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 الإىداء
 
 
 

 من كممو الله بالييبة الى طبق احمى في وتقديميا اىدائيا تمنيت طالما التي جيدي ثمره اىدي
 من ارجو ...افتخار بكل اسمو احمل من الى ...انتظار بدون العطاء عممني منإلى  ...والوقار

 ىتديأ نجوما كمماتك وستبقى انتظار طول بعد لترى ثمارا قد حان قطافيا عمرك في يمد ان الله
  ..دالأب  إلىو الغد وفي اليومبيا 

 عزيز والدي
...  ملاكي في الحياةالى رعتني بعطفيا وحنانيا، من الى  وىنا عمى وىن،حممتني التي لىإو

 دعائيا كان من الى الوجود سر و ةالحيا بسمة الىالتفاني و الحنان معنى والى الحب معنى إلى
  نجاحي سر

 ةالعزيز ميأ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 شكر وعرفان
 
 

 سيدنا عمى والسلام ةوالصلا سمطانو وعظيم وجيو بجلال يميق حمدا العالمين رب لله الحمد
 وصحبو لوآ وعمى الكريم النبي محمد

 والامتنان الشكر بجزيل نتقدم بالفضل العرفان باب من

 "ريمة عمري" لمدكتورة

 
   عمميا، ولما بذلتو معنا من جيد و إرشاد،ولما منحتنا من  البحث ىذا عمى بالاشراف لتفضميا

  عميوىو كما ىبد حتى البحث ىذا عدادإ ةالفتر طوال قتياوو
 عمال مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة عمى مد يد العون لنا لكل الاحترامبالشكر و  نتقدم كما

 العمل ىذا انجاز في مهمسا كل نشكر وكما، نحتاجو ما بكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 :ممخص

 
     ،المؤسساتداء في الافي تحسيف دورىا ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى إدارة الجودة الشاممة، وؼ تيد       
الايجابية في الأداء نتيجة لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة المتمثمة في التحسيف و  و الأثارالانعكاسات وبياف 

الإدارة عمى المعمومات عند اتخاذ القرارات، ودعـ الإدارة العميا لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة،  المستمر واعتماد
 .تمبية حاجات ورغبات الزبائف وتركيز الجيود عمى

 إدارة الجودة الشاممة مف الأساليب الحديثة والميمة لممؤسسات، وقد بدأت بتطبيقيا بسبب التغيرات وتعد       
 ولـ يعد اىتماـ.والتحديات التي تواجييا ىذه المنظمات، وحتى تتمكف مف البقاء والاستمرار في أعماليا بنجاح 

نما بجودة الخدمات، وجودة كافة الأنشطة والعمميات داخؿ المؤسسة  إدارة الجودة الشاممة بجودة السمع فقط، وا 
 . لزيادة القدرات التنافسية لممؤسسات عمى المستوى المحمي والعالمي

 وتواجو المؤسسات العالمية والمحمية العديد مف التغيرات والتحديات، ودعت ىذه التحديات إلى ظيور        
 مفاىيـ جديدة في إدارة المؤسسات التي تسعى إلى تحقيؽ ىدؼ البقاء والاستمرار في عالـ المنافسة وذلؾ بتغير

 تمكف أساليبيا التقميدية التي لا تتناسب مع ما تواجيو المؤسسات مف تحديات، وتبني مفاىيـ إدارية حديثة
،وقد تـ إجراء مف التعامؿ مع التحديات التي توجييا والتغمب عمييا لتحقيؽ مستوى الأداء الأفضؿ المؤسسة

 .(ENICAB). الدراسة الميدانية في مؤسسة صناعة الكوابؿ ببسكرة 

 : الكممات المفتاحية 

 . الجودة ، إدارة الجودة الشاممة ،الأداء ، تحسين الأداء        
 
 
 
 
 

 
 
 



 

 
 

Résumé : 

 

         Cette étude vise à identifier la Total Qualité Management, et son impact dans 

l'amélioration de la performance dans Les institutions, et la déclaration des 

répercussions positives dans la performance en raison de l'application de la Total 

Qualité Management (la gestion de l'amélioration continue, et le soutien de la haute 

direction pour mettre en œuvre la Total Qualité Management, et concentrer les efforts 

sur la satisfaction des besoins et des désirs des clients). 

         La Total Quality Management des méthodes modernes et des institutions de 

gestion des tâches, ont commencé à appliquer en raison des changements et des défis 

rencontrés par ces institutions, afin que vous puissiez rester et de continuer à 

travailler avec succès. L'intérêt pour la gestion de la qualité des produits de qualité 

globale est plus seul, mais la qualité des services, et la qualité de toutes les activités et 

processus au sein de l' Entreprise, afin d'accroître la compétitivité des institutions au 

niveau local et mondial. Des méthodes modernes et des institutions de gestion des 

tâches, mais la qualité des services, et la qualité de toutes les activités et processus au 

sein de l' Entreprise, afin d'accroître la compétitivité des institutions au niveau local et 

mondial. 

      Les institutions internationales et locales, et faire face à de nombreux 

changements et défis, et a appelé à ces défis à l'émergence de nouveaux concepts 

dans la gestion des institutions , qui vise à atteindre l'objectif survivre dans le monde 

de la concurrence et que changer les méthodes traditionnelles qui ne correspondent 

pas avec ce face par des organisations de défis, et l'adoption de concepts modernes de 

gestion permettra à l' Entreprise de relever les défis et surmonter cette direction pour 

atteindre le meilleur niveau de performance. L'étude de terrain a été menée à la Cable 

Industry Corporation à Biskra.  ) ENICAB .(  

 

les mots clés : 

       Qualité, gestion de la qualité totale, performance, amélioration des performances. 
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مقدمة عامة  
 

مقدمة  
 مختمؼ  مف التغيرات كالتي يشيدىا اليوـ، ولا تحديات كالتي يواجييا فيموجةلـ يعرؼ العالـ المعاصر 

     ىائؿ  العالمية وانطلاؽ و غيرىا كاشتداد المنافسة المجالات الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية، الثقافية، التقنية،
 لمتكنولوجيا في جميع المجالات و انفجار ثورة الاتصالات و المعموماتية و تزايد الصراع عمى الأسواؽ و الفوز

 بالأرباح و بمعدلات النمو، و كسب الميزات التنافسية بالإضافة إلى بروز منظمة المواصفات العالمية التي تؤكد
 التنظيمات و في الممارسات الإدارية بشكؿ أىمية الجودة و غيرىا، فأحدثت ىذه التغيرات تطورا في سموؾ عمى

اتخاذ الترتيبات، استبداؿ المفاىيـ :تحتـ عمى المنظمات ضرورة مواكبة ىذه التحديات مف خلاؿ  عاـ، مما
 والتقنيات والسموكيات و الممارسات الإدارية التقميدية و الأخذ بالمفاىيـ و التقنيات و السموكيات و الممارسات

بكفاءة و فعالية، و تدعيـ قدراتيا التنافسية، و تحسيف أداءىا  الحديثة، التي تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا الإدارية
 و التفوؽ، و مف أىـ التوجيات الإدارية المعاصرة التي تكفؿ كافة الجوانب بما يحقؽ ليا الريادة وتميز في

 وتعتبر إدارة الجودة الشاممة فمسفة إدارية حديثةمدخؿ إدارة الجودة الشاممة  .ةأىدافيا المنشود لممنظمة تحقيؽ
 ومدخلا لمتطوير الشامؿ والمستمر للأداء،حيث تعد مسؤولية جميع أفراد المؤسسة ،وتيدؼ إلى تطوير الجودة
 لممنتجات والخدمات مع إحراز تخفيض في التكاليؼ والإقلاؿ مف الوقت والجيد الضائع لتحسيف الخدمة عمى

 .جميع مراحؿ التشغيؿ بدءا مف التعامؿ مع المورد وصولا إلى التعامؿ مع العميؿ
 يحظى مفيوـ الأداء بأىمية كبرى في تسيير المؤسسات وذلؾ مف منطمػؽ أنػو يمثػؿ الػدافع الأساسػيكما 

 لبقػاء أيػة مؤسسة، كما يعتبر العامؿ الأكثر إسياما في تحقيؽ ىدفيا الرئيسي ألا وىو البقاء والاستمرارية و إف
 العديػد مػف المؤسسػات حققػت نتػائج سػمبية تمثمػت أساسػا في انخفػاض مسػتوى أدائيػا ولكف كضرورة لمبقاء

 . لتحسينو   والاستمرار يفرض عمييا تعزيز مكانتيا والارتقاء بأدائيا ولبموغ ذلػؾ تنػتيج المؤسسات عدة سبؿ
  الحديثة إلى تحقيؽ الجودة و جعميا اليدؼ الأساسي في ظؿ ىذا العالـ المتغيرالمؤسساتوقد سعت 

 لممؤسسات يسوده التنافس قي تقديـ الخدمات و السمع بصورة أفضؿ و في ظؿ المنافسة العالمية الشديدة الذي
 يسعى    لكسب حصة أكبر في السوؽ أو الطمب، أصبح العميؿ ىو سيد الموقؼ و سيد السوؽ و الجميع 

 لإرضائو بدراسة حاجاتو و رغباتو الحالية و تطمعاتو المستقبمية لمحاولة إشباعيا بعرض سمع و خدمات بالجودة
 و بحثا  المؤسساتطمعا في زيادة الحصة السوقية التي أصبح يتوقؼ عمييا بقاء و استمرارية و السعرالمطموبيف،

 الزاوية  حجرالمؤسساتإدارة الجودة الشاممة التي اعتبرتيا  و مف ثـ توجيت الأنظار إلى.التنافسي التفوؽ عف
مف أجؿ إحداث تغيرات جذرية في فمسفة و أسموب العمؿ فييا لتحقيؽ أعمى جودة و استخداميا كجسر تعبر 

 .عميو لموصوؿ إلى رضا عملائيا و المحافظة عمييـ 

 أ



مقدمة عامة  
 

: الإشكالية
 بالتغيرات السريعة المتلاحقة والتطورات المتعاقبةالمؤسسات تتميز بيئة الأعماؿ التي تعمؿ فييا معظـ 

  برغبات العملاء وجمع معمومات عف خصائصيـ واحتياجاتيـ والعمؿالمؤسساتوأدى ذلؾ إلى زيادة اىتماـ 
وتحقيؽ  الأداءضرورة البحث عف الجودة والتميز في الرغبات لمحصوؿ عمى رضائيـ،وتطمب ذلؾ عمى تمبية ىذه

إستراتيجيةلمتحسيف  ميزات تنافسية تضمف البقاء والاستمرار، وىذا يتطمب أف يقوـ كؿ فرد بإجادة عممو مف خلاؿ
تحديد مراكز  وتعتبر الجودة ىي العنصر الفارؽ في. المستمر في جودة المنتج سواء كانت سمعة أو خدمة

مواردىا لتحقيؽ   تحاوؿ أف تجمع قدراتيا وتوظؼ كؿمؤسسة خدمية كانت أـ إنتاجية وىي تجعؿ كؿ المؤسساتا
 .أىدافيا

 :تطرح الإشكالية الرئيسية التاليةوعمػى ىػذا الأسػاس 
 وىل يسمح تطبيقيا في ما ىو دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية ؟

 مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة من تحسين الأداء فييا؟
 

 : الأسئمة الفرعية
 : و تقودنا ىذه الإشكالية إلى مجموعة مف الأسئمة الفرعية

كيؼ تساىـ أدوات إدارة الجودة الشاممة في تحسيف الأداء بالمؤسسة الإقتصادية ؟  -1
  ؟ دائياىؿ حصوؿ مؤسسة صناعة الكوابؿ ببسكرة عمى شيادة الايزو كفيؿ بتحسيف أ-2
 

: الفرضيات 
 : ومبدئيا نجيب عمى ىذه التساؤلات بالفرضيات التالية

التى تعرؼ كيؼ  الاقتصادية  المؤسسة تحسيف أداء إدارة الجودة الشاممة بشكؿ فعاؿ في أدواتتساىـ-1
  .تطبقيا

عمى تحقيؽ النتائج التي تتطابؽ  مف قدرتيا حصوؿ مؤسسة صناعة الكوابؿ ببسكرة عمى شيادة الايزو يعزز- 2
 .و تحسيف الأداء ،مع الأىداؼ المرسومة بكفاءة و فعالية

 
 

 ب



مقدمة عامة  
 

أسباب إختيار الموضوع  
 إلى اختيار ىذا الموضوع والبحث فيو بكؿ جدية دوف غيره مف المواضيع، وىي اثمة أسباب متعددة دفعتف

: تكمف فيما يمي
 تزايد الاىتماـ في الَاونة الأخيرة بالجودة الشاممة والدور الذي تمعبو في تحسيف الأداء العاـ لممؤسسة- 
  مف تطبيقيا عمى أرض الواقعنامحاولة بناء صورة واضحة لفمسفة إدارة الجػودة الشػاممػة تمكف- 
 (إقتصاد و تسيير المؤسسة)تطابؽ موضوع الدراسة مع تخصصنا - 
 الفضوؿ والدافع المعرفي للاطلاع عمى دور إدارة الجودة الشاممة في رفع وتحسيف مستوى الأداء لممؤسسة - 
 

 :أىمية البحث
 :تتجمى اىمية دراستنا فيما يمي 

تتمثّؿ أىميػة ىذا البحث في إبراز الػدور الػذي تقدمو إدارة الجػودة الشػاممػة في تحسيف أداء المؤسسة 
 يمثػؿ ىػذا الموضػوع أىميػة كبػيرةوتػوضيح الشروط اللازـ تحقيقيا مف أجؿ ضماف نجاح تبني ىذه الفمسفة كما 

 نظػرا لأنػو يتسػـ بالحداثػة خاصػة في البمػداف الناميػة، إذ يسػاىـ في زيػادة الاىتمػاـ بالجودة الشاممة و الأداء في
 المؤسسة، إضػػافة انػػو يمكػػف أف يسػػاىـ في زيػػادة تحسػػيف مؤسسػػاتنا ولفػػت نظرىػػا لأىميػػة تبػػني أسػػس إدارة

. الجػػودة الشاممة

 
  : أىداف البحث

 : ويمكف حصرىا فيما يمي  
 .تحديد مبادئ إدارة الجودة الشاممة و النظر في كيفية تطبيقيا داخؿ المؤسسات- 
 .إبراز الأثار المحتممة لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى أداء المؤسسات- 
 .تسميط الضوء عمى مدى مساىمة إدارة الجودة الشاممة في تحسيف الأداء- 
 . و بمورة الأفكار المتعمقة بمفيوـ الأداء و البحث في سبؿ قياسوالإحاطة بمفاىيـ الأداء- 
 .تقييـ مدى تطبيؽ مبادىء إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة محؿ الدراسة وتحديد أثرىا عمى الاداء- 
 
 

 ت



مقدمة عامة  
 

 :منيـج البحث
 للإجابػة عمى إشكػالية البحث و لاختبػار صحػة الفرضيػات السابؽ ذكرىا اخترنػا المنيج التحميمي الػوصفي

 كما تمت الإستعانة بأسموب،الجانب النظري مف البحث الذي سيمقي الضوء المناسب عمى مختمؼ الجزئيات في
 بغرض فيـ الجوانب المتعمّقػة (ENICABصناعة الكوابؿ بسكرة  )دراسػة الحالػة في الجانب التطبيقي لمؤسسة 

 .بالتػأثيػرات الممكنة لفمسفة إدارة الجػودة الشػاممػة عمى تحسيف أداء المػؤسسػة

 
 :صعوبات البحث 

تعرضنا لصعوبات بحيث أف المؤسسة محؿ الدراسة لـ تستقبمنا بشكؿ جيد وذلؾ نظرا لمظروؼ الصحية 
التي تمر بيا البلاد بصفة خاصة و العالـ بصفة عامة، كما انو كانت ىناؾ صعوبة الحصوؿ وجمع المعمومات 

 .ؽ المؤسسة ئػػفي المؤسسة نظرا لسرية وثا
 

 :الدراسات السابقة 
مزغيش عبد الحميـ تحسيف أداء المؤسسة في ظؿ إدارة الجودة الشاممة مذكرة مقدمة لاستكماؿ  مذكرة- 1

 .2012متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماجستير في العموـ التجارية تخصص تسويؽ 
 وتوصمت ىذه الدراسة بأف إدارة الجودة الشػاممػة ىي نظػاـ يرتكز عمى العنصر البشري أساسا،ولضماف التحسيف

 وخدمػة الػزبوف، وىي تتطمب تجنيدا شاملا لكؿ الطاقات، بؿ يستمزـ تحقيؽ الجػودة صب الجيود حتى المستمر
 عمى تمؾ العلاقات الخارجية مع الزبائف أو مع المورديف و لإنجػاح تطبيؽ إدارة الجودة الشػاممػة يجب توفير كؿ
 الشروط الضروريػة ولعؿ أىـ ما يجب التركيز عميو ىو ضرورة إلتزاـ الإدارة العميػا بيذا المنيج إذ أف لو أكبر

 تحقيؽ أفضؿ أثػر في شحف الأفػراد و تحفيزىـ لاستغلاؿ كؿ طػاقػاتيـ وكفػاءاتيـ و خمؽ قيـ تقػود المؤسسة نحو
 .أداء

دارة الجودة الشاممة عمى الأداء الحالي لممؤسسػات الإقتصػادية-2  دراسػة  مذكرة بومديف يوسؼ، دراسة أثرا 
أطروحػػة مقدمػػة ضػػمف ISOالحاصػػؿ عمػػى شػػيادة الجػػودة العالميػػة  حالػة المعمػػؿ الجزائػػري الجديػػد لممصػػبرات

 .2006متطمبات نيؿ شيادة الدكتورة في عموـ التسيير تخصص تسيير
 توصػػمت ىػػذه الدراسػػة إلى تسػػجيؿ مؤشػػرات إيجابيػػة جػػدا فيمػػا يخػػص تحسػػيف أداء في المؤسسة محؿ الدراسة

 و ىػذا مػا يػدؿ عمى وجود نظاـ . بصػفة عامػة 9000بصفة خاصة والمؤسسات الحاصمة عمػى شػيادة الإيػزو 

 ث



مقدمة عامة  
 

 ISOجودة كؼء و فاعؿ موثؽ مبني عمى أسس و قواعد دولية اسػتندت عميػو المنظمػات الحاصػمة عمػى شػيادة 
في انجػاز أنشػطتيا و تحسػيف أدائيػا ، ممػا سمػح ليػا مػف تحسػيف جػودة المنػتج مػع زيػادة نسػبة كفاءة 9000

التشػغيؿ و الإنتاجيػة و التقميػؿ مػف التكاليؼ و خمػؽ ظػروؼ عمػؿ جيدة تمكنيػا مػف ترقيػة الاتصػاؿ بػيف الأفػراد 
 . فيما بينيـ مف جية و مع الإدارة مف جية أخرى

ودراستنا اىتمت بدور إدارة الجودة الشاممة في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية ولتوضيح ذالؾ تـ *
إجراء دراسة ميداينة لمؤسسة صناعة الكوابؿ ببسكرة لدراسة مدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة داخؿ المؤسسة 

 .2020وأثرىا عمى الاداء العاـ لممؤسسة وتمت الدراسة سنة 
 

: ىيكل البحث 
للإجابػػة عمػػى الإشػػكالية البحػػث والتطػػرؽ إلى كػػؿ جوانػػب المتعمقػػة بالموضػػوع قسػػمنا بحثنػػا إلى الفصػػوؿ 

: التالية
 في المبحث الاوؿو تنػاولنػا دارة الجودة الشاممة لإا لإطار المفاىيمي جػاء تحت عنػواف :الفصـل الأول

 لأساسيات  مف خلاؿ تقديـ تعاريؼ حديثة ،وتطرقناىامبادئ و إدارة الجودة الشاممةةدراسػة موضوع الجودة وأىمي

 ومراحؿ و ادوات ىذا الجانب توضيح ابرز اسيامات رواد ادارة الجودة الشاممةحوؿ إدارة الجودة الشاممة و شمؿ 

كنظاـ لإدارة الجودة  9000 عنصرا ميما وىو الإيزو  في المبحث الثانيثـ أضفنا بعد ذلؾتطبيقيا 

تحديػد مفيػوـ ثـ تطرقنا في المبحث الثالث إلى  الخاصة بو خصائصالمبادىء واؿوتطرقنا إلى مختمؼ .الشاممة

ّـ التعريج عمى معنى قياس الاداء و تقييمو  في  أساليب تأثير إدارة الجودة الشاممة عمى الاداء، وتوضيح الأداء ث

  .المؤسسة الاقتصادية

 دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين الاداء داخل مؤسسة جاء تحت عنواف دراسة  :الثانيالفصل 
  تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة داخمياتقييـتناولنا فيو التعريؼ بالمؤسسة و  (ENICAB)صناعة الكوابل بسكرة 

.  المؤسسة وأثرىا عمى أداءبعد الحصوؿ عمى شيادة الايزو 

 ج



 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 



الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
 

 .دارة الجودة الشاممةلإالاطار المفاىيمي :الفصل الاول
 تمييد

 شيد العالـ ولا يزاؿ يشيد العديد مف الإبداعات و التحولات والتطورات خاصة في الجانػب الاقتصػادي،إف

 ارتفاع عدد المؤسسات عمى اختلاؼ مجالات نشاطيا وكػذا تحػرر التجػارة الخارجيػة ممػا أدى إلى زيػادة حػدة

 المنافسػة بػيف المنتجػيف ودفعيػـ لمبحػث عػف الوسػيمة الػتي تمكػنيـ مػف الحفػاظ عمػى حصصػيـ السػوقية وكػذا

 الحصػوؿ عمػى التفػوؽ التنافسػي سػواء عمػى المسػتوى المحمػي أو الػدولي،ولػدى أصػبحت الجػودةاليػوـ تشػكؿً 

لمحصوؿ عمى الميزة التنافسية وريادة الأسواؽ،والسػبيؿ لػذلؾ ىػوانتيػاج مػا يسػمى بػإدارة الجػودة  اسػتراتجيا سػلاحا

دارة الجػودة الشػاممة فمسفة قائمة عمى أساس مجموعة مػف الأفكػار الخاصػة بػالنظر إلى .الشػاممة والتأىػؿ للإيػزو وا 

الجػودة عمػى أسػاس أنيػا عمميػة دمػج جميػع أنشػطة المنظمة ووظائفيا ذات العلاقة لموصوؿ إلى مستوى متميز 

مف الجودة حيػث تصػبح مسػؤولية كػؿ فػرد في المنظمػة ممػا يرفع أداء المؤسسة بشكؿ كبير وىاذا ما سنتطرؽ 

  .اليو في المباحث التالية

 

 . ماىية إدارة الجودة الشاممة: المبحث الاول

 في السنوات الاخيرة مف زيادة اىتماـ المؤسسات في تطبيؽ مفاىيـ الجودة الشاممة اذ سعتمف الملاحظ 

 المؤسسات والشركات الكبرى الى ترسيخ مبادئ ومفاىيـ الجودة الشاممة في جميع عممياتيا في مجاؿ الانتاج

 والصناعة و الخدمات وىذا مف اجؿ مواجية التحديات الجديدة المتعمقة بحدة المنافسة عمى المستوييف المحمي

والدولي وكذلؾ مف اجؿ الوصوؿ الى اعمى مستويات الجودة في انتاج سمعيا والخدمات التي تقدميا ىذه 

 .المؤسسات
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الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
 

  .تطورىاادارة الجودة الشاممة و مفيوم :المطمب الاول 

 .ادارة الجودة الشاممة يجب عمينا أولا التطرؽ إلى تعريؼ الجودة ومختمؼ أبعادىامفيوـ لموصوؿ إلى 

  . و أبعادىاتعريؼ الجودة: الفرع الاول

 .تعريؼ الجودة :اولا 

 :ىناؾ عدة تعاريؼ نذكر منيا 

 : ونيعرفيا جونس*

 تحقيؽ رغبات المستيمؾ بالشكؿ الذي يتطابؽ مع توقعاتو ويحقؽ رضاه التاـ عف السمعة بأنياالقدرةعمى 

 1 .أو الخدمة التي تقدـ إليو

مجموعة الخصائص والسمات لمنتج أو عممية أو خدمة والتي تعطي القدرة عمى الوفاء  أيضا وىي*

 2 .بمتطمبات أوحاجات محددة

 :وقد قامت المجموعة الأمريكية لمراقبة الجودة بتعريفيا * 

نيا السمات والخصائص الكمية لمسمعة أو الخدمة التي تطابؽ قدرتيا الوفاء بالمطموب أو الحاجات بأ

 3 .الضمنية

 :نقدـ تعريفا شاملا وىو  في ضوء التعارؼ السابقة

 الجودة بمعناىا العاـ ىي إنتاج المؤسسة لسمعة أو تقديـ خدمة بمستوى عاؿ مف الجودة المتميزة،تكوف 

 قادرة مف خلاليا عمى الوفاء باحتياجات ورغبات عملائيا بالشكؿ الذي يتفؽ مع توقعاتيـ،وتحقيؽ الرضا

يجاد صفة. والسعادة لدييـ  ويتـ ذلؾ مف خلاؿ مقاييس موضوعة سمفا لإنتاج السمعة تقديـ الخدمة ، وا 

  .التميز فييما

 

                                                           
 .10 ص ،1996 ، دار الكتب، القاىرة،  المنيج العممي لتطبيق إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات العربية، فريد عبد الفتاح  1
 .39. 38، ص ص، 1996  مصر،وائؿ لمنشر،، دار  الجودة الشاممة والايزو بين النظرية والتطبيق،  محمد رضا شندي  2
   .12 ص فريد عبد الفتاح ، مرجع سابؽ ،  3
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 .أبعاد الجودة:ثانيا
إف الجودة تعني أشياء كثيرة وتعبر عف وجيات نظر متباينة لذلؾ فإنيا تكوف نسبية وليست مطمقة وغير 
ممموسة ولكنيا حقيقية وواضحة، لذلؾ فاف مجمؿ احتياجات ورغبات المستيمؾ ساىمت في تحديد معالـ وأبعاد 

