إلييا كما يجب تحديد طبيعة  - 

 الكثائؽ ك رقـ تسمسميا.
 عد أدلة تطبيؽ الإجراءات . التكثيؽ ك المسجلات: كىي عبارة عف قائمة بجميع التسجيلات ك التي ت - 
جميع الإجراءات التي أعدت مف طرؼ لجنة المتابعة كفريؽ العمؿ يقكـ بمراجعتيا  :إعداد كنشر الإجراءات  -

 مسؤكؿ ضماف الجكدة بالممبنة كالذم يتأكد مف:
 مطابقتيا لسياسة الجكدة. -
 مطابقتيا لطريقة إعداد الإجراءات .  - 
 مع الإجراءات الأخرل المماثمة ليا. إنسجاميا -
 بعد إتماـ إعداد الإجراءات يقكـ مسؤكؿ ضماف الجكدة بنشر الإجراءات كتكزيعيا عمى المسؤكليف المعنييف بيا. 
: تحدد طريقة القياـ بالمياـ ، كيمكف الإنطلاؽ مف تفاصيؿ الإجراءات لإعداد تعميمات العمؿ ، تعميمات العمل -7

. التسجيل 6المسؤكليات كضماف إستمرارية إجراءات العمؿ حتى في حالة تغيير العماؿ.  كتيدؼ إلى تحديد
الدليؿ المممكس عمى الأنشطة  عمى أنو الكثيقة التي تعطي 8402: يعرؼ التسجيؿ حسب إيزك المتعمق بالجودة

يارىا كأدلة إثبات تستعمؿ التسجيلات بيدؼ إظ التي تـ القياـ بيا كالنتائج المتحصؿ عمييا ، كيجب الإحتفاظ بيذه
 لكضع الأعماؿ التصحيحية كالكقائية .

عمى مستكل  : يتـ إختيار مجمكعة مف المسؤكليف لتككينيـ مراجعيف داخمييف ، أماتكوين المراجعين الداخميين -8 
أربعة الممبنة فقد تـ إختيار شخصيف ىما مسؤكؿ ضماف الجكدة ك مساعده تـ تككينيـ عمى يد مككف فرنسي لمدة 

أياـ يكميف نظرييف ك يكميف تطبيقييف تكجو فييما المراجعيف الداخميف إلى مختمؼ المكاقع لمقياـ بعممية المراجعة 
المجكدة ك كيفيات الإجراءات الإجتماعية الخاصة بالجكدة ،  الداخمية يتـ تككينيـ عمى كيفية إجراء المراجعة الداخمية

 بعدىا يتـ منحيـ شيادات مراجعيف .
: بعد تحرير الإجراءات ك باقي الكثائؽ ثـ اختبارىا لمدة ثمانية أشير حيث يتـ إدخاؿ  نفيذ نظام الجودةت -1

 تعديلات عمييا ، ك نجد أف المديرية طبقت النظاـ بشكؿ حرفي.
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 : نظام الجودة القائم عمى الوقاية10الشكل رقم 

 
 ممبنة عريبالمصدر: بالاعتماد عمى وثائق 

 بممبنة عريب مرحمة تقييم نظام الجودةلمطمب الثاني: ا

 المراجعة الداخمية:• 

كىي مراجعة قاـ بيا المراجعيف الداخمييف لمممبنة لتقييـ نظاـ الجكدة في دكرات تككف عمى فترات محددة ، 
 كما تيدؼ ىذه المراجعة إلى :

 تدريب المراجعيف الداخمييف.  - 
 الأفراد عمى تطبيؽ كفيـ ىذا النظاـ. مساعدة -

شممت ىذه المراجعة كؿ مف دليؿ الجكدة كالإجراءات ، تطبيؽ الإجراءات ، مراجعة بطاقة المناصب 
 ،كالتسجيلات المتعمقة بالجكدة.

بينيما ،  (كاف اليدؼ مف إجراء المراجعة الداخمية ىك إكتشاؼ الفركؽ ) حالات عدـ المطابقة كالملاحظات
في الإجراءات كما ىك مطبؽ مف ىذه الإجراءات أم بيف الإجراءات كتماشييا مع سياسة كأىداؼ الجكدة  قد كثؽ

  المكثقة بدليؿ الجكدة.
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كبيف دليؿ الجكدة ) سياسة كأىداؼ الجكدة..( كما ىك مطبؽ عمميا أف المراجعة الداخمية تعد أداة فعالة في 
ة ، كالتأكد مف تطبيؽ بنكد ضماف الجكدة ، كتقييـ النظاـ بيدؼ التحرم لأجؿ معرفة كتحديد فعالية نظاـ الجكد
 مساعدة الأفراد عمى التطبيؽ الجيد لو كفيمو.

