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 الإهداء

.... إلى الشمعة الدافئة التي تنير دربي بكل حب و حنان

  ي ححفبا اا  " إلى  م حااك  عادتي ببييو  ننيوة  م  قغلبا  أغى  ا   غل في اليويد  

". ورعاها

".  بي العزيز" إلى  م رعااي بنير  قغلب و حمااي ببكمتب  

إلى  م فرر  رييي  ... إلى  م ينااداي دائما..... إلى  م  ودد بىاالي  لل  ن  حتاا إليب  

". زووي البليب" إلى  دييي و رفيي عمرر  ... باليرود و رافيني في الصعيد

 ابني... إلى رياحيم حياتي... إلى  م ليايا حياتي و وعغيا لبا ليااً و  عما وميغيم

".  ريام"و  "  أء  " و ابنتار  "  عاذ " 

إلى  م ولبه يىرر في عرو ي و يغبه ببارهه  ..... إلى  م ومعتنا اللحيلة و اايام الىميغة  

".  خي و  ختار..." فؤادر

". عائغة زووي الكريه" إلى عائغتي اللااية التي  اادتي دائما بكل حب و إخخلا  

" عائغتي و  د قائي... "ولكل  م تمنى لي البير و النىاح و و ف بىاالي و حة  دق و إخخلا

 

 هدر هبا العمل  
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 الشكر و التيدير

البمد ا رر العالميمن و الصخلا والنخم عغى  يداا  بمد خاته ااالياء و المر غيمن يا ربي لل البمد اما ينلبي  

لىخلا ووبل و عفه  غلاالنيا ربي لل البمد  ن  ننك عغي و ينرر لي هبا العمل و  درتب و  عنتني عغيبن فقالبمد ا  

. عغى تمام اعمب و امالا فضغب

 اهرر فقا مة  .يليب لي بعد شكر اا عز وولن  ن  تيدم بالشكر الىزيل و العرفقان إلى   تاذتي الحقاضغة د

الزهراء   تاذلا  با لة و  الية لتحقاضغبا بالإشراا عغى هبد الدرا ة و تيويباتبا النديدلا و الصاد ة التي اان لبا  

.  الر ااثر في إاىاز هبد الدرا ة و إخراوبا عغى  امل ووب

و  تيدم بىزيل الشكر لل تاذلا في اغية التنيير و العغيم اأ تصاديةن لما   دواي بب  م عين و إرشاد عغى   ل  

إتمام هبا العمل في العام النابي رأه الفروا التي حالك دون ذللن لكم فصببه و إرشادهه و تعا حبه  عي اان  

. لب ال ااثر في تصييب هبد الدرا ةن فىزاهه اا عني خيراً 

ن لما   دواي بب  ا تراتيىية تبصص إدارلا  2019 وأ يحيتني  تيدم بالشرر المي يلا إلى ال   د قائي دفعة  

.  م عين و إ ناد و اأابه عائغتي اللااية  ائغتا الميلى عز وول  ن يىعغب لبه في  يزان حنناتبه وميعا

و  خته شكرر الىزيل لكل عمالا  ؤ نة  ديغة لغمياد المعداية لكل  ا   دواي بب و  فقادواي  م المعغي ار  

. الخز ة لغدرا ة

  .فقإن   لنا فمم اا و إن  خلئنا فمم  احننان و اا ولي التيفيي
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 الملخــــــــــــــــص

٠ؼذ رم٠ُٛ الاداء الاعزشار١غٟ اؽذ اُ٘ ٚعجبد الاداسح اٌؼ١ٍب ثغجت ِب رٛاعٙٗ ِٕظّبد الاػّبي ِٓ ػغٛؽبد 

. ِزضا٠ذح اٍِزٙب د٠ٕب١ِى١خ اٌزغ١شاد فٟ ث١ئخ رٍه إٌّظّبد لاع١ّب فٟ اٌؼمٛد اٌضلاصخ الاخ١شح

اٌٟ ٔظشح ِخزٍفخ ٌؼ١ٍّخ رم٠ُٛ  (ٚثبٌؾبػ)ٌمذ ادد رٍه اٌزغ١شاد اٌّزغبسػخ ثشىً وج١ش اٌٟ اْ رظٙش اٌؾبعخ 

فظٙشد اٌؼشٚسح لاػزّبد إٌظبَ الاداء الاعزشار١غٟ، رٍجٟ ِزطٍجبد اٌّشؽٍخ ٚرٕبعت رمٍجبد اٌج١ئخ اٌّزضا٠ذح، 

 ٚرٌه ثزطج١مٗ ٚرط٠ٛشٖ ٌزؾغ١ٓ فبػ١ٍزٗ ثبعزّشاس ٌؼّبْ اٌزؤص١ش الإ٠غبثٟ اٌفؼبي -٩٠٠١- اشٙبد اٌغٛدح ا٠ضٚ

ػٍٟ الاداء الاعزشار١غٟ ٌٍّئعغخ، ؽ١ش اْ اشٙبد اٌغٛدح ٠ّٕغ فٟ ِؼظُ اٌؾلاد رشاعغ اداء اٌّئعغخ ٚ٘زا ِب 

أٚػؾزٗ ٘زٖ اٌذساعخ ِٓ خلاي ؽغبة ثؼغ اٌّئششاد ، الا اْ ػّبٔخ رؾم١ك اداء افؼً ٌٍّئعغخ ِشرجؾ 

 .ثّذٜ اٌزضاَ الاداسح ٚصمبفخ اٌّئعغخ ثزطج١ك ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ثشىً ِغزّش ٌفؼب١ٌخ ٘زٖ الاخ١شح
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ABSTRACT 

Strategic performance evaluationis one of the most important duties of the 

highmanagement because of the increasing pressures that business organizations face, 

dictated by the dynamics of changes in the environment of thoseorganizations, 

especially in the last threedecades. 

Theserapid changes have greatlyled to the emergence of a need (and urgency) for a 

differentview of the strategic performance evaluationprocess, thatmeets the 

requirements of the stage and suits the increasing fluctuations of the environment. 

The strategic performance of the institution, as quality certification prevents in most 

cases the performance of the institution fromreviewing, and 

thisiswhatthisstudyclarified by calculatingsomeindicators. However, the guarantee of 

achievingbetter performance of the institution islinked to the extent of the 

management’scommitment and the institution’s culture to continuouslyapply 

international quality standards to the effectiveness of the latter. 
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RESUME 

L'évaluation de la performance stratégique est l'un des repas les plus importants de la 

haute direction en raison des pressions croissantes auxquelles les organisations 

commerciales sont confrontées, dictées par la dynamique des changements dans 

l'environnement de ces organisations, en particulier au cours des trois dernières 

décennies. 

Ces changements rapides ont grandement conduit à l'émergence d'un besoin(et d'une 

urgence) d'une vision différente du processus d'évaluation de la performance 

stratégique, répondant aux exigences de la scène et proportionnée aux fluctuations 

croissantes de l'environnement, de sorte qu'il est apparu nécessaire d'adopter le 

système de certification qualité ISO-9001 en l'appliquant et en le développant pour 

améliorer continuellement son efficacité afin d'assurer un impact positif efficace sur 

La performance stratégique de l’institution, en tant que certification de la qualité, 

empêche dans la plupart des cas la révision de la performance de l’institution, et c’est 

ce que cette étude a clarifié en calculant certains indicateurs. Cependant, la garantie 

d’une meilleure performance de l’institution est liée à l’ampleur de l’engagement de 

la direction et de la culture de l’institution à appliquer en permanence les normes 

internationales de qualité à l’efficacité de cette dernière 
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 الفهـــــــــــــــــــــــــــرس 

 انرقى  انعُىاٌ  انصفحت

  ثغٍّخ 

 شىش ٚ ػشفبْ 

 الإ٘ذاء
 

  اٌٍّخض 

   اٌفٙشط 

  فٙشط اٌغذاٚي 

  فٙشط الأشىبي 

  ِمذِخ 

انجاَب انتًهيدي.................الإطار انعاو نهدراست     
اشىب١ٌخ اٌذساعخ   01 
 02 ا١ّ٘خ اٌذساعخ 
 03 ا٘ذاف اٌذساعخ 
 04 أ١ّ٘خ اٌذساعخ 
 05 أ٘ذاف اٌذساعخ 
ِزغ١شاد اٌذساعخ   06 
 07 فشػ١بد اٌذساعخ 
 08 ِٕٙغ١خ اٌجؾش ٚ ادٚاد اٌذساعخ 
 09 ِٛلغ ٚ ِغزّغ اٌذساعخ 
اٌذساعبد اٌغبثمخ   10 
ِب ١ّ٠ض اٌذساعخ اٌؾب١ٌخ ػٓ اٌذساعبد اٌغبثمخ   11 
طؼٛثبد اٌذساعخ   12 
١٘ىً اٌذساعخ   13 
  انجاَب انُظري 
الاطار انًفاهيًي نًعايير انجىدة انعانًيت : انفصم الاول  

  

 

تًهيد انفصم الاول    
ِذخً  ٌّؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ: انًبحث الاول   1-1 
ِفَٙٛ اٌغٛدح ِٚشاؽً رط٠ٛش٘ب: اٌّطٍت الاٚي   1-1-1  
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ٔشؤح ِٚفَٙٛ ِٛاطفخ الا٠ضٚ: اٌّطٍت اٌضبٌش   1-1-3  
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اٌؾظٛي ػٍٟ شٙبدح الا٠ضٚ ٚإٌّبفغ اٌّزشرجخ ػٕٙب: انًبحث انثانث   1-3  
9000ِشاؽً اٌؾظٛي ػٍٟ شٙبدح الا٠ضٚ: اٌّطٍت الاٚي   1-3-1  
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  خلاصت انفصم الاول 
الأداء الاستراتيــــــــــــجي: انفصم انثاَي    
  تًهيد انفصم انثاَي 
1-2  ِب١٘خ الاداء الاعزشار١غٟ:انًبحث الاول   
1-1-2 ِفَٙٛ الاداء الاعزشار١غٟ: اٌّطٍت الاٚي   
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خلاصت انفصم انثاَي  

 
 

  انجاَب انتطبيقي   
دراسة تطبٌقٌة  بمإسسة قدٌلة للمٌاه المعدنٌة: الفصل الثالث     
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 مقدمـــــــــــــــــــــــة

 

  م
 

اْ اٌزطٛساد اٌّزغبسػخ اٌزٟ ١ِضد ث١ئخ اٌّئعغخ ِٓ غّٛع ٚ ػذَ الاعزمشاس فٟ ظً إٌّبفغخ صادد 

ؽذرٙب ٚ رؼذدد ِظبدس٘ب، أدد ثبٌّئعغبد عٛاء وبٔذ ػبِخ أٚ خبطخ، أزبع١خ أٚ خذ١ِخ اٌٝ رؾغ١ٓ ِغزٜٛ 

أدائٙب ِٓ خلاي خٍك رّٛػغ أؽغٓ ِمبسٔخ ثّٕبفغ١ٙب ٚ ثبٌزبٌٟ ص٠بدح لذسرٙب ػٍٝ رؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ دائّخ ٚ 

فجؼذ أْ وبْ اٌٙذف ٘ٛ رؾم١ك اٌشثؼ، أطجؼ ػٍٝ اٌّئعغخ ا١ٌَٛ سثؾ . ِغزّشح، رؼّٓ ٌٙب ّٔٛا ِؾ١ٍب أٚ ػب١ٌّب

٘زا اٌٙذف ثؤ٠ٌٛٚخ ػّبْ اٌجمبء، ٌزا ٠زٛعت ػٍٝ اٌّئعغبد اٌؼًّ اٌغبد  ٚ اٌّغزّش ٌؼّبْ سفغ لذسرٙب 

اٌزٕبفغ١خ خظٛطب ثؼذ رضا٠ذ الارغبٖ ٔؾٛ اٌّض٠ذ ِٓ الأفزبػ ٚ اٌؼٌّٛخ، ٚ ثبػزجبس أْ ِب عجك ِٓ ِجبدة ٚ 

أ٘ذاف ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ، وبْ لا ثذ ِٓ الا٘زّبَ ثٙب ِٓ ؽشف اٌششوبد اٌظٕبػ١خ ِّب ٠ٕؼىظ فٟ اٌزؾغ١ٓ 

اٌّغزّش ٚ رخف١غ اٌزىب١ٌف ٚ رؾغ١ٓ اٌغٛدح ٚ ثبٌزبٌٟ رشش١ذ ارخبر اٌمشاساد الإداس٠خ، ؽ١ش وبْ اٌضاِب ػٍٝ 

 وٛٔٙب شٙبدح رئ٠ذ أْ 9001اٌششوبد اٌظٕبػ١خ ِؾبٌٚخ اٌؾظٛي ػٍٝ ِؼب٠ش شٙبدح اٌّٛاطفخ اٌؼب١ٌّخ الإ٠ضٚ 

. إٌّظّخ اٌّزؾظٍخ ػ١ٍٙب رؼًّ ٚفك ٔظبَ عٛدح ػبٌّٟ

ٚ ٌض٠بدح أ١ّ٘خ اٌؾفبظ ػٍٝ اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ٌٍّٕزظ فبْ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌششوبد ٠غت أْ رم١ظ ٚ رفظؼ ػٓ 

اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ٌّٕزغبرٙب ثزظ١ُّ ٔظُ ٌٍم١بط ٚ الإفظبػ ػٕٙب ِّب ٠ؾغٓ الأداء الإعزشار١غٟ ٌٍششوبد ؽ١ش أْ 

٘زا الأخ١ش ٠ؼذ ِٓ اٌّشرىضاد اٌؾ٠ٛ١خ ٌلإداسح اٌؾذ٠ضخ اٌزٟ رغؼٝ اٌٝ رؾم١ك أ٘ذافٙب ثفبػ١ٍخ ٚ وفبءح وّب أٔٗ 

٠غبػذ فٟ ث١بْ ِب ؽممزٗ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ ٔز١غخ ِّبسعزٙب لأٔشطزٙب ِمبسٔخ ِغ فزشاد عبثمخ أٚ ِغ الأداء 

اٌزٕبفغٟ، ٚ فٟ ظً ث١ئخ اٌزظ١ٕغ اٌؾذ٠ضخ ٚ ِب سافمزٙب ِٓ رغ١شاد ػذ٠ذح ٚ ِزلاؽمخ ظٙشد اٌؾبعخ اٌٝ ِئششاد 

ٚ ِمب١٠ظ عذ٠ذح ٌلأداء رىْٛ أوضش أغغبِب ٚ ِلائّخ ِغ اٌزغ١شاد اٌزٟ سافمذ اٌج١ئخ، ٚ ٠ؼذ الأداء الإعزشار١غٟ 

٠غطٟ رؾم١ك الأ٘ذاف، اعزخذاَ اٌّٛاسد، أِض١ٍخ اٌؼ١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ،  (اٌّبٌٟ، اٌزشغ١ٍٟ، اٌزٕبفغٟ )ثّغبلارٗ اٌضلاصخ 

وّب أٔٗ ٠ؼبٌظ ِذٜ دٔٛ إٌّظّخ ِٓ اٌٛػؼ١بد اٌزٟ سعّزٙب ٌٕفغٙب فٟ . ٚ اسػبء الأؽشاف اٌفبػٍخ فٟ إٌّظّخ

. اٌّغزمجً، ٚثبٌزبٌٟ ِذٜ ٔغبػ اعزشار١غ١برٙب رطٛسا ٚ ِّبسعخ

ٚ عٕؾبٚي ِٓ خلاي ٘زا اٌجؾش اٌزطشق اٌٝ ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ٚ أُ٘ ِىٛٔبرٙب ٚ اٌزؼشف ػٍٝ 

، وّب عٕزٕبٚي اٌّزغ١ش      ٚ اٌّزّضً فٟ الأداء الإعزشار١غٟ ثبٌزطشق اٌٝ أُ٘  اٌّفب١ُ٘ 9001ِٛاطفخ الإ٠ضٚ 

، وّب عٕمَٛ ثذساعخ أُ٘ اٌّغبلاد اٌزٟ ٌٙب اسرجبؽ ثبٌغبٔت اٌزطج١مٟ، ....إٌظش٠خ ٌٙزا اٌّزغ١ش ِٓ ِفَٙٛ ٚ أ٘ذاف

ِغ رج١بْ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ ٔظش٠ب، صُ اٌزطشق اٌٝ اٌغبٔت اٌزطج١مٟ ِٓ خلاي رشخ١ض ٚ ل١بط ٚ رؾ١ًٍ ٚالغ 

. 9001الأداء الإعزشار١غٟ ٌٍّئعغخ لجً ٚ ثؼذ رطج١ك ِٛاطفخ الإ٠ضٚ 

 : إشكانيت اندراست -1

اْ ِب ١ّ٠ض اٌج١ئخ اٌظٕبػ١خ ا١ٌَٛ، ٘ٛ اٌزغ١شاد ٚ اٌزمٍجبد اٌّغزّشح فٟ ظً اصد٠بد ؽذح إٌّبفغخ ث١ٓ 

اٌّئعغبد فٟ اٌظٕبػخ، ؽ١ش أطجؾذ اٌّئعغبد رؼًّ فٟ ظً ظشٚف ث١ئ١خ خبسع١خ ٚ داخ١ٍخ ِؼمذح ٚ غ١ش 
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  ن
 

ٚاػؾخ ِٚزغ١شح ثشىً ِغزّش، ِّب خٍك ػغطب وج١شا ػ١ٍٙب ٌزؾغ١ٓ أدائٙب الإعزشار١غٟ ٌّٛاوجخ ٘زٖ اٌزغ١شاد، 

٘زا اٌزؾغ١ٓ ٚ اٌزط٠ٛش ٌلأداء لا ٠زؾمك الا ِٓ خلاي رطج١ك ٌّؼب١٠ش إٌّظٛص ػ١ٍٙب فٟ اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ أٞ 

اِزلان إٌّظّخ ٌّٛاطفخ ِٓ ِٛاطفبد الإ٠ضٚ رؼًّ ٚفمٙب ٌلاسرمبء اٌٝ ِغز٠ٛبد ػب١ٌخ رغؼٍٙب رض٠ذ ِٓ لذسرٙب 

اٌزٕبفغ١خ ٚ رّىٕٙب ِٓ اٌذخٛي ٌلأعٛاق اٌؼب١ٌّخ، ٘زٖ اٌفىشح الأخ١شح الأوضش رذاٚلا فٟ ِؼظُ اٌجؾٛس اٌزٟ رٕبٌٚذ 

 الا أْ ٕ٘بن ِٕبفغ أخشٜ وض١شح رؼٛد ػٍٝ اٌّئعغخ ِٓ رطج١ك ٘زٖ اٌّٛاطفخ أّ٘ٙب أٔٙب 9001ِٛاطفخ الإ٠ضٚ 

ِٚٓ ِغًّ ِب ع١ك فبْ اشىب١ٌخ اٌذساعخ رغؼٝ فٟ ِؾبٌٚخ .  ٚع١ٍخ ٌزؾغ١ٓ ٚ رط٠ٛش الأداء وّب أششٔب عبثمب

ِب ِذٜ رؤص١ش ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ فٟ رم٠ُٛ الأداء الإعزشار١غٟ فٟ ِئعغخ لذ٠ٍخ : الإعبثخ ػٍٝ اٌغئاي اٌزبٌٟ

١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ؟ 

: ٚ اٌزٞ ٠ٕجضك ػ١ٍٗ الأعئٍخ اٌفشػ١خ اٌزب١ٌخ

 فٟ رم٠ُٛ الأداء الإعزشار١غٟ؟ (الإ٠ضٚ )اٌٝ أٞ ِذٜ رغبُ٘ ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ  -

 ِب دٚس ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ فٟ رم٠ُٛ الأداء اٌزشغ١ٍٟ ؟ -

 ِب دٚس ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ فٟ رم٠ُٛ الأداء اٌّبٌٟ؟ -

 ِب دٚس ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ فٟ رم٠ُٛ الأداء اٌزٕبفغٟ؟ -

 ؟9001ِب ٘ٛ ٚالغ أداء اٌّئعغخ اٌزشغ١ٍٟ، اٌّبٌٟ ٚ اٌزٕبفغٟ لجً ٚ ثؼذ رطج١ك ِٛاطفخ الإ٠ضٚ  -

 

 :أهًيت اندراست -2

رىّٓ أ١ّ٘خ اٌذساعخ فٟ رؾذ٠ذ ِذٜ رؤص١ش ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ فٟ رم٠ُٛ الأداء الإعزشار١غٟ ِٓ خلاي 

اٌزشغ١ٍٟ، اٌّبٌٟ، اٌزٕبفغٟ فٟ اٌّئعغخ اٌظٕبػ١خ ٚ ِؾبٌٚخ اٌشثؾ ث١ّٕٙب، وّب إٔب ٔؾبٚي  ِٓ : ِغبلارٗ اٌضلاس

خلاي ٘زٖ اٌذساعخ ص٠بدح اٌٛػٟ ٌذٜ ِغئٌٟٚ ِئعغخ لذ٠ٍخ ١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ ثؤْ اٌؾظٛي ػٍٝ شٙبدح الإ٠ضٚ 

 ١ٌظ رغ١ٙلا فمؾ ٌلأطلاق ِؾٛ اٌؼب١ٌّخ، ٚ ٌىٓ ِؾبٌٚخ رطج١مٙب ٚ الاعزّشاس ػ١ٍٙب ثشىً ع١ذ ٠غُٙ وض١شا 9001

. فٟ رؾغ١ٓ أدائٙب ػٍٝ اٌّذٜ اٌجؼ١ذ

 :أهداف اندراست -3

: رٙذف ٘زٖ اٌذساعخ اٌٝ

ٚ ِذٜ  (9001ا٠ضٚ  )اٌزؼشف ػٍٝ ٚالغ أداء اٌّئعغخ ِٛلغ اٌجؾش لجً ٚ ثؼذ رطج١ك اٌّٛاطفخ  -

 .رطج١مٙب ٌٙب

 .اثشاص دٚس ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ فٟ رم٠ُٛ الأداء الإعزشار١غٟ ٌٍّئعغخ -

 .رمذ٠ُ اؽبس ٔظشٞ ؽٛي ِفب١ُ٘ ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ٚ الأداء الإعزشار١غٟ -
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  س
 

اٌّبٌٟ، اٌزشغ١ٍٟ،  )رؾذ٠ذ ؽج١ؼخ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّؼب١٠ش اٌؼب١ٌّخ ٌٍغٛدح ٚ ِغبلاد الأداء الإعزشار١غٟ  -

  (اٌزٕبفغٟ

 : يتغيراث اندراست -4

إٌّٛرط إٌظشٞ ٌٍذساعخ  : (  01  )اٌشىً سلُ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اػذاد اٌجبؽضخ : اٌّظذس

 :فرضياث اندراست -5

 

. ٕ٘بن رؤص١ش ٌّؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ فٟ رم٠ُٛ الأداء الإعزشار١غٟ: انفرضيت انرئيسيت

 

: انفرضياث انفرعيت

 .ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ أؽغٓ رؼج١ش ػٓ اٌّغزٜٛ اٌؼبٌٟ ٌلأداء الإعزشار١غٟ ٌٍّئعغخ اٌظٕبػ١خ .1

 .٠ٛعذ ػلالخ ث١ٓ ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ٚ الأداء اٌّبٌٟ ٌٍّئعغخ اٌظٕبػ١خ لذ٠ٍخ ١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ .2

 .٠ٛعذ ػلالخ ث١ٓ ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ٚ الأداء اٌزشغ١ٍٟ ٌٍّئعغخ اٌظٕبػ١خ لذ٠ٍخ ١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ .3

 .٠ٛعذ ػلالخ ث١ٓ ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ٚ الأداء  ٌٍّئعغخ اٌظٕبػ١خ لذ٠ٍخ ١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ .4

معاٌٌر الجودة 

الإٌزو  )العالمٌة 

9001 ) 

 

 الأداءالإستراتٌجً

 

معاٌٌر الجودة 

الإٌزو  )العالمٌة 

9001) 

 الأداء التشؽٌلً -

 

 الأداء المالً -

 

 

 الأداء التنافسً -
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 :يُهجيت انبحث و أدواث اندراست -6

ٔؼزّذ فٟ ٘زٖ اٌذساعخ ػٍٝ ِٕٙظ دساعخ اٌؾبٌخ ٌم١بط ِذٜ رؤص١ش ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ فٟ رم٠ُٛ الأداء 

ؽ١ش عٕؼزّذ  (9001ا٠ضٚ  )الإعزشار١غٟ ٌٍّئعغخ ِؾً اٌذساعخ لجً ٚ ثؼذ اٌؾظٛي ػٍٝ اٌّٛاطفخ اٌؼب١ٌّخ 

ػٍٝ ِب عٕؾظً ػ١ٍٗ ٚ ٔؾٍٍٗ ِٓ ث١بٔبد ِٛعٛدح فٟ عغلاد ِئعغخ لذ٠ٍخ ١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ وّب عٕؾبٚي ؽغبة 

ثؼغ اٌّئششاد اٌّب١ٌخ ثبلاػزّبد ػٍٝ ا١ٌّضا١ٔبد ٚ ؽغبثبد إٌزبئظ ٌٍّئعغخ ٌم١بط ِذٜ رطٛس ٚ رمذَ الأداء 

، فؼلا ػٓ ِؾبٌٚخ اعشاء ِمبثلاد شخظ١خ ِغ ثؼغ (اٌّبٌٟ، اٌزشغ١ٍٟ، ٚ اٌزٕبفغٟ )الإعزشار١غٟ ٌّغبلارٗ 

اٌؼب١ٍِٓ فٟ ألغبَ الإٔزبط ٚ الإداسح ٚ خبطخ اٌغ١ذ اٌّغئٚي ػٓ اٌغٛدح ٚ إٌٛػ١خ، ثبلإػبفخ اٌٝ الاعزؼبٔخ ثّب 

رٛفش ِٓ وزت فٟ ِغبي اداسح اٌغٛدح ٚ الأداء الإعزشار١غٟ، ٚ ػ١ٍٗ فبْ ٘زا اٌجؾش لا ٠ؾزبط اٌٝ اخزجبساد 

 .اؽظبئ١خ أٚ اعزجبٔخ وٛٔٗ ٠ؼزّذ ػٍٝ ث١بٔبد ٚالؼ١خ

 :يىقع و يجتًع اندراست -7

ٚلغ اخزجبس ِغزّغ اٌجؾش ػٍٝ ششوخ لذ٠ٍخ ١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ ِٛلؼب ٚ ِغزّؼب ٌٍجؾش ؽ١ش أٔٙب ؽظٍذ ػٍٝ 

. ٔجزح ػٓ اٌششوخ ( 01 ) ٚ ٠ٛػؼ اٌشىً 2017 ِٕز ػبَ 9001شٙبدح الإ٠ضٚ 

ٔجزح ػٓ اٌششوخ : ( 01)عذٚي سلُ 

 

رؼجئخ ا١ٌّبٖ اٌّؼذ١ٔخ طبيعت عًم انشركت 

 %10 ، رغبس اٌزغضئخ %80، رغبس اٌغٍّخ %10ششوبد اٌز٠ّٛٓ زبائٍ انشركت 

ا١ٌٙئبد اٌؼ١ِّٛخ ٌٍذٌٚخ ثّخزٍف دسعبرٙب، صثبئٓ أعٕج١١ٓ، ػبِخ اٌغىبْ 

. اٌّؾ١١ٍٓ

 (ل١ٌٛخ )اٌششق، ِئعغخ  (٠ٛوٛط )اٌٛعؾ، ِئعغخ  (ا٠فشٞ )ِئعغخ يُافسىا انشركت 

. اٌغٕٛة

 

 :اندراساث انسابقت -8

رُ اعشاء ِغؼ ِىزجٟ ٌٍذساعبد اٌغبثمخ ؽٛي اٌّٛػٛع، ؽ١ش ٌٛؽع الا٘زّبَ اٌّزضا٠ذ ثٗ، ِّب ٠ؼىظ 

سغُ رٌه ٌُ ٠زُ اٌزٛط١ً لأ٠خ دساعخ . أ١ّ٘خ اٌّٛػٛع ٚ اٌغؼٟ ِؾٛ رطج١مٗ ٌزؾغ١ٓ اٌؼًّ ٚ ِغزٜٛ الأداء

 ثزم٠ُٛ الأداء الإعزشار١غٟ ٚ ل١بط ٘زا الأخ١ش ثبلاػزّبد 9001عبثمخ ؽٛي سثؾ ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ الإ٠ضٚ 

عٛاء فٟ الأدث١بد اٌؼشث١خ أٚ الأدث١بد الأعٕج١خ، ِّب ٠ؼٕٟ  (اٌّبٌٟ، اٌزشغ١ٍٟ، اٌزٕبفغٟ )ػٍٝ ِئششاد ِغبلارٗ 

أْ ٘زٖ اٌذساعخ رؼذ ِٓ أٚائً اٌذساعبد فٟ الاػزّبد ػٍٝ اٌم١بط ثٛاعطخ ؽغبة - ٚ فٟ ؽذٚد ػٍُ اٌجبؽضخ - أٔٗ 

. اٌّئششاد
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اٌذساعبد اٌؼشث١خ ٚ : ٚ ف١ّب ٠ٍٟ ػشع ِٛعض لأُ٘ اٌذساعبد اٌزٟ رُ اٌزٛطً ا١ٌٙب ػّٓ ِؾٛس٠ٓ ّ٘ب

.  اٌذساعبد الأعٕج١خ

 : اندراساث انعربيت - أ

ِٛاطفبد الإ٠ضٚ وّؼ١بس ٌم١بط وفبءح : "  ثؼٕٛاْ(سؽ١ُ ؽغ١ٓ ٚ ِٕبطش٠خ سش١ذ )دساعخ  .1

" الاعزؼّبي اٌّغزذاَ ٌٍّٛاسد الالزظبد٠خ ٚ اٌج١ئ١خ فٟ اٌّئعغخ الالزظبد٠خ
1
. 

ؽبٌٚذ ٘زٖ اٌٛسلخ اٌجؾض١خ رج١١ٓ اٌفٛائذ اٌّزؤر١خ ِٓ رجٕٟ ٚ رطج١ك اٌّئعغخ الالزظبد٠خ 

ٌّٛاطفبد الإ٠ضٚ ثظٛسح ِزىبٍِخ ٚ ِغزّشح ٚ اٌزٟ رغبػذ ػٍٝ اعزؼّبي اٌّٛاسد الالزظبد٠خ ٚ 

ؽ١ش رٛطٍذ ٘زٖ اٌذساعخ اٌٝ أْ ا٘زّبَ اٌّئعغخ . اٌج١ئ١خ فٟ اٌّئعغخ ثىفبءح ٚ ثظٛسح ِغزذاِخ

 ػٍٝ اٌزشر١ت، 18000 ٚ 9000،14000ثبٌغٛدح ٚ اٌج١ئخ ٚ اٌغلاِخ ا١ٌّٕٙخ ٚفك ٌّؼب١٠ش الإ٠ضٚ 

ع١ئدٞ اٌٝ رؾغ١ٓ أدائٙب الالزظبدٞ ٚ اٌج١ئٟ ٚ الإعزّبػٟ، ٚ ثبٌزبٌٟ اٌّغبّ٘خ فٟ رؾم١ك اٌىفبءح 

وّب أٚطذ ٘زٖ اٌذساعخ ثؼشٚسح ٚػغ ٚ رط٠ٛش الأعب١ٌت ٚ اٌّّبسعبد . فٟ اعزؼّبي اٌّٛاسد

اٌزٟ رؾفض ِخزٍف اٌّئعغبد ثبلا٘زّبَ ثٙزٖ اٌّٛاطفبد ٚ اٌغؼٟ ٌزطج١مٙب ِٓ خلاي اٌغٍطبد 

 .اٌؾى١ِٛخ ٌلإعشاءاد اٌمب١ٔٛٔخ ٚ الإداس٠خ ٚ اٌزى١ٕ٠ٛخ ٚ اٌّب١ٌخ اٌلاصِخ ٌزٌه

 

 

دٚس اٌغٛدح فٟ رؾغ١ٓ أداء اٌّئعغبد اٌظٕبػ١خ، دساعخ : "  ثؼٕٛاْ(اٌٙبَ ٠ؾ١بٚٞ )دساعخ  .2

" ١ِذا١ٔخ ٌّئعغبد الإعّٕذ اٌغضائش٠خ 
2

 

٘ذفذ ٘زٖ اٌذساعخ ثشىً سئ١غٟ اٌٝ ِؼشفخ ٚالغ اٌغٛدح ثبٌّئعغبد اٌظٕبػ١خ اٌغضائش٠خ ػبِخ 

ٚ ِئعغبد الإعّٕذ خبطخ، ِٓ ؽ١ش ِذٜ رطج١مٙب ٌٕظبَ اداسح اٌغٛدح ٚفك ِٛاطفبد الإ٠ضٚ 

 ٚ شٙبداد اٌغٛدح اٌّزؾظً ػ١ٍٙب، ٌزغؼٝ ثزٌه اٌٝ رٛػ١ؼ ِغبّ٘خ اٌغٛدح فٟ رؾغ١ٓ 9000

أداء اٌّئعغبد الالزظبد٠خ اٌغضائش٠خ ٚ خبطخ فٟ ِغبي طٕبػخ الإعّٕذ ِٓ خلاي ِؾبٌٚخ 

رطج١ك ثؼغ رم١ٕبد اٌغٛدح ٚ وزا دساعخ ٚ رؾ١ًٍ رىب١ٌف اٌغٛدح لإؽذٜ ششوبد ٘زا اٌمطبع، ٚ 

. (ثبرٕخ)ٟ٘ ششوخ الإعّٕذ ثؼ١ٓ اٌزٛرخ 

                                                           
 رحٌم حسٌن، مناصرٌة رشٌد، مواصفات الإٌزو كمعٌار لقٌاس الاستعمال المستدام للموارد الاقتصادٌة و البٌبٌة فً المؤسسة 1

التنمٌة المستدامة و الكفاءة الإستراتٌجٌة للموارد : الاقتصادٌة، ورقة بحثٌة مقدمة ضمن بحوث و أوراق عمل الملتقى الدولً حول

 .183-169، ص ص، 2008 أفرٌل 07/08المتاحة، جامعة سطٌؾ، الجزابر، أٌام 
أطروحة / دراسة مٌدانٌة لمؤسسات الإسمنت الجزابرٌة/ الهام ٌحٌاوي، دور الجودة فً تحسٌن أداء المؤسسات الصناعٌة2

 .2008دكتوراه فً العلوم الاقتصادٌة، جامعة سطٌؾ، الجزابر، 
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 فٟ 9000أِب أُ٘ ٔز١غخ رٛطٍذ ا١ٌٙب ٘زٖ اٌذساعخ أْ رطج١ك اٌغٛدح ٚفمب ٌّؼب١٠ش الإ٠ضٚ 

اٌّئعغبد اٌظٕبػ١خ اٌغضائش٠خ اٌؼبٍِخ فٟ ِغبي الإعّٕذ ٌٗ دٚس ا٠غبثٟ فٟ رؾغ١ٓ الأداء اٌىٍٟ 

. ٌٙزٖ الأخ١شح

 

أ١ّ٘خ اٌغٛدح اٌشبٍِخ ٚ ِٛاطفبد الإ٠ضٚ فٟ رٕبفغ١خ اٌّئعغخ، : "  ثؼٕٛاْ(ػلاٌٟ ١ٍِىخ )دساعخ  .3

".دساعخ ؽبٌخ ِئعغخ طٕبػخ اٌىٛاثً ثجغىشح
3

 

ؽبٌٚذ ٘زٖ اٌذساعخ رٛػ١ؼ أصش اٌغٛدح اٌشبٍِخ ٚ اػزّبد ِٛاطفبد الإ٠ضٚ ػٍٝ اٌمذسح اٌزٕبفغ١خ 

ٌٍّئعغخ الالزظبد٠خ، ٚ اٌزؤوذ ِٓ رٌه ِٓ خلاي رطج١ك اٌغبٔت إٌظشٞ ػٍٝ أؽذ أُ٘ اٌّئعغبد 

اٌغضائش٠خ ٌظٕبػخ اٌىٛاثً ثجغىشح ؽ١ش رٛطٍذ اٌذساعخ اٌزطج١م١خ اٌٝ أْ ٘زٖ اٌّئعغخ ثؼذ 

عٕذ / 2000 اطذاس 9000رج١ٕٙب لأعظ اداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخ ٚ ؽظٌٛٙب ػٍٝ شٙبدح الإ٠ضٚ 