ثمانية أبعاد تعبر عف الجودة ويمكف مف  (Garvin 1988)الجودة المطموبة، حيث حدد الباحث ديفد جارفيف 
 :خلاليا ضبط الجودة أو الخدمة وىي كما يمي

 وىي احتمالية عمؿ المنتج دوف فشؿ خلاؿ فترة زمنية محددة ،ووفؽ المواصفات المحددة في :المعمولية-1
التصميـ الأساسي لممنتج،وتعتبر المعولية البعد الأساسي لمجودة الذي يركزعميو المستيمؾ وخاصة السمع 

 .المعمرة
وىي درجة القياس، التي تعبر عف قياس تطابؽ مواصفات المنتج أو الخدمة مع المواصفات : التطابق-2

 .المحددة في التصميـ الأساسي لو
يمثؿ ىذا البعد خصائص المنتج الأساسية، وىي تختمؼ حسب الرغبات والاتجاىات الشخصية لكؿ  :الأداء-3

 .فرد مثؿ الوضوح والسرعة والسيولة والاقتصاد
ويقصد بيا المعايير الذوقية للأفراد حوؿ المنتجات، والمتمثمة بالمظير الخارجػي أو المذاؽ أو : الجمالية-4

 . السمع الكماليةاالرائحة أو الصوت، وىي تشكؿ الأساس في جذب المستيمؾ نحو المنتج لاسيـ
 وىي سرعة توفر خدمات الصيانة والإصلاح اللازمة لإعادة المنتج إلى العمؿ أو :القدرة عمى الخدمة -5

 .الاستخداـ بعد عطمو، وتقاس سرعة الخدمة في توفر قطع الغيار اللازمة وخدمات ما بعد البيع وكفاءتيا
وىو عدد سنوات استخداـ المنتج في الخدمة وفؽ لممواصفات قبؿ ضعؼ أدائو : العمر الافتراضي لممنتج -6

 .وفقدانو لمخواص المطموبة
 .وىي الخصائص الغير أساسية التي تضاؼ لممنتج حسب رغبة وطمب المستيمؾ:الخصائص الثانوية لممنتج-7
وىي صورة المنتج المرسومة في تصور المستيمؾ، والمتولدة مف خلاؿ سمعة المنتج  :قدرة التحسين لممنتج -8

 1.ومحلات الدعاية والإعلاف أو الاتجاىات السائدة عف المنتج في السوؽ
 

 

 

 
                                                           

. 21. 20، ص ، ص2006، عماف، 2 دار وائؿ لمنشر، ط،(مفاىيم وتطبيقات)، إدارة الجودة الشاممة  محفوظ احمد جودة 1
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الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
 

 . الجودة مراحؿ تطور:الفرع الثاني 

 :مراحؿ تطور الجودة تتمثؿ في أربعة مراحؿ وىي 

 في ىذه المرحمة تركز الجودة عمى اكتشاؼ الاخطاء 1940-1990:مرحمة التفتيش او الفحص- 1

  .وتصحيحيا واف عممية الفحص تكشؼ عف اخطاء اوالعيب الذي حدث بالفعؿ ولكنيا لـ تقـ بمنعو مف الاساس

 في ىذه المرحمة تعتمد الجودة عمى الاساليب 1960-1940:مرحمة ضبط الجودة احصائيا مراقبتيا - 2

والطرؽ الاحصائية في مراقبة الجودة وتعتبر ىذه المرحمة اكثر تطورا مقارنة بمرحمة الفحص فيي تركز عمى 

ارضاء العميؿ وتمبيو احتياجاتو كما تركز عمى منع وقوع الاخطاء خلاؿ العممية الانتاجية وىاذا فيما يتعمؽ 

 .بتعقيد الاساليب وتطوير الانظمة

 تميزت ىذه المرحمة عف سابقاتيا بتعمؽ مفيوـ النظرة 1980-1960:مرحمة تأ كيد و ضمان الجودة - 3

: نحو مفيوـ الجودة وذلؾ طبقا لما تشير اليو مراجعة الركائز الاساسية التي تستند الييا وىي

تكاليؼ العملاء نتيجة عدـ / تكاليؼ اعادة التشغيؿ/ تكاليؼ الاصلاح: قياس او تقدير تكمفة الجوده مف * 

  .إرضائيـ

النظرة الشاممة لرقابة الجودة وىي التركيز عمى تحقيؽ التكامؿ في ممارسة وظيفة الرقابة عمى الجودة وذلؾ * 

 .عبر مراحؿ تصميـ المنتج والتصنيع حتى وصوؿ منتج الى الزبوف

لقد تميزت ىذه المرحمة عف باقي المراحؿ بإعتمادىا : ىاذا الي يومنا-1980:مرحمة ادارة الجوده الشاممة - 4

عمى مفيوـ شامؿ لجودة اداء المنظمة ككؿ وتميزىا وكانت تيدؼ الى ضماف جودة متميزة لممنتج بشرط اف 

 1 .يكوف الاىتماـ بالزبوف وتحقيؽ رغباتو ىو المحور الاساسي

 

 

                                                           
1
 . 21. 20، ص ،ص1995القاهرة ، الشركت العربيت للنشر والتوزيع ، بداٌة الطرٌق إلى تطىٌر الونظىهة الادارٌة ،9000إٌزو، ،  نظمي نصرالله  
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الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
 

 . مراحل تطور الجودة: 01 رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

، بدوف دار نشر، إدارة الجودة الشاممة مؤيد عبد الوىاب العزاوي ،  بالاعتماد عمى مف اعداد الطالب:المصدر 

 .13، ص2005الأردف، 

 

 .Total Quality Management تعريؼ إدارة الجودة الشاممة :الفرع الثالث 

:   إلى ثلاث كمماتTQM يقسـ مصطمح الجودة الشاممة 

وتعني أف كؿ شخص في المنظمة يجب أف يشترؾ في برنامج الجودة سواء شخصيا أو مف : Totalالشاممة * 
. خلاؿ فرؽ العمؿ، والاشتراؾ الكمي يعتمد عمى تفويض السمطة والتدريب والاتصاؿ

تعني التأكد مف أف العملاء يتمقوف كؿ ما يريدونو وما يزيد عف ىذا إف أمكف، وىذا : Qualityلجودة ا* 
 .يتطمب الاتصاؿ بالعميؿ وبناء علاقات طيبة معيـ

يجب أف تكوف ىذه الفمسفة قائمة عمى التركيز عمى العميؿ وذلؾ مف خلاؿ التنظيـ : Managementإدارة * 
زالة العقبات والتأكد مف أف الأدوات المستخدمة لأداء الوظيفة  لا الإشراؼ، والإدارة تعني أيضا تغيير الثقافة وا 

 1.متاحة لمجميع، واف تجعؿ المنظمة مف العمؿ متعة

                                                           
جامعة محمد  تخصص تسيير موارد بشرية، مذكرة ماستر في عموـ التسيير ، ،واقع تطبيق مبادىء ادارة الجودة الشاممة في المؤسسة   صالحي سمراء،1

  .19 ص ، 2012، بسكرة  خيضر

 1940-1990:مرحلة التفتيش او الفحص

1980-1960:مرحلة  تأ كيد و ضمان الجودة  

1960-1940: مراقبتها  مرحلة ضبط الجودة احصائيا  

  هاذا  الي يومنا-1980: الشاملةةمرحلة ادارة الجود
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الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
 

تبايف الكتاب و العمماء في تعريؼ ادارة الجودة الشاممة، فلا يوجد تعريؼ متفؽ عميو و ذو قبوؿ عاـ و 

حتى الآف، إلا أف ىناؾ بعض التعاريؼ التي اتصفت بالموضوعية و الشموؿ النسبي في تطرقيا ليذا المفيوـ 

: أىميا

 :لقد عرف معيد المقاييس البريطاني إدارة الجودة الشاممة بانيا*

 فمسفة إدارية تشمؿ كافة نشاطات المنظمة التي مف خلاليا يتـ تحقيؽ احتياجات و توقعات العميؿ و 

المجتمع، و تحقيؽ أىداؼ المنظمة بأكفأ الطرؽ و أقميا تكمفة عف طريؽ الاستخداـ الأمثؿ لطاقات جميع 

 1 .العامميف بدافع مستمر لمتطوير

 : وعرفيا فيميب كروسبي*

بأنيا الطريقة المنيجية المنظمة لضماف سير النشاطات التي خطط ليا مسبقا، كما أنيا الأسموب الأمثؿ 

الذي يساعد في منع و تجنب حدوث المشكلات، وذلؾ مف خلاؿ التشجيع عمى السموكيات الجيدة و كذلؾ 

 2 .الاستخداـ الأمثؿ لأساليب التحكـ التي تحوؿ دوف حدوث ىذه المشكلات و تجعؿ منعيا أمرا ممكنا

 :و عرفيا ادوارد ديمينغ*

ىي طريقة الإدارة المنظمة، تيدؼ إلى تحقيؽ التعاوف و المشاركة المستمرة مف العامميف بالمنظمة مف 

 .أجؿ تحسيف السمعة أو الخدمة و الأنشطة التي تحقؽ رضا العملاء و سعادة العامميف و متطمبات المجتمع 

 :وعرفيا جوزيف جوران*

بأنيا عممية إدارية تقوـ بيا المنظمة بشكؿ تعاونی لاانجاز الأعماؿ مف خلاؿ الاستفادة مف القدرات 

الخاصة بكؿ مف الإدارة و العامميف لتحسيف الجودة و زيادة الإنتاجية بشكؿ مستمر عف طريؽ فرؽ العمؿ و 

 3.بالاسترشاد بالمعمومات الدقيقة لمتخمص مف كؿ أعماؿ اليدر في المنظمة

                                                           
. 22 محفوظ احمد جودة، مرجع سابؽ، ص1
 .294 ، عماف، بدوف سنة نشر، ص ، دار وائؿ لمنشر والطباعة التنمية الإدارية،   الموزي موسى2

 .65 .64، ص ص ،2008مصر  القاىرة ، دار الفجر لمنشر و التوزيع ،  ،أساسيات إدارة الجودة الشاممة  مدحت أبو النصر ، 3
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الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
 

 :دارة الجودة الشاممةلا  شامؿ تعريؼ اعطاءوعمى ضوء ما سبؽ يمكف

  بانيا منيج عممي لتطوير أداء المنظمات والعامميف بيدؼ تقديـ سمع أو خدمات تمبي احتياجات و

توقعات و رضاء العملاء، و ذلؾ مف خلاؿ الحرص عمى التحسيف المستمر و تدريب العامميف و اشراؾ 

 .العملاء في جميع مراحؿ العمؿ

 . مبادئ إدارة الجودة الشاممة:الفرع الرابع 

 : في مبادئ إدارة الجودة الشاممةتتمثؿ 

 إف فمسفة إدارة الجودة الشاممة تجعؿ التخطيط ليا بمثابة القمب النابض لبقائيا :التخطيط الاستراتيجي*

في عالـ الأعماؿ إذ يستخدـ التخطيط الاستراتيجي بوصفو وسيمة لتوحيد أنشطة المنظمة اتجاه ميمة واحدة 

ولذلؾ فالتخطيط لإدارة الجودة الشاممة يكوف مشتؽ مف تخطيط إستراتيجية الأعماؿ بوصفيا عممية مييكمة أساسا 

التزاـ ودعـ الإدارة  *.لتعريؼ رسالة المنظمة وأىدافيا الإستراتيجية وتحديد الوسائؿ الميمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ

إف لإسناد الإدارة العميا والتزاميا في إنجاح إدارة الجودة الشاممة لو دور كبير إذ أنيا مسئولة عف التوجيو  :العميا

والتشجيع لممنظمة ودعـ ومساندة العامميف، وتخصيص الموارد الكافية لتعزيز أنشطة التدريب مما يؤدي إلى 

 .قياس أفضؿ أداء وتحسيف رضا العملاء

 الزبوف ىو العنصر الميـ في إدارة الجودة الشاممة ولا يقتصر ذلؾ عمى الزبوف :التركيز عمى الزبوف*

الخارجي الذي يحدد جودة المنتوج بؿ تمتد إلى الزبوف الداخمي، حيث أف التركيز عمى الزبوف يؤدي إلى تحسيف 

نوعية المنتجات والخدمات ولذلؾ ففيـ متطمبات الزبوف يحقؽ أقصى قدر مف الارتياح الذي يساعد في تحديد 

 .جودة الأفراد

 ي الحديدالمستمر كؿ مف التحسيف الإضافي والتحسيف المعرفي الإبداع يشمؿ التحسيف:التحسيف المستمر*

 بوصفيا جزء مف العمميات اليومية ولجميع وحدات العمؿ في المنظمة، واف التحسيف المستمر يتجمى في قدرة 
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الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
  

التنظيـ عمى تصميـ وتطبيؽ نظاـ إبداعي يحقؽ باستمرار رضا تاـ لمزبوف مف خلاؿ السعي المتواصؿ لموصوؿ 

 .إلى الأداء الأمثؿ

 يمثؿ ىذا المبدأ أحد المكونات التي تركز عمييا إدارة الجودة: ؽاتخاذ القرارات عمى أساس الحقائ*

الشاممة ويتطمب تطبيقو الاعتماد عمى تقنيات وموارد تييئة القنوات اللازمة لتمكيف الأفراد وايصاؿ ما يمتمكونو 

 .مف معمومات تتحدث عف الحقائؽ والى حيث يجب أف تصؿ للاستفادة منيا في تحقيؽ الجودة

 ينظر إليو عمى انو وسيمة لتنمية إمكانات الأفراد كؿ ضمف وظيفتو بما يحقؽ :رالتدريب والتطوي*

الانجاز الأمثؿ، والتدريب يحتؿ أىمية متميزة لأنو سمسمة مف الأنشطة المنتظمة لتعزيز معرفة الأفراد ما يتصؿ 

 .بتطوير وظائفيـ ومياراتيـ

 يعتبر تشكيؿ فريؽ العمؿ داخؿ التنظيمات الإدارية الحديثة أحد متطمبات تطبيؽ :تشكيؿ فرؽ العمؿ*

 إدارة الجودة الشاممة إلى حؿ المشكلات لإيجاد الحموؿ باستخداـ ما يعرؼ بفريؽ العمؿ الذي تتوفر فييـ

 .الميارات والقدرات اللازمة لمعالجة المشكلات بيدؼ تحسيف نوعية السمع والخدمات المقدمة

 ىناؾ معايير يتـ بموجبيا قياس جودة ونوعية الخدمة المقدمة ويجب :تحديد معايير قياس الجودة*

عمى الأفراد الالتزاـ بيا حتى يتـ ضماف أداء العامميف بشكؿ أفضؿ وتقديـ خدمات بجودة عالية ترضي رغبات 

 .الجميور

أىداؼ  الحوافز نتيجة لمجيود التي يبذلونيا في سبيؿ تحقيؽ إعطاء الأفراد يتطمب الأمر :مكافأة العامميف*

التنظيـ فأنظمة الحوافز تعتبر وسائؿ فعالة لتطوير أداء العامميف وزيادة إنتاجيتيـ وتحسيف نوعيتيا ومف صور 

المكافآت المادية، والتقدير والاعتراؼ مما يؤثر عمى شخصية الأفراد ويدفعيـ إلى الاجتياد وتحسيف : الحوافز

 1 .الأداء

 

                                                           
 .169.168، ص، ص،  2015،  مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع عماف، إدارة جودة الخدمات  ،، عادؿ محمد عبد الله 1
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  . رواد ادارة الجودة الشاممة و اسياماتيـ في تطويرىا:الفرع الخامس 

إدارة الجودة الشاممة أصبحت عامؿ النجاح الرئيسي لبناء التميز المؤسسي لمعديد مف المؤسسات حوؿ 

العالـ وعمى الرغـ مف إختلاؼ النماذج التي إعتمدتيا كؿ مؤسسة لكف دائماً ىنالؾ ىدؼ واحد يتمثؿ في أف 

 العمماء بإجراء البحوث حوؿ إدارة الجودة الشاممة ونشر  مفوقد قاـ عدد. تصبح كؿ مؤسسة ىي الأفضؿ

نظرياتيـ الخاصة ، وعمى الرغـ مف إختلاؼ الفمسفات المختمفة لرواد إدارة الجودة الشاممة إلا أف ىنالؾ خيط 

رفيع يربط بينيا، فنجد أف الرواد الأمريكاف ركزوا عمى النظـ الإجتماعية بما فييا مشاركة العامميف والتي قاـ 

الرواد اليابانيوف بترجمتيا بنجاح في النظاـ الإداري أما رواد الغرب فقد ركزو عمى عناصر ضبط الجودة الشاممة 

وبذلؾ فإف فمسفة إدارة الجودة الشاممة تتطمب تحقيؽ التكامؿ بيف ىذة الأنظمة الثلاثو النظاـ . في المجاؿ التقني

  :ومف أبرز ىؤلاء الرواد الإجتماعي والإداري والتقني

: إدوارد ديمينج -1

أب ثورة إدارة الجودة : مستشار أمريكي حاصؿ عمى درجة الدكتوراه في الرياضيات والفيزياء، ويمقب بػىو 

الشاممة، كاف نشاطو في مجاؿ الجودة حيث يعتبر مف الذيف كانت ليـ إسيامات مميزة في مجاؿ الضبط 

عمى ضرورة التزاـ  الإحصائي لمعمميات، وقد اعترؼ اليابانيوف بفضؿ ديمنج في الياباف، بنيت فمسفة ىذا الأخير

 :المنظمة بتطبيؽ مبادئو الأربعة عشر التي يمكف تمخيصيا فيما يمي

إيجاد ىدؼ مستقر وخمؽ التجانس بيف الأىداؼ وذلؾ مف أجؿ تحسيف المنتجات بيدؼ خمؽ المنافسة - 

. والفرص لعمؿ المنظمة

تبني فمسفة جديدة، فلا يمكف قبوؿ الأخطاء التي حصمت في الماضي في المواد الأولية والعمؿ والتأخير في - 

 .التجييز وغيرىا

التقميؿ مف الاعتماد عمى الفحص الشامؿ بعد الانتياء مف إنتاج المنتج واعتماد بدلا مف ذلؾ عمى بناء - 

. الجودة وخمقيا في تصميـ المنتج والعممية الإنتاجية
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التوقؼ عف اختبار المورديف بالاعتماد عمى السعر فقط، وأف يكوف البديؿ عف ذلؾ ىو تخفيض التكمفة وليس - 

. الكمفة المبدئية لمتعامؿ مع المورديف

. التدريب لرفع ميارات العامميف سواء الجدد أو القدامى بما في ذلؾ الإدارة العميا- 

التحسيف المستمر لعممية إنتاج السمع والخدمات ويعني متابعة المشاكؿ التي ترافؽ الأداء وتجاوزىا وتحسيف - 

. الأداء المتعمؽ بالأنشطة التشغيمية بشكؿ مستمر، والاىتماـ باستخداـ الأساليب الإحصائية

القضاء عمى الخوؼ وتتضمف إزالة الخوؼ مف العامميف وجعؿ أنشطتيـ تتوجو دائما نحو معرفة المشاكؿ في - 

بلاغ الإدارة المسؤولة بشكؿ مستمر ودوف تردد أو خوؼ .  الأداء، وا 

وتوجدالظروؼ المناسبة  الإدارة الفعالة لدييا إلماـ بطبيعة العمؿ والبيئة المحيطة بالعمؿ،: إيجاد القيادة الفعالة- 

. للإبداع وتشجيع الاقتراحات وتيتـ بيا وتوفر الحوافز الضرورية في ىذا المجاؿ

إزالة الحواجز بيف الإدارات والمورديف والمستيمكيف والتشجيع لحؿ المشاكؿ مف خلاؿ فرؽ العمؿ والاتصالات  - 

التخمي عف الشعارات والخطب وأف يكوف اليدؼ ىو حث العامميف لموصوؿ إلى العيوب الصفرية ويجب - 

.  التوصؿ إلى الأساليب والطرؽ العممية التي تؤدي إلى تحقيؽ ذلؾ

استبعاد معايير العمؿ التي يتـ بموجبيا تحديد أرقاـ معينة للإنتاج بغض النظر عف الجودة والتركيز عمى دعـ - 

. عممية التحسيف المستمر

 العميا والعامميف وتجنب الأنظمة السنوية الادارةإزالة العوائؽ في الاتصالات، وتتضمف إزالة الحواجز بيف - 

. لمتقييـ

 .تأسيس برنامج ناجح لتدريب العامميف عمى اكتساب الميارات الجديدة- 

إعداد الإدارة العميا كؿ موظفي المؤسسة لمعمؿ عمى تحقيؽ المبادئ الثلاثة عشر السابقة ومتابعتيا يوميا - 

  1.وذلؾ لتحقيؽ عممية التحوؿ

                                                           
 .13.12، صص، 2010  ،المممكة السعودية، اطروحة دوكتوراه ،الجامعة الدولية  ،لشركات ودورىا في بناء ادارة الجودة الشاممة،عبد العزيز عبد العاؿ 1
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الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
 

كما أوضح ديمنج أف ىناؾ عدادا مف الأمراض القاتمة التي تصيب الإدارة والتي يجب التركيز عمييا *

:  وىي

. عدـ وجود استقرار في الأىداؼ- 

. الفشؿ في توفير موارد مناسبة لدعـ اليدؼ- 

. التركيز عمى الأىداؼ قصير الأجؿ- 

اعتماد تقييـ الأداء والتقارير السنوية عمى الملاحظات والأحكاـ الشخصية مف أجؿ فيـ الأسباب الكافية وراء - 

. الانحراؼ عف طريؽ التقييـ المستمر للأداء

. عجز الإدارة نتيجة التنقؿ الوظيفي المستمر- 

إدارة المنظمة عمى أساس الأرقاـ الممموسة فقط وتجاىؿ البيانات التي تحتاج الجيد في التحميؿ وجمع - 

. البيانات

 1.تكاليؼ ضماف المنتج المرتفعة خاصة التي تتحمميا المؤسسات- 

إطار عممية  اقترح ديمينج دورة مستمرة مف الأنشطة يطمؽ عمييا دورة أو عجمة ديمينج وىي تمثؿكما *

:  مستمرة وىيمراحؿالتحسيف المستمر وتتكوف مف أربعة 

 .حميا في ىذة المرحمة يتـ دراسة العممية وتحديد المشاكؿ والتخطيط لكيفيةPlan :خطط.1

 .في ىذة المرحمة يتـ تنفيذ الخطة وقياس التحسيف وتوثيؽ النتائجDO :نفذ2.

 تحقؽ الأىداؼ التي تأسست ىذة المرحمة يتـ تقييـ الخطة لمتأكد فيما إذا كانت فيStudy :أفحص/ أدرس3.

 .جديدة  المرحمة الأولى ، ولمتأكد فيما إذا أظيرت مشاكؿفي

مف أجؿ بدء الدائرة مف  وىنا يتـ تنفيذ جزء مف العممية الطبيعية ثـ تعود العممية لممرحمة الأولىAct : أفعؿ4.