  المراجعة البيضاء:• 
كىي مراجعة مطابقة لممراجعة الرسمية بيدؼ تأىيؿ النظاـ  serviqualقاـ بيذه المراجعة مكتب الإستشارة 

الجكدة كمطابقتيا لمتطمبات الإيزك ، كتـ مراجعة ىذه الإجراءات ليذه الخبرة حيث تـ مراجعة كؿ مف دليؿ 
كمطابقتيا لدليؿ الجكدة ك إجراء إستجكابات في أماكف العمؿ لمتأكد مف تطبيؽ الإجراءات المكثقة كمدل مطابقتيا 

 التالية: لأىداؼ كسياسة الجكدة كتـ الخركج بتقرير المراجعة الذم يحتكم عمى العناصر
 ذم تمت فيو المراجعة . التاريخ ال -
 أىداؼ المراجعة.  -
 خطكات المراجعة كفييا تفصيؿ لكيفيات إجراء المراجعة . -
 نتائج المراجعة كتقدـ حصيمة ما تكصؿ إليو المراجعكف مف حالات لا تتطابؽ كالملاحظات . - 
 الأعماؿ التصحيحية كيقدـ فييا المراجعكف الأعماؿ التصحيحية المقترحة لمتخمص مف حالات عدـ - 

 التطابؽ كالملاحظات كتحضير النظاـ لمرحمة المراجعة الرسمية كالتسجيؿ.
بعدما تمت عممية المراجعة البيضاء أعطى مكتب الإستشارات ميمة شيرييف لممديرية الإدخاؿ التصحيحات 

كتطبيقيا، بعد ىذه الفترة عاد المكتب ليتأكد مف تطبيؽ ىذه التصحيحات كتبيف أنيا مطابقة الإجراءات  اللازمة
 كدليؿ الجكدة .
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 9000: متطمبات مقاييس الإيزو 02الجدول رقم 

 
، مذكر 9000 : خداكم جمكؿ كآخركف ، مفيكـ الجكدة كفؽ عائمة المكاصفات القياسية إيزكالمصدر

 80، ص 2001ليسانس ، كمية العمكـ الإقتصادية كعمكـ التسيير ، الجزائر 

 المطمب الثالث: مرحمة الحصول عمى شيادة الإيزو

بعدما تأكدت الممبنة مف مطابقة نظاـ الجكدة لمتطمبات الإيزك تـ إيداع ممؼ طمب التسجيؿ لدل الجمعية 
انحة لمشيادات مف بيف الييئات الخمس مائة عمى المستكل العالمي كىي ىيئة م AFAQالفرنسية لضماف الجكدة 

بتحضير برنامج لممراجعة  AFAQليا خبرة طكيمة في مجاؿ تسجيؿ المؤسسات الإنتاجية بصفة عامة ، كقامت 
 الرسمية كبعثت بو لممجمع حددت فيو ما ستقكـ بو أثناء المراجعة.
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 المراجعة الرسمية•  

الجكدة ، كأىداؼ الجكدة ،  اتجاهتـ فيو التعريؼ بالممبنة ، سياسة  افتتاحي باجتماعبدأت المراجعة الرسمية 
 كالتأكد مف تطابؽ دليؿ الجكدة لمتطمبات الإيزك .

خاصة بطريقة إجراء العمؿ  استجكاباتثـ إنتقؿ كؿ مف مسؤكؿ المراجعة كالمراجع إلى مكاقع العمؿ كأجرل 
طاقة المناصب كالتأكد مف أف العمؿ يجرم كفقا للإجراءات المكثقة ، دامت ىذه العممية يكميف كقاـ بتفتيش ب

فيو العشرات مف الملاحظات ، لمعمـ أف ىذه الملاحظات لا تمنع تسجيؿ المؤسسة كيجب التخمص منيا  استخمص
لا تحكلت إلى قبؿ مركر سنة مف المراجعة الرسمية أم قبؿ مراجعة المتابعة التي تأتي بعد الحص كؿ عمى الشيادة كا 

حالة اللاتطابؽ ، تؤدم إلى سحب الشيادة مف المؤسسة كمف بيف ىذه الملاحظات غياب تكثيؽ مبادئ التصنيع 
كضع نظاـ الجكدة كتب في دليؿ الجكدة في إحدل الفقرات إدارة  الجيد ككذلؾ عند تحرير سياسة الجكدة بدؿ مف

