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Résumé : Cette étude vise à clarifier la contribution de l'adoption de normes 
internationales du système de management de la qualité (ISO 9001) dans la 
recherche et le développement de l'avantage concurrentiel de l’entreprise 
économique et la levée de sa compétitivité, et pour y parvenir nous avons 
organisé notre travail sur deux aspects, dans la partie théorique nous avons 
traité le cadre intellectuel et théorique de la qualité, la nature des normes 
internationales du système de management de la qualité (ISO 9001) et les 
exigences de leur application, l'avantage concurrentiel de l'entreprise 
économique et ses sources, et nous somme arrivés dans cette étude à la 
conclusion que l'adoption de la spécification (ISO 9001) et la conformité à ses 
exigences et principes contribue à augmenter la compétitivité de l'entreprise et 
lui permettre de bâtir un avantage concurrentiel et atteindre l'excellence, et 
pour renforcer ce qui est venu dans la partie théorique, nous avons mené une 
étude pratique sur l'un des entreprises algériennes gagnants de la certification 
(ISO 9001),qui est l’entreprise condor pour la fabrication et la 
commercialisation de dispositifs électroniques afin de déterminer l'ampleur de 
la contribution de l'adoption de l'entreprise de ces spécifications à l'appui de sa 
compétitivité et d'atteindre l'excellence à travers l'étude et l'analyse de la 
position concurrentielle de l'entreprise avant et après avoir reçu le certificat 
(ISO 9001). 

 Mots clés: la qualité, spécification (ISO 9001), l'avantage concurrentiel, la 
compétitivité. 
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 ة  ــــــــــــــقدمــــــــمال
 

 أ 
 

  .مقدمة
خيرتين منه بمجموعة من التغيرات العشريتين الأ الثاني من القرن العشرين وخصوصا النصف تميز

ومن  ،ةالسياسيو ةالثقافي ة، الاجتماعيالتكنولوجية ،ةمظاهرها في كافة المجالات الاقتصادي اتضحت
والقيود أمام انتقال  واجزح، الانفتاح العالمي وتحرير التجارة الدولية وإزالة كافة الواهرظال هذه أهم

كما المنتجات المعروضة  وتعددالسلع والخدمات ورؤوس الأموال، التطور التكنولوجي السريع 
  .ونوعا

 على الصعيدين المحليو المؤسسات الاقتصاديةبين كل هذه العوامل أدت إلى منافسة شديدة 
  .وولائهم هموكسب رضا ل جذب العملاءتتهافت وتتسابق من أج هاجعلتو ،العالميو

ؤسساتهم يرتبط أكثر فأكثر اء ممؤسساتنا الاقتصادية اليوم هو أن بق سؤولواه مإن ما يجب أن يدرك
بمدى قابليتها وسرعتها في التفاعل مع محيط غير مستقر تماما ويعد أكثر تهديدا، ومن المؤكد أن 

لتي تتعدد مجالاتها، إذ لا تها التنافسية وااقدريق وتطوير عالية في ذلك هي تحقر فالوسيلة الأكث
الخ، ...الإنتاجويق، أو تنافسية في مجال التكاليف، أو التس ون لها ميزةثلا بأن تكسة متكتفي المؤس

وفي جميع المجالات، خاصة مع شروع الجزائر لانضمامها لمنظمة  ون كذلكبل يجب أن تك
  .يةمتوسطراكة الأورو التجارة العالمية والش

تحقق واكتسبت أهمية كبيرة باعتبارها الوسيلة التي  زت إدارة التطوير التنظيميهذه الآونة برفي  و
على التكيف ومواكبة التطورات  هاوتساعد ،ؤسسةلموالخارجية لتوافق بين المتغيرات الداخلية ال

  .العملاءالمستمرة وكذلك الحفاظ على حصتها السوقية ثم توسيعها من خلال كسب عدد أكبر من 
ظهرت مفاهيم إدارية المؤسسات الاقتصادية هذه الظروف والتطورات المحيطة بكل مع  اوتماشي

هذه  تمكنبة الحلول أو السبل التي كانت بمثا ومختلفة لإدارة التطوير التنظيميومناهج جديدة 
بعض الأنشطة  إخراجة، الاندماج العمودي، الشراك ،من البقاء والاستمرار نذكر منها المؤسسات
غير أن هذه المناهج أو الأساليب رغم نجاحها في البداية إلا أنها بدأت  ،تكاليف وغيرهاالمرتفعة ال

بالتطورات المحيطة به مما أدى إلى تغيير أذواقه واحتياجاته  د فعاليتها وذلك بسبب تأثر العميلتفق
بها ز يبعدما أصبح بإمكانه الإطلاع على مختلف منتجات دول العالم والخصائص التي تتم خصوصا

وسائل  تطور نتيجةما يتعلق بالسعر أو الجودة أو الخدمات والمنافع التي تقدمها، وذلك  اسواء
يفاضل بين السلع والخدمات  بالتالي أصبح العميل ،الإعلام والاتصال وبالأخص شبكة الإنترنيت

ودة ليس فقط على أساس السعر كما كان عليه في السابق وإنما أصبح يختار المنتجات ذات الج
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المؤسسات مسؤولوا  بجانب الجودة مما دفع بالمفكرين وفأكثر الاهتمام أكثر  ما أوجبالعالية، وهذا 
  .تهتم بالجودة وبإدارة الجودة وتطبيقاتالبحث عن أساليب إلى على حد سواء الاقتصادية 

قرن العشرين إن هذا لا يعني أن مفهوم الجودة وإدارة الجودة لم يظهرا إلا في النصف الثاني من ال
عملية فحص ومراقبة الجودة ثم بعدها  ،فقد ظهرت في مطلع هذا القرن ومع ظهور الإدارة العلمية

إلا أن هاتين العمليتين تعتمدان على  ،في سنوات الثلاثينات عملية الرقابة الإحصائية على الجودة
بها عيوب أو أخطاء مراقبة وفحص جودة المنتوج النهائي وهذا يعني الكشف عن المنتجات التي 

 للمؤسسات الاقتصاديةحدات تعتبر خسارة وتكاليف إضافية حتى لا تصل إلى السوق وكل هذه الو
ومتابعتها ضمن وظيفتي ثم ظهرت بعد ذلك وظيفة تأكيد الجودة والتي تعمل على ضمان الجودة 

يام بالتصحيحات استقبال وتحليل شكاويهم والقمن خلال  كما تهتم بالعملاء ،اج والتخزينالإنت
أخرى أكثر فعالية تتماشى  وتطبيقاتإلا أن هذا لم يمنع المفكرين من البحث عن أساليب  ،اللازمة

 واستجابة لبيئة مع التطورات والتغيرات باعتمادها على التحسين المستمر حتى تكون أكثر مرونة
عت كل هذه وتجم ،نتاجيةوجميع وظائفها ومراحلها الإ ؤسسةوتهتم بجودة جميع عناصر الم الأعمال
هتم بتأكيد وضمان يوالذي  (iso 9000)ادارة الجودة  لأنظمةالعالمية المواصفات نظام في  المبادئ

لمجموعة من المعايير تتضمن شروط أو مبادئ خاصة بوظائف  نصهالجودة وذلك من خلال 
لى شهادة تؤكد أن تحصل عفإنها الاقتصادية  المؤسساتوإذا تم الالتزام بها من طرف  ؤسسةمال

  .مواصفات عالميةبجودة ذات منتجاتها تتميز 

  .إشكالية البحث -1
    ادارة الجودة لأنظمةالمواصفات العالمية نظام من هاتين الفكرتين البسيطتين حول  اانطلاق و

(iso 9001) استنا فإن محتوى درالتنافسية التي تنشط فيها المؤسسات الاقتصادية حاليا،  والبيئة
  :الإشكالية التالية مثل في محاولة للإجابة علىيت
في تحقيق وتنمية الميزة  (iso 9001) ما مدى مساهمة نظام المواصفات القياسية العالمية"

  ".؟الاقتصادية ةلمؤسسلالتنافسية 
  :الأسئلة الفرعية التالية لىهذه الإشكالية من خلال الإجابة ع لىو يمكننا الإجابة ع

  دة وفيما تكمن أهميتها بالنسبة للمؤسسة؟ماذا نعني بالجو -
 ؟(iso 9001) لأنظمة ادارة الجودة  المواصفات العالميةنظام بما المقصود  -

  ؟؟ وما هي مصادرهاالاقتصادية ماذا نعني بالميزة التنافسية للمؤسسة -
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 همبادئ وتطبيق (iso 9001) ادارة الجودة لأنظمة العالميةالمواصفات تبني يساهم  إلى أي مدى -
  ؟الاقتصادية في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية للمؤسسة

  .فرضيات البحث -2
 :هذه التساؤلات ننطلق من الفرضيات التالية لىولمعالجة الموضوع والإجابة ع 

التي  في المنتجات والخدمات وصائص والمميزات التي تتوفر مجموعة من الختشير الجودة إلى  -
  .وتحقيق رضاهم بية احتياجات ورغبات العملاءعلى تل تجعلهما قادرين

 أسلوب لإدارة الجودة يتسم (iso 9001)ادارة الجودة  لأنظمةالعالمية  تالمواصفا تعتبر -
 العميل و جعل رضاه على التوجه نحو يركز اهتمامه حيث ،الخصائص أو المبادئبمجموعة من 
  .الذي يسعى لتحقيقه هدفه الأسمى

لمجموعة الأصول المادية و البشرية والتكنولوجية بهدف  ستثمارإ عبارة عنالميزة التنافسية  -
  .التميز عن المنافسينتحقيق ، وبالتالي تاج قيمة للعملاء تلبي رغباتهمإن
وتنمية الميزة  حقيقفي ت (iso 9001)ادارة الجودة  لأنظمة العالميةالمواصفات  تبنيساهم ي -

على العملاء والتحسين  هتركيزقدراتها التنافسية من خلال  ورفع للمؤسسة الاقتصادية التنافسية
 .بداع، وتشجيع الإوالإدارة الكفؤة للموارد ،لعملياتفي االمستمر 

 .أهمية البحث -3

دارة إ لأنظمة العالميةالمواصفات  تلعبهل الأهمية الكبرى لهذا البحث في توضيح الدور الذي ثتتم -
  .لهد يالجاليب التطبيق و توضيح أس ،سية المؤسسةتناففي تحسين  (iso 9001)الجودة 

الجودة و خاصة والتي تتعلق بالإنتاجية و لة حل المشاكل التي تواجه المؤسسات الاقتصادية،محاو -
  .المؤسسات الإنتاجية الجزائرية

باعتبار  ذلكو الاقتصادية حاليا المؤسسات فيهتنشط  ذيالضرورة التي يفرضها واقع التنافس ال -
  .لة جهودهاهذه الأخيرة و محصوغاية يز هدف متال
  .أهداف البحث -4
  :ا يليفيم هذه الدراسةلال تتلخص الأهداف التي نلتمس الوصول إليها من خ 
في الوقت  المؤسسات الاقتصاديةبها  ردة والصعبة التي تمقالإشارة إلى الظروف البيئية المع -

  .هذه الظروفظل  فيتبني نظام إدارة الجودة الراهن ودور 
  .ةادارة الجود لأنظمة  المواصفات العالميةبتوضيح كل المفاهيم المتعلقة  -
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  .وأبعادها المختلفة التعرف على مصادر الميزة التنافسية -
توضيح البناء الفكري الذي يتم بمقتضاه، إنشاء الميزة التنافسية و المحافظة عليها في ظل بيئة  -

  .تتميز بالتغير المستمر
ليب التي تساعد المؤسسة الجزائرية في إنجاح اذه الدراسة إلى تبيان الأسلال همن خ أيضاعى نس -

في قمة أولويات  و جعل رضا العميل لأنظمة ادارة الجودة العالميةالمواصفات تطبيق مبادئ 
  .ا و تحقيق التميزلى رفع أدائهدف إالمؤسسة التي ته

لأنظمة العالمية المواصفات  مبادئإبراز أثر تطبيق إلى هذا البحث يهدف  ة إلى ذلك فإنإضاف -
  .ةالجزائريالاقتصادية ة المؤسسوتنافسية على أداء  (iso 9001)ادارة الجودة 

  .الدراسات السابقة - 5
حسب اطلاع الباحث وفي حدود ما توفر لديه من معلومات ومراجع حول موضوع البحث، هناك 

تناولت موضوع في مختلف جامعات الوطن  أنجزتلتي العديد من الدراسات والبحوث العلمية ا
دعم تنافسية دور نظام ادارة الجودة في  إلى أشارتالقليل منها  نألا إالتنافسية والميزة التنافسية، 

  :، ومنها على سبيل المثال نذكرللميزة التنافسية هاتحقيقالمؤسسة الاقتصادية و
علوم الاقتصادية، تخصص تسيير، كلية العلوم في ال هدكتورا أطروحة، دراسة سملالي يحيضة -

اثر التسيير الاستراتيجي " ، تحت عنوان 2005الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، سنة 
مدخل الجودة  –للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية 

هل يمكن للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية : ليةالتا الإشكالية، حيث طرح الباحث " -والمعرفة
يؤثر على الميزة  إنمن خلال تسيير وتنمية الكفاءات وتسيير المعرفة وتسيير الجودة الشاملة 

نتيجة مفادها ضرورة اعتماد المؤسسة لنظام  إلىالتنافسية للمؤسسة الاقتصادية ؟ وخلص الباحث 
جل تحقيق التكيف ومواكبة التحولات التنافسية ألمعرفة والجودة من ل التسيير الاستراتيجي

  .المتسارعة
، تخصص تسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم هدكتورا أطروحة، بومدين يوسف دراسة -

دراسة اثر ادارة الجودة " ، وجاءت الدراسة تحت عنوان 2006التسيير، جامعة الجزائر، سنة 
 الإشكاليةعلى  الإجابة، حيث حاول الباحث "الي للمؤسسات الاقتصادية الح الأداءالشاملة على 

يعمل على بناء وتعزيز الميزة التنافسية  إنكيف يمكن لمدخل ادارة الجودة الشاملة : المتمثلة في
مفاهيم ادارة الجودة الشاملة كفلسفة  إن أهمهاعدة نتائج  إلىللمؤسسة الاقتصادية؟ وتوصل الباحث 
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ام شامل ومتكامل، يسمح للمؤسسة بفهم وتقييم بيئتها الخارجية مما يسمح لها بتحسين ونظ إدارية
للتكيف مع التغيرات ومواجهة  الأنجع الأسلوب، كما اعتبر نظام ادارة الجودة الشاملة أدائها

  .التحديات
 ، كليةالأعمالفي العلوم الاقتصادية، تخصص ادارة  هدكتورا أطروحة، حمد بلايليأ دراسة -

الميزة " ، وكان البحث بعنوان 2007العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، سنة 
البحث  إشكالية، حيث تمثلت "بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية سية للمؤسسة الاقتصادية التناف
سة المختلفة كيف يمكن للمؤسسة الاقتصادية في مواجهة التحديات البيئية الراهنة وقوى المناف: في

 إن إلىوخلص الباحث تحقق الميزة التنافسية المستدامة ؟  إنبالاعتماد على مواردها الخاصة 
ومرتكزا للميزة التنافسية، وان تحقيق ميزة تنافسية  أساساوالكفاءات تشكل  الإستراتيجيةالموارد 

بعين  وتأخذللمؤسسة  ةالإستراتيجيتنافسية تركز على الموارد  ةستراتيجيإمستدامة يمر عبر تبني 
  .هيكل الصناعة تأثيراتالاعتبار 

، رسالة ماجستير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، كلية الحقوق دراسة علالي مليكة -
الجودة الشاملة ومواصفات  أهمية" ، تحت عنوان 2004والعلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة، سنة 

المتمثلة  الإشكاليةعلى  الإجابةثة من خلال دراستها ، وحاولت الباح"الايزو في تنافسية المؤسسة 
 إن إلىالجودة الشاملة ومواصفات الايزو في تنافسية المؤسسة ؟ وتوصلت الباحثة  أهميةما : في

تحقيق الجودة  أصبحوسيلة لجذب الزبائن وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة، ولهذا  أهمالجودة هي 
  .ادارة الجودة الشاملة ونظام الايزو فلسفةل هاصادية من خلال تبنيمسعى العديد من المؤسسات الاقت

، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم الأعمال، رسالة ماجستير، تخصص ادارة دراسة العيهار فلة -
دور الجودة في تحقيق الميزة " وحملت الدراسة عنوان ، 2005التسيير، جامعة الجزائر، سنة 

هو دور الجودة في بناء وتحقيق الميزة  ما: التالية الإشكاليةجت الباحثة ، وعال"التنافسية للمؤسسة 
الجودة هي مسؤولية الجميع، مساهمة  إننتيجة مفادها  إلىالتنافسية للمؤسسة ؟ وخلصت الدراسة 

وبعد العملية  وأثناءالجودة في بناء الميزة التنافسية لارتباطها برضا الزبائن، الجودة يتم تحقيقها قبل 
  .لإنتاجيةا

دور الالتزام  إلىلم تتطرق  الأخيرةوما يميز دراستنا عن باقي الدراسات السابقة هو كون هذه 
ادارة الجودة في تحقيق وتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  لأنظمةبالمواصفات العالمية 

ارة الجودة والحصول اد لأنظمةحيث اعتبرت معظم هذه الدراسات الالتزام بالمواصفات العالمية 
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و نظام ادارة الجودة ألتبني فلسفة ) الأولىالخطوة (على شهادة المطابقة ما هو الا بداية الطريق 
ووظائف المؤسسة ومن ثم تحقيق ميزة تنافسية  أنشطةتحقيق الجودة في كل  إلىالشاملة الذي يؤدي 

  .مستدامة
  .حدود البحث - 6

  .والزمنيةة، وهي تشمل الحدود الموضوعية، المكاني
منها منذ نشأتها عدة مواصفات قياسية  (iso)المنظمة العالمية  أصدرتلقد  :الحدود الموضوعية -

بحثنا انصب  نأ، الا المسؤولية الاجتماعيةو، البيئةأنظمة ادارة  ،ادارة الجودة أنظمةما هو خاص ب
            ادارة الجودة مةلأنظعلى معالجة موضوع مساهمة الالتزام بالمواصفات العالمية  أساسا

( iso 9001) والحصول على شهادة المطابقة في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية للمؤسسة 
  .الاقتصادية

اقتصر المجال المكاني الذي اخترناه للقيام بالدراسة الميدانية على المؤسسة  :الحدود المكانية -
لإنتاج وتسويق الأجهزة  )condor(وذج مؤسسة كنم وأخذناالجزائرية الحائزة على شهادة الايزو، 

  .2007سنة  (iso 9001/ 2000)الحائزة على شهادة  الالكترونية
و أنتائج واستنتاجات عملية تثبت  إلىالبحث والوصول  بإشكالية الإحاطةبغية  :الزمنيةالحدود  -

  ).2013 -2003(، فقد شملت دراستنا الفترة الممتدة ما بين تنفي صحة الفرضيات
  .ختيار موضوع البحثإمبررات  - 7
  :فيما يلي أهمهاللموضوع كان وراءه عدة مبررات ودوافع يكمن  اختيارنا إن
  .علاقة موضوع البحث بالتخصص -
  .وأهميتهحداثة الموضوع  -
تناولت العلاقة بين الالتزام بالمواصفات العالمية التي ) قلتها أو(سابقة عدم وجود دراسات  -

(iso9001) لحصول على شهادة المطابقة وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، ماعدا وا
  .البحثية المقدمة في المؤتمرات والأوراقبعض المقالات 

  .العالمية الأسواق إلىحد متطلبات الدخول أما يحمله موضوع الجودة من اهتمام باعتباره  -
  .زيادة الاهتمام بمتطلبات وسبل تحقيق الجودة -
 .أدائهانحو تحقيق التفوق والتميز في  الأخيرةاشتداد المنافسة بين المؤسسات وسعي هذه  -

  



 ة  ــــــــــــــقدمــــــــمال
 

 ز 
 

  .صعوبات البحث - 8
  :خلال انجازنا لهذا البحث في واجهناهاتتلخص أهم الصعوبات التي 

غلب المراجع تتناول أ نأنجد  إذندرة المراجع التي تتناول مفهوم الجودة وطرق تحقيقها،  -
  .إداريةفلسفة كودة كنظام وموضوع الج

  .لم نقل أنها مفقودة إنقلة المراجع التي تتناول موضوع الميزة التنافسية،  -
طبيعة الموضوع في حد ذاته والذي يحمل قدرا من التعقيد والغموض وصعوبة الإلمام بكل  -

  .الجوانب المتعلقة به
ة التطبيقية وذلك نظرا لطول الفترة عدم تمكننا من الحصول على المعلومات الكافية حول الدراس -

من جهة، وعدم توفر المعلومات بشكل كاف عن نتائج وأداء ) 2013- 2003(التي شملتها الدراسة 
  .أخرىمن جهة ) 2007-2003(المؤسسة في فترة ما قبل تبنيها لنظام ادارة الجودة 

يتعلق بجانب تكلفة  التحفظ عن تقديم بعض المعلومات من قبل مسؤولي المؤسسة وخاصة فيما -
  .الإنتاج

تضارب وعدم موثوقية المعلومات أحيانا مما أثر على جودة المعلومات المقدمة وخاصة فيما  -
  . يخص المعلومات المتعلقة بالحصة السوقية للمؤسسة

  .البحث وأدواتمنهج  - 9
الفكري  طارالإتحليلنا لموضوع الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي بغية تقديم  اعتمدنا في

والنظري لكل من الجودة، نظام ادارة الجودة، ومختلف الجوانب المتعلقة بالميزة التنافسية، ولتدعيم 
الجزء النظري من هذا الموضوع تم الاعتماد على منهج دراسة حالة، وفيها حاولنا معرفة مدى 

في  شهادة المطابقة ادارة الجودة والحصول على لأنظمةمساهمة الالتزام بالمواصفات العالمية 
ية تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة، حيث تم إجراء مقارنة بين وضعتعزيز تنافسية و

   .(iso 9001)للالكترونيات قبل وبعد حصولها على شهادة  )condor(الأداء التنافسي لمؤسسة 
  :ات التاليةومصادر البيان الأدواتولتحقيق منهجية هذه الدراسة تم الاعتماد على 

  ).ورسائل جامعية  أطروحاتكتب، مقالات، ملتقيات، مجلات، دوريات، ( البحث المكتبي  -
  .المقابلات الشخصية -
  .وثائق وسجلات المؤسسة محل الدراسة -
 . مواقع الكترونية -
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  .هيكل البحث -10
اطة الشاملة الإحالفرضيات وتحقيق أهداف الدراسة ومن أجل معالجة الإشكالية واختبار صحة 

  :بالموضوع، تم تجزئة الدراسة إلى أربعة فصول حيث
دارة الجودة، حيث تناولنا فيه التطور التاريخي لمفهوم إكمدخل إلى نظام  الأولجاء الفصل  -

والتقنيات  الأساليبالجودة، متطلبات تحقيق الجودة والعوامل المؤثرة فيها، إلى جانب بعض 
  .نتجات والخدماتجودة المالمستخدمة في تحسين 

حيث  (iso 9001)ادارة الجودة  لأنظمةالفصل الثاني فخصصناه لدراسة المواصفات العالمية  أما -
 بالإضافةتطرقنا فيه إلى كل من ماهية هذه المواصفات ومبادئها، متطلبات تطبيق هذه المواصفات، 

  .المطابقة المؤسسات لتطبيق هذه المواصفات والحصول على شهادة تأهيلإلى مراحل 
وكان الفصل الثالث حول الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، حيث تناولنا فيه كل من  -

تطرقنا  الأخيرماهية المنافسة والتنافسية والميزة التنافسية، مصادر تحقيق الميزة التنافسية، ثم في 
  .ية للمؤسسة الاقتصاديةفي تحقيق وتنمية الميزة التنافس (iso 9001)إلى دور كل من الجودة و 

 لأنظمةتبني المؤسسة الاقتصادية للمواصفات العالمية  مساهمةوتناولنا في الفصل الرابع دراسة  -
تحقيق وتنمية رفع قدراتها التنافسية و وحصولها على شهادة المطابقة في (iso 9001) ادارة الجودة

  .للصناعات الالكترونية )condor(ميزتها التنافسية، حيث قمنا بدراسة حالة مؤسسة 
وفي الأخير نقدم تلخيص لأهم ما تناولته الدراسة في خاتمة تتضمن جملة من النتائج التي توصلنا 

  . إليها وكذلك أهم التوصيات، إلى جانب الآفاق المستقبلية للبحث
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  .مقدمة الفصل

ى بها مصطلح الجودة في الوقت الراهن لا تعكس بتاتا المكانة التي ظالكبيرة التي يح الأهميةإن 
احتلتها في الماضي، فحتى نهاية الستينات من القرن العشرين لم يكن للجودة مكانا بين المصطلحات 

أولى اهتمامات  الإنتاج، ففي سوق كان يطغى فيه الطلب على العرض كان التحكم في تقنيات الإدارية
أصبح  أينمنحا آخر،  الأمورمن السبعينات أخذت  ابتدءاالمؤسسات الاقتصادية، غير أنه  ولواؤمس

السبيل المنتجات والعمليات والأنشطة جودة  اعتبرتحيث  ،هدف هاته المؤسسات إرضاء عملاءها
ولات فضلا عن ازدياد عدة تح الأعمالوخاصة في الوقت الراهن أين تشهد بيئة  لتحقيق هذا الهدف

  .وعي العميل

كل هذه المتغيرات فرضت على المؤسسة الاقتصادية الاهتمام أكثر فأكثر بمفهوم الجودة، وسعت 
  .جاهدة إلى تبني وترسيخ مدخل وثقافة الجودة في مختلف أنشطتها وعملياتها

المرتبطة  الأساسيةالمفاهيم أكثر بهذا الموضوع، سنتطرق في هذا الفصل إلى عرض أهم  الإلمامية وبغ
التكاليف المرتبطة بالجودة وعملية الرقابة عليها  أنواععرض مختلف ، ثم الأولبالجودة في المبحث 

من قبل المؤسسات الاقتصادية  لتحسين  المستخدمة الأساليبالمبحث الثاني، وصولا إلى شرح أهم  في
نقدم بعض النماذج الحديثة  والأخيرفي المبحث الثالث، وفي المبحث الرابع وخدماتها جودة منتجاتها 
 .الجودةبالمفسرة للتميز 
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  .مفاهيم أساسية حول الجودة: المبحث الأول

عد تطرح قضية الوحدات تلقد أصبحت جودة مخرجات المؤسسة الاقتصادية أمرا حتميا، حيث لم 
المعيبة بقدر ما تطرح قضية جودة العمليات و الوظائف و الأنشطة، والجودة مفهوم توغلت جذوره في 

 "Deming E "الأمريكيمن خلال كتابات  20لا في القرن إعمق التاريخ، لكنه لم يبرز للوجود كمنهج 
  .ب الجودةأالذي لقب ب

المرتبطة به  الأساسيةركزنا في هذا المبحث على أهم النقاط  أكثر بجوانب هذا المفهوم للإحاطة و
    :وذلك من خلال المطالب التالية

 .ماهية الجودة: الأولالمطلب 

اعتبارات منها تعتبر الجودة في الوقت الراهن محل اهتمام المؤسسات الاقتصادية، وذلك نتيجة لعدة 
كون الجودة مرتبطة بكل من رضا العملاء وارتفاع حجم المبيعات ومطابقة المنتجات 

  .الخ...للمواصفات

  .الجودة تعريف: أولا

 الشيءوالتي تعني طبيعة  "QUALITAS" الكلمة اللاتينية إلى "QUALITY " يرجع أصل مفهوم الجودة
الجودة مع تطور علم الادارة، وفيما يلي نقدم بعض  ممفهووقديما كانت تعني الدقة والإتقان وقد تغير 

  .التعاريف التي قدمت لمفهوم الجودة

   1.حتياجات العميل الحالية والمستقبليةإ إلىالجودة هي التوجه  :التعريف الأول - 1

   2.للاستخدام المنتجالجودة هي مدى ملائمة  :التعريف الثاني - 2

  3.المطابقة مع المواصفاتالجودة هي  :التعريف الثالث - 3

    4.الجودة هي القدرة على إرضاء العميل: التعريف الرابع - 4

                                                             
. 67-62، ص 2004جوزیف كیلادا، تكامل اعادة الھندسة مع ادارة الجودة الشاملة، ترجمة سرور علي سرور، دار المریخ، الریاض،  - 1  
.47، ص 2007، 05مجلة الباحث، العدد ، الجودة كمدخل لتحسین الأداء الانتاجي للمؤسسات الصناعیة الجزائریة، الھام یحیاوي  - 2  
.3، ص 2003عاقلي فضیلة، الجودة الشاملة والتعلم الالكتروني ، الملتقى الوطني حول تكنولوجیا المعلومات والاتصال، جامعة باتنة،   - 3  
.9، ص 2006، 04، ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیة، مجلة الباحث، العدد احمد بن عیشاوي  - 4  
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قدرة مجموعة من الخصائص  :على أنها الجودة (Iso)المنظمة العالمية للمواصفات وعرفت  - 5
 1".الجوهرية على إرضاء المتطلبات

وتلبية رغبات  إرضاءواحد وهو  مبدأتتفق جميعها على  أنهالا إبالرغم من اختلاف هذه التعاريف  و
  .نه في الحقيقة الاختلاف يكمن في كيفية تحقيق هذا الهدف وليس في الهدف بحد ذاتهأحيث العملاء، 

 نأ إلى الإشارةالتعاريف المتعددة للجودة مصدرا للالتباس تجدر بنا  ولكي لا يكون الاستخدام الشائع و
  2:الحقائق التالية إلىمصطلح الجودة يشير 

  .وتتعلق بمستوى الجودة التي ترغب كل مؤسسة في تحقيقها :الجودة المقدرة - أ

وتمثل مستوى الجودة المتحصل عليه وهو قابل للقياس والتحديد باستخدام  :الجودة المنجزة -ب
  .مؤشرات الجودة

  .ي شعر به العميلمستوى الجودة الذ أساساوهي تترجم  :الجودة المدركة - ج

تعكس مستوى الجودة الذي يتوقعه ويرغبه العميل ويتم تحديده من خلال التقرب  :الجودة المتوقعة -د
 .إليهالعميل والاستماع  إلى

  :بتحديد خمسة مداخل لتعريف الجودة وهي "Garvin"وفي ظل هذا التباين قام الباحث 

 للأداءحسب هذا المدخل فان الجودة هي عبارة عن مجموعة من المعايير الخاصة  :مدخل التفوق -
ومن خلال خبراتهم  فرادالأ نأ إلىو المناقشة، ويشير هذا المدخل أالممتاز والتي لا تقبل الجدل 

   3.يستطيعون التمييز بين الجودة العالية والجودة المنخفضة عن طريق استخدامهم لمجموعة من المعايير

القدرة والدقة في قياس  أنهاالجودة على  إلىبموجب هذا المدخل ينظر  :مدخل يعتمد على المنتج -
 ).دقة المواصفات الموضوعة (  المنتج والتي تحقق رغبات العملاءالخصائص المطلوبة في 

  

                                                             
1 - Norme internationale, iso9000, système de management qualité, principes et vocabulaire, iso Genève 2005, 
p 7.  

.30، ص 2005، 5بسكرة، العدد سانیة، جامعة لومي بودرسة، نحو فھم مفھوم الجودة في الوسط التنظیمي، مجلة العلوم الإن - 2  
.21، ص 2005، عمان، 1، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھیل للایزو، مكتبة دار الثقافة، طالمحیاوي قاسم نایف علوان  - 3  
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نها ملائمة المنتج للاستخدام، بمعنى أيقصد بالجودة وفق هذا المدخل ب :مدخل يعتمد على المستخدم -
 أفضل أداءمن خلال تقديم  وفقا للمواصفات التي تحقق رضا العميلالمنتج للاستخدام  أداءقدرة 

  1.تشبع رغباته أدقوصفات 

يقصد بالجودة وفق هذا المدخل صنع منتجات خالية من النسب المعيبة  :مدخل يعتمد على التصنيع -
طبقا للمعايير التي حددتها  من خلال مطابقتها لمواصفات التصميم المطلوبة، ويتم قياس الجودة

  .المؤسسة

 يأتحقيق الجودة من خلال تحديد عناصر السعر  إلىيهدف هذا المدخل  :مدخل يعتمد على القيمة -
الزبون لقيمة المنتج الذي يرغب في الحصول عليه من خلال مقارنة خصائص المنتج  إدراكمدى 

بنظرة ذي قيمة عالية، فالجودة يعبر عنها بدرجة التمايز بالسعر المقبول ويحقق السيطرة على 
  2.متغيراتها بالكلفة المقبولة

  .الجودة أهمية: ثانيا

روف المنافسة وزيادة وعي مع ظ وخاصةتعد الجودة من الاهتمامات الكبرى للمؤسسات الاقتصادية 
 يعكس الشرائية بدل السعر، هذا ما هلسلوكياتكمؤشر  ةمعيار الجوديعتمد على  أصبحالذي  الزبون
  :ليةفي النقاط التا الأهميةالجودة بالنسبة للمؤسسة والعميل على حد سواء، وتكمن هذه  أهمية

  3:هتمامها وتحقيقها للجودة  ونذكر منهاإالمخاطر التي قد تتحملها المؤسسة جراء عدم  - 1

  .ارتفاع عدد شكاوي العملاء بسبب عدم تلبية حاجاتهم ورغباتهم -أ

  .تراجع حجم الطلب على منتجات المؤسسة - ب

  .تؤثر سمعة المؤسسة في السوق -ج

 .زيادة التكاليف الناجمة عن حالات عدم المطابقة والتعويضات الناجمة عنها - د

 

  

                                                             
.4، ص 2009، 04بن عیشي عمار، مدى فعالیة التدریب في تحقیق الجودة الشاملة، مجلة علوم إنسانیة، العدد  - 1  
.22بات التأھیل للایزو، مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الجودة الشاملة ومتطلالمحیاوي قاسم نایف علوان - 2  
.79 -77، ص 1998، مطابع الدار الھندسیة، مصر، 9000احمد سید مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والایزو - 3  
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  1:هتمامها وتحقيقها للجودة وهيإالمزايا التي تستفيد منها المؤسسة نتيجة  - 2

  .كسب رضا وولاء العملاء نتيجة تلبية رغباتهم وحاجاتهم -أ

  .تحسين سمعة المؤسسة في السوق - ب

  .انخفاض التكاليف نتيجة انخفاض حالات عدم المطابقة -ج

   .تحقيق ميزة تنافسية في قطاع النشاط - د

  .الجودة أهداف: ثالثا

  2:هما الأهدافتحقيق نوعين من  إلىبشكل عام تسعى المؤسسات الاقتصادية من وراء الجودة 

المؤسسات الاقتصادية ترغب في المحافظة على المعايير التي  نأحيث : تخدم ضبط الجودة أهداف - 1
وهذه المعايير تصاغ على مستوى المؤسسة . الخ...، رضا العملاءالأمانوضعتها لمستوى الجودة مثل 

  .ككل

ونسب المعيب من  الأخطاءالحد من  إلىالتي ترمي  الأهدافوهي  :تتعلق بتحسين الجودة أهداف - 2
  .ل على تطوير منتجات جديدة تلبي رغبات العملاء الحالية والمتوقعةوكذا العم ،المنتجات

  3:لىإ الأهدافويمكن تصنيف النوعين السابقين من 

  .السوق والبيئة وهي تتضمن خدمة المجتمع و :للمؤسسة يالخارج بالأداءالمتعلقة  الأهداف - أ

لتغيرات  استجابتهافهي تتناول قدرة المؤسسة ومدى  :الداخلي للمؤسسة بالأداءالمتعلقة  الأهداف -ب
  .بيئة العمل

  .فهي تهتم بالمهارات والتحفيز وتطوير العاملين :العاملين بأداءالمتعلقة  الأهداف - ج

  .فهي تدور حول فعالية العمليات وقابليتها للضبط :العمليات بأداءالمتعلقة  الأهداف -د

 .فهي تهتم بحاجات العملاء والمنافسة :المنتج بأداءالمتعلقة  الأهداف -هـ

 

                                                             
.54 -53، ص 2001، عمان، 1طارق الشبلي ، إدارة الجودة الشاملة، دار الصفاء للطباعة والنشر،ط، الدراركةسلیمان مأمون  - 1  
.206، ص 2003محمد عبد الفتاح الصرفي، الإدارة الرائدة، دار الصفاء للنشر، عمان،   - 2  
.38، ص 2006، عمان، ، دار الشروق للنشر1ت، طقاسم نایف علوان المحیاوي، إدارة الجودة في الخدما - 3  
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  .الجودة أهداف: )01(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  .207، ص 2003، ، الأردنللنشر محمد عبد الفتاح الصيرفي، الادارة الرائدة، دار الصفاء: المصدر -

  .الجودة أبعاد: رابعا

و أفان قياسها يتحدد بعدد من الأبعاد  ،الجودة هي القدرة على تلبية رغبات وتوقعات العميل نأ رباعتبا
ويمكن  ،رضا العميل إلىعتبر ذا جودة تؤدي إ) أو خدمة ( توفرت في منتج ما  إنالخصائص والتي 

  :إيجاز هذه الأبعاد فيما يلي

  1.وتحدد انطلاقا من طلبات ورغبات العملاء الأساسيةخصائص المنتج  :الأداء - 1

 الأساسيةالصفات التي تدعم الوظيفة في مثل تتالتي  الخصائص الثانوية للمنتجوهي : المظهر - 2
تختلف كثيرا في  على قرار الشراء وخاصة عندما تكون المنتجات لا تأثيرولهذه الصفات  ،للمنتج

  2.الأساسيةخصائصها 

  .حسب المواصفات المطلوبة أو معايير الصناعة الإنتاجوهي : المطابقة - 3

  .المنتج عن العملو متوسط العمر الذي يتعطل فيه أبمرور الوقت  الأداءمدى ثبات  3:الاعتمادية - 4

                                                             
.510 ، ص2000عبد الستار احمد العلي، إدارة الإنتاج والعملیات، دار وائل للنشر، عمان،  - 1  
. 21، ص 2003، ، دار وائل للنشر، عمان)مفاھیم وتطبیقات(محفوظ احمد جودة، إدارة الجودة الشاملة  - 2  

3 - Fréderic canard, management de la qualité, léxtenso édition, paris, 2009, p 24-26.   