الارغبٖ اٌّزضا٠ذ ٌٍضثبئٓ ٔؾٛ اٌزؼبًِ ِؼٙب، ص٠بدح ػبئذارٙب ٚ ؽظزٙب : فٛائذ وض١شح ِٓ أثشص٘ب

اٌغٛل١خ، اسرفبع ؽغُ أزبعٙب، ص٠بدح اٌم١ّخ اٌّؼبفخ، أخفبع رىب١ٌف اٌّٛاد الأ١ٌٚخ، رؾغ١ٓ 

. الإٔزبع١خ ٚ فزؼ اٌّغبي ٌٍذخٛي ٌلأعٛاق اٌؼب١ٌّخ، اػبفخ اٌٝ الاػزشاف اٌؼبٌّٟ ثغٛدح ِٕزغبرٙب

 

اِىب١ٔخ اٌزؾٛي اٌٝ إٌّظّخ اٌّزؼٍّخ فٟ ػٛء رؾ١ًٍ فغٛرٟ "  ثؼٕٛاْ(2013اٌؼضاٚٞ،  )دساعخ  .4

" اٌّؼشفخ ٚ الأداء الإعزشار١غٟ
4

 

اْ ِشىٍخ اٌجؾش الأعبع١خ رذٚس ؽٛي ِذٜ : ثؾش رطج١مٟ فٟ ػذد ِٓ اٌّظبس٠ف الأ١ٍ٘خ اٌؼشال١خ

ادسان إٌّظّبد اٌّجؾٛصخ ٌمذسرٙب ػٍٝ خٍك ٔٛع ِٓ اٌزلاإَ ث١ٓ رؾ١ًٍ فغٛرٟ اٌّؼشفخ ٚ الأداء 

ِظشف  )الإعزشار١غٟ، ار رُ اخز١بس ػذد ِٓ اٌّظبسف الأ١ٍ٘خ اٌؼشال١خ ٚ ٘زٖ اٌّظبسف ٟ٘ 

 (ثغذاد، الإداساد اٌؼ١ٍب ٚ اٌٛعطٝ ، ٚ ِظشف ا٠لاف، ِظشف آشٛس، ِظشف الإرؾبد

ِذ٠ش ِفٛع، ِغزشبس ) ِٓ ِغئٌٟٚ الإداساد اٌؼ١ٍب ٚ اٌٛعطٝ ٚ ُ٘  (62)ٚرؼّٕذ اٌؼ١ٕخ 

، ٚ رُ اعزخذاَ الإعزجبٔخ وؤداح ٌٍجؾش أِب ٔزبئظ اٌجؾش فمذ أظٙشد (ِبٌٟ، ِذ٠ش لغُ، ِغئٚي شجىخ

أْ رجٕٟ ِفَٙٛ إٌّظّخ اٌّزؼٍّخ ٠غؼٝ اٌٝ غٍك اٌفغٛاد اٌؾبطٍخ فٟ الأداء الإعزشار١غٟ ٚ أْ 

. ٌفغٛح اٌّؼشفخ رؤص١شا وج١شا ػٍٝ رؾغ١ٓ الأداء الإعزشار١غٟ لأ٠خ ِٕظّخ

 

                                                           
مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة، :  علالً ملٌكة، أهمٌة الجودة الشاملة و مواصفات الإٌزو فً تنافسٌة المؤسسة، دراسة حالة 3

 .2004رسالة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة بسكرة، الجزابر،
4
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ثطبلخ اٌّزٛاصْ وّٕٙظ ٌم١بط ٚ ثٕبء صمبفخ الأداء :"  ثؼٕٛاْ(ِضس٠ك ػبشٛس.د )دساعخ  .5

" الإعزشار١غٟ اٌّز١ّض ٌّٕظّبد الأػّبي
5

، اْ ِشىٍخ اٌجؾش الأعبع١خ رذٚس ؽٛي و١ف١خ أِىب١ٔخ 

ِغبّ٘خ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ٌّٕٙظ ٌم١بط ٚ ثٕبء صمبفخ الأداء الإعزشار١غٟ فٟ طٕبػخ اٌّز١ّض 

ٌّٕظّبد الأػّبي ؽ١ش اػزّذد ٘زٖ اٌذساعخ ػٍٝ إٌّٙظ اٌٛطفٟ ثبلاػزّبد ػٍٝ عّغ اٌج١بٔبد ٚ 

 .اٌّؼٍِٛبد

ِٓ أُ٘ إٌزبئظ اٌزٟ رٛطٍذ ا١ٌٙب اٌذساعخ أْ اٌزطٛس اٌؾبطً فٟ ث١ئخ الأػّبي اٌّؼبطشح، أدٜ 

اٌٝ رغ١ش فٟ ِفب١ُ٘ ٚ ارغب٘بد اٌّذ٠ش٠ٓ ثبرغبٖ أداء إٌّظّبد ِؾٛ اٌّغزمجً، ٌزٌه فبْ ٔظبَ 

ل١بط الأداء اٌّجٕٟ ػٍٝ اٌشثؼ الالزظبدٞ، لا ٠ؼزجش ِٕبعجب ٌزؾم١ك ارغبٖ إٌّظّبد ٔؾٛ أ٘ذافٙب، 

ٌزا ٠غت اعزخذاَ اؽبس ِزىبًِ  ِٓ ِمب١٠ظ الأداء، وّب أٔٗ ٕ٘بن ؽبعخ ػشٚس٠خ ٌزط٠ٛش ٘زا 

الأخ١ش، وّب أ، رىبًِ ِمب١٠ظ الأداء اٌّب١ٌخ ٚ اٌغ١ش ِب١ٌخ ٠ؼزجش أعبعب فٟ ظٙٛس الارغب٘بد 

وّب أْ اٌم١بط اٌّزٛاصْ ٌلأداء ٠ؼزجش فٍغفخ اداس٠خ ِٓ شؤٔٙب . اٌؾذ٠ضخ فٟ ثؾٛس اٌّؾبعجخ الإداس٠خ

. رؾم١ك أ٘ذاف إٌّظّبد الإعزشار١غ١خ

. ٚ ِٓ أُ٘ رٛط١بد اٌذساعخ الا٘زّبَ ثبٌّذاخً اٌؼ١ٍّخ ٌٍّٕظّخ اٌّزؼٍّخ

وّب أٔٗ ٠غت أْ رزغُ اٌضمبفخ ٚ اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ ٌٍّٕظّخ ثبٌمٛح ٚ اٌزٛعٗ اٌّغزمجٍٟ ٚ رمجً اٌزغ١١ش ٚ 

أخ١شا خزّذ ثؼشٚسح رجٕٟ رطج١ك ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ وٕظبَ رم١١ُ أداء شبًِ ٚ اعزشار١غٟ 

.  ٠ؾمك ٌّٕظّبد الأػّبي ِضا٠ب صمبفخ الأداء الاعزشار١غٟ اٌّز١ّض

 :اندراساث بانهغت الأجُبيت - ة

ا٢صبس الالزظبد٠خ ٚ اٌفؼب١ٌخ اٌج١ئ١خ ٌشٙبدح ِٛاطفبد الإ٠ضٚ "  ثؼٕٛاْ (cabinet Paul )دساعخ   .1

"  فٟ اٌّئعغبد اٌظٕبػ١خ14000
6

 

اعزٙذفذ ٘زٖ اٌذساعخ ِغّٛػخ ِٓ اٌّئعغبد اٌظٕبػ١خ اٌّزؾظٍخ ػٍٝ شٙبدح اٌّطبثمخ ٌلإ٠ضٚ 

فشٔغب، ثٍغ١ىب، ع٠ٛغشا،  اٌغ٠ٛذ ٚ إٌش٠ٚظ، ٚ عؼذ ِٓ :  فٟ خّغخ دٚي أٚسٚث١خ ٟٚ٘ 14000

خلاي اعزّبسح ِؾىّخ اٌٝ اعزخلاص ا٢صبس الالزظبد٠خ ٚ اٌفٛائذ اٌج١ئ١خ اٌّزؤر١خ ِٓ رطج١ك ٘زٖ 

ٚ رٛطٍذ اٌذساعخ اٌٝ ٔز١غخ أعبع١خ ِفبد٘ب 14000اٌّئعغبد ٌٕظبَ اٌغذاسح اٌج١ئ١خ ٚفمب ٌلإ٠ضٚ 

أْ ٘زا إٌظبَ عبػذ ٘زٖ اٌّئعغبد ػٍٝ رؾغ١ٓ أدائٙب الالزظبدٞ ٚ اٌج١ئٟ، ِٓ خلاي رؾم١ك ٚ 

                                                           
، مجلة العلوم "بطاقة المتوازن كمنهج لقٌاس و بناء ثقافة الأداء الاستراتٌجً المتمٌز لمنظمات الأعمال" مزرٌق عاشور،.د5

 .2013، جامعة حسٌبة بن بو على الشلؾ، الجزابر،4،  المجلة 28الاقتصاد و التسٌٌر و التجارة، العدد 

 
6Cabinet Paul, l’impact Economique et l’efficacité Environnementale de la certification ISO 14000 
des entreprises industrielles, service économie, ADEME, France,1999. 
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فشاد ِب١ٌخ، ٚ ص٠بدح الإٔزبع١خ، ٚ رؾغ١ٓ اٌّئششاد اٌّب١ٌخ ٚ رشش١ذ اعزٙلان اٌطبلخ  ٚ اٌّٛاسد ٚ 

 .اٌزم١ًٍ ِٓ اٌزٍٛس، ثبلإػبفخ اٌٝ رؾغ١ٓ طٛسح ٘زٖ اٌّئعغبد ٌذٜ الأؽشاف راد اٌؼلالخ

ّٔزعخ ػٛاًِ الأداء الإعزشار١غٟ ٌزٕف١ز : "  ثؼٕٛاْ (Srivastava &Sushil )دساعخ  .2

"اعزشار١غ١خ فؼبٌخ
7

   رٙذف ٘زٖ اٌذساعخ اٌٝ رط٠ٛش ّٔٛرط ِٓ ػٛاًِ الأداء الإعزشار١غٟ ِٓ 

اعً رٕف١ز الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ ٌٍششوبد، ففٟ ٘زٖ اٌذساعخ رُ اٌغّغ ث١ٓ أوضش ِٓ ِٕٙظ ِٓ 

ِٕب٘ظ اٌجؾش اٌىّٟ ٚ رُ اعزخذاَ الاعزجبٔخ وؤداح ٌٍجؾش ٚ رُ رٛص٠ؼٙب ػٍٝ ػذد ِٓ اٌششوبد 

اٌىجشٜ، أِب إٌزبئظ اٌذساعخ فؤظٙشد ٚعٛد اٌم١ًٍ ِٓ اٌّئٌفبد ٚ اٌذساعبد ؽٛي ػٛاًِ الأداء 

الإعزشار١غٟ ٚ ِٓ صُ فمذ رىْٛ ٕ٘بن ػٛائك ٚ طؼٛثبد ِٓ أعً رٕف١ز الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ 

 . ٌٍششوبد

ثؼٕٛاْ(Vyar )دساعخ  .3
8

 " 

٘ذفذ اٌذساعخ اٌٝ رؾذ٠ذ ِذٜ رٕف١ز اٌششوبد اٌظٕبػ١خ اٌزشو١خ ٔظبَ رىب١ٌف اٌغٛدح، ٚ رم١ُ رغ١ش 

أداء اٌششوخ ثؼذ رطج١ك ٔظبَ رىب١ٌف اٌغٛدح ٚرؾذ٠ذ اٌغشع ِٓ ل١بط ٚ رمش٠ش رىب١ٌف اٌغٛدح، ٚ 

 ِٓ اٌششوبد رمَٛ ثزٕف١ز ٔظبَ %49.5ٌزؾم١ك أ٘ذاف اٌذساعخ اٌٝ ػذح ٔزبئظ ِٕٙب أْ ِب ٔغجزٗ 

رىب١ٌف اٌغٛدح، ٚ أْ الاػزّبد ػٍٝ ٔظبَ رىب١ٌف اٌغٛدح فٟ ٘زٖ اٌّظبٔغ ٠ؼًّ ػٍٝ ِؼبٌغخ 

.  ٚ أخفبع رىب١ٌف اٌفشً ٚ ص٠بدح ؽغُ اٌّج١ؼبد شىبٚٞ اٌؼّلاء

ػشٚسح رطج١ك ٘زٖ اٌذساعخ ػٍٝ اٌمطبػبد الأخشٜ : ٚ رٛطٍذ اٌذساعخ اٌٝ ػذح رٛط١بد ِٕٙب

ٌؼذَ اِىب١ٔخ رؼ١ُّ ٔزبئغٙب 

 :يا يًيس اندراست انحانيت عٍ اندراساث انسابقت -9

:  ِٓ أُ٘ ِب ١ّ٠ض اٌذساعخ اٌؾب١ٌخ ػٓ اٌذساعبد اٌغبثمخ

اْ اٌغشع ِٓ ٘زٖ اٌذساعخ ٘ٛ دساعخ ؽبٌخ اٌششوبد اٌظٕبػ١خ اٌّؾ١ٍخ لذ٠ٍخ : انغرض يٍ اندراست .1

١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ ٌّؼشفخ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّؼب١٠ش اٌؼب١ٌّخ ٌٍغٛدح ٚ الأداء الاعزشار١غٟ ٚ ِؼشفخ ِذٜ 

 .أ١ّ٘خ ٘زٖ اٌّؼب١٠ش فٟ اٌزؤص١ش ػٍٝ الأداء الاعزشار١غٟ ٚ رم٠ّٛٗ

 ِٓ خلاي اٌزؤص١ش ثبلإ٠غبة ػٍٝ أداء 9001اٌزؼشف ػٍٝ أ١ّ٘خ ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ الإ٠ضٚ  .2

 .اٌّئعغخ ِٓ إٌبؽ١خ اٌزشغ١ٍ١خ ٚ اٌّب١ٌخ ٚ اٌزٕبفغ١خ ثؼذ رطج١مٗ

 

                                                           
7Srivatava&Sushil, MpdelingStrategic Performance Factors for effective strategyexcution, england, 
2013. 
8Vyar, An exploratorystudy on qualityeost in turkishmanifacturingcompanies, turky,2008. 
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 )اْ اٌذساعخ اٌؾب١ٌخ ِٓ اٌذساعبد اٌّؾ١ٍخ اٌم١ٍٍخ اٌزٟ رٕبٌٚذ و١ف١خ رؤص١ش ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ  .3

ِٓ خلاي ل١بط ِئششاد الأداء الاعزشار١غٟ اٌزشغ١ٍٟ ٚ اٌّبٌٟ ٚ اٌزٕبفغٟ لجً ٚ ثؼذ  (9001ا٠ضٚ 

 .رطج١ك اٌّٛاطفخ

 : صعىباث اندراست -10

ٌىً دساعخ طؼٛثبد ٚ ػشال١ً رٛاعٗ اٌجبؽش، ٚ ٠ّىٓ ؽظش أُ٘ اٌظؼٛثبد اٌزٟ رّذ ِٛاعٙزٙب خلاي 

:  ل١بِٕب ثٙزٖ اٌذساعخ ِب ٠ٍٟ

 .ٔمض اٌذساعبد ٚ اٌجؾٛس اٌزٟ رٕبٌٚذ ٘زا اٌّٛػٛع خبطخ ف١ّب ٠خض اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ -

ٔمض اٌّؼٍِٛبد ٚ اٌج١بٔبد اٌؼشٚس٠خ ٌؾغبة ثؼغ اٌّئششاد اٌؾغبعخ ٌغجت وْٛ اٌّئعغخ رٕشؾ  -

 .فٟ اٌمطبع اٌخبص

طؼٛثخ ِمبثٍخ اٌؼب١ٍِٓ ٚ اٌؾظٛي ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد الإداس٠خ اٌزٟ رخض اٌّئعغخ ثغجت رفشٟ ٚثبء  -

 وٛسٚٔب اٌّغزغذ 

. اػبفخ اٌٝ اٌجؼذ اٌغغشافٟ ٌٍّئعغخ

:  هيكم اندراست

: رؤع١غب ػٍٝ ِب رمذَ ِٓ رمغ١ُ ٘زٖ اٌذساعخ اٌٝ ِمذِخ ٚ صلاس فظٛي ٚ خبرّخ ؽ١ش وبْ اٌّؾزٜٛ وبٌزبٌٟ

: فظ١ٍٓ ٌٍغبٔت إٌظشٞ ٚ فظً ٌٍغبٔت اٌزطج١مٟ ؽ١ش رؼّٓ ا٢رٟ

الإؽبس اٌّفب١ّٟ٘ ٌّؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ؽ١ش رؼّٓ ثذٚسٖ صلاس ِجبؽش، " ثؼٕٛاْ : اٌفظً الأٚي

، 9000ػجبسح ػٓ ِذخً ِٛاطفخ الإ٠ضٚ : ِذخً لإداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخ ٚ الإ٠ضٚ ، اٌّجؾش اٌضبٟٔ: اٌّجؾش الأٚي

. اٌّجؾش اٌضبٌش اٌؾظٛي ػٍٝ شٙبدح الإ٠ضٚ ٚ إٌّبفغ اٌّزشرجخ ػٕٙب

ثؼٕٛاْ الأداء الاعزشار١غٟ ؽ١ش رؼّٓ صلاس ِجبؽش، اٌّجؾش الأٚي ِب١٘خ الأداء : اٌفظً اٌضبٟٔ

ٚ اٌّجؾش اٌضبٌش . الاعزشار١غٟ، اٌّجؾش اٌضبٟٔ ِمب١٠ظ الأداء الاعزشار١غٟ ٚ ِشىلارٗ ٚ اٌؼٛاًِ اٌّئصشح ف١ٗ

. ػجبسح ػٓ فٍغفخ ِؼب١٠ش اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ٚ ٔزبئغٙب ػٍٝ الأداء الاعزشار١غٟ

اٌفظً اٌضبٌش ثؼٕٛاْ دساعخ ١ِذا١ٔخ ثّئعغخ لذ٠ٍخ ١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ ٌٛلا٠خ ثغىشح رؼّٕذ ِجؾض١ٓ اٌّجؾش 

الاٚي  ػجبسح ػٓ ػشع ػبَ ػٓ ِئعغخ لذ٠ٍخ ١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ، اٌّجؾش اٌضبٟٔ ٠ٛػؼ ٚالغ اٌششوخ لجً ٚ ثؼذ 

 .  9001رطج١ك ِٛاطفخ الا٠ضٚ 
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ٌٕخزُ ٘زٖ اٌذساعخ ثخبرّخ أٚسدٔب ف١ٙب أُ٘ إٌزبئظ اٌّزٛطً ا١ٌٙب، وّب ؽبٌٕٚب رمذ٠ُ ِغّٛػخ ِٓ 

الالزشاؽبد اٌزٟ ٔؤًِ ِٓ خلاٌٙب رذػ١ُ ٚ رؾغ١ٓ ٚالغ اٌّئعغخ ِؾً اٌذساعخ ف١ّب ٠زؼٍك ثبلاٌزضاَ ثزطج١ك ِؼب١٠ش 

. اٌغٛدح اٌؼب١ٌّخ ٌزم٠ُٛ أدائٙب الاعزشار١غٟ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  ث
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الاول

الاطار المفاهٌمً لمعاٌٌر 

 الجودة العالمٌة



الاطار المفاهٌمً لمعاٌٌر الجودة العالمً: الفصل الاول   
 

24 
 

  تمهٌد

 مدخل لإدارة الجودة الشاملة و الإٌزو: المبحث الأول

 مفهوم الجودة و مراحل تطوٌرها : المطلب الأول

 مفهوم الجودة: الفرع الأول

 التطور التارٌخً لمفهوم الجودة: الفرع الثانً

 مفهوم الجودة الشاملة و مبادبها: المطلب الثانً

 مفهوم الجودة الشاملة: الفرع الأول

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثانً

 نشأة و مفهوم مواصفة الإٌزو: المطلب الثالث

 نشأة مواصفة الإٌزو: الفرع الأول

 مفهوم مواصفة الإٌزو: الفرع الثانً

 ISOعلاقة بٌن إدارة الجودة الشاملة و : الفرع الثالث

 9000مدخل لمواصفة الإٌزو : المبحث الثانً

  و سلسلة إصداراته 9000مراحل تطور الإٌزو : المطلب الأول

 9001مفهوم مواصفة الإٌزو : المطلب الثانً

 االحصول على شهادة الإٌزو و المنافع المترتبة عنه: المبحث الثالث

 9000مراحل الحصول على شهادة الإٌزو : المطلب الأول

 مراحل تطبٌق مواصفات الإٌزو:  المطلب الثانً

 9001المنافع التً تعود على المنظمات من جراء تطبٌق الإٌزو : المطلب الثالث

 خلاصة الفصل الأول
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 :تمهٌد

ٌعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة مدخلا إدارٌا حدٌثا ٌستهدؾ إحداث تؽٌٌرات جذرٌة فً نظم عملٌات 

المؤسسة بما فٌها العلاقة مع المستهلكٌن و الموردٌن و خلق بٌبة عمل قادرة على إٌجاد نظام فعال لضبط 

لكن هذا التؽٌٌر الجذري ٌتطلب وقتا . الجودة ٌؤدي إلى تحقٌق أهداؾ المؤسسة و الموردٌن و المستهلكٌن

طوٌلا لكً ٌهٌأ الأرضٌة الخصبة لنمو و تطبٌق فلسفلة إدارة الجودة الشاملة، لذلك بدأت كثٌر من المؤسسات 

تحدوا لهذا الاتجاه فً تطوٌر أنظمتها و زٌادة قدرتها التنافسٌة فً الأسواق العالمٌة وذلك بتبنً تطبٌق إحدى 

ذو التً هً جزء أساسً من برنامج تحقٌق الجودة الشاملة فً المنظمات، 9000المواصفات الدولٌة الإٌزو 

حٌث أن تأثٌرها لا ٌقتصر فقط فً تأهٌل المنظمات لدخول السوق العالمً، و إنما تعد أداة فاعلة لتحسٌن أداء 

لذلك فإن مواصفة الإٌزو تمثل نموذج العملٌة الذي ٌركز علٌه نظام الجودة فً المؤسسة وهو . هذه المنظمات

نموذج ٌؤكد للقٌادة العلٌا و بجمٌع الأفراد العاملٌن بالمؤسسة و لزبابنها أن أنشطة الجودة للمنظور العام تنفذ 

 .وفق معاٌٌر دولٌة بموجبها ٌتم قٌاس جودة منتجات المؤسسات فهً تطبق فً الصناعة و الخدمات
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 مدخل لمعاٌٌر الجودة العالمٌة: المبحث الأول

إن المنظمات الٌوم سواء منها المحلٌة أو العالمٌة  تواجه العدٌد من التحدٌات أهمها زٌادة حدة المنافسة و 

ما ٌصاحباها من تؽٌر فً سلوك المستهلك الذي أصبح أكثر وعٌا و ذا قدرة على اقتناء المنتج أو الخدمة 

الأفضل بعد اعتماده الجودة كمعٌار و هذا ما ٌدفع المنظمات إلى أن تكون الجودة هً الأساس فً سلعها و 

 .خدماتها

 مفهوم الجودة و مراحل تطوٌرها : المطلب الأول

 مفهوم الجودة: الفرع الأول

و كانت كل من التعرٌفات التً نتجت . Qualityلقد جرت محاولات عدٌدة لتقدٌم تعرٌؾ مفهوم الجودة 

 .عن هذه المحاولات تتولى إبراز سمة معٌنة تقوم بالتمحور حولها

أن ZeidBakeraud Abou الجودة بأنها المتانة و الأداء المتمٌز للمنبع بٌنما ٌرى connelٌعرؾ

الجودة هً جعل السلعة أكثر قدرة على الأداء المتمٌز فً السوق و ٌعرفها المكتب القومً للتنمٌة الاقتصادٌة 

 9. بأنها الوفاء بمتطلبات السوق من حٌث التصمٌم و الأداء الجٌد و خدمات ما بعد البٌعNEDOببرٌطانٌا 

أداء العمل الصحٌح و بشكل صحٌح من المرة " كما عرفها معهد الجودة الفٌدرالً الأمرٌكً الجودة بأنها 

 .10"الأولى مع الاعتماد على تقٌٌم المستفٌد فً معرفة مدى تحسٌن الأداء

قدرة مجموعة من الخصابص و الممٌزات :"  على أنهاAFNORو تعرفها الجمعٌة الفرنسٌة للتقنٌٌن 

 11".الجوهرٌة على إرضاء المتطلبات المعلنة أو الضمنٌة لمجموعة من العملاء

 12:كما ٌمكن إعطاء مفهوم الجودة من منظور روادها كما ٌلً

مدى ملابمة المنتج للاستخدام أي القدرة على تقدٌم " عرؾ الجودة بأنها (juran)جوران  -01

 ".أفضل أداء و أصدق صفات

                                                           
 .13، ص 2006 توفٌق محمد عبد المحسن، الجودة الشاملة و ستة سٌجما، دار الفكر العربً، مصر، 9

، دار حرٌر للنشر و التوزٌع، عمان، طبعة "إدارة الجودة الشاملة فً القطاعٌن الإنتاجً و الخدماتً: "  مهدي السامراب10ً

 .28، ص2007الأولى 
11 Daniel Duret, Maurice Pillet : qualité en production : de ISO 9000 à six sigma 2ème édition, 
édition d’organisation, paris, 2002, p21. 

 .15، ص2005إدارة الجودة الشاملة، دار ٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، عمان :  محمد عبد الوهاب العزاري12
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الناتج الكلً للمنتج أو الخدمة جراء دمج :" عرؾ الجودة بأنها (fagenbaum)فٌجنباوم  -02

خصابص نشاطات التسوٌق و الهندسة و التصنٌع و الصٌانة  و التً تكمن من تلبٌة حاجات و رؼبات 

 ".الزبون

المطابقة مع المتطلبات و أكد بأنها تنشأ من الوقاٌة و :" عرؾ الجودة بأنها (crosby)كروسبً  -03

 ". لٌس من التصحٌح و بأنه بمكن قٌاس مدى تحقق الجودة من خلال كلؾ عدم المطابقة

تعبٌر عن مقدار الخسارة التً ٌمكن تفادٌها و التً :" عرؾ الجودة بأنها (Taguchi)تاجٌشً  -04

قد ٌسببها المنتج للمجتمع بعد تسلٌمه و ٌتضمن ذلك الفشل فً تلبٌةتوقعات الزبون و الفشل فً تلبٌة 

 .خصابص الأداء و التأثٌرات الجانبٌة الناجمة عن المجتمع كالتلوث و الضجٌج و ؼٌرها

درجة التوافق و الاعتمادٌة التً تتناسب نع :" فقد عرؾ الجودة بأنها (Deming ) أمادٌمٌنػ  -05

 .13"السوق و مع التكلفة، بمعنى المطابقة للاحتٌاجات

 :انطلاقا من التعارٌؾ السابقة ٌمكننا ملاحظة ما ٌلً

  ًإرضاء حاجات و تطلعات الأحسن لمدىبشكل مطلق و لكن تعنً " الأفضل" أن الجودة لا تعن 

 .المستهلكٌن سواء أكانوا حالٌٌن أو مرتقبٌن

  و العمٌل (المورد )تنشأ الجودة من خلال علاقة تربط بٌن طرفٌن هما المنتج. 

 :فكل التعارٌؾ السابقة تشترك فً ما ٌلً

 هٌمنة الزبون فً الحكم على الجودة المنتج أو الخدمة 

  التحسٌن المستمر، وهذا ٌعنً أن المنتج ٌجب أن ٌعمل على تحقٌق حاجات و رؼبات و تطلعات

 .الزبابن من خلال خصابص منتجاته أو خدماته التً ٌقدمها

 

 :التطور التارٌخً لمفهوم الجودة: الفرع الثانً

.  بدأ التركٌز على مفهوم الجودة فً الٌابان، ثم انتشر بعدها فً أمرٌكا و الدول الأوروبٌة، ثم باقً دول العالم

 :ولقد مرت الجودة بأربعة مراحل أساسٌة هً

 (1900/1940 )مرحلة السٌطرة على الجودة بالفحص و التفتٌش : المرحلة الأولى. 1.2

 تمٌزت هذه المرحلة بالتركٌز على التحدٌد الواضح لمواصفات المنتوج بالإضافة إلى تحدٌد الخطوات 

اللازمة لصنع المنتوج، وكان العمٌل فً هذه الفترة ٌشتري سلعا ٌتحدد مستوى جودتها وفق خبرة المورد 

 14.ولٌس تبعا لمتطلبات العمٌل
                                                           

 .33، ص2002إدارة الجودة الكلٌة، الدار الجامعة للنشر، الإسكندرٌة، :  سونٌا محمد البكري13
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كما ٌهتم هذا النظام بعزل المنتجات المعٌنة، و ٌمنعها من الوصول إلى العملاء، ولكنه لا ٌمنع من وقوع 

  (.1-1)الخطأ حٌث ٌتم التخلص منها أو إعادة إصلاحها و هذا ما ٌوضحه الشكل رقم 

و نتٌجة للتطور الصناعً الذي ساهمت فٌه الأفكار التاٌلورٌة، ارتفع حجم الإنتاج الصناعً ما أدى إلى 

صعوبة تطبٌق هذا النظام كونه أصبح مكلفا بالنسبة للمؤسسة، ومن هما تأتً الفكرة التً ؼالبا ما توجد فً 

 ". الجودة مكلفة" أٌامنا أن 

 نظام الجودة القائم على المنع: (01-01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source:M Ford MotorCompany, threeday SPC, ford, Brentwood, 1985, p11. 

.486، ص1997مدخل إدارة الجودة، جامعة الزقازٌق، مصر، : من عند فرٌد عبد  الفتاح زٌن الدٌن، تخطٌط و مراقبة الإنتاج  

 

 

 

                                                                                                                                                                                                 
14 CATTAN Michel, «  Maitriser les pricessus de l’entreprise, guide opérationnel », les édition 
d’organisation, paris, 2000,p15.   

 تصمٌم المنتوج و تصمٌم العملٌات

 إجراء على العملٌات

 معلومات عن الأداء

                               الأفراد

 المعدات

                               الأسالٌب

 الخامات

                               البٌبة

 إجراءات على المخرجات
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 (1960، .1940 )الرقابة على الجودة : المرحلة الثانٌة. 2.2

 تمٌزت هذه المرحلة باستعمال الأسالٌب الإحصابٌة و تطوٌرها، فً متابعة عملٌة الإنتاج، قصد 

الحصول على منتجات أكثر تماثل فً خصابصها، ما أدى إلى تجاوز مرحلة تفتٌش الجودة إلى مرحلة الرقابة 

 .على الجودة

ٌقصد بمراقبة الجودة أنشطة و أسالٌب العملٌات التً تستخدم بإتمام متطلبات الجودة، و اتسمت هذه 

المرحلة ببناء أسالٌب إحصابٌة مستحدثة ٌمكن من خلالها أداء أنشطة مراقبة الجودة، إن التركٌز على الإنتاج 

الكبٌر أدى إلى ظهور أسالٌب إحصابٌة و تطور استخدامها فً مجال مراقبة الجودة، فخلال الحرب العالمٌة 

الثانٌة وضعت عدة معاٌٌر و مواصفات لتطبٌق مراقبة الجودة الإحصابٌة فً مجال صناعة الأسلحة بالولاٌات 

 15.المتحدة الأمرٌكٌة

 (1980-1960 )ضمان الجودة : المرحلة الثالثة. 2.3

 تجاوزت هذه المرحلة المراحل السابقة و ذلك من خلال تحسٌن جودة المنتج و فً نفس الوقت جودة 

الأسلوب الإنتاجً، فضلا عن العٌوب و الأخطاء التً ٌتم اكتشافها فً المراحل الأولى للإنتاج أٌن تكون 

تكلفتها أقل، إذا فتأكٌد الجودة هو تأمٌن السٌر الحسن لنشاطات المؤسسة، و الهدؾ منه تقلٌص عدم تطابق 

المنتجات، و لقد تمٌزت هذه المرحلة بتصرٌؾ المنتجات  التً تم تصنٌعها م الاهتمام بالمنتج فً مرحلة 

وقد عرفت الجمعٌة . التصمٌم و العملٌات، و تسخٌر جمٌع الجهود الإدارٌة و الفنٌة لتجنب الوقوع فً مشكلات

ضمان الجودة هً تطبٌق مجموعة منة الإجراءات من : " هذا المفهوم كما ٌلً* (afnor)الفرنسٌة للتقٌٌم 

 16" .الإجراءات المعدة مسبقا للمنظمة و هدؾ إعطاء الثقة فً الحصول على الجودة المطلوبة

 ( إلى ٌومنا هذا1980)إدارة الجودة الشاملة : المرحلة الرابعة. 2.4 

 تم الانتقال من مرحلة ضمان الجودة إلى إدارة الجودة الشاملة كنظرٌة جدٌدة للإدارة، فبعد انتشار 

المنتجات الٌابانٌة فً الأسواق العالمٌة بفضل جودتها العالٌة و أسعارها التنافسٌة و عولمة المبادلات، ما أدى 

إلى ازدٌاد الضؽوط التنافسٌة، أصبح من الضروري للمؤسسات التركٌز على جودة منتجاتها من أجل تعزٌز 

 .قدرتها التنافسٌة

                                                           
، 1995، بداٌة الطرٌق إلى تطوٌر المنظومة الإدارٌة، القاهرة، الشركة العربٌة للنشر و التوزٌع، 9000 نظمً نصر الله، اٌزو 15

 .20ص 
 تلمسان، مذكرة تخرج لنٌل شهادة ماجستٌر، SAAدراسة حالة الوكالة : جباري فادٌة، تأثٌر جودة الخدمة على رضا العمٌل16

، ص (تلمسان )، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر و العلوم التجارٌة، جامعة أبو بكر بلقاٌد 2011-2010تخصص تسوٌق، 

14. 
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أصبح المستهلك مركز  اهتمام و أهداؾ المنظمة، هذه الأخٌرة التً تعمل على تلبٌة حاجات الزبابن و 

جمع المعلومات اللازمة عن خصابص رؼباتهم و تطلعاتهم، خاصة مع تطور وسابل الاتصال، و ظهور 

جمعٌات مستهلكٌن، ما جعلهم أكثر تطلبا، فلم ٌعد السعر هو العامل الأساسً لاختٌارات المستهلك و تفضٌلاته 

الثقة فً جودة السلع و الخدمات، ابتكار أنواع جدٌدة، الحصول : بل ظهرت جوانب أخرى جلبت اهتمامه مثل

 17...على منتجات آمنة و ؼٌر مضرة للبٌبة،

 مفهوم الجودة الشاملة و مبادبها: المطلب الثانً

 :مفهوم الجودة الشاملة: الفرع الأول

    نظرا للأهمٌة الكبرى لإدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسات فقد لقً تعرٌفها اهتماما كبٌرا من قبل 

 :الباحثٌن و فٌنا ٌلً جملة التعارٌؾ التً تتعلق بها

ؼدارة الجودة الشاملة أنها مدخل الإدارة المنظمة الذي ٌرتكز على الجودة " Hutchinsهتش" ٌعرؾ  -

و ٌبنى على مشاركة جمٌع العاملٌن بالمنظمة و ٌستهدؾ النجاح طوٌل المدى من خلال رضا العمٌل و 

 18.تحقٌق منافع للعاملٌن بالمنظمة و المجتمع ككل

طرٌقة الإدارة المنظمة تهدؾ : إدارة الجودة الشاملة بأنها" W.EdwardsDimingولٌم ادوارد دٌمنػ"  -

إلى التعاون و المشاركة المستمرة من العاملٌن بالمنظمة من أجل تحسٌن السلعة أو الخدمة و الأنشطة 

 19.التً تحقق رضا العملاء و سعادة العاملٌن و متطلبات المجتمع

تضمٌن مبتدئ الجودة فً كافة جوانب العمل بدأ من تحدٌد احتٌاجات الزبون، و انتهاء " تعرؾ بأنها  -

بالتقٌٌم الدقٌق للأداء، للتعرؾ على درجة رضا الزبون أو تعنً تضامن فرق عمل المؤسسة ككل على 

 20.حدا لتحقٌق جودة كل العملٌات

طرٌقة لتسٌٌر المؤسسة "بالنسبة لمنظمة المقاٌٌس العالمٌة الإٌزو فتعرؾ إدارة الجودة الشاملة على أنها 

باعتبارها مجموعة خصابص فً السلعة أو الخدمة تعطً لها أهلٌة إشباع الحاجات المعلنة  )تركز على الجودة

ترتكز على مساهمة جمٌع الأفراد، و تسعى للنجاح لمدة طوٌلة بواسطة إشباع حاجات الزبابن و  (و الضمنٌة