 بدلا مف إرضاء الزبائف. TQMالجكدة الشاممة 

دامت عممية المراجعة بالممبنة ثلاث أياـ تـ إستخراج ستة ملاحظات ك حالة لمتطابؽ تخص كيفية تحرير 
الإجراءات ك إعطائيا أرقاـ مرجعية إذ لـ تتكاجد ىذه الأرقاـ عمى مستكل مديرية ضماف الجكدة ك عدـ كجكد العتاد 

 يمة شيريف لتصحيح ىذه الحالة.م AFAQالملائـ ككذلؾ منحتيـ الييئة 

ك تأكدكا مف حالات اللاتطابؽ كتـ تسجيميا ك حصكليا عمى الشيادة  AFAQبعد شيريف عاد مراجعك 
 9001المطابقة لممكاصفات إيزك 

ك ذلؾ رغـ عدـ تكاجد  CRDلـ تتحصؿ الممبنة عمى الشيادة لممرة الأكلى مف المراجعة الرسمية أم مع
 قدرت التكمفة الإجمالية لمتسجيؿ مميار دينار جزائرم. ، ك قدؽلا تطابحالات 

 :تطبيق إدارة الجودة في ممبنة عريب الرابع المطمب

إف الحصكؿ عمى شيادة المطابقة لممكاصفات  إلتزامات الممبنة بعد نيؿ الشيادة كآفاؽ الجكدة في عريب
لا يعني أف المؤسسة قد كصمت إلى أعمى مستكيات الجكدة، بؿ يجب المحافظة عمى ىذه الشيادة كالتحسيف  إيزك

بمراجعة لممتابعة كؿ سنة كذلؾ لمتأكد مف محافظة النظاـ عمى مطابقتو  AFAQالمستمر لمستكل الجكدة، إذ تقكـ 
دخاؿ تحسينات مستمرة عميو ، كىدؼ ممبنة عريب في المستقبؿ إلى  % عمى خدماتيا 100إرضاء الزبكف كا 

كمنتجاتيا ، ك كذا تكفير المنتجات ذات جكدة كمطابقة لممكاصفات الإدارية بشكؿ دائـ ، كالعمؿ عمى التحسيف 
 المستمر ليذه المنتجات.



 التنافسية الميزة اكتساب عمى القدرة في المنتوج جودة لدور الميدانية الدراسة    الفصل الثاني :
 عريب لممبنة
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  خلاصة

مف خلاؿ الدراسة التحميمية لبيانات الدراسة الميدانية نجد أف مساعي تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة 
كعمى كجو التحديد ممبنة عريب بكلاية العمكمية منيا الاقتصادية ؤسسات الجزائرية حثيثة خاصة المؤسسات بالم

خاصة منتكج الحميب الذم يعرؼ طمبا كبيرا في متعمقة بالإنتاج فحسب،  اىتماماتيا، كالتي لا زالت عيف الدفمى
جميع ، كمف خلاؿ الدراسة الميدانية تبيف أف المؤسسة كرغـ حصكليا عمى شيادة الإيزك لا تطبؽ الآكنة الاخيرة

 إدارة الجكدة الشاممة بالشكؿ الملائـ لإدارة الجكدة مما يؤثر عمى تسكيؽ منتجاتيا، ك كذا حصتيا السكقية.ابعاد 
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 إيجابية تغييرات إحداث إلى يؤدم الخدمية ك الإنتاجية المؤسسات في الشاممة الجكدة إدارة منيج تطبيؽ إف     
 التفكؽ ك البقاء لنفسيا تضمف بالتالي ك كفعالية بكفاءة أىدافيا تحقيؽ مف يمكنيا بحيث داخميا كؿ شيء تمس

 ربحيتيا ارتفعت ك عملاؤىا ازداد قد الشاممة الجكدة إدارة منيج تبنت التي المؤسسات جؿ أف كالاستمرارية حيث
 في شريؾ اعتباره ك العميؿ رضا تحقيؽ عمى يركز المنيج ىذا لأف  السكقية، الحصص عمى أكبر كاستحكذت
 لا مستمرة عممية أنو عمى التطكير ك التحسيف إلى ينظر أنو كما ، رغباتو تمبية ك يسعى لإرضائو الجميع المؤسسة
 كي لممؤسسة فييـ الانتماء ركح غرس بالتالي ك كتمكينيـ العامميف جميع عمى مشاركة تركيزه جانب إلى ، تنتيي
 التحفيزات مف الكثير يقابمو الشاممة الجكدة إدارة مفيكـ في ذلؾ كؿ لأف بجيكد مضاعفة ك إخلاص ك بتفاف يعممكا
 . المعنكية ك المادية
المؤسسات  عمى بظلاليا ألقت كالتكنكلكجية كالمعرفية العممية كمتغيراتو العصر ىذا ديناميكية حيث أف     