 .الخطط لحميا جديد لمتحقؽ مف ظيور مشاكؿ جديدة وبالتالي تطوير

                                                           
 .28 مرجع سابؽ، ص  جودة ، أحمدمحفوظ  1
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 .PDCAمنج يدائرة د:  02 رقم شكلال

 

 

 

 

 

 في عموـ ماجيتسرمذكرة   ،واقع تطبيق مبادىء ادارة الجودة الشاممة في المؤسسة ، صالحي سمراء:المصدر 

 14 ،ص2012تخصص تسيير موارد بشرية،جامعة محمد خيضر بسكرة  التسيير ،

 

وتبدأ دائرة ديمنج بالتخطيط لممنتج بالاعتماد عمى بحوث السوؽ التي اشتقت مف المستيمؾ الخارجي 

نتاج المطموب، ثـ إجراء عمميات الفحص لمتأكد مف مطابقة المنتج لمخطة وذلؾ عف طريؽ التنفيذ الفعمي ليذه  وا 

  .الخطة، وبعد التنفيذ تأتي عممية التدقيؽ والمراجعة مع المتطمبات الأساسية ومف ثـ العمؿ عمى التصحيح

 :جوران جوزيف -2

يعد مف الرواد الأوائؿ في مجاؿ إدارة الجودة الشاممة حيث يعتقد بأف التحسيف والإدارة المتداخمة والتدريب، 

 أوؿ مف وضع الطرؽ الإحصائية لمرقابة عمى Juranتكوف القواعد الأساسية لتحقيؽ التميز في الجودة، وكاف 

، وكاف أوؿ مف استخدـ مخطط 1951عمميات الإنتاج، وقد نشر لو كتاب خاص في الرقابة عمى الجودة عاـ 

 :باريتو ومف أىـ إسياماتو نجد ثلاثية جوراف والمتمثمة في

 

 

 

 plan/  خطط
p 

 DO/ افعل Act/نفذ

 Check/افحص
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. تخطيط الجودة .1

تحديد مستوى جودة المنتج وتصميـ عممية الإنتاج لتحقيؽ مفردات الجودة المطموب توفرىا في المنتج، 
والتخطيط الاستراتجي يتطمب وضع خطة إستراتيجية سنوية لمجودة، حيث تقوـ الإدارة بوضع الأوليات وتقييـ 

. نتائج الخطط السابقة، وتنسيؽ أىداؼ الجودة مع الأىداؼ الأخرى
. الرقابة عمى الجودة .2

حيث يتـ استعماؿ طرؽ إحصائية في عممية الرقابة وذلؾ لمتأكد مف أف السمع الناتجة تحقؽ معايير 
الجودة خلاؿ عممية الإنتاج، كما تتطمب الرقابة عمى الجودة تحديد الأداء الفعمي ليذه الأخيرة، ومقارنة الأداء 

. بالأىداؼ المعدة مسبقا ومف ثـ تصحيح أية انحرافات ما بيف الأداء والأىداؼ
: وذلؾ مف خلاؿ: تحسيف الجودة .3

. إيجاد وتطوير بنية ىيكمية لعمؿ تحسينات الجودة* 

. التعرؼ عمى المجالات التي تحتاج إلى تحسيف وتطبيؽ مشاريع التحسيف* 

.  عف إنياء كؿ مشروع لمتحسيفإيجاد فريؽ ليكوف مسؤولا* 

تزويد فرؽ العمؿ بما تحتاجو مف تدريب لتكوف قادرة عمى تشخيص مشاكؿ الجودة، ومعرفة أسبابيا والعمؿ * 

     1.عمى حميا

 . ثلاثية جوران :03  رقمالشكل

 

 

 

 

 .25ص، 2008دار المسيرة ،  ، عماف،، تطبيقات في إدارة الجودة الشاممة محمد عمي عبد الستار: المصدر

 
                                                           

1
.Naidu & Babu,، NVR & KM , Total Quality Management, New age International Publishers، 2006 ،p 34 

 تخطيط الجودة
 

 السيطرة عمى الجودة تحسين الجودة

14 



الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
 

 :وأيضاً قاـ جوارف بتمخيص أفكارة عف الجودة في عشر نقاط، كما يمي

  . بناء الوعي بفرص وضرورة التحسيف-

 . تحديد أىداؼ عممية التحسيف-

 .)ؽتعييف فر المشاريع، انشاء مجمس الجودة، وتحديد المشاكؿ، واختيار)تنظيـ لموصوؿ إلى الأىداؼ اؿ- 

 .توفير التدريب- 

 .الإىتماـ بتنفيذ المشاريع التي تساعد المؤسسة عمى حؿ مشاكميا -

 .الإىتماـ بتقديـ تقارير عف أداء المؤسسة- 

 .تشجيع العامميف وحثيـ عمى تحسيف الأداء مف خلاؿ تقدير أعماليـ- 

 .الإىتماـ بعممية الإتصاؿ بيف أقساـ المؤسسة وبالتغذية الراجعو- 

 .الحفاظ عمى المستوى- 

 1 .المنظمة التوسع في بناء التحسيف المستمر وجعمو جزء مف نظاـ وعمميات- 

 :فيميب كروسبي -3

فيو عمى أساليب  وقد ركزQuality is free قاـ كروسبي بتأسيس كمية لمجودة وأشتير مف خلاؿ كتابو

عيوب وعمى ىذا الأساس فقد حث  تطوير الجودة وتخفيض تكاليفيا ويعد أوؿ مف نادى بفكرة صناعة بلا

 .)النيائي لمجودة وىو نسبة صفر مف الأخطاء المؤسسات عمى أف تكافح باستمرار لتحقيؽ اليدؼ

  : محاور تشكؿ ركيزة لنظريتة في تحسيف نوعية المنتج والمتمثمةةمف اربعيتكوف منيج كروسبي في الجودة 

الجودة تعني مطابقة المتطمبات، وىذه الأخيرة لابد مف أف تكوف محددة بوضوح مما يجعؿ أي فرد مف - 

. العامميف يستطيع أف يتوقع ما ىو مطموب منو

. تأتي الجودة مف الوقاية وأف الوقاية ىي نتيجة التدريب والالتزاـ والضبط والقيادة وغيرىا- 
                                                           

، مجمة الممؾ عبد العزيز،   والمعوقات التي تحول دون تطبيقيا في الأجيزة الأمنية العربيةTQM، نماذج إدارة الجودة الشاممة ىاني يوسؼ خاشقجي 1
 .39 ، ص2003، الرياض، 2العدد
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. معيار أداء الجودة ىو المعيب الصفري، لذا لابد مف عدـ تحديد أي تفاوتات مسموح بيا للأخطاء- 

. قياس الجودة يعني ثمف عدـ المطابقة بالمتطمبات- 

: كما حدد كروسبي خطوات وبرنامج لتحسيف الجودة المستمر وتتمثؿ في

تعيد الإدارة بتطبيؽ سبؿ الكماؿ والذي يتبنى فكرة التمؼ -  .إيماف واقتناع الإدارة العميا بأىمية الجودة- 

1 .الصفري
 

 :كاورو إيشيكاوا -4

تخرج مف كمية اليندسة جامعة طوكيو حصؿ عمى درجة الدكتوراة في العاـ 1915ولد في الياباف عاـ 

 لاسيامة في تطوير المفيوـ العممي لمجودة والطرؽ راحصؿ عمى جائزة ديمينج نظ1950 في عاـ .ـ1947

 .quality control Guid to منيا مف الكتبالإحصائية لتطبيقيا، كتب العديد

كما اوجد حمقات الجودة التي يتـ مف خلاليا مشاركة العامميف في فرؽ العمؿ، حيث يتكوف كؿ فريؽ مف 

فمسفتة تتمثؿ في التركيز  عماؿ جميعيـ يساىموف بحؿ المشاكؿ المتعمقة بالجودة ومشاكؿ تطويرىا 8إلى أربعة 

عمى أىمية شموؿ مراقبة الجودة عمى خدمة ما بعد البيع وضرورة مشاركة جميع العامميف بكافة مستوياتيـ في 

عممية مراقبة الجودة مف خلاؿ قيامة بتصنيؼ أدوات الجودة الإحصائية إلى مجموعات وربط كؿ مجموعة 

 :بمستوى معيف مف العامميف كما يمي

  ؿالأدوات التي يمكف تعمميا وتطبيقيا مف قبؿ أي شخص في الشركة مف أجؿ تقييـ مشاؾ: المجموعة الأولى -

 .الجودة ومف ىذة الأدوات السبب والأثر، تحميؿ باريتو ، خرائط مراقبة العمميات

الأدوات التي يمكف إستخداميا مف قبؿ المديريف وخبراء الجودة وىي تتضمف إختبار : المجموعة الثانية-

 .الفرضيات والعينات

 

                                                           
 .230  ص،2014، مصر،  ، دار الكتب العممية لمنشر والتوزيع ، القاىرة تطبيقات إدارة الجودة الشاممة في المؤسساتالسروي  أحمد،   1
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الأدوات التي تستخدـ في حؿ المشاكؿ الإحصائية المتقدمة والمستخدمة مف قبؿ خبراء : المجموعة الثالثو-

 1.الجودة والمستشاريف وىي تتضمف أدوات بحوث العمميات

 .مراحل وأدوات إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثاني 

 : أساسية تتمثؿدواتأاستخداـ لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة يجب إتباع عدة مراحؿ و 

  . ادارة الجودة الشاممةمراحل تطبيق: اولا 

 :تمر عممية تطبيؽ فمسفة إدارة الجودة الشاممة بمراحؿ متلاحقة تتمثؿ في

 تتعمؽ ىذه المرحمة بتجييز الأجواء واعدادىا لتطبيؽ منيجية إدارة الجودة الشاممة فبعد : مرحمة الإعداد 1-

 اتخاذ قرار إتباع منيجية إدارة الجودة الشاممة تبرز مشاكؿ عديدة تتطمب مف الإدارة دراستيا وحميا مف أجؿ تنفيذ

: وتتضمف مرحمة الإعداد ما يمي. الأجواء لتنفيذ المراحؿ اللاحقة

 .اتخاذ قرار تطبيؽ منيجية إدارة الجودة الشاممة مف قبؿ الإدارة العميا -

 .التزاـ الإدارة العميا بالجودة الشاممة وبإجراء التحسينات المستمرة -

 .اتخاذ قرار الاستعانة بمستشار خارجي في إدارة الجودة أو الاعتماد عمى العامميف في المنظمة-

 .قراراتوة تشكيؿ مجمس الجودة الذي ينبغي أف يضـ في عضويتو أعضاء مف مجمس الإدارة العميا لزيادة فاعمي-

 .إيجاد ثقافة تؤيد التغيير وتعزز مفيوـ الجودة- 

 .بناء فرؽ العمؿ مف أقساـ ودوائر مختمفة لمعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ مشتركة- 

 . إعداد وتنفيذ برامج تدريبية عف الجودة موجية للإدارة العميا ولمجمس الجودة-

  .ء القياسات الأولية في ىذا المجاؿا وضع أسس قياس الرضا الوظيفي، ورضا العملاء واجر-

 

 

                                                           
  .233 صمرجع سابؽ ، السروي أحمد ،   1
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 حيث يتـ في مرحمة التخطيط استخداـ المعمومات التي تـ جمعيا خلاؿ مرحمة :مرحمة التخطيط- 2

وتتضمف مرحمة P.D.C.Aالإعداد في عممية التخطيط لمنيجية التنفيذ، ويتـ استخداـ دائرة ديمنج المعروفة ب 

: التخطيط القياـ بعدة نشاطات أىميا

 .تحميؿ البيئة الداخمية بما فييا مف عناصر القوة ومواطف الضعؼ - 

 .تحميؿ البيئة الخارجية سواء الفرص المتاحة أو التيديدات المتوقعة بيدؼ الاستعداد ليا مسبقا- 

 10 إلى05صياغة الرؤيا القيادية التي تعكس طموحات المنظمة خلاؿ الفترة القادمة تتراوح عادة بيف   -

 .سنوات

 1.وضع الأىداؼ الإستراتيجية بعيدة المدى لتكوف متوافقة مع رسالة وأىداؼ الشركة- 

يتـ فييا التنفيذ الفعمي لاستخداـ طرؽ وأدوات الجودة الشاممة لا سيما بعد أف يتـ إعداد  :مرحمة التطبيق- 3

الطرؽ الإحصائية : العامميف في المنظمة لتمكينيـ مف تطبيؽ تمؾ الوسائؿ حيث يتـ استخداـ أدوات الجودة مثؿ

 .وغيرىا مف وسائؿ دراسة وتحميؿ المشاكؿ واتخاذ القرارات المتعمقة بمعالجتيا

يستمد نظاـ إدارة الجودة الشاممة قدرتو في متابعة الأداء المراد انجازه والتطوير  :مرحمة الرقابة والتقويم- 4

المستمر لمعمميات الإنتاجية والتشغيمية وفؽ سبؿ المراقبة القبمية والمتزامنة والبعدية لجميع الأنشطة التي تمارسيا 

فالرقابة القبمية يتـ اتخاذىا قبؿ البدء بالعممية التشغيمية، وأما الرقابة المتزامنة لمعمميات التشغيمية فيتـ . المنظمات

 .اعتمادىا بالتزامف مع العمميات والأنشطة الجارية، أما الرقابة البعدية فيتـ اعتمادىا بعد الانجازات النيائية

 ىي المرحمة المتقدمة مف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة والتي قد تكوف فييا المنظمة :المرحمة المتقدمة- 5

مثالا يحتذي أماـ المنظمات الأخرى، إذ تقوـ المنظمة بدعوة المنظمات الأخرى الميتمة بإدارة الجودة الشاممة 

 .لمشاىدة الانجازات وطرؽ التحسيف المستخدمة في المنظمة

 

                                                           
 215ص مرجع سابؽ ، جودة ، محفوظ أحمد  1
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 . ادارة الجودة الشاممةمراحل التطبيق:  04 رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2010، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، الإدارة العامة الحديثة أيمف عودة المعاني ، عمى  :المصدر

 .165ص

 .أدوات إدارة الجودة الشاممة: ثانيا

لغرض تحفيز العامميف وكجيد متواصؿ كؿ فرد في المنظمة ينبغي تدريبو عمى استخداـ ىذه الأدوات 

 :الأساسية في العممية الإنتاجية وىي

. خريطة المتابعة/1  

تستخدـ خريطة المتابعة عند عرض بيانات ظاىرة يتـ تتبعيا لفترة معينة، ويستطيع مسؤوؿ الجودة عند 

استخدامو لخريطة المتابعة التأكد مف استمرارية ثبات القراءات لظاىرة أو مشكمة معينة أو تذبذب واختلاؼ ىذه 

القراءات بيف فترة وأخرى، حيث يساعد تحميؿ الشكؿ في معرفة أيف ترتفع وتنخفض المشكمة، وفي أي وقت، 

 .ومف ثـ دراسة المعوقات واتخاذ الإجراءات التصحيحية الوقائية التي تمنع حدوث المشكمة

  مرحمة الإعداد1-

 مرحمة التنفيذ- 3

 مرحمة الرقابة و التقويم- 4

 المرحمة المتقدمة- 5

 مرحمة التخطيط- 2
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.خرائط مراقبة الجودة/   2 

يوفر ىذا التخطيط وسائؿ مرئية لمعرفة ما إذا كاف أي منتوج أو خدمة يطابؽ المواصفات العادية أـ لا، 
وتحتوي عمى ثلاثة خطوط أفقية، خطي الأعمى والأدنى لمرقابة، وخط مركزي يمثؿ متوسط العممية وتكوف معظـ 

. النقاط أعمى وأسفؿ الخط المركزي
ويسمى الاختلاؼ عف الخط المركزي الانحراؼ القياسي وىو يوضح مدى التعبير وما ىي طبيعتو، وىؿ 

عمى أنيا الحد الاعمى  (+3)ىو ناتج عف أسباب عادية أـ أسباب غير عادية، ويشار إلى الانحرافات القياسية 
 1.الحد الأدنى لمرقابة (-3)لمرقابة، بينما تسمى الانحرافات القياسية 

 .قائمة المراجعة/ 3

جيدة أو غير جيدة، سمبية أو ايجابية، مرغوب )أداة لتسجيؿ وجمع البيانات الخاصة بوقوع أحداث معينة 

لأية عممية تتكرر خلاؿ فترة زمنية والغرض الرئيسي منيا ىو التأكد مف أف البيانات  (بيا أو غير مرغوب بيا

جمعت بعناية ودقة حيث تمكف ىذه القائمة المسؤوليف مف ترتيب وتنظيـ المعمومات حوؿ العيوب أو الأخطاء 

في المنتج أو في العمميات والأسباب المؤدية إلى ىذه العيوب، كما تستخدـ لترتيب المشكلات حسب الأىمية 

النسبية ليذه المشكلات، فمثلا إذا أخذنا قائمة المراجعة لأنواع الأخطاء والمشكلات المتعمقة بتأخر تسميـ 

ومف ىنا تقوـ الإدارة بربط  (التاريخ ووقت وقوع الخطأ وأنواع الأخطاء )الطمبيات نجد ىذه القائمة محتواة عمى

جمالا ىناؾ عدة أنواع مف قوائـ المراجعة أىميا : نوع الخطأ المرتكب مع تكرار موعد حدوثو وا 

. قوائـ المراجعة المتعمقة بالتوزيع- 
ويتـ تسميط الضوء عمى الأخطاء حسب مواقع العمؿ بيدؼ العمؿ عمى : قوائـ المراجعة المتعمقة بمواقع العمؿ- 

. تحسيف أداء المواقع التي تكثر فييا الأخطاء والمشكلات
تستخدـ لمتابعة مدى تكرار كؿ سبب مف أسباب المشكمة وذلؾ بيدؼ : قوائـ المراجعة المتعمقة بالأسباب- 

 2.التركيز عمى حؿ المشكلات ذات التكرار الاعمى
 

                                                           
 .267. 266، ص ، ص ، مرجع سابؽ محفوظ أحمد جودة  1
 .499  ص ،2015 ، ،عماف2ط ،  دار وائؿ لمنشر والتوزيع ،إدارة الإنتاج والعممياتمحسف، عبد الكريـ ، مجيد النجار،   2
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  .مخطط التبعثر/ 4

يعكس ىذا المخطط درجة الارتباط بيف متغيريف حيثذ تشير كؿ نقطة إلى مشاىدة واحدة وىي طريقة 

: وتبرز فائدة ىذا المخطط فيما يمي. سيمة وأكثر فائدة لتحميؿ الارتباط

 .تقميص النفقات والوقت اللازـ لإجراء الفحص والاختبار-

 .استبعاد الفحوصات غير المجدية واستبداليا بأخرى فعالة-

 .القياـ بضبط العمميات الفعالة عمى أساس النتائج المتحققة مف المتغيريف-

 .مخطط التدفق العمميات/5

يبيف مخطط التدفؽ مسار العممية بيانيا باستخداـ رموز وخطوط تبيف الارتباط المتداخؿ بيف العمميات 

وىي وسيمة سيمة الاستخداـ حيث تقوـ بوصؼ عممية الإنتاج وتقديـ الخدمة وصفا عاما، فيو يحدد الخطوات 

 .المطموبة لإنتاج السمعة أو تقديـ الخدمة بشكؿ متسمسؿ أو منظـ يبيف العلاقة فيما بيف العمميات

. رموز خريطة تدفق العمميات:  05 رقم شكلال

 

 

 

 

 

 

، 02:، ط لمنشر ، دار وائؿ، إدارة الجودة الشاممة مفاىيم وتطبيقاتمحفوظ أحمد جودة :المصدر

 .269، ص2006عماف، 

 

 سجلات تخزين إرسال/نقل  عممية/نشاط

 فحص/تفتيش عطل قرار

 بداية الخريطة
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 .مخطط السبب أو التأثير/ 6

، تمثؿ خريطة السبب والأثر أسباب  ISHIKAWAالتي طورىا العالـ “ ىيكؿ السمكة“يطمؽ عميو اسـ 

المشكمة وعلاقة ىذه الأسباب بالمشكمة نفسيا، حيث يتـ تحديد الأثر أو المشكمة أولا والتي تصبح وكأنيا رأس 

السمكة، بعد ذلؾ يتـ رسـ خط الوسط والفروع الرئيسية ليذا الخط، إذ يوضع عمييا الأسباب الرئيسية لممشكمة 

رسـ الفروع الثانوية المتفرعة مف الفروع الرئيسية لخط الوسط ووضع الأسباب الثانوية عمييا، وبناء  وبعدىا يتـ

عميو تظير خريطة السبب والأثر والتي تمكف المطمع عمييا مف تحميؿ الأسباب الرئيسية والثانوية، واتخاذ 

لمشكمة عدـ رضا العملاء عف الخدمات  الإجراءات التصحيحية، والشكؿ التالي يوضح خريطة السبب والأثر

: المقدمة ليـ

 .خريطة السبب والأثر: 06 رقم شكلال

 

 التدريب الاتصال             قراءات غير دقيقة                أدوات القياس استخدام سيئ          ارتفاع الحرارة   

 

 غير كافية  معلومات جودة المواد المناولة تصميم غير جيد  عدم وجود دليل    

 

 

 2006 ، عماف،02.ط ، دار وائؿ،إدارة الجودة الشاممة مفاىيم وتطبيقات،   محفوظ أحمد جودة:المصدر

 .271ص

  .مخطط باريتو/7

يستخدـ تحميؿ باريتو لتحديد أولوية حؿ المشكلات، حيث يساعد الإدارة عمى التركيز عمى المشكلات التي 

 مف المشكلات ترجع إلى %80ليا أىمية نسبية أكبر وحميا، ويرتكز ىذا التحميؿ عمى قاعدة أساسية مفادىا أف 

عدم 

رضا 

 العملاء

 الآلات

 المعلومات طرق العمل المواد

 القياسات الأفراد
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 مف الأسباب، وميمة تحميؿ باريتو ىو %80 مف المشكلات ترجع إلى %20مف الأسباب، وبالتالي فإف 20%

 .إظيار الأسباب الأكثر تكرارا لأجؿ لفت الإدارة إلييا ثـ الأسباب الأقؿ فلأقؿ تكرارا

: ويمكف رسـ تحميؿ باريتو مف خلاؿ إتباع الخطوات التالية

. تصنيؼ أسباب حدوث المشكمة- 

.  حساب عدد الأخطاء أو العيوب وتوزيعيا عمى تصنيفات أسباب حدوث المشكمة- 

.  حساب النسب المئوية للأخطاء أو العيوب الموجودة حسب تصنيفات الأسباب- 

.  ترتيب الأسباب وفقا لمنسب المئوية مف الأكثر أىمية إلى الأقؿ أىمية- 

.  لتمثيؿ عدد الأخطاء ونسبيا المئوية (y)لتمثيؿ الأسباب والمحور الرأسي  (x )رسـ المحور الأفقي - 

وضع مقياس المجموع التراكمي لعدد الأخطاء عمى المحور الرأسي، ووضع مقياس لمنسب المئوية التراكمية - 

. عمى الخط الموازي لممحور الرأسي

رسـ عمود لكؿ سبب مف الأسباب المصنفة بالترتيب مف التكرار الأعمى إلى الأقؿ متوجيا مف اليسار إلى - 

 1 .اليميف

 .اىمية وأىداف إدارة الجودة الشاممة:المطمب الثالث 

 :لإدارة الجودة الشاممة اىمية وأىداؼ كبيرة نذكر منيا 

 .أىمية إدارة الجودة الشاممة: اولا

 :تتضح أىمية إدارة الجودة الشاممة مف حيث تبنييا حيث تؤدي إلى تحقيؽ التالي

 .التركيز عمى حاجات الزبائف والأسواؽ بما يمكنيا مف تمبية متطمبات الزبائف*

 .تحقيؽ الأداء العالمي لمجودة في الجودة المواقع الوظيفية وعدـ اقتصارىا عمى السمع والخدمات*

  .التحقؽ مف حاجة المشاريع لمتحسيف وتطوير مقاييس الأداء*

 .الفيـ الكامؿ والتفصيمي لممنافسيف مع التطوير الفعاؿ للإستراتجية التنافسية لتطوير عمؿ المنظمة *

                                                           
 . 301 .299 ، ص ، ص2008، عماف ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع ، إدارة الجودة الشاممة ،  عيسى قدادة ، رعد عبد الله الطائي  1
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 .تطوير مدخؿ الفريؽ لحؿ المشاكؿ وتحسيف العمميات *

 1.إنحسار شكاوي العملاء وتقميصيا*

  .ادارة الجودة الشاممة اىداف :ثانيا 

 :لإدارة الجودة الشاممة جممة مف الأىداؼ نوجزىا فيما يمي

 .التركيز عمى احتياجات السوؽ،والعمؿ عمى ترجمة ىذه الاحتياجات إلى مواصفة لمتصميـ قابمة لمتنفيذ*

 .إبتكار مقاييس للأداء لتحقيؽ أعمى أداء في كؿ الحالات*

 .وضع إجراءات بسيطة لأداء الجودة* 

 .زيادة القدرة التنافسية لممنظمة*

 .ضماف التحسيف المتواصؿ الشامؿ لكؿ القطاعات ومستويات وفعاليات المنظمة*

 .زيادة كفاءة المنظمة في إرضاء العملاء والتفوؽ والتميز لمعامميف*

 .زيادة الربحية وتحسيف اقتصاديات المنظمة* 

 .متابعة وتطوير أدوات قياس أداء العمميات* 

 .تدريب الموظفيف عمى أسموب تطوير العمميات* 

 .معوقات و متطمبات إدارة الجودة الشاممة: المطمب الرابع

 .معوقات إدارة الجودة الشاممة: أولا 

 :أف ىذه الفمسفة لا تخمو مف الصعوبات عند تطبيقيا، ومشكلات التطبيؽ تعود إلى

 .عجز الإدارة العميا عف توضيح التزاميا بإدارة الجودة الشاممة*

 .قصور إدراؾ المديريف لمفمسفة الجديدة وتواضع قدرتيـ عمى تطبيؽ أدواتيا لاسيما التحسيف المستمر* 

                                                           
 .69 ص مرجع سابؽ ، أبو النصر،مدحت  1
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عجز الإدارة الوسطى عف تفيـ الأدوار الجديدة لنمط قيادة الجودة الشاممة وشعورىـ الميدد بأف إدارة الجودة *

 .الشاممة ستفقد العامميف قوتيـ في انجاز العمؿ

التركيز العالي عمى الفعاليات الداخمية لمجودة والاىتماـ بيا لأنيا ميمة في الأداء الرئيسي لمجودة واعفائيا مف *

 .حاجات الزبائف الخارجييف ورغباتيـ

 .تشكيؿ فرؽ عمؿ كثيرة، وعدـ توفير الموارد والإدارة المطموبة بما يكفؿ نجاحيا وغياب روح الفريؽ*

 . العميؿ عمى مستوى المنظمة ككؿولمورد ؿغياب علاقة فاعمة *

 1.قصور الإدارة بالمشاركة وتركيز السمطة، وقصور تدريب العامميف عمى تطبيؽ أدوات الجودة*

وأىـ معوؽ لتطبيقيا مف وجية نظرنا يتمثؿ في عجز الادارة التنفيذية عف التنفيذ وضعؼ تدريب و تكويف 

 .العامميف

 . متطمبات إدارة الجودة الشاممة:ثانيا 

وحسب المعيد الأمريكي لمجودة ىناؾ تسعة عناصر أساسية التي تمثؿ متطمبات إدارة الجودة الشاممة في 

: جميع المؤسسات سواء كانت إدارة الجودة الشاممة خدمية أو صناعية

يعتبر مف أىـ العناصر لنجاح تطبيؽ إدارة الجودة   :دعـ وتأييد الإدارة العميا لبرنامج إدارة الجودة الشاممة*

الشاممة فقرار تطبيقيا ىو قرار إستراتيجي يتـ اتخاذه مف جانب القيادة الإدارية العميا في المؤسسة ييدؼ نشر 

 تطوير رؤية رسالة ، ويتـ ىذا الدعـ و التأييد في إعلاف تطبيؽ إدارة الجودة أماـ جميع المستويات داخؿو

 .المؤسسة

العمؿ عمى تحقيؽ درجة عالية مف رضا العملاء ، فالعمؿ ىو كؿ مجيودات المؤسسة لذا  : التوجو بالمستيمؾ* 

لا بد مف أف تعمؿ عمى إتخاد كؿ التدابير التي تمكنيا مف تقييـ مستوى رضا عملائيا عف طريؽ بناء نظاـ 

 .ـ و تغيرات في حاجات و أذواؽ العملاءتومعمومات في المؤسسة يمكنيا مف معرفة رضا العملاء ، وتوقعا
                                                           

جامعة  تخصص تنمية موارد بشرية ، مذكرة ماستر في عمـ اجتماع ،  ،دور ادارة الجودة الشاممة في رفع كفاءة أداء المورد البشري  دحدوح ليميا ، 1
 . 45 ص،2018 العربي بف مييدي ،اـ البواقي ،
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القيادة ضمف مفيوـ إدارة الجودة الشاممة تعني القدرة عمى حث الأفراد و تشجيعيـ في آف واحد تكوف  : القيادة* 

 .لدييـ الرغبة و القدرة في إنجاز الأىداؼ

إف العمؿ الجماعي ىو أحد متطمبات نجاح إدارة الجودة الشاممة ، و طبيعة عمؿ الفريؽ تنصب  : فرؽ العمؿ*

ـ مكممة لبعضيـ البعض و ممتزميف باليدؼ العاـ و موجييف أدائيـ توفي كونو مجموعة مف الأفراد تكوف ميارا