 (iso 9001)متطلبات الـ أهداف الجودة كأحد

 أهداف متعلقة

 بالأداء
 الداخلي

أهداف 
 متعلقة

 بأداء المنتج

أهداف 
 متعلقة

بأداء 
 العمليات

أهداف 
 متعلقة

بأداء 
 العاملين

أهداف متعلقة 
بالأداء 
 الخارجي
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  .العمر التشغيلي المتوقع :الصلاحية - 5

  .حل المشكلات والاهتمام بشكاوي العملاء: الخدمات المقدمة - 6

ويهتم هذا البعد بالشكل العام للمنتج  ،إحساس العميل بالخصائص المفضلة لديه :الجمالية - 7
  .والكماليات التي يحتويها

الخاص في الحكم على جودة المنتج، وهنا يعتمد على  إدراكهوهنا يستخدم العميل  :الجودة المدركة - 8
 1.وخبراته السابقة الآخرينعدة مقاييس منها انطباعات 

  :في النقاط التاليةفتتمثل جودة الخدمة  أما في ما يخص أبعاد

  2.ويقصد به مقدار الوقت الذي ينتظره العميل للحصول على الخدمة :الوقت - أ

  .تسليم الخدمة في الوقت المحدد إي :دقة التسليم -ب

  .تقديم الخدمة أثناءويعني ترحيب مقدم الخدمة بالعملاء  :التعامل - ج

  .ويقصد به انجاز جميع جوانب الخدمة بشكل متكامل :الإتمام -د

  3.تقديم الخدمة بنفس النمط او المستوى لجميع العملاء إي :التناسق -هـ

  .بمعنى السهولة التامة في حصول العميل على الخدمة :سهولة المنال -و

  4.الأولىويقصد بها انجاز وتقديم الخدمة بطريقة صحيحة من اللحظة  :الدقة - ن

 .مع المشاكل وتقديم الحلول لهاسرعة تفاعل مقدم الخدمة  إي :الاستجابة - ي

 

 

 

 

  

                                                             
.39، ص 2004، 02الجودة، مجلة الباحث، العدد سلمان سلامة، إدارة الجودة الشاملة والرقابة الإحصائیة على   - 1  
.233-232، ص 2005تیسیر العجارمة، التسویق المصرفي، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان،   - 2  
. 22ص  دار وائل للنشر، الأردن، ،1طمحمد عبد الوھاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبیئة،  -   3  

4- Frédéric canard , op- cit, p 30.   
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  .التطور التاريخي لمفهوم الجودة: ثانيالمطلب ال

الاهتمام الفعلي بهذا الموضوع  نالجذور التاريخية للجودة قديمة قدم الحضارات الإنسانية، غير أ إن
مفهوم إدارة الجودة الشاملة ما هو في الحقيقة إلا نتيجة  إلى، والوصول العشرينبداية القرن  إلىيرجع 

  .لسلسلة من التطورات و المراحل التاريخية المتعاقبة لمفهوم الجودة

  :تلخيص أهم مراحل تطور مفهوم الجودة فيما يلي ويمكن

  :وتميزت هذه المرحلة بما يلي): التفتيش(مرحلة الفحص  :أولا

حيث كان الحرفي يقوم بفحص إنتاجه بنفسه  ،كانت عملية الرقابة على الجودة على عاتق العامل - 1
  1.حيث كان هو المسؤول على إنتاج المنتج بأكمله

وظهور المصنع الكبير الذي يضم العديد من العمال  20شهدتها بداية القرن ومع التطورات التي  - 2
الذين يؤدون مهام وأعمال متشابهة  ويشكلون مجموعات يتم توجيهها من طرف رؤساء المجموعات  

  .والذين يتحملون مسؤولية جودة أعمال  أفراد مجموعاتهم

حيث يتم المقارنة بين الجزء  ،المقارنات كانت عملية الرقابة في هذه الفترة تعتمد على أسلوب - 3
  .وكشف الفروقات والجزء الذي تم صنعه للمنتج الأساسي

تطلب الأمر القيام بالملاحظة المستمرة للإنتاج  ،ولمسايرة التطورات الحاصلة في عمليات الإنتاج - 4
أسلوب التفتيش بوصفه أسلوبا للاختبار والقياس لخصائص  إلىالنهائي وبذلك تحول أسلوب الرقابة 

  2.المنتج  ومقارنتها بالمعايير الموضوعة للتأكد من تحقق التطابق

  3:الخصائص التي ميزت هذه المرحلة نذكر أهمومن 

  .تحدد مفهوم الجودة في هذه المرحلة على أنه مطابقة المنتج للمواصفات -أ

عملية تصميم المنتج كانت من قرار المنتجين ولا  كون ،رغبات العملاءقد تكون المنتجات لا تلبي  - ب
  .تأخذ بآراء واقتراحات العملاء

                                                             
.26-25-24، ص 2001، دمشق، 1، دار الرضا للنشر، ط9000شاھین نداء صالح مھدي، المواصفة الدولیة ایزو -   1  
.29، ص 2007، 05یوسف بومدین، إدارة الجودة الشاملة والأداء المتمیز، مجلة الباحث، العدد  - 2  
. 28أھیل للایزو، مرجع سبق ذكره، ص قاسم نایف علوان المحیاوي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الت - 3  
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  .استدعت هذه المرحلة الحاجة الملحة لتطوير عمليات وتقنيات التفتيش -ج

  :مرحلة ضبط الجودة إحصائيا :ثانيا

المختلفة بهدف مطابقتها  على أنه مصطلح يشمل جميع عمليات الإنتاج" ضبط الجودة"مصطلح يعرف 
القياس والضبط المختلفة  أجهزةمعتمدا في تحقيق ذلك على استخدام عدد من  ،للمواصفات المطلوبة

  1.نظرا لتباين عمليات إنتاج المنتج المطلوب

  :وقد تميزت هذه المرحلة بما يلي

مدادات التي ووضع مواصفات محددة لكل الإ ،استخدام إجراءات لاختيار العينات الإحصائية - 1
  .تحتاجها المؤسسة

باعتبار هذا  ،اعتبار أسلوب ضبط العملية إحصائيا الأسلوب الرئيسي في الرقابة على العمليات - 2
الأسلوب مجموعة من الأنشطة والتقنيات التي تحدد فيما إذا كانت مخرجات عملية الإنتاج مطابقة 

  2.للتصاميم الموضوعة

) السبب والأثر ( ومخطط ) PARITO(لمخططات الإحصائية كمخطط الاستخدام الواسع والكبير ل - 3
  .الذين أثبتا نجاعتهما في تشخيص المشاكل المتعلقة بالإنتاج والجودة

جعل  إلىوهو الأمر الذي أدى  ،على كيفية ادارة العمليات بكفاءةفي هذه المرحلة إنصب التركيز  - 4
  3.سةالرقابة على العمليات مسؤولية كل فرد في المؤس

  .الجودة) توكيد(مرحلة ضمان  :ثالثا

الجودة تنفذ ضمن نظام  ،على أنه أنشطة مخططة ونظامية "ضمان أو توكيد الجودة"يعرف مصطلح 
السلعة أو الخدمة سوف تفي بمتطلبات  ناستعراضها عند الحاجة لتوفير الثقة الكافية من أ ويتم

  4.الجودة

  
                                                             

.28نفس المرجع، ص - 1  
.19، ص  2005محمد عبد الوھاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة، دار الیازوري للنشر، عمان،  - 2  
الملتقى الوطني حول واقع عازب الشیخ احمد وغربي العید، دعم القدرات التنافسیة للمؤسسات الجزائریة وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة،  -3

.10، ص 2013وأفاق النظام المحاسبي في المؤسسات الجزائریة، جامعة الوادي،    
.47، ص 2003، الوراق للنشر والتوزیع، 1حمید عبد النبي الطائي وآخرون، إدارة الجودة الشاملة والایزو، ط - 4  



.والنظري للجودةالإطار الفكري :                                                        فصل الأولال  
 

11 
 

  :ومن مميزات هذه المرحلة ما يلي

  .بروز فكرة الرقابة الشاملة على الجودة - 1

  1.كنظام لإدارة الجودة  )(ISOالـ استخدام مبادئ تأكيد الجودة في بناء نظام  - 2

  ).نسبة المعيب ( مصطلح  بدل) صفر معيب ( بروز فكرة  - 3

  .الجودة تبنى في مرحلة تصميم المنتج والعمليات وهو ما يعبر عنها بمصادر الأنشطة نأ - 4

تؤكد هذه المرحلة على تطوير وتحسين عمليات تخطيط الجودة وتصميم المنتج و عمليات ضبط  - 5
 2.الإفرادالإنتاج وتحفيز 

الخصائص التي ميزت المراحل الثلاث الأولى من تطور مفهوم الجودة في  أهميمكن تلخيص  و 
 :الجدول التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

.32، ص 2006، عمان، 1لاء، دار الصفاء للنشر، طمامون سلیمان الدراركة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العم  - 1  
أوكیل رابح، مكانة الجودة في الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات  بتیت احمد و -2

.10، ص 2005التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات، جامعة الشلف،    
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  .الأولى لتطور مفهوم الجودة خصائص المراحل الثلاث: )01( رقم جدولال

  مراحل التطور  
  الخصائص

مرحلة الرقابة   مرحلة الفحص
  الإحصائية للجودة

  مرحلة تأكيد الجودة

  التنسيق  الرقابة  الكشف  الاهتمام الأساسي
مشكلة تتطلب الحل   مشكلة تتطلب الحل  مشكلة تتطلب الحل  النظرة للجودة

  لكنها تقتحم بفعالية
توحيد المنتج مع تقليل   توحيد المنتج  التأكيد على

  الفحص
تتبع جميع مراحل 

الإنتاج ومساهمة الكل 
  لمنع تدهور الجودة

أدوات وأساليب   معايير ومقايس  الطرق والأساليب
  إحصائية

  برامج ونظم

تطبيق الطرق   الفحص والعد والترتيب  دور خبراء الجودة
الإحصائية والكشف 

  عن الأخطاء

الجودة تخطيط وقياس 
  وتصميم البرامج

إدارة التصنيع والإدارة   قسم إدارة الفحص  مسؤولية الجودة
  الهندسية

 نكل الإدارات على أ
الادارة العليا تهتم فقط 
بتخطيط وتنفيذ سياسات 

  الجودة
  البناء للجودة  الرقابة في الجودة  الفحص في الجودة  المدخل

 

 .22، ص 1996، ملة في المؤسسات العربية، مصرتطبيق ادارة الجودة الشافريد زين الدين، المنهج العلمي ل: المصدر -

   .دارة الجودةإمرحلة  :رابعا

كانت الجودة حتى الستينات أمر يتعلق بالمنتج، وفي غضون ذلك ظهر مفهوم التسويق الذي يرتكز 
مما أدى إلى تغير وتطور مفهوم الجودة  ،واستمرارية المؤسسة ةلضمان مردودي إرضاء العميل ىعل

  1.فقط إلى الإهتمام كذلك بالخدمات الملحقة به بالمنتجمن الإهتمام 

                                                             
، ص 2005، 02محمد غربي، تسییر وضمان جودة المنتجات الصناعیة الجزائریة، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا، العدد ، عاشور مریزق  -1

239.   
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بل هي أيضا محصلة  وحسب ولم تعد الجودة تقدر من طرف المنتج والتقنيين على أساس معايير تقنية 
لسياسة إتصال المؤسسة، وتهدف إدارة الجودة إلى تعظيم الموارد المالية، المادية  لتمييز العملاء

تحديد أهداف واقعية وفق  عوالبشرية وفقا للتحديات التي تواجهها المؤسسة، وكذا تخطيط تطورها م
ومحاربة  الحالة الداخلية للمؤسسة بالمقارنة مع منافسيها، ومنه ظهرت فكرة الجودة كمصدر للربح

اللاجودة وتكاليفها المباشرة والغير مباشرة، واعتبار الجودة هدف المنظمة تسعى  لتبذير بالقضاء علىا
ومنه أصبحت " عيبصفر " ون تصحيحات أو رتوشات للوصول إلىلتحقيقه بإتقان وللمرة الأولى وبد

  1.المؤسسة أنشطة ووظائفالجودة مطبقة في كل 

  .دارة الجودة الشاملةإمرحلة  :خامسا

وذلك بالانتقال ، لقد شهدت سنوات السبعينات من القرن الماضي تحولا ملموسا في مجال إدارة الجودة
حيث  ،اعتبار الجودة فلسفة إدارية شاملة إلىمن التركيز على الأساليب الإحصائية للرقابة على الجودة 
ز على العمل الجماعي جودة المنتج ويرك إلىيتضمن مفهوم الجودة الشاملة جودة العمليات بالإضافة 

رفع مستوى الجودة  إلىالتركيز على العملاء ومشاركة الموردين، كما يهدف هذا المدخل  إلىبالإضافة 
  2.خفض التكاليف ونمو الحصة السوقية للمؤسسة إلىوتحسينه باستمرار بالإضافة 

  :ا في الجدول المواليقات عديدة بين الادارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة نوجز أهمهووهناك فر

  .الفرق بين الادارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة: )02( رقم الجدول

  ادارة الجودة الشاملة  الادارة التقليدية
  .الرقابة اللصيقة -
  .العمل الفردي -
  .التركيز على المنتج -
  .التحسين وقت الحاجة -
  .الهدف هو الربح -
  .جمود السياسات والإجراءات -

  .الرقابة الذاتية -
  .العمل الجماعي وروح الفريق -
  .التركيز على المنتج والعمليات -
  .التحسين المستمر في الأداء -
  .الهدف هو رضا العميل -
  .مرونة السياسات والإجراءات -

  

 .27، ص 2003محفوظ احمد جودة، ادارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر، عمان،: المصدر -

                                                             
.105جوزیف كیلادا، مرجع سبق ذكره، ص  - 1  

2 - Potie.N, la qualité, revue de gestion et entreprise, inped, boumerdes, 1999, n 9, p 120.    
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ادارة الجودة الشاملة يوضح لنا مدخلين في ادارة  إلىالجودة من عملية الفحص  تطور مراحل إن
  1:الجودة وهما

ويطلق عليه بمدخل التحري والكشف ويشمل عملية الفحص وضبط الجودة وفيه : الأولالمدخل  - 1
  .من جودة المنتج النهائي بعد صنعه التأكديتم 

الجودة الشاملة حيث  وإدارةضمان الجودة  أنشطةوهو يؤكد على الوقاية من خلال  :المدخل الثاني - 2
تنفيذ العمليات يتطلب  نأيركز هذا المدخل على العملية بدل التركيز على المنتج، كما يؤكد على 

  .الحلول لها وإيجادالمشاكل  أسبابلغرض اكتشاف  مشاركة الجميع

  .الجودة في العوامل المؤثرة: ثالثالمطلب ال

لمنتجاتها بما يتوافق ومتطلبات  جودة مقبولتحقيق مستوى  لىإاليوم الاقتصادية المؤسسات  سعىت
اهتمامات المؤسسة  عن لها ذلك إلا من خلال اعتمادها على سياسة تعبر حقق، ولن يتعملاءال

  .لذلك والبشرية اللازمة،  وكذا العمل على توفير الموارد المادية والمالية وتوجهاتها بالنسبة للجودة

  :يلي نذكر مافي المؤسسة العوامل المؤثرة في تحقيق الجودة  أهم حيث من

لتحقيق الجودة ومسايرة التقدم التكنولوجي لا بد من توفر يد عاملة ذات  :اليد العاملة الماهرة :ولاأ
  .والإتقانمستوى عال من التخصص والمهارة 

ضخمة لاقتناء التكنولوجيا والتقنية  أمواليتطلب من المؤسسة استثمار رؤوس  :المال رأس :ثانيا
  .الحديثة في مجال التصنيع للرفع من مستوى جودة منتجاتها

عن متابعة المجموعات  ولةؤالمسهي  والإدارة ،المؤسسة أفرادالجودة مسؤولية كل  :الادارة :ثالثا
فعال يضبط  إداريوعليه فلابد من وجود نظام  ،من مدى مساهمتهم في تحقيق الجودة والتأكد والأفراد

  2.الجودة داخل المؤسسة

عالية فانه الجودة ال إلىوالمتطلبات الخاصة للوصول  الإنتاجنتيجة لارتفاع تكلفة : الأوليةالمواد  :رابعا
من  أصبحكثير من المواد الصناعية التي تفي بالاحتياجات المطلوبة، كما  إلىالوصول  أمكنقد 

                                                             
.26مرجع سبق ذكره، ص  محفوظ احمد جودة، - 1  
. 74، ص 1998احمد فؤاد راشد، عبد المنعم محمد، أساسیات التفتیش وجودة الإنتاج، دار الجامعة المصریة، مصر،  - 2  
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الحديثة، حيث لم تعد  والأدواتباستخدام الكثير من المواد  الأوليةالمواد  ةاختبار جود الآنالممكن 
  1.العملية مجرد فحص بالعين المجردة كما كانت في الماضي

اختراع الكثير  إلىالزيادة في الطلب على المنتجات  أدتد لق :والوسائل الفنية الحديثة الآلات :خامسا
 إلىعلى الوصول  تالماكيناالخاصة التي تفي بالاحتياجات المطلوبة، وقد ساعدت هذه  تالماكينامن 

  .حد كبير إلىجودة مرتفعة  إلىدقة عالية وبالتالي 

و أ الأسواقاختفاء هذه  نأوهي المكان الذي تعرض فيه المؤسسات منتجاتها، حيث  :الأسواق :سادسا
وبالتالي لن  الإنتاجتقلص الحجم المعروض من المنتجات وربما التوقف عن  إلىتقلصها سيؤدي حتما 

   2.حسينهاتطويرها وت وبأساليباهتمام بالجودة  إييكون هناك 

  . بعض مفكري الجودة إسهامات: المطلب الرابع

الذين اهتموا بموضوع رواد ال أهممن  )DEMING,JURAN,CROSBY ,ISHIKAWA(يعد كل من 
تشترك في عدة نقاط نلخصها  أفكارهم نألا إوبالرغم من اختلاف زاوية نظرهم تجاه الجودة  ،الجودة

  3:فيما يلي

المشاكل التي تواجه الجودة وعلى القيادة  أهمتحدد  نأتلتزم كليا بالجودة، فعليها  نأعلى المؤسسة  -
  .لحل هاته المشاكل الأنشطةالعليا توجيه 

على المؤسسة تحديد خصائص الجودة في كل عملية لمعرفة التغيرات وكيفية قياس نجاح مسعى  -
  .الجودة

وتحسينها والاعتماد على الوقاية بدلا من تقليص  الأنظمةتحقق الجودة بتطوير  نأعلى المؤسسة  -
  .والعيوب الأخطاء

 .الرواد في مجال الجودةهؤلاء  وإسهاماتأفكار  أهم نقدموفيما يلي 

  

                                                             
.44، ص مرجع سبق ذكره قاسم نایف علوان المحیاوي، إدارة الجودة في الخدمات، - 1  

.4، ص 2011الجودة الشاملة، الملتقى الوطني حول تعزیز ثقافة الریادة في المؤسسة الفلسطینیة، جامعة قلقیلیة، سمیر زھیر، إدارة  -  2  
كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة مة الخدمیة، رسالة ماجستیر، انوال براھیمي، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الع -3

.17 ، ص2006بسكرة،    
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شهير وكان له الفضل في رفع مستوى جودة المنتجات  أمريكي إحصاءعالم  :(E.DEMING) -ولاأ
 وإعطاء الأداءاليابانية بعد الحرب العالمية الثانية، تركزت رسالته على المثابرة والتحسين المستمر في 

في دورة ديمنغ  إسهاماته أهمويمكن تلخيص  ،للعملاء أفضلوتقديم منتجات  للإبداعكبر أسلطة 
 1.وتحقيق تميز المنتجات لإدارة الجودة 14والمبادئ  للتحسين المستمر

 الدعامات إحدى (PDCA)الجودة  لتحسين غديمن حلقة تعتبر :حلقة ديمنغ للتحسين المستمر - 1 

 على جوهرية تحسينات تحقيق للمؤسسات الاقتصادية يمكن خلالها من والتي ،الجودة إدارة في الأساسية

 2.العملاء إرضاء مستويات أعلى وتحقيق الجودة مستوى تحسين في يساهم مما عملياتها

 في المستمر التحسين عملية في التطبيقية المراحل تمثل أساسية خطوات أربع المستمرة الحلقة هذه تشمل

  :الشكل التالي في موضح هو كما وهي إنتاجية أو مؤسسة خدمية أي

  

  ). PCDA(حلقة ديمنغ للتحسين المستمر: )02( رقم الشكل
  
  
  
  
  
  
  .14، ص 2010محمد عيشوني، الدليل العلمي للتحسين المستمر للعمليات، دار الأصحاب للنشر، السعودية، : المصدر -
  
ن نفعل، بمعنى تحديد الأهداف أالهدف في هذه المرحلة هو تخطيط ما يجب  ):Plan(خطط  - أ

  .والعمليات الضرورية لتحقيق المنتج حسب المواصفات

  .يتم في هذه المرحلة تنفيذ ما تم تخطيطه ):Do(نفذ  -ب

في هذه المرحلة نقوم بتقييم ودراسة النتائج المتحصل عليها من العملية  ):Chec(و قيم أفحص إ - ج
  . وهذا بمقارنتها مع الأهداف والمواصفات

                                                             
. 91، ص 2000، عمان، 1خضیر كاظم محمود، إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر، ط - 1  
.14، ص محمد عيشوني، مرجع سبق ذكره - 2  

PLAN                    DO 

ACT                       CHEC 
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و المنتج أبناءا على نتائج التقييم نقوم بإجراء التحسينات والتعديلات على العملية  ):Act( حسن -د
  .الحلقة مستمرةونعود إلى المرحلة الأولى لتعديل التخطيط ومن ثم تصبح 

 يجي لإدارة الجودة ونماذج التميز فالإطار الاستراتي) PCDA(وتعتبر حلقة ديمنغ للتحسين المستمر
 .المؤسسات الإنتاجية والخدمية

  1:لتحقيق التميز في جودة المنتجات وهي 14المبادئ الـ - 2

  .تحديد الهدف من تحسين جودة المنتج -أ

  .الأداءتبني فلسفة جديدة لتحسين  - ب

  .سلوب الفحص الشامل كطريقة لتحسين الجودةأالتخلي عن  - ت

  .الاعتماد على الجودة كمؤشر في عملية التوريد بدل الاعتماد على السعر - ث

  .الإحصائية الأساليبباستخدام  الإنتاجالتحسين المستمر لعملية  -ج

  .والتدريب للإنتاجالحديثة  الأساليبالتكامل بين  إيجاد -ح

  .والإدارة الإشرافقيق التناسق بين تح -خ

  .للإدارة الأداءعلى التبليغ عن مشاكل  فرادالأتشجيع  - د

   .وتنمية روح الفريق الأقسامالحواجز بين  إزالة - ذ

  .المؤسسة أهدافالتي لا تحقق  الأساليبالتخلي عن  - ر

  .تقليص الاجراءات والتركيز على بناء سلوك الفريق - ز

  .الإداريةفتح قنوات الاتصال بين مختلف المستويات  -س

  .الإفرادات رتنمية وتطوير مها إلىوضع برامج تهدف  -ش

 .باستمرار أدائهمعلى تطوير وتحسين  الإفرادتشجيع  -ص

  

                                                             
.93-92- 91مرجع سبق ذكره، ص إدارة الجودة الشاملة، حضیر كاظم محمود،  - 1  
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وعلى  الأخطاءعلى  أعمالهومستشار في مراقبة الجودة وقد ركز في  أستاذ :(J.JURAN) -ثانيا
التي تتعلق بالجودة ذاتها، كما ركز على مفهوم  الأخطاءمن  أكثرالعمليات  أداء أثناءالوقت الضائع 

طريقة شاملة للتفكير في مجال الجودة  1986وقد قدم سنة  1.دارة الجودةإالرقابة على الجودة بدل 
  :عرفت بثلاثية الجودة والتي نوضحها في الشكل التالي

 . Juranـية الجودة لثثلا: )03(رقمالشكل 

 

  

 

   

  

، 1997 ، السعودية،1اع الصحي، ردمك للنشر، طخالد بن سعد عبد العزيز، ادارة الجودة الشاملة، تطبيقات على القط: المصدر -
  .148ص 

  2:الجودة والتي تتمثل في لإدارة الأساسيةطور العمليات  (juran) نأمن خلال الشكل السابق نلاحظ 

وهذا بوضع برنامج لمستوى الجودة يمكن من خلاله متابعة عملية الجودة : عملية تخطيط الجودة - 1
  :وتضم هذه العملية كل من

  .تحديد رغبات العملاء -أ

  .تحديد المواصفات التي تلبي هذه الاحتياجات والرغبات - ب

  .تحديد العمليات التي تحقق هذه المواصفات والمعايير -ج

لغرض معرفة مدى مطابقة منتجات المؤسسة للمواصفات المحددة : عملية الرقابة على الجودة - 2
  :سابقا، وتضم هذه العملية كل من

                                                             
1 - J. Vachette, amélioration contenue de la qualité, édition d’organisation, paris, 1991, p 24. 

.149-148خالد بن سعد عبد العزیز، مرجع سبق ذكره، ص  - 2  

تخطیط الجودة: المرحلة الأولى  

الرقابة على الجودة: المرحلة الثانیة  

تحسین الجودة: المرحلة الثالثة  
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  .الفعلي الأداءتقييم  -أ

  .نحرافات واتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبةتحديد الا - ب

كتشاف وتحليل المشاكل المتعلقة بالجودة واقتراح الحلول إمن خلال : عملية تحسين الجودة - 3
بهدف  الأداءوذلك عن طريق وضع الاجراءات اللازمة لتحقيق تغييرات جوهرية في  ،المناسبة لحلها

 .تحقيق الجودة بشكل مستمر

 1979كتاب له في مجال الجودة سنة  أولرائد من رواد الجودة وقد نشر  :(PH.CROSBY) - ثالثا
تطوير الجودة وتخفيض تكاليفها  أساليبوقد ركز جهوده على ،  " Quality is free "  تحت عنوان

  1". الإنتاجيةصفر عيب في العمليات " المفاهيم التي جاء بها  أهمومن 

  : مايلي (crosby)التي نادى بها  الأفكار أهمومن 

  .بمطابقة المنتج للمواصفات الموضوعة في التصميم أساسيالجودة مرتبطة بشكل  نأ - 1

  .الأخطاءن تحقيقها يتطلب منع حدوث أالجودة من مسؤوليات الادارة و - 2

  .الجودة وأساليبقياس الجودة من خلال تطبيق تقنيات  إمكانية - 3

  :عملية تحسين الجودة تتطلب توفر ثلاثة عناصر في المؤسسة وهي نأيضا أ (crosby)ويرى 

  .لتزام الادارة بالتطوير والتحسينإ -أ

  .الجودة أساسياتعلى  فرادالأتعليم وتدريب  - ب

   .وثقافة العمل في المؤسسة فرادالأالجودة وتغيير اتجاهات  أساسياتتطبيق  -ج

 الإحصائية والأساليبمهندس ياباني شهير ساهم في تطوير مفهوم الجودة  :(K.ISHIKAWA) -رابعا
ظمة مخطط ع(والسبب  الأثرنه صاحب مخطط أمن جاء بمفهوم حلقات الجودة كما  أولوهو  ،لتطبيقها
 2.بوصفه أداة جد مهمة في تشخيص المشاكل واقتراح الحلول لها) السمكة

 

  

                                                             
.161ص المرجع نفسھ،  -   1  
.68، ص 2007سوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات، إدارة الجودة الشاملة  تطبیقات في الصناعة والتعلیم، دار الصفاء، الأردن،  - 2  



.والنظري للجودةالإطار الفكري :                                                        فصل الأولال  
 

20 
 

 .والأثرمخطط السبب  -1

 "الأثر والسبب " مخطط باستعمال وذلك، الحقيقية أسبابها معرفة جدا المهم من ما مشكلة حل أجل من

 .للمشكلة الأول السبب كشف أجل من وتحليلها المعطيات مجموع لتوجيه

 ثم الفقري العمود في مثلتت دراستها المراد المشكلة أو الظاهرة لأن السمكة ةعظم ببيان البيان هذا سمي

 التي والأسباب المشكلة بين القائمة العلاقة تحديد على المخطط هذا يقوم إذ ،المشكلة تلك أسباب منه تتفرع

 بالجودة المتعلقة المشاكل معالجة في كثيرا عليه يعتمد لذلك التطبيق سهل البيان هذا ويعتبر، لحدوثها أدت

 :التالية الخطوات إتباع يمكن البيان هذا ولتحضير 1،وتحسينها

 من الجزء عن البحث يجب ذلك أجل ومن ومراقبتها تحسينها نريد التي الجودة مشاكل تحديد يتم - أ

 .الأسباب إيجاد أولا يجب المشكلة من وللحد ،بالمشكلة تأثرا الأكثر المنتج

   .المشكلة باتجاه عريض سهم رسم يتم ثم جهة في الجودة مشكلة بتحديد الرسم في نبدأ -ب

 مجموعات خمسة في العوامل هذه وتتمثل المشكلة حدوث في المحتملة الرئيسية العوامل تحديد يتم -ج

 السهم باتجاه بسهم منها واحدة كل إيصال ويتم ،الطرق والمحيط المعدات، العاملة، اليد المواد، هي رئيسية

  .الرئيسي

 الأخرى هي لها ويشار السابقة الرئيسية للمجموعات الفرعية أو التفصيلية الأسباب عن بالبحث نقوم -د

  2.ممكن تفصيل أكبر إلى الوصول حتى وهكذا لها الرئيسي السبب باتجاه بأسهم

 :التالي الشكل فيهذا المخطط  وضحو ن 

 

 

  

  
    

  

                                                             
1 - http//www.aichouni-tripod.com/myqc-book.html, Consulté le : 09/12/2013 
2 - ibid. 
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  ).عظمة السمكة(مخطط السبب والأثر : )04( رقم الشكل

  
 الطرق  المحيط      المعدات

  
  
  
  

 المواد                       اليد العاملة       

  
- Source :Abd Allah seddiki, management de la qualité, OPU, algerie, 2003, p278. 

  1:إلىالمشاكل التي تحدث في المؤسسة  أسبابوقد صنف ديمنغ 

  .تتمثل في قلة التحفيز ونقص التكوين وكذا الروتين): العامل( بالإنسانمشاكل متعلقة  -

  .و تلفهاأتتمثل في رداءة جودة المواد : مشاكل متعلقة بالمواد -

  .والتعطلات توالاهتلاكاوتتمثل في : بالآلاتمشاكل متعلقة  -

  .مثل سوء تسلسل العمليات وسوء التوقيت: مشاكل متعلقة بالطرق -

  .ئو سأغير مناسب  الإداريالنمط : مشاكل متعلقة بنمط الادارة -

عامل يعملون  12- 6هي عبارة عن مجموعة من العاملين يتراوح عددهم ما بين  :حلقات الجودة - 2
 أسبوعياويلتقون  ،و الخدميةأ الإنتاجيةطواعية في تحمل مسؤولية معينة في حقول اختصاصاتهم 

 مفهومال هذا إلىسنتطرق و 2.لمناقشة وتحليل واقتراح الحلول الملائمة لمجابهة مشكلات الجودة لديهم
  .من هذا الفصل بالتفصيل في المبحث الثالث

  

  

                                                             
1- Abd Allah Seddiki, op-cit, p 277.  