 21". توفٌر مزاٌا من أجل جمٌع أفراد المؤسسة و المجتمع

                                                           
 .15 جباري فادٌة، مرجع سابق، ص 17
صالح ناصر علٌما، إدارة الجودة الشاملة فً المؤسسات التربوٌة، التطبٌق و مقترحات التطوٌر، دار الشروق للنشر و التوزٌع، 18

 .19-18، ص 2004عمان، طبعة أولى، 
 .65-64ص .، ص2008، 1 مدحت أبو النصرة أساسات إدارة الجودة الشاملة، دار الفجر للنشر و التوزٌع، القاهرة، ط19

20http://www.dnd.net/,et/net/managment/article/TaM.htm. 
21J.P.HUBERAC ; Guide des méthodes qualité, MAXIMA, paris, 1998,p 113. 
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فلسفة تعزز مهمة مؤسسة ما باستخدام أدوات و تقنٌات : هً (Robert Krousky )جاء فً تعرٌؾ 

 22.تحسٌن الجودة المستمرة كوسٌلة لتحقٌق الرضا المتبادل و المتزامن لجمٌع الأطراؾ المشاركة

تستنتج من التعارٌؾ أن مصطلح إدارة الجودة الشاملة ٌتعلق بنظرة العمٌل و توقعاته للمنتج المقدم، لذا  

فمن الممكن التوضٌح بأن المنتج ذو الجودة العالٌة هو ذلك المنتج الذل ٌحقق توقعات العمٌل، و ٌلبً احتٌاجاته، 

من هنا فجمٌع التعارٌؾ السابقة و إن كانت تختلؾ فً ألفاظها و معانٌها إلا أن هناك قاسما مشتركا ٌجمع 

بٌنهما هو تحري حاجات و رؼبات و توقعات الأفراد و التوافق معها من خلال الجهود و التطوٌر المستمر 

 .على مستوى المؤسسة ككل

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثانً

إن إدارة الجودة الشاملة ممتدة ولا تنتهً تشمل كل مكون و كل فرد فً المؤسسة، إذ تهدؾ لإدخالهم فً 

منظومة تحسٌن الجودة المستمرة وعلى الرؼم من تباٌن رؤى الباحثٌن و الكتاب فً تحدٌد المٌاد التً تستند 

 : إلٌها الإدارة الجودة الشاملة، إلا أنهم اتفقوا على مبادئ أساسٌة ٌمكن تفعٌلها على النحو التالً

 :القٌادة الفعالة: أولا

القٌادة الفعّالة هً عملٌة ابتكار الرؤٌة البعٌدة، و صٌاؼة الأهداؾ، ووضع الإستراتٌجٌات، و تحقٌق 

 23.التعاون، و التأثٌر فً الآخرٌن، و استنهاض الهمم للعمل من أجل تحقٌق الأهداؾ

و القٌادة ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة تعنً القدرة على حث الأفراد و تشجٌعهم فً أن تكون لدٌهم 

 24.الرؼبة و القدرة فً إنجاز الأهداؾ

و طبقا لرأي أحد الباحثٌن، فإن الهدؾ من توفر القٌادة الفعالة هو إٌجاد القابد القادر على اتخاذ القرارات 

 25.التً تضمن الارتقاء بجودة البرامج التً تقدمها منظمته

 

 

                                                           
 .29، ص2015، 1عبد الله محسن مسلم، إدارة الجودة الشاملة معاٌٌر الإٌزو، دار المعتز للنشر و التوزٌع، الأردنـ عمان، ط22
واقع الممارسات الإشرافٌة للمشرفٌن التربوٌٌن بوكالة الؽوث بؽزة فً ضوء مبادئ الجودة الشاملة و سبل : عاهد مطر المقٌد23

 .96، ص2006تطوٌره، رسالة ماجستٌر، الجامعة الإسلامٌة، ؼزة، 
م، 2005إدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربٌة، دار الٌازوري للنشر و التوزٌع، عمان الأردن :  محمد عبد الوهاب العزاوي24

 .59ص
، 15تطوٌر الأداء الجامعً بالدراسات العلٌا فً ضوء مفهوم الجودة الشاملة، مجلة التربٌة المعاصرة، ع:  منٌر عبد الله حرب25ً

 .139م، ص1998القاهرة، 
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 : اتخاذ القرارات على أساس الحقائق: ثانٌا

إن الاعتماد على الحقابق ٌدفع إلى اتخاذ القرارات الناجحة، و هذا ٌكشؾ عن الفرق بٌن الإدارة الفعّالة و 

الإدارة ؼٌر الفعّالة، و ما هو إلا انعكاس للفارق بٌن قدرة الأولى على اتخاذ القرار السلٌم و قدرة الثانٌة على 

 26.اتخاذه

و ٌمثل مبدأ اتخاذ القرارات على أساس الحقابق أحد المكونات التً تركز علٌها إدارة الجودة الشاملة، و 

ٌتطلب تطبٌقه الاعتماد على تقنٌات و موارد القنوات اللازمة لتمكٌن الأفراد و إٌصال ما ٌمتلكونه من معلومات 

 27.تتحدث عن الحقابق إلى حٌث ٌجب أن تصل هذه المعلومات للاستفادة منها فً تحقٌق الجودة

و فً إدارة الجودة الشاملة ٌستلزم الأمر توفٌر قاعدة بٌانات متكاملة ٌتم استحداثها بصفة دورٌة بالشكل 

ٌُتخذ من قرارات  28.الذي ٌضمن سلامة ما 

 :التخطٌطالإستراتٌجً: ثالثا

إن وضع خطة شاملة تعتمد رؤٌة رسالة و أهدافًا واسعة سٌمكن من صٌاؼة الإستراتٌجٌة، و من ثم 

تسهٌل وضع السٌاسات و البرامج فً ضوء تحلٌل معمق للبٌبة الداخلٌة و الخارجٌة باعتماد تحلٌل نقاط القوة و 

الضعؾ فً البٌبة الداخلٌة و الفرص و المخاطر فً البٌبة الخارجٌة لؽرض وضع الخطط الشاملة بالشكل الذي 

 29.ٌوفر قابلٌة دعم للمٌزة التنافسٌة للمؤسسة

فالتخطٌط الإستراتٌجً هو تفكٌر إستراتٌجً منظم ٌستخدم المنهج العلمً لاستشراؾ متؽٌرات المستقبل 

و تحلٌل بٌبة المؤسسة داخلٌا و خارجٌا للإفادة من الفرص المتاحة و مواجهة التحدٌات القابمة و المتوقعة 

بصورة تمكن من بناء إستراتٌجٌات قابلة للتنفٌذ مستمدة من البدابل و الخٌارات المطروحة بؽٌة الوصول 

 30.للأهداؾ الإستراتٌجٌة للمؤسسة

 :المشاركة و العمل الجماعً:  رابعا

إن تحقٌق الجودة لٌست عملٌة ثابتة، فالجودة تتطلب تحسٌنا مستمرا للمدخلات و للعملٌات و هذه 

التحسٌنات تستوجب مشاركة قوٌة من قبل العاملٌن، و التزاما مؤسسٌا شاملا، فجهود مجموع العاملٌن فً 
                                                           

أهمٌة المهارات الإدارٌة للمدٌرٌن و رؤساء الأقسام الإدارٌٌن فً الجامعات الأردنٌة من جهة نظرهم، : دلال محمد الزعب26ً

 .194م، ص2001، مطابع دار البعث، دمشق3، عدد 17مجلة جامعة دمشق للعلوم التربوٌة، م
 .62 محمد عبد الوهاب الؽراوي، إدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربٌة، مرجع سابق، ص27
 .139منٌر عبد الله حربً، مرجع سابق، ص 28
 .59إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص:  محمد عبد الوهاب العزاوي29
الإبداع فً التدابٌر الإدارٌة، رسالة ماجستٌر، الجامعة المستنصرٌة،  كلٌة الإدارة و الإقتصاد، :  ٌاسٌن محمد حسٌن الحٌال30ً

 170، ص 2004العراق،
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المؤسسة، ولٌس جهود الأفراد، هو ما ٌعول علٌه، فالجودة تتحقق فقط حٌنما ٌحلق المدٌرون فً المؤسسة 

 31.مناخا تنظٌمٌا ٌشجع و ٌركز بشكل مستمر على جودة المنتجات

ن الرؤٌة المشتركة تعنً ضرورة الوعً بمفهوم إدارة الجودة الشاملة من ‘و طبقاً لأري أحد الباحثٌن ؾ

جمٌع الأطراؾ ذات الصلة، أما العمل الجماعً فالهدؾ منه هو التركٌز على التعاون و بناء روح الفرٌق فً 

 32.ظل ضوابط ومعاٌٌر جٌدة

تدرٌبا على آلٌات العمل الجماعً، و زٌادة الرضا الوظٌفً و الانتماء، و : كما أن العمل الجماعً ٌتطلب

سهولة حل المشكلات و تدعٌم الإٌصال بٌن الأفراد، و تبادل الخبرات لحل المشكلات و اتخاذ قرار أكثر 

 33.رشداً 

 :التركٌز على رضا المستفٌد:  خامسا

المستفٌد هو الموجه فً إدارة الجودة الشاملة، و هنا لا تقتصر كلمة المستفٌد على المستفٌد الخارجً 

الذي ٌحدد جودة المنتج بل تمتد كلمة المستفٌد إلى المستفٌد الداخلً الذي ٌساعد فً تحدٌد جودة الأفراد و 

العملٌات و بٌبة العمل،و لكونهم الأطراؾ الذٌن ٌقومون بإنتاج المنتج، و ٌشكل اهتمام الإدارة العلٌا بالمستفٌد 

الداخلً بوصفه الفرد الذي ٌعتمد على مخرجات العاملٌن الآخرٌن فً الأقسام الأخرى قفً المؤسسة ضرورة 

من ضرورٌات عمل الجودة الشاملة، لأن عدم الاهتمام بالمستفٌد و إؼفال الإدارة العلٌا له و عدم وصول 

 34.التؽذٌة العكسٌة له عن العملٌات و نتابج الأعمال التً ٌقوم بها سٌشكل عوابق كبٌرة تقؾ أمام تحقٌق الرضا

و طبقا لرأي أحد الباحثٌن، فإن احتٌاجات و رؼبات المستفٌد تمثل قوة الدفع اللازمة لانطلاق كافة 

الموارد البشرٌة و المادٌة و التقنٌة و تشؽٌلها لتلبٌة هذه الاحتٌاجات، و استمرار تحسٌنها و تطوٌرها لتحقٌق 

 35.المزٌد من الرضا لدى المستفٌدٌن أو المنتفعٌن من الخدمة المقدمة

 :التحسٌن المستمر و التمٌز: سادسا

، و التحسٌن المعرفً الإبداعً (Incremental)ٌشمل التحسٌن المستمر كلاً من التحسٌن الإضافً 

بوصفها جزءاً من العملٌات الٌومٌة و لجمٌع وحدات العمل فً المنظمة، و  (Break- through )الجدٌد 

                                                           
 .275ص/ 2006، عالم الكتب الحدٌث، الأردن، 1، ط"دراسات حدٌثة" أحمد الخطٌب، الإدارة الجامعة31
 .139منٌر عبد الله حربً، مرجع سابق، ص 32
 .94 عاهد مطر المقٌد، مرجع سابق، ص 33
 60 محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص34
 .257أحمد الخطٌب، مرجع سابق، ص35
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التحسٌن المستمر فً ظل إدارة الجودة الشاملة ٌتجلى فً قدرة التنظٌم على تصمٌم و تطبٌق نظام إبداعً ٌحقق 

 36.باستمرار رضاً تاماً للمستفٌد، من خلال السعً المتواصل للوصول إلى الأداء الأمثل

فالتحسٌن المستمر ٌعنً إدخال تحسٌنات مستمرة على كافة مجالات العمل فً المؤسسة، من أجل مواكبة 

التؽٌرات و التكٌؾ معها، فهو مطلب ضروري لنجاح عملٌات تطبٌق إدارة الجودة الشاملة حٌث ٌتم الإتٌان 

 37.بالجدٌد و الأفضل و تحقٌق التمٌز

أما التمٌز فٌعنً تحسٌن الصورة الذهنٌة للمؤسسة وذلك من خلال جودة البرامج التً تقدمها، أو تقدٌم 

مهارات فرٌدة من نوعها، أو من خلال تحدٌث هذه البرامج و تطوٌرها وفقا للمتؽٌرات المستمرة فً مجالات 

 38.العلم و التكنولوجٌا

بعد أن تم حصر هذه المبادئ الأساسٌة لإدارة الجودة الشاملة، ٌمكن استنتاج أن كثٌرا من هذه المبادئ 

لٌست جدٌدة و لكنها موجودة و تستعمل منذ عقود، و لكن ما هو مختلؾ بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة هو 

الطرٌقة التً تبلورت فٌها كل المبادئ و الأسالٌب الإدارٌة معا لتكون إطار عمل مشجع تم تجمٌعه بناءً على 

بعض المعتقدات الأساسٌة المتفق علٌها، و حتى تكون المنظمات و المؤسسات الحدٌثة، و ما تشتمل علٌه من 

أقسام جدٌدة فً مجتمع جدٌد، فهً مطالبة ببذل أقصى الجهود البشرٌة و المادٌة حتى تتمكن من الأخذ بمبادئ 

 .ؼدارة لجودة الشاملة

  مفهوم مواصفة الإٌزو:المطلب الثالث

 :نشؤة  مواصفة الإٌزو: الفرع الأول

تعنً التساوي و قد اشتقت من الحروؾ الثلاثة لاسم المنظمة الدولٌة  (ISOS)الإٌزو كلمة إؼرٌقٌة 

، و هً الهٌبة الدولٌة  (ISO ) أي Organization International Standardizinللمواصفات و المقاٌٌس 

 .المعنٌة بإصدار المواصفات

و باشرت . 1946 دولة فً لندن عام 25أسست فً أعقاب الحرب العالمٌة الثانٌة بعد لقاء ضم وفود 

 39.سوٌسرا مقر لها/ ، و تتخذ من جنٌؾ 20/02/1947عملها فً 

                                                           
 .60 محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص36
  .98 عاهد مطر المقٌد، مرجع سابق، ص37
 .158منٌر عبد الله حربً، مرجع سابق، ص 38
، الوراق للنشر و ISO  و الإٌزوTQM حمٌد عبد الطابً و آل رضا صاحب، الموسوي سنان كاظم، إدارة الجودة الشاملة 39

 .113، ص 2003، 1التوزٌع، عمان الأردن، ط
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و لأن فكرة وجود نظام للجودة أو معاٌٌر دولٌة تعود إلى وزارة الدفاع البرٌطانً التً كانت بحاجة إلى 

نظام للتأكد من جودة الأسلحة و المعدات التً ٌتم تورٌدها عن طرٌق الشركات المنتجة و بالتالً بداالعمل بما 

ٌسمى مواصفات الدفاع و هً إجراءات للجودة ٌنبؽً الالتزام بها و إثباتها من طرب المصممٌن  و الموردٌن 

للمعدات الحربٌة، و تم إدماج هذه الأخٌرة فٌما ٌسمى مواصفات الحلفاء للجودة و التً لا تزال مستخدمة من 

من هذا المنطق ظهرت . طرؾ الحلؾ الأطلسً للتأكد من جودة المعدات الحربٌة الموردة إلى دول الحلؾ

 40.حول برامج إدارة الجودةMil-Q 9858المواصفة العسكرٌة الأمرٌكٌة 

 على ثلاثة أجزاء للأؼراض BS5750 أصدر المعهد البرٌطانً للقٌس المواصفة رقم 1979وفً عام 

التعاقدٌة و تضمنت المواصفة شروط تسجٌل الشركات طبقا للمواصفة و تطوٌر نظام لاعتماد الجهات المانحة 

لشهادات التسجٌل و بذلك تكون الحكومة البرٌطانٌة قد وضعت الأساس لما ٌطلق علٌه جهات الاعتماد وجهات 

 .التسجٌل

 نظم إدارة و تأكٌد الجودة كمواصفة دولٌة، و ISO 9000 تم إصدار سلسلة المواصفات 1987و فً عام 

 .BS 5750التً حملت بصمات المواصفة العسكرٌة الأمرٌكٌة و المواصفات البرٌطانٌة 

 و إدخال التعدٌلات ISO 9000 قامت المنظمة الدولٌة للتقٌس بمراجعة المواصفة 1994و فً عام 

 .2008 و2000اللازمة علٌها على أن ٌتم مراجعة هذه المواصفة عام 

هدفت هذه المواصفة إلى حماٌة المستهلك و الحفظ على البٌبة و ضمان جودة السلع و الخدمات و 

 41.الارتقاء بجودة الخدمات

 :مفهوم مواصفة الإٌزو: الفرع الثانً

الإٌزو منظمة تقوم بوضع سلسلة مواصفات و مقاٌٌس موحدة ٌتم اعتمادها فً مختلؾ أنحاء العالم، تحدد 

هذه السلسلة و تصؾ العناصر الأساسٌة المطلوبة توافرها فً نظام إدارة الجودة الشاملة الذي ٌتعٌن أن تصممه 

 42.أو تفوق حاجات أو رؼبات و توقعات العملاء–و تتبناه إدارة المنظمة للتأكد من أن منتجاتها تتوافق مع 

                                                           
40LamPrechtjames, ISO9001 : commentaires et conseils pratique, une approche statistique, édition 
ANFOR, paris,2001,p9. 

 .117-116ص - حمٌد عبد طابً و آخرون، مرجع سبق ذكره ، ص41
، مذكرة لنٌل شهادة ENIEدراسة حالة المؤسسة الوطنٌة للصناعات الإلكترونٌة :  عابشة بوعلالً، إشكالٌة إدارة الجودة42

كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر، جامعة أبً بكر بلقاد تلمسان، ص . 2002/2003ماجستٌر، تخصص اقتصاد الإنتاج، 

54-55. 
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فالإٌزو  نظام دولً جدٌد ٌوفر لؽة عالمٌة مشتركة لمختلؾ أشكال التعامل، فالمستهلك أصبح راؼبا فً 

اقتناء منتجات ٌكون متأكدا و ضامنا لكفاءتها، و المنتج أصبح راؼبا فً توفٌر سلع و خدمات على درجة عالٌة 

 .من الجودة للحفاظ على مركزه التنافسً فً السوق و تحقٌق أهدافه الاستراتٌجٌة

 تعطً الثقة و الضمان بدرجة كافٌة فً نظام جودة  ISO 9000و علٌه فإن أي من الشهادات المطابقة 

 43.تلك المنظمات

  بإدارة الجودة الشاملة2008، 9001علاقة الإٌزو : الفرع الثالث

 و ٌعتبرهما شٌبا 2008-9001هناك الكثٌر من خلط بٌن مفهوم إدارة الجودة الشاملة و نظام الإٌزو 

واحدا، لكن الواقع أن المطابقة بٌن المفهومٌن مخالؾ للحقٌقة فً العدٌد من جوانبه، فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

أكثر شمولا من معاٌٌر الإٌزو، وهً توجه فكري و ثقافة تنظٌمٌة تسعى إلى التحسٌن المستمر، بٌنما تركز 

 على مواصفات محددة، و مدى التزام المؤسسة بتطبٌقها، و الجدول 2008-9001شهادة المطابقة للإٌزو 

 : الموالً ٌوضح أهم الفروقات

 .9001أهم الفروقات بٌن إدارة الجودة الشاملة و نظام الإٌزو : (01-01)الجدول رقم 

 

 إدارة الجودة الشاملة 9001نظام الإٌزو  العناصر

 

 

 التركٌز على العمٌل

 

ضمان مطابقة المنتج مع  -

 .متطلبات العمٌل

 .معالجة شكاوي العملاء -

متابعة إدارك العمٌل حول  -

 .مستوى تلبٌة متطلباته

 

 

إرضاء العمٌل هً أولوٌة  -

 .الأولوٌات

تتبع و فهم ما ٌرٌده العمٌل  -

 .باستمرار

دراسة و متابعة عوامل ولاء  -

 .العمٌل

قٌاس رضا العمٌل و إجراء  -

مقارنات مع المنافسٌن 

 .باستمرار

                                                           
 .115 حمٌد عبد الطابً و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص 43
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 القٌادة

 

وضع سٌاسة و أهداؾ  -

 .الجودة

 .توفٌر الموارد الضرورٌة -

الحرص و التتبع لجمٌع  -

 .مراحل تطبٌق نظام الجودة

 

وضع رؤٌة للمؤسسة تجاه  -

الجودة، وجعل الجمٌع ٌؤمنون 

 .بها داخل المؤسسة

توفٌر كل مستلزمات التطبٌق،  -

و إعطاء القدوة، و تشجٌع 

 .مبادرات العاملٌن

 

 

 

 مشاركة الأفراد

 

تحدٌد مستوى الكفاءة  -

 .الضرورٌة لكل منصب عمل

 .تدرٌب و تأهٌل الأفراد -

التحدٌد الواضح للصلاحٌات  -

 .و المستوٌات

 

 

الحفاظ على البٌبة التً تحقق  -

المشاركة الكاملة و التحسٌن 

 .المستمر

التأكد و الحرص من أن كل فرد  -

 .فً المؤسسة ٌعرؾ أهدافها

 .المشاركة الكاملة للأفراد -

 

 

 العملٌات

 

العمل على تطبٌق المتطلبات  -

المطلوبة فً المنتج أثناء 

العملٌات و وفق ما وثق له فً 

 .النظام

 

 

الفهم و التحلٌل و التعمق أكثر  -

فً العملٌات خدمة لأهداؾ 

 .التحسٌن المستمر

 

 

 

 التحسٌن المستمر

 

تحسٌن المنتجات عن طرٌق  -

الأعمال التصحٌحٌة، و 

الوقاٌة، وأعمال التدقٌق و 

 .المراجعات

 

القٌام بقٌاس الأداء باستمرار، و  -

 .وضع أهداؾ لتقٌٌم التحسٌنات

إتاحة الفرص و أدوات التحسٌن  -

 .لجمٌع الأفراد

المقارنة المرجعٌة نع  -
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المؤسسات المتفوقة بؽرض 

 .تحدٌد الفوارق و تصحٌحها

 

 

اتخاذ القرارات 

 .بناءا على الحقابق

 

اتخاذ القرارات بناءا على  -

المعلومات الواردة عن طرٌق 

دراسة المنتجات الؽٌر 

 .المطابقة و تقٌٌم العملٌات

 

اتخاذ القرارات بناءا على أكبر  -

قدر ممكن من المعطٌات، و 

توظٌؾ الأدوات الملابمة و 

 .إشراك العاملٌن فً ذلك

 

 

 

العلاقات مع 

 الموردٌن

 

تحدٌد و توثٌق المتطلبات  -

 .المطبقة على الموردٌن

تقٌٌم الموردٌن حسب قدرتهم  -

على تقدٌم منتجات مطابقة 

 .لمتطلبات المؤسسة

 

 

إقامة علاقات إستراتٌجٌة طوٌلة  -

المدى لتطوٌر المنتجات و 

 .العملٌات

 الاشتراك المورد فً الخطط  -

 .المستقبلٌة

 

، 2008أحمد بن عٌشاوي، إدارة الجودة الشاملة فً المؤسسة الفندقٌة، دكتوراه فً علوم التسٌٌر، : المصدر

 .49جامعة الجزابر، ص 

 و برؼم الفروقات 9001ٌمكن القول أن العلاقة بٌن أسلوب تطبٌق إدارة الجودة الشاملة و الإٌزو 

المذكورة أعلاه فً الجدول إلا أنه لا ٌوجد تعارض كبٌر بٌنهما بل هناك نقاط التقاء كثٌرة، إلى درجة مبدبٌة 

 44.فً طرٌق السٌر نحو تطبٌق منهج إدارة الجودة الشاملة

 

 

 

                                                           
 .158 محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص 44
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ISO 9001خدمات+ تركٌب+ إنتاج+ تصمٌم 

ISO 9002 تركٌب+ إنتاج 

ISO 9003مراقبات و اختبارات نهابٌة 

 9000مدخل لمواصفة الإٌزو : المبحث الثانً

 مواصفة إدارٌة تؤسس لنظام إدارة ٌمكن أن ٌطبق فً كل الأنشطة و كل 9000تعد مواصفة الإٌزو 

 .المنظمات على اختلاؾ طبٌعة عملها و حجمها، كما أنها أصبحت من المتطلبات الضرورٌة لكل المتعاملٌن

 :  و سلسلة إصداراتهISO 9000 مراحل تطور :المطلب الأول

  :ISO 9000مراحل تطور : الفرع الأول

 ISO/TC 176  تارٌخ إنشاء اللجنة الفنٌة 1979 إلى سنة ISO 9000ٌعود ظهور سلسلة لمواصفات 

 قامت بنشر الإصدار الأول لهذه السلسلة مثلما 1987هذه الأخٌرة و فً سنة ، ISOعلى مستوى منظمة 

 : ٌوضحه الشكل الموالً

 ISO 9000 (1987)سلسلة المواصفات   : (02-01(الشكل رقم 

Source : http://www.mcinet.gov.ma/SNIMA/web_fr/service/Training/AET9907F/page3.html       

(Consultée le 05/01/2020) 

 أؼراض ؼٌر تعاقدٌة أؼراض تعاقدٌة

ISO 9003 

ISO 9002 

ISO 9001 

(1987) 

 متطلبات

ISO 9000(1987) 

إرشادات للاختبار و 

 الاستخدام

ISO 9004(1987) 

 إرشادات

http://www.mcinet.gov.ma/SNIMA/web_fr/service/Training/AET9907F/page3.html
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تقوم فلسفة هذه السلسلة على المطابقة، فالمؤسسة صاحبة الأداء هً المؤسسة التً تقوم بتحدٌد الأعمال 

الصحٌحة الخاصة بالنشاطات المؤثرة على جودة المنتوج، و تصٌؽها فً إجراءات و تعلٌمات موثقة و تحرص 

 التً تعد الأشهر من بٌن iso9001( 1987)على تطبٌقها و احترامها داخل المؤسسة، لذلك نجد المواصفة 

المواصفات الثلاثة تظهر المؤسسة على أنها مكونة من عشرٌن عملٌة و تضع لكل منها مجموعة من التدابٌر 

تهدؾ إلى التحكم فٌها و السٌطرة علٌها، فلأداء الأعمال بشكل صحٌح و من أول مرة ٌتعٌن على المؤسسة، 

حسب النصوص الواردة فً هذه المواصفة، التعرؾ على الأعمال الصحٌحة من خلال تحدٌد من ٌقوم بماذا، 

أٌن، متى، كٌؾ و لماذا، ثم كتابتها فً شكل إجراءات موثقة بهدؾ توطٌنها بشكل دابم داخل المؤسسة، مع 

وضع تدابٌر تصحٌحٌة لمنع معاودة حدوث حالات عدم المطابقة عن طرٌق التعرؾ على الأسباب التً أدت 

 .إلى ظهورها و اتخاذ الحلول الكفٌلة بعدم معاونتها

 ثلاث محطات فٌها للمراجعة مثلما هو ISO 9000 عرفت سلسلة المواصفات 1987منذ صدورها سنة 

 :مبٌن فً الشكل الموالً

 ISO 9000مراحل تطور ال  : (01-03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

، دراسة ISO 9001 (2000)منصؾ ملوك، أثر إشهاد الجودة على أداء المؤسسات الجزابرٌة، حالة المواصفة : المصدر

إحصابٌة بالمؤسسة الوطنٌة لأجهزة القٌاس و المراقبة مذكرة تخرج لنٌل الماجستٌر، تخصص التقنٌات  الكمٌة فً التسٌٌر، كلٌة 

 .19العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر، جامعة فرحات عباس سطٌؾ، ص 

 

 

 1979.                                  و ظهور بعض المواصفات الوطنٌةISO/TC 176إنشاء اللجنة الفنٌة  -

 ISO 9000                                                         .1987 الإصدار الأول لسلسلة المواصفات  -

 ISO 9000                                                      .1994نشر التعدٌل الأول لسلسلة المواصفات  -

 ISO 9000                                                       .2000نشر التعدٌل الثانً لسلسلة المواصفات  -

                     2002.           أو أنظمة إدارة البٌبة/ إرشادات لتدقٌق إدارة الجودة وISO 9001 (2002)نشر المواصفة -

 2005.              مبادئ أساسٌة و مصطلحات - أنظمة إدارة الجودة ISO 9000 (2005)نشر المواصفة  -

 2008.                                    متطلبات– أنظمة إدارة الجودة  ISO 9000(2008)نشر المواصفة  -

 2009.              مقاربة إدارة الجودة-  إدارة الأداء الدابم للمؤسسة ISO 9000 (2009)نشر المواصفة  -
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 :التعدٌل الأول- 1.2.2

 و مع ظهور عملٌات الإشهاد  ISO 9000أمام الإقبال المتزاٌد للمؤسسات على تبنً سلسلة المواصفات 

 الضوابط المعتمدة من قبل  منظمة ISO/TC 176من طرؾ ثالث فً أواخر الثمانٌنات، لم تحترم اللجنة الفنٌة 

 .القابضة بمراجعة مواصفاتها كل خمس سنوات، حٌث لم تنتظر نهاٌة هذه المدةISO 9000ال 

على مرحلتٌن هدفت  ISO 9000(1987) باتخاذ قرار بمراجعة سلسلة المواصفات 1990و قامة سنة 

 45:  عن طرٌق ISO 9000 (1987)المراجعة الأولى إلى تطوٌر النصوص الواردة فً سلسلة المواصفات 

  .ISO 9000(1987)تصحٌح الأخطاء التً تم اكتشافها أثناء استعمال و تطبٌق سلسلة المواصفات  -

 .تقدٌم إٌضاحات حول النصوص التً كان ٌكشفها بؽض الؽموض -

 ISOنشر بؽض المواصفات التً تبٌن وجود الحاجة إلٌها نتٌجة استخدام سلسلة المواصفات  -

9000(1987)46 

 ISOمع أنها لم تتضمن سوى لعض التعدٌلات الطفٌفة، سمحت هذه المراجعة بتوجٌه سلسلة المواصفات 

 الجدٌدة نحو إرضاء العمٌل، خاصة من خلال التوسع فً تطبٌق المطلب الخاص بمراجعة العقد الناجم 9000

بدوره عن التوسع فً مفهوم العمٌل الذي لم ٌعد ٌقتصر فقط على المشتري و إنما ٌتعداه إلى المستهلك النهابً، 

المستخدم، المستفٌد وكل من ٌتلقى المنتوج، إضافة إلى تطوٌر الشق المتعلق بالوقاٌة، التركٌز على تخطٌط 

 47.الجودة و الأعمال الوقابٌة، و الاعتراؾ بإمكانٌة استخدام المواصفات لأؼراض الإشهاد من طرؾ ثالث

 

 :التعدٌل الثانً- 2.2.2

 ظهور مواصفات جدٌدة و إلؽاء مواصفات ISO 9000 نجم عن التعدٌل الثانً لسلسلة المواصفات  

 : أخرى و جاءت بتعدٌلات عمٌقة أهمها

 لقد كان الهدؾ فً نماذج ضمان : التحول من السعً إلى المطابقة نحو السعً إلى إرضاء العمٌل

 هو إعطاء الثقة للعمٌل بأن متطلبات الجودة ستلبى  ISO 9000 (1994)الجودة لسلسلة المواصفات 

بانتظام، لأجل ذلك، وجب على المؤسسة اتخاذ جمٌع التدابٌر اللازمة التً تحول دون ظهور 

كانت تطؽى على الاعتبارات  (التدابٌر النظامٌة )منتوجات ؼٌر مطابقة، فالاعتبارات الداخلٌة 

فالمؤسسة إذا ما خٌرت بٌن أن تصنع منتوجا ذو شكل مربع  (حاجات و رؼبات العملاء )الخارجٌة 

                                                           
45Lampercht.J, (2001), P.8. 

 .19 منصؾ ملوك، مرجع سابق، ص،46
47Lamperchet .J , (2001),P.8. 
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تُجٌد صنعة بدون أخطاء و منتوج ذو شكل دابرٌا ٌطلبه العمٌل إلاّ أن انجازه ٌطرح بعض الإشكالات 

 الهدؾ لٌس ISO 9000 (2000) فً سلسلة المواصفات 48.فالأفضل لها أن تختار المنتوج الأول

المطابقة و إنما إرضاء حاجات و رؼبات العمٌل التً ؼالٌا ما تأتً من الخدمات المحٌطة بالمنتوج و 

 إلج... مثالها احترام الآجال، المساعدة فً استخدام المنتوج و فً تشؽٌله

 

تتماشى و نظرة صناعٌة لإدارة الجودة  ISO 9000 (1994) فبقدر ما كانت سلسلة المواصفات 

 .بقدرها جاءت سلسلة المواصفات تتماشى م نظرة خدمٌة لها

 

  (مقاربة تحلٌلٌة )محل مقاربة الإجراءات الموثقة   (مقاربة نظامٌة )حلول مقاربة العملٌات  

- تظهر المؤسسة على أنها مجموعة من العملٌات ISO 9000 ( 1994)لقد كانت سلسلة المواصفات 

 الواجب ضبطها و التحكم فٌها من خلال وضع إجراءات موثقة خاصة بكل –المرتبطة بشكل ضعٌؾ 

فً حٌن تنظر مقاربة العملٌات . عملٌة من منطق أن توصٌؾ و كتابة النشاطات ٌسمح ببلوغ الأهداؾ

 إلى المؤسسة على أنها مجموعة من  ISO 9000 (2000)التً تعتبر جدٌد سلسلة المواصفات 

العملٌات المرتبطة الواجب ضبطها و التحطم فٌها، الأمر الذي ٌتطلب زٌادة على ضبط هذه 

 .العملٌات، ضبط التفاعلات و الارتباطات الموجودة بٌنها

 

 تثمٌن الموارد البشرٌة : 

أمام عجز الإجراءات الموثقة عن مجارات التؽٌرات و التقلبات التً ٌشهدها محٌط المؤسسات أصبح  

لزاما على هذه الأخٌرة أن تحدد بدقة الأهداؾ الخاصة بكل عملٌة من عملٌاتها و تخصها بموارد 

بشرٌة مدربة و ذات كفاءة، هذه الأخٌرة و فً عٌاب إجراءات موثقة تصؾ لها ما ٌجب القٌام به من 

أعمال سٌكون لها مجال واسع لأخذ المبادرة و تحدٌد الطرٌقة التً بواسطتها ٌتم تحقٌق و بلوغ 

 49.الأهداؾ عن طرٌق توظٌفها لمختلؾ الكفاءات و المهارات التً تتمتع بها

 

 التحسٌن المستمر: 

                                                           
48Mitonneau .H, ( 2001 ), ISO 9000  version 2000M le management de la qualité au plus proche des 
entreprises, Dunod,Paris,pp.18.19. 
49Krebs.G et Mougi,.Y, (2003), les nouvelles pratiques de l’audit qualité interme, AFNOR, ris, p53. 
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 على وجوب التحسٌن المستمر لفاعلٌة نظام  ISO 9001 (2000) من المواصفة 5.8تنص الفقرة 

إدارة الجودة و ذلك باستخدام سٌاسة الجودة، أهداؾ الجودة، نتابج التدقٌق، تحلٌل البٌانات، الأعمال 

 .التصحٌحٌة، الأعمال الوقابٌة و مراجعة الإدارة

 ISO 9000مكونات سلسلة مواصفات : الفرع الثانً

أصدرت الإٌزو مجموعة من المواصفات القٌاسٌة التً تضع الأسس التً ٌتم بموجبها تقٌٌم أسالٌب و 

نظم إدارة الجودة بالمنظمات، حٌث تركز هذه المجموعة على التأكد من توفر الظروؾ و الإمكانٌات  و تطبٌق 

الأسالٌب التً تؤدي إلى تحقٌق الجودة المستهدفة فً جمٌع المراحل بدءًا من التصمٌم و حتى مرحلة ما بعد 

البٌع و من هذا المنطلق فإن الجودة حسب الإٌزو تصنع فً كل مرحلة من مراحل الإنتاج و لا تضاؾ على 

 .المنتوج النهابً

 و 9004 و 9000و تضم سلسلة الإٌزو من خمس مواصفات، اثنان منها ٌمثلان خطوطا مرشدة هما 

 :ثلاث منها تتعلق بجوهر نظام إدارة الجودة، و هذا عرض موجز لكل مواصفة

، 9003، إٌزو 9002، إٌزو 9001وهو المرشد الذي ٌحدد مجالات تطبٌق كل من إٌزو : 9000إٌزو 

 50. أي أنه ٌرشدك إلى أي المواصفات تناسب طبٌعة نشاط أي منظمة فتسعى للتوافق معها9004إٌزو

و ٌشمل ما ٌجب أن ٌكون علٌه نظام الجودة فً الشركات الإنتاجٌة أو الخدمٌة و التً تبذأ :  9001إٌزو 

عنصر من عناصر الجودة و هو بذلك أكثر شمولا من  (20)بالتصمٌم و تنتهً بخدمة ما بعد البٌع ة تضم 

ؼٌره، لأنه ٌتعامل مع نواحً أخرى مثل تقصً و تصحٌح الأخطاء أثناء الإنتاج تدرٌب الموظفٌن و التوثٌق و 

 .ضبط البٌانات

ٌتضمن ما ٌجب أن ٌكون علٌه نظام الجودة فً الشركات الإنتاجٌة أو الخدمٌة التً تقتصر : 9002إٌزو 

عنصرا من عناصر الجودة  (18)عملها على الإنتاج و التركٌب دون التصمٌم أو خدمات ما بعد البٌع و تضم 

 .العشرٌن

ٌخص الشركات التً لا تحتاج إلى نظام جودة متكاملة، و ٌقتصر عملها على الفحص و : 9003إٌزو  

 .عنصر من العناصر العشرٌن (12)التفتٌش و الاختبار النهابً و ٌقتصر على 

                                                           
 .57-56"  عابشة بوعلالً، مرجع سبق ذكره، ص50



الاطار المفاهٌمً لمعاٌٌر الجودة العالمً: الفصل الاول   

 

44 
 

هً التً ترشد المنظمات سواء كانت صناعٌة أو خدمٌة، لتكوٌن نظام لإدارة الجودة و : 9004إٌزو 

عناصره أو مكوناته بحٌث أنه تعتبر دلٌل لكٌفٌة سعً المنظمة للتوافق مع المواصفة التً تختارها سواء كانت 

 تختلؾ جذرٌا عن المواصفات الأخرى حٌث أن هذه 9004 و بالتالً فإن المواصفة 9003,  أ9002 أو 9001

تعاقدٌة أو تتضمن صٌؽة التزام من المورد اتجاه العمٌل، و الصٌؽة  (9003 أو 9002 أو 9001 )الأخٌرة أي 

 51.  فهً إرشادٌة فقط9004التعاقدٌة بؽرض الحصول على الشهادة أما المواصفة 

و هو معٌار مكمل للمعاٌٌر السابقة، و ٌقدم الخطوط المرشدة للمراجعة الدّاخلٌة و : 19011إٌزو 

 .الخارجٌة لنظام إدارة الجودة و لنظام الإدارة البٌبٌة

 تختلؾ حٌث محتواها و أهدافها و الجوانب التً تشملها، ISO 9000ٌمكن استنتاج أن سلسلة مواصفات 

إلا أنها تكمل بعضها البعض فمنها ما ٌوضح الأسس و المتطلبات و منها ما ٌوضح أسالٌب المراجعة لنظام 

، و كلها تصٌب فً هدؾ واحد هو تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة، من أجل تلبٌة ISO 9000إدارة الجودة 

 52.متطلبات و أهداؾ هذا النظام الذي ٌطمع لتحقٌق الإشباع للزبابن و العاملٌن و المساهمٌن و المجتمع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .381مهدي صالح السامرابً، مرجع سبق ذكره ص 51

52
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 لتحسٌن الجودة التً ٌرمز لها Deming مستمد من نموذج حلقة دنمٌك9000إن نموذج عمل الإٌزو 

 : و التً ٌبٌنها الشكل الموالPDCAًبالرمز 

  Demingنموذج دٌمنج :(01-04)الشكل رقم

  

 تطوٌر

  

 

 

 التخطٌط التحلٌل

 

 

 

 

 

 العمل

 

Source : segotHaques et Gasquetchristophe, Assure le passage à la norme ISO9001 , version 2000, 

édition AFNOR, Paris, 2001, P29. 