 .نحو الغاية

 يتطمب التوجو بالجودة الشاممة إجراء تغييرات تمس في الثقافة والقيـ :خمؽ المناخ التنظيمي والثقافي الملائـ* 

لذا وجب تطعيـ الثقافة التنظيمية بالمبادئ التي ترتكز عمييا الجودة .السائدة عمى مستوى المؤسسة ككؿ

 .الشاممة،عف طريؽ تبني خطة مدروسة لتعزيز الثقافة التنظيمية الجديدة بقيميا ومبادئيا وعاداتيا لدى العامميف

 المتفحص بعناية لمختمؼ معايير إدارة الجودة الشاممة يتضح لو أىمية تنمية وتدريب :التعميـ والتدريب* 

العنصر البشري ، والحرص عمى أف يكوف ذلؾ باستمرار مف أجؿ الوفاء بمتطمبات المعايير التي اليدؼ منيا 

 .ضماف القدرة عمى الإنتاج

 يعتبر نظاـ المعمومات مف الركائز الميمة والأساسية التي تقتضييا :نظاـ معمومات إدارة الجودة الشاممة* 

 .متطمبات إدارة الجودة الشاممة

" ديمنج"إف لممورد البشري أىمية كبيرة في تفعيؿ إدارة الجودة الشاممة ،إذ يدعو :الإدارة الفعالة لمموارد البشرية* 

 1.إلى إقامة نظاـ يرتكز عمى فكرة العمؿ الجماعي ،والتدريب المستمر والمشاركة في وضع الخطط

 

 

 

                                                           
ســتراتجية المؤسســة ختػػيـ محمػػد العيػػد، 1 جامعة  ، مؤسسة، تخصص تسيير عموـ تسيير، مػػذكرة لنيػػؿ شػػيادة الماجسػػتير ،إدارة الجـــودة الشــاممة وا 

 .60ص ، 2009 ، المسيمة
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 .و إدارة الجودة الشاممة 9000الإيزو  :المبحث الثاني 

اف طبيعة ىذا الموضوع و متطمبات ىذا الفصؿ تممي عمينا التطرؽ الى التعريؼ بالمنضمة العالمية 

لمتقييس والتعرض لمختمؼ مبادىءىا واىميتيا وعلاقتيا بادارة الجودة الشاممة لما ليا مف اىمية كبيرة في التجارة 

  .الدولية العالمية وىذا ما سنتطرؽ اليو في المطالب التالية

 .9000مفيوم الايزو : المطمب الاول 

المنظمة الدولية لمتقييس  International organization for standardization ISOيعبر مصطمح 

 مقرىا جنيؼ سويسرا ، تيدؼ المنظمة لإصدار المعايير أو المواصفات الموحدة دوليا 1946التي تأسست عاـ 

والاختيارات والشيادات المتعمقة بيا، لغرض تشجيع تجارة السمع والخدمات عمى المستوى العالمي، وقد شكمت 

وضع المعايير والمواصفات في مجاؿ إدارة الجودة   المجنة الفنية التي تحدد مجاؿ عمميا في1979المنظمة عاـ 

 أصدرت و1987-1986التي تشمؿ نظـ الجودة وضماف الجودة وفي مجاؿ التكنولوجيا الداعمة وخلاؿ الفترة 

الخاصة ISO 9000 بتعريؼ المصطمحات، ثـ مجموعة المعايير ISO 8402 معايير أوليا 6المجنة الفنية 

 2000وفي عاـ . ISO9000 أصدرت الطبعة الثانية المعدلة مف مجموعة المعايير 1994بنظاـ الجودة وعاـ 

 ISO9000-2000.1صدرت الطبعة الثالثة المعدلة

 .9000تعريؼ الايزو :الفرع الاول 

بأنيا عبارة عف سمسمة مف المواصفات المكتوبة تحدد وتصؼ العناصر الرئيسية :  ISO 9000وتعرف *

سمع )المطموب توافرىا في نظاـ إدارة الجودة الذي يتعيف أف تصححو وتتبناه المؤسسة لمتأكد مف أف منتجاتيا

 2.تتوافؽ أو تفوؽ حاجات ورغبات وتوقعات العملاء (وخدمات

 

                                                           
 .352، ص ، مرجع سابؽ ، عيسى قدادة  رعد عبد الله الطائي 1
 .147، ص1999،  ، الإسكندرية  ، مكتب الإشعاع9000جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاممة والايزومير محمد عبد العزيز، س 2
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 يوفر مجموعة الإرشادات التي تحدد ماىية الخصائص والمواصفات التي يجب  :ISO 9000إن الايزو*

توفرىا في أنظمة الجودة، لكنو لا يحدد كيفية تطبيقيا، فيو يركز عمى ما ىو مطموب وليس عمى الكيفية التي 

. يتـ بيا تمبية تمؾ المتطمبات

 عدد مف المفاىيـ التي ليا دلالات ميمػة في مجاؿ ISO 9000ويرد ضمف مواصفات أنظمة الجودة

: الجودة وىي

. يعبر عف الييكمة التنظيمية والإجراءات والعمميات والموارد اللازمة لتطبيؽ أنظمة الجودة: نظام الجودة- 

ويقصد بذلؾ نظاـ الإدارة في المنظمة الذي يركز عمى الأداء الكمي المرتبط بأىدافيا تجاه  : نظام إدارة الجودة- 

. الجودة

 .9000 الايزو  مبادىء:الفرع الثاني

:  عمى المبادئ التاليةISO9000يعتمد

.  توثيؽ كيفية إجراءات العمميات في المؤسسة:وثق ما تفعل- 

. تنفيذ العمميات وفؽ الإجراءات الموثقة: افعل ما وثقت- 

. استنادا إلى الحقائؽ الموثقة مف خلاؿ الاحتفاظ بالسجلات: سجل ما عممتو- 

. التأكيد مف خلاؿ مقارنة النتائج بالمتطمبات: دقق النتائج- 

. إف كاف المنتج غير مرضي فسوؼ يكوف مف الصعب الحفاظ عمى جودة ثابتة ومتناسقة: عالج الفروقات- 

 .لذا فإف تطبيؽ ىذه المبادئ بشكؿ متكامؿ يؤدي إلى تحقيؽ نظاـ الجودة وبالتالي نجاح المنظمة وتطورىا 

 

 9000 الايزو  خصائص:المطمب الثاني 

يعتبر النموذج مف احد النماذج الرئيسيو للايزو ويقدـ عدة نقاط رئيسيو لمتوافؽ مع الخصائص التي 

 :يتوقعيا العميؿ وىي 
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 .وجود نقطو لتلاقي المفاوضات التجاريو التي يمكف الرجوع الييا *

 .ة ومصطمحات المؤسسةتوفير لغ*

 .ينمي ثقو العملاء ويقمؿ مف الحاجو لزيارتيـ لممواقع الانتاجيو*

 .تحسيف علاقات ومعنويات العامميف*

  .ةيعكس الالتزاـ بالجود* 

  .ةيمكف مف التوسع في الاسواؽ او المنتجات او المصنوعات الجديد*

 .تحسيف علاقات العميؿ بالمورد*

 1 .ر مستؽةعمى الاحتفاظ بمستوى جودة  المؤسسةمساعد*

  .المطمب الثالث سمسمة مواصفات الايزو المعايير

:  مجموعة مف المعايير وىيISO9000وتضـ

 ISO9000  :مجالات تطبيؽ كؿ مف المعايير الأخرى في ىذه المجموعة وىي مرشد يحدد .

 ISO9001 : تتعمؽ بنظاـ الجودة في المنظمات الإنتاجية أو الخدمية التي يشمؿ عمميا القياـ بالتصميـ

. إضافة إلى الإنتاج وخدمات ما بعد البيع 

 ISO9002 : تتعمؽ بنظاـ الجودة في المنظمات الإنتاجية أو الخدمية التي يقتصر عمميا عمى الإنتاج

. والتركيب دوف القياـ بالتصميـ أو خدمات ما بعد البيع

 ISO9003 :تتعمؽ بنظاـ الجودة في مجاؿ الفحص النيائي لمسمع واختبار جودتيا .

 ISO9004 :تتضمف التعميمات الإرشادية التي يجب إتباعيا لمحصوؿ عمى شيادةISO 9001-

9002-9003 .2 

  صدرت الطبعة الثالثة المعدلة2000وفي عاـ ISO9000-2000والتي جرى فييا  :
                                                           

1
  .34 ء ، مرجع سابؽ، صصالحي سمرا  

2
 .93، ص2001، دار غريب لمنشر والتوزيع، القاىرة،  إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية عمي السممي،  
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 كمواصفة وحيدة تتضمف  ISO9001 والإبقاء عمى المعيارISO9003-ISO9002إلغاء المعايير-  1

 .متطمبات نظـ إدارة الجودة وتمنح الشيادة لممنظمات وفقا ليذا المعيار الوحيد

  ISO9000- ،-9001 ISO تضـ المعايير التالية ISO9000-2000أصبحت مجموعة المعايير -  2

  . بإدارة الجودة الشاممةISO9000علاقة معايير :المطمب الرابع 

 نظرا لعدـ ISO9000 ومعايير نظاـ إدارة الجودة TQMالكثير منا يخمط بيف مفيوـ إدارة الجودة الشاممة 

وضوح المفيوميف لديو، ويتـ الاعتقاد بأنيما يعنياف الشيء نفسو وتفيـ الأشياء عمى غير قصد منيا، ولكي لا 

تختمط المفاىيـ كاف مف الضروري توضيح الفرؽ بينيما وتوضيح العلاقة التي تربط بينيما، كما أف المقارنة 

 : بينيما ضرورية، ويمكننا توضيح الاختلاؼ بيف المفيوميف مف خلاؿ تسميط الضوء عمى النقاط التالية

إف إدارة الجودة الشاممة مدخؿ إلى تطوير شامؿ ومستمر بداية مف التعامؿ مع المورد حتى التعامؿ مع * 

 عبارة عف مواصفات ISO 9000العميؿ بيعا وخدمة لذا فانو لا يمكف تحديد تعريؼ واحد ليا، في حيف أف 

محددة ليا معنى موحد متفؽ عميو بأية لغة وأي منظور، مما يسيؿ تقييـ مدى التوافؽ عمى مستوى عالمي عمى 

. عكس إدارة الجودة الشاممة

يختمؼ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مف مؤسسة لأخرى فمكؿ منيا نموذج خاص بيا، في حيف أف جميع * 

المؤسسات التي حازت عمى شيادة الايزو تطبؽ نفس القواعد التي تتصؼ بالعمومية وليس بالخصوصية كما 

. ىو الحاؿ مع إدارة الجودة الشاممة

 بالإجراءات في حيف أف إدارة الجودة الشاممة تذىب بعيدا 9000تتمركز منيجية تقييد العمميات في الايزو * 

. في التحميؿ وتحسيف القيمة المضافة في كؿ عممية

 إدارة الجودة مف جية نظر المشتري، بينما تتبع إدارة الجودة الشاممة مف جية ISO9000تمثؿ مواصفات * 

، كما أف ىذه الأخيرة تذىب لأبعد مف توقعات العملاء وتسعى (المؤسسة المنتجة أو البائعة )نظر المورد

. لاستباؽ حاجاتيـ لمفوز بالحصة السوقية
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 لا يعني أف منتجات المؤسسة تتسـ بالجودة المطموبة حيث أف تمؾ 9000إف الحصوؿ عمى شيادة الايزو * 

نما تتعمؽ بأنظمة الجودة . الشيادات لا تتعمؽ بجودة المنتجات وا 

 إلى مراجعات وتفتيش دوري مف قبؿ منظمة الايزو كما 9000تخضع المؤسسات الحائزة عمى شيادة الايزو * 

 1.أنيا ممزمة بإجراء تعديلات كمما قامت ىذه المنظمة بتغيير معاييرىا

 .9000جو الاختلاف بين ادارة الجودة الشاممة و الايزو و ا :01  رقمالجدول

 9000الايزو ادارة الجودة الشاممة 

ليس ضروريا ان تكون موجية لمعملاء موجية بالعملاء 

قد لا تمثل جزءا متكاملا في الاستراتيجية تمثل المحور الاساسي لاستراتيجية المؤسسة 

موجية بالاجراءات التشغيمية لمنظام الفني موجية بفمسفة و مفاىيم و ادوات و اساليب شاممة 

محور غير وارد   التحسيين و التطوير المستمرالتحسيين و التطوير المستمرمحور اساسي 

يمكن تطبيقيا عمى ادارات محددة  تشمل جميع ادارات ومستويات المؤسسة 

يتولى مسؤوليتيا قسم او ادارة مراقبة الجودة يتولى مسؤوليتيا كل فرد في المؤسسة 

قد لا تتطمب اجراء تعديلات جوىرية تحتاج الى احداث تغيرات في المفاىيم ونظم التشغيل 

 

 دار الكتاب العالمي لمنشر و ،9000ادارة الجودة الشاممة ومتطمبات التاىيل للايزو ، فواز التميمي: المصدر

 .18 ص،2008، عماف ،التوزيع

                                                           
1
مذكرة ماجستير في عموـ التسيير، تخصص تسيير عمومي ، جامعة محمد خيضر  ،إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات العامة الخدمية  نواؿ براىيمي ،  

 .56ص ،2006 بسكرة ،
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  .علاقة إدارة الجودة الشاممة بالأداء في المؤسسة الاقتصادية: المبحث الثالث 

يعد الأداء مؤشرا ىاما تبنى عميو العديد مف القرارات اليامة ، فيو يحدد إتجاىات سير نشاط المنطمة 

يجابا، ويحدد مدى الإقتراب او الإبتعاد عف تحقيؽ الأىداؼ وتنفيذ الخطط سمبا الموضوعة، وبذلؾ يعكس  وا 

 . المنظمة او إخفاقيا مدى نجاح

 .ماىية الاداء:الاول المطمب 

إف التطرؽ إلى أداء المؤسسة العمومية بدراسة نظرية يعد مطمبا ضروريا للإحاطة بجميع جوانبو وسيتـ 

مفيوـ الأداء أيف يتـ عرض مجموعة مف التعاريؼ التي :  التطرؽ في ىذا المبحث إلى عناصر أساسية ىي

 . مكوناتو وأنواعو وثـ عرض أبعاده. تسمح بتوضيح معناه

 .تعريؼ الاداء: الفرع الاول

خنلاؼ مؤشرات قياسو تبعا لإخنلاؼ طبيعة  وقد إختمؼ الباحثوف في تحديد مفيوـ الأداء بسبب تعدد وا 

 :ومف تعاريفو  المنظمات و أىدافيا و الجيات التي تقيسو عمؿ

  :P.Lorinoحسب *

والخدمات التي تستجيب لطمب  إستيلاؾ القميؿ مف الموارد لمسمعو القدرة عمى الإنتاج بفعالية  ىو الأداء

 1.الإقتصادي بما يسمح بتحقيؽ فائض لتحريؾ النظاـ ( نوعية، أجؿ، ، سعر)السوؽ

يتمثؿ الأداء في الكيفية التي يؤدي بيا العامموف مياميـ أثناء العمميات الإنتاجية والعمميات المرافقة ليا *

باستخداـ وسائؿ الإنتاج المتاحة لتوفير مستمزمات الإنتاج، ولإجراء التحويلات الكمية والكيفية المناسبة لطبيعة 

 .العممية الإنتاجية خلاؿ الفترة الزمنية المدروسة

 يجعموما بالإضافة إلى الإختلاؼ في تعريؼ الكفاءة والفعالية يحصر بعض الباحثيف الأداء في أحد بعديو *

 .مرادفا أما لمكفاءة أو الفعالية
                                                           

 

P.Lorino L’économiste est le manageur éd. ENAG. Alger, 1991, P 56 
1
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ومنيـ مف يرى بأنو يمثؿ  يتساوى مع مفيوـ الأداء الشامؿ،(الفعالية)مفيوـ الإنتاجية :فمنيـ مف يرى أف

ومنيـ مف  الاىداؼ المحددة ا الوحدة الإنتاجية مواردىا المادية والبشرية في سبيؿ تحقيؽبو الكيفية التي تستخدـ

 .يرى أنو قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو

  وكخلاصة يمكف الخروج بيا أف الأداء يتمثؿ في قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا وتنفيذ استراتيجياتيا

 .بشكؿ أنسب وعقلاني مع ما تمتمكو مف موارد عمى اختلافيا

 . أبعاد الاداء:الفرع الثاني

بعد أف تعرضنا سابقا إلى مجموعة مف التعاريؼ المفسرة لمفيوـ الأداء، نتناوؿ فيما يمي تحميؿ الأبعاد 

، حيث يركز البعض عمى الجانب الاقتصادي في الأداء، بينما يعتمد البعض الأخر  التي يتضمنيا ىذا المفيوـ

في الحسباف الجانب التنظيمي والاجتماعي، وىذا مف منطمؽ أف الأداء مفيوـ شامؿ؛ اإذً تتمثؿ ىذه  إلى الأخذ

 :فيما يمي الأبعاد

التنظيمي  يقصد بالأداء التنظيمي الطرؽ والكيفيات التي تعتمدىا المؤسسة في مجاؿ :البعد التنظيمي للأداء- 1

الإجراءات  بغية تحقيؽ أىدافيا، ومف ثـ يكوف لدى مسيري المؤسسة معايير يتـ عمى أساسيا قياس فعالية

التنظيمية المعتمدة وأثرىا عمى الأداء؛ مع الإشارة إلى أف ىذا القياس يتعمؽ مباشرة بالييكمة التنظيمية وليس 

 بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية، نستنتج مما سبؽ أف ىذه المعايير المعتمدة في قياس

 الفعالية التنظيمية تمعب دورا ىاما في تقويـ الأداء، حيث تتيح لممؤسسة إدراؾ الصعوبات التنظيمية في الوقت

 . الاقتصاديةاتياالملائـ مف خلاؿ مظاىرىا الأولى، قبؿ أف يتـ إدراكيا مف خلاؿ تأثير

يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقيؽ الرضا عند أفراد المؤسسة عمى : البعد الاجتماعي للأداء 2-

لذا ينصح بإعطاء .اختلاؼ مستوياتيـ، لأف مستوى رضا العامميف يعتبر مؤشراً عمى وفاء الأفراد لمؤسستيـ 

أىمية معتبرة لممناخ الاجتماعي السائد داخؿ المؤسسة، أي لكؿ ما لو صمة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخؿ 

 .الخ) ...صراعات، أزمات، )المؤسسة
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 . مكونات الاداء:الفرع الثالث

 : ىناؾ مف يرى أف الأداء يتكوف مف

 يعبر عف مقدار الطاقة العقمية والنفسية والجسمية التي يبذليا الفرد في العمؿ خلاؿ فترة زمنية :لكمية العم-1

  .محددة، تعبر المقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو الكمية خلاؿ فترة زمنية محددة عف البعد الكمي لمطاقة

 تعني مستوى الدقة، الجودة، وما مدى مطابقتيا الجيد المبذوؿ لممواصفات ففي بعض أنواع :نوعية العمل2-

 الأعماؿ قد لا ييـ كثيرا سرعة الأداء أو كمية تعبر، ما ييـ نوعية وجودة الجيد المبذوؿ، والكثير مف المقاييس

 .لممواصفات والتي تقيس درجة الإبداع والابتكار في الأداء التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج

 ا الفرد عممو وقياسو ببعض الحركات والوسائؿ والطرؽبو يقصد بو الطريقة التي يؤدي :لنمط إنجاز العم-3

 في أدائو لعممو فعمى أساس نمط الإنجاز يمكف قياس الترتيب الذي يمارسو الفرد في أداء حركات بيا التي قاـ

 .أو أنشطة معينة ومزيج ىذه الحركات أو الأنشطة إذا كاف العمؿ جسماني بالدرجة الأولى

وىناؾ مف يرى أف مصطمح الأداء يتكوف مف مكونيف رئيسيف ىما الفعالية والكفاءة، أي أف المؤسسة *

التي تتميز بالأداء ىي التي تجمع بيف عاممي الفعالية والكفاءة في تسييرىا؛ وعميو سنقوـ بتحميؿ وتفصيؿ ىذيف 

 :المصطمحيف الياميف فيمايمي

 :لفعالية ا-1

ينظر الباحثوف في عمـ التسيير إلى مصطمح الفعالية عمى أنو أداة مف أدوات مراقبة التسيير في 

 .المؤسسة، وىذا مف منطمؽ أف الفعالية ىي معيار يعكس درجة تحقيؽ الأىداؼ المسطرة

القدرة عمى تحقيؽ النشاط :" ينظر ىذا الكاتب إلى الفعالية عمى أنياVincent plauchetعريؼ الفعالية حسب ت

 .المرتقب، والوصوؿ إلى النتائج المرتقبة
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 :حيث يمكف التعبير عنيا بنسبة قيمة المخرجات الفعمية إلى المخرجات المتوقعة أو المخططة، وعميو فإف

 

 

 ،مجمة الباحث ،مجمة عممية دورية ،كمية الحقوؽ تحميل الاسس النظرية لمفيوم الاداءالشيخ الداوي ،:المصدر

 219،ص09،2009، العددالجزائرو العموـ الاقتصادية ،جامعة 

 

إذً نستنتج مما سبؽ أف مصطمح الفعالية يتعمؽ بدرجة بموغ النتائج، أي الفرؽ بيف النتائج المحققة والنتائج 

وعميو يمكف القوؿ أنو كمما كانت النتائج المحققة . المتوقعة، وىي في الوقت نفسو ترتبط بدرجة تحقيؽ الأىداؼ

أي الأىداؼ المسطرةكمما كانت المؤسسة أكثر فعالية  (أقرب مف النتائج المتوقعة )أي ما تـ تحقيقو مف أىداؼ

 .والعكس بالعكس والعكس صحيح

 :الكفاءة2-

 بقميؿ مف القدرة عمى القياـ بالعمؿ المطموب:الكفاءة ىي Vincent plauchetتعريؼ الكفاءة حسب 

 .الإمكانيات، والنشاط الكؼء ىو النشاط الأقؿ تكمفة

 نستنتج مف التعريؼ أف الكفاءة ترتبط بتحقيؽ ما ىو مطموب بشرط تدنية التكاليؼ أي استعماؿ مدخلات أقؿ 

 1.لكفاءة تعني عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة، كما جوىر الكفاءة يتمثؿ في تعظيـ الناتج، وتدنية التكاليؼا*

 

 

 273،ص2000الدار الجامعية لمطبع و النشر،مصر،،تخطيط ومراقبة الانتاج، سونيا محمد البكري:المصدر

 
                                                           

، أطروحة لنيؿ درجة الدكتوراه غير منشورة في إدارة أعماؿ، جامعة  ، تكامل إدارة المعرفة والجودة الشاممة وأثره عمى الأداء توفيؽ سريع عمي باسر1
 . 123ص، 2006دمشؽ،،

 100*قيمة المخرجات المتوقعة /قيمة المخرجات الفعلية =الفعالية نسبة 

 100*المدخلات  /المخرجات = الكفاءة نسبة 
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  اذا كاف مصطمح الكفاءة يستخدـ لمدلالة عمى حسف استخداـ الموارد المتاحة أي النسبة بيف المخرجات

الحقيقية والمدخلات الحقيقية فاف مصطمح الفعالية يستخدـ لمدلالة عمى درجة تحقيؽ الاىداؼ اؼ معنى 

اخر اف الفعالية ليا علاقة بالاداء بينما الكفاءة ليا علاقو باستخداـ الموارد وحيث اف الانتاجية تشير 

 الى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الاىداؼ باستخداـ اقؿ لمموارد فيي تعتبر محصمة لكؿ مف الكفاءة

 .الفعالية

 . مقارنة بين الكفاءة و الفعالية :02رقم الجدول 

معايير القياس تحمل تعالج تيتم  

. المواد.المعمومات.العمل :المدخلات مثل كيفية الوصول  الموارد  بالوسيمة  الكفاءة 

المعدات  

رقم الاعمال .العائد. الارباح :المخرجات مثل نقطة الوصول  النتائج باليدف  الفعالية  

في ادارة اطروحة دكتوراه  .تفعيل نظام تقيم اداء العامل في المؤسسة الاقتصادية.نور الديف شنوفي :المصدر

 170 ص 2005جامعة الجزائر الاعماؿ 

 

 . أنواع الاداء:الفرع الرابع

بعد ما تـ التعرض إلى مفيوـ الأداء ننتقؿ إلى عرض أنواع الأداء في المؤسسة، وتحديد أنواع الأداء 

معيار مصدر الأداء ،معيار :يفرض اختيار معايير التقسيـ، ىذه الأخيرة يمكف تحديدىا في أربعة أشكاؿ ىي

كؿ معيار عمى حدة يقدـ مجموعة مف أنواع الأداءات في . الشمولية، المعيار الوظيفي ومعيار الطبيعة

 .المؤسسة
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 :حسب معيار المصدر-1

 وفقا ليذا المعيار، يمكف تقسيـ أداء المؤسسة إلى نوعيف، الأداء الذاتي أو الداخمي والأداء الخارجي

 كذلؾ يطمؽ عميو اسـ أداء الوحدة أي أنو ينتج بفضؿ ما تممكو المؤسسة مف :الأداء الداخمي*

 :الموارد فيو ينتج أساسا مف التوليفة التالية

وىو أداء أفراد المؤسسة الذيف يمكف اعتبارىـ مورد استراتيجي قادر عمى صنع القيمة وتحقيؽ  :الأداء البشري- 

 .الأفضمية التنافسية مف خلاؿ تسيير مياراتيـ

 .ويتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثماراتيا بشكؿ فعاؿ :الأداء التقني-

 .ويكمف في فعالية تعبئة واستخداـ الوسائؿ المالية المتاحة :الأداء المالي- 

فالمؤسسة لا تتسبب   ىو الأداء الناتج عف التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي لممؤسسة:لأداء الخارجيا*

فيذا النوع بصفة عامة يظير في النتائج الجيدة التي تتحصؿ . في إحداثو ولكف المحيط الخارجي ىو الذي يولده

 1.عمييا المؤسسة كارتفاع رقـ الأعماؿ نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد المنافسيف