 الجكدة إدارة مفيكـ تبني خلاؿ مف ذلؾ ك معيا التكيؼ ك مسايرتيا عمى مجبرة العمكمية كجعمتيا الاقتصادية
 كالخدمية الإنتاجية القطاعات لجميع مدخلات إلا ما ىي كالتي مخرجاتيا تجكيد مف أجؿ منيا لابد كحتمية الشاممة

 كجسميا كعاطفيا ركحيا ك عقميا الأفراد إعداد إلى يؤدم المؤسسة في الشاممة إدارة الجكدة تطبيؽ أف حيثالأخرل، 
 .العصر ىذا تحديات لمكاجية إنسانية إنتاجية ك ك ديناميكية أكثر جعميـمما ي
 عمى عممت ك أكلكياتيا مف فجعمتيا المؤسسة في الجكدة قضية أىمية إلى تتفطف الدكؿ معظـ جعؿ ما ىذا     

 الاقتصاد ك الصناعة اعتماد زيادة مع خاصة لنظميا الإصلاحية عممياتيا في الشاممة الجكدة إدارة تبني مفاىيـ
 مستجدات مع التكيؼ عمى قادرة بشرية ميارات تخريج ك إعداد أجؿ مف ذلؾ ك الابتكار ك المعرفة ك عمى الميارة

  كالرفاىية الاقتصادم النمك في الشعكب طمكحات تحقيؽ بالتالي ك المجتمع ك العمؿ لسكؽ الأحسف العصر كتقديـ
 حسب تتبناه كتكيفو العالـ في المؤسسات مف الكثير جعؿ الشاممة الجكدة إدارة لمفيكـ الكاسع الانتشار ىذا أف حيث
 عنيا كبالتالي المجتمع ك العملاء رضا كنالت النجاح فحققت البشرية ك المادية مكاردىا ك معتقداتيا ك ثقافتيا

 . العالـ مستكل عمى المدارس جميع منو تستفيد أف يمكف نمكذجا ك بو يتحدل مثالا أصبحت
 نتائج الدراسة:

 مكننا ىذا البحث بالخركج بالنتائج التالية :
بشكؿ ممحكظ  ازدادبالزبائف  الاىتماـإف المؤسسة اليكـ تيدؼ إلى إرضاء المجتمع أكثر مف السابؽ كما أف  -

تأثيرات كاضحة  أمكرغـ ذلؾ فيذا التكجو الجديد لـ يقدـ  المؤسسات،التي تمتزـ بيا  خلاؿ التكصياتمف 
ىي تمؾ المؤسسة التي تنعكس تعيداتيا  الجكدة.يمكف قراءتيا مف عمميات  المؤسسة ، فالمؤسسة ذات 
مبادئ دكمينج عف سحب الخكؼ  أكؿيناقض  كالتزاماتيا عمى العمؿ الجاد الذم يحقؽ الأىداؼ ، كىذا ما

النتيجة  إلىداخؿ المؤسسة ،فالنظر  الجكدة الشاممةمراجعة مفيكـ  إلى الاكتشاؼخارجا ، كسيقكدنا ىذا 
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يتحسف بتحسف ىذه المؤشرات فكرة خاطئة  الجكدةبأف  كالاعتقاداليؼ الصافية كالأرباح ك الضغط عمى التك
لا تمكف أبدا مف رسـ سياسة طكيمة  الكحدة ، كما أنيا أداءلا طالما اعتمدتيا القيادة العميا في الحكـ عمى 

نفسيا بشكؿ صحيح  إلىالأجؿ بؿ يجب كضع مفاىيـ كمؤشرات اصح كأشمؿ تمكف المؤسسة مف النظر 
 ف مكاجية التيديدات المحتممة.كتمكنيا م

، بضمانة التحسيف  أساساأيضا أف إدارة الجكدة الشاممة ىي نظاـ يرتكز عمى العنصر البشرم  استنتجنا -
المستمر كخدمة الزبكف ،كىي تتطمب تجنيد شامؿ لكؿ الطاقات ، بؿ يستمزـ تحقيؽ الجكدة صب الجيكد 