.182، ص 2007، الأردن، 1المسیرة للنشر، ط رخضیر كاضم حمود، إدارة الجودة وخدمة العملاء، دا - 2  

 المشكلة
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  :الأتيهؤلاء الرواد في الجدول  إسهاماتنلخص مجمل  نأويمكن  

 .إسهامات رواد الجودة: )03(رقمالجدول 

  الإسهاماتبعض   مفهوم الجودة  الرواد
Deming E.  احتياجات العميل  إلىالتوجه

  الحالية والمستقبلية
  حلقة ديمنغ لتحسين الجودة -
  الجودة لإدارة 14المبادئ  -

Juran J. ثلاثية جوران للجودة -  المطابقة للاستخدام  
  الرقابة على الجودة -

Crosby Ph.  التحرر من العيوب والمطابقة
  للمواصفات

  "معيب  صفر" تحقيق  -
تحديد متطلبات التحسين  -

  المستمر للجودة
Ishikawa K.  حلقات الجودة -  العميل إرضاءالقدرة على  

  "والأثرالسبب " مخطط  -
  

 .536ص  2008 اج والعمليات، دار اليازوري، الاردن،كر، ادارة الإنتاغسان قاسم داود اللامي، أميرة ش:المصدر -
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 .متطلبات تحقيق الجودة، تكاليفها والرقابة عليها: المبحث الثاني

يكون  نأ إلى ارتأيناالمتعلقة بالجودة، فقد  الأساسيةمختلف المفاهيم  الأولتناولنا في المبحث بعدما 
متطلبات تحقيق الجودة، مختلف التكاليف التي تتحملها المؤسسة جراء سعيها  المبحث الثاني حول

موضوع الرقابة على الجودة  إلىاللاجودة، ثم في الأخير سنتطرق لتحقيق الجودة وكذا تكاليف 
  .  وأهميتها والأساليب المستعملة في ذلك

  .متطلبات الجودة: لأولاالمطلب 

و الخدمة تتوقف على شمولها لمجموعة من الخصائص والتي يعبر عنها في شكل أجودة المنتج  إن
ويمكن  ،التطابق مع متطلبات العملاء المعلنة والضمنيةمواصفات إذا ما تم احترامها يتحقق بذلك 

  :تتمثل فيما يليللجودة  أساسيةخمس متطلبات  إلىتصنيف هذه المواصفات 

  .حترام معايير الأداءإ :ولاأ

ويتحقق هذا الأداء من خلال توفر المنتج على العديد من  ،يعبر الأداء عن الجوانب التقنية للمنتج
، وعموما فان العميل يرغب في الحصول على الخ...الصفات الرئيسية مثل السرعة، القوة، الصلابة

مستوى الأداء المطلوب من هذا المنتج  إلىمنتج يتوافق مع الخصائص التقنية المعلن عنها بالإضافة 
  1.ةواستمراره لمدة زمنية طويل

  .التحكم في التكلفة :ثانيا

والتي يمكن الاستدلال عليها من خلال مؤشر سعر التكلفة  ،الجوانب الاقتصادية للمنتج إلىتشير التكلفة 
وقد اعتبرت التكاليف مطلب أساسي لتحقيق الجودة حيث لم يعد العميل يهتم بتوفير المنتج وإنما أصبح 

العميل بالمفاضلة بين مختلف العروض المقدمة معتمدا في ذلك  فعند الشراء يقوم ،يضاأيهتم بالتكاليف 
على معيار السعر والذي يعبر عن مجموع التكاليف الكلية، فالعميل عند الشراء يأخذ بعين الاعتبار كل 
من تكاليف الحصول على المنتج، تكاليف الإصلاح والصيانة، تكاليف توقف المنتج عن الخدمة 

 2.جسعر المنت إلىبالإضافة 

  
                                                             

 جامعةكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،  ،رضا العملاء، رسالة ماجستیرا على بوعنان نور الدین، جودة الخدمات وأثرھ -1

.  10، ص 2006المسیلة،   
.13، ص 1996، دار النھضة للنشر، مصر، )مدخل ادارة الجودة الشاملة( توفیق محمد عبد المحسن، تخطیط ومراقبة جودة المنتجات   - 2  
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  .جال التسليمأ :ثالثا

العميل في الوقت  إلىتعبر أجال التسليم عن البعد الزمني المتعلق بمدى الوفاء والالتزام بتسليم المنتج 
ن العميل عند المفاضلة بين المنتجات المختلفة لا يأخذ بعين المحدد والكمية والنوعية المطلوبة، لأ

يضا على الوفرة والإتاحة، فبالنسبة للمنتجات التي لها أالاعتبار التكلفة والأداء فحسب، بل يعتمد 
ن العميل يتخذ قرار شراء المنتج المتوفر في الوقت الذي هو بحاجة إليه ولا إخصائص تقنية مماثلة ف

  1.اريرغب في الانتظ

  .الخدمات المقدمة :رابعا

ير مفهوم الجودة وخاصة الخدمات التكميلية وتم إضافة الخدمات المقدمة كمطلب أساسي يساهم في تط
مستوى الجودة والسرعة في التعامل مع  إلىو ما يعرف بخدمات ما بعد البيع، وتشير هذه الخدمات أ

في التأثير على قرارات  أهميةشكاوي العملاء، وقد أصبحت الخدمات التكميلية اليوم المعيار الأكثر 
  2.العميل الشرائية

  .الأمن والسلامة :خامسا

ون منتج يك نأأصبح اليوم توفير الأمن عند استعمال المنتج أمرا غاية الأهمية لدى العملاء، فلا يمكن 
و أتسبب أضرار  إلىلا إذا كان قادرا على ضمان عدم حدوث أخطار وحوادث تؤدي إما ذا جودة 

خسائر، وفي الواقع فان تحقيق الأمن المطلق يعتبر مطلبا يستحيل بلوغه لكن يجب توفير مستوى 
  3.مقبول من الأمن والسلامة عند استخدام المنتج

 إلىغلب المؤسسات تسعى أالبيئة والحفاظ عليها، لذا فان  كما يرتبط مطلب الأمن بضرورة احترام
 .امتلاك أحسن المواد والتجهيزات وبالتالي إنتاج منتجات لا تخلف أثارا سلبية على البيئة

 

 

  

                                                             
.11ذكره، صبوعنان نور الدین، مرجع سبق  -  1  
. 11نفس المرجع، ص  - 2  
.15، مرجع سبق ذكره، ص )مدخل إدارة الجودة الشاملة(توفیق محمد عبد المحسن، تخطیط ومراقبة جودة المنتجات  - 3  
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  .تكاليف الجودة: الثاني المطلب

 إلى بالإضافة الإنتاجتتفوق على منافسيها في السوق عن طريق التحكم في تكاليف  نأيمكن للمؤسسة 
تخفيض تكاليفها المختلفة  إلى، ولهذا تسعى المؤسسات الاقتصادية تحقيق مستوى جودة معين لمنتجاتها

  .التكاليف المتعلقة بالجودة أهم إلىالمستويات الممكنة وسنتطرق في هذا المطلب  أدنى إلى

  . تعريف تكاليف الجودة -ولاأ

  :بينها نذكر مايلي لقد تعددت التعاريف التي قدمت لتكاليف الجودة ومن

 إلى بالإضافةوضمان الجودة  تأكيدجل أهي التكاليف التي تتحملها المؤسسة من : الأولالتعريف  - 1
  1.تكاليف الفقدان والخسارة الحاصلة عند عدم الحصول على الجودة

هي التكاليف المرتبطة بعدم الحصول على السلع والخدمات المطابقة للمواصفات  :التعريف الثاني - 2
  2.الأولىبطريقة صحيحة منذ المرة 

  .تكاليف الجودة أنواع -ثانيا

  :صنفين رئيسيين وهما إلىتصنف التكاليف المتعلقة بالجودة 

تكاليف الوقاية تتضمن تكاليف ضبط الجودة مجموع : )تكاليف المطابقة(تكاليف ضبط الجودة  - 1
  3:إلىوهي تنقسم  بدون عيوب تؤثر على جودته إنتاجهن المنتج سيتم أوتكاليف التقييم التي تضمن ب

المنتج والوقاية من وهي التكاليف التي تتحملها المؤسسة لمنع حدوث عيوب في  :تكاليف الوقاية - أ
  :التاليةعدم مطابقة المواصفات المطلوبة ويشمل هذا النوع التكاليف 

  .تكاليف التخطيط للجودة وتصميمها وتطوير نظامها -

  .الإنتاجيةتكاليف التحكم في العملية  -

  .في مجال الجودة فرادالأتكاليف تدريب  -

  .التكاليف المتعلقة ببرامج تحسين الجودة -

                                                             
1- http//www.aichouni-tripod.com, op-cit.  
2 - http//www.asq.org/service-contact/asq.html, consulté le : 10/04/2014. 
3- http/www.aichouni.tripod.com, op-cit.  
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 الأوليةوهي تلك التكاليف المرتبطة بالقياس والتقييم وفحص المنتجات والمواد  :تكاليف التقييم -ب
  :وتشمل هذه التكاليف كل من ،من توافقها لمتطلبات الجودة والمعايير والمواصفات المتبعة للتأكد

  .ومنتجات نصف مصنعة أوليةتكاليف فحص التوريدات من مواد  -

  .الإنتاجيةملية الع أثناءتكاليف الاختبار والتفتيش  -

  .الميداني الأداءختبار إتكاليف  -

وهي التكاليف التي تظهر بسبب عدم مطابقة المنتج : )تكاليف عدم المطابقة( الفشلتكاليف  - 2
  1:التالية الأنواعللمواصفات والمعايير المحددة له، وتشمل هذه التكاليف 

وتشمل  الإنتاجيةبسبب ظهور وحدات معيبة خلال العملية  أوهي التي تنش :تكاليف الفشل الداخلي - أ
، وتكاليف خفض سعر بيع الإنتاجية، تكاليف توقف العملية الإصلاحكل من تكاليف الخردة، تكاليف 

  .الوحدات المعيبة ذات الجودة الرديئة

ليها نتيجة وتتمثل في تكاليف خدمات ما بعد البيع والتي يزداد الطلب ع :تكاليف الفشل الخارجي -ب
المنتج، تكاليف انخفاض  إعادةاستلام العملاء لمنتجات ذات جودة رديئة وتشمل كل من تكاليف 

  .و تكاليف التعويضألة القانونية ءالمبيعات، وتكاليف المسا

  .قياس تكاليف الجودة والتحكم فيها أهداف: ثالثا

 الأهداففي تحقيق جملة من  السالفة الذكر أنواعهايساهم قياس التكاليف المتعلقة بالجودة بمختلف 
 :الأتينلخصها في الجدول 

 

 

 

 

 

 

                                                             
.41-40،  ص 2006، مصر، 1الصیرفي، إدارة الجودة الشاملة، مؤسسة حورس الدولیة للنشر، ط عبد الفتاح محمد - 1  
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  .أنواع تكاليف الجودة وأهداف قياسها: )04(رقمالجدول 

  الهدف من قياسها  تكاليف الجودة واللاجودة
الوقاية من الحصول على حالات عدم المطابقة   تكاليف الوقاية  تكاليف المطابقة

  مع المواصفات والمعايير
 إلىيؤدي   الإنتاجيةتنفيذ العمليات  نأالتحقق من   تكاليف التقييم

  تحقيق التطابق مع المواصفات الموضوعة
تكاليف عدم 

  المطابقة
عدم وصول المنتجات ذات الجودة الرديئة والغير   تكاليف الفشل الداخلي

  العملاء إلىمطابقة للمواصفات 
هم يعدم رضا العملاء نتيجة تلق التقليل من حالات  تكاليف الفشل الخارجي

  لمنتجات لا تلبي رغباتهم واحتياجاتهم
يزو، مكتبة دار الثقافة، من إعداد الطالب بالاعتماد على قاسم نايف علوان، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للا: المصدر -
  .52، ص 2005، ، الأردن1ط

  .الرقابة على الجودة: لثالمطلب الثا

لموارد  الأمثلمن خلال ضمان الاستخدام  الأداءبالغة في مجال تقييم  أهميةتحتل وظيفة الرقابة 
هم أو أنواعها، ومن خلال هذا المطلب سنتعرف على كل من مفهوم الرقابة على الجودة وكذا المؤسسة
  .المستخدمة في ذلك الأساليب

  . تعريف الرقابة على الجودة:ولاأ

  1:عدة تعاريف لمفهوم الرقابة على الجودة وسنكتفي بذكر البعض منها حيث قدمت

الانحرافات في التنفيذ لن تتجاوز  نأمن  التأكديتم بموجبها  إداريةظيفة تعتبر الرقابة على الجودة و - 1
  .الحد المسموح لها

 الإنتاج نأمن  التأكد إلىنها مجموعة من الخطوات المحددة مسبقا والتي تهدف أكما تعرف ب - 2
  .الموضوعة للمنتج الأساسيةالمحقق يتطابق مع المواصفات والخصائص 

 نأمن  التأكد إلىختيار منهجي ومستقل يهدف إ أنهاعلى  (iso)الـ كما عرفت وفق معايير - 3
  .النشاطات المتعلقة بالجودة موافقة للترتيبات المتخذة

                                                             
.46سبق ذكره، ص ، إدارة الجودة في الخدمات، مرجع المحیاوي قاسم نایف علوان - 1  
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لموضوع الرقابة على الجودة  الأساسيةمن خلال التعاريف السابقة تتضح لنا مجموعة من الحقائق  
  1:وهي

ل مجموعة من الاجراءات الضرورية التي يمكن تمث، ضرورة توفير خطوات محددة مسبقا -أ
م فحص النظا إجراءاتمن جودة المنتجات مثل الاجراءات الخاصة بالاختبارات،  للتأكداستخدامها 
  .الأخرىوغيرها من الاجراءات  الأخطاءخاصة بتصحيح  وإجراءاتالانتاجي، 

ضرورة وجود مواصفات محددة تعبر عن مستوى الجودة وهي مجموعة من خصائص المنتج  - ب
  .الخ...والتي يمكن قياسها مثل الوزن، السمك والصلابة

من  مستوى عالمن المطابقة للمواصفات وليس تحقيق  التأكدهدف الرقابة على الجودة هو  -ج
  :ظام الرقابة على الجودة في الشكل التالينل الأساسيةالعناصر  إبرازويمكن  .الجودة

 .نظام الرقابة على الجودة: )05(رقم الشكل

 

 

 

  

  

  

  

  

  

عاشور مرزيق، محمد غربي، تسيير وضمان منتجات المؤسسات الصناعية الجزائرية، مجلة اقتصاديات شمال : المصدر -
  .254، ص 2005، 02، العددإفريقيا

                                                             
.103-102مامون سلیمان الدراركة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، مرجع سبق ذكره، ص  - 1  

 نظام

 الرقابة

 على

 الجودة

 مهندس العملية

 مهندس تصميم المنتج

 نوع الإنتاج

الإحصائي المجال  

 للرقابة على الجودة
تكرار العينةو مستوى الغياب  

 عامل خط الإنتاج

 المراقب

 التدريب والتعليم

جودة المواد الأولية مستويات معدل  

و مستوى الصيانة جودة الأدوات أدوات التجهيز  

 مواصفات المواد الداخلة
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التي تؤديها المؤسسة  والأنشطة الوظائفهناك مجموعة من  نأيتبين لنا  أعلاهمن خلال الشكل 
وجه يتطلب وضع  أحسنالقيام بهذه العملية على  نأالاقتصادية في عملية الرقابة على الجودة، حيث 

من مطابقة المواد الداخلة للمواصفات  والتأكد، الإنتاجنظام للرقابة في كل مرحلة من مراحل 
وذلك من خلال توفير جودة  اجيةالإنتالموضوعة، وكذا متابعة عملية الرقابة بضبط جودة العملية 

  .الإنتاجيةالمورد البشري الذي يسهر على العملية 

  .الرقابة على الجودة أهداف: ثانيا

التحسين المستمر في مجال الجودة وذلك بغية  إلىالوصول  إلى تهدف عملية الرقابة على الجودة
  1:إلىالرقابة على الجودة  أهدافيمكن تصنيف و والمنافسة،  والأسواقالاستجابة لمتطلبات العملاء 

  :التي تتمثل فيما يلي و :العامة الأهداف - 1

عن طريق كفاءة عملية الرقابة والفحص والاختبار  الأوليةو التالف من المواد أتقليل حجم المعيب  -أ
  .لمشتريات المؤسسة

المحافظة على درجة تطابق المنتج النهائي مع مواصفات تصميم المنتج عن طريق كفاءة نظام  - ب
  .الرقابة على الجودة

، عن )، منتجات نصف مصنعة أوليةمواد (  الإنتاجيةالعملية  أثناءتفادي مشكلة انقطاع المدخلات  -ج
  .لتنفيذا أثناء الأداءتمنع الانحرافات في  إحصائية أساليبطريق استخدام 

  :وتتمثل فيما يلي: الخاصة الأهداف - 2

  .وبالتالي سعر المنتج للإنتاجتخفيض التكاليف الكلية  -أ

  .العملاء وتقليل شكاويهم إرضاء - ب

  .الأرباحنمو الحصة السوقية وبالتالي ارتفاع  -ج

  .الرقابة على الجودة أنواع: ثالثا

  2:يلي للرقابة على الجودة نذكر منها ما أنواعهناك عدة 

                                                             
.50، إدارة الجودة في الخدمات، مرجع سبق ذكره، ص المحیاوي قاسم نایف علوان - 1  
.22، ص 2007، مصرفرید النجار، إدارة الجودة الشاملة والإنتاجیة والتخطیط التكنولوجي للتمیز والریادة والتفوق، الدار الجامعیة،  - 2  
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  .لمنظومة توكيد الجودة المراجعة الداخلية -1

  .المراجعة الخارجية للتوريد -2

  .قبول منظمة معتمدة في الجودة للتفتيش في منظومة توكيد الجودة الخاصة بالمؤسسة -3

التي  والإجراءاتوات ولغرض تحقيق نظام كفئ للرقابة على الجودة ينبغي توفر مجموعة من الخط 
  1:ترتكز عليها هذه العملية وتتمثل في

وهذا من خلال القيام بالبحوث التسويقية واختيار التصاميم  :للجودة مستوى المطلوبالتحديد  - أ
  .المناسبة ووضع المواصفات الخاصة بالمنتج

عملية  إجراءثم  الإنتاجخذ عينات من أوهذا عن طريق  :تقييم المطابقة بين المنتج والمواصفات -ب
  .القياس عليها ومقارنة النتائج مع المواصفات الموضوعة ثم تحديد قيم الاختلافات الحاصلة

  .من وراء هذا الاختلاف واتخاذ الاجراءات التصحيحية والوقائية الأسبابتقييم وتحليل  :التحليل - ج

  .مواصفات المنتجوذلك بمراجعة  التخطيط للتحسين المستمر للجودة :التخطيط -د

  .المستخدمة في الرقابة على الجودة الأساليب: رابعا

سلوب أ يلعملية الرقابة على الجودة وه أساليبثلاثة دارة الجودة بين إغلب الكتاب في مجال أيميز 
  .الفحص الشامل وأسلوب، الإحصائي الأسلوب، الخرائط

بيانية توضيحية للرقابة على العملية خلال نه وسيلة أعلى  الأسلوبيعرف هذا  :سلوب الخرائطأ - 1
وتسمح هذه الوسيلة بالتمييز بين التقلبات العشوائية المرتبطة بالعملية وبين  ،فترة زمنية محددة

  .معالجة وتعديل عليها إجراءقد تتطلب  خاصة والتي لأسبابالانحرافات التي تكون نتيجة 

  2:من الخرائط الرقابية وهما أساسيانوفي الغالب يستعمل نوعان 

وتستخدم عندما تكون المعلمة تحت التحكم هي مقياس للمتغيرات مثل  :خريطة ضبط المتغيرات - أ
، ومن الخرائط الشائعة الاستخدام من هذا النوع نجد خريطة ضبط الخ...، درجة الصلابة، الأبعاد

  .)R- chart(، خريطة ضبط المدى ) X- chart(المتوسطات 

                                                             
2-http//www.aichouni-tripod.com, op-cit.  

.119محمد عبد الوھاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  - 2  
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و جزء أوهي التي تستخدم عندما تكون المعلمة تحت التحكم هي نسبة  :خريطة ضبط الخواص -ب 
  و النسبيةأمن المعيب، وهناك نوعان من خرائط ضبط الخواص هما خريطة ضبط العيوب الجزئية 

)P- chart( وخريطة عدد العيوب في الوحدة المنتجة ،)C- chart .(  

في الولايات المتحدة  1923في عام  الأسلوبظهر هذا  :للرقابة على الجودة الإحصائي الأسلوب - 2
مجموعتين  إلى الأسلوبعلى نطاق واسع وينقسم هذا  الأسلوب، ثم طور وطبق هذا الأمريكية

  1:رئيسيتين هما

ار عينة من الشحنة المراد فحصها، وبناءا على بعلى اخت الأسلوبينص هذا  :سلوب عينات القبولأ - أ
سلوب أالعينة الواحدة،  بسلوأ إلىبدوره ينقسم  الأسلوبوهذا . و رفض العينةأنتائج الفحص يتم قبول 

  .العينة المزدوجة وأسلوبالعينتين المتتابعتين، 

  :في الحالات التالية الأسلوبويفضل استخدام هذا 

  .تحمل خسائر كبيرة إلىدي قبول الوحدات المعيبة لا يؤ -

  .عندما تكون عملية الفحص مكلفة نسبيا -

  .و تدمير المنتج وبالتالي خسارته كلياأ إتلافعندما تستلزم عملية الفحص  -

  .ذهنيا كبيرا عندما تتطلب عملية الفحص جهدا عضليا و -

التشغيل  أثناء الإنتاجعلى فحص عينات من  الأسلوبيعتمد هذا : سلوب الرقابة على العمليةأ -ب
وبالتالي يمكن الحكم على درجة انضباط هذه العملية بناءا على نتائج فحص  الإنتاجيةالفعلي للعملية 

حد مواصفات المنتج مثل أسلوب قياس المتغيرات عن طريق قياس أالعينة وهنا غالبا ما يستخدم 
  2.د المسموح لها للحكم على جودة المنتج، ثم مقارنة نتيجة القياس بالحدو...السمك أوالوزن، الطول، 

  :في الحالات التالية الأسلوبويستحسن استخدام هذا 

جسيمة على ارتفاع التكاليف، وتدهور شهرة وسمعة المؤسسة  أثارقبول الوحدات المعيبة تكون له  -
  .لدى العميل

                                                             
.162، ص 1995، مصر، دار المعارف، )مدخل النظام المتكامل(اضي، إدارة الجودة محمد توفیق م - 1  
  2 .113مامون سلیمان الدراركة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، مرجع سبق ذكره، ص  -
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تشغيل العملية من جديد  وإعادةوالقيام بعملية الفحص  الإنتاجيةتوقيف العملية  بالإمكانعندما يكون  -
  .تؤثر عليها نأدون 

  .وتدمير الوحدات المراد فحصها إتلاف إلىعندما لا تؤدي عملية الفحص  -

والمنتجات النصف مصنعة  الأوليةعلى فحص المواد  أساساوهو ينصب : سلوب الفحص الشاملأ - 3
  1:في الحالات التالية الأسلوبالمنتجات التامة الصنع، ويستخدم هذا  إلى بالإضافة

  .من العمالأكبير على مستوى جودة المنتج وعلى سلامة و تأثيرلها  كانت المواد الموردة إذا -أ

  .بسيطة وغير معقدة كانت عملية الفحص سهلة و إذا - ب

  .الإجماليةكانت تكلفة فحص الوحدة منخفضة ولا تكاد تؤثر على التكلفة  إذا -ج

  .كان الفحص يتطلب درجة عالية من الدقة إذا - د

الفحص الشامل يتوقف على مجموعة من  وأسلوبسلوب العينات أالمفاضلة بين  نأويلاحظ 
  :أهمهاالاعتبارات 

  .المفاضلة بين تكلفة كلا البديلين -

  .ضبط جودة منتجاتها بأهميةمدى اهتمام الادارة  -

  .والعيوب الأخطاءف السلبية الناجمة عن عدم اكتشا الآثارحجم  -

  .حدة المنافسة في السوق -

  

  

  

 

  

                                                             
.79-78-77الصیرفي، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص عبد الفتاح محمد  - 1  
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  .والخدمات والتقنيات المستخدمة في تحسين جودة المنتجات بساليالأ: المبحث الثالث

 وخدماتهارفع مستوى جودة منتجاتها  إلىتسعى من خلالها وتقنيات  أساليبتستخدم المؤسسة عدة 
جل تلبية رغبات وتوقعات العملاء ومن ثم كسب حصص سوقية وبالتالي النمو أباستمرار وذلك من 

  .والتقنيات الأساليبهذه  أهمشرح  إلىوسنتطرق في هذا المبحث والاستمرار في النشاط، 

  .حلقات الجودة والتحسين المستمرأسلوب : الأولالمطلب 

  .حلقات الجودةأسلوب : ولاأ

للاتصال تتواجد بصفة  أدوات" نها أحلقات الجودة ب )Ishkawa(يعرف  :حلقات الجودة تعريف - 1
لمناقشة وتحليل واقتراح الحلول  أسبوعيادائمة في وحدات العمل، حيث تتكون من متطوعين يلتقون 
تبادل المعرفة وتحسين جودة  إلى بالإضافةالمناسبة لمواجهة مشاكل الجودة في مجالات اختصاصهم، 

  1". الأهداف إستعابوالمساهمة في  الأداء

 أسبابحد أ الأخيرة هتعتبر هذحيث  1960من جاء بفكرة حلقات الجودة سنة  أول )Ishikawa(ويعد 
  .نجاح المنتجات اليابانية في السوق العالمي

تركز المؤسسات الاقتصادية اليوم على تحسين جودة منتجاتها لنيل : وأهدافهاحلقات الجودة  أهمية - 2
تساهم في تحسين مستوى الجودة ومنها برنامج  وأنظمةتطوير برامج  إلىرضا عملائها، ولذلك سعت 

  2:هذا البرنامج في أهميةحيث تكمن  الجودةحلقات 

  .المؤسسة أصول أهمللموارد البشرية باعتباره من  الأمثلتحقيق الاستخدام  -أ

  .سسةؤالم أهدافهم والتزامهم تجاه تحقيق ئالعمال في عملية اتخاذ القرار مما يزيد من ولا إشراك - ب

  .نوع من التحدي بينهموتنمية مهاراتهم وقدراتهم بخلق  الإبداععلى  فرادالأتشجيع  -ج

  .بأنفسهمعلى حل المشاكل  فرادالأتنمية روح الفريق والعمل الجماعي وتشجيع  - د

  3:نذكر منها الأهدافتحقيق جملة من  إلىوتسعى حلقات الجودة 

  .رفع مستوى جودة منتجات المؤسسة -
                                                             

1 - Hubérac.j.p, guide des méthodes de qualité, édition maxima, 2edition, paris, 2001, p39. 

.104-103،  ص 1997، مصر ، دار الكتب،)حلقات الجودة(فرید زین الدین، فن الإدارة الیابانیة  - 2  
.106نفس المرجع، ص  - 3  
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  .تحسين عملية الاتصال في المؤسسة وتحقيق تماسك التنظيم -

  .للمؤسسة من خلال المشاركة في اتخاذ القرار وحل المشاكل فرادالأولاء  -

  .خفض التكاليف والضائع من الوقت والجهد -

  .فرادالأتحسين بيئة العمل داخل المؤسسة ورفع درجة رضا  -

  :نقدم الشكل التالي بتأديتهاالتي تقوم  الأساسيةولتوضيح طريقة عمل حلقات الجودة والوظائف 

  .عمل حلقات الجودة آلية: )06(رقم الشكل

  

  

  

  

  

  .104ص ، 1997دار الكتب للنشر، مصر،  ،)حلقات الجودة(اليابانية  الإدارةفريد زين الدين، فن  :المصدر -

نجد كل من طريقة العصف  ،واقتراح الحلول لهاالمستخدمة في تشخيص المشاكل  الأساليبومن 
 الإحصائية، وخرائط الرقابة (parito)سلوب جمع البيانات، تحليل أ، )والأثرالسبب (الذهني، مخطط 

  1.والطرق الأساليبغير ذلك من  إلى

  .الأداءالتحسين المستمر في أسلوب : ثانيا

المؤسسة في تحقيق  أفرادعلى ضرورة مشاركة جميع في الأداء يرتكز مفهوم التحسين المستمر 
  .الجودة وتطوير المنتجات الجديدة وتسيير الموردين بتأكيدويهتم هذا المفهوم  الأهداف

 2:أهمهامن  الأساسيةويقوم هذا المفهوم على مجموعة من المبادئ 

  
                                                             

.128مرجع سبق ذكره، ص  إدارة الجودة الشاملة،الدراركة، سلیمان مامون  - 1  
.81، ص 1999، مصرعلي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھیل للایزو، دار غریب للنشر،  - 2  

.حل المشكلة  

.تقديم الحلول -  

.اختيار الحلول -  

.وضع خطة للتنفيذ -  

.تنفيذ الحل ومتابعته -  

.تحديد المشكلة  

.قائمة للمشاكل وضع -  

.اختيار مشكلة لمناقشتها -  

.تحليل المشكلة  

.جمع البيانات وتحليلها -  

.تحديد الأسباب -  
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  .فرد في المؤسسةالتحسين المستمر مسؤولية كل  - 1

  .في جميع مجالات عمل المؤسسة الأداءتحسين  إلىيهدف هذا المفهوم  - 2

  .م نظم عمل وسبل تحليل المشاكل واتخاذ القراراتضهو توليفة متكاملة ت - 3

 .أفضلنتائج  إلىيركز على تطوير العمليات للوصول  - 4

  .رغباته وحاجاته إشباعفلسفة تركز على التوجه بالعميل وضرورة  - 5

هم حيث يتم تطبيق هذا ئرفع مستوى رضا العملاء وكسب ولا إلى الأداءيهدف التحسين المستمر في 
  1:وفق المراحل التالية الأسلوب

  .تحسين إلىلتحديد المجالات التي تحتاج  للأداءتحليل وتقييم الوضعية الحالية  -أ

  .الأهدافالخاصة بعملية التحسين والبحث عن الحلول الممكنة لتحقيق هاته  الأهدافوضع  - ب

  .الأفضلتقييم الحلول المقترحة والمفاضلة بينها ومن ثم تطبيق الحل  -ج

  .المطلوبة الأهدافمن تحقيق  والتأكدقياس وتقييم النتائج المحصل عليها  - د

  .القيام بالتعديلات والتغييرات اللازمة -هـ

بشكل تدريجي ومستمر ويستعمل في  الأداءتطوير  إلى أساسايهدف للأداء ب التحسين المستمر سلوأ إن
هذا  نألا إنجاحا باهرا واستعمالا واسعا من قبل المؤسسات  الأسلوب، ولقد لقي هذا ذلك حلقة ديمنغ

 .نشاط المؤسسةوضعية والنجاح مرتبط بحد كبير بالتحسين في العمليات والذي يتطلب تشخيص 

  :الذاتي والتشخيصتحليل العمليات أسلوب : المطلب الثاني

  .تحليل العملياتأسلوب : أولا

و المستقلة أمجموعة من النشاطات المرتبطة "  أنهاعلى  )Iso9000(الـتعرف العملية وفقا لمعايير 
  2".مخرجات بغية خلق قيمة مضافة للعميل  إلىتحويل المدخلات  إلىالتي تؤدي 

مخرجات عملية ما  نأ إذوجب عليها تحديد عملياتها وتسييرها،  الفعال الأداءولكي تضمن المؤسسة 
الذي يساهم في وهاته العمليات يعرف بمنهج تحليل العمليات  وإدارةتبر مدخلات للعملية التي تليها، تع

                                                             
1- Hubérac.j.p, op-cit, p 137-138.   
2- ibid, p53.    
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م وتسلسلها ثم قياس ولا معرفة المهاأالمؤسسة، وبغية التحكم الجيد في العمليات يجب  أهدافتحقيق 
  .فعالية كل مهمة

  1:المؤسسة في حد ذاتها تعتبر عملية حيث تشمل على نأ مبدأينطلق هذا النموذج من 

  .التنظيمية والأساليبجميع موارد المؤسسة المادية والمالية والبشرية  :المدخلات - 1

  .خلق القيمة للعملاء باستخدام عدة طرق إلىوالتي تهدف  :التحويلات - 2

  .وتشمل مختلف المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة للعملاء :المخرجات - 3

  :لهذا النموذج يجب توفير الشروط التالية أفضل أداءولتحقيق 

  .قيمة لجميع مستويات الجودة من خلال وضع سياسة للجودة إعطاء -أ

  ).موارد مادية، مالية، بشرية(العملية  لأداءتخصيص جميع الموارد اللازمة  - ب

  .الموضوعة بالأهدافمراقبة العمليات وقياسها وتحليل نتائجها ومقارنتها  -ج

  .الذاتي التشخيصأسلوب : ثانيا

خاصة بالجودة  أنشطةو أ ،و قطاع نشاطأ ،يقصد بالتشخيص الذاتي وصف وتحليل وضعية المؤسسة
في التحسين والتي تمثل العناصر  الأولويةذات  الأنشطةوكذا تحديد  ،بهدف تحديد نقاط القوة والضعف

  .على رضا العميل ومن ثم اتخاذ الاجراءات التحسينية اللازمة تأثيرا الأكثر

  2:دارة الجودة في المؤسسة والذي له علاقة بكل منإويتمثل التشخيص الذاتي للمؤسسة في تحليل نظام 

  .وتسويق إنتاجمن  :المؤسسة أنشطة - 1

  .المالية والبشرية الموارد المادية و :وسائل المؤسسة - 2

  .جودة المنتجات والخدمات المرفقة وحجم التكاليف :نتائج المؤسسة - 3

  .الإنتاجيةفعالية التنظيم ومستوى  :تنظيم المؤسسة - 4

  .حدة المنافسة والموقع الاستراتيجي في السوق :المؤسسة إستراتيجية - 5

                                                             
1 - Sergot.j,Gasquet.c, assurer le passage a la norme iso9001, afnor, paris, 2001, p 13-14. 
2 - Corbel. b, Murry. b, l’audit qualité interne, afnor, 2edition, paris, 2000, p 15-16. 
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 الأعمالتنفيذ  أخطاءويتمثل الهدف الرئيسي من هذا التحليل هو اكتشاف مواقع سوء التشغيل وكذا 
  .خاذ الاجراءات التصحيحية اللازمةومواضع تدني الجودة بغية ات

  1:تحقيقها ما يلي إلىالتي يسعى التشخيص الذاتي  الأخرى الأهدافومن بين  

  .المؤسسة إستراتيجيةبهدف صياغة تقديم معلومات عن نظام الجودة  -أ

  .وضع مخططات وبرامج عمل لتحسين مستوى الجودة في المؤسسة - ب

 .تطبيق برنامج الجودة إعادةأو دراسة وضعية المؤسسة قبل تطبيق  -ج

  2:سلوب التشخيص الذاتي فيأوتتمثل خطوات تنفيذ 

  .فريق العمل أعضاءتحديد النشاط المراد دراسته ثم تحديد  -

  .أهمية الأكثرللتعرف على المنتجات ) عميل / منتج( ديد قائمة الثنائيات تح -

  .الإنتاجيةتقييم تكاليف الجودة عن طريق تحديد تكاليف المعيب وتكاليف التبذير في العملية  -

  .العملاء وأراءالتكاليف  إلىاختيار العمليات الواجب تحسينها استنادا  -

  .الداخلي وتحديد نقاط القوة والضعف الأداءتحليل  -

    .الأداءتحليل العمل الجماعي بهدف تحسين جودة  -

  .الاقتراحات وأنظمةسلوب تحليل القيمة أ: المطلب الثالث

  .سلوب تحليل القيمةأ: أولا

تكلفة ممكنة  وبأقلمنتج يستجيب لطلبات العميل  أفضلتحقيق  إلىتقنية عمل تهدف  الأسلوبيعتبر هذا 
  .مختلف المعاملات التجارية الأسلوب فيويستعمل هذا 

المؤسسات  وأداءتعظيم المنتجات والخدمات والعمليات  إلىتقنية تسعى "  :نهاأوتعرف هذه التقنية ب
  3."تكلفة ممكنة وبأقلبهدف الاستجابة لرغبات العملاء 

  
                                                             

1- Detrie. Ph, conduire une démarche qualité, édition d’organisation, paris, 2001, p 72.  
2-  Hubérac.j.p, op-cit, p 64-68.  
3 - ibid, p 85.   