 :حسب معيار الشمولي-2

 .حسب ىذا المعيار يقسـ الأداء داخؿ المنظمة إلى أداء كمي وأداء جزئي

يتمثؿ الأداء الكمي لممؤسسة في النتائج التي ساىمت جميع عناصر المؤسسة أو الأنظمة التحتية  :الأداء الكمي*

فالتعرض للأداء الكمي لممؤسسة يعني الحديث عف . في تكوينيا دوف انفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقيا

 .قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا الرئيسية بأدنى التكاليؼ الممكنة

 عمى خلاؼ الأداء الكمي، فإف الأداء الجزئي ىو قدرة النظاـ التحتي عمى تحقيؽ :لأداء الجزئيا*

 فالنظاـ التحتي يسعى إلى تحقيؽ أىدافو الخاصة بو، لا أىداؼ الأنظمة .أىدافو بأدنى التكاليؼ الممكنة

 .وبتحقيؽ مجموع أداءات الأنظمة التحتية يتحقؽ الأداء الكمي لممنظمة. الأخرى
                                                           

جامعة الشييد حمة  مجمة الدراسات المالية والمحاسبية ،دور ادارة الجودة الشاممة في تحسيين الاداء المؤسسي  محمد العابد ،عمي مكيد ، 1
  .187 ص،2016، الجزائر، العدد السابع،  الوادي لخضر
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 :حسب المعيار الوظيفي- 3

ينقسـ الأداء في ىذه الحالة حسب الوظائؼ المسندة إلى المؤسسة التي يمكف حصرىا في الوظائؼ 

وظيفة المالية، وظيفة الإنتاج، وظيفة الأفراد، وظيفة التسويؽ، وظيفة التمويف، ويضيؼ البعض : الخمس التالية

 .الآخر وظيفة البحث والتطوير ووظيفة العلاقات العمومية

 يتمثؿ ىذا الأداء في قدرة المؤسسة عمى بموغ أىدافيا المالية بأقؿ التكاليؼ :أداء الوظيفة المالية*

الممكنة، فالأداء المالي يتجسد في قدرتيا عمى تحقيؽ التوازف المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عمييا، 

 .وتحقيؽ معدؿ مردودية جيد وتكاليؼ منخفضة

 يتحقؽ الأداء الإنتاجي لممؤسسة عندما تتمكف مف تحقيؽ معدلات مرتفعة :أداء وظيفة الإنتاج*

نتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليؼ منخفضة  للإنتاجية مقارنة بمثيلاتيا أو بنسبة القطاع الذي تنتمي إليو، وا 

 .تسمح ليا مزاحمة منافسييا وتخفيض نسبة توقؼ الآلات والتأخر في تمبية الطمبيات

عائد :يتجمى أداء وظيفة الأفراد مف خلاؿ مجموعة مف المؤشرات والمعايير يمكف ذكرمنيا :أداء وظيفة الأفراد* 

 . عدد الحوادث والإجراءات التأديبية التي كمما قؿ عددىا دؿ ذلؾ عمى الأداء الجيد.الأفراد

المورديف، والحصوؿ  يتمثؿ أداؤىا في القدرة عمى تحقيؽ درجة عالية مف الاستقلالية عف :اداء وظيفة التمويف*

عمى المواد بجودة عالية وفي الآجاؿ المحددة وبشروط دفع مرضية والحصوؿ عمى آجاؿ تسديد المورديف تفوؽ 

 .الآجاؿ الممنوحة لمعملاء، وتحقيؽ استغلاؿ جيد لأماكف التخزيف

 :يمكف دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير بدراسة المؤشرات التالية :أداء وظيفة البحث والتطوير*

 .الجو الملائـ للاختراع والابتكار والتجديد-

 .وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسيف- 

 .نسبة وسرعة تحويؿ الابتكارات إلى المؤسسة- 

 .درجة التحديث ومواكبة التطور- 
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ىذا الأداء يمكف ،يتمثؿ في قدرة وظيفة التسويؽ عمى بموغ أىدافيا بأقؿ التكاليؼ الممكنة :اداء وظيفة التسويؽ*

 :معرفتو مف خلاؿ مجموعة مف المؤشرات المتعمقة بوظيفة التسويؽ التي يمكف ذكر منيا المجموعة التالية

 مؤشر مستعمؿ بكثرة لتحديد الوضعية التنافسية لمنتوج أو لعلامة أو لمؤسسة ويحسب بالعلاقة: حصة السوؽ

 .المبيعات الإجمالية/ مبيعات منتوج أو علامة= حصة السوؽ : التالية

الأداء في ىذه الوظيفة يأخذ بعيف الاعتبار المساىميف، الموظفيف، العملاء،  :أداء وظيفة العلاقات العمومية* 

بالنسبة لممساىميف، يتحقؽ الأداء عندما يتحصموا عمى عائد مرتفع للأسيـ واستقرار في . المورديف وأخيرا الدولة

أما الموظفيف، الأداء ىو توفير أو خمؽ جو عمؿ ملائـ ومعنويات مرتفعة، أما المورديف، . الأرباح الموزعة

الأداء ىو احتراـ المؤسسة آجاؿ التسديد والاستمرار في التعامؿ في حيف الأداء مف وجية نظر العملاء ىو 

 .الحصوؿ عمى مدد تسديد ما عمييـ طويمة ومنتوجات في الآجاؿ المناسبة والجودة العالية

 :حسب معيار الطبيعة-4

تبعا ليذا المعيار الذي مف خلالو تقسـ المؤسسة أىدافيا إلى أىداؼ اقتصادية، أىداؼ اجتماعية، أىداؼ  

يمكف تصنيؼ الأداء إلى أداء اقتصادي، أداء اجتماعي، أداء تكنولوجي، أداء …تكنولوجية، أىداؼ سياسية

 .سياسي

 يعتبر الأداء الاقتصادي الميمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى :الأداء الاقتصادي*

الانتاج، الربح، القيمة (بموغيا ويتمثؿ في الفوائض الاقتصادية التي تجنييا المؤسسة مف وراء تعظيـ نواتجيا 

وتدنية استخداـ مواردىا رأس الماؿ، العمؿ، المواد  )…المضافة، رقـ الأعماؿ، حصة السوؽ، المردودية

 .الأولية،التكنولوجيا

في حقيقة الأمر، الأىداؼ الاجتماعية التي ترسميا المؤسسة أثناء عممية التخطيط كانت  :لأداء الاجتماعيا*

 وتحقيؽ ىذه الأىداؼ . تمع الخارجي ثانياnقبؿ ذلؾ قيودا أو شروطا فرضيا عمييا أفراد المؤسسة أولا، وأفراد ا
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يجب أف يتزامف مع تحقيؽ الأىداؼ الأخرى وخاصة منيا الاقتصادية كما يقوؿ أحد الباحثيف الاجتماع مشروط 

 .بالاقتصاد وفي بعض الحالات لا يتحقؽ الأداء الاقتصادي إلا بتحقؽ الأداء الاجتماعي

أىدافا تكنولوجية  عممية التخطيط يكوف لممؤسسة أداء تكنولوجياً عندما تكوف قد حددت أثناء :الأداء التكنولوجي*

كالسيطرة عمى مجاؿ تكنولوجي معيف، وفي أغمب الأحياف تكوف الأىداؼ التكنولوجية التي ترسميا المؤسسة 

 .أىدافا استراتيجية نظرا لأىمية التكنولوجيا

تتحصؿ عمى  ويمكف لممؤسسة أف. يتجسد الأداء السياسي في بموغ المؤسسة أىدافيا السياسية :لأداء السياسي*

 1.مزايا مف خلاؿ تحقيؽ أىدافيا السياسية التي تعتبر كوسائؿ لتحقيؽ أىدافيا الأخرى

 . قياس و تقييم الاداء:المطمب الثاني 

يضاح معناه وأنواعو نتناوؿ الآف دراسةالمطمببعد تناوؿ أداء المؤسسة في    وقياسعممية تقييـ  الأوؿ وا 

 والخصائص  مف الخطواتبيا  مف ماىيتيا، وكيفية القياـبيا الأداء محاوليف تغطية جميع الجوانب المتعمقة

 .التي تجعؿ منيا عممية جيدةوالعناصر 

  .قياس الأداء :الفرع الاول

تعتبر عممية قياس الأداء مف أىـ العمميات، لأنو بدونيا لا يمكف القياـ بعممية الرقابة و سوؼ نتناوؿ في 

 .ىذا العنواف تعريفيف لقياس الأداء،خطوات قياس الأداء و أخيرا وليس اَخرا فوائد قياس الأداء

،ومعنى ذلؾ أف القياس ىو مقارنة الشيء المراد قياسو "تحديد قيمة شيء بمقارنتو بمعيار متفؽ عميو القياس ىو*

 2.بشيء آخر معروؼ قدره ومتفؽ عميو

 

 
                                                           

مذكرة تخرج مقدمة ضمف متطمبات نيؿ ، دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة(الاداء المالي لممؤسسة الإقتصادية، قياس وتقييم  ,عادؿ عيشي1
 .10.9، ص  ص 2002،، بسكرةجامعة محمد خيضر,شيادة الماجيستير في عموـ التسيير 

، رسالة ماجيستير قسـ إدارة الأعماؿ بكمية  سياسات تقييم أداء العاممين في مؤسسات التعميم العالي الحكومية في قطاع غزة روبيف النونو، ، نائمة نعماف 2
  .  25، ص 2004التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، 
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ىو تمؾ المرحمة الاساسية مف مراحؿ عمميات الادارة والتي يحاوؿ فييا المديريف اف يفترضوا :قياس الاداء  *

 1.باف الخيار الاستراتيجي ينفذ بصورة صحيحة وانو يمبي اىداؼ المؤسسة

ىو عمميو تشتمؿ عمى مقارنة النتائج المتوقعة مع النتائج الفعمية والاستقصاء عف الخطط وتقييـ الاداء الفردي * 

إذف قياس الأداء ىو تحديد  واختباره اضافية الى التقدـ الذي يجري تحقيقو نحو تمبية الاىداؼ الموضوعة 

 .مقدار نتائج المؤسسة

 .قياس الاداءخطوات  :الفرع الثاني

 :إضافة إلى التعريفيف السابقيف سوؼ نقوـ بتحديد خطوات عممية قياس الأداء كمايمي

التعرؼ عمى طبيعة العمؿ المراد قياس أّداء العامميف فيو وىو ما يعني تحميؿ ووصؼ  :لخطوة الاولىا- 

 .وتصنيؼ وتقييـ الوظائؼ

علاـ المقيميف والمقيميف ولابد اف تكوف ىذه المعايير واضحة  :الخطوة الثانية-  تحديد أسس أو معايير التقييـَ  وا 

 :كما ونوعا في أذىاف الطرفيف مف عامميف ومشرفيف لا تخرج عف الأسس 

بيا العامموف والتي قد تؤثر عمى مستويات ادائيـ، ومف تمؾ الصفات مستوى  الصفات الشخصية التي يتحمى-

 .والقدرة عمى المبادرة والحماس لمعمؿ,المدافعية

 بيا العامؿ،كعدد الطمبات أو الخدمات التي يدققيا او يقدميا، او عدد السموؾ والتصرفات الفعمية التي يقوـ-

 .بيا وما إلى ذلؾ مف وحدات العمؿ المكالمات التمفونية التي يستقبميا، أو عدد المقابلات التي يقوـ

النتائج التي يصؿ إلييا او يحققيا العامؿ كنسبة الربح، او التكمفة، أو مستوى رضا المتعامميف معو، وذلؾ -

 .بيا العامؿ أو الموظؼ حسب القطاع أو الوظيفة التي يعمؿ

 إطلاع المرؤس ومناقشتو بالتقرير عف أدائو :الخطوة الثالثة- 

 

                                                           
  .233ص، 2000، عماف ، دار واءؿ لمنشر والتوزيع ،  الادارة الاستراتيجية،  فلاح حسف الحسني  1
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 1.إتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار وتلاقي أي خروج عف المعايير المحددة :الخطوة الرابعة- 

  . تقييـ الاداءعناصر :الفرع الثالث

 .القياس او المقارنة او الترتيب عمى معيار معيف او مؤشرات محددة: التقييـ ىو *

والإقتصادي  عممية لاحقة لعممية إتخاذ القرارات، الغرض منيا فحص المركز المالي عممية تقييـ الأداء ىي*

 2.لممنطمة في تاريخ معيف وذلؾ كما في إستخداـ أسموب التحميؿ المالي والمراجعة الإدارية

قياس الأداء الفعمي ومقارنة النتائج المطموب تحقيقيا، أو "ويرى البعض الَاخر اف عممية تقييـ الأداء ىي*

الممكف الوصوؿ إلييا حتى تكوف صورة حية لما حدث ويحدث فعلا، ومدى النجاح في تحقيؽ الأىداؼ وتنفيذ 

 3.الخطط المصنوعة بما يكفؿ إتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسيف الأداء

: مما سبؽ ذكره مف تعاريؼ تقييـ الأداء نحاوؿ اقتراح التعريؼ التالي

 تقييـ الأداء ىو جزء مف عممية الرقابة، فيو يعمؿ عمى قياس نتائج المؤسسة باستخداـ مجموعة مف 

مؤشرات الكفاءة والفعالية، ومقارنتيا بالمعايير المحددة سمفا في عممية التخطيط ومف ثمة إصدار أحكاـ 

 .تقييمية تساعد عمى اتخاذ القرارات

 يقصد بعناصر تقييـ أداء العامميف الإجراءات التطبيقية التي تساىـ في إنجاح وفاعمية عممية تقييـ الأداءو

 :و منيا

أف المشرؼ المباشر ىو الشخص الأكثر قربا مف الفرد  :ىو الذي يتسـ بما يمي :المقيـ أو المشرؼ المباشر-1

العامؿ وبالتالي فيو في الموقع الأفضؿ لملاحظة عممو و أدائو؛ أف المشرؼ أكثر قدرة عمى تحميؿ وتفسير 

بيا مف غيره أي مف غير المديريف  وتقييـ أداء المرؤوسيف وفقا للأىداؼ و خطط المنظمة التي ىو أعرؼ

 .لأدائو بإمكاف المشرؼ الربط بيف العوائد التي يستحقيا الفرد العامؿ وفقا

                                                           
  . 345ص ، 2010،   ديواف المطبوعات الجامعية، ، تسيير الموارد البشريةري منيرنو1

 .317ص ،2010دار المسيرة لمنشر و التوزيع ،عماف ،  ،التخطيط الاستراتيجي ، بلاؿ خمؼ السكارنة  2
 .233 ص، 2010، جامعة فرحات عباس سطيؼ ،  مذكرو ماجيستسر ، اثر التنظيم الاداري عمى اداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  شاوي صباح  3
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ليس مف السيؿ تحديد فترة وقت تقييـ الأداء لمعامميف و لكف مف الممكف الاعتماد عمى :فترة و وقت التقييـ- 2

أداء المستشاريف في مجاؿ إدارة الأفراد حيث يوصى ىؤلاء أف التقييمات الدورية ىي المفضمة بسبب تأثيرىا عمى 

تعديؿ السموؾ، عندما يزود الأفراد بالتغذية العكسية عف نتائج التقييـ وتشخيص نقاط الضعؼ لدييـ ويتـ 

 .إرشادىـ وتوجيييـ مف قبؿ الإدارة لكيفية تعديؿ سموكيـ ورفع كفاءتيـ وفعالية أدائيـ

بعد تحديد المقيـ والوقت لابد مف إتباع إجراءات معينة في تنفيذ ىذه العممية، وأىـ إجراء  :إجراءات التقييـ-3

تيميـ والتي يستفيدوف منيا في تحسيف أدائيـ مستقبلا  ىي المقابمة للأفراد العامميف لإمدادىـ بالمعمومات التي

 1.وىذه المقابمة تدعى بمقابمة التقييـ

 . تقييـ الاداءخصائص :الفرع الرابع

 :لنجاح عممية تقييـ الأداء وتحقيؽ أىدافو يشترط توفر مجموعة مف الخصائص وىي 

والمؤشرات الموضوعية ىي . تتمثؿ سلامة أداة القياس في تمكنيا مف إعطاء الحقيقة :الصدؽ أو السلامة*

أدوات قياس صادقة عكس المؤشرات الذاتية، ىذه الأخيرة توجد بكثرة عندما يتعمؽ الأمر بقياس أداء الموارد 

 .البشرية لأف أداة التقييـ ىي الأفراد، إذف الصدؽ أو السلامة محققة طالما كانت أدوات القياس موضوعية

استخداميا  ا دائما تقدـ نفس النتائج عندما يتـنوالقياس تعني بصفة عامة أ وفاء وسيمة الثبات أو الوفاء إف*

، ىذه الخاصية دائما محققة عندما يكوف المؤشر كمي عكس المؤشرات النوعية »لعدة فترات لقياس نفس الشيء

في جودة سمعة معينة بنفس الخصائص في فترتيف مختمفتيف ليس بالضرورة - مؤشر نوعي-فمثلا رأي العملاء 

أما عف أنواع الوفاء فيي عديدة، نذكر منيا الوفاء المتكافئ الذي يتحقؽ عندما يستعمؿ مسؤوليف . نفس الرأي

الوفاء . نفس الاستمارة لقياس أداء نفس المجموعة مف المستخدميف في وقت محدد ويخمصاف إلى نفس النتائج

 .المتجانس يشترط بأف تكوف مجموعة أسئمة وسيمة القياس لقياس نفس الشيء تعطي فعميا نفس النتائج

 

                                                           
 .20 ص،  عادؿ عشي، مرجع سبؽ ذكره 1
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 لقدرة عمى تمييز عدة درجات مف الأداء، ىذا يعني إف وجد اختلاؼ بيف أدائيف فإف المؤشر :الحساسية*

 .يستطيع تدارؾ ذلؾ

تتمثؿ في القدرة عمى تقييـ جميع جوانب الأداء، مثؿ الأداء المالي، الأداء التجاري، الأداء  :الكفاية*

 1.الاجتماعي، الأداء الإنتاجي

 .أساليب تأثير إدارة الجودة الشاممة عمى الاداء في المؤسسة الاقتصادية: المطمب الثالث 

تعد الجودة إحدى الأفضميات التنافسية والمحاور الكػبرى لمتغيػير في المؤسسػات العالميػة وكمتغػيرة  

إسػتراتيجية وذات آثار إيجابية عمى أداء المؤسسات، وتظير مساىمة إدارة الجودة الشػاممة في تحسػيف أداء 

 :  التاليةلفروعالمؤسسػات مػف خػلاؿ اعتماد الإدارة إلى مبادئ إدارة الجودة الشاممة والتي يتـ إبرازىا في ا

 .مبدأ التركيز عمى الزبوف: الفرع الاول

تزايد الاىتمػاـ بالعميػؿ في الآونػة الأخػيرة وذلػؾ بعػد ازديػاد حػدة المنافسػة بػيف الشػركات، فقػد أدى التنػافس 

الحاد بيف ىذه الشركات إلى ضرورة التركيز عمى اشباع حاجات ورغبات العميؿ وذلؾ محاولة لإرضائو 

سعاده  .وا 

التركيػز عمػى الزبػوف يػتـ مػف خػلاؿ الاسػتماع إلى الزبػوف بمػا يػؤدي إلى حػدوث التوافػؽ بػيف السػمع 

وىػو يعػني تحسػيف خطػة الإنتػاج وعممياتػو مػف أجػؿ تدنيػة . وبػيف رغباتػو واحتياجاتػو وبأقػؿ كمفػة والخػدمات

نقطة تحوؿ في أنشطة الجودة التقميدية مف التركيز عمى الزبوف النيػائي المتسػمـ لمسػمع  الأسػعار ويعػد ىػذا

المنجػز لفعاليػات الإنتػاج والتصػنيع، وتأسيسػا عمػى ذلػؾ، تعػد القػيـ الماديػة  والخػدمات إلى الزبػوف الػداخمي

ػا تمكػف الإدارة نوالأسػاس الميػـ لتمبيػة متطمبػات إدارة الجػودة الشػاممة لأ والمعنويػة الػتي تقػدميا المنظمػة لمزبػوف

 .عمى متطمبات الزبوف مف السمع والخدمات المقدمة لو العميػا مػف صػياغة القػرارات الميمػة الػتي تركػز

 
                                                           

    ، أطروحة دكتوراه ،عموـ التسيير ،تخصص تسيير مؤسسات ، جامعة الجزائر،  اثر البيئة عمى أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية،  عمي عبد االله  1
 .16ص ، 1999
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ىا مقارنػة بالأعمػاؿ الػتي بيمثؿ إذا التزاـ الإدارة العميا بتحقيؽ رضا الزبوف النجاح الحقيقي للأعماؿ الػتي يقػوـ 

 .بيا المنافسوف يقوـ

لى اسػتخداـ  اف التنبػؤ بحاجػات العميػؿ ورغباتػو وتوقعاتػو ومحاولػة تمبيتيػا يحتػاج إلى جيػود واعيػة وا 

أسػاليب عمميػة مدروسػة بعيػدا عػف العشػوائية و الحػدس، فتمبيػة حاجػات ورغبػات وتوقعػات العميػؿ، سػواء العميػؿ 

الجديػد الػذي يشػتري المنػتج لأوؿ مػرة أو العميػؿ القػديـ المػداوـ الػذي يكػرر الشػراء، تحتػؿ مركػز الصػدارة في 

أولويػات إدارةالجودة المنظمة وذلؾ لما ليا مف تأثير عمى زيادة الأرباح وتحسيف مستوى الرفاىية الاجتماعية 

 .لممجتمع

 :ايميموتتضمن المبادئ الأساسية لخدمة العميل والعناية بو 

 .استعداد المنظمة لتمقي مطالب العميؿ والسرعة في إنجاز ىذه المطالبPromptness:التمبية الفورية .1
ضػرورة تػػوفر الخػػبرة في مػػوظفي المنظمػػة عنػػد اداء  :)الموثوقيػػةReliability( القػػدرة عمػػى تمبيػػة الوعػػود2 .

 .الخدمة، وتقديـ المشورة المتخصصة
 .وتزويد العميؿ بالمعمومات، بالإضافة إلى الدقة في الوفاء بالالتزاماتAccuracy:الدقة في التعامؿ .3
تػوفير جػو الألفػة والمػودة مػع العميػؿ، ومخاطبتػو عمػى نفػس مسػتوى : )الكياسػةCourtsey ( إبػداء المػودة.4

 مػػف الضػروري أف يعػػرؼ ،تفكػيره يسػػاىـ في شػعور العميػػؿ بػأف لػػو قػريف في المنظمػػة يتفيمػو ويعمػػؿ لصػالحو
 .موظؼ المنظمة نفسو أماـ العميؿ وأف يكف لو الأقداـ وأف ينصت لقضاياه باىتماـ

 غضػب العميػؿ يكمػف دائمػا في عػدـ كػوف البػائع لبقػا في ابلاغػو بعػدـTactfulness:المياقػة فػي التعامػؿ .5
 .والعميؿ يطمب أف يرى البائع دائما مساعدا وناصحا. إمكانية تمبية طمباتو بالصورة التي طمبيا

يتوقػع العميػؿ أف يكػوف مصػدر لممعمومػات عػف المنظمػة موثوقػا بو و Information:دقة وشموؿ المعمومات .6
يوداف يعرؼ أي تغيػيرات أو إضػافات تتعمػؽ بالخدمػة المقدمػة لػو، بشػرط أف تكػوف ىػذه المعمومػات دقيقػة 

 .وكاممة
الاىتمػاـ بالعميػؿ والإنصػات إلى العميػؿ حػتى لػو كػاف العميػؿ غػير Listening:الإنصػات إلػى العميػؿ .7

 .موضوعي في الحديث
 مف حؽ العميػؿ أف يعػترض وعمػى موظػؼ المنظمػة أف The right to object:حؽ العميؿ في الاعتراض . 8

 .يجيب عمى اعتراضو
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 . مبدأ التركيز عمى التحسيف المستمر: الثانيالفرع

 بكافػة أنواعيػا وعمػى اخػتلاؼ أىػدافيا تبقػى دائمػا بحاجػة إلى التحسػيف المسػتمر في المؤسساتإف 

تحتػػؿ عمميػػة التحسػػيف المسػػتمر جػػوىر إدارة الجػػودة الشػػاممة فيػػي الػػدـ الػػذي  وعممياتيػا وأنشطتيا ومنتجاتيا

يجػػري في عػػروؽ إدارة الجػػودة الشػاممة، فمنيجيتيػا تقػوـ عمػى إدخػاؿ تحسػينات مسػتمرة عمػى كافػة مجػالات 

العمػؿ في المنظمػة، وذلػؾ مػف أجػؿ التكيؼ الػدائـ مػع التغػيرات الػتي تحػدث في بيئػتي المنظمػة الداخميػة و 

الاتفاؽ الكامؿ عف "دؼ لموصوؿ إلى t الخارجيػة، فالتحسػيف المسػتمر مطمػب ضػروري لنجاح إدارة الجودة، فيي

وتتجمػى أىميػة عمميػة التحسػيف المسػتمر في ظػؿ إدارة الجػودة  طريػؽ اسػتمرار التحسػيف في العمميػات الإنتاجيػة

  .في قػدرة التنظػيـ عمػى تصػميـ وتطبيػؽ عممػي يحقؽ باستمرار رضا تاـ لمزبوف

  :إف فمسفة التحسيف المستمر لمعمميات والجودة تتميز بتحقيؽ ىدفيف أساسيف ىماو

 بػذؿ الجيػود جميعيػا بصػورة تجعػؿ التحسػيف يبػدو سػيلا في كػؿ قسػـ مػف أقسػاـ المنظمػة ويكػوف :ىػدؼ عػاـ-1

 .مرتبطا بالفعاليات والإمكانيات التنظيمية جميعيا عندما يتسمـ الزبوف السمعة أو الخدمة

كما ينبغي أف يجري البحث  .التركيز الكبير عمى العمميات والتي تجعؿ العمؿ امنجز كاملا :ىدؼ خاص-2

 :عف فرص الأداء الأفضؿ والتحسينات التي تجري بأنواع عديدة منيا

 .تعزيز القيمة لمزبوف مف خلاؿ منتجات وخدمات جيدة ومجربة*

 .تقميؿ الأخطاء والوحدات التالفة والصناعات*

 .تحسيف الإنتاجية والفاعمية في استخداـ الموارد جميعيا*

 1.تحسيف استجابة المنظمة وأداء وقت الدورة*

 