 

 

 

Do 

Plan check 

Action 
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 53:إن هذه الحلقة مختصرة لأربعة كلمات هً 

- Plan /وضع الأهداؾ و العملٌات الضرورٌة للحصول على النتابج طبقا لاحتٌاجات الزبون و : تخطٌط

 .سٌاسة المؤسسة

- Do /تطبٌق و تشؽٌل العملٌات و المتطلبات: تنفٌذ. 

- Check /قٌاس و تقٌٌم العملٌة و مقارنتها بالسٌاسات و الأهداؾ و المتطلبات، و : اختبار و فحص

 .توثٌق النتابج على شكل تقارٌر

- Act /إجراء التحسٌنات المستمرة على العملٌات المختلفة فً المؤسسة: التحسٌن. 

 

 54:  كما ٌلً ISO 9000و علٌه ٌمكن إسقاط هذه الحلقة على نظام إدارة الجودة 

- Plan /ٌتم استعمال مواصفة : تخطٌطISO 9000  التً تحتوي على المبادئ الأساسٌة و المصطلحات 

 .من أجل فهم نظام إدارة الجودة

- Do /ٌتم استعمال مواصفة : تنفٌذISO 9004 لاحتوابها على الخطوط الإرشادٌة التً من خلالها ٌتم 

 .تحسٌن النتابج

- Check /حٌث ٌتم استعمال : اختبارISO 9001  التً تضم المتطلبات اللازمة و ذلك لإثبات قدرة 

 .النظام المطبق على توفٌر خدمات و منتجات ذات جودة مقبولة من طرؾ العمٌل

- Act /كأسلوب لمراجعة نظام إدارة الجودة19011ٌتم التحسٌن بواسطة المواصفة :التحسٌن . 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .173، ص 2009، دار الفكر، عمان، 1 عواطؾ إبراهٌم حداد، إدارة الجودة الشاملة، ط53

54Srephane Mathieu, normes qualité ISO 9000 version 2000, AD 1740 technique de l’ingénieur, 
traité l’entreprise industrielle, paris 2000, p 5. 
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 .9000ٌبٌن نموذج عمل نظام إدارة الجودة وفقا لمواصفات الإٌزو : (  01-05    )الشكل رقم 

 

  

 

 

 

 أنظمة إدارة الجودة

 

 زوج مترابط

 

 

 

 

Source : Anne Gratacap, pierre Medan,  

 9001مفهوم مواصفة الإٌزو : المطلب الثانً

 إلى أن الفكرة الأساسٌة من المواصفة  (Kemp, 2006 :69-70 ) ٌشٌر 55: 9001مفهوم المواصفة إٌزو 

 هً تحدٌد معاٌٌر جٌدة و تطبٌق هذه المعاٌٌر فً عملٌات الإدارة، و ٌشٌر أٌضا إلى أن هناك 9001إٌزو 

 :منظورٌن مختلفٌن فً النظر إلى المعاٌٌر و هما

ٌنظر هذا المنظور إلى المقاٌٌس كمتطلبات ٌجب الإٌفاء بها باستثناء المواصفات الخاصة : المنظور الأول

بالزبون، أن هذه النظرة تتعامل مع الجودة كقضٌة هامشٌة لا تركز على الزبون، و هنا تصبح إدارة الجودة 

                                                           
 باستخدام بطاقة الأداء 9001د أصفاد مرتضى سعٌد، تقٌٌم واقع أداء المنظمات قبل و بعد تطبٌق نظام إدارة الجودة الإٌزو .م.أ55

 .33، ص29المتوازن، دراسة حالة فً شركة الحفر العراقٌة فً البصرة، مجلة كلٌة المأمورة الجامعة، العدد 

ISO 9000 

 مبادئ أساسٌة

ISO 9004 

  إرشادات من أجل تحسٌن النتابج

ISO 9001 

 متطلبات 

ISO 19011 

 مراجعة الجودة و البٌبة
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كٌؾ نعمل " أكثر من التفكٌر فً " ماذا نعمل" كلفة إضافٌة و شر لابد منه لإدارة الأعمال، أي التركٌز على 

 .و هذا ٌعنً أن التخطٌط للجودة تعد عملٌة منفصلة" بشكل جٌد

 

ٌقوم هذا المنظور بتضمٌن المواصفات الخاصة بالزبون ضمن متطلبات الجودة، هنا تكون : المنظور الثانً

إدارة الجودة هامة و أساسٌة فً كل الخطط حٌث ٌتم تضمٌن جمٌع المتطلبات فً الوصفات مثل المجال، 

 :الوقت، الكلفة، إن هذا المنظور ٌوفر المنافع التالٌة

 .تقدٌم قٌمة الزبون و بأقل كلفة .1

 .تضمن استمرار تقدٌم القٌمة من خلال اعتماد مواصفات جٌدة .2

تقلٌل الفجوة بٌن الزبون و متطلباته و بٌن نظام الجودة من حلال تكامل إدارة الجودة مع المنتجات و  .3

 .الخدمات و إدارة الشركات

 فٌشٌر إلى أنه إذا كانت كل دولة تقوم بوضع معاٌٌر خاصة بها (Karajcwski,etal,2010,200 )أما 

لإدارة العملٌات فإن مبٌعات الشركات فً السوق العالمً ستكون صعبة و ذلك لصعوبة التوابم مع معاٌٌر 

الجودة المحددة فً كل دولة، و هذا ما دعً المنظمة العالمٌة للتقٌٌس أن تقدم مجموعة من المعاٌٌر ٌطلق علٌها 

( iso 9001)ًفً حٌن أشار كل من .  للشركات التً تعمل فً الإتحاد الأوروب( Heizer& 

Render,2014,201) إلى أن التحرك نحو سلسلة التجهٌز العالمٌة أصبح ٌركز على الجودة التً توحد العالم 

 .(ISO9001) حول معاٌٌر محددة للجودة و هً معاٌٌر  

 هذه المواصفة على أنها مجموعة من المعاٌٌر و عملٌات (Reid & P.Sanders,2002 :127 )عرؾ 

تأهٌل المنظمات وهذه المعاٌٌر قابلة للتطبٌق فً كل المنظمات على اختلاؾ أنواعها وهً حاصلة على قبول 

فقد نظر إلٌها على أنها نظام رقابة كلٌة على الجودة ٌشمل معاٌٌر للجودة فً  (2008:50التبسً، )أما . عالمً

 .كل نشاط من أنشطة المنظمة

هذه المواصفة بأنها مواصفة إدارٌة تهتم بالنظام الإداري و  (2009،316الطابً و آخرون، )ووصؾ 

لٌست مواصفة فنٌة، أي أنها لا تتعلق بمواصفات محددة لمنتوج ولكنها تبحث فً كفاءة النظام و التطور الذي 

 فً أن هذه المواصفة (Ried&R.Sanders)ٌحققه و بالتالً فإنها تصلح لجمٌع المنظمات وهو بذلك ٌتفق مع 

 فقد عرفوا المواصفة من خلال العلاقة  (J.Krajewsk.etal.2010.221 )قابلة للتطبٌق فً كل المنظمات، أما 

مع الزبون، حٌث فسروها على أنها تؤسس لنظام الجودة من خلال الكٌفٌة التً تقوم بها المنظمة لمقابلة رضا 

 مواصفة  (L.Goestsch&B.David.2010.332 )فً حٌن فسر كل من. الزبون و تنفٌذ التحسٌن المستمر
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على أنه عابلة مواصفات و إرشادات مرتبطة بنظام إدارة الجودة حٌث تتضمن متطلبات تأمٌن  (9001)إٌزو 

 :الجودة بالشكل الذي ٌضمن

 .تطوٌر رضا الزبون .1

 .التحسٌن المستمر لأداء المنظمة .2

 .التحسٌن المستمر للعملٌات، السلع، الخدمات .3

 من مونه نظام توثٌق إلى كونه نظام إدارة و 9001وهذا المفهوم ٌوسع من النظرة إلى نظام الإٌزو 

 .تحسٌن لتحقٌق رضا الزبون

إلى أن هذه المواصفة هً سلسلة مواصفات تتضمن مجموعة  ( 2012:205النجار و جواد،  )و ٌشٌر 

من المبادئ التً تمثل الحد الأدنى من المتطلبات اللازمة لتطبٌق منظومة إدارٌة فاعلة تضع متطلبات الزبون 

فً المقام الأول، أو مجموعة مواصفات تحطم توثٌق نظام إدارة الجودة الذي تتطابق فٌه جمٌع المتطلبات بما 

 .ٌتلاءم مع طبٌعة المنظمة

 ISO 9001  المبادئ الأساسٌة لتطبٌق المواصفة :المطلب الثالث

 إصدار 9001أشار أؼب المختصٌن فً الجودة على أنه أهم العوامل المساعدة على نجاح تطبٌق إٌزو 

وهً العوامل التً سوؾ ...  تتمثل فً عوم و قوة الإدارة، ثقافة المؤسسة نظام المعلومات بٌبة العمل2008

 :نتعرض لها فً ما ٌلً محاولٌن إبراز أهمٌتها و دورها فً ذلك

 : قوة إدارة المؤسسة .1

ٌعتبر هذا العامل المفتاح الأساسً الذي ٌمهد و ٌسهل عملٌة تحقٌق نظام إدارة الجودة وفق متطلبات 

 حٌث تتمثل قوة إدارة المؤسسة فً عزمها على تحقٌق تطلعاتها وفقا 9001المواصفة القٌاسٌة الدولٌة الإٌزو 

لمتؽٌرات البٌبة المتواجدة فٌها من خلال قدرتها على التؽٌٌر و البحث عن أسالٌب التطوٌر و التحسٌن من أجل 

البقاء و النمو و الاستمرارٌة، و تتحدد مسؤولٌة المؤسسة من خلال وضع المواد الأولٌة لعملٌة تطبٌق هذه 

 :المواصفة و المتمثلة فً

 .تحدٌد الأهداؾ -

 .تحدٌد سٌاسة الجودة -

 .تحدٌد الموارد المتاحة -

 .تحدٌد القٌادة و التوجٌه -
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 .اتباع منهج العملٌات -

 

 : السٌطرة على عملٌات الجودة .2

تحدٌد الأسالٌب و الإجراءات التً من شأنها تساعد تحقٌق الجودة كاستخدام الأسالٌب الإحصابٌة  -

 .لتحدٌد مستوى الجودة المقبول بالنسبة للمواد الأولٌة و المنتوجات النهابٌة

 .استخدام أسالٌب و أدوات الفحص و المراقبة لتخفٌض التكالٌؾ و الوقت و العٌوب -

 

 :ثقافة المؤسسة .3

تتمثل ثقافة المؤسسة فً قدرتها على ترسٌخ ثقافة الجودة فً ذهن كل عامل فً المؤسسة و مدى  

من أجل إتقان عمله بالمواصفات المطلوبة إضافة إلى التدرٌب و التكوٌن . مسؤولٌته فً تحقٌق الجودة

 .2008 إصدار 9001المتواصل للموارد البشرٌة للإٌزو 

 :توفٌر نظام معلوماتً سلٌم .4

 وجودة  اتصال داخلً و خارجً فعال و مستمرٌن 9001ٌتطلب نجاح تطبٌق مشروع المواصفة إٌزو 

جمٌع الوظابؾ الموجودة فً المؤسسة و الأطراؾ المرتبطة لضمان نقل المعلومات كالقٌام بالاجتماعات 

 .لتوعٌة العمال بالجودة من خلال الأهداؾ، الخطط، و القٌاسات

 :بٌبةالأعمال .5

 ٌجب توفٌر محٌط عمل ٌتناسب مع المتؽٌرات التً تحددها المؤسسة 9001لتحقٌق المواصفة إٌزو 

لتحقٌق مطابقة المنتج أو الخدمة للمواصفات المطلوبة كالأمن، السلامة المهنٌة، الإدارة ، النظافة، 

 الخ...الترتٌب

 :القٌام بالتدقٌق الداخلً للجودة .6

ٌسمح التدقٌق الداخلً للجودة بتأكٌد الجودة على مستوى المؤسسة ككل من خلال عملٌة المراقبة و التقٌٌم 

 .لمجموع العملٌات المرتبطة بتصمٌم و تحقٌق جودة المنتج أو الخدمة

 :التحسٌن المستمر .7

 .ٌساعد التحسٌن و التطوٌر المستمر المؤسسة على البقاء فً تحقٌق الجودة وفقا لمتؽٌرات البٌبة المتواجدة فٌها
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 الحصول على شهادة الإٌزو و المنافع المترتبة عنها: المبحث الثالث

إن الحصول على شهادة الإٌزو لا ٌقتصر تأثٌرها فقط فً تأهٌل المنظمات لدخول السوق العالمً و إنما 

تعد أداة فاعلة لتحسٌن أداء هذه المنظمات، و علٌه وجب على المنظمة توفٌر سلع و خدمات  ذات جودة عالٌة 

بما ٌحقق لها الحفاظ على مركزها التنافسً فً السوق و من ثم الاستمرار و البقاء، بما ٌتسنى لها الدخول و 

 .التنافس فً أسواق جدٌدة

 900056 مراحل الحصول على شهادة الإٌزو :المطلب الأول

 :  وٌمكن تناولها كما ٌل9000ًفً المؤسسات هناك ثلاث مراحل لابد من القٌام لتطبٌق الإٌزو 

 ٌتم فً هذه المرحلة الإعداد و التهٌؤ للحصول على وثٌقة متوافقة مع أحد سلسلة : التخطٌط و الإعداد

 من خلال استعدادها للتؽٌٌر أو تعدٌل نظام الجودة لهذه المؤسسة و ISO 9000المواصفات الدولٌة إٌزو

 :تشمل هذه المرحلة على الخطوات التالٌة

 

 .ISO 9000اقتناع الإدارة العلٌا بأهمٌة إنشاء نظام جودة متوافق مع سلسلة مواصفات إٌزو -

نقل هذه القناعة إلى جمٌع المستوٌات الإدارٌة للمؤسسة من خلال برامج توعٌة لشرح هذا النظام بؽٌة  -

 .الحصول على شهادة الإٌزو

 .تعٌٌن شخص مسؤول عن نظام الإٌزو تقع على عاتقه مسؤولٌة تأهٌل المؤسسة لمتطلبات الإٌزو -

تشكٌل فرٌق عمل ٌتضمن مختلؾ التخصصات الربٌسٌة التً تتكون منها المؤسسة و ذلك لتأهٌل  -

 .المؤسسة للحصول على شهادة الإٌزو

 .وضع خطة عمل و تحدٌد أفق زمنً للتنفٌذ -

 .الاستعانة بمكتب استشاري لمساعدة المؤسسة فً عملٌة التنفٌذ -

 .تقٌٌم نظام الجودة المتبع حالٌا فً المؤسسة لكً ٌكون متوافقا مع متطلبات مواصفة الإٌزو -

 .تطوٌر طرابق العمل مما ٌساهم فً تحقٌق متطلبات نظام الجودة وفق مواصفات الإٌزو -

 .التؽلب على العقبات و مقارنة التؽٌٌر التً تواجه عملٌة التنفٌذ -

 .تطبٌق نظام الجودة كما هو موثق و بما ٌتلاءم مع متطلبات المواصفة الدولٌة -

 .تقٌٌم النظام و محاولة تطوٌره -

                                                           
فً المؤسسات الاقتصادٌة، دراسة  (9000الإٌزو  )أحمدعلماوي، خطوات تطبٌق نظام إدارة الجودة.دمحمد بن سعٌد، أ.د56

 ، مجلة الإدارة و التنمٌة للبحوث و الدراسات، ALFAPIPEمٌدانٌة للمؤسسة الاقتصادٌة العمومٌة الجزابرٌة لصناعة الأنابٌب 

 . 105.106: ص.، ص5العدد 
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 ٌتم فً هذه المرحلة حصول المؤسسة على الشهادة و تشمل: الحصول على الشهادة: 

 

 .التعاقد مع المسجل أي الشركة المرخصة التً سوؾ تمنح الشهادة -

 .الشركة المرخصة بدراسة و مراجعة المستندات التً تقدمها المؤسسة/قٌام المسجل -

 .التعاون مع المسجل و إجراء كافة التعدٌلات التً ٌطلبها -

قٌام المسجل بعمل تحلٌل الثؽرات، أي إجراء تجرٌبً لنظام إدارة الجودة، وهذه الخطوة اختٌارٌة و  -

 .لٌست إجبارٌة

قٌام فرٌق التدقٌق التابع للمسجل بإجراء التقٌٌم الرسمً لإدارة الجودة و الذي ٌتطلب فٌه اكتشاؾ أٌة  -

مخالفات جوهرٌة، مخالفات صؽٌرة، و : مخالفات لمتطلبات النظام حٌث تقسم هذه المخالفات إلى أنواع

 .ملاحظات

و ٌؤجل منح الشهادة إذا كان هناك أي مخالفات جوهرٌة، أما إذا كان هناك مخالفات صؽٌرة أو  -

 .ملاحظات فعادة تمنح الشهادة على أن ٌتم تصحٌح هذه المخالفات الصؽٌرة أو الملاحظات لاحقا

منح الشهادة بناءا على توصٌات الفرٌق التابع للمسجل الذي قام بإجراء التقٌٌم الرسمً، أما إذا كان  -

 .هناك مخالفات جوهرٌة فٌحتم على المؤسسة تصحٌح هذه المخالفات و طلب إعادة التقٌٌم

 مرحلة المتابعة : 

بعد حصول المؤسسة على شهادة الإٌزو و دخولها قابمة المنافسٌن الدولٌٌن، فإن المؤسسة علٌها الحفاظ 

على المستوى الذي حصلت بموجبه شهادة الإٌزو، فعلٌها أٌضا الاستمرار بإجراء التحسٌنات اللازمة للجودة، 

و ٌمنك تحقٌق ذلك بإتباع المراجعة الدولٌة للإدارة و التدرٌب المستمر و كذا نظام الإجراءات التصحٌحٌة و 

هذا ما ٌؤدي بالضرورة إلى القول بأنه بعد منح الشهادة للمؤسسة تتم مراجعة نظام الجودة على فترات دورٌة 

، و بعد ثلاث سنوات من منح (من قبل الجهة المانحة للشهادة )عادة ستة أشهر للتأكد من فاعلٌة تطبٌق النظام 

 .الشهادة ٌتم إجراء تقوٌم شامل

 57 مراحل تطبٌق مواصفات الإٌزو:  المطلب الثانً

ٌجب الإعداد الجٌد عند راؼبة أي شركة أو مؤسسة مهما كان نوع الخدمة المقدمة فٌها أن تقوم بالإعداد 

الجٌد و المدروس، حتى تنجح فً جمٌع مراحل التطبٌق، و ٌكمن تلخٌص مراحل تطبٌق مواصفات الإٌزو 

 : بالخطوات التالٌة9000

                                                           
  .193 .188ص، . عبد الله محسن مسلم، مرجع سابق، ص57
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 بعناٌة و تكون البداٌة بدراسة المواصفة التً ترؼب 9000دراسة مواصفات مجموعة الإٌزو  -1

 للمؤسسات 2-9004مواصفة ) و  ( للمؤسسات الصناعٌة1-9004مواصفة  )الانضمام إلٌها 

 .(الخدمٌة

، و ٌمكن إضافة (2 أو 1- 9004 )تحدٌد العناصر التً ٌجب أن ٌكون منها الجودة فً المؤسسة  -2

 .عناصر ؼٌر واردة فً إحدى هاتٌن المواصفتٌن إذا تطلبت طبٌعة المؤسسة ذلك

تقٌٌم مستوى أداء نظام الجودة فً المؤسسة لكل عنصر من العناصر التً حددت فً الخطوات  -3

 .السابقة

توثٌق نظام الجودة و إعداد كتٌب الجودة، و ٌراعى هنا أن ٌكون حجم التوثٌق بالقدر المطلوب فقط  -4

 .(دون زٌادة أن نقصان )

وضع تطبٌق الخطط لتحسٌن أداء عناصر الجودة وهو ما ٌعرؾ بالتخطٌط للجودة و ٌجب أن تحدد  -5

 :فً هذه الخطط كحد أدنى

 .الأهداؾ المراد تحقٌقها (1

 .الموارد البشرٌة و المادٌة المطلوبة (2

 . الأشخاص المسؤولٌن عن تطبٌق هذه الخطط (3

 .وضع جدول زمنً مناسب (4

متابعة الإدارة العلٌا فً المؤسسة تطبٌق خطط الجودة إلى المستوى المطلوب، وهذا الدور الذي  -6

 .ٌجب على الإدارة أن تلعبه، هو دور أساسً لنجاح تطبٌق الجودة و الخطط

عندما تصبح الإدارة على ثقة من قدرة و كفاءة نظام الجودة ٌمكنها أن تسعى للحصول على شهادة  -7

 .مطابقة لنظام الجودة من إحدى الهٌبات المعتمدة

متابعة الإدارة العلٌا لأداء نظام الجودة بشكل منتظم و مستمر للتأكد من أن نظام الجودة ٌعمل بكفاءة  -8

 . التً تؤدي إلى إنتاج منتجات بالجودة المطلوبة

و تعد المنهجٌة التالٌة من الطرق الناجحة التً اعتمدتها عدٌد من الشركات و أثبتت فعالٌتها، و قد تم 

تطوٌر نموذج إدارة العملٌات من قبل الخبراء المختصٌن، و تقسم هذه العملٌات إلى خمس وعشرٌن عملٌة 

 :كالتالً

 :العملٌات التشؽٌلٌة: أولا

 .استلام طلبات الشراء (1

 .ضبط التصمٌم (2
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 .اعتماد الموردٌن (3

 .الشراء (4

 .استلام و ضبط المخزون (5

 .تخطٌط و جدولة الإنتاج (6

 .ضبط الإنتاج (7

 .الفحص و التفتٌش (8

 .التؽلٌؾ و التسلٌم (9

 .التحكم بالمواد الؽٌر مطابقة (10

 .شكاوى العملاء (11

 .خدمات ما بعد البٌع (12

 .التركٌب (13

 .إدارة العقد و مشارٌع (14

 .أو عملٌة تقدٌم الخدمة/ التدقٌق على المنتج (15

 .الصٌانة (16

 .المعاٌرة (17

 :العملٌات الإدارٌة: ثانٌا

 .التدرٌب (1

 .ضبط وثابق و المستندات (2

 .ضبط البرمجٌات (3

 . ضبط وثابق المنتج أو الخدمة المقدمة (4

 .التدقٌق الداخلً (5

 .الوقابً/ الإجراء العلاجً  (6

 .المراجعة الإدارٌة (7

 .(عدم التطابق )مراقبة المخلفات  (8

 :و وجد من خلال الممارسة و التطبٌق العملً للشركات الأردنٌة أهمٌة عنصرٌن هما

 .السلامة/ 1
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 .ممارسة أسالٌب تصنٌع جدٌدة/ 2

و مع أن آخر بندٌن لا تتضمنها مواصفة الإٌزو و كباقً الخمسة و العشرٌن، إلا أن السلامة  و الأسالٌب 

الجدٌدة تعطً انطباع جٌد عن الشركة بأنها مهتمة بموظفٌها، و تحرص علٌهم و أنها تحرص دابما للتمٌز من 

 .خلال بحثها عن أسالٌب جدٌدة فً العمل

 :خطوات التطبٌق

 .التعرؾ على الخطوات و العملٌات التشؽٌلٌة و الإدارٌة -1

 .(دون زٌادة أو نقصان )توثٌق العمل  -2

 : وه9000ًتوثٌق طرق العمل الإضافٌة الخاصة بالإٌزو  -3

 .المراجعة الداخلٌة -

 .التدقٌق الداخلً -

 .ضبط الوثابق و المستندات -

القٌام لعملٌة المراجعة مع الجهات المعنٌة أو المسؤولة عن طرٌقة العمل، و من ثم إجراء التعدٌلات  -4

 .اللازمة حسب ما ٌتطلب الوضع، ثم ٌتم توزٌعها كمسودة أولى للتطبٌق

 .التدرٌب على عملٌة التوثٌق الداخلً و القٌام به -5

 .توزٌع طرق العمل بصورة رسمٌة على القابمٌن بطرق العمل -6

توثٌق كتٌب العمل و كتٌب الجودة، و إرسالهما إلى الجهة المعتمدة للتسجٌل للحصول على الموافقة  -7

 .من قبل هذه الجهة

 .القٌام بالتعدٌلات المقترحة من قبل جهة التسجٌل المعتمدة -8

 .القٌام بعملٌة التدقٌق الداخلً للتأكد من استمرارٌة الالتزام بما هو مكتوب -9

استدعاء جهة التسجٌل المعتمد للقٌام بعملٌة التقٌٌم النهابً للنظام، للتبٌٌن من أجل  -10

 .إصدار الشهادة للشركة القابمة بالمشروع 

 589001المنافع التً تعود على المنظمات من جراء تطبٌق الإٌزو: المطلب الثالث

ولكن بقاؤك ؼٌر مضمون   (9001)أنت لست مجبرا على تطبٌق نظام الإٌزو " ٌقول جوزٌؾ جوران 

( 9001إٌزو  )لماذا؟ لقد تنوعت رؤى الباحثون فً هذا المجال فً النظر إلى منافع تطبٌق مواصفة " ؟ "

 المنافع التً تعود على المنظمات من تطبٌق  (E.Ross.1999 :409 )بالنسبة لمنظمات الأعمال، فقد اعتبر 

                                                           
 .48-46ص، .أصفاد مرتضى سعٌد، مرجع سابق، ص. د.م.أ58
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ولاء أكبر من قبل الزبون، تحسٌن الحصة : المواصفة بأنها نفس المنافع التً تقدمها إدارة الجودة الشاملة وهً

السوقٌة، أسعارأعلى لأسهم المساهمٌن، تقلٌل الشكاوي، أسعار أعلى للمنتوج، إنتاجٌة أعلى و كلؾ أقل، فً 

 لا ٌحدد مستوى 9000 على أنه من المهم إدراك أن الإٌزو (L.Goetsch&B.Davis, 2010 :332 )حٌن أكد 

معٌن لجودة السلعة أو الخدمة هذا الشًء تحدده المنظمة بالتشارك مع زبونها، إن عابلة المواصفات القٌاسٌة 

تهدؾ إلى تقٌس و تحسٌن العملٌات التً تعتمدها المنظمة فً تقدٌم سلعها و خدماتها، و هذا ما ٌجعل هذه 

 (العام ، و الخاص )المواصفة قابلة للتطبٌق فً أي منظمة مهما كان حجمها أو منتوجها  و فً كلا القطاعٌن 

حٌث تم تطبٌقها فً جمٌع الأنشطة التً تؤثر فً جودة الخدمة أو السلعة و هً فً العادة الأنشطة المسؤولة 

عن تصمٌم و هندسة المنتوج، الشراء، التصنٌع، التسلم، و عندما تتمكن المنظمة من إثبات مطابقتها المواصفة 

من خلال سلسلة إجراءات تنتهً بحصولها على شهادة الجودة فإن ذلك ٌقدم ضمانا للزبون فً جمٌع أنحاء 

و هذا ٌعنً أن المنفعة الربٌسٌة من تطبٌق . العالم بأن منتوج هذه المنظمة قادر على الإٌفاء بمتطلبات الزبون

المواصفة من قبل أي منظمة هو تقدٌم ضمان موثوق إلى الزبون بأن ما ٌحصل علٌه من سلع أو خدمات من 

 فقد حددوا هذه المنافع بنوعٌن  (J.Kajewski. etal, 2010 : 220 ) أما . هذه المنظمة ٌكون مطابقا لمتطلباته

و هما منافع خارجٌة ومنافع داخلٌة، فالمنافع الخارجٌة تتمثل بالمنافع المحتملة من المبٌعات التً تحققها 

المنظمة باعتبارها مجهر للزبون الذي سٌختار بالتأكٌد المنظمة التً تحصل على شهادة الإٌزو، أما بالنسبة 

 بأن المنظمات الحاصلة على هذه الشهادة حققت زٌادة فً  (J.Krajewski, etal )للمنافع الداخلٌة فقد أكدوا 

  وقد أكدت المؤسسة البرٌطانٌة %76  و تحسٌن عملٌات التسوٌق بنسب تقارب %48الأرباح بنسبة تقارب 

 بسبب تحسٌن %10للتقٌس بأن معظم المنظمات الحاصلة على هذه الشهادة قد خفضت كلؾ انتاجها بنسبة 

مجموعة من المنافع التً تعود على  (231-2012:230النجار و جواد،  )جودة الإنتاج، فً حٌن حدد 

 :المنظمات و هً

 (الجهة المانحة )تمنح المنظمة اعترافا رسمٌا و مصادقة عالمٌة من الطرؾ الثالث : اعتراؾ عالمً .1

 .تساعدها فً تجاوز عقبات التجارة العالمٌة

تعزز الشهادة قدرة المنظمة التسوٌقٌة و تزٌد من فرص البٌع، و تحسٌن صورتها لدى : مٌزة تنافسٌة .2

المستهلك و مساعدتها على طرح منتوجاتها فً الأسواق العالمٌة و مواءمتها لمتطلبات منظمة 

 .التجارة العالمٌة مما ٌساعدها فً كسب مٌزة تنافسٌة

ٌتم تحقٌق رضا الزبون من خلال تحسٌن مستوٌات المنتوجات المقدمة له و ذلك عبر : رضا الزبون .3

 .تطوٌر الإجراءات و عملٌات التصنٌع
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إن رفع مستوى أداء المنظمة و تحقٌق الكفاءة المطلوبة و تقلٌل كلؾ العملٌات الإنتاجٌة : تقلٌل الكلؾ .4

من خلال تقلٌل العٌوب أو المردودات ٌساهم فً خفض أسعار السلع و الخدمات المعروضة من قبل 

 .المنظمات

 :خلاصة  الفصل الاول

من خلال ما سبق نرى أنه على المؤسسات الٌوم تبنً فلسفة المعاٌٌر الجودة العالمٌة و الحصول على 

 لتطوٌر أداءها الإستراتٌجً بأبعاده الثلاثة، فذلك أصبح مطلبا تجارٌا 9000شهادة المطابقة مع مواصفات إٌزو 

و شرطا للمنافسة، فً ظل اتفاقٌات المنظمة العالمٌة للتجارة و ملحقاتها، حٌث ٌؤكد ذلك رابد الجودة جوران 

‘’Juran ‘’ لكن بقابك ؼٌر مضمون9000أنت لست مجبرا على تطبٌق الإٌزو "  بقوله . " 

لذا تتسابق المؤسسات فً تحقٌق عوامل المنافسة المتمثلة أساسا فً الجودة، خفض التكلفة، خفض أزمنة 

العملٌات الالتزام بمواعٌد التسلٌم، نوع و توفٌر الخدمة أو المنتج فً الأسواق، و لاشك أن إنشاء و تطبٌق نظام 

ٌؤدي إلى تحقٌق جمٌع عوامل المنافسة، حٌث نعد الجودة أحد أهم  (9000معاٌٌر إٌزو  )فعال لإدارة الجودة 

عوامل المنافسة حٌث تؤدي إلى زٌادة العابد على المبٌعات من خلال تحقٌق خصابص تفً احتٌاجات العمٌل و 

 .هو ما ٌرٌد فً رضاه، زٌادة الحصة السوقٌة و بالتالً زٌادة المبٌعات

كما تؤدي إلى تخفٌض التكلفة من خلال التخلص من العٌوب، خفض المعاد تشؽٌله، خفض الفحوص و 

 . الاختبارات و بالتالً خفض التكلفة و زٌادة الإنتاجٌة
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 تمهٌد

 ماهٌة الأداء الإستراتٌجً: المبحث الأول

 مفهوم الأداء الاستراتٌجً: المطلب الأول

 أهمٌة الأداء الاستراتٌجً: المطلب الثانً

 مجالات الأداء الاستراتٌجً : المطلب الثالث

 مقاٌٌس الأداء الإستراتٌجً و مشكلاته و العوامل المإثرة فٌه: المبحث الثانً

 مقاٌٌس الأداء الاستراتٌجً: المطلب الأول

 العوامل المؤثرة فً الأداء الاستراتٌجً: المطلب الثانً

 مشكلات قٌاس الأداء الاستراتٌجً: المطلب الثالث

 فلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة و نتائجها على الأداء الإستراتٌجً: المبحث الثالث

  النتابج المالٌة لفلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة:المطلب الأول 

  النتابج التنافسٌة لفلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة:المطلب الثانً

  النتابج التشؽٌلٌة لفلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة:المطلب الثالث

 خلاصة الفصل
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 :تمهٌد

      تسعى كثٌر من المنظمات إلى أن تتمٌز فً أدابها بكفاءة و فاعلٌة و بما ٌحقق لها أهدافها الاستراتٌجٌة 

 .خاصة فً ظل المنافسة الشدٌدة التً تواجهها فً الأسواق

      و فً ظل الاتجاهات الحدٌثة فً منظمات الأعمال نجد أن أداء الشركات الصناعٌة ٌعتمد بصورة كبٌرة 

على توافر نظام قٌاس جٌد للأداء الاستراتٌجً من حٌث التصمٌم لٌعطً ارتباطاً واضحاً بٌن الاستراتٌجٌة و 

 .السلوك الإنسانً

      وهذا ٌتطلب من المنظمة أن تضع إطاراً استراتٌجٌاً تحدد فٌه رؤٌتها و أهدافها الطوٌلة و القصٌرة الأجل 

و قٌامها بتحلٌل الفرص و التهدٌدات التً تواجهها فً محٌطها الخارجً بالإضافة إلى استخراج نقاط القوة 

والضعؾ من محٌطها الداخلً و بالتالً تبنً الاستراتٌجٌة الملابمة و العمل على وضعها حٌز التنفٌذ على 

 .جمٌع المستوٌات بشكل متكامل للوصول إلى الأداء الاستراتٌجً الذي ٌحقق لها التمٌز أمام المنافسٌن
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 ماهٌة الأداء الإستراتٌجً: المبحث الأول

ومن هذا المنطق . ٌعد الاهتمام بتعرٌؾ المفاهٌم أساس الصٌاؼة العلمٌة الدقٌقة لقضاٌا أي علم من العلوم

 . سنحاول ضبط مجموعة من التعرٌفات المتعلقة بالأداء الاستراتٌجً ثم سنعرج على أهمٌتها و نختم بمجالاته

 مفهوم الأداء الاستراتٌجً: المطلب الأول

ٌعتبر تحدٌد مفهوم دقٌق للأداء من أهم المسابل التً طرحت فً الساحة العلمٌة قدٌما و حدٌثا وذلك 

 .  بؽرض وضع تعرٌؾ ٌمكن اعتباره مرجعا أساسٌا لأي عمل علمً فً مجال الإدارة

 :تعرٌف الأداء -1-1

:  لقد ظهرت عدة محاولات لوضع هذا المفهوم فً إطار واضح نذكر منها تعرٌؾ أحمد سٌد مصطفى

 59" على أنه درجة بلوغ الفرد أو الفرٌق أو المنظمة الأهداؾ المخططة بكفاءة و فعالٌة" 

على أنها مجموعة من المعاٌٌر الملابمة للتمثٌل و القٌاس التً ٌحددها  : " Jean Yvesو ٌعرفها 

الباحثون و التً تمكن من إعطاء حكم تقٌٌمً على الأنشطة و النتابج و المنتجات و على أثار المؤسسة 

 60" على البٌبة الخارجٌة

القدرة على تحقٌق الأهداؾ المخططة بأقل فاقد من الموارد : ٌمكن من التعرٌفٌن استنتاج أن الأداء هو 

ٌّز على المنافسٌن  .المتاحة و المستهلكة أي الاستخدام الفعال لمواردها و تحقٌق التم

 :مفهوم الأداء الاستراتٌجً -1-2

 على الرؼم من كثافة التراكم المعرفً فً مجال الأداء الاستراتٌجً إلا أنه من الصعب تأطٌر هذا 

: المفهوم بتعرٌؾ محدد وذلك لتباٌن الفلسفات و المداخل و الاهتمامات، نأخذ منها البعض المختلؾ

أن الأداء الاستراتٌجً هو دالة للأداء الإنتاجً و المالً  ( 2002،52الطوٌل و سلطان ، )حٌث ٌرى 

فعندما نركز على الأداء الإنتاجً نهتم بتقلٌل الكلؾ و تحسٌن الجودة فً . و التسوٌقً و أداء الأفراد

نشاطات المدخلات و العملٌات و المخرجات و عندما نركز على الأداء التسوٌقً فتكون مؤشرات 

أعلى مبٌعات ممكنة و أعلى حصة سوقٌة و الدخول إلى أسواق أو تقدٌم منتجات جدٌدة ، أما الأداء 

 61المالً فٌركز حول الاستخدام 

 

                                                           
 - 

59
 .415 ، ص2002، بدون ذكر دار النشر ، مصر، " (الأصول و المهارات )إدارة البشر " أحمد سٌد مصطفى ، 

60 - Jean Yves Saulquin, ‘’ Gestion des ressources humaines et performance des services : les cas des 
établissements  socio-sanitaires’’ , revue de gestion des ressources humaines n°36 , Edition Esra  , 

Paris, Juin 2000, P20 . 
 