.والنظري للجودةالإطار الفكري :                                                        فصل الأولال  
 

38 
 

  1:التقارب بين نظرتين مختلفتين للقيمة وهما إلىسلوب تحليل القيمة يهدف أ إن

  .وظيفة المنتج بالنسبة للتكاليف :القيمة بالنسبة للمؤسسة - 1

  .وظيفة المنتج بالنسبة للسعر: القيمة بالنسبة للعملاء - 2

  2:وتقوم هذه التقنية على المبادئ التالية

تحديد متطلبات العملاء وتحليل الطرق التي يتم من خلالها  المبدأيتضمن هذا  :التحليل الوظيفي - أ
  .الاستجابة لهذه المتطلبات

 بأقلتلبية متطلبات العملاء  يأيهتم التحليل الاقتصادي بدراسة التكاليف  :التحليل الاقتصادي -ب
  .تكاليف ممكنة

  3:وهي الأسئلةعلى مجموعة من  الإجابةولا أينبغي  الأسلوبقبل الشروع في تطبيق هذا 

  و الخدمة المراد دراستها؟أما هو المنتج  -

  ماهي تكلفته وما هي فوائده؟ -

  نفس العمل؟ وما هي تكلفتها؟ لتأدية أخرىهل توجد طريقة  -

  4:سلوب تحليل القيمة وتتمثل فيأهناك مجموعة من الخطوات لاستعمال  الأسئلةعلى هذه  الإجابةبعد 

  .تحديد الهدف الرئيسي من هذه العملية وتشكيل فريق عمل مؤهل *

  .البحث عن المعلومات اللازمة والخاصة ببيئة المؤسسة الداخلية والخارجية*

  .تحديد المعايير الواجب الاعتماد عليها في عملية التقييم *

  .الحلول الممكنة وإيجادتحليل الوظائف والتكاليف  *

  .قل مستوى للتكاليفأالذي يحقق و الأمثلاختيار الحل  *

  .في التحسين الأولويةتحديد الوظائف ذات  *

                                                             
1- Detrie. Ph, op-cit, p 293.  
2- Hubérac.j.p, op-cit, p 74.  
3 - Detrie. Ph, op-cit, p 273.    
4 - Hubérac.j.p, op-cit, p 77-78. 
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  .تنفيذ الميزانية المخططة واتخاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة في حالة حدوث انحرافات *

  .الاقتراحات أنظمةسلوب أ: ثانيا

الواقعية والقابلة للتطبيق والتي  الأفكاروسيلة لترقية وتقييم وتحديد  :"نهأيعرف نظام الاقتراحات على 
  ."الأداءتطوير  إلىتهدف 

  1:على مجموعة من المبادئ وهي الأسلوبويرتكز هذا 

  .الجديدة الأفكارالمؤسسة يملكون القدرة على خلق  أفرادجميع  - 1

  .من قبل المؤسسة فرادالأضرورة استثمار قدرات ومؤهلات  - 2

  .اللازمة لهم الإمكانياتوتوفير  للأفراد الإبداعيةفي بالقدرات على المؤسسة الاهتمام وبالشكل الكا - 3

  :منها الأهدافتحقيق جملة من  إلىوترمي هذه التقنية 

  .المؤسسة وتحقيق كفاءة التشغيل أداءرفع مستوى  -أ

  .والتطوير في بيئة المؤسسة الإبداعترسيخ ثقافة  - ب

  .المؤسسة أرباحتخفيض مجمل التكاليف وبالتالي زيادة  -ج

  .في عملية التحسين والتطوير فرادالأدمج ومشاركة جميع  - د

  :في الأسلوبوتتمثل مراحل تطبيق هذا 

  .تشكيل لجنة تجتمع شهريا ومهمتها دراسة وتقييم الاقتراحات ووضع الميزانية اللازمة للتنفيذ -

  .المكافآتوتحديد نظام  بشأنهاتقييم جودة الاقتراحات واتخاذ القرار  -

  .اختبار الاقتراحات وفقا للمعايير المحددة -

  .المؤسسة لإستراتيجيةتقييم النتائج والقيمة المضافة التي تحققها الاقتراحات بالنسبة  -

  

  

                                                             
1- Detrie. Ph, op-cit, p 234-243.    
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  .هندسة العمليات والقياس المقارن إعادةسلوب أ: المطلب الرابع

  .هندسة العمليات إعادةسلوب أ: أولا

عادة تصميم جذرية لعمليات المؤسسة بهدف تحقيق تحسين إعملية " نها أهندسة العمليات ب إعادة عرفت
  1".المؤسسة  أداءوتطوير في 

  :تحقيق ما يلي إلىوتهدف هذه العملية 

  .المؤسسة أداءتحسين سريع وجوهري في مجالات  - 1

  .تنافسية لمنتجات وخدمات المؤسسة أسعاروضع  - 2

  .العمليات وتكلفتها وزيادة عائدها وقيمتها المضافة أداءتقليص مراحل ووقت  - 3

  .الاستجابة السريعة لمتطلبات واحتياجات العملاء - 4

  .كبر وبالتالي زيادة ربحية المؤسسةأكسب حصة سوقية  - 5

  :في النقاط التالية الأسلوبهذا  أهميةوتكمن 

  .ساتالمؤس أداءالطرق المستخدمة لتحسين  أنجعتعتبر هذه الطريقة من  -أ

تجمع هذه الطريقة بين عدة وظائف ومهام في وحدات عمل متناسقة باستخدام تكنولوجيا  - ب
  .المعلومات

  .الاتصال في المؤسسة أساليبهندسة العمليات في تحسين  إعادةتساهم طريق  -ج

  2:أهمهاوترتكز هذه التقنية على مجموعة من المبادئ من 

  .التخلي عن مبادئ الادارة التقليدية وضرورة القيام بالتغيير وفقا لمتطلبات وتغيرات البيئة -

  .استراتيجي إطارهندسة العمليات في  إعادةوضع فلسفة  -

 .على خلق القيمة للعملاء تأثيرالتي لها  الأساسيةتركيز الجهود على العمليات  -

  

                                                             
.412، ص 1998، دار الكتب للنشر، مصر، 3احمد سید مصطفى، إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، ط - 1  

2 - Cattan michel, maitriser les processus de l’entreprise, édition d’organisations, paris, 2000, p32. 



.والنظري للجودةالإطار الفكري :                                                        فصل الأولال  
 

41 
 

  1:هندسة العمليات في تحقيق النتائج التالية إعادةسلوب أويساهم تطبيق 

  .دمج مجموعة من الوظائف في وظيفة واحدة *

  .ترتيب العمليات حسب التتابع المنطقي إعادة *

  .في وظائفهم المناسبة ومنحهم حق اتخاذ القرار فرادالأعمال الرقابة عن طريق وضع أتخفيض   *

  .ذ مختلفة للعملية الواحدةطرق تنفي إيجادالتخلص من التنميط عن طريق  *

  2:وهي أساسيةالهندسة بثلاث مراحل  إعادةوتمر عملية 

تصميم المؤسسة عن طريق تخطيط المشروع وتحليل العمليات ودراسة احتياجات  وإعادةدراسة  *
  .العملاء وتصميم العمليات ووضع خطط عمل

  .المعلوماتية الأنظمة وإيجاد فرادالأعن طريق دمج الوظائف وتدريب  الهيكلة إعادة *

  .وخبراء إطاراتالهندسة مكون من  إعادةتعيين فريق عمل يشرف على عملية  *

  .أداء بأفضلاسلوب القياس المقارن : ثانيا

 أداء بأفضلالاتجاهات الحديثة التي تزايد اهتمام الباحثين والمديرين بها هي القياس المقارن  أهممن 
والبحث عن  أفكارهمالمنافسين المتميزين والاستفادة من  أداءللمنافسين، والذي يقوم على فهم كيفية 

، وبالتالي فهو يشجع على التحسين المستمر والإدارة الإنتاجفي  وأساليبهمميزة تنافسية بتطبيق طرقهم 
  .للأداء

للمؤسسة  أداء بأفضلقارنته المؤسسة وم أداءهو قياس  :أداء بأفضلتعريف القياس المقارن  - 1
المتميز واستخدام  الأداء إلىالمنافسة في نفس مجال العمل بهدف تحديد كيفية وصول هذه المؤسسة 

 3.والاستراتيجيات الأهدافلتحديد  كأساسالمعلومات التي يتم معرفتها 

غالبا ما يكون على شكل معايير معينة  للأداءويتضح من التعريف السابق انه يجب توفر مقياس 
والاستراتيجيات وفقا للمعلومات التي يتم معرفتها عن  الأهدافويتضح ايضا انه يضم تحديد 

  .المتميز الأداءالمؤسسات ذات 
                                                             

.68، ص 2006، مصر علي السلمي، السیاسات الإداریة في عصر المعلومات، دار غریب للنشر ، - 1  
.88، ص 1994، مصر، 1المكتبة الأكادیمیة للنشر، طرونالد كولتمان، إدارة الجودة الھندسیة الشاملة، ترجمة عادل بلبل،  - 2  
  .282، ص 2003سونیا محمد البكري، ادارة الجودة الكلیة، الدار الجامعیة للنشر، مصر،   -  3
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 (harringto)التعاريف التي تعكس مضمون القياس المقارن هو التعريف الذي قدمه  أفضلولعل 
  1:مرة للمقارنة ورسم الخطط والتطبيق الفعال حيث يتضمن ما يليوالذي عرفه بانه عملية مست

  .المؤسسات بغض النظر عن نوع الصناعة او الدولة أفضلالداخلية مع  وأنشطتهامقارنة المؤسسة  -أ

العمليات المختلفة بالمؤسسة مع العمليات المتميزة في المؤسسات الشبيهة بهدف  أداءمقارنة  - ب
  .قيمة أفضل إلىالوصول 

  .مقارنة مراحل الخدمة المقدمة من المؤسسة بالخدمات التي يقدمها المنافسون -ج

 والأنسب الأفضلذو القيمة  الأسلوبلاختيار  الأداءتحسين  أساليبمختلفة من  أنواعمقارنة  - د
  .للتطبيق وفقا لظروف كل مؤسسة

  .والمبادرة بالاستجابة والتكيف مع هذه الاتجاهات الأفضل للأداءتحديد الاتجاهات المستقبلية  -هـ

  .مقابلة احتياجات ورغبات العميل بشكل يفوق توقعاته -و

  .أداء بأفضلالقياس المقارن  أهمية - 2

  2:تطبيقه في النقاط التالية أهميةالتنافسية وتبرز  الأهدافلتحقيق  أداةيعتبر القياس المقارن 

  .المؤسسات الرائدة في نفس الصناعة او باقي الصناعات بأداءالمؤسسة  أداءمقارنة  -أ

  .المؤسسة وأنشطةتحديد نقاط القوة والضعف في عمليات  - ب

  .للمعلومات المتحصل عليها من المقارنة الأمثلالمؤسسة بالاستخدام  أداءتحسين  -ج

  .التي ارتكبتها باقي المؤسسات الأخطاءتوفير الوقت والجهد والمال نتيجة تجنب  - د

 .على التقنيات وطرق العمل الجديدة الإفرادتدريب  -هـ

 

 

  

                                                             
  .191-190، ص 2006توفیق محمد عبد المحسن، قیاس الجودة والقیاس المقارن، دار الفكر العربي للنشر، مصر،  -  1
  .192-191المرجع نفسھ، ص  -2
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 بأفضلالخطوات في تطبيق القياس المقارن  أهمتتمثل : أداء بأفضلمراحل تطبيق القياس المقارن  - 3
  1:في النقاط التالية أداء

  .الأفضل الأداءالمطلوب قياسها ومقارنتها بمثيلاتها للمؤسسة ذات  والأنشطةاختيار الوظائف  -أ

  .الأفضل الأداءاختيار المؤسسة ذات  - ب

  .والعمليات الأداءة في البيانات وتحليلها وتحديد الفجو تجميع -ج

  .والمقارنة المرجعية الأداءلعملية تحسين  أهدافوضع  - د

من القياس المقارن  أنواعوجود ثلاثة  إلى الإشارةتجدر بنا : أداء بأفضلالقياس المقارن  أنواع - 4
  2.وهي القياس المقارن الداخلي، التنافسي، والقياس المقارن العملياتي

تشغيلية  إداراتمماثلة في  بأنشطةفي هذه الحالة يتم القياس  :داخلي أداء بأفضلالقياس المقارن  - أ
  .مختلفة للمؤسسة ذاتها، ويعتبر هذا النوع سهلا لعدم وجود سرية في المعلومات

القياس المقارن، حيث يعتمد بقاء  أنواع أهمويعتبر من  :للمنافسين أداء بأفضلقياس المقارن ال -ب
. مؤسسة منافسة أفضل بأداء أدائهاالمؤسسة في السوق على موقعها التنافسي وبالتالي ضرورة مقارنة 

المؤسسة المنافسة  أداءانه من الصعب الحصول على المعلومات الكافية عن كيفية  إلى الإشارةوتجدر 
  .المختلفة وأنشطتهالعملياتها 

المؤسسة  وأنشطةويقصد بهذا النوع القيام بمقارنة عمليات  :عملياتي أداء بأفضلالقياس المقارن  - ج
  . مع العمليات المشابهة لمؤسسة رائدة حتى وان كانت خارج قطاع نشاط المؤسسة

  
 
 
 
 
  
  

                                                             
  .288سونیا محمد البكري، ادارة الجودة الكلیة، مرجع سبق ذكره، ص   -1

  .291-289المرجع نفسھ، ص   -  2
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  .بالجودةالنماذج المفسرة للتميز : المبحث الرابع

البحث عن التميز والحصول على الجوائز العالمية للجودة مسعى جل المؤسسات اليوم، وهذا  أصبحلقد 
) النماذج(ترسيخ ثقافة الجودة في ثقافاتها التنظيمية، وقد حاولت مجموعة من المداخل  إلىسعيا منها 

رسيخ ثقافة الجودة في مدخل تطبيقي شامل يضمن النجاح في ت إيجادفي تفسير التميز بالجودة 
  .هذه النماذج أهمعرض  إلىالمؤسسات، حيث سنتطرق في هذا المبحث 

  .( EFQM)للجودة  الأوربيالنموذج : الأولالمطلب 

 الأوربيالاتحاد  لتأسيسعلى ورقة عمل  الأوربيةوقعت مجموعة من المؤسسات  1988في عام 
رصد هذا الاتحاد جائزة  1992وتعزيز الجودة وعملياتها، وفي سنة الجودة بهدف تطبيق  لإدارة

وهي موجهة  ( Europian Fondation Quality Management)للجودة  الأوربيةالمؤسسة 
المؤسسات  إليهامن الجوائز المهمة في العالم تسعى  الأخيرةفقط، حيث تعتبر هذه  الأوربيةللمؤسسات 

  1.نة ليتم تقييمها من طرف حوالي مائتي مدير وخبير في الجودةفي شهر مارس من كل س الأوربية

من تسعة عناصر، تشكل العناصر الخمسة  (EFQM) الأوربييتكون النموذج : عرض النموذج :اولا
  .المتبقية مجموعة النتائج الأربعةمنها مجموعة الممكنات، في حين تشكل العناصر  الأولى

 وأنجزتهمجموعة النتائج فهي تمثل ما حققته  أما، لمؤسسةما قامت به ا تمثل مجموعة الممكنات
المؤسسة، فتكون بذلك مجموعة مؤشرات الممكنات سببا في تحديد مؤشرات النتائج، وتكون التغذية 
العكسية المعبر عنها بالتعلم والتطوير والابتكار بدورها سببا في تحسين مؤشرات مجموعة الممكنات 

  .كما هو موضح في الشكل الموالي 2وهذا ما يبرز الطبيعة التفاعلية للنموذج،

  
  
  
 

  
 

                                                             
.263، ص 1998دافید لاسكل، قمة الأداء، ترجمة احمد عثمان، سلسلة إصدارات بیمك، مصر،  - 1  

2- Tarfaya nassima, démarche qualité dans l’entreprise et analyse des risques, édition houma, Algérie, 2004, p 
36.  
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  .للتميز بالجودة الأوربيالنموذج ): 07(الشكل رقم
  الممكنات                                                           النتائج                           

  

  

  

  

                                 

      

  التعلم، التطوير، الابتكار                                            

- Source : http//www. Eqfm.org/eqfm-model.html, consulté le : 20/03/2014. 

  :هما أساسيتينفي مجموعتين  الأوربيتترتب معايير النموذج : معايير النموذج :ثانيا

التي تتسبب بشكل مباشر في تحقيق  والآلياتوهي تشمل مجموعة الوسائل  :مجموعة الممكنات - 1
والغايات التي قامت  الأهدافالنتائج، حيث تعبر عناصر هذه المجموعة عما تحتاجه المؤسسة لتحقيق 

  1:جلها، وتتمثل معايير هذه المجموعة فيأمن 

الجودة  لإدارةويقصد بها دور الادارة العليا في بناء صورة واضحة داخل المؤسسة  :القيادة - أ
  .وتنمية روح المبادرة والمشاركة والتعاون بين الجميع الإفرادز التفاعل بين وتعزي

يشاركون في تحقيق  الإفرادعلى ترسيخ الثقافة التي تجعل  تعمل المؤسسات المتميزة :فرادلأا -ب
مصالح المؤسسة، حيث تقوم بتدريبهم وتقدير انجازاتهم وتسهيل سبل الاتصال بينهم وتسمح لهم بتفجير 

  .طاقاتهم ومواهبهم

                                                             
.143، ص 2007مھدي السمرائي، إدارة الجودة الشاملة في القطاع الإنتاجي والخدمي، دار جریر للنشر، الأردن،  - 1  

 القیادة

10% 

الإفرادنتائج   

10% 

 الاستراتیجیة

10% 

الشراكة 
 والموارد

10% 

 النتائج 

 الرئیسیة

15% 

 العملیات

 المنتجات 

 الخدمات

10% 

 الإفراد

10% 

 نتائج العملاء

15% 

نتائج 
 المجتمع

10% 
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عن السياسات والخطط والرؤية  البعيدة والتصور المستقبلي  الإستراتيجيةتعبر  :الإستراتيجية - ج
 إلىالمطلوب تحقيقه من خلال تطبيق ادارة الجودة، وبالتالي فهي عبارة عن ضوابط تسعى جميعها 

  .تحقيق الجودة وتحسينها بشكل مستمر

ة ومورديها يعبر هذا المعيار عن اسلوب المؤسسة في ادارة علاقاتها الخارجي :الشراكة والموارد -د
تحقيق والسياسات التي تم تحديدها، وكذا  الإستراتيجيةومواردها الذاتية بما يمكنها من مساندة ودعم 

  .لعملياتلمختلف االادارة الفعالة 

العمليات بالمؤسسة  وإدارةيتناول هذا المعيار كيفية تصميم  :العمليات، المنتجات والخدمات -هـ
القيم والمنافع  وإنتاجوالسياسات والخطط،  الإستراتيجيةالتحسينات عليها من اجل مساندة ودعم  وإجراء

  .رغباتهم إشباعللعملاء وأصحاب المصلحة والعمل على 

تمثل العوامل التي يمكن اعتبارها مجموعة النتائج المحققة او المتوقع تحقيقها : مجموعة النتائج - 2
       خدم في قياس درجة نجاح المؤسسة في استخدام العوامل المساعدةمن تطبيق النموذج، حيث تست

  1:ادارة الجودة، ونلخص عناصر هذه المجموعة فيما يلي أهدافلتحقيق ) الممكنات( 

 أساسي مستويين من البحث هي عبارة عن مجموعة من المقاييس التي تشمل :نتائج العملاء - أ
 أساسيةما حققته المؤسسة لعملائها ويتم تقيم ذالك حسب مقاييس  إلى، ويشير هذا المعيار وإضافي
جانب استعمال  إلىالعملاء لما تحقق لهم المؤسسة من منافع وعمق العلاقة بينهما،  إدراكتخص 
  .العملاء على المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة إضافية تخص حجم رضامقاييس 

 أساسيموعة من المقاييس التي تشمل مستويين من البحث وهي عبارة عن مج :الإفرادنتائج  -ب
العاملين بها، ويتم تقييم هذا  للأفرادماهية النتائج التي تحققها المؤسسة  حيث يقيس هذا المعيار وإضافي

ما تحققه لهم المؤسسة من منافع، ومقاييس  لأهميةالعاملين  إدراكتخص  أساسيةالمعيار حسب مقاييس 
  .العملين تجاه مؤسستهم حجم رضاإضافية تخص  أخرى

ما تحققه المؤسسة من حاجات حالية ومستقبلية للمجتمع  إلىيشير هذا المعيار  :نتائج المجتمع - ج
المؤسسة  لتأثيرالمجتمع  إدراكتخص  أساسيةالوطني والعالمي، ويتم تقييم هذا المعيار حسب مقاييس 

                                                             
1- Alain hacquet, l’amélioration de la qualité pour la pme, afnor, France, 1999, p 160.  
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داخلية تخص  إضافيةالموارد الطبيعية، ومؤشرات على جودة الحياة المعيشية، جودة البيئة، وحماية 
  .فعالية دورها كشريك اجتماعيالمؤسسة تتعلق ب

القادرة على تفسير السلوك العام  الأساسيةجميع المؤشرات  إلىيشير هذا المعيار  :الأساسيةالنتائج  -د
توضح مدى تحقيق  أساسيةللمؤسسة واتجاهاتها المستقبلية، ويتم تقييم هذا المعيار وفق مؤشرات 

جانب  إلىالفاعلة في المؤسسة عن النتائج المحققة،  الأطرافجميع  الأهداف المخطط لها وكذا رضا
  .الأخرىالمؤسسة في الجانب المالي والجوانب  أداءتخص  أخرى إضافيةمؤشرات 

  ).جائزة مالكوم بالدريج (  للتميز بالجودة الأمريكيالنموذج : المطلب الثاني

 الأمريكيةبهدف تعزيز التنافسية للمؤسسات  1987عام  الأمريكيةموذج في الولايات المتحدة أسس الن 
في تحسين كفاءة بعض  الأخيرهذا ومساهمات  وقد سمي بجائزة مالكوم بالدريج للجودة تقديرا لجهود 

 والهدف منه  هوتقييس والتكنولوجيا لل الأمريكيهذا النموذج المعهد  بإدارة، يقوم الأمريكيةالمؤسسات 
لمفهوم التميز والاهتمام بالجودة وتبادل المعلومات والخبرات عن تجارب  الأمريكيةالمؤسسات  إستعاب

  1.المؤسسات الرائدة

يستند هذا النموذج على مجموعة من المفاهيم الرئيسية التي تنبع : التوجهات الرئيسية للنموذج :ولاأ
خلال الاهتمام بالجودة انطلاقا من رغبات العملاء والاستجابة  من فكر ادارة الجودة الشاملة، وذلك من

القيادة وتقدير دور العنصر البشري الفعال وما يمثله من  أهميةالسريعة لاحتياجاتهم، التركيز على 
 الأهداففي تحريك طاقات المؤسسة وتوجيهها نحو تحقيق  الأساسقدرات فكرية ومهارات تعتبر 

 أساليبطوير ، وكذلك تالأخطاءمجال النشاط المختلفة بما يحقق منع حدوث تصميم الجودة في  أهمية
جانب  إلىصنع القرار،  وأساليبالادارة المستندة على المعلومات والحقائق، تطوير نظم المعلومات 

الخارجية بما يحقق التفاعل الايجابي، وكذا  الأطرافالاهتمام بتنمية علاقات المؤسسة مع مختلف 
في تخطيط  أساساتعميق التوجه الاستراتيجي ووضوح رسالة المؤسسة ورؤيتها المستقبلية وجعلهما 

 2.وأنشطتهاعملياتها 

  

                                                             
.27، ص 2005الطافش، إدارة الجودة في الصناعة، مكتبة النھضة، مصر، حسن إسماعیل   - 1  
.19، ص 2002علي السلمي، إدارة التمیز، دار غریب للنشر، مصر،  - 2  
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في تقييم  الأساسيضم سبعة معايير تمثل  إطارمن  الأمريكييتكون النموذج : عرض النموذج :ثانيا
 القيم، التخطيط الاستراتيجي، التركيز على العملاء إيجادمن القيادة ودورها في المؤسسات وتشمل كل 

فحص  وأخيراادارة المعرفة وتحليل المعلومات، التركيز على الموارد البشرية، تفعيل ادارة العمليات، 
  .والشكل الموالي يوضح الهيكل العام للنموذج 1،الأعمالنتائج 

  .بالدريجنموذج مالكوم ): 08(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

 

- Source : http//www.baldrige.org/article- prize-baldrige.html, consulté le : 20/03/2014. 

القيادة ذات  أهمهاكما يهتم نموذج مالكوم بالدريج لتحقيق التميز بمجموعة من المبادئ، نذكر من 
والشركاء، الادارة  الإفرادالرؤية المستقبلية، التميز المستمد من رغبات العملاء، التعلم التنظيمي، تقييم 

بالمسؤولية الاجتماعية، التركيز على النتائج وخلق القيمة  الإحساسوالابتكار،  الإبداع إلىالهادفة 
المعايير الممثلة في الشكل السابق تم تنقيطها ليصل  إن2.والإدارةانتهاج مدخل النظم في التفكير 

وزنه النسبي في التقييم، ونوضح توزيع  نقطة حيث لكل معيار فرعي 1000 إلىمجموع نقاط النموذج 
  .النقاط في نموذج مالكوم بالدريج من خلال الجدول الموالي

                                                             
.95، ص 1999، مكتبة جریر، السعودیة، 1ادارة الجودة الشاملة، طریتشارد ولیامز، أساسیات   - 1  

2 - http//www.baldrige.org/article-prize-baldrige.html, consulté le : 20/03/2014. 

:الجانب التنظیمي  

.البیئة، العلاقات، التحدیات  

 النتائج القیادة

التركیز على 
الموارد 
 البشریة

التركیز على 
 العمیل

 التخطیط 

 الاستراتیجي

ادارة 
 العملیات

ادارة المعرفة القیاس، التحلیل،  
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  .توزيع النقاط التقييمية في نموذج مالكوم بالدريج): 05(الجدول رقم

  المجموع  النقاط التقييمية  المحاور
  :القيادة - 1
  القيادة العليا -
  التسيير والمسؤولية الاجتماعية -

  
70  
50  

  
120  

  :التخطيط الاستراتيجي - 2
  الاستراتيجية تطوير -
  الاستراتيجية تنفيذ -

  
40  
45  

  
85  

  :التركيز على العميل - 3
  الالتزام مع العميل -
  الاهتمام بالعميل -

  
40  
45  

  
85  

  :ادارة المعرفة، التحليل، القياس - 4
  المؤسسة أداءالقياس، التحليل، تحسين  -
  ادارة المعرفة، تكنولوجيا المعلوماتادارة المعلومات،  -

  
45  
45  

  
90  

  :التركيز على الموارد البشرية - 5
  الالتزام مع الموارد البشرية -
  بيئة العمل -

  
45  
40  

  
85  

  :ادارة العمليات - 6
  انظمة العمل -
  عمليات التشغيل -

  
35  
50  

  
85  

  :النتائج - 7
  نتائج المنتجات -
  نتائج التركيز على العميل -
  النتائج المالية والسوق -
  نتائج العمال -
  نتائج فعالية العمليات -
  نتائج القيادة العليا -

  
100  
70  
70  
70  
70  
70  

  
  
  

450  

 

- source : www.baldrige.org/article-prise-baldrige.html, consulté le : 20/03/2014 
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  :في العناصر التالية الأمريكيتتمثل معايير النموذج : معايير النموذج :ثالثا

  :حيث وتضم القيادة العليا والتسيير والمسؤولية الاجتماعية: القيادة - 1

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

أما جانب التسيير والمسؤولية الاجتماعية فهو يهتم بالشفافية وتحمل المسؤوليات، كما يهتم بسبل  - ب
الاهتمام بالمجتمع  إلى بالإضافةر ثقافة مناسبة داخل المؤسسة، السليمة عن طريق نشتعزيز السلوكيات 

  .والمساهمة في بنائه والحفاظ على الموارد المختلفة

  :المؤسسة والتنفيذ حيث إستراتيجيةويشمل تطوير  :التخطيط الاستراتيجي - 2

والضعف بتشخيص وضعية المؤسسة من خلال تحديد نقاط القوة  الإستراتيجيةيهتم جانب تطوير  -أ
التي  الأهدافجانب تشخيص البيئة الخارجية وتحديد الفرص والتهديدات، ومن ثم تحديد  إلىلديها 
  .الأهميةبلوغها وترتيبها حسب  إلىتتطلع 

برامج تنفيذية ومراقبتها كما  إلىبتحويل الخطط والسياسات  الإستراتيجيةفي حين يهتم جانب تنفيذ  - ب
  1.تهتم بتحديد وتوفير الموارد المختلفة المناسبة واللازمة للتنفيذ

  :يضم هذا العنصر كل من الالتزام مع العميل والاهتمام به حيث :التركيز على العميل - 3

الذي  الشيءتقديم المنتجات له وكذا بناء ثقافة العميل داخل المؤسسة  يتضمن الالتزام مع العميل -أ
 إلى بالإضافةالعميل وتلبية حاجاته ورغباته،  إرضاء إلىيسمح بتحديد وتطوير المنتجات بشكل يؤدي 

حول كيفيات استخدام  والإرشاداتالسماح بتحديد الطرق المثلى للاتصال بالعملاء وتقديم المعلومات 
  .المنتجات والاستفادة منها

وقياس  عملائهاقدرة المؤسسة على السماع لصوت  إلىبينما يشير عنصر الاهتمام بالعميل  - ب
رضاهم من خلال تحديد الطرق المناسبة لجمع المعلومات عن العملاء وتحليلها وتحسين عمليات 

  .التغذية العكسية ووضع معايير لقياس درجة الرضا عن منتجات وخدمات المؤسسة

                                                             
.30-29مرجع سبق ذكره، ص  حسن إسماعيل الطافش،  -  1  
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 الأداءمن القياس والتحليل وتحسين يشمل هذا العنصر كل  :المعرفة وإدارةالقياس، التحليل  - 4
  :ادارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات حيث إلى بالإضافة

اختيار المؤشرات المالية والغير مالية القادرة على تفسير  الأداءعنصر قياس وتحليل  يشمل -أ
والقيام بالتصحيحات اللازمة  العمليات، و العمل على تحليل المعلومات التي تقدمها هذه المؤشرات

  .المؤسسة أداءلضمان التحسين المستمر في 

من خلال تحويل  الإبداعبيئة تساعد على  وإيجادادارة المعرفة فهي تتضمن الاهتمام بالمعرفة  أما - ب
توفير قاعدة للبيانات  إلىمعرفة صريحة، بينما تشير ادارة تكنولوجيا المعلومات  إلىالمعرفة الضمنية 

   .والاستفادة منها إليها الإفرادوسهولة وصول  موثوقية المعلومات ضمان صدق وو

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

تحقيق رضا العمال، وتسهيل الاتصال  إلىتؤدي  يالعناصر التتحديد  إلىيشير الالتزام مع العمال  -أ
، مع تنفيذ الرقابة والقيام وضع نظم لتطوير وتدريب وتكوين المورد البشري إلى بالإضافةبينهم، 

  .بتصحيح الانحرافات

تهيئة  إلى بالإضافة، وإمكانياتهمكيفية اختيار العمال والاهتمام بقدراتهم  إلىوتشير بيئة العمل  - ب
 أحسن إلىبذل المزيد من المجهودات وبالتالي الوصول  إلىالمناخ المناسب للعمل مما يدفع العمال 

  1.النتائج

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

تحديد العمليات الرئيسية  إلى بالإضافة الأنظمةالعمل بكيفية تصميم وتطوير هذه  أنظمةيهتم مؤشر  -أ
  .وكيفية مساهمتها في خلق القيمة المضافة للمؤسسة

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

  :يشمل هذا العنصر على كل من :تائجالن - 7

  .تتعلق بمستوى جودة المنتجات المقدمة ومقارنتها بالمنتجات المنافسة والبديلة و نتائج المنتجات -أ

                                                             
.106- 105، ص  2008، دار المعرفة للنشر، لبنان، 1فيصل بن جاسم آل ثاني، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإعلامية، ط - 1  
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  .تتعلق بدرجة رضا العملاء ودرجة التزام المؤسسة مع عملائها و نتائج التركيز على العميل - ب

  .قية ونمو القطاع، كما تتعلق بالحصة السوللأداءتخص المؤشرات المالية  النتائج المالية والسوق و -ج

تتعلق بدرجة رضا العمال ومدى الالتزام معهم، كما تتعلق  و نتائج التركيز على الموارد البشرية - د
  .من والخدمات المقدمةأمن صحة و بمؤشرات بيئة العمل

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

     1.تتعلق بمدى تنفيذ الاستراتيجيات، وتحقيق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة و العليانتائج القيادة  -و

 ).جائزة ديمنغ (  للتميز بالجودة النموذج الياباني: المطلب الثالث

هذه  أسسمن القرن الماضي، وضعت  الأربعينياتارتبط اسم ديمنغ بحركة الجودة في اليابان منذ 
 وإسهاماتهاعترافا بمجهودات ديمنغ  1951الجائزة من طرف اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين سنة 