 
                                                           

، دار اليازوري العممية لمنشر نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية يوسؼ حجيـ الطائي، محمد عاصي العجيمي، ليث عمي الحكيـ،   1
 .200.199 ص، ص 2009والتوزيع، الأردف،
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 .مبدأ مسؤولية الإدارة: الفرع الثالث

 حتى تحقؽ جيود تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة النجػاح، فإنػو لابػد مػف الالتػزاـ :إلتزاـ الإدارة العميا وتتضمف

إلا أف دعػـ الإدارة العميػا واقتناءىػا . بيا في كافػة المسػتويات الإداريػة وتطبيقيػا عمػى مسػتوى المنظمػة ككػؿ

بضػرورة تطبيػؽ منيجيػة إدارة الجػودة الشػاممة ضػروري جػدا لنجػاح ىػذا التطبيػؽ، فػالإدارة العميػا يجػب أف تعمػف 

 .أنيػا جػادة في موضوع تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة وكذلؾ أف تمارس بشكؿ فعاؿ ىذا التوجو

 . مبدأ مشاركة العامميف: الرابعالفرع

إف انػدماج العػامميف لػيس ىػدفا بحػد ذاتػو، بػؿ ىػو أداة لترسػيخ مسػاىمة العػامميف في كػؿ النػواحي الإداريػة 

 .بيدؼ نجاح المنظمة بالمنظمة مف إيجاد أفكار جديدة وحؿ المشكلات وجيود التحسيف المستمر

وتػذىب إدارة الجػودة الشػاممة إلى اسػتخداـ مصػطمح انػدماج العػامميف بػدلا مػف مشػاركة العػامميف وذلػؾ حيػث أف 

كممػة الانػدماج أعمػؽ وأكثػر شمػولا مػف المشػاركة، وتشػجع العػامميف عمػى أف يكونػوا أكثػر قربػا والتصػاقا بأىػداؼ 

 إف ميمػػػة الإدارة في ىػػػذا المجػػػػاؿ تشػػػجيع العػػػامميف عمػػػى ممارسػػػة دورا أكثػػػر فعاليػػػة في الأعمػػػاؿ .المنظمة

بيػذا المعػنى إحػدى أسػاليب حفػز العػامميف ممػا يػؤذي إلى رفػع الػروح  ويعتػبر انػدماج العػامميف.يؤدونيػا الػػػتي

وقػد اثبتػت العديػد مػف . المعنويػة لمعػامميف الػذيف يػدركوف مػدى أىميػتيـ في المنظمػة ومػدى احػتراـ الإدارة لآرائيػـ

الدراسػات وجػود علاقػػة ذات دلالػػة معنويػػة بػػيف انػػدماج العػػامميف في الإدارة وبػػيف الرضػػا الػػوظيفي ممػػا يػػؤدي 

 فكمما زادت درجة اندماج العامميف في الإدارة كمما ساىـ ذلؾ بدرجة .إلى رفػػع مسػػتوى أداء العامميف في المنظمة

 إف اندماج العامميف في وضع الأىداؼ يساعد إلى حػد كبػير في .أو بأخرى في رفع مستوى الرضا الوظيفي

كمػا اف ىػذه السياسػة توجػد .التحديػد الػدقيؽ ليػذه الأىػداؼ، فالعػامميف أقػر غمػى ميػداف العمػؿ مػف الادارة نفسػيا

 .الأىداؼ التى وضعوىا بأنفسيـ أوشاركوا في وضعيا التػزاـ داخمػي لػدى العػامميف تجػاه تحقيػؽ

لمكافػآت الماديػة و الرواتػب العاليػة يمكػف أف تحفػز العػامميف في المػدى القصػير فقػط لكف اعتزاز ؿكما اف 

 الفرد بعممو و اندماجو في أعماؿ المنظمة لتحقيؽ التميز، ىي الحافز الحقيقي في المدى الطويؿ و حتى تتمكف 
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الادارة مػف تفعيػؿ سياسػة الانػدماج فإنػو لابػد ليػا مػف معاممػة الموظػؼ بػاحتراـ و أف تسػتمع الى وجيػات نظػره و 

تزيػؿ عوائػؽ الاتصػالات بػيف المػدير و المرؤوسػيف بالإضػافة إلى دفػع مسػتويات اتخػاذ المقػرار الى لادارة 

 1.الاشرافية قدر الامكاف

 .الاقتصاديةالمؤسسة  الاداء بمساىمة إدارة الجودة الشاممة في تحسين: المطمب الرابع 

  باعتباره نظاـ التحسيف المستمر للأداءKAIZENنظاـ  سنحاوؿ التطرؽ وتبياف المطمبمف خلاؿ ىاذا 

أثر المدخؿ الاداري المتمثؿ في ادارة الجودة الشاممة عمى كؿ مف الاداء التنظيمي و عمى النشاط التجاري و و

  .كذلؾ علاقة المؤسسة بموردييا

 .KAIZENالتحسيػف المستمر في الأداء  : الاولالفرع

فالتحسيف لا . إلخ..الكايزف ىي تحسيف الأداء في كؿ المجالات الإنتاجية، التسويقية، التمويمية، الإدارية،
نما يشمؿ كؿ مجالات العمؿ في المنظمة  .يقتصر عمى مجاؿ معيف وا 

 KAIZENووفقا ليذا المدخؿ الياباني فإف تطوير أداء المنظمة يتسـ .  كممة يابانية تعني التحسيف المستمر
 :بالصفات التالية

. التطوير المستمر مسؤولية كؿ إنساف في المنظمة وليس وقفا عمى جماعة أو مستوى إداري معيف-
فيو يراجع العمميات ويطورىا ويحسف فييا . التطوير المستمر يركز عمى تحسيف العمميات ولا ييتـ فقط بالنتائج-

 .وصولا إلى النتائج الأفضؿ
 .ىو مسؤولية شاممة للإدارة والعامميف أيضا-
 .توليفة متكاممة مف الفكر الإداري ونظـ العمؿ وأدوات تحميؿ المشاكؿ واتخاذ القرارات- 
 .  يتـ التطوير إلا إذا تـ الاعتراؼ بالمشاكؿ لأف الإقرار ىو الطريؽ الصحيح لإحداث التحسفلا- 
شباع رغباتو-   .تعتمد فمسفة الكايزف عمى التسميـ بأىمية العميؿ وضرورة إرضائو وا 
 2.الكايزف عممية مستمرة في ذاتيا- 

 

                                                           
 .137-135محفوظ أحمد جودة ، مرجع سابؽ ،  ص   1
 .92، ص1998مصر،  ، دار قباء،تطوير أداء وتجديد المنظمات،  عمي السممي 2
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في صورة مظمة تحتوي تحتيا كثيرا مف عناصر وأساليب  KAIZEN عف فكرة ماساكي إيماي ويعبر

 :والمخطط التالي يوضح ذلؾ. التحسيف المستمر

 

 .KAIZEN  التحسين المستمر للأداء: 07الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 93ص- 1998-مصر- دار قباء ، تطوير أداء وتجديد المنظمات ،عمي السممي :المصدر

 

 

 

. تحسين الجودة- 
-Kamban نظام لمجدولة في الإنتاج 
 -Just- in – time  
. مجموعات العمل الصغيرة- 
. علاقات العمل التعاونية- 
. تحسين الإنتاجية- 
. تطوير المنتجات الجديدة- 

. التوجو لإرضاء العميل- 
 . TQC الجودة الشاممة- 
 .الربـوت- 
 QCحمقات الجودة - 
. نظم الاقتراحات-  
الآلية في الإنتاج - 

Automation .
. TPMالصيانة الإنتاجية الكاممة - 

KAIZEN 
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 .إدارة الجودة الشاممة  أداء المؤسسػات مف منظورتحسيف : الثانيالفرع

إف الجودة ىي السمة الأساسية للأداء المستيدؼ ومف ثـ تصبح إدارة الجودة بمعناىا الشامؿ ىي المدخؿ 
وىنا يقع عمى عاتؽ مسيري المؤسسات تطوير وتنمية الأداء وكذا تجديد  الطبيعي لتحسيف أداء المنظمة ككؿ

مؤسساتيـ لمتماشي مع التغيرات التي تفرضيا البيئة الداخمية والخارجية خصوصا، وذلؾ لف يتأتى إلا مف خلاؿ 
تبني نظاـ الجودة وتطبيؽ معايير التقييس العالمية وفؽ النظاـ الأشمؿ ألا وىو إدارة الجودة الشاممة، بما يكفؿ 

الأداء الإنتاجي، الأداء المالي، الأداء التسويقي، أداء الموارد )ليا التحسيف المستمر لمستوى أدائيا العاـ 
: لذلؾ يجب عمى المؤسسات الاقتصادية ما يمي. (...البشرية،

 .مف خلاؿ تبني إستراتيجيات تنافسية أكثر نجاعة (الميزة التنافسية)أف تسعى إلى التميز والتفوؽ -

 .تستوعب التكنولوجيات الحديثة وتستثمر طاقاتيا الخلاقة- 

 .تسعى إلى إرضاء العميؿ وكسب تعاممو المتكرر- 

 .تعمؿ عمى اختيار الأسواؽ بعناية- 

 تسعى إلى التغيير وتستشرؼ المستقبؿ- 

 .تعمؿ عمى تنمية الإبداع والابتكار- 

 .(الاستثمار في الرأسماؿ الفكري)تؤمف بالإنساف وتوظؼ طاقاتو الفكرية - 

 .تتصؼ بالحركية والديناميكية وتأخذ بالمرونة وسرعة التكيؼ- 

 .ترى الأمور في كمياتيا وشموليا ولا تستغرقيا الجزئيات والتفاصيؿ ولا تصرفيا عف اليدؼ- 

 .تستخدـ التكنولوجيا إلى حد أقصى وتتبع النمط اللامركزي مع ترابط الكيانات في منظومة متفاعمة- 

 .تستخدـ منطؽ فرؽ وجماعات العمؿ المرنة وتتيح الفرص لممشاركة الفعالة لمموارد البشرية- 

 .متحررة مف القيود والمفاىيـ التقميدية مف حيث الزماف والمكاف والمادةاف تكوف - 

  1.(المرونة)وقادرة عمى سرعة تحويؿ الموارد بحسب الظروؼ  (اليقظة التنافسية)منتبية ويقظة - 

 
                                                           

. 94عمي السممي، مرجع سابؽ،  ص 1
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  .الجودة الشاممة عمى اداء المؤسسةة أثر ادار :الثالثالفرع 

 .اثر ادارة الجودة الشاممة عمى الاداء التنظيمي:اولا 

اف ادارة الجودة وفقا لنظاـ الجودة العالمية ايزو تقوـ عمى حقيقة رئيسية مفادىا اف الجودة مسؤولة عف 

كافة الافراد العامميف في المؤسسة لذى فإنيا تسعى للاىتماـ بالعمؿ الجماعي وتشجيعو وتحقيؽ التحسيف 

المستمر بالاتصالات و معالجة حؿ المشاكؿ الانتاجية وتحسيف العلاقات الوظيفية وتنظيمية بينيـ فعندما تدرؾ 

الادارة اىمية الاتصاؿ مف اعمى الى اسفؿ و العكس عندما تدعو الادارة لعقد اجتماعات دورية مستمرة لعرض 

نتائج وتوفير وتبادؿ المعمومات حتى تضؿ قنوات الاتصاؿ مفتوحة مع التحديث الدقيؽ والواضح لممسؤوليات 

 .وتفويض السمطة ىنا نقوؿ اف الاتصاؿ او اف كؿ ىذه العناصرىي عناصر فعالة وعنصر قوة التنظيـ

 

 .اثر ادارة الجودة الشاممة عمى الاداء التجاري: ثانيا 

اف معظـ المؤسسات الكبيرة التي حققت نجاحا ىاما وحققت رقـ اعماؿ معتبر ىي تمؾ التي بحثت 

وادركت العلاقة بيف الجودة والربحية والحصة السوقية فيذا يضمف الربحية وسواء تـ قياس الربحية بالنسبة 

  .للاستثمار او المبيعات

اف اداء المؤسسات التي تعمؿ بالجودة تفوؽ مثيلاتيا التي لا تعتمد عمى الجودة فالنظرة الحديثة لرفع رقـ 

 مبدأ اساسي ىو رضا العملاء والتي تنظر الى مسالة  عمىالمبيعات لممؤسسات وزيادةالحصة السوقية قائمة

 :العميؿ مف زاوية مفيوـ قيمة المستيمؾ او العميؿ ويتضح مف خلاؿ الشكؿ التالي
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 . لمزبونة حمقة خمق قيم :08رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 ، مداخمة مف ممتقى دور ادارة الجودة الشاممة في تحسين اداء الحالي لممؤسسةبومديف يوسؼ ، :المصدر 

 24،ص2010ديسمبر 13.14ادارة الجودة وتنمية اداء المؤسسة ، جامعة طاىر مولاي، سعيدة 

 

ستعرض ولائو و وفاءه لمنتجات المؤسسة ويصبح ىذا العميؿ الراضي . وحتما اف خمؽ القيمة لمعميؿ

وسيمة اعلاف ايجابية واكثر ثقة لانو يستعمؿ ما يسمى باعلاف شفيي مما يزيد مف عدد العملاء وارتفاع الحصة 

 .شكاوياؿ والتقميؿ مف ةالسوقية لممؤسس

 .الشاممة عمى علاقة المؤسسة بالموردين  اثر ادارة الجودة:ثالثا

اف تطبيؽ اسموب ادارة الجودة الشاممة بالمؤسسة لا يعمؿ فقط عمى تحسيف علاقة مؤسسة بسوقيا 

الامامي المستيمؾ و بالتالي تحسيف الاداء التجاري بؿ يعمؿ ايضا عمى تحسيف علاقتيا بسوقيا الداخمي 

 :مف حيث  الموردوف وىذا

  .مدى كفاءة عممية اختيار المورديف مف خلاؿ معايير موضوعية لممفاضمة بينيـ-

 

 خمق قيمة لمزبون

تحسين المردودية و زيادة الحصة 
 السوقية

ضمان ولاء العملاء الحاليين و اكتساب عملا ء 
 جدد

الاعلان عن القيمة ادراك 
 القيمة من قبل العميل
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  .مدى كفاءة تقييـ اداء المورديف- 

مدى تحسيف العلاقة مع المورديف مف خلاؿ النظرة الييـ كمسانديف وداعميف لجيود تحسيف الجودة المستمرة  - 

 :في النقاط التالية المؤسسة عمىويمكننا اضافة أثر ادارة ادارة الجودة الشاممة عمى الجوانب التقنية و التسييرية *

  .تحسيف كبير و ممحوظ في جودة المنتجات المصنعة- 

 .التحسيف المستمر في كافة مرافؽ و عمميات مستويات المؤسسة- 

 ة في المستوييف الداخمي والخارجي الشفافية العماؿ بالمؤسسات باىميو ودور الجودةالوعي الكبير لدى كاؼ- 

 .التامة في التسيير

  .تحسيف محيط العمؿ الداخمي- 

  1.انخفاض في نسبة عدـ المطابقة- 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
جامعة طاىر  مداخمة مف ممتقى ادارة الجودة وتنمية اداء المؤسسة ،  ،دور ادارة الجودة الشاممة في تحسين اداء الحالي لممؤسسة بومديف يوسؼ ،  1

 .25-23ص ، 2010 ،ديسمبر13.14مولاي، سعيدة 

 

53 



الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة  ........................................الفصل الاول
 

خلاصة الفصل  

كخلاصػػة لكػػؿ ماسػػبؽ ذكػػره، تعػػد إدارة الجػػودة الشػػاممة أىػػـ المفػػاىيـ الإداريػػة الحديثػػة لمسػػاىمتيا في 

رفػػع أداء المؤسسػات نحػو الأفضػػؿ، بتضػمينيا لكافػػة جوانػب العمػػؿ وجميػػع نشػػاطات ووظػائؼ وعمميػػات 

المؤسسػة بيػػدؼ تحقيؽ الرضا لممستيمؾ والزبوف، الذي يتطمب تضػافر وتنسػيؽ كػؿ الجيػود لتحقيػؽ ىػذا اليػدؼ، 

وذلػؾ مػف خػلاؿ مجموعة مف المبادئ والمتطمبات الػتي تتوجػب إحػداث تغيػيرات في ثقافػة المؤسسػة، وتبػني 

  .فمسػفة إدارة الجػودة

ّـ استعراض التعريؼ بالأداء وكذا تقييمو حيث يعتػبر الأداء المحػور الرئيسػي الػذي تنصػب  كما الشػاممة ت

 إف عممية تقييـ و قياس الأداء عممية ىامة المؤسسة وحولػو جيػود المػدراء ، كونػو يشػكؿ بامتيػاز أىػـ أىػداؼ 

بانسبة لممؤسسة وتـ في الاخير استخلاص اف التحسيف المستمر للاداء يمعب دورا كبيرا في تحقييؽ اىداؼ 

المؤسسة بكفاءة و فعالية ويساعدىا عمى تحقيؽ تنافسية في السوؽ كما انو ياثر عمى علاقاتيا بالعملاء و 

الموروف و نشاطيا التجاري ككؿ كما تـ الوصوؿ الى اف الاعتماد عمى ادارة الجودة الشاممة لو علاقة ودور 

 .كبير في تحسيف اداء المؤسسات
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 (ENICAB)صناعة الكوابل بسكرة  دراسة دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين الاداء داخل مؤسسة...الفصل الثاني
 

: تمييد 

قدرتيا  إف تبني المؤسسات الوطنية لفمسػفة الجػودة الشاممة واعتمادىا عمى مواصفات الإيػزو بغرض تعزيػز

الأطػراؼ  عمى المنافػسة محػميا وعالميػا، يعد أمرا في غػاية الأىمية وقضية تيـ كؿ فػرد فييا إلى جانػب جميع

تأثيػر الجػودة  والمتعامميف معيا، لاسيما مع إعلاف الجػزائػر انضماميا لمنظمة التجػارة العالميػة واتفاقػيات الشراكة

  الإحصائيػات خاصة لقمة بؿ لانعػداـ بعض وتحسيف أداءىا الشاممة ومقاييػس الإيزو في تنافػسية المؤسسة

الجودة في  عمى مستػوى القطاع، ومع ذلؾ ثمة بعض المؤشػرات التي اعتمدنا عمييا بعد معرفة واقع

المؤسسة والآليات التي تسمح بإرساء ىذه الفمسػفة في مؤسػسة صناعة الكوابػؿ ببسكػرة كعػينة لمدراسػة، وىػذا 

 .ماسػوؼ نتنػاولو في ىػذا الفػصؿ

. التعريف بالمؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول

تعتبر مؤسسة صناعة الكوابؿ ببسكرة مف المؤسسات الرائدة في مجاؿ نشاطيا، ليذا سنحاوؿ مف خلاؿ 

براز أىادافيا   ىذا المبحث التطرؽ لنشأة المؤسسة محؿ الدراسة والتعريؼ بيا وا 

. نشأة المؤسسة: المطمب الأول

 تجزأت 04/10/1980 وبتاريخ 242/80في إطار إعادة ىيكمة المؤسسات العمومية وطبقا لممرسوـ رقـ 

:  إلى عدة مؤسسات ىي1982المؤسسة الوطنية لصناعة وتركيب الأجيزة الكيربائية والالكترونية في نياية سنة 

  المؤسسة الوطنية لصناعة الأجيزة الالكترونية(ENIE) ومقرىا سيدي بمعباس. 

  المؤسسة الوطنية لمصناعة الكيرومنزلية( ENIEM) ومقرىا تيزي وزو. 

  المؤسسة الوطنية لمصناعة الالكترونية( ENEL) ومقرىا سطيؼ. 

  المؤسسة الوطنية لصناعة البطاريات(ENIPEC) ومقرىا سطيؼ. 

 المؤسسة الوطنية للاتصاؿ( ENTC) ومقرىا تممساف. 

  مؤسسة توزيع العتاد الكيربائي(EDIMEL) ومقرىا العاصمة. 
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  المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابؿ( ENICAB) ومقرىا العاصمة، ثـ 20/83مف خلاؿ المرسوـ رقـ 

 : ىي27/83ألحقت بيا ثلاث مؤسسات بمرسوـ رقـ 

المختصة بصناعة الأسلاؾ والكوابؿ الكيربائية المعزولة ذات الضغط : (بالقبة )وحدة جسر قسنطينة *

 . طف سنويا26000المنخفض والمتوسط، وتبمغ طاقتيا الإنتاجية 

 55000المختصة في صناعة الأسلاؾ والخيوط الياتفية بطاقة إنتاجية قدرىا : (بالحراش )وحدة واد السمار* 

 .طف سنويا

 28000المختصة في صناعة الكوابؿ الكيربائية بأنواع متعددة وتصؿ طاقتيا الإنتاجية إلى : وحدة بسكرة *

براز أىـ أىدافيا  .طف سنويا والتي سنقوـ بتعريفيا وا 

. التعريف بالمؤسسة: المطمب الثاني

 دج 800.000.000مؤسسة صناعة الكوابؿ ببسكرة ىي مؤسسة عمومية اقتصادية يقدر رأسماليا بػ 

 1986وىي الأكبر مف نوعيا عمى الصعيديف الوطني والإفريقي في مجاؿ تخصصيا، بدأ نشاطيا الحقيقي سنة

 . 1998وانفصمت عف الشركة الأـ بالعاصمة سنة

 ىكتار مغطاة 12 ىكتار منيا 42تقع المؤسسة في المنطقة الصناعية غرب المدينة تقدر مساحتيا ب 

 . عامؿ993ويبمغ عدد عماؿ المؤسسة حوالي ... تشمؿ عمى ورشات الإنتاج ، مباني إدارية، مخازف

 GENIRAL) وفي إطار خوصصة المؤسسات الجزائرية تـ العمؿ عمى دخوؿ أحد عمالقة صناعة الكوابؿ 

CABLE)  70 وىي مؤسسة أمريكية بنسبة 2008في شراكة مع مؤسسة صناعة الكوابؿ ببسكرة سنة%  .

: وتقدم المؤسسة أنواع مختمفة من الكوابل وىي

 كوابؿ منزلية. 

 كوابؿ صناعية. 

 كوابؿ ذات الظغط المتوسط والمنخفض. 
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 الكوابػؿ اليوائيػة. 

 الكوابػؿ الفولاذيػة. 

كما شرعت المؤسسة في إنتاج حبيبات الكمبوند وىي مادة أولية لمصناعات البلاستيكية الغذائية وغيرىا 

  .كما تنتج البكرات . في إطار توسيع استثماراتيا

سمؾ النحاس، سمؾ الألمنيوـ، المواد الكيماوية : وتستخدـ المؤسسة مجموعة مف المواد الأولية وىي

 .(PVCالخشب ،) المكونة لمغلاؼ،

 :كما تمر العممية الإنتاجية بعدة مراحل ىي 

 وىي عبارة عف تقميص سمؾ النحاس أو الألمنيوـ عف طريؽ تمديده: مرحمة القمد. 

 وىي تجميع عدد معيف مف الأسلاؾ:مرحمة الضفر . 

 ىي عممية تغميؼ الأسلاؾ: مرحمة العزل. 

 ىي عممية ضفر الأسلاؾ معزولة: مرحمة التجميع. 

 وىي عممية تمفيؼ لشريط واقي يحمي الكوابؿ مف الضغوط الخارجية: مرحمة التسميح أو التذريع. 

 وىي آخر عممية وتتمثؿ في تغميؼ التسميح أو الشريط الواقي: مرحمة التغميف. 