 .79،ص2018 و الأداء الاستراتٌجً، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع،       ،SevenRightsأكرم أحمد الطوٌل، الشراء وفق ل - 61
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 الكؾء للموارد المالٌة، و عندما تركز الشركة على أداء الأفراد فأنها بشكل عام تستخدم معاٌٌر خاصة 

بمستوى إنتاجهم و تطوٌرهم و هكذا فان تفاعل هذه الأنشطة و أدابها و المعاٌٌر المستخدمة فٌها ٌشكل 

 .الأداء الاستراتٌجً و المعاٌٌر المستخدمة فٌه

أن الأداء  (wheelen&Hunger ، 231 ،2000 ، 44-43 ، 1998المنصوري  )فً حٌن ٌرى 

الأداء الذي ٌفرض على المنظمة أن تربط حاضرها بمستقبلها من خلال قدرة التكٌؾ " الاستراتٌجً هو

 62"و الاستجابة و المتابعة للمتؽٌرات البٌبٌة 

أنه ٌعد عملٌة منظمة تهتم بجمٌع المعلومات لؽرض تحدٌد درجة  (Blocher, et, 2005,819)وأكد 

تحقٌق الأهداؾ و اتخاذ القرارات اللازمة بشأنها لمعالجة جوانب الضعؾ و تحقٌق النمو السلٌم من 

 63. خلال تعزٌز جوانب القوة
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المدرس المساعد حاكم أحسونً مكرودالمٌالً، دور إدارة المعرفة فً استثمار رأس المال البشري لتحقٌق الأداء الاستراتٌجً، دراسة - 

  .151كلٌة الإدارة و الاقتصاد، العدد     ،ص/ تطبٌقٌة فً معمل سمنت الكوفة جامعة الكوفة
63

 فً تحسٌن الأداء الاستراتٌجً، دراسة استطلاعٌة لأراء Six Sigmaو  (BSC )م ألاء وضاح ثابت، دور  بطاقة العلامات المتوازنة .م - 

 .612 ، ص 111عٌنة من منتسبً الشركة العامة للاسمنت الشمالٌة، مجلة الاقتصاد و الإدارة، بؽداد، العدد 

 .علً كاظم حسٌن. ق.المصدر، مصطفى عبد الحسٌن علً، م- 
د فٌحاء عبد الله ٌعقوب ، دور الحوكمة فً تحسٌن الأداء الاستراتٌجً للادارة الضرٌبٌة، مجلة دراسات محاسبة و مالٌة ، جامعة بؽداد ، .م.أ

 . 110، ص22العدد 
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 الأداء الاستراتٌجً من منظور الكفاءة و الفاعلٌة  : (02-01)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تدنٌتعظٌم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

د فٌحاء عبد الله ٌعقوب ،دورالحوكمة فً تحسٌن .م.ق علً كاظم حسٌن،ا.مصطفى عبد الحسٌن،م:المصدر

 .110،ص22الاداء الاستراتٌجً للادارةالضرٌبٌة،مجلة دراسات محاسبٌة و مالٌة، جامعة بؽداد، العدد

و هناك من الباحثٌن من ٌقرن الأداء الاستراتٌجً بإستراتٌجٌة المؤسسة حٌث ٌعتبرون أنه حتى تحقق المؤسسة 

أداء متمٌزاً علٌها أن تكون أولا تنافسٌة فً السوق، وفقا لاختباراتها الإستراتٌجٌة، وبعبارة أخرى فهم ٌعرفون 

الأداء الاستراتٌجً بأنه التفوق الاستراتٌجً و المتمثل فً عرض المؤسسة لمنتجات و خدمات موافقة لرؼبات 

 .الزبابن دون إهمال وجود منافسٌن أساسٌٌن فً السوق

 رأس المال

 العمل

 الموارد الأولٌة

 المعلومات

 الثقافة

 التكنولوجٌا

 الإنتاج

 الربح

 القٌمة المضافة

 رقم الأعمال

 عائد الأسهم

 المكانة فً السوق

 الفاعلٌة الكفاءة الأداء

 الاستمرارٌة و النمو

 الأداء الاستراتٌجً
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جوهر الإستراتٌجٌة و ٌرتبط بالأهداؾ بعٌدة المدى كما أنه ٌعبر عن " فنجد من ٌعرؾ الأداء الاستراتٌجً انه 

" المقاٌٌس التً تساعد على تقٌٌم قدرة المنظمةفً ربط حاضرها بمستقبلها و مدى استجابتها لمتؽٌرات المحٌط 

 64( 62 : 2009الصفو،  )

عن الأداء الاستراتٌجً أنه ترجمة الخطط الإستراتٌجٌة إلى نتابج، و مساعدة  ( cokins , 2003 : 2 )و عبر 

المدراء على الاستجابة السرٌعة و بفاعلٌة للتؽٌرات ؼٌر المتوقعة ، و أضاؾ أنه ٌمكن النظر إلٌه على أنه 

 65. معرفة كٌؾ تعمل الشركة إجمالا

أنه عملٌة توجٌه لفعالٌات الشركة من خلال تعرٌؾ منهجً لرسالة الشركة و  (Nall, 2007,19) و عرفه 

استراتٌجٌاتها و أهدافها بحٌث ٌجعلها قابلة للقٌاس بواسطة عوامل النجاح الربٌسٌة و مؤشرات الأداء من أجل 

اتخاذ الإجراءات الصحٌحة لأجل بقاء الشركة على المسار الصحٌح، و فاعلٌة انجاز عملها ٌكون من خلال 

انجاز الأهداؾ المالٌة فضلا عن الأهداؾ الؽٌر مالٌة و تطوٌر المهارات و الكفاءات و تحسٌن خدمة الزبابن و 

 66.جودة العمل

 نضٌؾ للتعارٌؾ السابقة الجدول ادناه لبعض اراء اخرى من الباحثٌن

 .تعرٌف الأداء الاستراتٌجً من وجهة نظر عدد من الباحثٌن: (02-01)جدول

Miller & Bromiley,1990 :7571  
انعكاسا لقدرة المنظمة على تحقٌق أهدافها طوٌلة الأمد و 

 .أهداؾ البقاء و التكٌؾ و النمو
 

Andersen,2001 :161  
عملٌة ٌقوم من خلالها المدٌرون بمقارنة النتابج المتحققة 

 .للإستراتٌجٌة مع الأداء المتوقع
 

 بوتً
2011 ،59 

 
إطار عمل الشركة ٌكفل لها التكٌؾ لاستخدام مواردها 

بشكل ٌكفؤ بتناؼم مع التؽٌرات التً تواجهها فً البٌبة التً 
 .تعمل فٌها لبلوغ أهدافها بكفاءة

 

(Jones &George , 2008 :6)  
هو قٌاس لكٌفٌة استخدام الموارد من قبل المدٌرٌن بكفاءة و 

 .فاعلٌة لإرضاء الزبابن و تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة 
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( Wheelen& Hunger,2010 :379)  
النتٌجة النهابٌة لنشاط المنظمة، وهو انعكاس لكٌفٌة 

استخدام المنظمة لمواردها المادٌة و البشرٌة لؽرض تحقٌق 
 . أهدافها

 

(RyLkova&Chobtova , 2014 :182)  
هو الطرٌق إلى تحقٌق مٌزة تنافسٌة مستدامة و مع المٌزة 

التنافسٌة تأتً عوابد مالٌة استثنابٌة إلى المنظمة عبر الأداء 
المتفوق و لا تكمن الرؤٌة الاستراتٌجٌة بعٌدة الأمد ؼاٌة 

منظمة فقط فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة ، بل أٌضا فً 
ٌُمكن المنظمة من الوصول إلى  المقدرة على استدامتها مما 

 . مكانتها المرموقة
 

 

والأداءالاستراتٌجً،دارالٌازورٌالعلمٌةللنشروالتوزٌع،SevenRightsأكرمأحمدالطوٌل،الشراءوفقل:المصدر

 .82-81ص، -،ص2018

 

بالرؼم من اتفاق الكتاب فً حقول المعرفة الإدارٌة و المحاسبٌة ضمنٌا أن الأداء الاستراتٌجً ٌتمثل بقدرة 

كما و ٌلاحظ ارتباط فلسفة . الشركة على تحقٌق الأهداؾ بفاعلٌة، نضٌؾ إلى استلزام وجود مٌزة تنافسٌة

معاٌٌر الجودة العالمٌة بكل بعد من أبعاد الأداء الاستراتٌجً المالً و التشؽٌلً و التنافسً هذه الجوانب 

 . المتداخلة فٌما بٌنها

 . أهمٌة الأداء الاستراتٌجً: المطلب الثانً

   ٌعتبر الأداء الاستراتٌجً جوهر و قلب الإدارة الإستراتٌجٌة، حٌث تأتً أهمٌته من خلال كونه الخطوة التً 

تمثل القدرة على تحقٌق إستراتٌجٌة الشركة و الوصول إلى أهدافها أي أنه النقطة التً تحدد الموقع الحالً 

للشركة و من خلال الوصول إلى نتابج مقبولة و بذلك تكون حالة حٌوٌة لتقٌٌم واقع الشركة و تحقٌق أهدافها 

 . بأفضل ما ٌمكن

 67:كما و تبرز أهمٌته من خلال ثلاثة أبعاد ربٌسٌة هً 

 :الناحٌة النظرٌة : أولاً 

ٌمثل الأداء مركز الإدارةالإستراتٌجٌة، حٌث تشتمل جمٌع منطلقات الإدارة و نظرٌاتها على مضامٌن و دلالات 

تختص بالأداء سواء بشكل ضمنً أو بشكل مباشر و ٌعود السبب فً ذلك إلى أن الأداء ٌمثل اختبارا زمنٌاً 

 . للإستراتٌجٌة المتبعة من قبل الإدارة

 :الناحٌة التجرٌبٌة: ثانٌا
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تبرز أهمٌة الأداء الاستراتٌجً من خلال استخدام معظم الدراسات و بحوث الإدارة الإستراتٌجٌة للأداء فً 

 .اختٌار الاستراتٌجٌات المختلفة و العملٌات الناتجة عنها

 : الناحٌة الإدارٌة: ثالثا 

تظهر واضحة من خلال الاهتمام المتزاٌد من قبل إدارات المنظمات بالأداء، فالنتابج و التحولات التً تجري 

 .فً هذه المنظمات من حٌث الأهداؾ و الاستراتٌجٌات و السٌاسات و البرامج تكون اعتمادا على نتابج الأداء 

 68: كما ٌمكن انجاز أهمٌة الأداء الاستراتٌجً بالجوانب الآتٌة

ٌوفر تقوٌم الأداء مقٌاسا لمدى نجاح المؤسسة من خلال سعٌها لمواصلة نشاطها بؽٌة تحقٌق أهدافها،  -

أن النجاح مقٌاس مركب ٌجمع بٌن الفاعلٌة و الكفاءة، و بالتالً فهو شمل من أي منهما، و فً كلتا 

 .الحالتٌن تستطٌع المؤسسة أن تواصل البقاء و الاستمرار فً العمل

 

أن تقوٌم الأداء ٌظهر مدى إسهام المؤسسة فً عملٌة التنمٌة الاقتصادٌة و الاجتماعٌة من خلال تحقٌق  -

أكبر قدر من الإنتاج بأقل التكالٌؾ و التخلص من عوامل الهدر و الضٌاع فً الوقت و الجهد و المال 

و مما ٌؤدي إلى خفض أسعار المنتجات، و من ثم تنشٌط القدرة الشرابٌة و زٌادة الدخل القومً ، مما 

 . ٌعود على المجتمع و المنتج و العامل و المستهلك بالفابدة

ٌوفر نظام تقوٌم الأداء لمختلؾ المستوٌات الإدارٌة فً المؤسسة لأؼراض التخطٌط و الرقابة و اتخاذ  -

القرارات المستندة على حقابق علمٌة و موضوعٌة، فضلا عن أهمٌة هذه المعلومات للجهات الأخرى 

 .خارج المؤسسة

 

ٌظهر تقوٌم الأداء التطور الذي حققته المؤسسة فً مسٌرتها نحو الأفضل أو نحو الأسوأ، وذلك عن  -

 . طرٌق نتابج التنفٌذ الفعلً للأداء زمنٌاً فً المؤسسة من مدة لأخرى و مكانٌاً بالمؤسسات المتماثلة

 

ٌساعد فً إٌجاد نوع من المنافسة بٌن الأقسام و الإدارات و المؤسسات المختلفة، وهذا بدوره ٌدفع  -

 .المؤسسة لتحسٌن مستوى أدابها 

 

ٌؤدي إلى الكشؾ عن العناصر الكفوءة و وضعها فً المواقع الأكثر إنتاجٌة، و تحدٌد العناصر التً  -

تحتاج إلى دعم و تطوٌر من اجل النهوض بأدابها إلى مستوى الأداء الطموح و الاستؽناء على 

 . العناصر الؽٌر كفوءة

ٌؤدي إلى تحقٌق الأهداؾ المحددة فً الخطط و العمل على إٌجاد نظام سلٌم و فعال للاتصالات و  -

 .المكافبات و الحوافز الشخصٌة

توضح عملٌة تقوٌم الأداء المركز الاستراتٌجً للمؤسسات ضمن إطار البٌبة القطاعٌة التً تعمل فٌها،  -

 .وبالتالً تحدد الآلٌات و حالات التؽٌٌر المطلوبة لتحسٌن المركز الاستراتٌجً لها
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تعكس عملٌة تقوٌم الأداء بدرجة الموابمة و الانسجام بٌن الأهداؾ و الاستراتٌجٌات المعتمدة لتنفٌذها و  -

 . علاقتها بالبٌبة التنافسٌة للمؤسسة

 مجالات الأداء الاستراتٌجً : المطلب الثالث 

 الأداء المالً  -1-1

 مفهومالأداء المالً  -1-1-1

 69تعرٌؾ الأداء المالً على انه قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالٌة بأقل التكالٌؾ الممكنة

 70كما ٌمكن فً فعالٌة تعببة و استخدام الوسابل المالٌة المتاحة لها 

أٌأنالأداء المالً ٌعبر عن مدى قدرة المؤسسة على الاستؽلال الأمثل لمواردها فً استخدامات ذات الأجل 

 71الطوٌل و القصٌر من اجل تشكٌل ثروة 

 على آن مفهوم الأداء الاستراتٌجً ٌعتمد على التحلٌل المالً النسبة المالٌة التً تعد  David .2001.142و أكد

من العوامل الأساسٌة فً التحلٌل المالً و تستخدم فً تقٌٌم قوة الأداء المالً فظلا عن الأداء الكلً بشكل عام 

 72و عندما تستخدم الشركة المحاور المالٌة و الضعؾ الشركة 

 73 مإشرات قٌاس الأداء المال2.1.1ً

التً ٌمكن من تقٌٌم مخرجات المؤسسة من سلع و خدمات مثل تخفٌض تكلفة  : المقاٌٌس المتعلقة بالإنتاج- 1

 .المنتج احترام مواصفات الجودة و الوفاء بمواعٌد التسلٌم و كفاءة وسابل الإنتاج 

و هً النقطة التً تتساوى فٌها التكالٌؾ الكلٌة مع  : (نقطة التعادل )المقاٌٌس المتعلقة بالربحٌة  -2

العابد على المبٌعات أو ٌكون حجم المبٌعات مساوٌا لحجم مبٌعات التعامل وعندما ٌزٌد حجم 

المبٌعات عن حجم التعادل فان الفرق ٌسمى ربح المردودٌة و هو مؤشر على زٌادة مستوى الأداء و 

تفٌد نقطة التعادل فً تنتج أثر زٌادة حجم المبٌعات على القٌمة الربح أو الخسارة و كذلك مراقبة 

 .تأثٌر زٌادة أو نقص التكالٌؾ المتؽٌرة أو الثابتة على الربح 

تحسب مؤشر الربحٌة بحساب القٌمة الحالٌة للتدفقات النقدٌة المستقبلٌة حٌث انها تقٌس القٌمة الحالٌة للمبلػ 

 .ا لمستقبلً الذي سٌتم استلامه، مع تحدٌد فترة زمنٌة محددة و معدل فابدة معٌن
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 1(+NPV/amountinvested)=(PV/amountinvested)=مؤشر الربحٌة

PV:القٌمة حالٌا 

NPV:صافً القٌمة الحالٌة 

Amountinvested:ًالاستثمار الحال 

 :حٌث

PV=1)/القٌمة فً المستقبل+ n(r 

r:معدل الفابدة 

n:عدد السنوات 

 :و

NPV=المبلػ الفعلً المستثمر-القٌمة الحالٌة للتدفقات النقدٌة المستقبلٌة 

NPV+:ربح 

NPV-:خسارة 

و ٌمثل نسبة صافً الربح إلى قٌمة رأس المال المستثمر و هو من : ROIمعدل العائد على الاستثمار -3

 .أهم المؤشرات المستخدمة فً تقٌٌم الأداء و قٌاس مدى نجاح القرارات الاستثمارٌة 

 

 اجمالً تكالٌؾ الاستثمار-اجمالً العابد على الاستثمار =ROIالعابد على الاستثمار 

                    اجمالً تكالٌؾ الاسثمار 

 

  تقٌس هذه النسبة معدل الرٌعٌة المؤسسة فً استثمار أموالها الخاصة :العائد على حقوق الملكٌة  -4

 

 صافً الدخل=               العابد على حقوق الملكٌة

 اجمالً حقوق المساهمٌن 

 

تشٌر نسبة السٌولة العامة او نسبة التداول الى قدرة الشركة على مواجهة : نسبة السٌولة العامة-5

 .الخصوم المتداولة و ٌتم حساب هذه النسبة بقسمة الاصول المتداولة و الخصوم المتداولة

و تسمى هذه النسبة احٌانا بنسبة راس المال العامل لأنها عبارة عن نسبة بٌن الاصول المتداولة و 

 .الخصوم المتداولة و هما مخزونات راس المال العامل

 

 :و ٌتم حساب هذه النسبة بالعلاقة التالٌة
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 لان هذا المعدل ٌعنً وجود هامش امان كافً لعدم 1.2و عن النسب التداول المرؼوب فٌها عموما 

 .تعرٌض  الدابنون قصٌري الاجل لأي خطر حتى و لو انخفضت الموجودات المتداولة الى النصؾ

 

 و تفٌد هذه النسبة فً معرفة الربح المتحصل علٌه فً كل دٌنار مستعمل من :المردودٌة المالٌة-6

الاموال الخاصة، و ٌستحسن ان تكون هذه النسبة مرتفعة حتى تمكن من اجتذاب اكبر عدد من المساهمٌن 

 .عند الحاجة

 :و تحسب عن طرٌق العلاقة التالٌة

 

 

 

 وتعتبر هذه النسبة عن حسن تسٌٌر و كفاءة المؤسسة فً استخدام الامثل :المردودٌة الاقتصادٌة-7

لمواردها لتحقٌق الارباح، و كلما ارتفعت كلما دلت ان مردودٌة المؤسسة جٌدة، و تحسب عن طرٌق 

 :العلاقة التالٌة

 

 

 

 و هً نسبة تطور رقم الاعمال خلال سنة مالٌة معٌنة و تحسب بالعلاقة :نسبة تطور رقم الاعمال-8

 :التالٌة

 

 

 

 :  الأداء التشغٌلً 2.1

 :مفهوم الأداء التشغٌلً – 1.2.1

ٌشٌر الأداء التشؽٌلً إلى النتابج المرؼوبة التً تسعى المنظمة إلى تحدٌد أهدافها من خلال الاستخدام 

الكؾء و الفعال لمواردها المتاحة حٌث أن من الأولوٌات التنافسٌة التً تمكن للمنظمة أن تقٌس أدابها 

 74 .(الجودة و التكلفة المنخفضة و السرعة فً التسلٌم و المرونة )التشؽٌلً على أساسه هً 

ٌعبر الأداء التشؽٌلً عن المفهوم الواسع للأداء من خلال اهتمامه بأداء العملٌات التشؽٌلٌة و التموٌلٌة كما 

 75.أنالأداء التشؽٌلً ٌقود و ٌوجه الأداء المالً
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 .48، ص2019-2017قاسم محمد العثري، حسٌن حسٌن هاتؾ، الجودة الشاملة و دورها فً تحسٌن الأداء التشؽٌلً للعاملٌن - 
عبداوي نوال، أثر تحلٌل القوى التنافسٌة لبورتر على الأداء الاستراتٌجً للمنظمة، دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب - 75

 .50،ص2013أوماش، رسالة ماجستٌر، جامعة محمد خٌضر بسكرة، 

 الخصوم المتداولة/الاصول المتداولة=نسبة التداول

 

 

الاموال الخاصة/ النتٌجة الصافٌة=المردودٌة المالٌة  

 

مجموع الاصول/النتٌجة الصافٌة =المردودٌة الاقتصادٌة  

رقم الاعمال للسنة السابقة/(رقم الاعمال للسنة السابقة-رقم الاعمال للسنة الحالٌة)=نسبة تطور رقم الاعمال   
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الأداء التشؽٌلً هو البعد الثانً للأداء الاستراتٌجً الذي ٌضم مجموعة من الأنشطة التً تعمل على 

ترجمة الأهداؾ المخططة و التً تعد مدخلات و تحوٌلها إلى مخرجات بأقل جهد و خفضا للهدر و 

 76. الوصول إلى المٌزة التنافسٌة للشركة 

 

 77أبعادالأداءالتشغٌلً– 2.2.1

 الإنتاجٌة الربحٌة و الكفاءة :  أبعاد هً 3ٌتكون الأداء التشؽٌلً من 

 : هً عدل المخرجات إلى مدخلات العملٌة  و من أهم مؤشرات الإنتاجٌة : الإنتاجٌة  -1

 .هً معدل المخرجات للعامل لكل ساعة و تمثل المحدد الأساسً للأجور: إنتاجٌةالعمل 

 

 عدد الوحدات المنتجة=  انتاجٌة العمل

                    عدد ساعات عمل العمال

ٌمثل رأس المال احد عناصر المدخلات إلى جانب الآلات و المعدات و المواد : إنتاجٌةرأس المال 

 .الأولٌة و العمل و التنظٌم

 

هً عبارة عن العلاقة التً تحققها المنظمة بالنسبة للرأس المال المستثمر أو أي نشاط : الربحٌة  -2

 .أخر

 .و تعنً استخدام أقل ماٌمكن من المواد للوصول إلى حجم الإنتاج المطلوب من المخرجات: الكفاءة  -3

 

 حجم المواد الاولٌة=  الكفاءة الانتاجٌة

                      حجم الوحدات المنتجة

 

  :إنارتفاعالكفاءةالإنتاجٌةٌعتبرأمرامًهمالًكلمنالفردوالمنظمةوالمجتمع

 

  .فبالنسبةللفردٌؤدٌارتفاعكفاءتهالإنتاجٌةإلىحصولهعلىأجرأعلىوبالتالٌارتفاعمستواهالمعاشً- أ 

 

- ب 

أمابالنسبةللمنظمةفنجدأنارتفاعكفاءتهاالإنتاجٌةٌؤدٌلتخفٌضالتكالٌفوزٌادةالأرباحوبالتالٌتخفٌضالأسعاروت

  .عزٌزالمركزالتنافسٌللمنظمة

 

- ت 

أمابالنسبةللمجتمعفٌؤدٌارتفاعالكفاءةالإنتاجٌةإلىزٌادةحجمالإنتاجوتخفٌضالأسعاروبالتالٌارتفاعالمستوىالم

  .عٌشٌلأبناءالمجتمععموماً 

 : والكفاءةالإنتاجٌةتتكونمنشقٌن

 

                                                           
 . 99أكرم أمحمد الطوٌل، مرجع سابق، ص- 76
 .50عبداوي نوال، مرجع سابق، ص - 77
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 الأولكمٌوٌعنٌكمٌةالإنتاجالنهابً■

الثانٌكٌفٌوٌعنٌمدىالجودةالمتوفرةفٌالشقالأول،ومنالضرورٌأخذالشقٌنفٌالاعتبارعندالقٌاس،لأنهمافابدةإنتا■

 . جكبٌرذٌجودةمنخفضةلاٌلقىالطلبالكافٌعلٌهفٌالسوق

 : وٌمكنللمنشأةأنترفعكفاءتهاالإنتاجٌةوذلكبوساطةإحدىالطرقالآتٌة

 

 . زٌادةقٌمةالمنتجالنهابٌمعتخفٌضقٌمةالمواردالمستخدمة■

 زٌادةقٌمةالمنتجالنهابٌمعبقاءقٌمةالموارد■

 . زٌادةقٌمةالمنتجالنهابٌمعزٌادةالمواردالمستخدمةبسنةأقل■

 . بقاءقٌمةالمنتجالنهابٌثابتةوتخفٌضالمواردالمستخدمة■

 تخفٌضقٌمةالمنتجالنهابٌمعتخفٌضقٌمةالمواردالمستخدمةبنسبةأعلى■

 الأداء التنافسً-3.1

 : مفهوم الاداء التنافس1.3.1ً

ٌعتبر مفهوم الأداء التنافسً من أكثر المفاهٌم شٌوعا و استعمالا حٌث خضً باهتمام واسع من قبل الباحثٌن و 

هو توصل المؤسسة إلى اكتشاؾ طرق جدٌدة أكثر "المفكرٌن و قد أعطٌته عدة تعارٌؾ للأداء التنافسً منها 

 78.فعالٌة من المستعملة من قبل المنافسة حٌث بقدورها تجسٌد هذا الاكتشاؾ مٌدانٌا

ٌعكس الأداء التنافسً رؼبة المنظمة فً النمو و البقاء و بناء الموقع التنافسً الرٌادي فً الأسواق و إذا كان 

الأداء المالً و التشؽٌلً ٌمثلان المنظور الداخلً قصٌر الأجل للأداء الاستراتٌجً للأداء التنافسً ٌمثل 

 79.المنظور الاستراتٌجً أو منظور السوق

 80مإشرات الأداء التنافسً 2.3.1

و تشمل نسب الربحٌة التً ٌمكن معرفتها من خلال العابد على الموجودات الاستثمار المبٌعات و : الربحٌة - 1

 .حقوق المساهمٌن 

و هً تمثل الحصة السوقٌة ا لتً ؼالبا ماٌتم مقاربتها بأقوى المنافسٌن و هً من أهم : المركز السوقً - 2

 .مؤشرات قٌاس فعالٌة المٌزة التنافسٌة الربحٌة

و ذلك من خلال تقوٌم التكالٌؾ و الجودة و المركز السوقً لكل منتج من المنتجات الحالٌة : قٌادة المنتجات - 3

 .و المخطط لها مستقبلا 

 .و ذلك بقٌاسها لتقٌٌم أسلوب المؤسسة : تنمٌة اتجاهات الأداء و العاملٌن -4

                                                           
 .40، ص 2009، دار وابل للنشر، عمان، الأردن،1وابل محمد صبحً إدرٌس، سلسلة إدارة الأداء الاستراتٌجً، الطبعة- 78
الصفوى رٌاض، عناصر إستراتٌجٌة العملٌات و أثرها فً بعض مجالات الأداء ، دراسة استطلاعٌة لأداء المدراء فً الشركة العامة - 79

 .68، ص2009، رسالة ماجستٌر، كلٌة الإدارة و الاقتصاد، جامعة موصل، العراق، "نتوى"لصناعة الأدوٌة و المستلزمات الطبٌة فً 
عبد الحكٌم عبد الله النسور، الأداء التنافسً لشركات صناعة الأدوٌة الأردنٌة فً ظل الانفتاح الاقتصادي، أطروحة لنٌل درجة دكتوراه - 80

 .47 ص2009فً الاقتصاد و التخطٌط ، جامعة تشرٌن حوري، كلٌة الاقتصاد، 
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  :81و من أهم المقاٌٌس المستخدمة فً قٌاس الأداءالتنافسً

ٌتم حسابه من خلال قٌمة صافً الأرباح على قٌمة الموجودات و مقارنة النتٌجة : العابد على الأصول  -1

 .مع المؤسسات المنافسة 

 

 صافً الربح=         ROAالعابد على الاصول 

                                    متوسط اجمالً الاصول

 

 الاصول اخر فترة+ الاصول اول فترة = متوسط اجمالً الاصول

                                                   2 

 .و هم ٌتأثرون بمدى تحقٌق المؤسسة لأهدافها: تدقٌق الملاحظاتالمستفٌدٌن  -2

عبارة عن الفرق بٌن القٌمة السوقٌة و رأس المال المستثمر من قبل المساهمٌن : القٌمة السوقٌة المضافة -3

. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .46عبد الحكٌم عبد الله السنور، مرجع سابق، ص- 81

 راس المال المستثمر من قبل المساهمٌن–القٌمة السوقٌة =القٌمة السوقٌة المضافة
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 مجالات الأداء الاستراتٌجً و تداخلها   : (02-02 )و ٌوضح الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

رٌم محمود أبو عامر، علاقة تكالٌؾ الجودة بالأداء الاستراتٌجً ، دراسة تطبٌقٌة على الشركات : المصدر

 .35، ص2015الصناعٌة فً قطاع ؼزة، شهادة ماجستٌر، كلٌة التجارة قسن المحاسبة و التموٌل، 

 مقاٌٌس الأداء الاستراتٌجً و مشكلاته و العوامل المإثرة فٌه : المبحث الثانً 

ٌعد الأداء الاستراتٌجً ركٌزة للتنبؤ بمستوٌات الشركة و معدلاتها فً الأمد الطوٌل و حٌث ٌعد المرأة التً 

توضح وضع الشركة ن حٌث الجوانب المختلفة فقد ٌمثل ما تسعى إلٌه الشركة من تحقٌق مخرجاتها من خلال 

العملٌات و المداخلات لذا سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى مقاٌٌس الأداء الاستراتٌجً و العوامل المؤثرة 

 .فٌه و أهم المشكلات التً تواجه

 مقاٌٌس الأداءالإستراتٌجً: المطلبالأول 

 

 

 

 الفاعلٌة 

 والبقاء

 فً 

 بٌبة

 الأعمال

 الأداء التنافسً

 

 

 

 

 

 

 

 النمو و بناء المركز التنافسً

 الأداء التشؽٌلً

 

 

 

 

 

 تعظٌم الكفاءة الإنتاجٌة 

 الأداء المالً

 تعظٌم العابد

 و

 تخفٌض المخاطر
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تختلؾ مقاٌٌس الأداء من هدؾ إلى آخر و من توجه استراتٌجً إلى آخر فضلا عن طبٌعة المنظمة  التً 

 slater 8 OLSON)لذا تعددت مقاٌٌس الأداء .ٌتطلب قٌاس أدابها فما ٌصح لمنطقة قد لا ٌصلح لأخرى 

 وٌعد قٌاس أداء أحد عوامل النجاح للمنطقة و هو مشابه للتؽذٌة العكسٌة المستمرة التً تزود الإدارة 200028)

 Hizer l heneder (2008 475)بالبٌانات الضرورٌة لتحدٌد مدى تحقق الأهداؾ و المعاٌٌر الموضوعة 

 82.فبدون مقاٌٌس الأداء لا ٌمكن المدٌرون من تقوٌم  أداء منظما تهم و مقارنتها بأداء منافسٌهم

حٌث ٌجب إعطاءأهمٌة كبٌرة لنوع المقاٌٌس المستخدمة لعدم وجود طرٌقة واحدة للتقٌٌم تصلح لكل الحالات 

 83:فهناك من بٌن أنه لكً تكون مقاٌٌس الأداءالاستراتٌجٌة ٌجب أن تنصؾ بالخصابص التالٌة 

 .استنادها إلىالأهدافالاستراتٌجٌة -1

 .جعل الأهداؾ العامة محددة بشكل واضح -2

 .تنعكس الأهداؾ طوٌلة و قصٌرة الأمد -3

 .موجهة نحو عملٌات و أهداؾ الشركة و متصلة بالزبابن الداخلٌٌن -4

 .قلٌلة و مهمة استراتٌجٌا  -5

 .مستعملة للتحرٌك و التحسٌن المستمر -6

 .فاعلة و كفؤة على وفق مقاٌٌس نجاح الشركة -7

وقد أعطى تزاٌد التنافس و حالة عدم التأكد سببا إضافٌا لمزٌد من التركٌز على قٌاس و تقٌٌم الأداء و عدم 

اعتماد الطرق التقلٌدٌة بشكل كافً حٌث ٌجب تطوٌر هذه الأخٌرة فً الشركات بأي تحقق الهدؾ 