في رفع مستوى جودة  الأساسلضبط الجودة التي اعتبرت العامل  الإحصائية الأساليبفي وضع 
زة اليابانية فقط ثم بعد الجائزة كانت تقدم للمؤسسات المتمي تأسيسية االمنتجات اليابانية وتفوقها، في بد

 إلىنموذج يركز فقط على العمليات المؤدية  أساس، وتقوم الجائزة على الأجنبيةذلك فتحت للمؤسسات 
تقييم مدى نجاح جهود  إلىتهدف  فإنها، وبذلك الجودة الشاملة دون النظر في النتائج المترتبة عنها

  2.المؤسسات في تطبيق الجودة الشاملة

لية عمل النموذج في تقييم المؤسسات على ترتيب معايير النموذج أتعتمد : نموذج ديمنغ أسس :ولاأ
  :مجموعات رئيسية هي أربعةفي 

  .السياسات المتبعة بحيث يتحدد توجه المؤسسة من خلال معيار :التوجه - 1

  .يتم دعم التوجه بمعايير التنظيم والمعلومات وتنمية الموارد البشرية وتوحيد القياس :الدعم - 2
  .التحسين وأنشطة والإدامةضمان الجودة  أنشطةمعايير ب دعبر التقييتم التنفيذ  :التنفيذ - 3
والذي من خلاله يتم وضع الخطط والسياسات  التأثيرويتم قياسها من خلال معيار  :النتائج - 4

  3.المستقبلية

                                                             
  1 .31-30اسماعيل الطافش، مرجع سبق ذكره، ص حسن  -
.142مهدي السمرائي، مرجع سبق ذكره، ص  -2   

3 - http//www.deming.org/juse.jp/squ.html, consulté le : 20/03/2014. 
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  .معايير النموذج: ثانيا

  :شرح معايير هذا النموذج بالتفصيل فيما يلي إلىسنتعرض 

  : السياسات - 1

  .الإداريالسياسات المتعلقة بالجودة ومراقبة الجودة ومكانتها في النظام  -أ

  .النظام وضوح السياسات ووسائل تمكين السياسات في - ب

  .التنظيم أفرادالقريبة والبعيدة المدى ونشرها على جميع  بالأهدافارتباط السياسات  -ج

  : التنظيم - 2

  .ملائمة الهيكل التنظيمي لتطبيق مراقبة الجودة -أ

  .وضوح السلطة والمسؤولية والتنسيق بين الوظائف - ب

  1.التي تتعامل معها الأخرىعلاقة المؤسسة بالمؤسسات  -ج

  :المعلومات - 3

  .قدرة المؤسسة على جمع المعلومات الداخلية والخارجية -أ

  .الإحصائيةتطبيق الطرق  - ب

  .قدرة المؤسسة على استغلال وحفظ المعلومات -ج

  :توحيد القياس - 4

  .مة نظام توحيد المقاييسءملا -أ

  .المقاييس وإلغاءعمليات وضع ومراجعة  موقع - ب

  .وضوعةاستخدام المقاييس الم مستوى -ج

  :الموارد البشرية - 5

  .مراقبتها وأهميةمستوى الوعي بالجودة  -أ

                                                             
.135-134، ص 2009المسیرة للنشر، الأردن، ، دار 1سیقما و إدارة الجودة الشاملة، ط 6إسماعیل إبراھیم القزاز،  - 1  
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  .خطط التدريب والتكوين والتطوير - ب

  .الاقتراحات وأنظمةمستوى استخدام دوائر الجودة  -ج

  :ضمان الجودة - 6

  .ضمان ومراقبة  ومراجعة الجودة أنشطةحالة  -أ

  .قياس وتحليل وتحسين العمليات أدواتمستوى استخدام  - ب

  1.قدرة المؤسسة على فهم حاجات العملاء و الاستجابة لها -ج

  :التحسين - 7

  .في المشاكل العالقة الأولوياتطرق تحديد  -أ

  .طرق التحليل ومدى استخدام نتائجه على الواقع العملي - ب

  .واقع تطبيق التحسينات المطلوبة -ج

  :التأثير - 8

  ....).الجودة، التكلفة، الربح( المادية وغير المادية  الآثار -أ

  .رضا العميل الداخلي والخارجي - ب

  .على المؤسسات المتعامل معها والمجتمع التأثيرات -ج

  :الخطط المستقبلية - 9

  .ووضع الخطط بناءا عليها مدى الاهتمام بتغير متطلبات المجتمع والعملاء -أ

  .ورؤية المؤسسة وخططها المستقبليةمدى الارتباط بين رسالة  - ب

  .القدرة على تجسيد الخطط المستقبلية -ج

عند التدقيق في فلسفة وتوجهات ومعايير التقييم الخاصة بكل : السابقة المقارنة بين النماذج :ثالثا
نموذج ديمنغ يركز على التحكم في العمليات لضمان جودة المنتجات والخدمات  إنيتضح لنا نموذج 

                                                             
1- http//www.deming.org,op-cit.  
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النموذج  إننموذج بالدريج يهتم برضا العملاء وتقوية تنافسية المؤسسة، في حين نجد  إنوبالمقابل نجد 
  .يتمثل في المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة آخربعدا  وأعطاهاقد وسع من فكرة الجودة  بيوالأور

على غرار ضرورة النماذج تشترك في جملة من العناصر لتحقيق التميز بالجودة  إنمقابل نجد وبال
التخطيط للجودة  التوجه بالعملاء في تصميم المنتجات والعمليات، وضع نظام للجودة وتقييمه باستمرار،

القياس  هميةأعلى  التأكيدالمؤسسة،  وأنشطةالتحسين المستمر لعمليات  القصير والطويل، الأجلعلى 
  1.في عملية التحسين والتطوير للأفرادوالمراقبة والمراجعة، ضرورة المشاركة الكاملة 

  .مقارنة بين نماذج التميز بالجودة): 06(الجدول رقم

  النماذج
  

  أوجه المقارنة

  ديمنغ نموذج
)1951(  

  نموذج بالدريج
)1987(  

  الأوربيذج النمو
)1992(  

  جودة ومواطنة  الإدارةجودة   الجودة إدارة  المنهج العام
  المؤسسة

رضا العملاء والعاملين   العميل يقود الجودة  التوافق مع المواصفات  تعريف الجودة
  والمجتمع

ضمان الجودة من خلال   الغاية
لضبط  الإحصائيةالتقنيات 

  الجودة

من خلال  تقوية التنافسية
  الجودة الشاملة إدارة

  الجودة إدارةالتميز في 

  إقليمي  محلي  عالمي  المجال
  الصناعي الإنتاج  الانتاج الصناعي والخدمي  الصناعي الإنتاج  نشاط المؤسسة

  ضبط الجودة -  المساهمات الرئيسية
  التحسين المستمر -
  علاقات الموردين -

  رضا العميل -
  المقارنة التنافسية -
  المقارنة المرجعية -

  رضا العميل -
  العلاقات مع المجتمع -

  المالية وغير الماليةالنتائج  -
 

- Source : http//www.pastel.paritech.org/labid/107452.html, consulté le : 20/03/2014. 

  

  
                                                             

1 - http//www.Pastel.paristech.org, op-cit. 
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  .لجودةبا زللتميالنموذج الجزائري : المطلب الرابع

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

  .الجائزة الجزائرية للجودة تأسيس، حيث سجل 2000صادقت عليه الحكومة في شهر مارس 

المؤسسات تبذل الجزائر مجهودات معتبرة لتكريس التنافسية ونشر ثقافة الجودة  تأهيل إعادة إطاروفي 
بغية تحقيق الانتعاش  إنجاحه إلىالاقتصادي التي ترمي  الإصلاح إنفي المؤسسات على اعتبار 

  .التأهيل بإعادةتمكين النسيج الصناعي من تحقيق التنافسية الكفيلة  إطارالاقتصادي يصب في 

لتصحيح المسار الاقتصادي في الجزائر والذي جاء استجابة للتغيرات التي  المسعى العام رإطاوفي 
المنظمة العالمية للتجارة، وتجسيد  إلىالجزائر  انضمامتشهدها الساحة الدولية والوطنية على غرار 

تكييف  إلىئر ، واتفاقيات التعاون الاورو متوسطي، فقد بادرت الجزاالأوربياتفاق الشراكة مع الاتحاد 
منظوماتها التشريعية والتنظيمية والمؤسساتية بما يكرس خدمة هذه التوجهات، حيث رسمت تصورا 

 وإنشاءالتقيد بالمعايير الدولية وذلك من خلال المصادقة على القانون الجديد للتقييس  لإطارجديدا 
  1.أدائهاالجائزة الجزائرية للجودة تمنح سنويا للمؤسسات المتميزة في  وإحداثالمركز الوطني للتنافسية 

  .بالجودة النموذج الجزائري للتميز أهداف :ولاأ

تحقيق المرجعية و المسعى للحصول على الجائزة، كما يعتبر دليلا لمعرفة   إلىيهدف هذا النموذج 
 أنشطةوتثمين النتائج الجيدة في جميع نقاط القوة والضعف ومحاور التحسين المستمر لمسعى الجودة، 

، ويشجع مجهودات السعي نحو التميز مع تعزيز الصورة الذهنية وتحفيز المشاركة الكاملة ةالمؤسس
  2.الأداءوالاعتراف بالمجهودات المبذولة من طرف المؤسسات تجاه تحقيق التميز في 

وزارة الصناعة حيث تتمثل في مسابقة مفتوحة  إشرافتحت  2003هذه الجائزة سنة  أسست
ديسمبر من كل سنة وهو اليوم المصادف  19للمؤسسات العاملة في الجزائر، وتسلم هذه الجائزة في 

نشر ثقافة  إلى) وزارة الصناعة(لليوم الوطني للتقييس والجودة، وتسعى من خلالها الجهة الوصية 

                                                             
العدد  الرسمیة للجمھوریة الجزائریة،المتعلق بتنظیم التقییس وتسییره، الجریدة  2005بتاریخ دیسمبر )  05-464(المرسوم التنفیذي رقم   -  1

03، 2006.                         . 
2- http// www.mppi.dz/php-invest.html, consulté le : 20/03/2014.   
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التحسين المستمر للجودة هو السبيل لتحقيق التميز في  بدأمالجودة في المؤسسات الجزائرية وتكريس 
    1.الأداء

  .بالجودة معايير النموذج الجزائري للتميز :ثانيا

مشروع  إنجاحفي  أهميتهيتكون نموذج جائزة الجودة من تسعة فصول حيث يتم تنقيط كل فصل حسب 
  2:كالأتيالجودة في المؤسسة، وتتكون المحاور التي يتضمنها النموذج على شكل فصول 

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

معرفة درجة التزام ادارة المؤسسة تجاه التحسين المستمر  إلىيهدف هذا المحور  :ام الادارةالتز - 2
 .....ين، الاتصال ونشر المعلوماتفي التحس الإفرادللجودة من خلال تخصيص الموارد، مشاركة 

  .مسعى الجودة في المؤسسة لإنجاحمعرفة الجهود الجماعية والفردية التي تبذلها الادارة  إلى بالإضافة

الجودة بالمؤسسة وتحديد  بإستراتيجيةيتضمن هذا المحور التعريف : الجودة وأهداف إستراتيجية - 3
 أهداف إلى الإستراتيجيةمعرفة كيفية ترجمة هذه  إلى بالإضافةالكلية لها،  بالإستراتيجيةعلاقتها 

تحقيق  إلىجانب معرفة خطط وبرامج المؤسسة الرامية  إلىخاصة بكل وظيفة من وظائف المؤسسة، 
  .الجودة على ارض الواقع وأهداف إستراتيجية

يهتم هذا المحور بقياس رضا العملاء والطرق التي تستعملها المؤسسة في ذلك  :للعملاء الإصغاء - 4
ؤسسة على جانب معرفة قدرة الم إلى، ...، وتحليل الشكاوي والاقتراحاتالآراءمن عمليات صبر 

  .الاستجابة لمتطلبات العملاء ومستوى الخدمات التي تقدمها لهم

معرفة الطرق الكفيلة التي من خلالها تضمن  إلىيهدف هذا المحور  :السيطرة على الجودة - 5
  .المؤسسة السيطرة على جودة منتجاتها وخدماتها والتحكم في العمليات المؤثرة على الجودة

من خلال هذا المحور يمكننا التعرف على المعايير والمقاييس التي تستخدمها  :قياس الجودة - 6
معرفة مدى نجاعة استخدام هذه المقاييس  إلى بالإضافةالمؤسسة في قياس جودة منتجاتها وخدماتها، 

  .الجودة التي سطرتها المؤسسة أهداففي بلوغ 
                                                             

 ، للجمھوریة الجزائریة للجودة، الجریدة الرسمیةوالمتضمن إنشاء الجائزة الجزائریة  2002بتاریخ ینایر )  02-05 ( المرسوم التنفیذي رقم -1
   .2003، 02العدد 

2 - http// www.mppi.dz, op-cit. 
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مسعى  تأثيرمؤسسة، ومعرفة درجة يهتم هذا المحور بتحليل تطور نتائج ال: تحسين الجودة - 7
الجودة والنتائج المحصل عليها  أهدافالمؤسسة في التحسين المستمر للجودة في بناء العلاقة بين 

  .التحسين المستمر للجودة في المؤسسة أنشطةمن فعالية  التأكدوبالتالي 

 الإفراد لإشراكالسبل التي تنتهجها المؤسسة من خلال هذا المحور نتعرف على  :فرادالأمشاركة  - 8
للكيفية التي يتم بها  الإفرادالتحسين المستمر، و كذا مدى تصور هؤلاء  وأنشطةفي تنفيذ برامج الجودة 

  .مسعى الجودة في المؤسسة بإنجاحالكفيلة  الأعمالو  الأهدافبلوغ 

النتائج التي  إلى بالإضافةا العملاء، عرض النتائج المتعلقة برض إلىيهدف هذا المحور  :النتائج - 9
، الحصص السوقية، سمعة المؤسسة، وكذا الأرباحعلى مستوى تطور النتائج المالية،  حققتها المؤسسة

  1.تكاليف تحقيق الجودة ومدى مساهمة المؤسسة في الحفاظ على البيئة

  :الأتيويمكن تلخيص معايير هذا النموذج في الجدول 

  .بالجودة معايير النموذج الجزائري للتميز): 07(الجدول رقم

  طـقيـالتن  رــاييـــعــالم  ولـــــــــالفص
  نقطة   00  التعريف بالمؤسسة  الأولل ــالفص
  نقطة  120  الإدارةالتزام   ل الثانيــالفص
  نقطة   80  والأهداف الإستراتيجية  ل الثالثــالفص
  نقطة  200  للعملاء الإصغاء  ل الرابعــالفص
  نقطة  120  السيطرة على الجودة  ل الخامســالفص
  نقطة  100  قياس الجودة  ل السادســالفص
  نقطة   80  تحسين الجودة  ل السابعــالفص
  نقطة  100  الأفرادمشاركة   ل الثامنــالفص
  نقطة  200  النتائج  ل التاسعــالفص

  نقطة  1000   المـجـمــــــــــــــــوع
 

- source : http// www. mppi.dz/php-invest.html, consulté le : 20/03/2014. 

  
                                                             

1 - ibid. 
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 .الفصل خلاصة

الخدمة التي تلبي رغبات العملاء  أومجموعة خصائص ومواصفات المنتج  أنهاتعرف الجودة على 
عدة تطورات، فمن مفهوم الفحص وقد عرف مفهوم الجودة  ،كسب رضاهم وولاءهم للمؤسسةوبالتالي 

  .إلى مفهوم الجودة الشاملةوصولا تأكيد الجودة ف ،الإحصائية المراقبة إلىأو التفتيش 

، و كذلك دور الكبيرة و ظهور المصانع الإنتاجيرجع هذا التطور لأسباب عديدة كالتطور في وسائل و
و  جوران ،كروسبيديمنغ، المفكرين في ميدان الجودة، من أبرزهم العديد من الأفكار التي ساهم بها 

مثل التحرير التجاري واشتداد  الأعمالالتغيرات والتطورات التي شهدتها بيئة  إلى ةبالإضاف ،ايشيكاوا
يعتمد على مؤشر الجودة كمعيار في قراراته  أصبحالذي  زيادة وعي العميل إلى بالإضافة ،المنافسة
  . الشرائية

تحسين مستوى جودة منتجاتها والتحكم في تكاليف  إلىا فان المؤسسات الاقتصادية اليوم تسعى ذل
منها التحسين المستمر، حلقات  إدارية وأساليبعدة تقنيات  ذلك علىفي  ةستعينم مختلف عملياتها

   . الخ...هندسة العمليات، والقياس المقارن إعادةالجودة، 

ت القياسية المواصفاللحصول على شهادة نفسها و بتحقيق الجودة يمكن للمؤسسة أن تؤهل 
  .دوليةال الأسواقدخول واختراق  وتأشيرةالتي تعتبر ورقة رابحة للتنافس محليا،  ) 9001Iso(العالمية
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  .مقدمة الفصل

اتجهت العديد من المؤسسات نحو الأسواق العالمية لعرض منتجاتها من السلع والخدمات الأمر الذي 
بوضع المستويات القياسية للمنتجات، وتصميم ) ISO(قيام المنظمة العالمية للمواصفات  إلىأدى 

  .ات على المستوى العالميالمعايير ووضع الأسس والاختبارات، بغية رفع  كفاءة تجارة السلع والخدم

من المفاتيح الفعالة في مجال ادارة  )iso 9001( تعتبر المواصفات العالمية لأنظمة ادارة الجودة
المؤسسات في العصر الحديث، وذلك نظرا لكون هذه المواصفات تحدد الشروط اللازمة لإقامة نظام 

  .جودة فعال ومعترف به دوليا

هي وثيقة تصدر عن المنظمة العالمية  )iso9001( ارة الجودةالمواصفات العالمية لأنظمة اد
 1994وتم تعديلها سنة  1987، حيث تم إصدار أول نسخة رسمية للمواصفات سنة )ISO(للمواصفات 

  .وذلك بهدف تحسين ورفع فعالية هذه المواصفات 2008و  2000و

أحجامها وطبيعة نشاطها  سارعت المؤسسات وبمختلف  (iso9001)تطبيق مواصفات  ونظرا لأهمية
  .تبني هذه المواصفات إلى

أربعة مباحث حيث سنتطرق في  إلىوبغية الإلمام بمختلف جوانب هذا الموضوع قسمنا هذا الفصل 
والمفاهيم ذات العلاقة  (iso)الـمن خلال عرض مفهوم  )iso9001(ماهية  إلىالمبحث الأول 

، وإلى مبادئ هذه المواصفات ومستلزمات (iso)الـ نشأة وتطور مواصفات إلىالتطرق  إلىبالإضافة 
  .تطبيقها

، حيث نتناول فيه مكونات مختلف (iso 9001)أما المبحث الثاني فسيكون حول سلسلة مواصفات الـ
متطلبات تطبيق المواصفة العالمية  إلىالتطرق  إلى، بالإضافة (iso)السلاسل التي أصدرتها منظمة الـ

(iso 9001) 1994 الصادرة عام.  

)  iso9001 ( متطلبات تطبيق المواصفات العالمية لأنظمة ادارة الجودة بينما نتناول في المبحث الثالث
  .باعتبارها المواصفة التي تنمح عليها شهادة المطابقة 2008الصادرة سنة 

في المؤسسات من   (iso9001)الـ وفي المبحث الرابع والأخير سنتناول موضوع تطبيق مواصفات
تقديم مختلف العوائق والعوامل المساعدة للتطبيق وفي الأخير  إلىل ذكر مراحل التطبيق بالإضافة خلا

  . موضوع التقييس في الجزائر إلىنتطرق 
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  . )ISO9001(ادارة الجودة  لأنظمةماهية المواصفات العالمية : الأولالمبحث 

ذات العلاقة، ثم الحديث  الأخرىفاهيم من خلال هذا المبحث سنقوم بتوضيح وبيان مفهوم التقييس والم
 وإصدارالمنظمة المكلفة بمهمة التقييس  باعتبارها )(ISOعن المنظمة العالمية للمواصفات 

ادارة الجودة كناتج لعملية التقييس، وفي  ول مفهوم المواصفات العالمية لأنظمةالمواصفات، وبعدها نتنا
) ISO9001(ادارة الجودة  لأنظمةمواصفات العالمية ال وتطور نشأةنقدم نبذة تاريخية عن  الأخير

  .والمبادئ التي تقوم عليها

  .التقييس والمواصفات العالمية: الأولالمطلب 

  .والمفاهيم المرتبطة به مفهوم التقييس: ولاأ

لغة مشتركة  لإيجاد الأساسيةالوسيلة ) la Normalisation(يعتبر التقييس : التقييس مفهوم - 1
، مقاييس للأغذيةمختلف المتعاملين وفي مختلف المجالات، حيث نجد هناك مقاييس وموحدة بين 

التقييس يعمل على سلامة التعامل بين مختلف  إذن. الخ....الالكترونية، مقاييس للسيارات للأجهزة
  ).الموردين، المنتجين، والعملاء( الأطراف

  .التقييس تعريف - أ

مجموعة من القواعد التقنية، الناجمة عن اتفاق بين  :هنأالتقييس ب) Larousse(يعرف قاموس  -
 أحسنالمنتجين والمستعملين، وهذه القواعد موجهة نحو التحديد والتوحيد والتبسيط بهدف تحقيق 

  1.الإنسانيمردودية في مجالات النشاط 

 تنشاط يعطي حلولا ذا :نهأقد عرفت التقييس على  (iso) المنظمة العالمية للمواصفات أما -
والاقتصاد، وذلك بهدف  اوالتكنولوجيالتطبيق المتكرر للمشكلات التي تقع في الغالب في حقول العلم 

  2.كبر درجة من النظامأتحقيق 

 3.حيث اعتبرته مجموعة خصائص عامة مقبولة :للتقييس أخرتعريف  (Iso) الـ كما قدمت منظمة -

 

                                                             
1 -Le petit Larousse, Larousse, France, 2007, p702. 

  .311، ص 2008، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، 1عبد الستار احمد العلي، تطبیقات في ادارة الجودة الشاملة، ط -  2
3 -http// www.Iso.Org/about-gouvernance.html, Consulté le : 21/02/2014.  
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و عبارة عن مجموعة من القواعد والشروط التقييس ه نأاريف السابقة يمكن القول من خلال التع
مستوى جودة في المنتجات والخدمات وذلك من خلال  أفضلتحقيق  إلىوالخصائص العامة التي تهدف 

  .ونشر وتطبيق المواصفات القياسية إعداد

  .التقييس أبعاد -ب

 الأبعادهذه  وسنتناول شرح و المستوى، ، المظهر)موضوع التقييس(التقييس في المجال  أبعادتتمثل 
  .باختصار فيما يلي

و مجالات مختلفة ومتعددة، مصدرها النشاطات أيشمل التقييس موضوعات  :مجال التقييس -
توحيد المصطلحات والرموز  إلى بالإضافةالمواصفات والمعايير  إعدادالاقتصادية، ويتولى التقييس 

، التعدين، الزراعة الإلكترونيكنيك، لتسهيل عمليات تبادل السلع والخدمات، ويشمل التقييس الميكا
  1.لى غير ذلك من المجالاتإ....الغذائية، المحروقات، الفندقة

يمثل مظهر التقييس مجموعة من المتطلبات المتماثلة والمرتبطة بموضوع  :مظاهر التقييس -
  2:المواصفات، ويشمل التقييس على عدة مظاهر تتمثل في

  .)الموردين، المنتجين والعملاء(اللغة والمفاهيم بين المتعاملين  توحيد إلىوهي تهدف  :المصطلحات *

  .والمنتجات النهائية الأوليةالمواد اختبار  إلىوتهدف  :طرق الاختبار *

  .وتتمثل في الوحدات التي تجرى عليها عملية الاختبار :العينات *

  .والمنتجات النهائية وليةالأتتوفر في المواد  نأوهي الشروط والخصائص التي يجب  :المواصفات *

نطاق استخدام (يتمثل المستوى في الحيز الذي تطبق في نطاقه المواصفة  :مستويات التقييس -
  3:، وتتمثل مستويات التقييس في)المواصفة والالتزام بها

المواصفات الدولية باتفاق مجموعة من الدول ذات المصالح الاقتصادية  إعداديتم  :المستوى الدولي *
الخدماتي الدولي، وعلى هذا المستوى  ، حيث تسهل هذه المواصفات عمليات التبادل السلعي ومشتركةال

  .المواصفات وإصدارهي المسؤولة عن التقييس  )Iso(للمواصفات  العالميةفان المنظمة 

                                                             
1 - INAPI, catalogue des normes algériennes, 1997, p23. 

  .315عبد الستار احمد العلي، تطبیقات في ادارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
  .17، ص 2010املة والمواصفات العالمیة، الطبعة العربیة، دار الیازوري للنشر، الأردن، فتحي احمد یحیى العالم، نظام إدارة الجودة الش -  3
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ان يؤدي ارتباط المصالح الاقتصادية  المتبادلة  والمشتركة لمجموعة من البلد :الإقليميالمستوى  *
، وتتولى مهمة التقييس الأوروبيكما هو الحال بين دول الاتحاد  الإقليميةظهور المواصفات  إلى

للمواصفات  الأوروبيةاللجنة  مثل إقليميةومنظمات  هيأتالمواصفات على هذا المستوى  وإعداد
)CEN (للتقييس  الإفريقيةالمنظمة و)ARSO(،....الخ.  

 بإصداراز المعني بالتقييس والمواصفات على المستوى الوطني حيث يقوم الجه :المستوى الوطني *
ومعاهد  هيآتالمستفيدة، وعلى هذا المستوى تقوم  الأطرافيعرضها على  نأالمواصفات الوطنية بعد 

، المعهد الفرنسي )IANOR( المواصفات على غرار كل من المعهد الجزائري للتقييس بإصداروطنية 
      .ت الوطنيةآغير ذلك من المعاهد والهي إلى، )ANSI(للتقييس  لأمريكياوالمعهد ) AFNOR( للتقييس

يعتبر التقييس المؤسسي نقطة البداية لوضع المواصفات المؤسسية والتي  :على مستوى المؤسسة *
بلورة المعايير  إلىالمواصفات الوطنية، وتهدف المؤسسة من وراء ذلك  لإعدادتعتبر بدورها قاعدة 

  1.في ضبط الجودة والسيطرة عليها التي تستخدم

  .التقييس السالفة الذكر أبعادوالشكل الموالي يوضح 

  .الثلاثة للتقييس الأبعاد): 09(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 Source : INAPI, catalogue des normes algériennes, p24.  -  

                                                             
  .18المرجع نفسه، ص  -  1

 أبعاد التقييس

  :مستويات التقييس

  إقليمي -دولي -

 مؤسسي  -وطني -

  :مظاهر التقييس

  .المصطلحات -

  طرق الاختبار -

 العينات و المواصفات -

  :مجال التقييس

  الالكترونيك -الميكانيك -

  الزراعة الغذائية - التعدين  -

 .الملابس - الفندقة  -
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ق القياس المفهوم الحديث للتقييس يؤكد في مضمونه على توحيد طر إن :التقييس أسس - ج
  :تتمثل فيما يلي وأسستقوم عملية التقييس على قواعد وتبسيطها، و 

 إلىنه اختصار عدد نماذج المنتجات أعرفت المنظمة العالمية للمواصفات التبسيط على  :التبسيط -
ومن هنا يمكن اعتبار التبسيط بالمتطلبات القائمة في فترة زمنية معينة،  الإيفاءالعدد الذي يمكن من 

بحاجات  الإخلالدون  أكثرو أو استحداث نموذج ليحل محل نموذجين أنه استبعاد النماذج الزائدة ألى ع
  1.المجتمع ورغبات المستهلك

و أ أوليةو مادة أوهو البيان الموجز لمجموعة المتطلبات التي ينبغي تحقيقها في منتج  :التوصيف -
استفاء هذه المتطلبات، وبموجب ذالك يتطلب الطريقة التي يمكن بها التحقق من  إيضاحعملية مع 

جانب تحديد  إلى الإنتاجيةو العملية أفي المنتج  إقامتهاالامر تحديدا واضحا للمتطلبات التي ينبغي 
  2.مين تلك المتطلباتأسلوب تأ

تكون  نأفي مواصفة واحدة حتى يمكن للمنتجات  أكثرو أويقصد به توحيد مواصفتين  :التوحيد -
  .الأداءالرقابة وتحسين كفاءة  إجراءاتتسهيل  إلى بالإضافةبادل عند الاستخدام، قابلة للت

من الناحية التسويقية  ونماذج للسلعتحديد مقاسات  إلىالتبسيط يهدف  نأهو  إليه الإشارةومما يجدر 
 نسب التصميماتأ إتباعالتوحيد يركز على  نأهذه المقاسات، في حين على  الإنتاجتمهيدا لتركيز 

   3.الطرق والعمليات وأفضلدرجات الجودة  وأعلى

 إلىالمواصفات  وإصدارت والمؤسسات من وراء التقييس آتسعى الدول والهي: التقييس أهداف -د
  4:نذكر ما يلي أهمهامن  الأهدافتحقيق جملة من 

  ).ءالموردون، المنتجون، العملا(لغة مشتركة بين المتعاملين  وإيجادتوحيد اللغة التقنية  -

  .للموارد الأمثلتحقيق الاستخدام  -

  .مواصفات منسجمة لمختلف المنتجات إيجاد -

  .أنواعهاالعمل على تخفيض التكاليف بمختلف  -

                                                             
  .312عبد الستار احمد العلي، تطبیقات في إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
  .16مية، مرجع سبق ذكره، صفتحي احمد يحيى العالم، نظام إدارة الجودة الشاملة والمواصفات العال -  2
  .312عبد الستار احمد العلي، تطبیقات في ادارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  -  3
  .412جوزیف كیلادا، مرجع سبق ذكره، ص  -  4



 (ISO 9001)المواصفات العالمیة لأنظمة إدارة الجودة      :                     الفصل الثاني
 

66 
 

حيث ) المؤسسات(فان التقييس يعود بالفائدة على كل من العملاء والمنتجين  الأهدافهذه  إلى بالإضافة
  .حقيق الجودةيسمح بتدعيم التبادلية وتسهيل التعاملات وت

 وأداءو طريقة تفاعلها أمن حيث تراكيبها  الأنظمةالتقييس لا يمنع اختلاف مكونات  نأوبالرغم من 
 يأ ،ذلك لا يعني قبول ظهور الاختلافات والتباينات عن المواصفات المتفق عليها نألا إوظائفها 

مواجهة حالة  إلىمر الذي يؤدي الأ ،المتشابهة الأنظمةالخروج عن حدود هذه المواصفات المعتمدة في 
عدم الملائمة للاستخدام، وبالتالي يتولى التقييس حصر المتغيرات وتحديد المواصفات للمشكلات ذات 

  .الطبيعة المتكررة، ويبين الشكل التالي خطوات التقييس

  .خطوات عملية التقييس): 10(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .314، ص 2008، الأردن، دار المسيرة للنشر،1ي ادارة الجودة الشاملة،طالعلي، تطبيقات فاحمد عبد الستار : المصدر -

  

  

  

  

 التقييس

.الاتفاق مع ذوي العلاقة -  

  .القوانين والأنظمة -

.لسابقةالمواصفات ا -  

.المواصفات العالمية -  

 النظام

.حصر المتغيرات -  

.ترتيب المتغيرات -  

.اختيار المتغيرات -  

وضع المواصفات وتحقيقها -  

 تطبيق المواصفات القياسية
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  .المفاهيم المرتبطة بالتقييس - 2

، ومن هنا )الإشهاد(وتطبيق المواصفات والحصول على شهادة المطابقة  إعدادتتضمن عملية التقييس 
  .كل من مفهوم المواصفة وشهادة المطابقة إلىسنتطرق في هذا الجزء 

ة وسنكتفي بسرد تعريفين لقد قدمت عدة تعاريف لمفهوم المواصف :)La norme( فهوم المواصفةم - أ
  :و ثلاثة حيثأ

الذي يتم صنعه والشروط  الشيءنها قاعدة تبين طبيعة أب :المواصفة (Larousse)يعرف قاموس  -
  1.التقنية اللازمة لصنعه

 إنحدد مجموعة من المتطلبات التي ينبغي وثيقة ت :أنهاالمواصفة على  (iso) الـ وعرفت منظمة -
  2.تتوفر في المنتج

المعايير الجوهرية التي تستخدم في قياس الجودة  :نهاأالتقييس المواصفة ب هيآتكما عرفت بعض  -
للمقارنة خلال  كأساس، كما تستخدم ت المختصةآ، وتصاغ باشتراك المؤسسات والعملاء والهيوالأداء

  3.فترة زمنية معينة

المواصفة هي عبارة عن وثيقة تحتوي على معلومات تحدد  نأخلال التعاريف السابقة يمكن القول من 
و نظام ادارة الجودة، حيث تعتبر هذه أو الخدمة أالشروط والخصائص الواجب توفرها في المنتج 

  .جله المواصفةأمن  أعدتالذي  الشيءالمواصفة معيار للحكم عند تقييم 

وصياغة المواصفة تتم عملية  إعدادبعد  ):La certification(ى المطابقة عل الإشهادمفهوم  -ب
من تحقيق المتطلبات والالتزام بها ومن ثم تمنح شهادة المطابقة للمؤسسة المعنية، حيث  والتأكدالتقييم 

ستوفى شروط ومتطلبات إللجودة قد  إدارتهاو نظام أمنتجات المؤسسة  نأهذه الشهادة تثبت  نأ
  .ةالمواصف

ن منتج أيمنح فيه طرف ثالث ضمان مكتوب ب إجراءعبارة عن  :نهأعلى المطابقة ب الإشهاديعرف  -
   .و عملية ما مطابقة وتستوفي متطلبات محددةأو خدمة أ

                                                             
1 - Le petit Larousse, op-cit, p703. 
2 - http// www.ISO.org, op-cit. 