 9003 وشيادة ايزو 2003سنة  9001 وايزو 2001 سنة9002حصمت المؤسسة عمى شيادة الايزو 

 وىي الآف تكثؼ مجيوداتيا مف أجؿ الحفاظ عمى شيادة الايزو وتطوير نوعية 2015 في سنة 9004وايزو 

 .منتجاتيا بالمراقبة لممنتوج والتحسيف المستمر

 :تتعـامل المؤسـسة مع عـدة مورديـن أجـانـب نذكـر منـيم

 .وتستػورد منيا المؤسػسة النحػاس :التركػية SARCO VSAN شػركة -

 .وتسػتورد المؤسػسة منيا الألمػنيػوـ والنحاس :الإسبػانيػة MARCRICH شػركة -

 .وتستػورد المؤسسة منيا الألمػنيػوـ :البحرينيةMIDALCABLE شػركة -
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 :و عادة ما تتعـامل المؤسـسة في تسـويق منتجـاتيا مع عـدة زبائـن نذكـر أىميم 

 . وىي الزبػوف الرئيػسيSONELGAZ المؤسػسة الوطػنية لمكيػرباء والغػاز -

 .KAHRIF المؤسػسة الوطػنية لمخػدمات الكيػربائيػة -

 .EDIMEL المؤسػسة الوطػنية لتوزيػع العػتاد الكيػربائي -

 .EDIDا لمؤسػسة الولائيػة لتوزيػع الأجيػزة الكيػرومنػزلية  -

 .المؤسػسات الخػاصة ، كما تصػدر المؤسػسة منتجػاتيا إلى بعض الدوؿ العربية والأوروبية - 

. الييكل التنظيمي لممؤسسة: المطمب الثالث

الييكؿ التنظيمي ىو مخطط يبيف توزيع المياـ والمسؤوليات والسمطة ومختمؼ المستويات التنظيمية 

. والوحدات الرئيسية والفرعية التي تقوـ بمختمؼ الأعماؿ والأنشطة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وفيما يمي شرح لو

. المديرية العامة: أولا

وىي الييئة العميا التي تقوـ بالإشراؼ ومتابعة سير مختمؼ المديريات والتنسيؽ بينيا ويتػولاىا المديػر العاـ 

: مف خلاؿ مجموعة مف المساعديف المكمفيف بمجموعة مف المياـ وىـ أربعة 

 وييػتـ بالجوانب القانونية داخػؿ المؤسػسة . مساعد الرئيس العام المكمف بالشؤون القانونية والمنازعات

 .وخػارجيا

 ويشػرؼ عمى سيػر العمػؿ المحاسبي بالمؤسػسة .مساعد رئيس المدير العام المكمف بمراقبة الحسابات 

 .ومراقػبتو

 ويشػرؼ عمى الخػدمات التي تقػوـ بيا المؤسػسة في إطػار شبكػة المعموماتيػة . رئيس مشروع المعموماتية

 .وأجيػزة الإعػلاـ الآلي

 

 
58 



 (ENICAB)صناعة الكوابل بسكرة  دراسة دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين الاداء داخل مؤسسة...الفصل الثاني
 

 

 يقوـ مسؤوؿ الجودة والنوعية عمى السير : مساعد الرئيس المدير العام المسؤول عن النوعية والجودة

 حيث يقوـ بتقديـ تقارير ISO 9001عمى متابعة المعايير الدولية لجودة المنتوج طبقا لمعايير الجودة 

 .كؿ سنة لممدير العاـ لاتخاذ القرارات المستقبمية

: وتندرج ضمن المديرية العامة خمس مديريات فرعية ىي

 : تتشكؿ مف: المديرية التقنية- 1

وتشرؼ عمى العممية الإنتاجية مف بداية دخوؿ المواد الأولية إلى الورشات إلى غاية : دائرة إنتاج الكوابل- 

خروجيا عمى شكؿ منتجات وتضـ ىذه الدائرة خمس مصالح وىي مصمحة تخطيط الإنتاج، مصمحة العزؿ 

 .مصمحة القمد والظفر، مصمحة العزؿ والتغميؼ، مصمحة التجميع والتغميؼ

تقوـ بتزويد المؤسسة بالطاقة الكيربائية وتوفير المياه في الورشات وتوفير الخشب : دائرة إنتاج الممحقات- 

، مصمحة صناعة PVCلإنتاج البكرات وتضـ ثلاثة مصالح وىي مصمحة المنافع، ومصمحة تحضير حبيبات 

 .البكرات والاسترجاع

تيتـ بمراقبة المنتوج لمعرفة مدى مطابقتو لممواصفات والمقاييس المعموؿ : دائرة التكنولوجيا وضمان النوعية- 

بيا، بالإضافة إلى مراقبة المواد المشتراة وتضـ ىذه الدائرة ثلاث مصالح وىي مصمحة التكنولوجيا والتنمية، 

 .مصمحة المخابر، مصمحة التجارب

مصمحة الصيانة الميكانيكية، : تشرؼ عمى عمميات الصيانة وتضـ أربعة مصالح وىي: دائرة الصيانة- 

 .مصمحة الصيانة الكيربائية، مصمحة عتاد النقؿ والتكييؼ، مصمحة المناىج والمراقبة التنظيمية

 :تيتـ بمراقبة كؿ النشاطات المتعمقة بمشتريات المؤسسة وتنقسـ إلى: مديرية الشراء- 2

تيتـ بتوفير أو شراء المواد الأولية، والمواد المستيمكة الضرورية لمعممية الإنتاجية وتنقسـ إلى : دائرة الشراء-

مصمحة الشراء والعبور، مصمحة تسيير مخزوف قطع الغيار، مصمحة تسيير مخزوف المواد : ثلاث مصالح وىي

 .الأولية
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مصمحة : تقوـ بعممية إنتاج المنتوج قصد التسويؽ وتنقسـ إلى المصالح التالية: المديرية التقنية التجارية- 3

 .تسيير إنتاج الممحقات، مصمحة تسيير الكوابؿ، مصمحة التسويؽ

 : تقوـ بتحديد الوضع المالي والمحاسبي لممؤسسة وتنقسـ إلى:ا لمديرية المالية والمحاسبية-4

 تقوـ بتسجيؿ مختمؼ العمميات المالية، إعداد الميزانية التقديرية وتنقسـ إلى مصمحتيف :دائرة المالية والميزانية-

 .مصمحة المالية، مصمحة الميزانية: وىما

تقوـ بتسجيؿ مختمؼ العمميات المحاسبية اليومية كما تقوـ بإعداد المحاسبة التحميمية وتنقسـ : دائرة المحاسبة- 

 .مصمحة المحاسبة العامة، مصمحة المحاسبة التحميمية: إلى

تيتـ بتنظيـ العمؿ في مختمؼ الدوائر والمصالح كما تيتـ بتوفير : مديرية الموارد البشرية والوسائل- 5

الظروؼ المناسبة لمعمؿ الخاصة بالعامميف بالإضافة لممياـ الأخرى والمتمثمة في الاختيار والتدريب، التحفيز، 

مصمحة المستخدميف، مصمحة التكويف والخدمات الاجتماعية، مصمحة الوقاية : وتنقسـ إلى... تقييـ الأداء

 .والأمف، مصمحة الوسائؿ العامة

 .الاىداف الاقـتصادية لممؤسـسة: المطـمب الرابع 

تعػتبر واحػدة مف بيف المؤسػسات الوطػنية اليامػة نظػرا للأىمية الاقػتصادية التي ENICAB-إف مؤسػسة

 جػاء لتحقػيؽ ENICABفإنػشاء مؤسػسة  .تتمػيز بيا ، ويتضػح ذلؾ مف خػلاؿ الأىػداؼ التي أنشػأت مف أجػميا

: جممة مف الأىػداؼ أىمػيا

 .تمػبية احػتياجات السػوؽ الوطػنية مف الكوابؿ الكيربائػية- 

 . إمكانيػة تػوزيع المنتجػات الوطػنية مف الكوابؿ الكيربائيػة في السوؽ العالميػة-

 . القضػاء عمى البطػالة بتشغػيؿ عػدد كبيػر مف العػماؿ-

 . إدخاؿ التكػنولوجيا الحػديثة والمتطػورة في صناعػة الكوابػؿ -

 . تدعػيـ ىيكػؿ الاقػتصاد الوطني -
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 . تخػفيؼ نسػبة استػراد الكوابؿ مف السػوؽ الخػارجية ، والقضاء عمى التبعية الاقتصادية-

 . المساىػمة في جمػب العممػة الصعبػة-

 . تحسيف صورة المنتجات الوطنية في السوؽ العالمية-

 . تزويد الدوؿ الإفريقية وخاصة دوؿ المغرب العربي باحتياجاتيا مف الكوابؿ-

إف ىذه الأىػداؼ جعػمت المؤسػسة تكتػسي أىميػة بالغػة بالنسػبة لممؤسػسات الوطػنية الأخػرى، لاسػيما بعد 

التي تعػتبر شػرط الدخػوؿ للأسػواؽ ISO9001:2000 و ISO9002:1994حصوليا عمى شيػادتي الإيزو 

 .العالمػية، وكذا تؤىػميا لتعػزيػز قػدرتيا ومكػانتيا التنافػسية في السػوؽ الوطػنية و تحسيف أداءىا

 . تقييم تطبيق إدارة الجودة الشاممة بمؤسسة الكوابل ببسكرة وأثرىا عمى الأداء: المبحـث الثـاني

سنحاوؿ في ىاذا المبحث معرفة مختمؼ آليػات الجودة داخؿ المؤسسة و الاجراءات اللازمة لمحصوؿ 

 .عمى شيادة الايزو وذالؾ لتحسيف اداء المؤسسة و تعزيز مكانتيا في السوؽ 

 .أدوات جمع البيانات: المطمب الاول 

 :ا فيما يميھاعتمدنا في جمع البيانات عمى مجموعة مف الأدوات و التي نورد

تعرؼ المقابمة عمى أنيا تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ موقؼ مواجية يحاوؿ فييا الشخص القائـ  :المقـابمة-1

بالمقابمة أف يستشير معمومات أو آراء أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخريف، لمحصوؿ عمى بعض 

البيانات الموضوعية وتستخدـ المقابمة في البحوث الميدانية لجمع البيانات وتجري في شكؿ حوار منظـ أحيانا 

ذا نوعيف مف المقابمة ىما  ھيكوف موجيا بأسئمة وأخرى يكوف حرّا دوف تقييد بأسئمة معينة، وقد وظفنا في بحثنا 

وفييا يتـ استقصاء فرد معيف بشكؿ منعزؿ، حيث يترؾ لو الحرية  المقابمة الحرة الفردية أو المقابمة المعمقة*

ظيار الانتباه دوف توجيو الانتقادات أو محاولة  لمتكمـ حوؿ موضوع معيف أما المستقصي فيكتفي بالإصغاء وا 

 .التأثير عمى المجيب، ولا يتدخؿ إلاّ لإعطاء دفع جديد لممحاورة بطرح أسئمة حيادية

مساعد الرئيس المدير العاـ المسؤوؿ عف النوعية ذا النوع مف المقابمة مع السيد عقبة العممي ھوقمنا بتطبيؽ  )

 .(2020 أوت 3بتاريخ ة والجود

61 



 (ENICAB)صناعة الكوابل بسكرة  دراسة دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين الاداء داخل مؤسسة...الفصل الثاني
 

 

وفييا يطرح الباحث أو المستقصي بشكؿ متعاقب مجموعة مف  :المقابمة النصف موجية أو المقابمة المركزة*

المواضيع المتعمقة بالمشكؿ محؿ الدراسة ولا يتدخؿ إلا ليجبر المستقصى منو لمعالجة كؿ محور مف المحاور 

 1.ذا النوع مف المقابلات عقب مجموعة مف المقابلات الحرة الفرديةھالموججية لممقابمة، ويتـ تطبيؽ 

 2020 أوت 8بتاريخ  (رئيس دائرة المحاسبة)ذا الأسموب في مقابمتنا مع السيد ياسيف ىواري ھوتـ اتخاذ )

 .(2020 اوت 13وتاريخ 

وىي أداة متممة ومكممة لبقية الأدوات، وتساعد في الحصوؿ عمى الحقائؽ بمصداقية عالية بعيدا  :الملاحظة-2

عف التصنع، وذلؾ بملاحظة سير الأمور في الواقع، وكذا التأكد مما تـ الإدلاء بو في المقابلات التي تـ إجرائيا 

مثلا بالإطلاع عف الوثائؽ، ملاحظة السموؾ السائد، طريقة التعامؿ وما إلى ذلؾ مف الأمور الممفتة للانتباه 

 2.والتي يمكف أف يستنبط منيا الملاحظ ما يقدـ تحميؿ لبعض المتغيرات والمواقؼ

 .(ذه الوسيمة بشكؿ تمقائي داخؿ المؤسسةھو قد اعتمدنا )

حيث اطمعنا عمى بعض الوثائؽ التي تخص المؤسسة والمتعمقة بممفات عملائيا  :الوثائق والسجلات الإدارية-3

 .وما تحويو مف معمومات عنيـ

  .آليـات الجـودة الشـاممة بالمؤسـسة: المطـمـب الثاني

تحػاوؿ المؤسػسة وفي إطار تعػزيػز قدرتيا التنافػسية اعػتماد بعض الآليػات التي تسػاعدىا عمى تحقػيؽ 

جػودة شػاممة تشػمؿ جميع نشػاطاتيا ووظائفيا، تتمثؿ في إدخاؿ مجموعة مف التحسػينات اللازمة والتي سنتعػرؼ 

 .عمييا مف خػلاؿ ىذا المطػمب

لقد أولت المؤسػسة اىتماميا كػبيرا بتحػسيف وظائفيا الرئيػسة التمويف، الإنتػاج، التسػويؽ باعتبارىا مصدرا *

 :ميما لتحقػيؽ التميػز التنافسي مف خلاؿ مجموعة الآليات اللازمة نذكر أىميا

                                                           
  .85 ص1995رة  ، ھدار غريب لمطباعة والنشر، القا ،أساليب وأدوات البحث الاجتماعي يـ لطفي ، ھطمعت إبرا  1
 .180، ص1998دار وائؿ لطباعة والنشر، الطبعة الأولى، عماف ،  ، ج البحث العممي تطبيقات إدارية واقتصاديةھ، مناأحمد حسيف الرفاعي   2
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تتمثؿ إجػراءات وآليػات التحػسيف وتحقػيؽ الجػودة فيما يمي: بالنسـبة لوظـيـفة التمـويـن: 

، واستغلاؿ المعارؼ البشػرية مف أجؿ تقميػص )مثؿ وسائؿ الشحف والنقؿ(البحث عف أحسف الوسائؿ المادية  1-

 .تكاليؼ المواد لأنيا تشكػؿ نسػبة كبيرة في سعػر تكػمفة المنتػوج

 .تنسيػؽ العمؿ إلى جػانب توجػيو ومراقبة جودة جميع نشػاطات وظيػفة التمويف- 2

 الحػرص عمى وصوؿ المواد في وقػتيا المحدد ومحاولة تخػفيؼ ضغػط المورديف وتطويػر وسػائؿ-3

 .الشحػف الخاصة بيا 

بالإضافػة إلىمخػزوف  )الدائػـ(والمحكـ لكمية المواد الأوليػة بالنسبػة لممخزوف العممي  التخػطيط العممي-4

 .)مخػزوف الأمػاف(الاحػتياط 

 .البحػث عف أحػسف طػرؽ الاحػتفاظ بالمخػزوف- 5

 .الخ...تنسػيؽ العمؿ بشكػؿ دائػـ مع الوظػائؼ الأخػرى الإنتػاج، التسػويؽ 6-

المؤسسة  تسريع عممية اتخػاذ القػرار في جميع المياـ لا سيما المتعمقة منيا بعممػية الشػراء، حيث قررت- 7

إلغػاء مصمحة شػراء المواد الأوليػة المستػوردة وأوكػمت ىذه العممػية لإطاريػف متػخصصيف بدلا مف مصمحة 

 .بكامميا 

الحرص عمى رقػابة المواد الأوليػة قػبؿ وصوليا إلى المخػزف وبعػده لضماف تحقػيؽ جػودة الإنتػاج مف أوؿ - 8

 .مرحػمة دوف أي تأخػير

 .القػياـ بعمميػة تقػييـ المورديف كؿ ستػة أشيػر لتركيػز التعػامؿ مع أحػسنيـ- 9

 .ضماف التطبيؽ والتحػسيف المستمر لمبػادئ نظػاـ الجػودة المطبػؽ بالمؤسػسة- 10
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تتمثؿ إجراءات وآليػات التحػسيف بالنسبة ليذه الوظيفة فيما يمي: بالنسـبة لوظـيـفة الإنتـاج: 

المنتػوج  الرقابة عمى المنتوج تحػت التصنيع والرقػابة عمى(الرقػابة عمى جميػع مراحؿ العممية الإنتاجػية - 1

 .)النيائي

 .إنتاج الكػوابؿ طبقا لمواصفػات الجػودة العالميػة2-

 .العمؿ دوف الحصوؿ عمى منتوجات غير مطابقة- 3

الحرص عمى تنسػيؽ علاقات العمؿ مع مختمؼ ىيئات الإنتاج فيما بينيا مف جية والييئات الأخػرى خاصة 4-

 .التمويػف والتسػويؽ والصيانة والتكنولوجيا وضماف النوعية

توثيؽ إجراءات الإنتػاج وكيػفية التعػامؿ مع الآلة، في محاولة لضماف عدـ توقػؼ العممية الإنتاجػية في حالة - 5

 .غػياب أحػد العػماؿ

النحػاس  العمؿ عمى استرجاع الفضػلات أي المنتجات غػير المطابقػة لممواصفػات بالاستفادة منيا خاصة- 6

 .والألمنيػوـ وكذا بعض الأدوات البلاستيكػية وا  عػادة بيعيا

جعػؿ رضا الزبػوف ىو اليػدؼ الأوؿ لمعمميػة الإنتاجػية أي الحػرص عمى أف يكوف الإنتػاج عمى أسػاس - 7

 .الجػودة لا عمى أسػاس الكميػات

 .احتػراـ مبػادئ وأساليػب نظاـ إدارة الجػودة المطبػؽ بالمؤسػسة- 8

فإف الآليػات الضرورية لمتحػسيف وتحقػيؽ الجػودة ىي: بالنسـبة لوظيـفة التسـويـق: 

 .البحػث عػف كيفػية التعػامؿ مع أكبر عػدد ممكف مف الزبػائف لزيادة حجـ المبيعات1-

 .الحرص عمى إرضػاء الزبػائػف وتػمبية رغباتيـ وا  شبػاع حاجػاتيـ -2

 .ترقػية وتحػسيف المبيعػات، وتقػديـ خػدمات وضمػانات لمزبػائف-3

 .تقػديـ الخػدمة وتسػميـ المنتوج لمزبػوف في الوقػت المناسػب -4

 إقػامة شبكػة اتصاؿ بيف مصمحػة البيع ومصمحػة تسػييػر المخػزوف-5
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تقػديـ تسيػيلات لمزبائف الميميف كتخػفيض الأسعػار مف أجػؿ ضماف الولاء والوفاء لممنتوج وترقػيػة وسائػؿ 6-

 .الاتصاؿ المباشػر

 INTRANETالتنسػيؽ مع مخػتمؼ الوظائؼ خػاصة الأساسػية منيا، ولما لا إقػامة شبكػة معمػومات داخػمية - 7

 .لمعمػؿ عمى سيػولة تػداوؿ وتنقػؿ المعمومات والمعػارؼ ضمػانا لجػودة الميػاـ والعمميػات المترابطػة بينيا 

 .أخذ بعػيف الاعػتبار اقػتراحات وشكػاوي الزبائػف لتحسػيف نشػاطاتيا- 8

 .الاىتماـ أكثر بإجراءات دراسة السوؽ- 9

 .تنافسية توسيػع شبكػة التوزيػع نحو الخػارج خػاصة الكوابؿ اليوائيػة وكوابػؿ الضغػط المتوسػط بأسعػار- 10

إف ىذه الآليات تعػد ضػرورية لإقامة مبادئ الجودة الشاممة، عمى الرغـ مف أف جميع ىذه الوظائؼ تعمؿ عمى 

ضماف المتابعة والتطػبيؽ والتحسػيف المستمر لنظاـ الجػودة المطبؽ بالمؤسػسة باعتػماد المبػادئ والأسػاليب التي 

 .يقػوـ عمييا ىذا النظػاـ

وبما أف الوظائؼ الثانوية أو الداعمة ليا دور في إرساء فمسػفة الجػودة الشػاممة في المؤسػسة فإنو لابد *

:  مف توفػير بعض الآليات الضرورية 

تتمثؿ إجراءات وآليػات التحػسيف وتحقػيؽ الجػودة بالنسبة ليذه الوظيفة فيما : بالنسـبة لوظيـفة البحـث والتطـويـر

 : يمي

المػواد المستعممة  عقػد اتفاقػيات شػراكو مع مؤسػسات ومخػابر البحػث لتطػوير منتجات المؤسسة وتقمػيص كمية1-

 .في الإنتػاج ، والبحػث عف أنواع جديدة لكوابؿ

 .إعطاء ىذه الوظػيفة أىػمية ومكانة أكػبر في المؤسػسة، تماشػيا مع الأىػداؼ الرئيػسة لبرامج تحػسيف الجػودة2-

 .التنسػيؽ الجػيد لمعمؿ مع مختمؼ الييئات والوظػائؼ الأخػرى وا  يجػاد الحػموؿ لممشػاكؿ التكنولوجػية لمتصنػيع- 3

 .لاسػيما مشكػمة الفضػلات الصناعػية

 .تسػييػر ومراجػعة ومعػايرة أجيػزة المراقػبة والقػياس-4
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 .تطوير والبحػث عف أفضػؿ الطػرؽ لتطػبيؽ مبػادئ الجػودة في جميع الميػاـ-5

 .التحسػيف المستػمر في أداء مياـ ىذه الوظيفة- 6

بالنسـبة لوظـيـفة الصيـانـة:  

 .زيادة عدد الأفػراد المشػرفيف عمى الصيػانة-1

 .وضع مخػططات تكوينية لتأىػيؿ وتكويف ىؤلاء الأفػراد مف خلاؿ ممتقيات ودورات- 2

 .استغػلاؿ خػبرات ومعػارؼ الأفػراد ونقميا ونشػرىا- 3

تنسػيؽ علاقػات العػمؿ بيف وظيفػة الصيػانة ومخػتمؼ الوظائػؼ الأخػرى في المؤسسة لا سػيما وظيفة الشػراء -4

 .لمحصوؿ عمى قطع غيار مطابقة لمواصفات الجودة

 .القػياـ بتنظػيـ رقػابي لإجػراءات الصيػانة-5

مف الضػروري توفػير مجموعػة مف الآليػات لتحػسػيف وتحقػيؽ الجػودة : بالنسـبة لوظـيفة المـوارد البشـرية

: الشػاممة في المؤسػسة وذلؾ عػف طػريؽ 

إقػناع جػميع الأفػراد في المؤسػسة كؿ حػسب موقعو بضرورة تطويػر وتغػيير أسمػوب العمػؿ تماشػيا وا  جػراءات 1-

  .فمسػفة إدارة الجػودة الشػاممة

 .التحػسيف الدائـ والمستمر لقدرات الأفػراد وتشجػيع لمياراتيـ الفردية والجماعية- 2

 .تحفػيز الأفػراد تجػنبا لاستػقطابيـ مف طػرؼ المنافػسيف- 3

 .تحػسيف وضعػية النشػاطات الاجػتماعية-4

 .استعماؿ أفضؿ وسائػؿ الاتصاؿ لشػرح وتفػسيػر إجػراءات وتعػميمات الصحػة والأمػف لجميػع أفػراد المؤسػسة-5

 .التطػبيؽ والمتابعػة والتحسػيف المستمػر لمبػادئ نظػاـ الجػودة المطػبؽ بالمؤسػسة- 6

تتمثػؿ آليػات تحػسػيف وتحقػيؽ الجػودة فيما يمي: بالنسـبة لوظيـفة الوقـاية والأمـن: 

 .اتخػاذ كؿ الإجػراءات الوقائيػة والأمنيػة لحفػظ سػلامة الأفػراد مف مخمفػات العمميػة الإنتاجػية1-
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تطويػر قػدرات وميػارات الأفػراد كإجػراء دورات تكوينيػة لأعواف الأمف خاصة بالأمف وسػلامة العمؿ بمساعػدة - 2

 .الحماية المدنيػة والتػدريب عمى الحػوادث الفجائية

 .اتخػاذ كؿ الإجػراءات الوقائيػة والأمنية التي مف شأنيا المسػاعدة عمى تطػبيػؽ مبػادئ نظػاـ الجػودة الشػاممة-3

  مما سبؽ نسػتنتج أف جػميع وظائػؼ المؤسػسة تشتػرؾ في نقػطة التحػسػيف المتمػثمة في اعتمػاد وتطػبيؽ

إجػراءات ومبػادئ نظاـ الجػودة المعػتمد مف طػرؼ المؤسػسة ، في كػافة وظػائؼ المؤسػسة والتي سمحت 

حيث أف كؿ ىذه ISO9001 :2000،  وISO9002 :1994بالحصوؿ عمى شيػادة الإيػزو  ليا

  .المؤسػسة الإجػراءات التحسػينية ساىػمت بشكػؿ مباشػر أو غير مباشػر في تحػسيف أداء

 .إجـراءات الحـصـول عمى شيـادة الإيـزو: المطـمب الثالث

مف بيف المؤسسات الجػزائرية الرائدة في الحصوؿ عمى شيادة الإيزو وذلؾ ENICABتعد مؤسػسة 

رغبة منيا 2000)إصدار ISO 9001 (وشيادة 1994)إصدار ،ISO 9002 (بتحصميا عمى كؿ مف شيػادة 

في إرسػاء مبػادئ الجػودة الشػاممة، تحػقيػقا لرضػا زبػائنيا سواء داخؿ أو خارج الوطف، وبالتػالي تعػزيػز قػدرتيا 

التنافػسية و تحسيف أداءىا، ولكف ثمة مجػموعة مف الإجراءات والمراحؿ التي اعتمدتيا المؤسػسة، والتي خولتيا 

: الحصػوؿ عمى ىػذه الشيػادات نستعػرضيا فيما يمي

لقد قػدرت مػدة الحصوؿ عمى ىذه الشيػادة ثػلاث سنػوات بدأت بالتفكػير في ISO 9002:بالنسـبة لشيـادة -1

 Association Français Assuranceالحصوؿ عمييا والتسجػيؿ لدى الجمعػية الفرنسػية لضماف الجػودة 

Qualité) A.F.A.Q ) وذلؾ رغػبة منيا 1998المانحػة ليذا النػوع مف الشيػادات وذلؾ في سبتمبػر مف سػنة 

في تجػسيد مبػادئ الجػودة عمى كامػؿ وظػائؼ المؤسػسة، وتحقػيقا لرغػبات زبائنػيا الذيف يشتػرط بعضيـ حصػوليا 

الكبػرى منيا والميمة مثػؿ  عمى ىذا النػوع مف الشػيادات، لإبقػاء التعػامؿ معيا وتطػويره، خاصة المؤسػسات

 .KAHRIFو ،SONELGAZمؤسػسة 
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ولأنو لا يشػترط ISO 9004و ، ISO 9003وقػد تـ اخػتيار ىذا النػوع بالػذات لأنو أشمػؿ مف النوعػيف ،

ولا يحػتوي عمى مواصفػات الجػودة في وظػيفة البحػث والتطػوير والذي لا تتوفػر المؤسػسة عميو في ذلؾ الوقػت 

بفػرنسا في أكػتوبر SERVIQUAL بعد ذلؾ تـ اخػتيار جية مسػؤولة عمى تكويف المؤسسة والمتمثمة في مؤسسة 

ليتـ الانطلاؽ 1999التي قامػت بتقػييـ نظاـ المؤسػسة واقػتراح برنامج لمتكػويف والاتفاؽ عميو في فيفػري ،1998

وقد كانت مػدة التكػويف ثلاثػيف يوما مقػسمة عمى 2000واستمػر إلى غاية ديسػمبر 1999في تطبيقو في ماي 

 41ثمػاني مراحػؿ يتـ فييا المراقبة والتقييـ الدوري لممؤسػسة، وقد بمغ عػدد الإطػارات المستفػيدة مف ىذا التكػويف 

 .لذيػف قامػوا بنقػؿ معػارفيـ وميػاراتيـ إلى بػاقي عػماؿ المؤسػسةا

تـ اتخاذ قػرار 2001جػواف 01وفي A.F.A.Qلقػد تـ تقػييـ مػدى تطػبيؽ المؤسػسة لمشيػادة مف طػرؼ و 

 .E.N.I.CAB لمؤسسة 1994 إصدار ISO 9002بموجػبة يتـ منح شيادة 

فقػد صػادؼ الحصػوؿ عمػييا تجػديد شيػادة :2000)إصػدار ISO 9001 (بالنسـبة لشيـادة  أما- 2

((ISO9002 حػيث تـ 2003حػيث قامت المؤسػسة بتجػديػد طػمب تغػير ىذه الشيادة في ماي ،1994إصدار 

إدخػاؿ تعػديػلات عمى الشيػادة السػابقة بإضافة بعػض العػناصر كالاتصػاؿ الداخػمي والخػارجي، والاستماع لمزبوف 

، والنظػرة العمػمية لمنشػاطات والمراحػؿ وقػد تـ تقػييـ تطػبيؽ مبػادئ ىذه الشيػادة مف طرؼ )الاىػتماـ أكػثر بو(

A.F.A.Q، 9001ليتـ إصدار قػرار منح شيادة الإيزو2003في أكتوبر ISO لمؤسػسة 2000 إصدار 

ENICAB 2003نوفمبػر 17 في. 