 الاستراتٌجً و بوضح الجدول التالً الخطوات الأساسٌة اللازمة لقٌاس الأداء الاستراتٌجً 

 الخطوات الأساسٌة اللازمة لقٌاس الأداء الاستراتٌجً : (02-02)الجدول رقم 

 العمل خطوات 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

 تحدٌد رؤٌة ورسالة الشركة
 تحدٌد الأهدافالاستراتٌجٌة الشركة

 الفهم التكامل للتطوٌر الوظٌفً فً مجال الأهدافالاستراتٌجٌة
 وضع مقاٌٌس لكل أنشطة الشركة قادرة على تحدٌد الوضع التنافسً 

 الموابمة بٌن الأهدافالاستراتٌجٌة و معاٌٌر الأداء
 استخدام نظام قٌاس الأداء

 إعادة تقٌٌم دورة على مدى ملابمة أداء الشركة 

 

source :  Pool, M, (2007) ,the Development of Strutegie Performances Measurementtool for SMEs in the 

construction industry, Masters in Business Administration at the Nmmu Business school, p47  
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 .109أكرم أحمد الطوٌل، مرجع سابق،، ص- 83
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فهناك مجموعة من الأسالٌب لقٌاس الأداء الاستراتٌجً ٌمكن : أما أسالٌب قٌاس الأداء الاستراتٌجً 

 :تقسٌمها إلىالأتً 

 تعتبر عن مقاٌٌس الأداء التً تستخدمها الكثٌر من المنظمات الأعمال : مقاٌٌس الأداء المالٌة التقلٌدٌة -1

فً التعبٌر عن أهدافها و نتابجها المالٌة مثل العابد على الاستثمار و العابد على المبٌعات و العابد على 

الأصول و العابد على حقوق الملكٌة و ربحٌة السهم العادي إلاأن هذه المقاٌٌس المالٌة للأداء قد 

 .تعرضت للكثٌر من أوجه النقد بسبب ارتكازها على قٌم محاسبٌة تارٌخٌة 

 

 فضلا عن استخدام هذه الأسالٌب التقلٌدٌة فً تقٌٌم الأداء فً ضل بٌبة منافسة الشدٌدة المعاصرة 

تتجاهل قضاٌا كثٌرة منها رقابة الجودة مما ٌؤدي إلىانخفاض مستوى جودة المنتج أو الخدمة و عدم 

تسلٌم المنتج أوأداء الخدمة فً الموعد المحدد و بالتالً فقدان رضاء الزبون كما أن تقٌم الأداء ٌتم عادة 

فً نهاٌة الفترة المالٌة و هذا ٌعنً أن المؤسسة ستتحمل أعباءإضافٌة ممثلة فً الإنتاج الرديء سواء 

فً السلع أو الخدمات و فً نفس الوقت ستبقى أسباب الخطأ و العٌوب فً الإنتاج ؼٌر معروفة نظرا 

 84.لان التقٌٌم ٌتم فً نهاٌة الفترة

من اجل التحسٌن المستمرة فً أداء منظمات الأعمال الحدٌثة،  برزت  : 85مقاٌٌس الأداء ؼٌر مالٌة -2

أهمٌة قٌاس و تقٌٌم الأداء التنظٌمً لتوضٌح الجوانب التً تحتاج إلى التؽٌٌر و التطوٌر و التحدٌث 

المستمر و لذلك أصبح من الضروري تطوٌر مقاٌٌس جدٌدة للأداء تقوم على تحقٌق الأهداؾ التشؽٌلٌة 

الجدٌدة للمنظمات مثل ارتفاع مستوي الجودة و زٌادة المرونة و الابتكارات، وتحسٌن أداء التسلٌم، و 

تقصٌر زمن الإنتاج، وسرعة الاستجابة لطلبات الزبابن، وتخفٌض مستوٌات المخزون لتحل محل 

 .مقاٌٌس الأداء المالٌةقصٌرة الأجل

 : ومن أهم مقاٌٌس الأداء ؼٌر المالٌة الآتً 

 

أصبحت الجودة الوظٌفة الأولى لأي منظمة و فلسفة إدارٌة و أسلوب حٌاة تمكن : مقاٌٌس الجودة - أ

المنظمة من الحصول على مٌزة تنافسٌة من أجل البقاء و الاستمرار فً ظل المتؽٌرات البٌبٌة 

وٌقوم مدخل الجودة على فلسفة الأداء المستمر و المتمٌز للإنتاج أو الخدمة . المتلاحقة و السرٌعة

و إرضاء للزبابن من خلال توفٌر السلع و الخدمات بتكلفة أقل و إنتاج خال من العٌوب و ٌتم 

استخدام عدة مقاٌٌس لقٌاس الجودة من أهمها مقاٌٌس رضاء الزبابن، ومقاٌٌس جودة عملٌة الإنتاج 

 .و الخدمة

للمحافظة على مستوي رضا الزبون ٌجب تسلٌمه بضاعته أو سلعته  : مقاٌٌس الوقت و أداء التسلٌم - ب

أو خدمة فً الوقت المحدد و بالسرعة المطلوبة، فقد أصبحت سرعة الانجاز عامل جوهري بحكم 

بقاء المنظمات فً ضل بٌبة حدٌثة و ٌعنً ذلك انه كلما كانت المنضمة أسرع فً تحدٌد و تلبٌة 

احتٌاجات الزبون كلما استطاعت أن تكون ناجحة و حابزة على أسباب الاستقرار فً السوق، و ٌتم 

                                                           
84 -AL Shaikhali, Mohamend,(2007), ‘’ Performance Evaluation pf PalestinianTelecommunication 
Corporation by usineyBolancedScorecardapproch’’  

د فٌحاء عبد الله ٌعقوب، دور الحكومة فً تحسٌن الأداء الاستراتٌجً للإدارة .أم . علً كاظم حسٌن . ق.مصطفى عبد الحسٌن علً، م- 85

 .111،112، ص ص 2013، 22الضرٌبٌة ، مجلة دراسات محاسبٌة و مالٌة، بؽداد ، العدد 
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 أي تسلٌم المنتجات و أداء الخدمات %100استخدام مقاٌٌس أداء التسلٌم من اجل التوصل إلى نسبة 

 .فً المٌعاد و المحدد

إن عملٌة إدارة التكلفة تحتاج إلى استخدام الأسالٌبالإستراتٌجٌةلإدارة التكلفة و التً  :مقاٌٌس التكلفة - ت

و ذلك عن طرٌق الدراسة التحلٌلٌة .  تعمل على توفٌر فهم أعمق لدٌنامٌكٌة التكلفة فً المنظمة

العمٌقة لهٌاكل عناصر التكلفة فً المنظمة، من اجل تحسٌن الموقؾ الاستراتٌجً للمنظمة و 

الوصول إلى الهدؾ و لهذا فقد أصبحت أنظمة تقٌٌم الأداء التقلٌدٌة و التً كانت مناسبة قبل 

التؽٌٌرات الهابلة فً بٌبة الأعمال ؼٌر مناسبة لتقٌٌم الأداء و أصبح هناك ضرورة لوجود أنظمة 

 .تقٌٌم الأداء الاستراتٌجً 

و ذلك بسبب كون هذه المؤشرات عاجزة عن إظهار مقدرة المنظمة فً البقاء أو الاستمرار بممارسة نشاطها 

لذا ظهرت الحاجة الملحة لاستخدام مؤشرات تقٌٌم الأداء الؽٌر مالٌة إلى جانب . ضمن البٌبة التنافسٌة

و لقد تم اقتراح بطاقة الأداء المتوازن التً ٌمكن . المؤشرات المالٌة لتوضٌح أداء المنظمة على نحو متكامل

 .أنٌقوم علٌها الأسلوب الجدٌد لتقٌٌم الأداء

 .و تشمل البطاقة على مجموعة من المقاٌٌس التً تعطً إدارة المنظمة معلومات المتوازن عن كٌفٌة أدابها

إذ تشتمل هذه المقاٌٌس  على مقاٌٌس مالٌة  تعطً نتابج أفضل فضلا عن مقاٌٌس تشؽٌلٌة ؼٌر مالٌة مكملة 

للمقاٌٌس المالٌة تركز على رضاء الزبابن و العملٌات الداخلٌة و الإبداع و الابتكارات ضمن حٌز التعلم و النمو 

و الأداء النسبً، مما ٌولد الحافز أو الدافع للتحسٌن المستمر لأداء المنظمة و توفٌر المؤشرات الملابمة للتقٌٌم 

 .86مدى التقدم المتحقق نحو هذا الهدؾ 

   ( :03-02  )فً حٌن آخرون لخصوا مقاٌٌس و مؤشرات الأداء كما فً الجدول 

 مقاٌٌس الأداء و مإشراته  (02-03)الجدول 

 المؤشرات المقٌاسللأداء الاستراتٌجً الشامل  للشركة  ت

 العوابد المالٌة الربحٌةالإجمالٌة (المالً )الأداء الاقتصادي  1

 رضا الزبون الداخلً . رضا الزبون الخارجً  الأداء الاجتماعً و البٌبً 2

 الفاعلٌة التنظٌمٌة، تدنٌة المضٌعات الأداءالتنظٌمً 3

 تحسً الجودة خفضالتكالٌؾ (التشؽٌلً )الأداءالإنتاجً  4
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، نظام الإدارة المتكامل فً تحسٌنالأداءالشامل لشركات 2013العقابً حسٌن علً زٌدان راضً :المصدر 

بصرة، أطروحة دكتوراه فً إدارةالأعمال، /القطاع النفطً العراقً، دراسة مٌدانٌة فً شركة نفط الجنوب 

 .العراق. كلٌة الإدارة و الاقتصاد، جامعة البصرة

من هذٌن النظرتٌن ٌمكن أن نقول أن مقاٌٌس الأداء مشتقة من عملٌة صنعالاستراتٌجٌة للشركة، بالاعتماد على 

موارد الشركة و قدراتها و على أن تدعم أهدافها، و ؼالبا ما تصاحب بأهداؾ توسعٌة للتحفٌز و الوصول إلى 

 .ماهو مطلوب من خلال القٌاس و المتابعة و التحسٌن المفاجا 

 العوامل المإثرة فً الأداء الاستراتٌجً : المطلب الثانً 

تسعى الشركات فً الوقت الحاضر دابما إلى تأمٌن المستلزمات الضرورٌة من الموارد البشرٌة و المادٌة و 

المالٌة و المعلوماتٌة و أن ٌكون ذلك باستمرار لكً تكون أكثر قدرة للوصول إلى انجاز المهمات و التطلعات 

من حٌث إمكانٌة تقدٌم منتجات تلبً الحاجة المتجددة للزبابن ؼٌر أن هناك العدٌد من العوامل التً لها اثر و 

 : 87دور فً انجاز هذه الأهداؾ منها 

أي أن الشركة تؤثر فً عملٌة تجمٌع و تحلٌل و تفسٌر المعلومات الخاصة بالبٌبة  : العوامل المنظمٌة -1

 :  من زاوٌة 

فوضع الشركة وقتا محددا للانتهاء من عملٌة تجمٌع و تحلٌل المعلومات البٌبٌة،  مما : عنصر الوقت -

 فعلى الإداري وضع أهدافه مع أولوٌات أهداؾ الشركة و تنظٌم الوقت . ٌشكل ضؽطا على هذه العملٌة 

 سواء كانت مادٌة أو بشرٌة فهً تؤثر على عملٌة تجمٌع المعلومات عن البٌبة :  توافر الموارد -  

حٌث أن إدراك الإداري أنة سوؾ ٌتعرض للحساب ٌؤثر على : محاسبة الإدارٌٌن على قدراتهم -  

 .جودة المعلومات و القرارات التً سوؾ ٌتخذها

ٌنطوي هذا العامل على مجموعة من المتؽٌرات التً تؤثر فً الأداء الإستراتٌجً  : عوامل أخرى -2

 :للشركة بصورة مباشرة أو ؼٌر مباشرة و تتمثل بالآتً 

 

تمثل القٌادة فً الشركة العناصر الإدارٌة القٌادٌة العلٌا فً الشركة حٌث  : طبٌعة الإدارة و نمط القٌادة - أ

أن النمط الإداري الذي تتبعه أو تستخدمه ٌمثل عنصرا هاما من عناصر البٌبة الداخلٌة و سٌكون 

 .المحدد الأساسً لقواعد و أسالٌب العمل فً الشركة 

 

 تتمثل هذه العوامل بحسن اختٌار الإدارٌٌن و المشرفٌن على :عوامل متعلقة بالموارد البشرٌة  - ب

 .العاملٌن سٌساعد فً تحسٌن العوامل النفسٌة و الكفاءة لدٌهم 

 

بشأن مخرجات  (المواقؾ)و تتضمن هذه العوامل ردود الفعل  : العوامل المتعلقة بمخرجات الشركة - ت

الشركة فٌما ٌتعلق بانسجامها و توافقها مع حاجات الزبابن الفعلٌة، أو مدى قدرة تلك المخرجات على 

 .توفٌر درجةالإشباع الأفضل فً الوقت و المكان المناسبٌن 
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و فً السٌاق نفسه ٌمكن أن نشٌر أن أهم العوامل المؤثرة فً قٌاس الأداء الاستراتٌجً خلال عقد من الزمن 

 88:كانت هذه العوامل تتضمن 

تمكن الدافعة التنظٌمٌة المؤسسة من فهم رسالتها و ربط تارٌخ و ثقافة المؤسسة  : الدافعٌة التنظٌمٌة -1

مع استراتٌجٌتها المتبعة و درجة الحوافز لتنفٌذ هذه الاستراتٌجٌة،إن هذا العامل ٌؤثر فً نوعٌة العمل 

 .و كٌفٌة إشراك أصحاب المصلحة الداخلٌن فً صنع القرارات 

 

تتأثر العدٌد من المؤسسات فً التؽٌرات فً البٌبات الخارجٌة فقد تعمل هذه البٌبات  : البٌئة الخارجٌة -2

السٌاسٌة،الاجتماعٌة،  )و من هذه البٌبات هً البٌبة . على تسهٌل أو إعاقة عمل هذه المؤسسات

إذ ٌمكن القول بأن الأداء سٌزداد من خلال فهم التؽٌرات فً هذه . (الاقتصادٌة، الثقافٌة، التكنولوجٌة

 .البٌبات 

 

 

البشرٌة و )ٌمثل هذا العامل قدرة المؤسسة على إدارة مواردها و عملٌاتها المختلفة  : طاقة المإسسة -3

 .(المالٌة و البنى التحتٌة و برمجة و إدارة العلٌات المختلفة 

 العوامل المإثرة فً قٌاس الأداء الاستراتٌجً( 02-03)و بوضح الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Kiekendall, Nancy.J, 2005, ‘’ Organizational Performance Measurement in 

the energy information Administration’’, p :2 . 

 :مشكلات الأداء الإستراتٌجً : المطلب الثالث 
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 الأداء

 الفاعلٌة

 الكفاءة

 

 الطاقة

 

 

 البٌبة

 

 الدافعٌة
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 تواجه عملٌة قٌاس الأداء العدٌد من المشاكل و الصعوبات التً ٌتطلب العمل على إٌجاد الحلول                            

 89:        الملابمة لها حٌث من أهم المشكلات التً تواجه الشركات الآتً 

إن الإدارة العلٌا تقوم بالتأكٌد و التركٌز على دراسة و تحلٌل الآثار  : التوجه نحو الأمد القصٌر -1

للعملٌات المالٌة فً الأمد القصٌر و ذلك فً الإستراتٌجٌة المتبعة و تبتعد عن دراسة تحلٌل الآثار 

للعملٌات المالٌة فً الأمد البعٌد فً الإستراتٌجٌة المتبعة أو تحلٌل تأثٌر الإستراتجٌة فً رسالة الشركة 

 :و ٌتم تجاهل الآثار البعٌدة الأمد للأسباب التالٌة 

 .الاهتمام لدى المدراء بعملٌة التقٌٌم بعٌدة الأمد محدودة  - أ

 .اعتقاد المدراء أن الاعتبارات قصٌرة الأمد أكثر أهمٌة من الاعتبارات طوٌلة الأمد  - ب

 .عدم رؼبة المدراء فً خوضهم لتقٌم أنفسهم على الأمد البعٌد  - ت

 .عدم توفر الوقت الكافً لدٌهم لإجراء التحلٌل طوٌل الأمد - ث

 

إن الرقابة ؼٌر الكفؤة و تكون بصورة ؼٌر صحٌحة و ؼٌر سلٌمة و ؼٌر دقٌقة فإن  : استبدال الأهداف -2

 .هذا ٌعمل على تدنً مستوى الأداء و عدم تدنً مستواه

 و ٌحصل عندها ما ٌسمى بعملٌة استبدال الأهداؾ، و بهذه الحالة فإن الأنشطة و الفعالٌات التً تعمل 

على مساندة القرار هً ذاتها الأهداؾ و الؽاٌات، أو عندها ٌصل إلى تعدٌل فً هذه الأنشطة للوصول 

 :فإن استبدال الأهداؾ ٌتحقق نوعان من النتابج هما . إلى ؼاٌات لم تكن مستهدفة أو مراد تحقٌقها 

مٌل المدراء إلى التركٌز على السلوكٌات التً ٌمكن قٌاسها بدلا من السلوكٌات التً  : استعاضة السلوك - أ

ٌصعب قٌاسها فقد ٌحقق المدراء جمٌع الأهداؾ الكمٌة و لكن ٌتجاهل الأهداؾ التً لا ٌمكن قٌاسها 

 .كمٌا و هذا ما ٌؤدي إلى تدنً الأداء فً الأمد البعٌد 

قد ٌؤدي اهتمام الشركات الكبٌرة بإنشاء مراكز مسؤولٌة منفصلة إلى خلق  : القصور فً الأداء الكؾء - ب

بعض المشكلات للشركة حٌث إن الأقسام أو الوحدات الوظٌفٌة الأخرى، ربما ترى نفسها فً هذه 

الحالة كٌانات منفصلة و مستقلة عن بعضها البعض، و عندها قد ترفض التعاون مع ؼٌرها من 

الوحدات الوظٌفٌة داخل التنظٌم الواحد، و عندها تؤثر سلبا فً أداء الشركة وقد تحقق أقسام معٌنة 

 .أهدافها على حساب الأقسام الأخرى 

الصعوبة فً تحدٌد العلاقات بٌن المؤشرات،  : تعدد و تعقد المإشرات المستخدمة فً قٌاس الأداء -3

فالمشكلة لٌست فً عدد هذه المؤشرات فحسب بل فً طبٌعة البٌانات سواء أكانت كمٌة مسقاة من 

 .سجلات الشركة أو و جهات نظر مدراء شركة 

حٌث تتطلب  مثل هذه العملٌة  : النقص فً الكوادر البشرٌة المدربة للقٌام بقٌاس الأداء و تقٌمه -4

 .كوادر بشرٌة لدٌها من الخبرات و الكفاءات و المهارات اللازمة لذلك 

من حٌث كفاٌة البٌانات و المعلومات أو عدم  : صعوبات ترتبط بالبٌانات المستخدمة فً قٌاس الأداء -5

دقتها أحٌانا، و صعوبة إٌجاد أسس معٌارٌة لقٌاس الأنشطة ذات الطبٌعة الفكرٌة فضلا عن صعوبة 

 تقدٌر الوقت المبذول بدقة لانتهاج الخدمة لتداخل و تشابك العملٌات الإنتاجٌة  
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 فلسفة المعاٌٌر الجودة العالمٌة و نتائجها على الأداء الإستراتٌجً: المبحث الثالث 

    ٌسعى المبحث الى مناقشة الاسناد الذي تقدمه فلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة للأداء 

 :الاستراتٌجً بأبعاده المالٌة و التشؽٌلٌة و التنافسٌة فً ضوء المطالب الاتٌة

 90النتائج المالٌة لفلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة: المطلب الأول 

        تسهم فلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة لتحسٌن الأداء المالً باتجاهٌن، أولهما زٌادة المبٌعات و الثانً 

إذ تزداد المبٌعات كلما انصبت استجابة المنظمة لتوقعات . تخفٌض التكالٌؾ، و كلاهما محدد مهم للربحٌة

  .(تحدٌات الخبرة)زبابنها و هذا ٌعنً الاستفادة من مزاٌا اقتصادٌة الحجم 

       كما تسهم فلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة فً تخفٌض التكالٌؾ و منها كلؾ إعادة العمل و الضمان و 

تكالٌؾ الفشل، فضلا على المزاٌا الأخرى ؼٌر المنظورة المتمثلة بتحسٌن سمعة المنظمة و مركزها فً السوق 

 .التنافسٌة

 .النتائج المالٌة لفلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة (  02-04  )و ٌظهر الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

زكرٌاالدورٌواحمدعلٌصالح،الفكرالاستراتٌجٌوانعكاساتهعلىنجاحمنظماتالأعمال،دارالبازورٌالعالمٌةللنشروالتوزٌع،عمان:المصدر

 .393-389 ،صص2009 ،
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 .393-389، ص ص 2009عمان، 

 زٌادة المبٌعات

 سرعة الاستجابة -

 الأسعار العالٌة -

 السمعة الجٌدة -

 ISOفلسفة  الربحٌة

 تخفٌض التكالٌؾ

تخفٌض تكالٌؾ إعادة  -

 العمل و الضمان 

 زٌادة الإنتاجٌة  -
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 91النتائج التشغٌلٌة لفلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة: المطلب الثانً

 :التحسٌنالمستمرفٌالأداءالتشغٌلً    * 

       ٌشٌر مصطلح الأداء التشؽٌلً للدلالة على نسبة المخرجات إلى المدخلات بٌنهما تشٌر الكفاءة التشؽٌلٌة 

إلى معدل التحسٌن المستمر فً الأداء التشؽٌلً، أما زٌادة معدل المخرجات المنتجة بجودة عالٌة أو تخفٌض 

 .معدل المدخلات إلى تحقٌق المستوى ذاته من مخرجات كما و نوعا أو كلاهما 

      إن تحسٌن التصمٌم ٌسهم فً إلؽاء الخصابص ؼٌر الجوهرٌة فً تحقٌق القٌمة المضافة، و هذا ٌعنً 

تقلٌص مدخلات العملٌة، و أما تحسٌن جودة العملٌة فٌسهم فً رفع كفاءة العملٌات من خلال إلؽاء و إعادة 

تنظٌم المسارات التً لا تحقق قٌمة مضافة جوهرٌة، و هذا ٌعنً بالضرورة زٌادة المخرجات ذات الجودة 

المقبولة، و كلاهما ٌساهم فً رفع الإنتاجٌة، فضلا عن مزاٌا ؼٌر مباشرة تتمثل فً تقلٌص زمن إطلاق 

 . المنتجات للسوق و تسهم جودة العملٌة فً تقلٌص زمن الدورة و تخفٌض المخزون

 الوحدات المنتجة بجودة عالٌة 

 = الإنتاجٌة / نسبة الجودة 

 (كلفة إعادة العمل) (الوحدات المعنٌة ) +(كلفة التشؽٌل) (المدخلات ) 

 

 :100تحلٌل العلاقة بٌن مكونات عناصر تكالٌف الجودة و الوصول لجودة المنتجات بنسبة *

 :ٌتم تحلٌل هذه العلاقةوفق مدخلٌن

 :(المدخل التقلٌدي)وجهة النظر التقلٌدٌة: اولا

     تكمن فً انه كلما زادت تكالٌؾ الوقاٌة و التقٌٌم فان تكالٌؾ الفشل الداخلً و الخارجً سوؾ تنخفض، 

وانه كلما كان الانخفاض فً تكالٌؾ الفشل الداخلً و الخارجً اكبر من الزٌادة فً تكالٌؾ الوقاٌة و التقٌٌم فان 

على الشركة الاستمرار فً زٌادة جهودها  للتعرؾ على الوحدات المنتجة ؼٌر المطابقة للمواصفات و السعً 

لمنع ظهورها الى ان ٌتم الوصول الى نقطة معٌنة حٌث تكون اي زٌادة بعدها فً تكالٌؾ الوقاٌة و التقٌٌم اكبر 

 .من الانخفاض فً تكالٌؾ الفشل الداخلً و الخارجً 
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 المدخل التقلٌدي لتكالٌؾ الجودة:(02-05)الشكل رقم 

 

ٌوضح الشكل اعلاه الدالة المقعرة لتكلفة الجودة، و التً تنخفض الى ادنى حد لها عندما ٌتم المطابقة مع 

المواصفات المعٌارٌة حٌث تتساوى التكلفة الحدٌة لتكالٌؾ الوقاٌة و التقٌٌم مع تكالٌؾ الفشل و ٌظهر المنحنى 

 . مطابقة 100 و الذي ٌمثل افضل مستوى للجودة ٌكون اقل من نسبة Uعلى شكل حرؾ 

 كما و ٌتضح ان الانفاق على تكالٌؾ الوقاٌة و التقٌٌم ٌكون مفضلا على الانفاق على تكالٌؾ الفشل نظرا لان 

الجودة لٌس امرا مطلقا فلا ٌمكن التوقع ان تكون تكلفة الجودة مساوٌة للصفر ، الا انه ٌمكن تقلٌل هذه 

 .التكالٌؾ

و ٌقٌس النموذج التقلٌدي الجودة بمعدلات العٌوب، و ٌفترض ان العٌب الذي ٌقع فً حدود المدى التجاري 

 .المسموح به ٌعد عٌبا مقبولا

 : (المدخل الحدٌث)وجهة النظر الحدٌثة : ثانٌا

 و تنص على ان كلا من التكالٌؾ الجودة الممكن ملاحظتها و المخفٌة ٌتم اخذها بعٌن الاعتبار و ان اي 

وفً ظل وجهة النظر الحدٌثة . انحراؾ عن المواصفات المستهدفة للمنتوج ٌنتج عنه زٌادة فً تكالٌؾ الجودة

ٌلاحظ ان التكالٌؾ الظاهرة و المخفٌة للفشل الداخلً و الخارجً تزداد مع زٌادة نسبة المنتجات المعابة، اما 

التكالٌؾ الظاهرة و المخفٌة لتكالٌؾ الوقاٌة و التقٌٌم و من ثم تنخفض مع زٌادة نسبة المنتجات التالفة و ان 

 .النقطة الاكثر الاهمٌة هً ان التكالٌؾ الجودة الاجمالٌة تكون اقل ما ٌمكن عند مستوى المعٌب الصفري 
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 المدخل الحدٌث لتكالٌؾ الجودة: (02-06)  الشكل رقم

 

ٌقوم هذا المدخل على فلسفة التحسٌن المستمر فً الجودة مع مرور الزمن، و بالتالً ٌمكن الاستمرار فً 

تحقٌق وفرات فً تكالٌؾ الفشل مع تخفٌض الانفاق على تكالٌؾ الوقاٌة و التقٌٌم و بذلك فان المستوى الامثل 

   100للجودة ٌتحقق عند مستوى صفري العٌوب، وٌقصد بصفر العٌوب ان ٌكون مستوى جودة المنتجات بنسبة 

و ٌتم تحدٌد هذا المستوى من الجودة عن طرٌق تحدٌد قٌم مستهدفة لمواصفات الجودة و ٌعتبر المنتج جٌد ان 

 .كانت قٌمته الفعلٌة تقع داخل حدود المواصفات 
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 النتائج التنافسٌة لفلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة : المطلب الثالث 

     الأداء التنافسً هو المنظور الخارجً للأداء الاستراتٌجً الذي ٌعكس مدى فاعلٌة الصناعة فً بناء قوتها 

التنافسٌة المستندة على درجة قبول منتجاتها و خدماتها،  ودرجة استٌعابها للتطور و الإبداع التكنولوجً، و 

قدرتها على التحسس للتقلبات الاقتصادٌة و مرونتها فً الاستجابة و رد الفعل، فالأداء التنافسً للصناعة ٌكمن 

 .فً طاقتها الكامنة فً النمو و التكٌؾ و البقاء فً بٌبة الأعمال 

 وقد أثبتت الدراسات الكثٌرة بأن التمٌز فً الجودة ٌقود المركز التنافسً و سمعة الصناعة إلى مستوٌات أعلى 

وأن دعم إدارة الجودة الشاملة للمركز التنافسً للصناعة ٌتحقق باتجاهٌن، فالتركٌز على الجودة ٌسهم فً . 

تحسٌن الحصة السوقٌة للصناعة، و من ثم تحقٌق الحضور التنافسً القوي فً السوق، أما الاتجاه الثانً فٌتمثل 

 .92فً تحسٌن صور التماٌز من خلال تطوٌر خصابص جدٌدة لمنتجات الصناعة و خدماتها 

 : بالنسبة للاتجاه الأول ٌظهر من خلال الشكل التالً 

 :العلاقة بٌن الجودة و حصة المإسسة من السوق  - أ

 العلاقة بٌن الجودة و حصة المؤسسة من السوق  : (02-07 )              الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ،دارؼرٌب،الأردن9000 علٌالسلمً،ادارةالجودةالشاملةومتطلباتالتأهٌلاٌزو: المصدر

. 10،ص1995

 

 

                                                           
شلؽومرمٌساء، أثر إدارة الجودة الشاملة على تطوٌر المٌزة التنافسٌة فً المؤسسة حالة مؤسسة صافٌلً بعٌن أسمارة، مذكرة ماستر، - 92

 .104-103ص -، ص2014- 2013جامعة العربً بن مهٌدي أم البواقً، 

 تحسٌن الجودة

 تحسٌن صورة الجودة

 رفع الأسعار رفع الحصة السوقٌة

 تحسٌن الجودة

 رفع الأرباح
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 :  العلاقة بٌن الجودة و التكالٌف  - ب

         تعتبر الجودة كمصدر للتوفٌر،  حٌث أثبتت الدراسات أن الجودة لٌست هً المسؤولة عن ارتفاع 

التكالٌؾ،  بل اللاجودة و ذلك من حٌث الفحص، الوقاٌة، الفضلات، تراجع الزبابن، التعوٌضات، الإصلاحات 

فتحقٌق الجودة ٌسمح بتفادي هذه التكالٌؾ و بالتالً زٌادة أرباح المؤسسة، و هذا ماٌوضحه الشكل الموالً .... 

: 

 العلاقة بٌن الجودة و التكالٌف  : ( 02-08  )                     الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .10علٌالسلمً،مرجعسبقذكره،ص :المصدر- 

 

 

 

 تحسٌن الجودة

تخفٌض التكالٌؾ المباشرة 

 اللاجودة

تخفٌض التكالٌؾ ؼٌر 

 المباشرة

 تخفٌض تكالٌؾ الخدمات

 زٌادة الأرباح

 تحسٌن الجودة

 تخفٌض تكالٌؾ الإنتاج
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 :  العلاقة بٌن الجودة و الاستراتٌجٌة التنافسٌة  - ت

 و المتمثلة M. Porter))        تعتبر الجودة عامل مهم لنجاح الاستراتٌجٌة التنافسٌة الأساسٌة الثلاثة لبورتر 

 .فً استراتٌجٌة السٌطرة على أساس تدنٌة التكالٌؾ و التمٌز و التركٌز 

 : و ٌظهر هذا الدور فً الجدول الموالً 

 موقع الجودة ضمن الاستراتٌجٌات التنافسٌة الأساسٌة  : (02-04 )الجدول 

 
 الاستراتٌجٌات التنافسٌة

 
 الجوانب المتمٌزة للجودة

 
الأهداؾ المرتبطة بتحسٌن 

 الجودة

 
 السٌطرة الكلٌة بواسطة التكالٌؾ- 

 
 (ؼٌاب الأخطاء)المطابقة - 
تصمٌم بسٌط ٌمكن أن ٌرفع - 

 الإنتاجٌة 
 بحوث التجدٌد الطرق- 

 
تخفٌض تكالٌؾ الإنتاج - 

 والتوزٌع و الخدمات
 رفع الحصة السوقٌة والأرباح- 

 
 التمٌز - 

 
وضعٌة المنتج )التصمٌم - 

  (بالنسبة للمنتجات التنافسٌة
 الأداء- 
 خصابص ثانوٌة - 
 الخدمات- 
 بحوث تجدٌد المنتجات- 

 
 زٌادة وفاء الزبابن- 
رفع الهامش الوحدوي بواسطة - 

 رفع الأسعار 
 رفع أسعار البٌع- 

 
 التركٌز- 

 
 مزٌج بٌن المطابقة و التصمٌم - 

 
اختراق أجزاء من سوق ذات - 

 مردودٌة 
 زٌادة وفاء الزبابن- 

 .28 وص 27،ص1998عبٌدعلٌأحمدحجازي،بحوثالتسوٌق،دارزهران،عمان: المصدر  - 
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 :خلاصة الفصل الثانً
 

مما سبق ٌتضح ان الاداء الاستراتٌجً بجوانبه الربٌسٌة ٌرتبط بتكالٌؾ  الجودة الكلٌة بالإضافة الى ارتباطه 

بأهداؾ و استراتٌجٌات الوحدة الاقتصادٌة بما ٌحقق مٌزة تنافسٌة لهذه الوحدات، و ٌتضح  اهمٌة الاداء 

الاستراتٌجً فً قٌاس الاداء بما ٌعكس صورة واضحة عما حققته الشركات من نجاح او فشل فً اداؤها و 

 .عدم اقتصارها على قٌاس ادابها المالً فقط  و الذي ٌعكس اهدافها قصٌرة الاجل

كما وٌرى الباحثٌن ان المنظمات التً تعتمد فلسفة معاٌٌر الجودة العالمٌة بوصفها استراتٌجٌة تنافسٌة و منهجا 

للحٌاة هً المنظمات الاوفر حظا فً تحقٌق التفوق و البقاء و التكٌؾ  فً بٌبة الاعمال لٌس لأنها تسهم فً 

تحقٌق و اكتساب مٌزة تنافسٌة مستدامة و انما فً خلق التداؤب بٌن القدرات المختلفة للمنظمة لتعزٌز موقعها 

 .التنافسً فً بٌبة الصناعة

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث

الدراسة التطبٌقٌة بمؤسسة 

 قدٌلة للمٌاه المعدنٌة ببسكرة
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 تمهيد

 عرض عام عن مؤسسة قديمة لممياه المعدنية:المبحث الاول

 تقديم مؤسسة قديمة لممياه المعدنية: المطمب الاول

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة قديمة: المطمب الثاني

  و الحصول عمى الشهادة9001اجراءات الشركة لتطبيق مواصفة الايزو : المطمب الثالث

 9001 واقع الشركة قبل و بعد تطبيق مواصفة الايزو :المبحث الثاني

 9001واقع الاداء التشغيمي قبل و بعد تطبيق مواصفة الايزو : المطمب الاول

 9001واقع الاداء المالي قبل و بعد تطبيق مواصفة الايزو : المطمب الثاني

 9001واقع الاداء التنافسي قبل و بعد تطبيق مواصفة الايزو : المطمب الثالث

 خلاصة الفصل الثالث
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: تمهيد

لا يعني فقط  (9001إيزو  )تمت الإشارة في الجانب النظري إلى أن تطبيق و الحصول عمى شيادة 

الحصول عمى الاعتراف العالمي بالمنتوج و تسييل الدخول إلى الأسواق العالمية و إنما ىناك منافع مالية و 

عممياتية يمكن أن تحصل عمييا المنظمة من جراء تطبيق ىذه المواصفة و يأتي الجانب العممي ليختبر مدى 

تحقيق ىذه المنافع في الشركة من خلال استعراض واقع الشركة قبل تطبيق المواصفة و بعدىا و استخدام بعض 

 الذي يشمل الأداء المالي و التشغيمي و التنافسي ىذه الأخيرة تتضمن عرضا الاستراتيجيمن مؤشرات الأداء 

. لتحميل البيانات و اختبار فرضيات الدراسة

و بناءا عمى ما سبق، سنقسم ىذا الفصل إلى مبحثين الأول يعتبر كعرض عام لمؤسسة قديمة لممياه 

المعدنية من خلال تقديم أبرز متعمقات المؤسسة و كذلك عرض مفصل لييكميا التنظيمي ، أما المبحث الثاني 

. 9001فسنتناول فيو طرق تحميمي لواقع الشركة قبل و بعد تطبيق مواصفة الإيزو 
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عرض عام عن مؤسسة قديمة لممياه المعدنية : المبحث الأول

رؼذ ِئعغخ لذ٠ٍخ ١ٌٍّبٖ اٌّؼذ١ٔخ ثجغىشح اؽذٜ اٌّئعغبد اٌزٟ رٕشؾ فٟ عٛق ا١ٌّبٖ اٌّؼذ١ٔخ فٟ اٌغضائش، 