  .317الستار احمد العلي، تطبیقات في ادارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  عبد -  3
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و خدمة أن منتجا أالكتابي الذي يضمن بمقتضاه طرف ثالث ب الإجراء :نهأعلى  الإشهادكما يعرف  -
  1.ع المتطلباتتتطابق مما و كفاءة منظمة أ

ضمان منافسة  إلى بالإضافةالثقة للعملاء والموردين  إعطاءوتمنح شهادة المطابقة للمؤسسات بهدف 
  .، المنتجات والخدماتالإدارية الأنظمةعادلة بين المؤسسات الاقتصادية، وتخص شهادة المطابقة 

الهيئة الشاهدة، والمؤسسة رئيسية وهي الهيئة المعتمدة،  أطرافحول ثلاثة  الإشهادوتقوم عملية 
  :المشهود عليها، ونوضح ذلك في الشكل التالي

  

  .على المطابقة الإشهاد أطراف): 11(الشكل رقم 

  

  

                          تعتمد على                               

                                                 

  تشهد على      

  

 والتجارية ، كلية العلوم الاقتصاديةة ماجستيرالمؤسسات الجزائرية، رسال أداءالجودة على  إشهادصف ملوك، اثر من: المصدر -
  .47، ص 2010وعلوم التسيير، جامعة سطيف، 

  

  

  

  

  

                                                             
  .45منصف ملوك، مرجع سبق ذكره، ص  -  1

 هيئة الاعتماد

 المؤسسة المشهود عليها

 هيئة الإشهاد
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  . (iso)المنظمة العالمية للمواصفات نشأة : انياث

سير العمل بهذه  لىإ، وiso ـال سنحاول التعرف على المفهوم الحقيقي لمصطلح من خلال هذا العنصر
 .تحقيقها إلى iso الـ التي تسعى منظمة الأهداف أهمذكر  إلى بالإضافةالمنظمة، 

  .(ISO)المنظمة العالمية للمواصفات  - 1

  .(iso)الـتعريف مصطلح  - أ

(iso)  مصطلح مشتق من الكلمة اليونانية(isos)  والتي تعني التساوي)Equal( كما يشير هذا ،
 1.التماثل والتطابق إلىايضا  المصطلح

تعني  أنها يأوحدات متماثلة،  إنتاجوجود مواصفات قياسية لعملية ما قادرة على  (iso)كما تعني كلمة 
  2.أخرىوحدات مماثلة مطابقة لهذه المواصفات من جهة  وإنتاجمواصفات قياسية من جهة، 

  )International Standards Organization( المنظمة العالمية للتقييس إلى (iso)ويرمز مصطلح 
الحروف الثلاثة  إن يأ، )Organisation Internationale de Normalisation(وتعني بالفرنسية 

  .3هي اختصار لاسم هذه المنظمة (iso)المكونة لكلمة 

  . (ISO)المنظمة العالمية للمواصفات القياسية التعريف ب  -ب

)ISO ( وهي عبارة عن اتحاد عالمي وصياغة المواصفات القياسية دادإعمنظمة عالمية متخصصة في ،
عقب الحرب العالمية  1946هذه المنظمة عام  تأسستالتقييس الوطنية لمختلف دول العالم،  هيأتيضم 

ومقرها  1947سنة  أعمالهادولة في العاصمة لندن، وباشرت المنظمة  25الثانية بعد لقاء ضم 
  4.في المنظمة الأعضاءعضو يمثلون البلدان  150 أعضائهابلغ عدد العاصمة السويسرية جنيف، وي

  

  

  

                                                             
1 - http// www.iso.org, op-cit. 

  .33، ص 1997، دار الفجر للنشر، الاردن، 1، ط9000الایزو  إلىایدجي بادیرو، الدلیل الصناعي  -  2
  .109، ص 2000، مصر، مطبعة الإشعاع، 9000سمير محمد عبد العزيز، اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والايزو -  3
  .56، ص 2010، دار الصفاء للنشر، الاردن، 1طخضير كاضم حمود، المنظمة الدولية للتوحيد القياسي،  -  4
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  1:نذكر ما يلي (iso) الـ ومن بين الحقائق المتعلقة بمنظمة

  .منظمة غير حكومية أنها -

  .خاصة تمنح هذه الشهادة هيآت، حيث هناك في منح المؤسسات شهادة المطابقة المنظمة لا تتدخل -

عملها على مجموعة من الخبراء والمتخصصين ومن مختلف دول العالم  أداءتعتمد المنظمة في  -
  .حيث تتم عملية متابعة التطبيق عن طريق مندوبين يشكلون لجان لتبادل الخبرات

  .(iso) الـ سير العمل بمنظمة - ج

عن طريق تشكيل  أعمالهابشكل غير مركزي، حيث تمارس المنظمة  (iso) الـ سير العمل بمنظمة ميت
من ) WG(ومجموعات العمل ) SC(وتشكيل لجان فرعية  إنشاء، والتي لها الحق في )TC(فنية لجان 

 إعدادالمواصفات والتقييس في مختلف الدول، ويكمن هدف هذه اللجان في  لهيأتالممثلين  أعضائها
   2.البرنامج الرئيسي للجان الفنية إطارمسودات للمواصفات العالمية ضمن 

  3:ل اللجان المختلفة السابقة الذكر فيما يليلية عمآونلخص مهام و

بقرار من مجلس الادارة  إنشاؤهاهي لجان رئيسية يتم ):Technical Commitees(اللجان الفنية  -
يحدد مجال نشاط وبرنامج عمل كل منها، ولهذه اللجان الفنية  نأ، وذلك بعد (iso) الـ التقني لمنظمة

العام للمنظمة، ويتمثل هدف هذه شكل مباشر بالهيكل التنظيمي الحق في تشكيل لجان فرعية مرتبطة ب
  .مواصفات قياسية للمنتجات والخدمات إصداراللجان في 

عمال هذه اللجان الفرعية أوتحديد مهام وتنسيق  إنشاءيتم  ):Sub-Commitees(اللجان الفرعية  -
  .عات العملمجمو فرق أومن طرف اللجان الفنية، حيث يحق للجان الفرعية تشكيل 

يتم تشكيلها من طرف اللجان الفرعية وعملها يتمثل في  ):Working Groups(مجموعات العمل  -
  .تنفيذ مهام متخصصة ومحددة

المواصفات وتعديلها  إصداركل حسب اختصاصها على  ولةؤمساللجان المختلفة السابقة الذكر  إن
  .يمي الخاص بالمنظمةنقدم الهيكل التنظ (iso) الـ ولفهم سير العمل بمنظمة

                                                             
  .56-55، ص 2002، العراق، مطبعة الأشقر، 1، ط9000إدارة الجودة الشاملة والايزو خليل إبراهيم، محمود العاني، -  1
  .311، ص 2009يوسف حجيم الطائي وآخرون، نظم إدارة الجودة في المنظمات، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر، الأردن،  -  2
  .60خليل ابراهيم، محمود العاني ، مرجع سبق ذكره، ص  -  3
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  . )ISO(الهيكل التنظيمي للمنظمة العالمية للمواصفات القياسية ):  12(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

- source : http// www.iso.org/about-gouvernance.html, consulté le : 20/03/2014. 

 

  1:المستويات التالية إلى (iso) الـ تنظيمي لمنظمةينقسم الهيكل ال

التقرير السنوي للمنظمة  إعداد أعمالهاسلطة في المنظمة، يشمل جدول  أعلىوهي  :الجمعية العامة -
  .طرح مسودات للمواصفات الجديدة و تعديل المواصفات القائمة إلى بالإضافةومناقشة وضعها المالي، 

  :الجمعية العامة من وتتألف

، حيث تتمتع بكافة الحقوق في الأعضاءوطنية لمختلف البلدان  هيآتوهي  :الأعضاءالهيات  *
  .التصويت والمشاركة في لجان المنظمة

واصفات والتقييس وهم يعتبرون مراقبين ولا للم أجهزةهي الدول التي لا تملك  :المراسلين الأعضاء *
  .المواصفات ووضع السياسات إعداديشاركون في 

وهي الدول السائرة في طريق النمو، حيث يمكنهم حضور الجمعية العامة  :المشتركة عضاءالأ *
  .ويلعبون دور المراقب فقط

                                                             
كلية العلوم  ارق، الاستخدام المتكامل للمواصفات العالمية في المؤسسة الاقتصادية لتحقيق التنمية المستدامة، رسالة ماجستير،راشي ط -  1

  .53، ص 2011جامعة سطيف،  الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

 مكتب ادارة التقنیة

 المجلس
ادارة اللجنة المالیة 

تیجیةوالإسترا  
المجموعات الاستشاریة 

 التقنیة والإستراتیجیة

اللجان المسؤولة عن 
 وضع السیاسات

 الجمعية العامة

)التقنیة ( اللجان الفنیة   

 الأمانة المركزیة العامة
المجموعات 
الاستشاریة 
 المتخصصة
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التقييس الوطنية لمختلف البلدان، وتتمثل  هيآتمنتخبين يمثلون  أعضاءيتكون المجلس من  :المجلس -
 تعيين رؤساء إلى بالإضافةية، مجلس ادارة التقن وأعضاءالمال  أمينمهام  هذا المجلس في تعيين 

اللجان المسؤولة عن وضع السياسات، كما يعمل على  تحديد الميزانية السنوية للمنظمة والعمل على 
  1.التنسيق بين اللجان والمكاتب

ومهمتها التنسيق والتوجيه وتقديم الخدمات وتوفير الوسائل الضرورية لضمان  :العامة الأمانة -
  .سيرورة عمل المجلس

ة سوتتمثل مهام هذه اللجان في وضع المبادئ التوجيهية لسيا :اللجان المسؤولة عن وضع السياسات -
المستهلك في وضع  إشراكفي المنظمة على  الأعضاءالعمل على تشجيع  إلى بالإضافةالايزو، 

في العمل على تحديد الاحتياجات ومتطلبات التقييس  وأيضاالمعايير والعمل على تحقيق مصلحته، 
     . البلدان النامية من خلال تبادل الخبرات بينها وبين الدول المتقدمة

يتكون هذا المكتب من لجنة الشؤون المالية التي  :للمنظمة والإستراتيجيةمكتب ادارة اللجان المالية  -
التي تقوم  الإستراتيجيةتتولى مهمة تقديم التقارير المالية السنوية الخاصة بالمنظمة، ومن لجنة الشؤون 

  2.اللازمة للتنفيذ والإمكاناتتعمل على توفير الوسائل السنوية للمنظمة و الإستراتيجية بإعداد

هذه المجموعات من المدراء التنفيذيين في المنظمة  تتألف :المجموعات الاستشارية المتخصصة -
ثل المنظمة العالمية التي لها علاقة بتوحيد المواصفات م والإقليميةومن رؤساء المنظمات الدولية 
  .لمنظمة الايزو الإستراتيجية الأهدافتعزيز  إلىللتجارة وتهدف هذه المجموعات 

يقوم هذا المكتب بالتنسيق مع المجلس بتشكيل لجان فنية لها الحق في تشكيل  :مكتب ادارة التقنية -
راتيجيات، واكتشاف والاست السياساتالاستشارات في مجال  مجموعات عمل استشارية تعمل على تقديم

 3.المواصفات وإصدارالفرص الجديدة المتاحة  في مجالات التوحيد القياسي 

 

 

  

                                                             
  .54نفس المرجع،  -  1
  54نفس المرجع، ص -  2
  .55نفس المرجع ، ص -  3
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  . (iso 9001)ادارة الجودة  لأنظمةمفهوم المواصفات العالمية  - 2

خصائص هذه  أهموالمفاهيم المرتبطة به، ثم نستعرض  (iso 9001)مفهوم  نتناول في هذا الجزء
  .ها في المؤسساتتطبيق وأهميةالمواصفات 

  .المرتبطة به والمفاهيم (iso 9001) الـ تعريف - أ

المفاهيم المرتبطة بها، والتي تساعدنا في  أهم ذكر إلى الإشارةتجدر بنا  (iso 9001)نعرف  نأقبل 
 .(iso 9001)فهم وتحديد معنى 

مرتبطة مجموعة من العناصر ال: نهأالنظام ب (iso) الـ تعرف منظمة :)System(النظام  -
  1.والمتفاعلة

نه الهيكل التنظيمي أنظام الجودة على  (iso) الـ عرفت منظمة :)Quality System(نظام الجودة  -
  2.والعمليات والموارد اللازمة لتطبيق ادارة الجودة والإجراءات

 نها كافة الفعالياتأكما عرفت المنظمة ادارة الجودة ب :)Quality Management(ادارة الجودة  -
بالجودة، وتتمثل هذه النشاطات في رسم والنشاطات التي تسمح بتوجيه ومراقبة المنظمة فيما يتعلق 

  3.، والقيام بالتخطيط للجودة والعمل على تحسينهاأهدافهاسياسة للجودة وتحديد 

، سنقدم فيما يلي بعض التعاريف التي قدمت  (iso9001)بالـتعرفنا على المفاهيم المرتبطة  نأبعد 
  :نأهذه المواصفات حيث ل

- (iso9001)  هي مجموعة من المواصفات التي تحدد الصفات والخصائص الواجب توفرها في
  4.على العلاقة بين المورد والعميل )iso 9001(الجودة، حيث تركز  أنظمة

- (iso9001)  أنواعهاالجودة في جميع المنظمات على اختلاف  بأنظمةهي مواصفات تتعلق 
 5.و الخدمة بهدف تلبية احتياجات ومتطلبات معروفةأتكامل مكونات المنتج  إلىهي تهدف و وأحجامها

                                                             
1 - http// www.iso.org, op-cit. 

  .147، ص2003، الوراق للنشر، الاردن، 1، ط9000ادارة الجودة الشاملة والايزو سنان كاضم الموسوي، حميد عبد النبي الطائي،  -  2
3 - http// www.iso.org, op-cit. 

  .101، ص 2006، مصر، الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية، دار الفكر الجامعي، حسين عبد العال محمد -  4
5 - http// www.aqmspune.com/akash-qms.html, consulté le : 20/03/2014. 
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- (iso9001)  مستلزمات نظام جودة فعال  أدنىهي سلسلة من المعايير والتوصيات التي تحدد
  1.ومقبول عالميا

تحدد  هي عبارة عن مواصفات عالمية (iso9001) الـ نأمن خلال التعاريف السابقة يتبين لنا 
المتطلبات الضرورية واللازمة لتطبيق نظام ادارة جودة فعال في المؤسسات مهما كان حجمها ونوع 

  .نشاطها

  .(iso 9000 1994.2000.2008)تحليل دلالات  -ب

 9000م المفاهيم المرتبطة به، سنقوم بتحليل الرموزهأو (iso 9001) الـ تعرفنا على مفهوم نأبعد 
  2:حيث 2008و 2000و 1994و

  . 100والرقم  90مكون من الرقم  9000الرقم  -

  . (iso) الـ دولة مشاركة في منظمة 90يعني هناك  90الرقم  -

  .مواصفة قياسية مقبولة للمنتجات 100يعني وجود  100الرقم  -

  .مواصفة مقبولة للمنتجات 100دولة و 90يعني  9000الرقم  إذن

 .)التعديل(و المراجعة أشر سنة الن إلىفهي تشير  2008، 2000، 1994 -

  .(iso 9001) الـ تطبيق فوائد - ج

بالغة وعلى  أهميةوالحصول على شهادة المطابقة لها  (iso 9001) الـ تطبيق وتبني مواصفات إن
  :في النقاط التالية الأهمية، وتبرز هذه أصعدةعدة 

  3.تطبيقات جودة ثابتة على المستوى العالمي إيجادتساعد على  -

  .لغة ومصطلحات مشتركة وموحدة توفر -

  ).مرجع(فر نقطة لتلاقي المفاوضات التجارية وت -

                                                             
  .9، ص 1999، الدار العربية للعلوم، لبنان، 1، ترجمة مركز التعريب، طiso9000ى جون رابيت، بيتر بيرغ، دليل الجيب إل -  1
 .110، ص 2011، دار الراية للنشر، عمان، 1، ط9000لعلى بوكميش، إدارة الجودة الشاملة ايزو -  2
  .32ادجي باديرو، مرجع سبق ذكره، ص  -  3
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من خلال ارتفاع مستوى الثقة بمنتجات وخدمات  الأسواقالعمر الاقتصادي للمؤسسة في  إطالة -
  1.لأنشطتهاالمؤسسة وكسب الاستقرار الاستثماري 

  .الأداءلنوعي في تعزيز قدرة المؤسسة على تحقيق صور النجاح والتفوق ا -

  2.الأعمالتكوين صورة طبية للمؤسسة في بيئة  -

  .المؤسسات لإدارةجديدا  أسلوباتقدم  -

  .(iso 9001) الـ خصائص مواصفات -د

تحدد المواصفات القياسية الشروط اللازم توفرها في نظام الجودة الخاص بالمؤسسة بغية تقديم سلع 
  3:ما يلي أبرزهاهذه المواصفات بجملة من الخصائص  نمطية تشبع رغبات عملائها، حيث تتميز

  .ادارة الجودة في المؤسسات بأنظمة أساساالجودة وتتعلق  لإدارةمبنية على التراكم المعرفي  أنها -

  .تمثل قاسما مشتركا للجودة المقبولة عالميا أنها -

  .رهتكمل برنامج الجودة القائم في المؤسسة وتعمل على تحسينه وتطوي أنها -

  .أفضلبشكل  الأعمال بأداءالتي تضمن القيام  الأساسيةتحدد المبادئ  أنها -

التي تحدد ماهية الخصائص والصفات التي يجب  والإرشاداتتوفر مجموعة من المتطلبات  أنها -
  .الجودة أنظمةتوفرها في 

ز على الكيفية التي لا تحدد كيفية تطبيق هذه المتطلبات فهي تركز على ما هو مطلوب ولا ترك أنها -
  4.بها تحقيق تلك المتطلبات يتم

  .والدعم والخدمات التقنية والإدارةتركز على العمليات الداخلية وبالخصوص التصنيع والبيع  أنها -

  .الإنتاجيةوحالات عدم التطابق خلال مراحل العملية  الأخطاءتركز على منع حدوث  أنها -

لا تقدم ولا تحدد  أنها إيت خاصة بالمنتجات والخدمات وليست مواصفا أنظمةمواصفات  أنها -
  .طبيعة الجودة الحقيقية للمنتجات

                                                             
  .61-60مرجع سبق ذكره، ص خضير كاضم حمود، المنظمة العالمية للتوحيد القياسي،  -  1
  .99، ص 2008، دار الفجر للنشر، مصر، 1مدحت أبو النصر، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، ط -  2
  .13-10جون رابيت، بيتر بيرغ، مرجع سبق ذكره،  ص  -  3
  .117-115مرجع سبق ذكره، ص، 9000ادارة الجودة الشاملة ايزو لعلى بوكميش،  -  4
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تلبي  نأالطرق التي يمكن  بأفضل أنتجتو الخدمة قد أن السلعة أتوفر الضمان للعملاء ب أنها -
   . احتياجاتهم ورغباتهم

 نأيمكن من خلالها يضا اعتمادها على مصطلحات عامة أ (iso9001) الـ ومن خصائص مواصفات
وتوجيهات عامة  إرشاداتتتضمن  أنهاوالخدمية، سيما  الإنتاجيةيتم تطبيقها على مختلف القطاعات 

  .في ظل نظام ادارة جودة كفؤ أفضلقادرة على تحقيق مستوى جودة 

  .(iso 9001)ادارة الجودة  لأنظمةوتطور المواصفات العالمية  نشأة: المطلب الثاني

ادارة الجودة قد مر  لأنظمةتطور المواصفات العالمية  نأ إلىتابات في هذا المجال غلب الكأتشير 
  .هما ، مرحلة المواصفات العسكرية والوطنية، ومرحلة المواصفات العالمية أساسيتينبمرحلتين 

  ).1987 – 1946(مرحلة المواصفات العسكرية والوطنية  :ولاأ

العديد من الصناعات الحربية، وكذا ارتفاع حجم  أصابالذي  بعد الحرب العالمية الثانية وبسبب الفشل
 بإيجادهذه الصناعات وتطورها تم فرض شروط تتعلق بضمان الجودة من جانب المجهزين وذلك 

تعتبر كشرط من شروط التعاقد، ومن هذا المنطلق ظهرت المواصفات  الشأنمواصفات خاصة بهذا 
  1.(Mil-Q-9859)لها بالرمز  والتي رمز 1958سنة  الأمريكيةالعسكرية 

بتشكيل لجنة تضم خبراء لدراسة نضرة الدول  (NATO) الأطلسيوقبل هذا التاريخ قام حلف الشمال 
سلسلة من الوثائق  بإصدارالجودة وكيفية ضمانها، وقد توجت هذه الجهود  إلىفي الحلف  الأعضاء

مدخلا جديدا لضمان  لأخيرةا، حيث قدمت هذه (AQAP)سميت بمنشورات الحلف لضمان الجودة 
  2.الجودة في مجال الصناعات العسكرية

 (DEF/STAN-05-8)المواصفة العسكرية  بإصدارقامت وزارة الدفاع البريطانية  1970وفي سنة 
 للأغراض (BS5750)المواصفة  بإصدارقام المعهد البريطاني للمواصفات  وبعدها بتسعة سنوات

 أجزاءلمواصفة العسكرية السابقة، وتضمنت هذه المواصفة ثلاثة ا أساسالتجارية والتي بنيت على 
  .التعاقدية للأغراض

                                                             
   .27، ص 1995، الشركة العربية للنشر، مصر، 9000، الايزو االله،  نضمي نصر -  1
  .91علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للايزو، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
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تبني  إلىالمؤسسات الاقتصادية الكبرى  لجأتوفي مجال الصناعة المدنية، فقد  أخروعلى صعيد 
، وهذا بهدف تحسين كفاءتها وكذا اختيار الموردين المناسبين مما آنذاكالمواصفات العسكرية الصادرة 

مواصفات لضمان الجودة خاصة بها، حيث كانت هذه  بإصدارقيام هاته المؤسسات  إلىذلك  دىأ
ظهور  إلى أدىمر الذي الأتصمم حسب المتطلبات الشخصية لكل مؤسسة ) المواصفات( الأخيرة

توحيد  إلىبروز الحاجة  إلى أدى مامتعارضة من المواصفات، هذا  وأحيانامجموعة كبيرة ومتباينة 
في السبعينات  الأوروبيةهذه الحاجة الملحة قامت العديد من الدول  إلىلمواصفات، وكاستجابة هذه ا

مواصفات وطنية لضمان الجودة بهدف تقوية الوضع التنافسي لمؤسساتها في الداخل  وإصداربتوحيد 
لسبق في هذا صاحبة االتقييس البريطانية  هيأةالخارجية، وقد كانت  الأسواقورفع قدرتها التنافسية في 

محاولة  أولعتبرت هذه المواصفة أحيث  (BS5750)المواصفة  1979سنة  أصدرتالمجال حيث 
نظام لضمان الجودة، وعلى غرار بريطانيا تبنت بعض الدول ما بين سنوات  تأسيسحقيقية نحو 

  1.مواصفات وطنية خاصة بها مثل الولايات المتحدة وكندا واستراليا) 1987- 1979(

  ).2014 – 1987(مرحلة المواصفات العالمية  :ثانيا

المواصفة العالمية  إنشاءالخطوة الهامة والمرجع نحو  (BS5750)تعتبر المواصفة البريطانية 
(iso9000) ،للمواصفات قامت بريطانيا من خلال المعهد البريطاني  إذ(BIS) طلب رسمي  بإيداع

 (iso)الجودة، ولهذا الغرض قامت منظمة  وضمان بإدارةتطوير مواصفات دولية خاصة  إلىيرمي 

لها مهمة وضع مسودة مواصفات  أسندتوالتي  (ISO/TC176)عليها اسم  أطلقبتشكيل لجنة فنية 
لعملها على شكل  الأولىبنشر النسخة  1985ادارة وضمان الجودة، وفعلا قامت هذه اللجنة سنة 

ادارة  لأنظمةمواصفة دولية  أولبذلك  لتكون 1987مسودة وتم المصادقة عليها بشكل نهائي سنة 
  2.(iso9000)عليها اسم  أطلقالجودة والتي 

في سلسلة جديدة  وإصدارها 1987الصادرة عام  9000تم تطوير مواصفة الايزو  1994وفي سنة 
مواصفات  إلى بالإضافةالجودة،  بإدارةتتكون من مواصفات لتعريف المصطلحات والمفاهيم المرتبطة 

  3.والمساندة الإرشاديةوالمواصفات المطابقة 

                                                             
  .249- 248 خضير كاضم حمود، إدارة الجودة وخدمة العملاء، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  .120سمير محمد عبد العزيز، مرجع سبق ذكره، ص -  2
  .116حميد عبد النبي الطائي، سنان كاضم الموسوي، مرجع سبق ذكره، ص  -  3
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تعديل  إلىالتطور التكنولوجي واتساع حركة تبادل السلع والخدمات على المستوى العالمي  أدىوقد 
وبعدها سنة  2000مواصفات جديدة سنة  بإصداروقيام منظمة الايزو  1994المواصفات الصادرة عام 

2008  .  

  :الأتي في الجدول (iso 9001) ـال تهم محطات تطور مواصفاأو نشأةويمكن تلخيص 

  .(iso9001)ادارة الجودة  لأنظمةتطور المواصفات العالمية ): 08(الجدول رقم 

  الاستخدام  المواصفة القياسية  السنة
1959  MIL-Q-9859 لاغراض الصناعات العسكرية لوزارة   متطلبات برنامج الجودة

  الدفاع الامريكية
1968  AQAP لجودة الصناعي وسميت متطلبات نضم ضبط ا

  ايضا بمنشورات الحلفاء لضبط الجودة
  لاغراض الصناعة العسكرية لحلف الناتو

1969  ANSIZ-18 متطلبات ضمان الجودة في الحالات   مواصفات تتعلق بمتطلبات برنامج الجودة
  التعاقدية للطرف الثاني

1970  DEF/STAN 05-08 ناعات العسكرية البريطانيةلاغراض الص  المواصفة العسكرية البريطانية  
1972  BS 4891 دليل للمؤسسات التي ترغب في تاسيس   دليل ضمان الجودة

  انظمة للجودة
1974  BS 5179 التعريف بمفاهيم ضمان الجودة  دليل ضمان الجودة في الصناعات المدنية  
اعداد مسودة مواصفات خاصة لضمان    ISO/TC 176تشكيل اللجنة التقنية   1979

  رة الجودةوادا
 تقوم باصدار سلسلة مواصفات  ISOمنظمة   1987

ISO 9000 
تسهيل التبادل التجاري الدولي من خلال 
  توحيد المواصفات الخاصة بانظمة الجودة

واصدار مواصفات  1987مراجعة مواصفات اصدار   1994
  )ISO)9000 .........................9004جديدة 

  ر الحاصلاجراء تعديلات لمواكبة التطو

 واصدار المواصفتين  1994تعديل مواصفات سنة   2000
ISO 9001 -9004 

  لتسهيل تطبيقها في المؤسسات

تبسيط المفاهيم والمصطلحات لتسهيل  ISO 2000اجراء تعديل في بعض بنود المواصفة   2008
  تطبيق المواصفات في شتى المجالات

 ،2003، الأردن، الوراق للنشر، 1الموسوي، ادارة الجودة الشاملة والايزو، ط حميد عبد النبي الطائي، سنان كاظم: المصدر -
  .119 ص
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  . (iso 9001) الـ ادارة الجودة لأنظمةمبادئ المواصفات العالمية : المطلب الثالث

ادارة  لأنظمةالتي تقوم عليها المواصفات العالمية  والأسسالمبادئ  إلىسنتطرق  في هذا المطلب
في تطبيق هاته المواصفات يتوقف حتما على تحقيق مجموعة من المبادئ  ن نجاح المؤسساتالجودة لأ

الدوافع التي تجر  إلىنتطرق  الأخيرتطبيق هذه المواصفات وفي  أهميةوالالتزام بها، ثم نتناول 
  .تطبيق هذه المواصفات العالمية إلىالمؤسسات 

  .وأهمية تطبيقها (iso 9001) الـ مبادئ: أولا

  .(iso 9001) الـ مواصفاتقوم عليها التي تمبادئ ال - 1

هي نظام موثق لجميع عمليات  إنشائهاادارة الجودة وفقا للغرض من  لأنظمةالمواصفات العالمية  إن
ضمان جودة ادارة المؤسسة بصفة عامة لتلبية احتياجات  إلىومراحل العمل بالمؤسسة، والذي يهدف 

  .ورغبات العملاء من منتجات وخدمات

لمؤسسة كفاءتها في تطبيق هاته المواصفات يجب عليها توفير وتحقيق مجموعة من ولكي تضمن ا
  :الأتيالمبادئ والتي تتمثل في 

تلبية رغبات واحتياجات العملاء الحالية والمستقبلية  إلىتسعى المؤسسات  :التوجه نحو العميل - أ
و الخدمة أها المنتج ، هذه الرغبات يعبر عنها في شكل خصائص يتوفر عليإشباعهاوالعمل على 

والتطور التكنولوجي  والأذواقهذه الاحتياجات تتغير بتغير الظروف  نأوالتحدي الكبير يكمن في 
من خلال التوجه نحو  وعليه فان المؤسسات مطالبة بتحسين منتجاتها وخدماتها وعملياتها بشكل مستمر

منتجات تحقق رضاهم  إلىالمتطلبات عملائها وتحليل متطلباتهم بشكل دقيق والعمل على ترجمة هاته 
  1.وبالتالي الحفاظ عليهم وكسب ولائهم

المؤسسة وتوجهاتها ومن ثم يقع على عاتقهم مسؤولية  أهدافبتحديد  المسؤولينيقوم  :القيادة -ب
 أهدافالتنظيم المشاركة وبشكل فعال في تحقيق  لأفرادبيئة داخلية ملائمة يمكن من خلالها  إيجاد

  2.لحفاظ على هذه البيئة التنظيميةالمؤسسة وا

  
                                                             

1  - Norme internationale (iso 9004), gestion des performances durables d’un organisme, approche de 
management par la qualité, 3em édition, iso, suisse, 2009, p 41. 

  .107، ص 2009دين، الجودة الشاملة، ترجمة سرور إبراهيم سرور، دار المريخ للنشر، السعودية، جيمس ايفان، جيمس  -  2



 (ISO 9001)المواصفات العالمیة لأنظمة إدارة الجودة      :                     الفصل الثاني
 

80 
 

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

  .الجودة بالنسبة للمؤسسة أهدافوضع سياسة للجودة وتحديد  -

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

  .مراجعة نظام ادارة الجودة والعمل على تحسينه باستمرار -

مشاركتهم  نأوفي جميع المستويات جوهر التنظيم، حيث ) فرادالأ(يمثل العاملين  :العاملين اكإشر - ج
تعداداتهم لفائدة ومصلحة التنظيم تسمح باستغلال قدراتهم واس والأهداف السياساتالكاملة في صياغة 

مساهمتهم  لأهميةالا من خلال تفهم العاملين  التنظيم لا تكون كذلك لأفرادالمشاركة الفعالة  إنالا 
 الإفراد أمامرص فال إتاحة، الإفراد لأداءالقيود المعيقة  إزالةالمؤسسة،  أهدافودورهم في تحقيق 

  1.لأدائهمالتقييم العادل  إلى بالإضافةلتعزيز كفاءاتهم وخبراتهم، 

لموارد وا الأنشطةكبر عندما تدار مختلف أتتحقق النتيجة المرغوب فيها بكفاءة  :مدخل العمليات -د
المرتبطة  الأنشطةنها مجموعة من أالمرتبطة بها في المؤسسة على شكل عملية، وتعرف العملية ب

تكون  نأمخرجات عملية ما يمكن  نأمخرجات، حيث  إلىتحويل المدخلات  إلىوالمتفاعلة التي تهدف 
 أهدافهمن تحقيق  ، ومنه فان تحديد وفهم سير العمليات يساهم في تمكين التنظيمأخرى مدخلات لعملية

، تحليل إدارتهاوتحديد الصلاحيات والمسؤوليات في  الأنشطةبكفاءة عالية وذلك من خلال تحديد 
  2.الأنشطةتحديد العلاقات والارتباطات بين مختلف  إلى إضافة، الأنشطةوقياس كفاءة 

عض كنظام واحد الب بعضهابيساهم تعريف وتحديد العمليات المرتبطة  :الادارة وفق مدخل النظم - ن
المنشودة وذلك من خلال تحديد  الأهدافكفؤ وتحقيق  أداءبفعالية في السماح للتنظيم بتحقيق  وإدارتها

ترشيد  إلىالتكامل والترتيب والتنسيق بين العمليات، وتركيز الجهود على العمليات الرئيسية مما يؤدي 
  3.استخدام الموارد البشرية والمادية

                                                             
  .238، ص 1999، دار وائل للنشر، عمان، )أساسيات ومفاهيم حديثة(التنظيمي موسى اللوزي، التطوير  -  1
  .15، ص 2009ردن ، ، دار دجلة للنشر، الأ1، ط2008-9001 التطبيق العلمي للايزوإسماعيل القزاز،  -  2

3 - Claude pinet, 10 clés pour réussir sa certification (iso9001/2008), 2em édition, afnor, 2009, p 12. 
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العام للتنظيم هدفا دائما ومستمرا  الأداءيكون التحسين المستمر في  نأيجب  :رالتحسين المستم -هـ
ويقصد بالتحسين المستمر ذلك النشاط المنتظم الذي يسمح برفع قدرة التنظيم نحو الاستجابة لمتطلبات 

  1:فيالتحسين المستمر  أنشطةوتوقعات العملاء المتغيرة باستمرار، وتتمثل 

  .ين عن طريق تشخيص الوضعية الحاليةتحديد مجالات التحس -

  .المرجوة من عملية التحسين الأهدافتحديد  -

  .وتطبيقه الأمثلالبحث عن الحلول الممكنة واختيار الحل  -

  .بشأنهاواتخاذ القرارات المناسبة  بالأهدافقياس النتائج ومقارنتها  -

اذ القرارات مبنية ومؤسسة على  تكون عملية اتخ نأيجب  :المدخل الواقعي في اتخاذ القرارات -و
المؤسسة واستراتيجياتها  أهدافاتخاذ قرارات مدروسة تخدم  إلىمما يؤدي  تحليل البيانات والمعلومات

 إليهاويتطلب ذلك ضمان دقة وموثوقية المعلومات والبيانات، جعل المعلومات في متناول من يحتاج 
  2.وطرق فعالة ومناسبة أساليباستخدام تحليل هذه المعلومات والبيانات ب إلى بالإضافة

يعتمد التنظيم والموردين المعتمدين على بعضهما البعض  :العلاقة النفعية المتبادلة مع الموردين - ي
وخلق القيمة الامر الذي  إنتاجوالعلاقات النفعية المتبادلة بينهما ترفع وتعزز قدرات كلا الطرفين في 

وتطوير قدراتهما، تحقيق المرونة والاستجابة السريعة  أرباحهما قدرة الطرفين على زيادة إلىيؤدي 
لتغيرات السوق ومتطلبات العملاء، ولن تتحقق لهما هذه المكاسب الا من خلال بناء علاقات متوازنة 

 إضافةمشتركة للتحسين والتطوير،  أنشطة تأسيسبينهما، المشاركة في المعلومات والخطط المستقبلية، 
 3.ودفعهم وتشجيعهم على ذلك المؤسسة أداءبمساهمة الموردين في تحسين الاعتراف  إلى

  .(iso 9001) الـ ادارة الجودة لأنظمةتطبيق المواصفات العالمية  أهمية  - 2

ادارة الجودة والحصول على شهادة  لأنظمةفي الوقت الحالي تطبيق المواصفات العالمية  أصبح
مل المؤسسات مع مورديها وعملائها، فالمؤسسات التي حصلت المطابقة، من المتطلبات الضرورية لتعا