ع المكرديف كلإنجاح تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة يجب حتى عمى تمؾ العلاقات الخارجية مع الزبائف ك م
مكاجية التعقيدات المكجكدة في البيئة،  قادر عمى لممعمكماتتكفير كؿ الشركط الضركرية مف تكفر نظاـ 

ىذه  إليياكتسيير جيد لمعنصر البشرم كغرس ثقافة الجكدة داخؿ المؤسسة كغيرىا مف المبادئ التي تدعكا 
يجب التركيز عميو  تميز بالتكامؿ فلا يمكف تطبيؽ مبدأ كالتخمي عف آخر .كلعؿ أىـ ماالفمسفة ، كالتي ت

الإدارة العميا بيذا المنيج إذ لو أكبر الأثر في شحف الأفراد كتحفيزىـ لاستغلاؿ كؿ  التزاـىك ضركرة 
 .د المؤسسة نحك تحقيؽ أفضؿ الأداءطاقاتيـ ككفاءاتيـ كخمؽ قيـ تقك 

 يف.في تطمعات المستيمك ابة لمتغيراتالاستج -
 الابتكار كالتجديد لمكاجية المنافسة؛ -
 إضافة قيـ جديدة كمختمفة لمسمع كالخدمات؛ -
 إشراؾ العملاء في أنشطة المؤسسة. -
 التخطيط الاستراتيجي الذم يستبؽ المشكلات؛ -
 إدارة عناصر المناخ الخارجي. -
 الإيزك؛تصميـ كتأكيد الجكدة كنظاـ الجكدة الشاممة كتبني معايير  -
 استيعاب التكنكلكجيا الجديدة كتككيف حزـ تكنكلكجية متنافسة؛ -
 تنمية مناخ داخمي ايجابي في المؤسسة كتكعية لأطراؼ بضركرة الانتماء. -

 والتوصيات: تالاقتراحا

أكلت  اعتماد سياسة إنفاؽ قادرة عمى تحقيؽ المطمكب ، في حيف  أف إدارة الجكدة الشاممة كمتطمبات الإيزك -
اىتماما بالغا بالمكرد البشرم، فمف غير المعقكؿ مطالبة الأفراد ببذؿ جيكد كبيرة دكف تكفير كتقديـ قكاعد 
عممية يتـ الاستناد عمييا، ككذلؾ بالنسبة لمحكافز المادية إذا كانت ضعيفة كلا تؤدم الغاية منيا فإنيا تزيد 

 كنجد ىذه الحالة في مؤسسات دكؿ العمـ الثالث.كخاصة بيف المشرفيف كالمنفذيف  الأفراداليكة بيف 
كذلؾ مف التكصيات يجب التأكيد عمى اكتساب ثقافة الجكدة كالى القيـ الداعمة ليا،كلتكفير ذلؾ عمى  -

 .افة الجكدة في كؿ أفراد المؤسسةالمسيريف التمتع بقدرات كبيرة تؤىميـ لغرس ثق
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ة الجكدة الشاممة في تحسيف أداء المؤسسة إلا أنيا ليست كبالرغـ مف الأىمية الكبرل التي تساىـ بيا إدار  -
تطكرات كبيرة سمحت بظيكر  الأعماؿالأسمكب الكحيد الناجح ، حيث تعرؼ الأبحاث في مجاؿ إدارة 

إطلاؽ الطاقات الإبداعية لممكرد  ، كبالمشاريعبالأىداؼالعديد مف الأساليب الجديدة لتحسيف الأداء كالإدارة 
إستراتيجيات تنافسية أكثر أف تسعى إلى التميز كالتفكؽ مف خلاؿ تبني نحك الاستثمار فيو  البشرم كالتكجو

 .نجاعة
 تستكعب التكنكلكجيات الحديثة كتستثمر طاقاتيا الخلاقة. -
 تسعى إلى إرضاء العميؿ ككسب تعاممو المتكرر. -
 تعمؿ عمى اختيار الأسكاؽ بعناية. -
 تسعى إلى التغيير كتستشرؼ المستقبؿ. -
 تعمؿ عمى تنمية الإبداع كالابتكار. -
 تتصؼ بالحركية كالديناميكية كتأخذ بالمركنة كسرعة التكيؼ. -
 ترل الأمكر في كمياتيا كشمكليا كلا تستغرقيا الجزئيات كالتفاصيؿ كلا تصرفيا عف اليدؼ. -
تاحة الفرص لممشاركة الفعالة لممكارد البشرية -  .استخداـ منطؽ فرؽ كجماعات العمؿ المرنة كا 
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