ٚ اٌزٟ رؼذ ثآفبق الزظبد٠خ ٘بِخ ارا ِب ػ١ٕذ ثبٌشػب٠خ اٌلاصِخ، ٚ عٕؾبٚي فٟ ٘زا اٌّجؾش ػشع أُ٘ اٌغٛأت 

. اٌّزؼٍمخ ثبٌّئعغخ

تقديم مؤسسة قديمة لممياه المعدنية : المطمب الأول

التعريف بالمؤسسة ككيان خاص و مستقل  -1

كغيرىا من بعض المؤسسات الجزائرية فالمؤسسة كانت تابعة لمدولة، و نظرا لموضعية التي آلت ليا 

. معظم مؤسسات ىذا القطاع تم التخمي عنيا و بيعيا

 مميون دينار جزائري، أعمن عن 600ىي مؤسسة مساىمة ذات مسؤولية محدودة برأس مال يقدر ب 

 تحت اسم 2004 و انطمقت العممية الإنتاجية بيا في جويمية 04/05/2003وجودىا ككيان مستقل تماما في 

 شارع قديمة بمدية جمورة ولاية بسكرة، تتربع عمى مساحة إجمالية تقدر ب 87مؤسسة قديمة لممياه المعدنية مقرىا 

.  متر مربع13893.24 متر مربع، المبنية منيا تقدر ب 40360.00

 قارورة 985.500.000تعمل في مجال تعبئة المياه المعدنية الطبيعية، تقدر طاقتيا الإنتاجية النظرية ب 

.  عاملا412سنويا، تشغل حوالي 

 لتر و الثانية الحجم 1.5باشرت المؤسسة نشاطيا باستخدام نوعين فقط من العبوات الأولى ذات الحجم 

 تم إضافة عبوات ذات الحجم 2008 لتر، و في سنة 2 لتر ليتوسع نشاطيا بعد ذلك ليشمل العبوات ذات 0.5

.  لتر1ل و مؤخرا أضافت  إلى منتجاتيا عبوات جديدة ذات 0.33
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 الأهمية الاقتصادية و الاجتماعية لمؤسسة قديمة -2

: بالنسبة للأىمية التي تكتسبيا مؤسسة قديمة فتظير من خلال

 .توفير مناصب الشغل -

 .المساىمة في إنعاش الاقتصاد الوطني وجعمو أكثر ديناميكية -

 .تقديم منتج صحي ذو جودة -

 .تكوين علاقات وثيقة مع الزبائن و الموردين -

 .إدخال تكنولوجيا حديثة و متطورة في عممية تحميل و تعبئة المياه المعدنية -

 .المساىمة في تمبية احتياجات السوق الوطنية من المياه المعدنية -

. الدخول إلى الأسواق العالمية من خلال عممية تصدير المنتج إلى الخارج -

 أهداف مؤسسة قديمة -3

: من بين الأىداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا نجد ما يمي

 .تحقيق الربحية، و البحث عن البقاء في صناعة المياه المعدنية -

 .(شرق، غرب، شمال، جنوب )تمبية الطمب المحمي من المياه المعدنية  -

 .زيادة و رفع حجم الإنتاج، و الاستغلال العقلاني لمموارد المتاحة -

 .محاولة اقتناء و استخدام التقنيات الحديثة بغرض مسايرة التطور الحاصل عمى المستوى العالمي -

 .أن تكون نموذجا متميز ورائد أو موثوقا في مجال المياه المعدنية -

البحث عن الأداء الجيد من خلال عقلانية سيرورة القرارات و الإبداع مع تحكم نسبي في الجوانب  -

 .المالية
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تحسين صورة و علامة مؤسسة بصفة مستمرة، من خلال تقديم منتجات بأعمى مستويات الجودة و  -

 .اكتساب خبرات جديدة

محاولة تقميص تكاليف الإنتاج إلى أدنى حد ممكن لممحافظة عن مستواىا التنافسي أي أن تكون  -

 .الأفضل ة الأقل تكمفة

 .كسب سمعة جيدة في السوق من خلال التحكم الجيد في تقنيات الإنتاج -

 .الدخول إلى أسواق دولية جديدة -

 .تطوير منتجاتيا وفقا لقياس الجودة العالمية، بما يتناسب مع متطمبات الأسواق -

. تنمية المؤسسة حصتيا السوقية في صناعة المياه المعدنية في الجزائر -

 تحميل المحيط التنافسي لممؤسسة -4

يعتبر سوق المياه المعدنية سوق منافسة احتكارية حيث يتولى فيو عدد كبير نسبيا من المؤسسات حوالي 

 مؤسسة إنتاج و بيع المياه المعدنية، و لكن كل منيا يعرض نوعا مميزا خاصا بو من ىذه المنتجات و ليا 40

نفس الاستعمال تقريبا، و لكنيا غير متجانسة بمعنى يمكن التميز بين المنتجات رغم تشابييا إلى حد كبير و 

يحدث ىذا الاختلاف من خلال الأيدي العاممة، المون، الشكل، التغميف و يتأكد ىذا التفرد أو الاختلاف بالعلامة 

التجارية و يمكن التمييز أيضا في الظروف المحيطة بيع المنتج، و قد يكون التمييز أيضا من خلال الوسائل 

. الترويجية أو خلال سعر البيع

سنحاول تحديد ىيكل الصناعة المياه المعدنية من خلال التعرض لمختمف التنافسية المحيطة بمؤسسة 

: قديمة لممياه المعدنية عمى النحو التالي
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 40تتميز تعبئة المياه المعدنية بالجزائر بدرجة منافسة عالية فيناك ما يقارب : المنافسون في الصناعة: أولا

علامة تجارية منيا علامتين أجنبيتين، تتوزع عبر مختمف نقاط الوطن، و الملاحظ أنيا تسيطر عمى السوق 

.  مؤسسات رائدة عمى مستوى مراكزىا03المحمية، أما عمى مستوى مؤسسة قديمة فتجد منافسة أثر من طرف 

 تعتبر إيفريمؤسسة خاصة رائدة عمى المستوى المحمي  في إنتاج و بيع :الوسط (إيفري )مؤسسة  (أ 

وقد شاركت إيفري في عدد من . المياه المعدنية و المشروبات الغازية و مختمف أنواع العصير

الصالونات و الندوات الاقتصادية التي نظمت في الجزائر و أوروبا و في الدول العربية، تأسست 

 بمنطقة اوزلاقن في ولاية بجاية باشرت نشاطيا في مجال تعبئة المياه المعدنية 1986إيفري في سنة 

ستثمرىا و ينبوع المياه المعدنية التي ت.  مميون قارورة سنويا20 بطاقة إنتاجية تقدر ب 1996منذ 

 . كمم عن العاصمة150بعد ت كمم غرب الولاية و 50قع تيت يصدر من القرية التاريخية إيفري الحيث

 يقع مركزىا في تبسة ، منتجاتيا موجية بالأخص إلى فئة مرضى الكمى :الشرق (يوكوس )مؤسسة  (ب 

وىذا ما جعميا ذات قيمة لممرضى و تسيطر نوعا ما عمى الأسواق المحمية بشرق الجزائر بحكم قربيا 

 .من الشرق

 و التي تنشط بمنطقة حاسي مسعود و تسيطر عمى الأسواق الواقعة في :الجنوب (القولية )مؤسسة  (ج 

 .الجنوب، و نظرا لطبيعة ىذه المنطقة فإن منتج المؤسسة يمقى رواجا ىائلا

: و يتميز منافسو المؤسسة بكونيم من القطاع الخاص، وىذا ما اكسبيم مزايا تنافسية منيا

 .تقديم تسييلات البيع، خاصة من ناحية النقل -

 .(التسديد بالأجل)إمكانية تعامميا مع الزبائن بالدين  -

 .امتلاكيا لأدوات ووسائل إنتاجية متطورة -

 



الدراسة التطبٌقٌة بمؤسسة قدٌلة للمٌاه المعدنٌة ببسكرة: الفصل الثالث   

95 
 

: الداخمون المحتممون: ثانيا

كمما كانت حواجز الدخول إلى الصناعة مرتفعة كمما كان وضع المؤسسات القائمة في الصناعة أحسن، 

و كذلك الأمر بالنسبة لتكاليف الخروج، حيث أن ارتفاعيا يجعل المستثمرين يترددون في الدخول، و الملاحظ 

أن سوق المياه المعدنية في الجزائر ينمو بشكل معتبر، وىو من الأسواق المزدىرة، مما يجعل امكانيات ظيور 

: مؤسسات جديدة و إمكانيات دخول مستثمرين إلى الصناعة التي تنشط فييا المؤسسة وارد نظرا لما يمي

 .توقع زيادة الطمب سنويا -

 . إمكانية الحصول عمى المواد الأولية من الخارج و ذلك لانفتاح السوق الجزائرية عمى السوق الدولية -

 السياسات التدعيمية التي تقدميا الدولة لتشجيع الاستثمار الوطني خاصة في إطار المؤسسات  -

 .الصغيرة و المتوسطة

. انفتاح السوق الجزائرية مما يشجع الإستثمار الاجنبي -

القدرة التفاوضية لمزبائن :  ثالثا

: يتوزع زبائن المؤسسة عبر التراب الوطني، ويمكن تصنيفيم حسب طبيعتيم كما يمي

 %10شركات التموين  -

 %80تجار الجممة  -

 %10تجار التجزئة  -

إن ظيور جمعيات حماية المستيمك في الجزائر تؤثر بشكل مباشر عمى القدرة التفاوضية لمزبائن لأن مثل 

ىذه الجمعيات ستمكن من توحيد أراء المستيمك، مما يجعميم يمتمكون قوة تفاوضية كبيرة، إلا أن جودة منتجات 

 .المؤسسة و أسعارىا التنافسية و خدماتيا المتنوعة تضعف من قوة تفاوض الزبائن
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تتعامل مؤسسة قديمة مع زبائن متنوعين وىذا عمى أساس الطمبية، و ينقسم ىؤلاء الزبائن إلى محميين و 

: أجنبيين كالآتي

الزبائن الخواص من تجار الجممة و تجار التجزئة، الييئات العمومية في الدولة و : الزبائن المحميين -

  ( Air Algérieمثل  )بمختمف درجاتيا مقر الرئاسة، وزارة التجارة، مؤسسات النقل الجوي 

وىي عبارة عن مؤسسات و ىيئات في المممكة العربية السعودية مثل مؤسسة : الزبائن الأجنبيين -

 .أسكبما في الرياض، و كذلك الأردن كزبون أجنبي جديد بدأت التعامل معو مؤخرا

يمكن أن تؤثر القدرة التفاوضية لمموردين عمى المؤسسة و ذلك بتحكميم في : القدرة التفاوضية لمموردين: رابعا

أسعار المواد الأولية، بالإضافة إلى التحكم في شروط البيع، كما تزداد قدرة الموردين عمى التفاوض عندما يكون 

. تركيزىم كبير خاصة عندما تكون المواد التي في حوزة الموردين ضرورية لممؤسسة لمقيام بعمميتيا الإنتاجية

 ، تعتبر القوة التفاوضية لموردين Polimont و مؤسسة SGTتتعامل المؤسسة مع موردين مؤسسة 

المؤسسة من المواد الأولية ضعيفة نسبيا، نظرا لمعلاقات الحسنة التي تربط بين المؤسسة و موردييا، إلا أن 

. موقف المؤسسة اتجاه موردييا قوي نظرا لتعدد مصادر التموين سواء محميا أو دوليا

خاليا لا يمكن لمس أي منتج بديل لممياه المعدنية في الجزائر، إلا أ، ىناك احتمال : منتجات الإحلال: خامسا

ظيور لأحد ىذه البدائل و ىو المياه المعطرة لأنو لقي رواجا كبيرا في الدول الأجنبية خاصة ألمانيا، و لكن ترى 

. المؤسسة أنو احتمال ضئيل لعدم وجود الثقافة حول ىذا النوع من المياه في الجزائر

تؤثر الحكومة عمى ىيكل الصناعة باعتبارىا قوة الكبرى في الجزائر، حيث أن : تصرفات الحكومات: سادسا

صناعة المياه المعدنية في الجزائر شيدت رقابة شديدة من قبل السمطات الجزائرية خاصة بعد انتشار الغش في 

ىذا المجال إلا أن ىذه الرقابة كانت في إطار محاولة الدولة تطوير صناعة المياه المعدنية تحريرىا وفق أحسن 

 .الشروط
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 : و يمكن تمخيص كل ما سبق في الشكل التالي

هيكل صناعة المياه المعدنية في الجزائر : (  03-01  )الشكل رقم 

 

  

 

  دخولتواجو عوائق

 ضغوط ضغوط 

 

  

    

  

. من إعداد الطالبة: المصدر

 

 

 

 مؤسسات كامنة المٌاه المعطرة

 المؤسسات المتنافسة

 فً صناعة المٌاه

 المعدنٌة فً الجزابر

 الزبابن الموردٌن

 القوانٌن الحكومٌة

 ضؽوط
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الهيكل التنظيمي لمؤسسة قديمة : المطمب الثاني

قبل التطرق إلى الييكل التنظيمي لمؤسسة قديمة في الفرع الثاني ، سنحاول في الفرع الأول التعرف عمى 

. طبيعة ىيكميا التنظيمي

طبيعة الهيكل التنظيمي لمؤسسة قديمة :  الفرع الأول

إن الييكل التنظيمي ىو عبارة عن البناء أو الشكل الذي يبين مختمف المستويات الإدارية و الوحدات 

التنظيمية الرئيسية و الفرعية و الوظائف، و يبين أشكال و أنواع الاتصالات و شبكات العلاقات القائمة داخل 

. المؤسسة

أي قدرتو عمى الاستجابة  )و لتحقق مؤسسة قديمة أىدافيا، تسعى إلى تصميم ىيكل تنظيمي مرن 

و يتكون الييكل التنظيمي لمؤسسة قديمة من مجموعة الوظائف الأساسية و الفرعية لتحقيق . (لمتغيرات البيئة

انسجام التنظيم و فاعميتو، تدفق المعمومات بشكل سريع بين مختمف مصالح المؤسسة، وجود مرونة تنظيمية 

. تمكن من مجابية تقمبات المحيط

عرض الهيكل التنظيمي لمؤسسة قديمة : الفرع الثاني

: تتكون من: الإدارة العامة:  أولا

.  ىو المسؤول عن قيادة و تأطير إستراتيجية الشركة:المدير العام

 يساعد عمى تعريف السياسة الممنيجة لمشركة، يساعد المدير العام في تنظيم :مساعد المدير العام

. مختمف نشاطات و الأعمال و تمثيمو عند الضرورة

. فيم و وضع و تطوير نظام تسيير الجودة لمشركة: مسؤول عن الجودة و النوعية
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مسؤولة عن التنسيق، و تنظيم الرسائل الصادرة و الواردة من و إلى المؤسسة و كتابتيا و : سكرتيرة

. تسجيميا و تنظيم مواعيد الزيارات و لقاءات المدير مع الزبائن

 .تنظيم زيارات الضيوف المؤسسة و السير عمى احتياجاتيم: مضيفة الإستقبال

. مسؤول عن تعريف إستراتيجية المبيعات و الإعلانات لمشركة: رئيس الدائرة التجارية: ثانيا

. مسؤول عمى التسيير و المشتريات: رئيس مصمحة البيع

البحث و إيجاد أسواق جديدة : مكمف بالإعلانات

تسيير مختمف الأنشطة و الوسائل التقنية و تطبيق إستراتيجية الصناعة : رئيس دائرة التقنية و الإنتاج: ثالثا

. عمى منشآت الإنتاج

مسؤول عن كل عمميات التخطيط و البرمجة لمحفاظ عمى السير الحسن و الدائم : رئيس مكتب التخطيط

. لوسائل الإنتاج و تحسين الإنتاج و الإنتاجية لمشركة

تنظيم و التنسيق العمل أفواج الإنتاج و الصناعة من أخل الحصول عمى النتائج : رؤساء وحدات الإنتاج

. المرجوة

و بما أن النشاط الرئيسي لممؤسسة ىو تعبئة و توزيع المياه المعدنية و ذلك بخمسة أحجام مختمفة حسب 

. لتر0.33 لتر، 0.5 لتر، 1 لتر، 1.5 لتر، 2: رغبات الزبائن و ىي كالتالي

: تمر عممية الإنتاج بالمراحل التالية

 .مرحمة نقع و تشكيل القارورات -

 .مرحمة تغميف المنتج -

 .مرحمة التعبئة -
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 .مرحمة تجميع القارورات -

: ()و تتكون منتجات المؤسسة من العناصر التالية و بالمقادير المبينة في الجدول رقم 

مفيد في بناء العظم و الأسنان و تنظيم النبض، ميدئ للأعصاب ينظم وظائف الأعضاء : كالسيوم -

 .و الجياز العصبي

ممين و منشط العضلات العصبية، بساعد عمى الاسترخاء، يزيل الإجياد، ينشط الأنزيمات، : مانزيوم -

 .يساعد عمى تثبين الكالسيوم في العظام، ضروري لمنع تقيؤ الأطفال أو الإسيال حيوي لمعظام

 .تنظيم ضربات القبل، منظم لضغط الدم، ينشط العضلات: بوتاسيوم -

 .يعمل عمى توازن السوائل في الجسم، يوازن درجة الحموضة: صوديوم -

 .تنظيم اليرمونات، التخمص من السموم و الرواسب: سولفات -

 بالإضافة إلى كمورور و النترات و بقايا جافة كما تعمل المؤسسة عمى تجنب وجود النيترات في  -

 .المياه المعبئة لأنيا تضر بصحة الأطفال و الحوامل

" قديمة" مكونات الماء المعدني  : ( 03-01)الجدول 

لتر /المقادير ممغالرموز المكونات 
 

كالسيوم 
 

Ca2+ 
 
72 

 
مانزيوم 

 

 
Mg2+ 

 
39.6 

 
بوتاسيوم 

 

 
K+ 

 
2 

 
صوديوم 

 
Na+ 

 
29 
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سولفات 
 

 
SO2-

4 

 
81 

 
كمورور 

 

 
Cl- 

 
38 

 
النيتريت 

NO-
2 0.0 

 
النترات 

 

 
NO-

3 

 
2.59 

 
بقايا جافة 

 

 
Résidu sec à 180° 

 
572 

 

. الموقع الإلكتروني لممؤسسة:  المصدر

: رئيس دائرة الإدارة المالية: رابعا

. مكمف بالتنسيق و المراقبة لمختمف الأنشطة المالية و المحاسبية لمشركة

 .مراقبة و متابعة العمميات المالية: رئيس مصمحة المالية

 .السير و مراقبة وضعية قيود الحسابات لمشركة: رئيس المحاسبة

 .مكمف بالتسيير الإداري لمعمل داخ الشركة وفق قوانين الوضعية: رئيس مصمحة الموارد البشرية

 .يضمن التنظيم و التطوير لموسائل و المصالح وفق القوانين: رئيس مصمحة الوسائل العامة
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. تنظيم و القيام و المتابعة لمختمف الأىداف الممنيجة في إطار صلاحياتو: رئيس دائرة التموين: خامسا

. ضمان تسيير مصمحة المشتريات لمشركة: رئيس مصمحة المشتريات

 .ضمان السيرورة الحسنة لممصمحة: رئيس مصمحة تسيير المخازن

إنشاء و تعريف و وضع سياسة الإدارة و الأمن و الوقاية : رئيس دائرة النوعية و الأمن و الوقاية: سادسا

. داخل الشركة

إنشاء طرق العمل النوعية مع نقاط المراقبة مع احترام : رئيس مصمحة حماية النوعية و الأمن الغذائي

. القوانين الخاصة بالنوعية

ىو مكمف بنشر سياسة الوقاية و الأمن الصناعي المسطرة من طرف : رئيس مصمحة الوقاية و الأمن

الشركة 

 و الحصول عمى الشهادة 9001إجراءات الشركة لتطبيق مواصفة الإيزو : المطمب الثالث

:   حيث تم2017بدأ العمل في تطبيق نظام الجودة في الشركة قديمة لممياه المعدنية منذ سنة 

 .إقامة دورات لمعاممين في مجال الجودة لغرض إعداد الكادر و تم نشر ثقافة الجودة بين العاممين (1

التعاقد مع المركز الوطني لمتطوير الإداري و تقنية المعمومات لمقيام بدارسة تحميل الفجوة و المساعدة  (2

في كتابة دليل الجودة و دليل الإجراءات و إقامة الدورات المطموبة و إعداد مدققين داخميين و منحيم 

 .الشيادات المطموبة لمزاولة عمميم

وضع سياسة لمجودة خاصة بالشركة قديمة لممياه المعدنية و تمت المصادقة عمييا من مدير عام  (3

 .الشركة و ىي خطوة ميمة لتأىيل أي شركة لوضع السياق العام لعممية التأىيل
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بعد أن أكمل المركز الوطني لمتطوير الإداري و تقنية المعمومات إكمال المسح و الدراسة لمواقع  (4

 و جرت المراجعة الإدارية لمتقرير و تحديد أماكن الخمل 2017الشركة اصدر تقريره النيائي في أوت 

 أشير برئاسة المدير العام و 6و معالجة الأخطاء و استمرت المراجعات الإدارية بعد ذلك كل 

بحضور ممثل الإدارة الذي يمعب دورا أساسيا في عممية تأىيل أي شركة لكونو حمقة الوصل بين 

 .العاممين عمى تطبيق نظام الجودة و بين الإدارة العميا

تم توزيع المدققين الداخميين عمى مواقع الشركة و أعطي لكل مدقق مسؤولية تدقيق أقسام معنية من  (5

 .9001الشركة لتحديد نقاط الخمل فييا و الأمور التي تحتاج إلى تغيير لغرض تنفيذ بنود المواصفة 

 في شير 9001بعد الانتياء من عمميات التدقيق تم منح شركة قديمة لممياه المعدنية شيادة الإيزو  (6

 .2017أوت 

 9001بل و بعد تطبيق مواصفة الإيزو قواقع الشركة : المبحث الثاني

تتمتع الشركة بأداء مرضي و سمعة جيدة بين شركات إنتاج المياه المعدنية، إلا أن ىذا لا يمنع من أن 

الشركة تواجو مشكلات عديدة في أدائيا و قد تم خضت المعايشة الميدانية لواقع أداء الشركة عن المشكلات 

. التي سوف نستعرضيا من خلال ثلاث مطالب تشمل الأداء التشغيمي و المالي و التنافسي

 9001بل و بعد تطبيق مواصفة الإيزو قواقع الأداء التشغيمي  : ولالمطمب الا

: عانت الشركة قبل تطبيق المواصفة من المشاكل العممياتيو و التشغيمية الآتية

كثرة التوقفات في العمميات التشغيمية في  عمميات إنتاج المياه المعدنية، و المراحل المتعمقة بيا و ذلك  -1

 :للأسباب الآتية

  الكثير من العمميات لا توجد فييا مراحل و سياقات عمل واضحة مما يؤدي إلى الإرباك في

 .ىذه العمميات
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  كثرة العطلات في الأجيزة و المعدات الخاصة بالعمل و عدم ملائمة بعضيا لمعمميات

 .التشغيمية و يتم اكتشاف ذلك خلال إجراء ىذه العمميات

عدم وجود سياقات إدارية واضحة و موثقة في العمل تكون بمثابة دليل لجميع العاممين الحاليين و الجدد  -2

وكذلك ضعف الوعي بالقوانين و الأنظمة و التعميمات الإدارية بسبب ضعف تنظيميا و توثيقيا، كل 

 .ىذا أدى إلى عدم إتباع سياقات إدارية موحدة في التعامل مع العمل الإداري

عدم وجودة وضوح كامل في الصلاحيات و المسؤوليات الخاصة بكل نشاط و بالعاممين خاصة فيما  -3

 .يتعمق بالأقسام و الوحدات التي أنشأت حديثا

دليل التوصيف الوظيفي غير محدث و ىذا أدى إلى أن لا يتضمن ىذا الدليل توصيف كامل لكثير من  -4

 .الوظائف التي استحدثت في السنوات الأخيرة

 ضعف واضح في ثقافة الجودة لدى العاممين خاصة فيما يتعمق بالتحسين المستمر و أساليب تحميل  -5

 .المشكلات العمل و حميا و كذلك توثيق إجراءات العمل

معظم الدورات التدريبية في موضوعات عامة و أحيانا ليس ليا علاقة بتخصص و طبيعة العاممين و  -6

 .ذلك لعدم وجود عمميات تخطيط لما تحتاجو الشركة من دورات تدريبية

  و 9001يمكن عرض تطور حجم العمالة خلال السنوات قبل الحصول عمى شيادة الإيزو 

 .بعدىا
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تطور حجم العمالة بمؤسسة قديمة لممياه المعدنية   ( 03-02)الجدول رقم 

 

 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 السنوات

 412 408 408 403 388 381 360 عدد العمال

منحنى تطور حجم العمالة بمؤسسة قديمة  : ( 03-02)الشكل رقم 

 

(  03-02)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدول رقم : المصدر

، خاصة فينل يتعمق بالعمال التنفيذيين، و 7نلاحظ أن حجم العمالة ارتفع بشكل ممحوظ خلال السنوات 

العمال الذين يسيرون عمى متابعة مراحل العممية الإنتاجية ، وىذا يعود إلى محاولة المؤسسة زيادة إنتاجيتيا و 

 ىذه الأخيرة عرفت تطورات ممحوظة في جميع الميادين 2017التوسيع في خطوطيا الإنتاجية خاصة في سنة 

 .9001و المستويات قصد الارتقاء و الوصول إلى المكانة المستحقة لنيل شيادة الإيزو 

كما يمكننا قياس الأداء التشغيمي لمشركة من خلال الاعتماد عمى مؤشر الإنتاجية و الكفاءة و مقارنة 

القيمة المضافة للاستغلال و ذلك اعتمادا عمى المعمومات المقدمة من طرف المؤسسة و كذا جدول الحسابات 

: المقدم من طرفيا
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عدد الوحدات المنتجة =           مؤشر الإنتاجية  (1

      عدد ساعات العمل لمعمال 

:  لشير أوت حيث2020-2015سنحاول حساب مؤشر الإنتاجية لمسنوات 

عدد العمال الإنتاج  * ساعات العمل لكل عامل =                    عدد ساعات العمل

تطور مؤشر الإنتاجية : ( 03-03)الجدول رقم 

 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

 57826072 54256146 56897800 56479424 50762130 43852980عدد الوحدات المنتجة 

عدد ساعات العمل 

لمعامل 

136(*8*31 )141(*8*31 )151(*8*31 )150(*8*31 )149(*8*31 )164(*8*31 )

 1421.76 1468.28 1529.51 1508.20 1451.67 1300مؤشر الإنتاجية 

منحنى تطور مؤشر الإنتاجية لمؤسسة قديمة: (03-03)الشكل رقم 

 

(  03-03)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدول رقم : المصدر
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 دليل عمى تطور 2017 إلى غاية 2016 و 2015 نلاحظ تطور في مؤشر الإنتاجية خلال السنوات

 بعد تطبيقيا و تقيدىا بنظام مواصفة الإيزو 2018المؤسسة و بموغيا لمرحمة النضج و وصوليا إلى الذروة سنة 

سا 1لكل عامل خلال  (قارورة ) وحدة 1529.51 لتصل إلى 9001

 ىذا التناقص يجب أن يدرس بعناية 2020 و 2019إلا أننا لاحظنا تناقص إنتاجيتيا خلال السنتين 

أكبر لتحديد الأسباب و الأساليب التي يمكن من خلاليا تنفيذ العمل بكفاءة أكبر لتحقيق أىداف المؤسسة 

 .المنشودة

 الكفاءة: 

 

 حجم المواد الأولٌة =     الكفاءة 
                          حجم الوحدات المنتجة  

 

 

  تطور الكفاءة بمإسسة قدٌلة: (04-03)الجدول رقم  

 السنوات 2015 2016 2017 2018 2019

حجم المواد  1390498065 815711673 878637620 1655375040 1876846806
 (بالطن )الأولٌة 

حجم الوحدات  466295760 489145560 557753088 562773600 531073752
 )الإنتاجٌة 

 (قارورة
 كفاءة إنتاجٌة 2.98 1.66 1.57 2.94 3.53

 

 منحنى تطور الكفاءة الإنتاجٌة: (04-03 )الشكل رقم 
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 و هما %2 حٌث كان أقل من 2017-2016ٌلاحظ انخفاض كبٌر فً الكفاءة الإنتاجٌة خلال السنتٌن 

، حٌث أننا نلاحظ عدم عقلانٌة و كفاءة فً استخدام المواد 9001السنتٌن قبل الحصول على شهادة الإٌزو 

 .الأولٌة حٌث أننا نلاحظ زٌادة كبٌرة فً حجم المواد الأولٌة مقارنة بالزٌادة الطفٌفة فً حجم الوحدات المنتجة

 2019 سنة 3.53 لتصل إلى 2019 – 2018إلا أننا نلاحظ ارتفاع فً الكفاءة الإنتاجٌة فً السنتٌن 

حٌث أنه كان استؽلال أمثل  للموارد المتاحة بالنسبة للوحدات المنتجة وهما السنتٌن اللتان تلً الحصول على 

وهذا ما ٌؤدي بالمنظمة لتخفٌض التكالٌؾ و زٌادة الأرباح و بالتالً تخفٌض الأسعار و . 9001شهادة الإٌزو 

 . تعزٌز المركز التنافسً

 .حٌث نجد المؤسسة استخدمت طرٌقة زٌادة قٌمة المنتج النهابً مع زٌادة الموارد المستخدمة بنسبة أقل

 

  9001واقع الأداء التشغيمي بعد تطبيق مواصفة الإيزو 

:  ألزمت الشركة بالآتي9001بعد تطبيق مواصفة الإيزو 

خاصة فيما  (إنتاجية كانت أو إدارية )إعداد أدلة عمل واضحة و محددة و موحدة لجميع عممياتيا  (1

 .يتعمق بسياقات العمل، الخطوات التعميمات، الموائح و القوانين، و متطمبات العمل و الموارد المطموبة

 .العمل عمى وفق ىذه الأدلة بعيدا عن الاجتيادات الشخصية و التفاوت في أساليب إنجاز العمل (2
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تقميل التوقعات في العمل في العمميات التشغيمية بسبب العطلات و عدم ملائمة التجييزات  (3

لممواصفات المطموبة خاصة  وقد أصبح إلزاما عمى الشركة تحديد معايير محددة لتقيم مجيزييا الذين 

 .يقومون بتجييزىا بالمواد المطموبة و المعدات و اختبار الأفضل و توثيق ذلك ضمن سجلات

توافر دليل لمتوصيف الوظيفي يتضمن توصيفا كاملا لكل نشاط و لكل وظيفة في الشركة و  (4

صلاحيات و مسؤوليات كل عمل و كذلك أدلة محددة لمقوانين و التعميمات و الأنظمة المتعمقة بعمل 

 .الشركة

امتلاك العاممين الثقافة الجودة بفضل الدورات التدريبية التي أقيمت ليم في ىذا المجال فضلا عن  (5

 خاصة و أن الكثير 9001مشاركتيم في إعداد الجودة التي تؤىل الشركة لمحصول عمى شيادة إيزو 

من ىؤلاء العاممين قد وقع عمييم الاختيار ليكونوا مدققين داخميين بعد اجتيازىم دورات تدريبية في ىذا 

 :المجال و ىذه الثقافة تجسدت بشكل خاص في المؤشرات الآتية

 الالتزام بالتوثيق و تنفيذ كل ما تم توثيقو. 

  المشاركة في عمميات التحسين المستمر من خلال طرح الأفكار الجديدة التي يمكن ليا أن

. تطور سياقات العمل

 9001واقع الأداء المالي قبل و بعد تطبيق مواصفة الإيزو : نيالمطمب الثا

:   تميز أداءىا المالي ب9001قبل تطبيق المؤسسة لمواصفة الإيزو 

 :ارتفاع الكمف بشكل واضح في الشركة و ىذا يعود بالتأكيد إلى سببين رئيسيين ىما (1

 كثرة التوقفات في العمميات الإنتاجية. 