  .بصورة تتسم بالثقة من قبل المتعاملين معها إليهاينظر  (iso9001) الـ على شهادة

  :في النقاط التالية (iso9001) الـ التطبيق والحصول على شهادة أهميةوتكمن 
                                                             

  .11، ص 2006حمد حسن رياض، دليل تأهيل المنظمات العربية لتطبيق نظام إدارة الجودة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، أ -  1
2 - Norme internationale (iso 9004), op-cit, p 45. 
3 - Claude pinet, op-cit, p 15. 
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  .على مستوى المؤسسة (iso 9001) الـ تطبيق أهمية - أ

تركز على  لأنها، أعلى أداءمستويات  إلىوسيلة للارتقاء بالمؤسسة  (iso9001) الـ تطبيق يعتبر 
وتتجلى  تساهم في تحسين سمعة المؤسسة لدى مورديها وعملائها أنهاالكلي للمؤسسة، كما  الأداءجودة 
غير ذلك من  ىإلوالتكاليف والرقابة وفي عملية اتخاذ القرارات،  كالإنتاجفي جوانب عدة  الأهميةهذه 

  .ووظائف المؤسسة أنشطة

بشكل  الأعمال أداءوالحصول على شهادة المطابقة، في  (iso9001) الـ تطبيق أهميةكما تتجلى 
يضا في أتدار في المؤسسة، كما يساهم  التيوالعمليات  الأنشطةصحيح وبالتالي تقليل الرقابة على 

الرفع من نوعية القرارات التي تتخذها المؤسسة و الإداريةتحسين الاتصالات بين مختلف المستويات 
  1.في مجال الجودة

  .على مستوى العملاء (iso 9001) الـ تطبيق أهمية -ب

هم  الأخيرفي  لأنهمللعملاء والمستهلكين بصفة عامة دور كبير في بقاء واستمرارية نمو المؤسسة، 
 أذواقهمن تراعي أتهتم بعملائها و نأ ها وخدماتها، ومن ثم على المؤسسةاللذين يستفيدون من منتجات

 الـ تطبيق إلى، ولتحقيق هذه الغاية فان المؤسسات تسعى الأسواق إلىواحتياجاتهم عند تقديم منتجاتها 
(iso9001)  2:تساهم في  الأخيرةهذه  نأحيث  

  .حاجات ورغبات العملاء حيث يتم تصميم المنتجات وفقا لمتطلباتهم وتوقعاتهم إشباع -

  .يم منتجات ذات جودة عاليةتقد -

  .رفع مستوى ثقة العملاء تجاه منتجات وخدمات المؤسسة -

  .تقليل عدد شكاوي العملاء المتعلقة بالجودة -

  .على المستوى القانوني (iso 9001)تطبيق  أهمية - ج

 إن ، حيثالقضاء أمامالجودة موثق في المؤسسة يساعدها في الدفاع عن نفسها  لإدارةوجود نظام  إن
مساءلة قانونية  ييوفر الحماية القانونية للمؤسسة ويحميها من أ (iso9001)الحصول على شهادة الـ 

ضرر تسببه  يمسؤول أمام القانون عن أ) المؤسسة(ففي بعض الدول وخاصة الدول المتقدمة، المنتج 
                                                             

  .36، ص 1999، الدار العربية للعلوم، لبنان، 1فرانكين اوهارا، المطابقة والحصول على شهادة معايير ادارة الجودة العالمية، ط -  1
  .194، مرجع سبق ذكره، ص 9001و، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزالمحياوي قاسم نايف علوان -  2
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 نأباعتبار  كان عن طريق الخطأ أم لا، ولكنالسلعة للمستهلك بغض النظر عن سبب هذه الضرر أ
 الفحوص اللازمة لضمان سلامة منتجاتها أجرت نهاأوالمؤسسة قد اتخذت كل الاجراءات والاحتياطات 

  1.فإنها تحمي نفسها أمام القانون

 أخرىعلى المستويات السالفة الذكر، هناك مستويات  (iso9001) الـ تطبيق أهمية إلى بالإضافة
والشكل الموالي يوضح  .الخ...التنظيم أفرادصة السوقية، وق والحسمثل ال الأهميةتتجلى فيها هذه 

 .(iso9001) الـ تطبيق أهمية

  .في المؤسسات (iso9001) الـ تطبيق أهمية): 13(الشكل رقم  

  

        

  

    

  

  

  .362، ص 2002سونيا محمد البكري، ادارة الجودة الكلية، الدار الجامعية، مصر، : المصدر -

 الأرباحزيادة حجم  إلىيؤدي من جهة  (iso9001) الـ تطبيق مواصفات نأمن خلال الشكل يتبين لنا 
يسمح للمؤسسات  أخرىالمحققة من جراء تحقيق الجودة وانخفاض مستوى التكاليف، ومن جهة 

  .العالمية والرفع من حصتها السوقية الأسواق إلىبالدخول 

 :ل المواليفي الجدو (iso9001) الـ تطبيق أهميةنلخص  نأوبصفة عامة يمكن 

 

 

 

 
                                                             

  .238، ص 1998، دار الحامد للنشر، سوريا، 1، ط9000طاهر رجب قدار، المدخل الى ادارة الجودة الشاملة والايزو  -  1

  تحسین الجودة -

  زیادة الإنتاجیة -

  التسلیم في الوقت المحدد -

  ت عدم التطابقتخفیض حالا -

  زیادة رضا العملاء -

تطبیق 
مواصفات 
iso 9000 

     التعامل في الأسواق العالمیة -

           زیادة توقعات العملاء -

         ضمان الحصة السوقیة -

 زیادة الربحیة
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  .(iso9001) الـ تطبيق أهمية): 09(الجدول رقم 

 iso 9000بعد تطبيق  iso 9000قبل تطبيق 

لية العمل محفوظة في عقول العاملين حيث يمكن أ
  .و قابلة للنسيانأتكون خاطئة  نأ

وجميع العاملين يعملون بنفس لية العمل موثقة أ
  .الاجراءات

ادفع بالمنتج نحو  مبدأتتم وفق  الإنتاجعملية 
  .الخارج

جعله صحيحا من إ مبدأتتم وفق  الإنتاجعملية 
  .الأولىالمرة 

  .الجودة هي مسؤولية الجميع  .الجودة هي مسؤولية قسم ضبط الجودة
  .التشغيل إعادةانخفاض معدلات   .التشغيل إعادةارتفاع معدلات 

  .لاءانخفاض معدلات شكاوي العم  .ارتفاع معدلات شكاوي العملاء
  .الأرباحانخفاض التكاليف وارتفاع   .الأرباحارتفاع التكاليف وتدني 

  

    .127، ص 2011، الأردن، دار الراية للنشر، 1، ط9000ادارة الجودة الشاملة والايزو لعلى بوكميش،  :المصدر -

  .وأهم استخداماتها (iso 9001)دوافع تبني المؤسسات للمواصفات : ثانيا

الدوافع التي تجر  نأ إلىفي هذا المجال  أجريتتوصلت جل الدراسات التي : دوافع التبني - 1
حسب  أخرى إلىتختلف من مؤسسة  (iso9001) تبني وتطبيق المواصفات العالمية إلىالمؤسسات 

هناك مجموعة من الدوافع  نأ إلىالدراسات توصلت  نألا إظروف وحجم وطبيعة نشاط كل مؤسسة، 
  :وتتمثل هذه الدوافع في ،قاسم المشترك لجميع هذه المؤسساتالتي تكون ال الأساسية

  .طلب العملاء - أ

 الـ قة نظام جودتها لمتطلباتبمطا لإثباتو ضغط العميل على المؤسسات أطلب العميل  إن
(iso9001)  الـيعد الدافع الرئيسي للعديد منها لتطبيق(iso9001)  هذا شرطا  أصبحخاصة بعدما

 الـ نجد معظم المؤسسات قد طبقت كلعميل لكي يقوم بعملية الشراء، لذلمسبقا لدى ا أساسيا
(iso9001)  1.ثقة العملاء في منتجات وخدمات المؤسسة وإدامةكمدخل لتطوير  

  

  

                                                             
  .59-58الجودة والبيئة، مرجع سبق ذكره، ص  محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة -  1
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  .الميزة التنافسية -ب

لتحقيق التميز في  أوضاعهارغبة منها في تحسين  (iso9001) الـ تطبيق إلىتسعى المؤسسات 
برهان للعملاء الحاليين  الحصول على الشهادة يعتبر نأقيق ميزة تنافسية، حيث السوق وبالتالي تح

الجودة بشكل جدي، وهذا ما يحقق لها منافع تسويقية على حساب  تأخذن المؤسسة أب والمحتملين
  1.منافسيها

  .التحسين الداخلي - ج

  السوق الخارجي نتيجة لضغط (iso9001) الـ الكثير من المؤسسات قد طبقت نأعلى الرغم من 

تطبيقها لتحقيق منافع داخلية، حيث وجدت تلك  إلىقد عمدت  الأخرى، فان المؤسسات )ضغط العملاء(
للتسجيل ) الخارجية(المؤسسة تضاهي الفائدة السوقية  أداءالتحسينات في الجودة وفي  نأالمؤسسات 

تكاليف الناجمة عن عدم الكفاءة ويقلل من ال الإنتاجيةيزيد من  نأللجودة يمكن  نظام تأسيس نأحيث 
    2.للتحسين المستمر أساسو كحجر أكقاعدة  (iso9001) الـ حيث يمكن تطبيق

طلب العملاء والحصول على الميزة التنافسية هي دوافع من قوى خارجية  نأنستنتج مما سبق 
تتمثل لية والتي ، بينما التحسين الداخلي يعتبر دافع من قوى داخ(iso9001) الـ للحصول على شهادة

  .في ادارة المؤسسة

 الـ تعتبر ثانوية لتبني المؤسسات لمواصفات أخرىهناك دوافع  الأساسيةهذه الدوافع  إلى بالإضافة 
(iso9001)   3:تتمثل فيما يلي  

 نأ) المؤسسة(تتطلب من المجهز  (iso9001) الـ مواصفات إن: تسجيل المقاولين الثانويين -د
تتطابق مع متطلبات محددة، وبهذا ارتفع عدد  موردة من المقاولين الثانويينالمواد ال نأيضمن 

  .(iso9001) الـ حائزين على شهادة ايكونو نأالمؤسسات التي تطلب من مورديها 

في بعض المواقف تكون المؤسسات مجبرة على التسجيل والحصول على  :متطلبات قانونية -هـ
ت قانونية، وكمثال على ذلك فان حصول المؤسسات التي وذلك لاعتبارا   (iso9001)الـ شهادة

هو مطلب  (iso9001) الـ على شهادة الأوروبيةتعليمات وقوانين المجموعة  إلىتخضع منتجاتها 
                                                             

  .338، ص 2008، الوراق للنشر، الاردن، 1ملة في التعليم الجامعي، طيوسف حجيم الطائي، ادارة الجودة الشا -  1
  .59محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبيئة، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
  .60نفس المرجع، ص  - 3
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فيما يلي نقدم جدول يلخص مختلف دوافع تبني  و .المشتركة الأوروبيةالسوق  إلىقانوني للدخول 
  .ي تم استخلاصها من بعض الدراسات الميدانيةالت (iso9001) الـ المؤسسات لمواصفات

 . (iso9001) الـ دوافع تبني المؤسسات لمواصفات): 10(الجدول رقم

  دراسة
Deloit et Touche 

  دراسة
Skrbec et autres 

  دراسة
Weston- jr 

  دراسة
Vloberg et belens 

قاعدة لتحسين  لتأسيس  طلب العملاء
  الجودة

ؤسسة لتحسين ضبط الم  طلب العملاء
  لعملياتها

تحسين  إلىالحاجة   للفوز بعملاء جدد  منافع الجودة
  عمليات نظام الجودة

  طلب العملاء

 الإنتاجيةلتحسين   الميزة التنافسية
  والفعالية

الرغبة في الانتشار 
  العالمي للمنتج

الجودة  لإدارةبداية 
  الشاملة

المتطلبات الحكومية 
  روبيةللمجموعة الأ

 للاحتفاظ بالعملاء
  الحاليين

لتحسين صورة   
  المؤسسة في السوق

للمنافسة مع المؤسسات   قرار المؤسسة
  المسجلة

  قرار المؤسسة  

 الإستراتيجيةجزء من 
  العامة

لتحسين جودة المنتج     لتحسين خدمة العملاء
  والخدمة

لتحسين مستقبل   ضغط تنافسي
  التصدير

  زيادة الحصة السوقية  

مع  للاستمرار  الإنتاجتخفيض كلف 
  المؤسسات المنافسة

  تقليل مخاطر المنتج  

المتطلبات غير 
  الحكومية

      المؤسسة أهدافلتحقيق 

  

 .61، ص 2002، الأردن، دار وائل للنشر، 1ادارة الجودة والبيئة، ط أنظمةمحمد عبد الوهاب العزاوي، : المصدر -
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   .(iso9001) الـ استخدامات مواصفات - 2

الجودة، وقد حددت الفقرة  لإدارةلتستخدم في تصميم وتطوير نظم  (iso9001) الـ صممت مواصفات
 :وهي (iso9001) الـ لمواصفات أساسيةاستخدامات  أربعةالسادسة من المواصفة 

  .الجودة لإدارةمرشد  - أ

نظام للجودة لتقوية  وإدارة تأسيسالغير تعاقدية ترغب في  وأسواء في الحالات التعاقدية  ةالمؤسس إن
، ولتحقيق مستوى جودة عال لمنتجاتها وخدماتها بطريقة كفؤة، ومن هنا فان تطبيق سيتهاتناف

  1.الجودة الداخلية لإدارةيوفر دليلا قيما  (iso9001)ادارة الجودة  لأنظمةالمواصفات العالمية 

  .)العميل -المؤسسة(في الاتفاقيات التعاقدية  -ب

منتجات وخدمات  إنتاجالمؤسسة  بإمكانكان  إذامن ما  أكدالتفي الحالات التعاقدية، العميل يرغب في 
تتطلب من  فان الحالات التعاقدية (iso9001) الـ إلىو مقبول من الجودة، واستنادا أبمستوى ثابت 

  2.المؤسسة والعميل الاتفاق على ما هو مقبول

  .و موافقة الطرف الثانيأفي التسجيل  - ج

طرف الثاني، فان العميل يقيم نظام الجودة الخاص بالمؤسسة و الموافقة من الأفي حالة التسجيل 
  3.(iso9001)ويمنحها الموافقة او قرار بمطابقة نظامها لمتطلبات مواصفات 

  .و الحصول على شهادة المطابقة من الطرف الثالثأفي التسجيل  -د

يتم  نأتوافق على  و الحصول على شهادة المطابقة من الطرف الثالث فان المؤسسةأفي حالة التسجيل 
تقييم نظام الجودة الخاص بها من قبل طرف خارجي ثالث يتمثل في هيئة التسجيل وذلك لتحديد مدى 

الخاص بالمؤسسة لمتطلبات المواصفة ومن ثم منحها شهادة تثبت ذلك لاستخدامها مطابقة نظام الجودة 
 4.في تعاملاتها مع عملائها

 

 

                                                             
  .138سمير محمد عبد العزيز، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
  .58دة والبيئة، مرجع سبق ذكره، ص محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجو -  2
  .58نفس الرجع ، ص  -  3
  .137سمير محمد عبد العزيز، مرجع سبق ذكره، ص  -  4
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  .ومتطلبات تطبيقها )iso 9001(ادارة الجودة  لأنظمةالعالمية سلسلة المواصفات : المبحث الثاني

ادارة الجودة التي  بأنظمةعلى المواصفات التي لها علاقة  (iso9001) الـ تحتوي سلسلة مواصفات
 إصدار، سواءا في (iso)ـالتابعة للمنظمة العالمية للمواصفات ال )iso/tc/176(اللجنة الفنية  أصدرتها

و أوتتضمن هذه المواصفات مجموعة من المتطلبات  ،2008سنة  الأخير الإصدارو أ، 2000، 1994
  .الشروط التي يجب على المؤسسات تطبيقها وتحقيقها للتسجيل والحصول على شهادة المطابقة

قبل وبعد سنة  إصدارهاسنتناول في هذا المبحث مكونات سلسلة المواصفات التي تم  الأساسوعلى هذا 
 (iso9001) الـ تطبيق مواصفات متطلبات إلىيل هذه المواصفات، ثم نتطرق تعد وأسباب 2000

  . isoـ منظمة ال أصدرتهاسلسلة  أولباعتبارها  1994الصادرة سنة 

  .2000سلسلة المواصفات القياسية العالمية الصادرة قبل سنة : الأولالمطلب 

  .(iso 9000)بنية مواصفات : ولاأ

فات التي صهي مجموعة من الموا 1994الصادرة سنة  (iso9000) ـال سلسلة المواصفات القياسية
ومتطلبات تطبيق نظام  إرشاداتلسلة على س، وتحتوي هذه ال)ISO/TC/176(اللجنة الفنية  أصدرتها

  :ويمكن تلخيص بنية هذه المواصفات من خلال الشكل التالي 1.ضمان الجودة

  .1994الصادرة سنة  )iso 9000(العالمية  بنية سلسلة المواصفات القياسية): 14(الشكل رقم

  

  

  

 

، دار الفكر للنشر، 1، ط9000ادارة الجودة الايزو  أنظمةالدليل العلمي لتطبيق  ،هيلة الياسمامون السلطي، س: المصدر -
  .39ص ، 1999، الأردن

 

 

                                                             
  .271قاسم نايف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات، مرجع سبق ذكره، ص  -  1

 (ISO 9000/1994) سلسلة المواصفات القیاسیة

 سلسلة المواصفات القیاسیة

Iso 8402 

لمواصفات القیاسیةسلسلة ا  

Iso 9000 

 سلسلة المواصفات القیاسیة

Iso 10000 
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تنقسم  1994الصادرة سنة  )iso 9000(سلسلة المواصفات القياسية  نأ أعلاهيتبين من خلال الشكل 
  :ثلاثة فئات وهي على النحو التالي إلى

  .)(iso 8402 المواصفة القياسية - 1

الواردة في هذه السلسلة، وهذه  هي مواصفة خاصة بالتعاريف حيث تقدم تعاريف للمصطلحات
 بأنظمةمصطلحات عامة، مصطلحات خاصة بالجودة، مصطلحات خاصة  إلىالمصطلحات تنقسم 

المستخدمة في مجال  الإحصائية والأساليب بالأدواتطلحات خاصة مص وأخيراضمان الجودة، 
  1.الجودة

  .(iso 9000) سلسلة المواصفات القياسية - 2

  :كما يوضحه الشكل الموالي أساسيةتتكون هذه السلسلة من خمس مواصفات 

  .)iso 9000(سلسلة المواصفات القياسية ): 15(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

 

 

، دار الفكر للنشر، 1، ط9000ادارة الجودة الايزو  أنظمةسهيلة الياس، الدليل العلمي لتطبيق  مامون السلطي،: المصدر -
  .40ص ، 1999، الأردن

                                                             
  .164، مرجع سبق ذكره، ص 9000احمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والايزو  -  1

 سلسلة المواصفات القیاسیة

Iso 9000/1994 

Iso 9000 

الجودة مواصفات   ضمان وإدارة  

- iso 9000-1 

- iso 9000-2 

- iso 9000-3 

- iso 9000-4 

Iso 9003 

ةأنظمة الجود  

Iso 9002 

ةأنظمة الجود  

Iso 9001 

ة الجودةأنظم  

- iso 9004-1 

- iso 9004-2 

- iso 9004-3 

- iso 9004-4 

Iso 9004 

ةعناصر ادارة الجود  
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مواصفات تتعلق  إلىتنقسم  (iso9000/1994)سلسلة المواصفات القياسية  نأيتضح من الشكل 
فيما يخص  أما، )(iso 9001/9002/9003مر بكل من ضمان الجودة ويتعلق الأ أنظمةبمتطلبات 

  1.ضمان الجودة أنظمةلتطبيق  إرشاديتانفهما مواصفتان  )(iso 9004و  )iso 9000(المواصفتان 

  .(iso 10000) سلسلة المواصفات القياسية - 3

 :هذه السلسلة من المواصفات القياسية من عشر مواصفات كما هو مبين في الشكل الموالي تتألف

  .)iso 10000(ت القياسية سلسلة المواصفا): 16(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

، دار الفكر للنشر، 1، ط9000ادارة الجودة الايزو  أنظمةمامون السلطي، سهيلة الياس، الدليل العلمي لتطبيق : المصدر -
  .43ص ، 1999، الأردن

                                                             
  .109سمير محمد عبد العزيز، مرجع سبق ذكره،  -  1

Iso 10006  

إرشادات ضمان 
الجودة في ادارة 

 المشاریع

Iso 10007 

إرشادات حول 
الأنشطة المتعلقة 
 بمواصفات المنتج

Iso 10011 

إرشادات حول 
 تدقیق أنظمة الجودة

Iso 10005 

ت حول إرشادا
 خطط الجودة

Iso 10017 

إرشادات حول 
تطبیق 

الأسالیب 
الإحصائیة في 

 السلسلة

 iso 10000سلسلة المواصفات القیاسیة 

Iso 10016 

سجلات 
التفتیش 
 والاختبار

Iso 10013 

إرشادات حول 
تطویر أدلة 

 الجودة

Iso 10014 

إرشادات حول 
ادارة الجوانب 
الاقتصادیة 

 للجودة

Iso 10015 

شادات حول إر
التدریب 
 والتعلیم

- iso 10011-1 

- iso 10011-2 

Iso 10012   

متطلبات 
ضمان الجودة 
  لأجھزة القیاس

- iso 10012-1 

- iso 10012-2 
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تحتوي على مواصفات  (iso10000)سلسلة المواصفات القياسية  نأنلاحظ  أعلاه خلال الشكلمن 
في  التي تتعلق بمتطلبات ضمان الجودة (iso10012)المواصفة  إلى بالإضافةفي مجملها،  ةإرشادي
  1.القياس أجهزة

هي  (iso/9001/9002/9003)المواصفات القياسية  نأمن خلال ما استعرضناه سابقا يتضح لنا 
  .يقهامواصفات لضمان الجودة، حيث تحتوي كل مواصفة على مجموعة من المتطلبات التي يجب تحق

قدرتها على تحقيق متطلبات العملاء، كما تستخدمها  لإثباتحد هذه المواصفات أوتستخدم المؤسسات 
الجودة السائدة في المؤسسات بهدف تسجيلها ومنحها  أنظمةت المانحة لشهادات المطابقة في تقييم أالهي

  :حيث (iso9000)لشهادة المطابقة للمواصفات العالمية 

  التالية الأنشطةالجودة ولمختلف المؤسسات التي تتضمن  بأنظمةمواصفة خاصة  هي :)iso 9001( - أ

ويتضمن هذا النموذج عشرين . ، التجميع والتركيب، وخدمات ما بعد البيعالإنتاجالتصميم، التطوير، 
ـ مؤسسة ترغب في التسجيل والحصول على شهادة المطابقة ل يأعنصرا للجودة بحيث يجب على 

(iso9001)  الـ تفي بالمتطلبات المذكورة في عناصر النموذج، ويعد نأ (iso9001) نماذج  أكثر
  2.للايزو الأخرىالايزو شمولا واتساعا مقارنة مع النماذج 

 بأنشطةلمختلف المؤسسات التي تهتم  ادارة الجودة بأنظمةخاصة مواصفة هي  :)iso 9002( -ب
والتجميع  الإنتاجلمؤسسات التي يقتصر نشاطها على والتجميع والتركيب فقط، وعلى ذلك فان ا الإنتاج

 (iso9002) الـ دون التصميم وخدمات ما بعد البيع، هي التي تسعى للتسجيل والحصول على شهادة
  3.ويتضمن هذا النموذج ثمانية عشر عنصرا من عناصر الجودة

لتي تصب جل ادارة الجودة ولمختلف المؤسسات ا بأنظمةخاصة مواصفة وهي  :)iso 9003( - ج
حيث يضم  النماذج أضيقاهتماماتها في تفتيش واختبار جودة المنتج النهائي، ولهذا يعد هذا النموذج 

اثنا عشرة عنصرا من عناصر الجودة، وكمثال على المؤسسات التي تطبق هذا النموذج نجد موردو 
من مؤسسات تطبق  ليهمإالسلع الذين يقتصر عملهم على فحص واختبار المنتجات النهائية التي ترد 

 4.اتساعا أكثر (iso 9000)  ـنماذج لل

                                                             
  .249مامون سليمان الدراركة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
  .98مدحت ابو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
  .69فتحي یحیى احمد العالم، مرجع سبق ذكره، ص  -  3
  .67، ص 2010، دار الصفاء للنشر، الأردن، 1ملة في عصر الانترنت، طنجم عبود نجم، إدارة الجودة الشا -  4
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  :الأتيضمان الجودة في الشكل  لأنظمةويمكن تلخيص مجال تطبيق النماذج الثلاثة  

  .مجالات تطبيق مواصفات ضمان الجودة): 17(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .346، ص 2008، الأردن، الوراق للنشر، 1ي، طيوسف حجيم الطائي، ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامع: المصدر -

الصادرة  (iso 9000)ـ وفي ضوء ما تقدم، فانه يمكن توضيح العناصر التي تتضمنها مواصفات ال
 : في الجدول الموالي 1994سنة 

 

  

  

  

  

  

(Iso 9001) 

 التصمیم والتطویر

(Iso 9002) 

 الإنتاج والتركیب

(Iso 9003) 

لتفتیش والاختبارا  
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  .(iso 9000)محتويات سلسلة المواصفات القياسية ): 11(الجدول رقم

 Iso  عناصر المواصفة القياسية  التسلسل
9001 

Iso 
9002 

Iso 
9003  

  *  * *  مسؤولية الادارة  01
  *  *  *  نظام الجودة  02
  0  *  *  مراجعة العقد  03
  0  0  *  ضبط التصميم  04
  *  *  *  ضبط الوثائق والمعلومات  05
  0  *  *  المشتريات  06
  0  *  *  ضبط المنتج المورد من العميل  07
  *  *  *  تمييز المنتج وتتبعه  08
  0  *  *  ضبط العمليات  09
  *  *  *  التفتيش والاختبار  10
  *  *  *  القياس أجهزةضبط ومعايرة   11
  *  *  *  حالة التفتيش والاختبار  12
  *  *  *  ضبط المنتجات غير المطابقة  13
  0  *  *  الاجراءات التصحيحية والوقائية  14
  *  *  *  المناولة والتخزين والتغليف والتسليم  15
  0  *  *  ضبط سجلات الجودة  16
  *  *  *  الجودة لأنظمةالتدقيق الداخلي   17
  *  *  *  التدريب  18
  0  0  *  الخدمة  19
  *  *  *  الإحصائية الأساليب  20

  .عنصر غير متوفر 0 .                  عنصر متوفر *             :رموز الجدول -

، ص 2008، الأردنجدارا للكتاب العالمي، ، 1، ط9001للايزو التأهيلفواز التميمي، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات : المصدر -
55 .  
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  .2000سلسلة المواصفات القياسية العالمية الصادرة بعد سنة : المطلب الثاني

  .2000سلسلة المواصفات القياسية العالمية الصادرة سنة : ولاأ

المنظمة العالمية  أصدرت )iso9000/1994( ، وبعد مراجعة مواصفة1999عام  أواخرفي 
 )iso 9001(، والتي تضم مواصفتين هما )iso9000/2000( فات القياسية المواصفة الجديدةللمواص

  .1994وذلك بعد تبسيط ودمج المواصفات الصادرة عام ) iso 9004(و

  .)iso 9001/2000( الـ صدار مواصفةإ أسباب - 1

والعملاء عدة انتقادات من جانب الموردين عن  )iso 9000/1994( تطبيق المواصفة أسفرلقد 
  1:هذه الانتقادات نذكر ما يلي أهموالدولية المعنية بالجودة، ومن بين  الإقليميةوالمنظمات 

رغم تعاملهم مع مؤسسات حاصلة  ةشكا بعض العملاء من تدني مستوى جودة المنتجات المشترا -أ
  .على شهادة المطابقة للايزو

الادارة الخاص بالمؤسسة مع متطلبات على توافق نظام  )iso 9000/1994( تركيز المواصفة - ب
  .بجودة المنتجات والمناخ التنظيمي تطبيق المواصفة، دون الاهتمام

 ، عن عدم وضوح صياغة بعض العناصر1994تطبيق مواصفات الايزو الصادرة عام  أسفر -ج

  .التي تمارسها المؤسسات الأنشطةوصعوبة التطبيق في بعض 

مواصفة فنية واحدة  إصدار أهميةمنظمة العالمية للمواصفات القياسية ال أدركترا لهذه الانتقادات ظون
    . و طبيعة نشاطهاأحجمها  إلىتستخدم في كل المؤسسات بغض النظر  نأيمكن 

  .(iso 90001/2000)عائلة  - 2

من مواصفتين  تتألف، يحث 2000عام  أواخرالعمل بهذه العائلة الجديدة من المواصفات في  أبد
  :وهمامتلازمتين 

) 9001.9002.9003(حلت هذه المواصفة محل المواصفات الثلاث  :)iso 9001( المواصفة - أ
 إضافةفيها المواصفات السابقة الذكر مع  أدمجت، وهي مواصفة شاملة ومطورة 1994الصادرة عام 

صفة تم القديم، وعند صياغة هذه الموا الإصدارمتطلبات جديدة يتعين التوافق معها لم تكن واردة في 

                                                             
  .218-217، مرجع سبق ذكره، ص 9001، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو المحياوي قاسم نايف علوان -  1
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شهادة الايزو تنمح فقط  إن إلى الإشارةوهنا لابد ، )iso 14000( مراعاة التكامل مع مواصفات البيئة
  1.مقابل التوافق وتحقيق متطلبات هذه المواصفة

الخاصة بنظام ادارة  الإرشاداتتجسد هذه المواصفة مجموعة من  :)iso 9004(المواصفة  -ب
جودة المنتجات والخدمات، كما يساهم في  إلىطلباتها بشكل مباشر الجودة والتي يؤدي التوافق مع مت

التوافق مع متطلبات هذه المواصفة اختياري  نأ إلى الإشارةتحقيق كفاءة وفاعلية الادارة، كما يجب 
نه لا أالمؤسسة ورفع قدرتها التنافسية، مع العلم  أداءسبيل لتحسين فعالية ك، لكنه يعتبر إجباريوليس 

  2.للتطابق مع هذه المواصفةدة تمنح شها

 ).iso 9001/2000( الـ مواصفة أهداف - 3

المتميز باستخدام التقييم الذاتي  والأداءمساعدة المؤسسات في تحقيق التفوق  إلىتهدف هذه المواصفة  
  3:مر الذي يساعد فيالأ

  .في المؤسسات الصغيرة) iso 9001( الـ تسهيل تطبيق مواصفة -أ

في تقييم نظم الجودة في المؤسسات، وليس مجرد منح  أساسامقاييس للجودة تكون  وتطوير إرساء - ب
  .مع متطلبات المواصفة كنتيجة للمراجعة الخارجية الإداريةالشهادة لمن تتوافق نظمهم 

  .فلسفة ادارة الجودة الشاملة إلىباعتبارها دليلا وسبيلا ) iso 9004( المواصفة أهمية إبراز -ج

   .الجودة تأكيدالعملية بما يكرس نظام  نموذج وأى منظومة التركيز عل - د

وفق معيارين هما توكيد  2000الصادرة عام ) iso 9001(ـ مواصفات ال أهموالشكل الموالي يبين  
 .الجودة لتحقيق رضا العميل وإدارةالجودة للعميل، 

 

 

 

  

                                                             
  .171، مرجع سبق ذكره، ص 9000احمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والايزو  -  1
  .68، ص 2010، دار الصفاء للنشر، الأردن، 1طد، المنظمة الدولية للتوحيد القياسي، خضير كاضم حمو -  2
  .174، مرجع سبق ذكره، ص 9000احمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والايزو  -  3
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 .الجودة رةوإدابين توكيد الجودة  )iso 9001/2000(المواصفة ): 18(الشكل رقم

  ثانوية  وسيلة  

  ثانوية                                           ثانوية    

  

  وسيلة      أساسية  

      

    

  .271، ص 2006، الأردن، دار الشروق للنشر، 1قاسم نايف علوان المحياوي، ادارة الجودة في الخدمات، ط: المصدر -

  .)iso 9001/2000( المواصفةالواردة في التعديلات  أهم - 4

مقارنة مع  )iso 9001/2000( الجديدة هناك مجموعة من التعديلات التي وردت في المواصفة
، حيث شمل هذا التعديل كل من التغيير في المصطلحات التعديل )iso 9001/1994(المواصفة القديمة 

 لإصدارينانقاط الاختلاف بين  أهمالخ، ولعل من ....، وظهور عناوين جديدةفي مجال المواصفة
  1:نجد

  .مفهوم التحسين المستمر إدخال -أ

  .التركيز على العمليات داخل المؤسسة - ب

  .زيادة التركيز على دور الادارة العليا -ج

  .التركيز على العميل - د

  .سهولة اللغة التي كتبت بها المواصفة -هـ

  .تقليل عدد الوثائق المطلوبة -و

  .على غرار التوافق مع نظام ادارة البيئة خرىالأ الإداراتزيادة التوافق مع نظم  - ن

                                                             
  .178 -175نفس المرجع، ص  -  1

  .العمیل -

  :الھدف

ثقة العمیل في 
 الجودةنظام 

Iso 9000 الأسس  

  .المؤسسة -

  الموارد -       

  :الھدف

رضا العمیل من خلال 
 ما تقدمھ المؤسسة

Iso 9004 الإرشادات  

Iso 9001 المتطلبات  

  الجــــــــــــــــــودة ادارة  الجــــــــودة ـدتوكــی
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  .2008سلسلة المواصفات القياسية العالمية الصادرة  سنة : ثانيا

ادارة الجودة، قامت اللجنة  بأنظمةالخاصة ) iso 9001/2000(بعد ثماني سنوات من تطبيق المواصفة
 إصداري تعتبر رابع والت) iso 9001/2008(المواصفة الجديدة  بإصدار )iso/tc 176(الفنية 

، وكان الهدف من ذلك الاستجابة لتطلعات المؤسسات ومختلف 1987للمواصفة المنشورة عام 
الجديد بعض التعديلات لكنها لم تكن جوهرية، حيث بقيت  الإصداروقد حمل ذات العلاقة،  طرافالأ

ذه المواصفة متطلبات بالنسبة للمصطلحات، كما لم تقدم ه الشيءمبادئ ادارة الجودة كما هي ونفس 
 وإزالةصياغة بعض العبارات والمصطلحات بهدف توضيحها  إعادةتعديلها فقط على  جديدة بل اقتصر
العمليات المخرجة  أهميةبعض الملاحظات، كما شددت المواصفة على  إضافةمع  الغموض عنها

كما قدمت المواصفة تقديم شروحات واسعة حول التصميم والتطوير،  إلى بالإضافةوضرورة ضبطها، 
  1.تقييم رضا العميل وأساليبعن طرق  أمثلة

) iso 9001/2000( الإصداريلغي ) iso 9001/2008(الجديد  الإصدارهذا  نأ إلى الإشارةوتجدر 
 24غير سارية المفعول وغير معترف بها بعد ) iso 9001/2000( حيث تصبح شهاداتويحل محله، 

    iso 9001/2008(.2(شهرا من تاريخ نشر المواصفة 

  .1994الصادرة عام ) iso 9001(المواصفة العالمية: المطلب الثالث

  .(iso 9001/1994)متطلبات المواصفة : اولا

ادارة الجودة  أنظمةالمتطلبات التي تنص على العناصر التي ينبغي توفرها في ) iso 9001( تحدد  المواصفة
لا تفرض نظما موحدة للجودة على مستوى  أنهاى لمختلف المؤسسات، كما تؤكد هذه المواصفة عل

  .وتوجيهية في تطبيق نظام الجودة الذي ينبغي اعتماده إرشادية كأساليبالمؤسسات، بل تعتبر نفسها 

 3:المتطلبات العشرين التالية (iso 9001/1994)تتضمن المواصفة و

 

 

  
                                                             

1 - IANOR, l’iso et l’iaf, annoncent un calendrier pour la mise en œuvre de la certification accréditée selon la 
norme iso9001-2008, revue el- miqyas, n 24,2008, p 36. 
2  -  http// www.iso.org, op-cit. 