 بعد توفرىا 2015 فقد حصمت عمييما المؤسسة سنة : ISO 9004و  ISO 9003أما بالنسبة لشيادة - 3

عمى مختمؼ الاجراءات و التقنيات التكنولوجية المتطورة و اصبحت تركز عمى الطرؽ الحديثة و التكنولوجيا 

  .المعاصرة في عممياتيا الانتاجية و التسويقية

تقػدـ وثائػؽ عػامة عف A.F.A.Q فالمؤسػسة المانحة لمشػيادة :أما بالنسـبة لكيـفية تطـبيق ىذه الموصفات- 4

 بترجػمتيا إلى إجراءات عممػية تحػت إشػراؼ قػسػـ مراقػبة ENICABشػروط ومبادئ الشيػادة ، قامت مؤسػسة 
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تسػييػر الجػودة الذي تتمثػؿ ميمتو في مراقبة وتنسػيؽ سيػر العمؿ ضمف كؿ وظائػؼ المؤسػسة، في إطار نظاـ 

الشػراء، الإنتاج، والتسويؽ، وكذا الوظائؼ المساعدة مثؿ  :الجػودة المتبع بالتركػيز عمى الوظػائؼ الرئيسية مثؿ

 .الموارد البشػرية والصيانة

 MAQ 2002 ( ManuelAssurance إطػار نظاـ الإيػزو تـ إعػداد ما يسمى بدلػيؿ ضمػاف الجػود فيو

Qualité)  الذي يتضمف متطمبػات التحػكـ في نظػاـ الجػودة، ويحػدد مسؤوليػات كؿ فػرد في المؤسػسة ضمف ىذا

النظػاـ، مف أجؿ التطػبيؽ الجػيد ليذه المواصفػات تحاوؿ المؤسػسة احػتراـ كؿ المعاييػر المنصوص عمييا ضمف 

نظرا لمعػناية ISO14000وتطمػح المؤسػسة في المستقػبؿ لمحصػوؿ عمى شيػادة نظػاـ إدارة البيػئة  ىذا الدليؿ

 .الكػبيرة التي توليػيا المؤسػسة ليػذا الجػانب

  .أىميـة حصول المؤسـسة عمى شيـادة الإيـزو في تحسين ادائيا : :المطمب الرابع

لقد استطاعت المؤسػسة نتيجػة حػصوليا عمى شيادات الإيزو أف تحسف مف أدائيا في العػديد مف 

المجالات والتي ساىمت بدورىا في تعػزيز مكػانة وقػدرتيا عمى المنافػسة عمى الأقػؿ بالنسػبة لمنافػسييا التقػميديف 

في السوؽ الوطنية ، ىذا التحػسف والذي يمكف أف نلاحظو مف خلاؿ العديد مف المؤشرات والتي استقػينا البعض 

مف وثائػؽ المؤسػسة  والبعض الآخػر 2002منيا مف التقػرير السنوي الذي أعػدتو المؤسسة عف نشاطيا لسنة ،

 : يمكف تمخػيصيا فيما يمي

 .(2002 و 2000مع العمم أن جميع المعطيات المقدمة و المدروسة كانت ما بين الفترة )

  .بالنسبة لمنشاط الصناعي:أولا 

إف حصوؿ المؤسػسة عمى شيػادة الإيػزو سمح ليا بتحقػيؽ معػدلات مرتفعػة في حجػـ  :زيـادة حـجـم الإنتـاج-1

 فإف 2002الإنتػاج نتيجػة لزيػادة في حجػـ الطمػب عمى منتجػاتيا فحػسب التقػريػر السنػوي لنػشاط المؤسػسة لسػنة 

 بكػرة خػشبية 14172طف مف مخػتمؼ الكوابػؿ و 17100البرنامػج الإنتػاجي عػرؼ تحػسنا، بحػيث تـ إنتػاج 
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وىذه الزيادة في حجـ الإنتػاج شممػت جميػع أنػواع عائػلات الكوابػؿ وىػذه بعض PVCطف مف حػبيبػات ،4939و 

 :منيا حػسب ما يوضحػو الجػدوؿ التػالي

 2002 -2000تطـور حجـم الإنتـاج من عائـلات الكوابل قـبـل وبـعد الإيـزو :  03م الجدول رق

 

التغـيـر بعـد الإيـزو قبل الإيـزو أنـواع المنتجـات 

CUIVRE NU 13.13 42 28.87 

DOMESTIQUE 1588.95 3539 1950.05 

ALMELEC 913.98 1343 429.02 

TORSADES 3121.03 4773 1651.97 

MOYEN TENSION 3689.69 4879 1189.31 

INDUSTRIEL 2459.14 2524 64.86 

 5314.08 17100 11785.92المجموع 

  مصمحة المحاسبة:المصـدر 

طف مف 5314.08نلاحظ أنو بعد حصوؿ المؤسسة عمى شيادة الإيزو ىناؾ زيػادة حجـ الإنتاج بحوالي 

مختمؼ الأنواع بدرجة كبيرة الكوابؿ المنػزلية والكوابؿ غير المعزولة نظرا لزيادة الطػمب عمى ىذيف النوعػيف 

خػاصة بعد إخػضاع إنتاجػيما لمقاييس الإيزو نفػس الشيء بالنسػبة لإنتػاج البكػرات حػيث سجػمت المؤسػسة 

ارتفػاعا خػاصة بعد الحصوؿ عمى شيادة الإيزو، مما يدؿ عمى أىميػة اعػتماد مبػادئ إدارة الجػودة 

ISO9000في تحػسيف كفػاءة العممية الإنتاجػية في صنػاعة البكػرات، وىذا ما يوضحػو الجػدوؿ التػالي :

 

 

 طن :الوحدة
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 .2002 -2000تطـور الكميـة المنتجـة من البكـرات قـبل وبعـد الإيـزو  : 04 الجدول رقم

 

التغـيـر بـعـد الإيـزو قـبـل الإيـزو البيـانات 

 5257 14172 8915البكـرات المصنعة 

دائػرة إنتاج الممحػقات  :المصـدر

 حيث كانت تنتج قبؿ كما أف الزيادة في عدد البكرات المنتجة كاف أيضا بسبب الزيادة في حجـ الإنتاج،

 قطعة 14172 قطعة وبعد حصوليا عمى الايزو ارتفع الانتاج و اصبحت تنتج 8915حصوليا عمى الايزو 

 .  قطعة5257حيث نلاحظ اف التغيير كاف بمقدار زيادة 

 

 . 2002-2000قـبل وبعـد الإيـزو P.V.Cتطور الكـمية المنتجـة من حبيبات  : 05 الجدول رقم

 

التغـير بعـد الإيـزو قـبل الإيـزو البيـانـات 

 PVC 4114 4939 825حـبيبات مـادة 

دائرة إنتاج الممحقات  :رالمصد

طف مف ما تـ إنتاجػو قػبؿ حصػوؿ 825فقد سجؿ ارتفاع بمقدار  P.V.C أما فيما يتعمؽ بإنتاج حػبيبات

 طف قبؿ حصوليا عمى الايزو ،وبعد حصوليا عمى 4114المؤسػسة عمى شيادة الإيزو، حيث أنيا كانت تنتج 

  . طف4939الايزو وصمت إلى حجـ إنتاج بقدرة 

 

 

 قطعة : الوحدة
 

 طن :الوحدة
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  .بالنسبة لمنشاط التجاري: ثانيا 

لقد سجمت المؤسسة ارتفاعا في مبيعاتيا وخاصة بعد حصوليا عمى شيػادة  :زيـادة في مبيعات المؤسـسة- 1
 تمخص الإيزو، ويعود ذلؾ إلى ارتفاع في حجـ وقػيمة مبيعاتيا مف جميع أنواع المنتجات خاصة الكوابؿ حيث

  :في
 .2002 -2000تطور حجم المبيعات من عائلات الكوابل قـبل وبعد الإيزو :  06 الجدول رقم

 

التغـيـر بعـد الإيـزو قـبل الإيـزو الأنـواع 

CUIVRE NU 15.21 21 5.79 

ALU ACIER 97.66 362 264.34 

ALMELEC 852.60 1064 211.4 

DOMESTIQUE 1495.37 2805 1309.63 

TORSADES 3231.02 4806 1574.98 

MOYEN TENSION 2808.35 4904 2095.65 

INDUSTRIEL 1973.73 2617 643.27 

 6105.06 16579 10474.18المجموع 

مصمحة المحاسبة  :المصدر

 عائلات  مختمؼسجمت ارتفاعا في الكميات المباعة مف حيث نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف المؤسسة

 : حيث أنيا قبؿ حصوليا عمى الايزو كاف حجـ مبيعاتيا مف انواع الكوابؿبعد حصوليا عمى الايزو الكوابؿ

 (CUIVRE NU 15.21طن )  ،(ALU ACIER 97.66طن )  ، (ALMELEC 852.60طن)  ،(DOMESTIQUE 

 INDUSTRIEL)،( طنMOYEN TENSION 2808.35)، ( طن 3231.02TORSADES)،  (1495.37طن

) ،    (طنALU ACIER 362)،  ( طنCUIVRE NU 21) وبعد حصولها على الايزو إرتفع إلى (طن1973.73

ALMELEC 1064طن )  ،(DOMESTIQUE 2805طن )  ، (TORSADES 4806 طن ) ،(MOYEN TENSION 

 .على الترتيب ( طنINDUSTRIEL 2617)،( طن4904

 

 طن :الوحدة
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 طف بعد حصوليا عمى شيادة الايزو حيث زادت 16579طف قبؿ الايزو و10474.18وذلؾ بمجموع  

 . طف6105.06المبيعات وارتفعت بمقدار 

لقد أدى حػصوؿ المؤسػسة عمى شيػادة الإيػزو إلى زيػادة وفػاء زبائنيا ومستوى تعػاملاتيـ  :وفـاء الزبائـن- 2
معيا، لا سيما وأف ىػذه المؤسػسات ىي التي تشػترط حػصوؿ المؤسػسة عمى شػيادة الإيػزو، والجػدوؿ التالي يبيػف 
تطور مستوى تعاملات المؤسسة مع أىـ زبائنيا قبؿ وبعد حصوليا عمى شيادة الإيزو، وىذا التطور يعكس إلى 
حد ما ثقػة ىؤلاء الزبائػف في منتجات المؤسػسة ويعػززىا، كما أف المؤسػسة كانػت كثيػرا ما تأخػذ بعػيف الاعػتبار 

  .اقتػراحات وشكػاوي الزبائػف، مف أجؿ تحقػيؽ التحػسػيف المستمر اعػتمادا عمى مبدأ الاستمػاع لمزبػوف
: 2002-2000والجدوؿ التالي يبيف قيمة مبيعات المؤسسة لأىـ زبائنيا خلاؿ سنتي 

 2002-2000تطور قـيمة المبيـعات لأىم الزبائن قـبل وبعـد الإيزو  : 07الجدول رقم 

 

التغـيـر  2002 2000الزبـائن 

 9 - 1408 1417سونمغاز 

 453 915 462كيريف 

 5.33 69.33 64كابال 

 101.67 315.67 214الصادرات 

 663 1134 471زبائن آخرون 

 1174 3842 2668المجموع 

إعػداد الطالػب مف وثائػؽ المؤسػسة  :المصـدر 

دج رغـ تسجيميا 106 1174 ×فالجدوؿ بوضح لنا زيادة حجـ تعاملات المؤسسة مػع الزبػائف بقيمػة 

انخفاض طفيؼ جدا في نسػبة التعامػؿ مػع سػونمغاز، والػذي يعػود سػببو لعػدـ حاجػة ىذه المؤسسة لكمية كبيرة 

 .يفي بحاجاتيا لأف لدييا مخزوف باقي مف السنوات الماضية مف الكوابؿ

 دج106 : الوحدة 
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  .خلاصة الفصل

كاف لو العديد مف النتائػج ISO9001 :2000و ،ISO9002 :1994إف حصوؿ المؤسسة عمى شيػادة 

والآثار الإيجػابية عمى المؤسػسة وعمى تحقػيؽ العػديد مف المزايا التي ساعػدت بشكؿ مباشػر أو غػير مباشػر في 

تحػسيف ادائيا و إف كؿ المؤشرات السابػقة الذكر تمكف المؤسػسة مف التميػز في السػوؽ، وتعػزز قػدرتيا التنافسية 

وحصتيا في السػوؽ، وتحسف نتائج النشاط الصناعي والتجاري لممؤسسة وجمب العػديد مف الزبائف وىذا ما 

يفرض عمى المؤسسات ضرورة الحصوؿ عمى مثػؿ ىذه الشيادات، والعػمؿ وفقا لمواصػفات الإيزو، ومف ثـ 

العمؿ عمى التحسيف المستمر في جميع المياـ والوظائؼ والبحث عف تحػقيؽ الجودة في كؿ النشاطات، ولما لا 

.تحقػيؽ الجودة الشاممة، لما ليا مف دور فػعاؿ في بناء مزايا تنافػسية و تحسيف الاداء بصفة عامة
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الخاتمة 
 

 خاتمة 

 اكتسب مفيوـ الجودة في الاونة الاخيرة دلالات استراتيجية واصبح تبنييا في المؤسسات الزامية لضماف
 الاستمرارية ولعؿ السرعة التي انتشر بيا ىذا المفيوـ توحي الى ما ينتظر المؤسسات مف تنافس حاد وسباؽ الى

 وتعتبر الجودة اكثر الحدود.التفكير في الاليات والتقنيات التي مف شأنيا تحسيف الجودة وتحقيؽ التميز والبقاء
 قوة لدخوؿ عالـ الاسواؽ وقد تطورت الجودة خلاؿ القرف الماضي عبر مراحؿ فكرية وفمسفية عديدة تـ الانتقاؿ
فييا مف فمسفة الجودة بقياس نواحي النقص او العيوب الى جودة تتطمب ادارة خاصة بيا تعرؼ بادارة الجودة 

. الشاممة 

وادارة الجودة الشاممة منيج متكامؿ يرتكز عمى الجودة في جميع عناصر ومراحؿ العممية الانتاجية جوىره 
ىي  الاىتماـ بالعميؿ، كما يعتبر اف العمؿ الجماعي ىو افضؿ الطرؽ لتحسيف الاداء،واىـ سبؿ التميز

التطويروالابتكار المستمريف،و لادارة الجودة الشاممة اىمية كبيرة في تحسيف اداء المؤسسة فيي تؤثر عمى جميع 
وظائؼ المؤسسة الرئيسية والثانوية ،كما تؤثر عمى أداء الافراد وعمى النمط القيادي و عمى الاستراتيجية، كما 

. تساىـ بشكؿ فعاؿ في تحقيؽ اندماج الافراد في مؤسستيـ مع التغيرات المحيطة بيـ

مف خلاؿ دراستنا ىذه اف المؤسسة التي تريد المحافظة عمى بقائيا واستمرارىا في سوؽ استنتجناه اف ما 
تحكمو الشديدة، لابد اف تكوف ليا قدرة عمى المنافسة تمكنيا مف مواجية منافسييا في ظؿ التطورات 

 السريعةوالمتعاقبة لممحيط، وتعتبر الجودة اىـ وسيمة لجذب الزبائف و المستيمكيف و تعزيز المركز الاقتصادي
 لممؤسسة،لأجؿ لذلؾ فقد اصبحت مسعى العديد مف المؤسسات وقد لجأت إلى تعميميا عمى جميع نشاطاتيا
 ووظائفيا بدؿ التركيز عمى جودة المنتج النيائي فقط، وذلؾ بتبني ما يسمى بالجودة الشاممة وذلؾ كما لجأت
 الى اعتماد خصائص تقنية عالمية لمجودة في المنتجات التي تقدميا لكي تمكنيا مف الدخوؿ الى الاسواؽ

 العالمية بإتباع ما يسمى بالمواصفات الدولية ايزو وىذا ما يبيف اىمية كؿ مف الجودة شاممو ومواصفات الايزو
 تعزز ENICABفي أداء المؤسسة وتحسينو ولعؿ الدراسة الميدانية التي قمنا بيا في صناعة الكوابؿ بسكره 

فرضية و اشكالية بحثنا مف خلاؿ النتائج الايجابية التي حققتيا المؤسسة خاصة بعد حصوليا عمى شياده 
. الايزو
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 .اختبار صحة الفرضيات

التى  الاقتصادية  المؤسسةتحسين أداء إدارة الجودة الشاممة بشكل فعال في  أدوات تساىم:الفرضية الاولى
 . تعرف كيف تطبقيا

 نلاحظ أنو بعد حصوؿ المؤسسة عمى شيادة 5-4-3مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا في الجداوؿ رقـ 

طف مف مختمؼ الأنواع مف الكوابؿ نفػس الشيء بالنسػبة 5314.08الإيزو ىناؾ زيػادة حجـ الإنتاج بحوالي 

فقد  P.V.C قطعة ، أما فيما يتعمؽ بإنتاج حػبيبات 5257لإنتػاج البكػرات حػيث سجػمت المؤسػسة ارتفػاعا قدره 

 تحسيف الاداء  ومساىمتيا في إدارة الجػودة أدواتطف وىذا يدؿ عمى أىميػة اعػتماد 825سجؿ ارتفاع بمقدار 

عمى كؿ مف مف خلاؿ الاطلاع عمى إجراءات حصوؿ المؤسسة عمى شيادة الايزو وبعد حصوليا و أيضا 

 وذلؾ رغبة وسعيا منيا في 2000)إصدار ISO 9001 (وشيادة 1994)،  إصدارISO 9002 ( شيػادة

 إرسػاء مبػادئ الجػودة الشػاممة، لتحػقيػؽ رضػا زبػائنيا سواء داخؿ أو خارج الوطف، وبالتػالي تعػزيػز قػدرتيا

 ا.التنافػسية و تحسيف أداءه

عمى تحقيق عزز من قدرتيا يحصول مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة عمى شيادة الايزو  :الفرضية الثانية

 . و تحسين الأداء ،النتائج التي تتطابق مع الأىداف المرسومة بكفاءة و فعالية

 نلاحظ، اف اداء المؤسسة تحسف سواءا بالنسبة 6-3 مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا في الجداوؿ رقـ

لمنشاط التجاري أو النشاط الصناعي وذالؾ بتسجيؿ ارتفاع ممحوظ في جميع عمميات المؤسسة التجارية و 

 االانتاجية خاصة مف العمميات المتعمقة بالنشاط الاساسي وىو انتاج الكوابؿ وذالؾ بالزيادة في كميات الانتاج ـ

 أدى الى تطور حجـ المبيعات وىاذا يدؿ عمى كفػاءة وفعالية العممية الإنتاجػية حيث كانت زيادة الانتاج

 . طف6105.06 طف تقابميا زيادة حجـ المبيعات ب 5314.08ب
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  .نتائج الدراسة

  :النتائج النظرية-1

دعـ وتبني الادارة العميا جيود ادارة الجودة إيمانا بدورىا في تحقيؽ اىدافيا بشكؿ منتظـ ومتكامؿ يعتبر  -1

  .العمود الفقري لنجاح قسـ ادارة الجودة

  .الجودة ىي لغة التطور والتغيير والتحسيف المستمر لمنجاح والتميز في الاداء -2

تحقيؽ الجودة في المؤسسو بالتخطيط ليا ثـ مراقبتيا وضماف تأكيدىا وتتطمب عمميات تحسيف مستمرة  -3

 .باستخداـ ادوات و تقنيات عديدة 

 وجو مف وجوه الجودة فيو وسيمة لمنيجية العمؿ وظبطو وتطويره و التقميؿ مف 9000نظاـ الايزو  -4

 .العيوب و الحد مف تكمفة الانتاج 

 والحصوؿ عمى شيادة المطابقة يوفر الضماف لمعملاء باف السمعة والخدمة قد 9000تطبيؽ الايزو -5

  .أنتجت بطريقة تمبي متطمباتو قد انتجت بطريقو تمبي متطمبات

 والحصوؿ عمى شيادة المطابقة ليس ىدفا بحد ذاتو بؿ وسيمة لترقية أداء 9000تطبيؽ الايزو  -6

 .المؤسسة 

 .الاعتماد عمى أسموب الاستماع إلى الزبوف بصفة أساسية -7

 .KAIZENالتحسيػف المستمر في الأداء  مساىمتيا في تحسييف الاداء عف طريؽ  -8

 .عجز الإدارة العميا عف توضيح التزاميا بإدارة الجودة الشاممة مف اىـ معوقات تطبيقيا ىو  -9
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الخاتمة 
 

  :النتائج التطبيقية- 2

إف ادارة الجودة مطمب اساسي او مف الاحتياجات اليامة لتحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية وىو ما  -1

  .ENICABوضح وتبيف جميا في دراسة حالة مؤسسة 

 فحصوؿ المؤسسة عمى:زيادة الكميات المنتجة مف مختمؼ انواع الكوابؿ و المنتجات الاخرى لممؤسسة  -2

 شيادة الايزو سمح ليا بتحقيؽ معدلات مرتفعو في حجـ الانتاجات نتيجة لزيادة حجـ الطمب عمى

  .منتجاتيا

  .ارتفاع و زيادة في حجـ مبيعات المؤسسة -3

 .تمكف المؤسسة مف تحػسيف مستػوى أدائيا بفضؿ الإجػراءات الرقابيػة عمى الجػودة -4

 .تحػسف ممحوظ في طبيعة علاقة المؤسسة بزبائنيا و وفائيـ -5

 .تميػزىا بجػودة منتجػاتيا ومطابقػتيا لممواصفػات العػالمية -6

 توضح العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة وتحسيف الاداء في المؤسسة إف كؿ المؤشرات السابػقة الذكر

تمكف المؤسػسة مف التميػز في السػوؽ،وتحسيف أدائيا، وتعػزز قػدرتيا التنافسية وحصتيا في الاقتصادية حيث 

و  (ISO9002 :1994 )السػوؽ، وجمب العػديد مف الزبائف، وىذا نتيجػة حصوليا عمى شيادة الإيػزو

((ISO9001 :2000. 

مبادىء إدارة الجودة الشاممة وىذا ما يفرض عمى المؤسسات ضرورة الحصوؿ عمى مثػؿ  تطبيؽذلؾ بو

ىذه الشيادات، والعػمؿ وفقا لمواصػفات الإيزو، ومف ثـ العمؿ عمى التحسيف المستمر في جميع المياـ 

 والوظائؼ والبحث عف تحػقيؽ الجودة في كؿ النشاطات، ولما لا تحقػيؽ الجودة الشاممة، لما ليا مف دورفػعاؿ في

  .التحسيف المستمر للأداء و بناء مزايا تنافػسية
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الخاتمة 
  :توصيات و مقترحات الدراسة

  الالتزاـ بتطبيؽ جميع مبادئ وتوصيات شيادات الايزو مف اجؿ ضماف تحقيؽ الفعالية والكفاءة في

  .العمؿ

  نشر الوعي في وسط العماؿ بأىمية تبني مبادئ الجودة كفمسفة جديدة في المؤسسة يجب احتراميا

  .والالتزاـ بيا

  إعداد دورات تكوينية وبرامج تدريبية لجميع الافراد في مجالات الجودة. 

  و الاطلاع الدائـ بحاجاتيـ 2000 إصدار 9001الاىتماـ اكثر بالزبوف تطبيقا لمبادئ شيادة الايزو 

  .ورغباتيـ والعمؿ عمى تمبيتيا

  العمؿ مف اجؿ الحصوؿ عمى شيادات ايزو اخرى والتي تحسف سمعة المؤسسة في السوؽ وتعزز

 .14000شيادة ايزو:قدرتيا التنافسية مثؿ 

  ضروره التحسيف المستمر في الجودة لتحقيؽ أداء اقتصادي جيد و المحافظة عميو عمى المؤسسات 
 بدافع التحسيف في جودة منتجاتيا وتحقيؽ تكاليؼ اقؿ تمكانيا 9000الجزائرية العمؿ عمى تطبيقالايزو 
  .مف المنافسة في الاسواؽ العالمية

  :أفاق الدراسة

بعد عرض النتائج التي تـ التوصؿ الييا فاف بحثنا ىذا يقر حقيقة مفادىا ضرورة وعي و تفاعؿ 

  لتحقيؽ التميز في الاسواؽ9000المؤسسات بكؿ ما يحيط بيا مف تغيرات مع ضرورة تطبيؽ مواصفات الايزو 

و بالرغـ مف أف تطبيؽ ىذا النظاـ منيجية صعبة التطبيؽ في المؤسسات لكنيا ليست وتحسيف الاداء 

  :وبيذا الصدد تقترح الدراسة عدً دا مف المواضيع التي يمكف أف تشكؿ مواضيع مستقبمية .بالمستحيمة ولابد منيا

 . تطوير التحسيف المستمر والأداء وفؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة-
 .تكامؿ إدارة العميا والجودة الشاممة و أثره عمى الأداء- 
 .إدارة الجودة الشاممة الموجية وأثرىا عمى الأداء- 

وفي الاخير نأمؿ أف نكوف قد خطونا فيو خطوة ايجابية وعرضناه بالشكؿ الملائـ الذي يخدـ الغرض 
  .أجمو المعد مف
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