  كثرة الأخطاء و إعادة العمل من جديد في بعض مراحل العمل و ىذا يؤدي بالتأكيد إلى

 .تأثيره عمى ربحية الشركة من خلال امتصاص ىذه الكمف لنسبة أرباحيا
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عدم وجود سياقات واضحة و محددة و موحدة في إجراءات التعاقد مع الشركات الزبونة كثيرا ما كان  (2

 .يؤدي إلى حدوث مشاكل مالية و إدارية مع ىذه الشركات 

 أدى ذلك إلى تقميل التوقفات في العمميات التشغيمية و كذلك 9001أما بعد تطبيق مواصفة الإيزو 

انخفاض نسبة الأخطاء في العمل و تقميل حالات إعادة العمل بسبب الأخطاء و المعيب إلى انخفاض 

. واضح في الكمف الإدارية و التشغيمية

و ىذا بالتأكيد لو تأثير كبير في ارتفاع أرباح الشركة عن السنوات التي تسبق الحصول عمى شيادة 

. 9001الإيزو 

: من الممكن أن نحاول قياس الأداء المالي لمشركة من خلال الاعتماد عمى المؤشرات التالية

 .(السيولة العامة )نسبة التداول  (1

 .المردودية الاقتصادية (2

 .المردودية المالية (3

 .نسبة تطور النتيجة الصافية (4

 نسبة تطور الأعمال  (5

 و ذلك لعدم تمكننا من التحصل ROIفي حين تعذر عمينا حساب مؤشر الربحية و العائد عمى الاستثمار 

:  عمى المعمومات الضرورية لذلك سنعتمد ىذه المؤشرات فقط

 :(السيولة العامة)نسبة التداول  (1

 

 

 

 الخصوم المتداولة/ الأصول المتداولة= (السٌولة العامة )نسبة التداول



الدراسة التطبٌقٌة بمؤسسة قدٌلة للمٌاه المعدنٌة ببسكرة: الفصل الثالث   

111 
 

 تطور نسبة التداول بمؤسسة قديمة لممياه المعدنية (:03-05)الجدول رقم 

منحنى بياني لتطور نسبة التداول لمؤسسة قديمة : ( 03-05)الشكل رقم 

 

 (    )ة بالاعتماد عمى الجدول رقم بمن إعداد الطال: المصدر

 و ذلك 2017 تم تزايد النسبة في 2016خلال السنة  (السيولة العامة )نلاحظ انخفاض في نسبة التداول 

 لتصل لحدىا الأعمى 9001دليل عمى تحسين الأداء المالي لممؤسسة محاولة منيا لمحصول عمى شيادة الإيزو 
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 2015 2016 2017 2018 2019 

الأصول 

المتداولة 

1979324878.08 802153403.21 1289193141.62 1737053172.70 1553282470.30 

الخصوم 

المتداولة 

1751729271.84 1062270493.95 1175024638.94 758033806.49 1022355908.59 

نسبة 

التداول 

1.12 0.75 1.10 2.29 1.51 
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 لتصل إلى 2019 و ىي السنة التي تمي تطبيق المؤسسة لممواصفة إلا أنيا تراجعت في سنة 2018في سنة 

 لأن ىذا المعدل ييني وجود ىامش أمان 1.2 إلا أنيا تعتبر جدية لأن النسبة المرغوب فييا عموما ىي 1.51

. كافي لعدم تعريض الدائنون قصيري الأجل لأي خطر حتى و لو انخفضت الموجودات المتداولة إلى النصف

 :  المردودية الاقتصادية (2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النتٌجة العادٌة قبل الضرٌبة=          المردودٌة الاقتصادٌة 

 مجموع الأصول 
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 تطور المردودية الاقتصادية: (06-03)الجدول رقم 

 2015 2016 2017 2018 2019 

النتيجة العادية قبل 

الضريبة 

4633372.71 6460168.00 1083894902.99 1033930097.45 2694241938.87 

 4016022517.66 2779524954.92 2332291922.37 1317951637.28 2020481527.96مجموع الأصول 

المردودية 

الاقتصادية 

0.0023 0.0050 0.46 0.37 0.67 

منحنى بياني يبين تطور المردودية الاقتصادية : (06-03)  الشكل رقم 

 

( 06-03)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدول رقم : المصدر 

 إلا أن 9001 أي قبل الحصول عمى شيادة الإيزو 2015،2016نلاحظ ارتفاع نسبي خلال السنتين 

 و ىي دليل عن حسن تسيير و كفاءة المؤسسة في استخدام الأمثل 2017ىناك ارتفاع ممحوظ خلال سنة 

 إلا 2018 فيما يلاحظ انخفاض في سنة 9001لمواردىا لتحقيق الأرباح و السعي لمحصول عمى شيادة الإيزو 
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 دليل عمى استفادة المؤسسة من تطبيق المواصفة و زيادة 2019 في 0.67أنيا وصمت إلى قيمتيا بنسبة 

 .مردودية المؤسسة

 : نسبة المردودية المالية (3

 

تطور المردودية الاقتصادية لمؤسسة قديمة : (07-03)الجدول رقم 

 2015 2016 2017 2018 2019 
صافي نتيجة 
السنة المالية 

3893590.71 5428713.00 910836052.99 868848821.45 880487938.87 

 2991354130.85 2016866191.98 1148017370.53 237181317.54 231752604.54الأصول الخاصة 
نسبة المردودية 

المالية 
0.016 0.022 0.79 0.43 0.30 

منحنى بياني يمثل تطور المردودية الاقتصادية لمؤسسة قديمة : (07-03)  الشكل رقم 

 

(. 07-03)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدول رقم : المصدر
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 صافً نتٌجة السنة المالٌة=      نسبة المردودٌة المالٌة 

 الأموال الخاصة
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 إلا أن 9001 أي قبل الحصول عمى شيادة الإيزو 2015،2016نلاحظ ارتفاع نسبي خلال السنتين 

 و ىي دليل عمى حسن استغلال الأموال الخاصة حيث تمثمت في 2017ىناك ارتفاع ممحوظ خلال سنة 

 من الربح المتحصل عميو في كل دينار مستعمل من الأموال الخاصة حيث كانت مرتفعة جدا في 0.79%

 السنة التي كان مردود المؤسسة في أواجّو و ىي  السنة الذىبية التي حصمت المؤسسة عمى شيادة 2017

  2019 في سنة 0.30، إلا أنيا عرفت انخفاض بعد تمك السنة لتصل إلى 9001الإيزو 

 9001واقع الأداء التنافسي قبل و بعد تطبيق مواصفة الإيزو : المطمب الثالث

أدت كثرة التوقفات في العمميات إلى ضعف الإمكانية في تنفيذ الالتزامات مع العديد من الزبائن في  (1

 .توقيتاتيا المتفق عمييا

 ىنالك اىتمام محدود جدا بمقترحات الشركات الزبونة و شكاواىا بخصوص بعض جوانب الخمل في  (2

 .الإجراءات الإدارية و العمميات التشغيمية

ضعف موقف الشركة أمام الشركات التي تتعامل معيا خاصة الشركات التي أصبحت تطمب شيادة  (3

 .الجودة أو كحد أدنى أدلة العمل الخاصة بالشركة قبل التعاقد معيا

كل ىذا كان يشعر بعض الشركات التي تتعامل مع الشركة موقع بحث بنوع من عدم الثقة، وبالتالي 

إمكانية التوجو لشركات أخرى لنفس الصناعة الأمر الذي يحد من الحصة السوقية و يؤثر عمى عمق ملاحظة 

. و تأثر المستيمكين بتحقيق الشركة لأىدافيا و جودة منتوجاتيا

: و يمكن محاولة قياس الأداء التنافسي من خلال 

  مؤشر العائد عمى الأصولROA 

 المركز السوقي. 
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 ROAمؤشر العائد عمى الأصول  (1

 

صافي الربح   =       ROA        العائد عمى الأصول 

 متوسط إجمالي الأصول 

الأصول آخر فترة  + الأصول أول فترة = متوسط إجمالي الأصول  : حيث

 2  
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 OA  Rتطور العائد عمى الأصول: (08-03)   الجدول رقم 

 2015 2016 2017 2018 2019 

صافي نتيجة 

السنة المالية 

3893590.71 5428713.00 910836052.99 868848821.45 880487938.87 

متوسط إجمالي 

الأصول 

 -4661151.86 458132383 889842435 874668380 

العائد عمى 

 ROAالأصول 

 -1.16 1.98 0.97 1.00 

ROAمنحنى تطور العائد عمى الأصول : (08-03)الشكل رقم 

 

 اعلاهمن إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدول : المصدر

 إلى 2016نلاحظ أن مؤشر ربحية المؤسسة بالنسبة إلى مجموع أصوليا ارتفع بشكل جيد من سنة 

 حيث استخدمت الأصول بشكل جيد لتوليد الأرباح ىذه الكفاءة في استخدام %1.98 ليصل إلى 2017

.  خلال تمك السنة9001الاصول أىمكت المؤسسة لمحصول عمى الإيزو 

0

0,5

1

1,5

2

2,5

2016 2017 2018 2019

العائد على الأصول 
ROA

السنوات
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 الأمر المشجع %1.00 إلى 2019 ثم ارتفع سنة %0.97 إلى 2018إلا أننا نلاحظ انخفاض في سنة 

. في مواصمة تحسين و تكوير كفاءة المؤسسة

 :نسبة تطور رقم الأعمال ( 2

 

 رقم الأعمال للسنة السابقة / ( رقم للسنة السابقة–رقم الأعمال للسنة الحالٌة  )= نسبة تطور رقم الأعمال 

 

 نسبة تطور رقم الأعمال لمإسسة قدٌلة : (09-03)الجدول رقم 

 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

 8321000000 7114000000 6213000000 6194000000 6214000000 4660000000 رقم الأعمال

بنسبة تطور 
 رقم الأعمال

--- 0.33 0.0032- 0.03 0.0145 0.17 

 

 منحنى تطور نسبة رقم الأعمال (09-03)الشكل رقم 

 

 

 حٌث كانت النسبة سالبة 2016نلاحظ انخفاض شدٌد فً نسبة تطور رقم الأعمال خاصة سنة 

مما ٌفسر عجز و تراجع فً المؤسسة خلال تلك الفترة إلا أننا لاحظنا أن نسبة رقم الأعمال فً - 0.0032

 و ما ٌلٌها و هً سنة تطبٌق 2017تزاٌد مستمر خلال تلك السنة حٌث أن هذا التزاٌد أصبح واضحا سنة 

 . مما أثر على تطور نسبة رقم الأعمال بشكل جٌد9001مواصفة الإٌزو 

-0,05
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 ٌرجعالارتفاعالمستمرلرقمأعمالالمؤسسةإلىخضوعإنتاجهاللمقاٌٌسالدولٌةحٌث 

وللطلباتالجدٌدةللزبابن،الشًءالذٌساعدهاعلىالتوؼلفٌالأسواقالمحلٌةوالدولٌة،وزٌادةمبٌعاتهابمعدلاتمرتفعةم

ماجعلهاتحققعابدسلمٌمتزاٌدأٌتكلفةمتوسطةمتناقصة،إلىجانبتحسٌنصورتهاوسمعتهالدىالمستهلكٌن،والموزعٌنعلىحد

. سواء

حٌث اننا نستطٌع ان نقول ان قٌمتها السوقٌة فً تزاٌد مستمر 

 .بالنسبةلرقمأعمالكلالمؤسساتالقابمةفٌصناعةالمٌاهالمعدنٌةفٌالجزابر

 : المركز السوقي- 3

بالنسبة لمحصة السوقية لممؤسسة فقد عرفت تطورا كبيرا خاصة خلال السنوات الأخيرة و ذلك لعدة أسباب 

: منيا

سياسة التغميف و التعبئة التي تستخدم من طرف المؤسسة من خلال استعماليا لعبوات ذات شكل  -

جذاب و مختمف المطابق لممقاييس العالمية، و الذي يعتبر من أحسن العبوات و الأكثر استعمالا، و 

يسمح بعرض جيد لممنتج، و تضمن تخزينو بطريقة جيدة ضمن ظروف السلامة، و لأطول فترة 

 .ممكنة، دون أن يتأثر الماء او لونو

 أثر ذلك في ثقة الزبون لجودة منتجات 9001بالإضافة إلى حصول المؤسسة لشيادة الإيزو  -

 .المؤسسة

لتر لزبائن  عمى 1 سل و عبوات 0.33و كذلك تميزت المؤسسة بصناعة العبوات ذات الحجم  -

 .المنتجات

العلامة التي تضعيا المؤسسة مرتبطة باسم المنطقة مما يؤدي إلى تشكيل رابط قوي بين المؤسسة و  -

 .محيطيا و بذلك تضمن أولياء أوفياء في تمك الجية

العدد الكبير لنقاط البيع مما يزيد من معرفة الزبائن بمنتجات المؤسسة في مختمف المناطق، و كذا  -

 .زيادة الطمب الكمي
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 . الترويج لممنتج من خلال أساليب كثيرة و التركيز الكبير عمى ىذا الجانب لمحاولة جذب الزبائن -

ولعل أىم دور في تنمية الحصة السوقية لمؤسسة قديمة ىو تمييز السعر حيث أن المؤسسة تتبع لتميز 

سعرىا عن أسعار المنتجات  في الصناعة إستراتيجية التسعير المنخفض ، حيث يؤدي السعر المنخفض إلى 

ضمان وفاء زبائن المؤسسة و جذب زبائن جدد إلى منتجاتيا، وتيدف المؤسسة من إتباع ىذه الإستراتيجية إلى 

الحصول عمى حجم كبير من السوق أي الوصول إلى السوق الكمية  وذلك عن طريق التمييز بتحديد أسعار 

منخفضة لمنتجاتيا، حيث أن ىذه الإستراتيجية تؤدي إلى فتح أسواق جديدة لم يتم دخوليا وقطاعات لم توجو 

. إلييا أي جيود تسويقية

 التكامل الخمفي أي تمويل استراتيجية ىذه من خلال محاولة تطبيق استراتيجيتياو قد ساعدت المؤسسة 

نفسيا بالمواد الأولية مما يخفض التكاليف و بالتالي تخفيض سعر المنتج، حيث أنشأت المؤسسة مؤخرا سنة 

 مصنع لصناعة موادىا الأولية و حوّلت إليو بعض من عماليا الحالين قصد السير و السير الحسن 2020

 أن تتصنعيا لممؤسسة 9001لممصنع الجديد، فعلا كانت ىذه أفضل و أحسن نتيجة استطاعت شيادة الإيزو 

. من خلال التحسين المستمر و المستمر

 9001و من أىم المزايا التي حصمت عمييا الشركة في علاقاتيا من جراء حصوليا عمى شيادة إيزو 

:  ىي

موقف تنافسي  قوي أمام الشركات الزبونة التي تتعامل معيا حيث تشير شيادة الإيزو إلى أن ىذه  (1

الشركة تعمل وفق نظام الجودة و ىذا يجعل الشركات الزبونة أكثر ثقة في التعامل معيا و إن كانت 

 .ما زالت ضمن المجال المحمي

 .......موفق تنافسي أكثر قوة أمام الشركات المنافسة في نفس الصناعة مثل شركة ايفري، يوكوس، (2

تقميل الأخطاء و حالات إعادة العمل و التوقفات جعمت من الشركة أكثر موثوقية في الإيفاء  (3

 .بالتزاماتيا تجاه الشركات الأخرى في مواعيدىا
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ألزم تطبيق المواصفة الشركة بالاىتمام بشكاوى الشركات الزبونة و مقترحاتيا و مراجعتيا ، ومع ذلك  (4

فما زالت الشركة تتنافس محميا بعيدا عن السوق العالمي مع محاولات جادة منيا لمخروج إلى ىذه 

 .السوق

: خلاصة الفصل الثالث

تم في ىذا الفصل الدراسة الميدانية لمؤسسة قديمة لممياه المعدنية بولاية بسكرة، حيث تطرقنا من خلالو 

إلى التعريف بالمؤسسة من نشأتيا و تركيبتيا البشرية و منتجاتيا و أىميتيا و أىدافيا و منافسييا و ىيكميا 

. التنظيمي

 بالاعتماد عمى المقابلات 9001كما تطرقنا فيو إلى واقع المؤسسة قبل و بعد تطبيق مواصفة الإيزو 

الشخصية مع بعض العاممين في الجانب النظري و حساب بعض المؤشرات في الجانب التطبيقي بالاعتماد 

. عمى ميزانيات المؤسسة

حيث توصمنا إلى أن مؤسسة قديمة تمكنت من احتلال موقعا ىاما في السوق و ذلك من خلال تثمين 

إمكانياتيا و قدراتيا و فرض نفسيا في السوق، وىذا بفضل الخدمات و المنتجات العالية الجودة التي تقدميا، و 

ىي تسعى جاىدة لتعزيز موقعيا في السوق باكتساب ميزة تنافسية من خلال التحسين الدائم و المستمر لأدائيا، 

. مما يمكنيا من البقاء لتواجد العديد من المنافسين في ىذا القطاع
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 و مبادئيا عمى 9001لقد حاولت الدراسة توضيح التأثير الإيجابي و الفعال لتطبيق مواصفة الإيزو 

. (الأداء المالي، التنافسي، التشغيمي )تحسين الأداء الإستراتيجي لممؤسسة ممثمة في المؤشرات عمى مستوى 

 ليس ىدف في حد ذاتو و لكن اليدف ىو تحسين المستمر للأداء 9001إن الحصول عمى شيادة الإيزو 

الإستراتيجي لممؤسسة، و أصبح تبنييا في المؤسسة إلزامية لضمان الاستمرارية و البقاء، و لعل السرعة التي 

. انتشرت بيا ىذه المواصفة بين المؤسسات من الثمانيات إلى اليوم لأكبر دليل عمى ذلك

و اليوم و مع زيادة حدة التنافس و التسابق نحو الريادة زادت أىمية الحصول عمى ىذه المواصفة في ظل 

. التحديات و الرىانات التي تفرضيا العولمة و تأثيراتيا عمى المؤسسات

و في ىذا الصدد وجدنا أن الانعكاسات الإيجابية ليذه المواصفة عمى أداء المؤسسات مرىون بأمرين 

: رئيسين

مدى فيم المؤسسة لواقعيا و موقعيا الحالي و ىذا الأمر يتوقف عمى مصداقية و نوعية المؤشرات : أولا

التي تعتمدىا في تحميل وضعيا و التي تمثل المرآة التي تنظر من خلاليا إلى نفسيا فإما أن تقبل ىذه 

المالي، : المؤسسات صورتيا الحقيقية المنعكسة عمى جميع مؤشرات الأداء الإستراتيجي بمحاوره الثلاث

التنافسي، التشغيمي و تؤمن بوجود الإختلالات في عممياتيا لتنطمق بعد ذلك في عمميات التصحيح و التعديل، 

و إما أن ترفض صورتيا الحقيقية و تكسر المرآة التي تنظر من خلاليا إلى نفسيا و ذلك عن طريق تفضيل 

و تقنع نفسيا . (مثل الاعتماد عمى رقم الأعمال كدليل عمى الأداء الممتاز ). بعض المؤشرات دون أخرى

. بالنتائج الباىرة التي تعتقد أنيا حققتيا و قادرة عمى تحقيقيا مستقبلا

 و المتعمق بذلك التعيد 9001مدى إدراك المؤسسة لممعنى الحقيقي لمحصول عمى مواصفة الإيزو : ثانيا

و الالتزام بخدمة الزبائن و إرضاء حاجاتيم بأحسن المنتجات الممكن تقديميا، و التحسين المستمر لأدائيا 
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الإستراتيجي لموصول ليذا اليدف، حيث لا يحب النظر ليذه المواصفة كمصدر لإدرار الأرباح و تعظيم الأموال 

بل لمبقاء و الاستمرار، حيث قد نجد بعضيا الأخر يسعى لشيادة الإيزو و يتحمل تكاليفيا الباىظة لا لشيء إلا 

. من أخ سياسة العلاقات العامة التي تنتيجيا فقط

حيث من خلال الدراسة التي أجريت بمؤسسة قديمة، لم يتبين لنا التحسن المستمر و المنشود بعد العام 

الذي يمي الحصول عمى الشيادة عمى الأمل استمرارىا بنفس نتائج مؤشرات الأداء أو أحسن منيا، فالتطور 

 .الممحوظ كان سنة الحصول عمى تمك المواصفة دون الاستمرار و التطور في السنوات الأخرى

:  الاستنتاجات و التوصيات

: الاستنتاجات: أولا

اعتمادا عمى طبيعة أبعاد الدراسة و العلاقات بينيا و ما أفضت إليو نتائج ما تم تحميمو في الجانب 

: العممي و ما أثمرت بو طروحات الباحثون في الجانب النظري عن الاستنتاجات الآتية

إن لتطبيق سياسة إدارة الجودة الشاممة أىمية إستراتيجية قصوى حيث تبين أن إدارة الجودة الشاممة  (أ 

ىي أحد المرتكزات التي يجب تبنييا و الاعتماد عمييا من أجل تحقيق الأىداف المستقبمية كذلك من 

 .أخل الحفاظ عمى الموقع التنافسي

 .إن فمسفة إدارة الجودة الشاممة تعد من الفمسفات الإدارية الحديثة نسبيا (ب 

 مواصفة دارية تركز عمى تأسيس 9001 مواصفة تعد مواصفة الإيزو 9001تعد مواصفة الإيزو  (ج 

 .نظام إدارة جودة يشمل جميع أنشطة المنظمة
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 لا ترتكز فقط في كونيا 9001أن المنافع التي تحصل عمييا المنظمة من تطبيق مواصفة الإيزو  (د 

ستحصل عمى شيادة تؤىميا لدخول الأسواق العالمية و إنما يتعداىا إلى منافع تتعمق بتحسين أداء 

 .المنظمة

أن مفيوم الأداء الإستراتيجي غير محدد حتى الآن و ذلك بسبب حداثة ظيوره كحقل معرفي مستقل  (ه 

من حقول عمم الإدارة و أن الأداء الإستراتيجي يختمف عن الأداء العممي و لكن يمكن الاتفاق عمى 

 .أنو يتمحور في قدرة المنظمة في تحقيق الأىداف و الغايات

قبل تطبيق المواصفة مشاكل عديدة بالإضافة إلى  (موقع البحث )أظير تحميل واقع أداء الشركة  (و 

 .انخفاض كبير في مؤشرات المقاسة سواء من ناحية الأداء المالي، التشغيمي أو التنافسي

أشارت نتائج تحميل واقع أداء الشركة بعد تطبيقيا المواصفة إلى تطورات ممحوظة و جيدة أىميا  (ز 

القضاء عمى المشاكل السابقة إلى التقميل منيا بالإضافة إلى ارتفاع نسب المؤشرات المالية خاصة 

 . تطبيق المواصفة و المثابرة عمى التزام بيابعد

عمى الرغم من التأثيرات الإيجابية لتطبيق في أداء الشركة إلا أن ىذا التأثير ما زال محدودا فضلا  (ح 

 .عن أن الشركة ما زالت تعمل في سوق محمي بعيدا عن السوق العالمي

التوصيات : ثانيا

: استرشادا بما تم التوصل إليو من استنتاجات نحاول تقديم مجموع التوصيات الآتية

التعامل مع المواصفة أبعد من كونيا شيادة لمخروج إلى السوق العالمية كونيا وسيمة لتحسين الأداء  .1

 .و العمل عمى التحسين المستمر لأدائيا عمى وفق ىذه المواصفة

قياس مستوى التحسين في الأداء بشكل دوري و مستمر باستخدام بعض المؤشرات الميمة جدا مثل  .2

 ..... مؤشر الربحية، العائد عمى الاستثمار
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السعي نحو دخول السوق العالمي و ذلك لأن الانتقال نحو العالمية ىو أحد أىم أسباب الحصول  .3

 . و أىم منافعيا9001عمى شيادة إيزو 

السعي إلى تطوير الكوادر البشرية في الحصول عمى دورات تدريبية تساعد في التعامل مع مواصفة  .4

.  و تطبيقيا و كيفية قياس أداء الشركة الإستراتيجي و التقرير عنو9001الإيزو 
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 قائمة المراجـــــــــــــــــــع

 :قائمة المراجع باللغة العربٌة-1

 .2006 توفٌقمحمدعبدالمحسن،الجودةالشاملةوستةسٌجما،دارالفكرالعربً،مصر،-

: " مهدٌالسامرائً-

 ..2007 ،دارحرٌرللنشروالتوزٌع،عمان،طبعةالأولى"إدارةالجودةالشاملةفٌالقطاعٌنالإنتاجٌوالخدماتً

 .2005 إدارةالجودةالشاملة،دارٌازورٌالعلمٌةللنشروالتوزٌع،عمان: محمدعبدالوهابالعزاري-

 .2002 إدارةالجودةالكلٌة،الدارالجامعةللنشر،الإسكندرٌة،: سونٌامحمدالبكري-

. 1997 مدخلإدارةالجودة،جامعةالزقازٌق،مصر،: فرٌدعبدالفتاحزٌنالدٌن،تخطٌطومراقبةالإنتاج-

 ،بداٌةالطرٌقإلىتطوٌرالمنظومةالإدارٌة،القاهرة،الشركةالعربٌةللنشروالتوزٌع،9000 نظمٌنصرالله،اٌزو-

1995. 

 SAA دراسةحالةالوكالة: جبارٌفادٌة،تؤثٌرجودةالخدمةعلىرضاالعمٌل-

-2010 تلمسان،مذكرةتخرجلنٌلشهادةماجستٌر،تخصصتسوٌق،

 .(تلمسان ) ،كلٌةالعلومالاقتصادٌةوعلومالتسٌٌروالعلومالتجارٌة،جامعةأبوبكربلقاٌد2011

-

صالحناصرعلٌما،إدارةالجودةالشاملةفٌالمإسساتالتربوٌة،التطبٌقومقترحاتالتطوٌر،دارالشروقللنشروالتوزٌع،

 .2004 عمان،طبعةأولى،

 .2008 ،1مدحتؤبوالنصرةأساساتإدارةالجودةالشاملة،دارالفجرللنشروالتوزٌع،القاهرة،ط-

. 2015 ،1عبداللهمحسنمسلم،إدارةالجودةالشاملةمعاٌٌرالإٌزو،دارالمعتزللنشروالتوزٌع،الأردنـعمان،ط-

: عاهدمطرالمقٌد-

واقعالممارساتالإشرافٌةللمشرفٌنالتربوٌٌنبوكالةالغوثبغزةفٌضوءمبادئالجودةالشاملةوسبلتطوٌره،رسالةماجست

 .2006 ٌر،الجامعةالإسلامٌة،غزة،

 .م2005 إدارةالجودةالشاملة،الطبعةالعربٌة،دارالٌازورٌللنشروالتوزٌع،عمانالأردن:  محمدعبدالوهابالعزاوي-
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: منٌرعبداللهحربً-

 .م1998 ،القاهرة،15تطوٌرالأداءالجامعٌبالدراساتالعلٌافٌضوءمفهومالجودةالشاملة،مجلةالتربٌةالمعاصرة،ع

: دلالمحمدالزعبً-

أهمٌةالمهاراتالإدارٌةللمدٌرٌنورإساءالأقسامالإدارٌٌنفٌالجامعاتالأردنٌةمنجهةنظرهم،مجلةجامعةدمشقللعلومال

 .م2001،مطابعدارالبعث،دمشق3 ،عدد17تربوٌة،م

: ٌاسٌنمحمدحسٌنالحٌالً-

 .2004الإبداعفٌالتدابٌرالإدارٌة،رسالةماجستٌر،الجامعةالمستنصرٌة،كلٌةالإدارةوالإقتصاد،العراق،

 .2006 ،عالمالكتبالحدٌث،الأردن،1،ط"دراساتحدٌثة" أحمدالخطٌب،الإدارةالجامعة-

-

،الوراقللنشروالتوزٌع،ISOوالإٌزوTQMحمٌدعبدالطائٌوآلرضاصاحب،الموسوٌسنانكاظم،إدارةالجودةالشاملة

 .2003 ،1عمانالأردن،ط

: عائشةبوعلالً،إشكالٌةإدارةالجودة-

 ،مذكرةلنٌلشهادةماجستٌر،تخصصاقتصادالإنتاج،ENIEدراسةحالةالمإسسةالوطنٌةللصناعاتالإلكترونٌة

. كلٌةالعلومالاقتصادٌةوعلومالتسٌٌر،جامعةأبٌبكربلقادتلمسان. 2002/2003

. ،جامعةالجزائر2008 أحمدبنعٌشاوي،إدارةالجودةالشاملةفٌالمإسسةالفندقٌة،دكتوراهفٌعلومالتسٌٌر،

 ISO 9001منصفملوك،أثرإشهادالجودةعلىؤداءالمإسساتالجزائرٌة،حالةالمواصفة-

،دراسةإحصائٌةبالمإسسةالوطنٌةلأجهزةالقٌاسوالمراقبةمذكرةتخرجلنٌلالماجستٌر،تخصصالتقنٌاتالكم(2000)

. ٌةفٌالتسٌٌر،كلٌةالعلومالاقتصادٌةوعلومالتسٌٌر،جامعةفرحاتعباسسطٌف

 .2009 ،دارالفكر،عمان،1عواطفإبراهٌمحداد،إدارةالجودةالشاملة،ط-

 9001 دأصفادمرتضىسعٌد،تقٌٌمواقعؤداءالمنظماتقبلوبعدتطبٌقنظامإدارةالجودةالإٌزو.م.أ-

. 29 باستخدامبطاقةالأداءالمتوازن،دراسةحالةفٌشركةالحفرالعراقٌةفٌالبصرة،مجلةكلٌةالمؤمورةالجامعة،العدد
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( 9000 الإٌزو)أحمدعلماوي،خطواتتطبٌقنظامإدارةالجودة.دمحمدبنسعٌد،أ.د-

،مجلةALFAPIPEفٌالمإسساتالاقتصادٌة،دراسةمٌدانٌةللمإسسةالاقتصادٌةالعمومٌةالجزائرٌةلصناعةالأنابٌب

. 5 الإدارةوالتنمٌةللبحوثوالدراسات،العدد

 . 2002،بدونذكردارالنشر،مصر،( " الأصولوالمهارات ) إدارةالبشر " أحمدسٌدمصطفى،

  -    

. 2018والأداءالاستراتٌجً،دارالٌازورٌالعلمٌةللنشروالتوزٌع،SevenRightsأكرمؤحمدالطوٌل،الشراءوفقل

  - 

المدرسالمساعدحاكمؤحسونٌمكرودالمٌالً،دورإدارةالمعرفةفٌاستثماررأسالمالالبشرٌلتحقٌقالأداءالاستراتٌجً،د

 .كلٌةالإدارةوالاقتصاد/ راسةتطبٌقٌةفٌمعملسمنتالكوفةجامعةالكوفة

 Six Sigma و (BSC )مؤلاءوضاحثابت،دوربطاقةالعلاماتالمتوازنة.م -   

فٌتحسٌنالأداءالاستراتٌجً،دراسةاستطلاعٌةلأراءعٌنةمنمنتسبٌالشركةالعامةللاسمنتالشمالٌة،مجلةالاقتصادوا

 .111 لإدارة،بغداد،العدد

-

دفٌحاءعبداللهٌعقوب،دورالحوكمةفٌتحسٌنالأداءالاستراتٌجٌللادارةالضرٌبٌة،مجلةدراساتمحاسبةومالٌة،جا.م.أ

 .22 معةبغداد،العدد

-

الأستاذعبوعمر،الأستاذةعبوهودة،دورالاستراتٌجٌاتالعامةللتنافسفٌتحقٌقالأداءفٌالمإسسة،الملتقىالدولٌالرابعح

ولالمنافسةوالاستراتٌجٌاتالتنافسٌةللمإسساتالصناعٌةخارجقطاعالمحروقاتفٌالدولالعربٌة،جامعةحسٌبةبنبوعلً

. بالشلف

-2013 فتٌحةحجاج،تقٌٌمالأداءالمالٌباستخداممإشراتالتحلٌلالمالً،مذكرةماستر،جامعةقاصدٌمرباحورقلة، -  

2014. 

 .2012-2011 تالٌرزٌقة،تقٌٌمالأداءالمالٌللمإسساتالاقتصادٌة،مذكرةماستر،جامعةأكلٌمحندأولحاجالبوٌرة، -  

/ بنخروفجلٌلة،دورالمعلوماتالمالٌةفٌتقٌٌمالأداءالمالٌللمإسسةواتخاذالقرارات  - 

. 2008-2005 مذكرةماجستٌر،جامعةأمحمدبوقرةبومرداس،
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 .2019-2017 قاسممحمدالعثري،حسٌنحسٌنهاتف،الجودةالشاملةودورهافٌتحسٌنالأداءالتشغٌلٌللعاملٌن -  

  - 

عبداوٌنوال،أثرتحلٌلالقوىالتنافسٌةلبورترعلىالأداءالاستراتٌجٌللمنظمة،دراسةحالةمإسسةالمطاحنالكبرىللجنوبؤ

 .2013 وماش،رسالةماجستٌر،جامعةمحمدخٌضربسكرة،

 .2009،داروائلللنشر،عمان،الأردن،1وائلمحمدصبحٌإدرٌس،سلسلةإدارةالأداءالاستراتٌجً،الطبعة -  

  - 

الصفوىرٌاض،عناصرإستراتٌجٌةالعملٌاتوأثرهافٌبعضمجالاتالأداء،دراسةاستطلاعٌةلأداءالمدراءفٌالشركةالعام

 ،رسالةماجستٌر،كلٌةالإدارةوالاقتصاد،جامعةموصل،العراق،"نتوى "ةلصناعةالأدوٌةوالمستلزماتالطبٌةفً

2009. 

 -  

عبدالحكٌمعبداللهالنسور،الأداءالتنافسٌلشركاتصناعةالأدوٌةالأردنٌةفٌظلالانفتاحالاقتصادي،أطروحةلنٌلدرجةدك

. 2009 توراهفٌالاقتصادوالتخطٌط،جامعةتشرٌنحوري،كلٌةالاقتصاد،

رٌممحمودأبوعامر،علاقةتكالٌفالجودةبالأداءالاستراتٌجً،دراسةتطبٌقٌةعلىالشركاتالصناعٌةفٌقطاعغزة،شهادة

. 2015 ماجستٌر،كلٌةالتجارةقسنالمحاسبةوالتموٌل،

 أم . علٌكاظمحسٌن. ق.مصطفىعبدالحسٌنعلً،م- 

دفٌحاءعبداللهٌعقوب،دورالحكومةفٌتحسٌنالأداءالاستراتٌجٌللإدارةالضرٌبٌة،مجلةدراساتمحاسبٌةومالٌة،بغداد.

. 2013 ،22 ،العدد

 العقابٌحسٌنعلٌزٌدانراضً-

 ،نظامالإدارةالمتكاملفٌتحسٌنالأداءالشامللشركاتالقطاعالنفطٌالعراقً،دراسةمٌدانٌةفٌشركةنفطالجنوب2013

. العراق. بصرة،أطروحةدكتوراهفٌإدارةالأعمال،كلٌةالإدارةوالاقتصاد،جامعةالبصرة/

 -  

دعبدالناصرملكحافظ،الباحثآٌةطالبجمٌل،الاعتمادالأكادٌمٌمنوجهةنظرالتدرٌسٌٌنالعراقٌٌنالمغتربٌنوتؤثٌرهفٌا.م.أ

لأداءالاستراتٌجٌلمإسسةالتعلٌمالعالٌبحثمٌدانً،كلٌةالإدارةوالاقتصاد،جامعةبغداد،مجلةالعلومالاقتصادٌةوالإدار

 .2017 ،السنة22 ،المجلة93 ٌة،العدد
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-

زكرٌاالدورٌواحمدعلٌصالح،الفكرالاستراتٌجٌوانعكاساتهعلىنجاحمنظماتالأعمال،دارالبازورٌالعالمٌةللنشروالتوز

. 2009 ٌع،عمان،

 -

شلغومرمٌساء،أثرإدارةالجودةالشاملةعلىتطوٌرالمٌزةالتنافسٌةفٌالمإسسةحالةمإسسةصافٌلٌبعٌنؤسمارة،مذكر

. 2014- 2013 ةماستر،جامعةالعربٌبنمهٌدٌؤمالبواقً،

. 1995 ،دارغرٌب،الأردن9000 علٌالسلمً،ادارةالجودةالشاملةومتكلباتالتؤهٌلاٌزو-

 .1998عبٌدعلٌؤحمدحجازي،بحوثالتسوٌق،دارزهران،عمان-

 .:قائمة المراجع باللغة الاجنبٌة-2

- Daniel Duret, Maurice Pillet : qualité en production : de ISO 9000 à six sigma 

2ème édition, édition d’organisation, paris, 2002. 

-CATTAN Michel, «  Maitriser les pricessus de l’entreprise, guide opérationnel », 

les édition d’organisation, paris, 2000,. 

-M Ford MotorCompany, threeday SPC, ford, Brentwood, 1985. 

-J.P.HUBERAC ; Guide des méthodes qualité, MAXIMA, paris, 1998. 

-LamPrechtjames, ISO9001 : commentaires et conseils pratique, une approche 

statistique, édition ANFOR, paris,2001... 

-Mitonneau .H, ( 2001 ), ISO 9000  version 2000M le management de la qualité au 

plus proche des entreprises, Dunod,Paris.. 

-Krebs.G et Mougi,.Y, (2003), les nouvelles pratiques de l’audit qualité interme, 

AFNOR, ris.. 

-segotHaques et Gasquetchristophe, Assure le passage à la norme ISO9001 , 

version 2000, édition AFNOR, Paris, 2001... 

-Srephane Mathieu, normes qualité ISO 9000 version 2000, AD 1740 technique de 

l’ingénieur, traité l’entreprise industrielle, paris 2000. 
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 -Jean Yves Saulquin, ‘’ Gestion des ressources humaines et performance des 

services : les cas des établissements  socio-sanitaires’’ , revue de gestion des 

ressources humaines n°36 , Edition Esra  , Paris, Juin 2000..  

-  Pool, M, (2007) ,the Development of Strutegie Performances Measurementtool 

for SMEs in the construction industry, Masters in Business Administration at the 

Nmmu Business school. 

 -AL Shaikhali, Mohamend,(2007), ‘’ Performance Evaluation pf 

PalestinianTelecommunication Corporation by usineyBolancedScorecardapproch’’ 

-Kiekendall, Nancy.J, 2005, ‘’ Organizational Performance Measurement in the 

energy information Administration’’, ..  

 

 :المواقع الالكترونٌة-3

http://www.dnd.net/,et/net/managment/article/TaM.htm. 

http://www.mcinet.gov.ma/SNIMA/web_fr/service/Training/AET9907F/page3.ht

m. 

 

 :المقابلات-4

تاربٌنت ٌزٌد    تارٌخ :رئٌس فصٌلة النظافة و المحٌط و عضو فً لجنة مراقبة الجودة و النوعٌة السٌد-

 05/08/2020: المقابلة

 28/07/2020:طٌار السعٌد    تارٌخ المقابلة: رئٌس مصلحة التجارٌة  السٌد-

 .     29/07/2020:مونس اكرم    تارٌخ المقابلة:مسإول الجودة و النوعٌة  السٌد-

 .27/08/2020:قاقً الوازنة   تارٌخ المقابلة: رئٌس مصلحة التموٌن السٌدة-

 .03/08/2020: جداوي بلقاسم تارٌخ المقابلة:رئٌس مصلحة الموارد البشرٌة السٌد -

 .06/08/2020: بوزاهر سلٌم تارٌخ المقابلة: السٌد DAFمدٌر الادارة و المالٌة -

http://www.dnd.net/,et/net/managment/article/TaM.htm
http://www.mcinet.gov.ma/SNIMA/web_fr/service/Training/AET9907F/page3.htm
http://www.mcinet.gov.ma/SNIMA/web_fr/service/Training/AET9907F/page3.htm
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Production pour le mois d’aout de 2015 à 2020 

  

2015 2016 2017 2018 2019 2020 

43852980 
bouteilles 

50762130 
bouteilles 

56479424 
bouteilles 

56897800 
bouteilles 

54256146 
bouteilles 

57826072 
bouteilles 

 

Production pour les annés de 2015 à 2019 

 

2015 2016 2017 2018 2019 

466235760 
bouteilles 

489145560 
Bouteilles 

557753088 
bouteilles 

562773600 
bouteilles 

531073752 
bouteilles 

 

Les matières premières  des  années  de 2015 au 2019 

L’années 

Matières 

 premières  

2015 2016 2017 2018 2019 

préforme 700 000 000 741 622 113 798 543 202 827 635 214 938 360 595 

bouchon 690 412 314 74 000 512 80 000 000 827 635 214 938 360 595 

intercalaire 38 233 39 325 43 000 50 000 63 000 

film 47 518 49 723 51 418 54 612 62 616 

Total  tonne 1 390 498 065 815 711 673 878 637 620 1 655 375 040 1 876 846 806 
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Chiffre d’affaire du  2014 au 2019 

 

 

L’année 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

Chiffre d’affaire 

milliard de 

centimes 

4 660 000 000 6 214 000 000 6 194 000 000 6 213 000 000 7 114 000 000 8 321 000 000 
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