  .105-102، مرجع سبق ذكره، ص 9000علي السلمي، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للايزو  -  3
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  .نظام الجودة -                .                               مسؤولية الإدارة - 

  .مراقبة التصميم -                                                .مراجعة العقود - 

  .المشتريات -                                   .مراقبة المستندات والبيانات - 

  .المنتجالتعريف بمواصفات  -                        . مراقبة المنتجات الموردة من العميل - 

  .الفحص والاختبار -                                               . رقابة العمليات - 

  .نتيجة الفحص والاختبار -                          . معدات الفحص والقياس والاختبار - 

  .التصحيحية و الوقائية الإجراءات -                                . رقابة المنتجات غير المطابقة - 

  .مراجعة سجلات الجودة -                       .ة و التخزين و التعبئة و التسليمالمناول - 

  .التدريب –                           . مراجعة سجلات الجودة الداخلية - 

  .الأساليب الإحصائية -                                         . ما بعد البيع خدمات - 

  )من ضمن النقاط العشرين السابقة(و متطلباتها  (iso 9001/1994)فة مكن تصنيف بنود المواصوي

   1:هما إلى مجالين رئيسين

  :المتطلبات الثمانية ذات العلاقة بالتنظيم الإداري - 1

  .ام الجودةنظ -                                           .مسؤولية الإدارة - 

  .الإجراءات التصحيحية و الوقائية -                               .لوماتضبط الوثائق و المع - 

  .التدقيق الداخلي على الجودة -                           .المحافظة على سجلات الجودة - 

 .استخدام الأساليب الإحصائية -                                                   .التدريب - 

 

 

 

  

                                                             
1 - http// www.islam.tanmiat.com/tkne-vb/t33.html : consulté le : 20/03/2014. 
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  :عشر ذات العلاقة بالعمليات التشغيلية البات الاثنالمتط - 2

   .ضبط التصميم -                                                .مراجعة العقود - 

  .ضبط المواد الموردة من العملاء -                                               .نظام المشتريات - 

  .ضبط العملية الإنتاجية -                                       .تعريف المنتج و متابعته - 

  .معايرة أجهزة الفحص و القياس -                                             .الفحص و التفتيش - 

  .ضبط المنتجات غير المطابقة -                                  .بيان نتائج الفحص و التفتيش - 

  .خدمة ما بعد البيع -                  .و التخزين و التعبئة و التسليممناولة المواد  - 

   1:هيوفي أربع مجموعات رئيسية ) iso 9001/1994( ـالكما يمكن إيجاز متطلبات الحصول على 

و تشمل الشراء و مراجعة العقود و ضبط التصميم و ضبط العمليات  :مجموعة خاصة بطرق العمل - أ
المنتجات غير المطابقة و التعبئة و التغليف وخدمات ما بعد في و التحكم  ،و التفتيشالإنتاجية و الفحص 

  .البيع

و تشمل مسؤولية الإدارة  ،و تشمل متطلبين مسؤولية الإدارية و التدريب :مجموعة خاصة بالعاملين - ب
ل الإدارة في مجال تحديد سياسة و أهداف الجودة و مهام و مسؤوليات الأفراد و الصلاحيات الممنوحة لممث

  .الجودة

تحري و توثيق نظام الجودة و ضبط الوثائق و القيام بالإجراءات  و تشمل  :مجموعة خاصة بالنظام - ج
  .التصحيحية و إجراء المراقبة الداخلية

الجودة و استخدام  بسجلات الاحتفاظة المنتجات و تابعو تشمل تعريف و م :مجموعة خاصة بالمعلومات - د
  .الإحصائيةالأساليب 

 

 

 

  
                                                             

  .117 -111خضير كاضم حمود، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
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  .2008الصادرة عام ) iso 9001(ادارة الجودة لأنظمةالمواصفة القياسية العالمية : ثالثالمبحث ال

مواصفات الايزو  أكثرالجودة، وتعتبر من  أنظمةمتطلبات ) iso 9001/2008( الـ تغطي مواصفة
بيرة، وفي القطاعين العام انتشارا واستعمالا، حيث تستخدم هذه المواصفة في المؤسسات الصغيرة والك

و أوالخدمية على حد سواء، وتحتوي هذه المواصفة على متطلبات  الإنتاجيةوالخاص، وفي المؤسسات 
  .شروط يمكن بموجبها التسجيل والحصول على شهادة المطابقة للايزو

، ثم ولالأوسنتناول في هذه المبحث كل من التعاريف والمصطلحات الواردة في المواصفة في المطلب 
تطبق  نألى الجهات التي يمكن لها إالمنهج الذي تعتمد عليه المواصفة و إلىنتطرق في المطلب الثاني 

  .فسنتناول فيه بنود ومتطلبات تطبيق هذه المواصفة والأخيرالمطلب الثالث  أمابنود المواصفة، 

  .تعاريف ومصطلحات المواصفة: الأولالمطلب 

 ، يود بنا توضيح المصطلحات و)iso 9001/2008( لمواصفةنخوض في شرح متطلبات ا نأقبل 
  .التعاريف التي وردت في المواصفة والتي ستساعدنا في فهم وتبسيط المواصفة

  1.المصطلحات ذات العلاقة بالجودة :اولا

  .هي الدرجة التي تلبى بها مجموعة من الخصائص الكامنة للمتطلبات :الجودة - 1

  .قع تم النص عليهو توأهو احتياج : متطلب - 2

  .الحسي للعميل بالدرجة التي تم عندها الوفاء بمتطلباته الإدراكهو : رضا العميل - 3

للجودة وتوصيف عمليات التشغيل الضرورية  أهدافتركز على وضع  أنشطةهي  :طيط الجودةخت - 4
  .الأهدافوالموارد المطلوبة لتحقيق هذه 

  .يتعلق بالجودة هي توجهات المؤسسة فيما: سياسة الجودة - 5

  .التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلال سياسة الجودة الأهدافهي  :الجودة أهداف - 6

  .التي تركز على تلبية متطلبات الجودة الأنشطةهي : ضبط الجودة - 7

  .ن متطلبات الجودة سيتم تلبيتهاأالثقة ب إعطاءالتي تركز على  الأنشطةهي : الجودة تأكيد - 8

                                                             
  .278حميد عبد النبي الطائي، سنان كاظم الموسوي، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
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  .التي تركز على زيادة القدرة على تلبية متطلبات الجودة الأنشطةهي  :ةتحسين الجود - 9

  1.بالإدارةالمصطلحات ذات العلاقة  :ثانيا

  .منسقة لتوجيه ورقابة المؤسسة أنشطة :الادارة - 1

  .الأعلىتسعى لتوجيه وضبط المؤسسة على المستوى  فرادالأمجموعة من  :الادارة العليا- 2

  .من العناصر المتداخلة والمتفاعلةهو مجموعة  :النظام - 3

  .الأهدافبغرض تحقيق هذه وصياغة سياسة  أهدافهو نظام لوضع  :نظام الادارة - 4

  .هو نظام لتوجيه وضبط المؤسسة في مجال الجودة :نظام ادارة الجودة - 5

  .هي مدى انجاز النتائج المطلوبة :الفعالية - 6

  .ققة والموارد المستخدمةهي العلاقة بين النتائج المح :الفاعلية - 7

  .متكررة لزيادة القدرة على تلبية المتطلبات أنشطة :التحسين المستمر - 8

  2.المصطلحات ذات العلاقة بالمنظمة :ثالثا

الذين تحكم بينهم علاقات ومسؤوليات  والأشخاصهي مجموعة من التجهيزات  :المنظمة - 1
  .الخ....مؤسسة، مصنع، معهد، جمعية: وصلاحيات مثل

  .الإفرادهو ترتيب المسؤوليات والصلاحيات والعلاقات بين : الهيكل التنظيمي - 2

  .منظومة من التجهيزات والمعدات اللازمة لتشغيل المنظمة: البنية التحتية - 3

  ....).اجتماعية، نفسية، بيئية( العمل أداء الظروف التي يتم تحتهامجموعة  :بيئة العمل - 4

  .و خارجيأيتلقى المنتجات والخدمات وقد يكون داخلي و مؤسسة أشخص  :العميل - 5

 .و المقاولأيضا بالمتعاقد أو مؤسسة يقدم المنتجات والخدمات ويسمى أشخص  :المورد - 6

 

 

  
                                                             

1 -  Normes Internationale( iso9000), op-cit, p 8-9. 
2 - François b, benoit c, comprendre l’(iso 9001/2008), 2em édition, afnor, 2009, p 86. 
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  1.و المنتجأالمصطلحات ذات العلاقة بالعملية  :رابعا

  .مخرجات إلىتحويل المدخلات  إلىالتي تؤدي  الأنشطةمجموعة من  :عملية - 1

  .و مواد معالجةأو عملية وقد يكون خدمة، برمجيات، منتج مادي، أنتيجة : تجمن - 2

  .منسقة لها تاريخ بداية وتاريخ نهاية أنشطةهو عملية تتكون من عدة : مشروع - 3

خصائص ومواصفات لمنتج  إلىمجموعة من العمليات التي تحول المتطلبات  :التصميم والتطوير - 4
  .و نظامأو عملية أ

  .و عمليةأطريقة تصف مراحل تنفيذ نشاط ما  :إجراء - 5

  2.المصطلحات ذات العلاقة بالمطابقة :خامسا

  .هي استيفاء المتطلبات :المطابقة - 1

  .هي عدم استيفاء المتطلبات :عدم المطابقة - 2

   .هو عدم استيفاء كامل المتطلبات مما يعيق الاستخدام :عيب - 3

  .عدم المطابقة أسبابب على للقضاء  والتغل إجراءهو : فعل وقائي - 4

  .عدم المطابقة تم اكتشافها أسباب لإزالةيتم اتخاذه  إجراءهو : فعل تصحيحي - 5

  .حالة عدم مطابقة تم اكتشافها لإزالةهو فعل مؤقت  :تصحيح - 6

  3.المصطلحات ذات العلاقة بالتوثيق :سادسا

  .وثيقة تصف نظام ادارة الجودة بالمؤسسة :دليل الجودة - 1

  .هاالمسؤولين عن تنفيذ و لها هي وثيقة تصف الاجراءات والموارد اللازمة :طة الجودةخ - 2

و أالتي تم تنفيذها وهي تعتبر دليل  والأنشطةهو وثيقة تتضمن النتائج التي تم تحقيقها  :سجل - 3
  .إثبات

                                                             
  .17، ص 2007قاموس الجودة والاعتماد، مركز ضمان الجودة للجمھوریة العربیة المصریة، مصر،  -  1

 
2 - François. b, benoit. c, op-cit, p 89. 

  .208مرجع سبق ذكره، صادارة الجودة الشاملة، محمد عبد الفتاح الصيرفي،  -  3
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  .والثنائي المتوافق منهج العملية :المطلب الثاني

  .منهج العملية: ولاأ

تبني منهج العملية عند تطوير وتنفيذ وتحسين ) iso 9001/2008( مواصفة الدوليةتعزز وتشجع ال
  .متطلباته إشباعفاعلية نظام ادارة الجودة، وذلك بهدف تحقيق رغبات العميل من خلال 

المترابطة والمتعددة  أنشطتهاتحدد وتدير  نيجب عليها أوظائفها بفعالية  بإدارةولغرض قيام المؤسسة 
مخرجات  إلىيسمح بتحويل المدخلات  بأسلوبالتي تستخدم موارد وتدار  الأنشطةمجموعة  وأفالنشاط 

  .1عبارة عن مدخلات لعملية لاحقة، حيث غالبا ما تكون مخرجات عملية ما "عملية " يمكن اعتباره 

ه للحصول على الناتج المرغوب في إدارتهاتشخيص العمليات وتحديد التفاعلات بينها والعمل على  إن
نه يوفر التحكم والرقابة المستمرة من خلال أ، حيث من مزايا هذا المنهج " بمنهج العملية"  إليهيشار 

  2.تجميعها والتفاعل بينها إلى بالإضافةالربط بين العمليات، 

  3:ما يلي أهميةسلوب العملية في نظام ادارة الجودة فانه يؤكد على أعند استخدام 

  .بها والإيفاء استيعاب وفهم المتطلبات - 1

  .اعتبار العمليات ضمن منظور القيمة المضافة إلىالحاجة  - 2

  .العمليات وفاعليتها أداءالحصول على نتائج  - 3

  .الأهدافالتحسين المستمر للعمليات بالاستناد على قياس  - 4

العملية الروابط  إلى بالإضافة نموذج العملية أساسنظام الجودة المبني على ) 19(يوضح الشكل رقمو 
من المواصفة، حيث يبين الدور الذي يلعبه العميل كعامل مؤثر في ) 8(والبند ) 4(الواردة في البند 

 .تحديد المتطلبات كمدخلات للعملية

 

 

  

                                                             
 .324يوسف حجيم الطائي، نظم إدارة الجودة في المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص   -  1
 .24، مرجع سبق ذكره، ص 2008- 9001إسماعيل القزاز، التطبيق العلمي للمواصفة ايزو -  2
 .347لطائي، إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، مرجع سبق ذكره، ص يوسف حجيم ا  -  3
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  .نموذج نظام ادارة الجودة المبني على أساس العملية): 19(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المدخلات  المخرجات  

  القيمة المضافة للأنشطة  

  تدفق المعلومات  

، ص 2009، الأردن، دار اليازوري للنشر، في المنظمات، الطبعة الرابعة م ادارة الجودةايوسف حجيم الطائي، نظ: المصدر -
325.  

 

 العملاء

القیاس 
والتحلیل 
 والتحسین

 المتطلبات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 لاءالعم

القناعة 
 والرضا

مسؤولیة 
 الادارة

تحقیق  المنتج
 المنتج

ادارة 
 الموارد

 التحسین المستمر لنظام ادارة الجودة
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يغطي كل متطلبات هذه المواصفة القياسية ولكنه لا يبين  النموذج الموضح في الشكل السابق إن
يمكن تطبيقه على جميع العمليات حيث  (PDCA)سلوب أ ذلك فان إلى بالإضافة، العمليات بالتفصيل

  1:على الأسلوبينص هذا 

والعمليات الضرورية للحصول على النتائج طبقا لاحتياجات العميل وسياسة  الأهدافوضع  -أ
  .المؤسسة

  .تنفيذ الخطة والعمليات - ب

ومتطلبات المنتج وتوثيق النتائج  والأهدافقبة وقياس العمليات والمنتج ومقارنتها بالسياسات امر -ج
  .على شكل تقارير

  .العمليات أداءالتحسين المستمر في  إلىالتي تؤدي  الأفعالاتخذ  - د

  .)ISO 9004(و ) ISO 9001(الثنائي المتوافق : ثانيا

(iso 9001)  و(iso 9004)  تكمل كل منهما  نأهما مواصفتان لنظام ادارة الجودة، صممتا على
  .تستخدما بصورة مستقلة إنمن الممكن لكن  الأخرى

متطلبات ادارة الجودة حيث تستخدم للتطبيقات الداخلية بواسطة  (iso 9001)تحدد المواصفة 
تركز على كفاءة نظام  أنها يأالتعاقدية،  للإغراضالمانحة للشهادة، كما تستخدم  الهيآتالمؤسسات او 

  2.بمتطلبات العملاء الإيفاءادارة الجودة في 

في بيئة معقدة ذات  ةللمؤسسلتحقيق النجاح  للإدارة إرشاداتفهي تقدم  (iso 9004) المواصفة ماأ
 (iso 9001) بالـ  في ادارة الجودة مقارنة أوسعتعطي تركيزا كما  ،متطلبات متزايدة ودائمة التغيير

ر في ذات العلاقة عن طريق التحسين المستم الأطرافاحتياجات جميع  إرضاءحيث تعمل على 
 للإغراض، ومع ذلك فلا يقصد منها التسجيل والحصول على شهادة المطابقة، كما لا تستخدم الأداء

 3.التعاقدية

  

                                                             
 .220، مرجع سبق ذكره، ص 2000-9001، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو المحياوي قاسم نايف علوان -  1
 .112محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبيئة، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
  .27-26، مرجع سبق ذكره، ص 2008-9001اعيل القزاز، التطبيق العلمي لمواصفة الايزوإسم -  3
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  .)iso 9001/2008( متطلبات تطبيق المواصفة: المطلب الثالث

، حيث تتمثل )iso( الـ وردت هذه المتطلبات في البند الرابع من وثيقة المواصفة الصادرة عن منظمة
  :المتطلبات في النقاط التاليةهذه 

  .متطلبات نظام ادارة الجودة :ولاأ

  .امةمتطلبات ع - 1

ستمراريته وتحسين فعاليته، يجب عليها إالجودة والسعي نحو  لإدارةعند قيام المؤسسة بوضع نظام  
  1:القيام وتنفيذ الخطوات التالية

  ...).توفير الموارد، المراقبة، القياس(ودة اللازمة لنظام ادارة الج والأنشطةتحديد جميع العمليات  -أ

  .تحديد التتابع والتفاعل بين تلك العمليات - ب

  .تحديد المعايير والطرق الكفيلة بضمان سير العمليات والسيطرة عليها -ج

  .وممارسة الرقابة عليها توفير المعلومات اللازمة لدعم تلك العمليات - د

  .تائج هذا القياسالقيام بقياس العمليات وتحليل ن -هـ

  .النتائج المخططة، والعمل على تحسين العمليات باستمرار إلىمن الوصول  التأكد -و

   .متطلبات التوثيق - 2

تتوفر في  نألم تقم المواصفة بتحديد كيفية التوثيق، بل اكتفت فقط بتحديد متطلبات التوثيق التي يجب 
وفقا لعدة اعتبارات  لأخرىالجودة من مؤسسة  يختلف شكل توثيق نظام نأوثائق الجودة، حيث يمكن 

 إلىالتنظيم،  أفرادكفاءة منها حجم المؤسسة وطبيعة نشاطها، درجة تعقد وتفاعل العمليات فيما بينها، 
 2:وتشمل متطلبات التوثيق ما يلي، الأخرىغير ذلك من الاعتبارات 

  .دليل الجودة -أ

  .الجودة وأهدافسياسة  - ب

                                                             
، المنظمة العالمية للتقييس، الطبعة العربية، الإصدار الرابع، )المتطلبات (، نظم إدارة الجودة 9001المواصفة القياسية الدولية ايزو  -  1

  .2، ص 2008سويسرا، 
  .3نفس المرجع، ص  -  2
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  .ليمات والوثائق والسجلات المنصوص عليها في المواصفةالاجراءات والتع -ج

  .ق نظام الجودة وفق هذه المواصفةويبين الشكل الموالي التسلسل الهرمي النموذجي لوثائ

  .التسلسل الهرمي لوثائق نظام الجودة): 20(الشكل رقم

  

  

  دليل الجودة

  الأولالمستوى 

  لنظام الجودة الإجرائيةالطرق 

  الثانيالمستوى 

  ) تقارير، تعليمات ،نماذج( ثائق الجودة و

  الثالثالمستوى 

  

  . 42، ص 2009، الأردن، دار دجلة للنشر، 1، ط2008-9001القزاز، التطبيق العلمي للمواصفة ايزو إبراهيم: المصدر  -

وثائق نظام ادارة الجودة تكون على ثلاثة مستويات حيث يمثل  نأ أعلاهنلاحظ من خلال الشكل 
هذا النظام، بينما يمثل  وأهدافدليل الجودة الذي يصف نظام ادارة الجودة وفقا لسياسة  لأولاالمستوى 

والعمليات داخل النظام  الأنشطةنظام ادارة الجودة حيث تقدم طرق تنفيذ  إجراءاتالمستوى الثاني 
  . العمليمثل المستوى الثالث وثائق الجودة والمتمثلة في السجلات والتقارير وتعليمات  وأخيرا

يصف دليل الجودة مجمل تفاصيل وثائق نظام الجودة وكذا الاجراءات وتعليمات  :دليل الجودة -
  1:العمل لتحقيق المنتج، ويتضمن هذا الدليل

  .مجال تطبيق نظام ادارة الجودة داخل المؤسسة* 

                                                             
1 - Norme internationale (iso 9001), smq - exigences, 4em édition, iso, suisse, 2008, p 3. 
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  .الاستثناءات من متطلبات المواصفة مع تقديم تبرير لهذه الاستثناءات* 

  .ت الموثقة الخاصة بنظام ادارة الجودةالاجراءا* 

  .ادارة الجودة وأنشطةوصف تتابع وتفاعل عمليات * 

  :التالية للأغراضوثيقة في نظام ادارة الجودة بالمؤسسة، حيث يستعمل  أعلىويعد دليل الجودة 

  .الجودة لإدارةلتطبيق نظام كفؤ * 

  .ظيمالتن أفرادكافة  إلىسياسة الجودة ومتطلباتها  لإيصال* 

  .لتوفير رقابة فعالة على نظام ادارة الجودة* 

التعاقد والحصول على شهادة  لأغراض (iso 9001)مطابقة نظام ادارة الجودة لمتطلبات  لإثبات* 
 .المطابقة

السيطرة على الوثائق والمعلومات  إجراءات (iso 9001/2008)ول مواصفة اتتن :ضبط الوثائق -
من تصديقها ووضعها في متناول يد المعنيين  التأكدجودة، وذلك بهدف ذات العلاقة بنظام ادارة ال

 1.الوثائق المستخدمة في المؤسسات بصفة عامة أنواعيبين الشكل الموالي مختلف و. بالجودة

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  
                                                             

1 - Duret d, Pillet m, qualité en production de l’iso a six sigma, 3em édition, édition d’organisation, 2005, p 74. 
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  .الوثائق المستخدمة في المؤسسات أنواع):  21(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .49، ص 2009، الأردندار دجلة للنشر، ، 1، طiso9001/2008لمي للمواصفة القزاز، التطبيق الع إسماعيل: المصدر -

عمليات  نأالجودة، حيث  بإدارةموثق لعملية ضبط الوثائق الخاصة  إجراءالمواصفة تتطلب وجود  إن
   1:الضبط هذه تستدعي جملة من الفعاليات منها

  .كل منها هوية خاصة بها إعطاءترميز الوثائق بغية * 

  .وتصديق الوثائق إعداد* 

  .توزيع الوثائق داخل المؤسسة* 

  .وثائق جديدة وإصدارالاعتماد على الاجراءات الاعتيادية في تغيير الوثائق * 

 .السيطرة والتحكم في الوثائق الواردة من خارج المؤسسة ومراقبتها* 

  

                                                             
  .49، مرجع سبق ذكره، ص 2008-9001إسماعيل القزاز، التطبيق العلمي لمواصفة الايزو -  1

وثائق مرجعیة 
  خارجیة

  مواصفات* 

  تعلیمات حكومیة* 

  عقود* 

وثائق تصمیمیة * 
مجھزة من قبل 

 العمیل

 

  وثائق اخرى

  المراسلاتملفات *

  الأوامر الإداریة* 

  الحسابات سجلات*

  مذكرات داخلیة* 

 نشرات* 

  تقاریر وسجلات داخلیة

  تقاریر التفتیش وبیانات الاختبار* 

  تقاریر تقییم الموردین* 

  سجلات مراجعة التصامیم* 

  تقاریر تدقیق الجودة* 

 المراجعة الإداریة* 

 الوثائق والمعلومات في المؤسسة

وثائق فنیة 
 وإرشادیة داخلیة

  دلیل الجودة* 

  صامیم المنتجت* 

  وثائق الشراء* 

  خطط الجودة* 

  إجراءات التفتیش*

 تعلیمات المناولة* 
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و نشاط داخل أية عمل بأيتعتبر السجلات الدليل المادي والموضوعي على القيام  :ضبط السجلات -
تضمن ضبط وحماية وتعريف وتخزين  بإجراءاتالمواصفة على ضرورة القيام  أكدتالمؤسسة، لذا 

  1.سجلات نظام ادارة الجودة وإتلافواستعادة 

  .مسؤولية الادارة - 3

العديد من المهام والمسؤوليات التي تقع على عاتق الادارة العليا ) iso 9001/2008( حددت المواصفة
  .تطبيق نظام ادارة الجودة في المؤسسة إنجاحف بهد

على الادارة العليا تقديم الدليل على التزامها بتطبيق وتطوير نظام ادارة الجودة  :التزام الادارة - أ
بمتطلبات العملاء  الإيفاء بأهميةالتنظيم  أفرادكل  إبلاغوالعمل على تحسين فعاليته وذلك من خلال 

من توفير كل الموارد  التأكدو، أهدافهاضع سياسة واضحة للجودة وتحديد والمتطلبات القانونية، و
  2.بصفة دورية الإداريةالمراجعة القيام ب إلى بالإضافةاللازمة لتطبيق النظام، 

على تلبية احتياجات  الأولىبقاء واستمرارية المؤسسة يتوقف بالدرجة  إن :التركيز على العميل -ب
العليا دور في عملية التركيز  للإدارةيكون  نأ، ولهذا شددت المواصفة على يةوالمستقبلعملائها الحالية 

 إلى بالإضافةمتطلبات،  إلىترجمتها  لىفهم وتحديد هذه الاحتياجات والعمل ععلى العميل من خلال 
  3.من تحقيق هذه المتطلبات التأكد

ات الصلة بالجودة على مستوى لتوجيه وقيادة الفعاليات ذ الأساسيةهي المبادئ  :سياسة الجودة - ج
 وأنهان هذه السياسة تتوافق مع نشاط وغرض المؤسسة، أتضمن ب نأالمؤسسة، لذا على الادارة العليا 

 نأالجودة،  أهداف لصياغةالعام  الإطارتكون  نوأملتزمة بالاستجابة للمتطلبات والتحسين المستمر، 
ضرورة مراجعة هذه السياسة  إلى بالإضافة، دفراالأتكون هذه السياسة مفهومة وفي متناول جميع 

  4.للتغيرات متها  ومواكبتهاءمن  مدى ملا للتأكد

بمتطلبات نظام ادارة الجودة من خلال فعاليات متتابعة  الإيفاءتترجم خطط الجودة كيفية  :التخطيط -د
ومرورا  لأوليةامقترنة بمدة زمنية محددة، مثل تتابع عمليات الفحص والتفتيش من استلام المواد 

                                                             
  .352يوسف حجيم الطائي، إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
  .198، مرجع سبق ذكره، ص حميد عبد النبي الطائي -  2
  .222، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو، مرجع سبق ذكره، ص المحياوي قاسم نايف علوان -  3
  .62، مرجع سبق ذكره، ص 9001/2008التطبيق العلمي لمواصفة الايزو يل القزاز، إسماع -  4
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للجودة  أهدافكما يجب على الادارة العليا وضع  ،المنتجات النهائية إلى، ووصولا الإنتاجيةبالعمليات 
قابلة للقياس وممكنة التحقيق، والعمل على توفير كافة الموارد اللازمة لتحقيق تلك  أنهامن  والتأكد
  1.الخطط

تحديد ) iso9001/2008( ات المواصفةمتطلب نم إن :المسؤولية والصلاحية والاتصال -هـ
 والأنشطة الأعمالالذين يخططون وينفذون ويتحققون من  للأفرادالمسؤوليات والصلاحيات والعلاقات 

تؤثر بصفة  الأقسامن فعاليات المؤثرة في جودة منتجات وخدمات المؤسسة والعمل على توثيقها، ذلك لأ
نظام  إقامةوصلاحياتها بغية  الأقسامتحديد مسؤوليات على الجودة، ومن هذا المنطلق يجب  بأخرىو أ

ويبين  والأفراد الأقسامالجودة من خلال وضع هيكل تنظيمي يوضح العلاقة بين مختلف  لإدارةفعال 
  2.فرادالأقنوات الاتصال ومسؤوليات وصلاحيات 

مؤسسة في فترات زمنية تقوم الادارة العليا بمراجعة نظام ادارة الجودة الخاص بال :مراجعة الادارة -و
وتتضمن عملية المراجعة تحديد  ،وصلاحية وفعالية هذا النظام ملائمةمخططة، وذلك لضمان مدى 

 وأهدافالتغييرات في نظام ادارة الجودة بما في ذلك سياسة  إحداث إلىوالحاجة  فرص التحسين
   3.نظام ادارة الجودة نشطةألتحريك وتطوير  أداةهي  الإداريةالمراجعة  نأالجودة، ومن هنا يتضح 

  .ادارة الموارد - 4

الموارد من المتطلبات المهمة في تطبيق نظام ادارة الجودة، حيث تنقسم هذه  وإدارةتعتبر عملية توفير 
  : مهام وهي كما يلي أربعة إلىالعملية 

ظة على نظام ن تحدد وتوفر الموارد اللازمة لغرض التنفيذ والمحافأعلى المؤسسة  :توفير الموارد - أ
العملاء من  إرضاءمن جهة، ولغرض التركيز على  وأنشطتهادارة الجودة والتحسين المستمر لفعالياته 

  4.أخرىخلال تلبية احتياجاتهم من جهة 

التي تؤثر على الجودة بشكل  الأعمالالذين يؤدون  فرادالأيكون  نأينبغي  :الموارد البشرية -ب
واختصاص وعلى قدر كاف من التعليم والتدريب والمهارة والخبرة و غير مباشر ذوي كفاءة أمباشر 

                                                             
  .133محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبيئة، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
  .140خظير كاظم حمود، المنظمة الدولية للتوحيد القياسي، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
  .355لجودة الشاملة في التعليم الجامعي، مرجع سبق ذكره، ص يوسف حجيم الطائي، إدارة ا -  3
  .202حميد عبد النبي الطائي، مرجع سبق ذكره، ص  -  4
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تجاه  فرادالأندفاع اتعمل على رفع مستوى وعي و نأيجب على ادارة المؤسسة  الأساسوعلى هذا 
دورات تدريبية  إجراءالجودة وخلق البيئة الملائمة لتطبيق نظام ادارة الجودة، وذلك عن طريق 

  1.ة بالجودةخاص للأفرادوبرامج تكوينية 

تقوم بتحديد وتوفير والمحافظة على البنى التحتية اللازمة  نأعلى المؤسسة  :البنية التحتية - ج
 الأبنيةمنتجات مطابقة للمواصفات العالمية، حيث تتضمن البنى التحتية كل من  إنتاج إلىللوصول 

 وأنظمةعدة من اتصالات العمل والعوامل المساعدة، التجهيزات والمعدات، والخدمات المسا وأماكن
  2.معلومات ووسائل نقل

 تلك الظروف التي ينفذ فيها العمل، وتشمل هذه البيئة إلىيشير مصطلح بيئة العمل  :بيئة العمل -د
الخ، لذا على المؤسسة تحديد ...والإنارةوبيئية مثل الحرارة والرطوبة والضجيج  ةفيزيائيعوامل 
   3.التطبيق الفعال لنظام ادارة الجودة إلىي بيئة عمل مناسبة تؤد وإيجاد وإدارة

  .تحقيق المنتج - 5

 إيجاز، حيث يمكن )iso 9001/2008( متطلبات المواصفة أهميعتبر مطلب تحقيق المنتج من 
  :صة بتحقيق المنتج في ما يليالمتطلبات الخا

لتحقيق المنتج  تخطط وتطور سلسلة العمليات اللازمة نأعلى المؤسسة  :التخطيط لتحقيق المنتج - أ
توفير الموارد الخاصة  إلىالحاجة الجودة ومتطلبات المنتج،  أهدافوعند التخطيط يجب تحديد كل من 

  4.تحديد معايير قبول المنتج إلى بالإضافةبالمنتج، متطلبات القيام بالرقابة والفحص والاختبار، 

تعلقة بالمنتج انطلاقا من المتطلبات تحدد المؤسسة المتطلبات الم :العمليات ذات العلاقة بالعميل -ب
، لذا أخرىخاصة بالمنتج من جهة التشريعية القانونية والمتطلبات الالتي يطلبها العميل من جهة، و

 تقوم بمراجعة المتطلبات المتعلقة بالمنتج وقدرتها على تحقيقه قبل التعهد نأينبغي على المؤسسة 

                                                             
  .223قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
  .95سبق ذكره، ص  ، مرجع2008اصدار 9001الايزو التطبيق العلمي لمواصفة اسماعيل القزاز،  -  2
  .140محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبيئة، مرجع سبق ذكره، ص  -  3
  .143خظير كاظم حمود، المنظمة الدولية للتوحيد القياسي، مرجع سبق ذكره، ص  -  4
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دقيق يجب على المؤسسة توفير  متطلبات العميل بشكل إلىبة العميل، وبغية الاستجا إلىبتوريد المنتج 
  1.مع العميل تكون فعالة، والعمل على تحليل شكاويه والاستفادة من التغذية الراجعة تصالوسائل للا

هذه  تبدأ، حيث في تحقيق المنتج الأهميةيعتبر التصميم والتطوير عملية بالغة  :التصميم والتطوير - ج
  .صلاحية التصميم والتطوير وضبط التغييرات إقرار وأخيرا ،ثم المراجعة والتحقق العملية بالتخطيط

وتوفر  تكون مخرجات عملية التصميم تحقق المتطلبات نأنه يجب أليه هو إ الإشارةومما تجدر 
  2.ومعايير القبول، ومعلومات عن طريقة استخدام المنتج الإنتاجمعلومات عن شراء المواد، وعن 

، سواءا و طبيعة نشاطها بشراء العديد من الموادأتقوم المؤسسات بغض النظر عن حجمها  :الشراء -د
جودة  نأقياس ومراقبة، ومن البديهي  أجهزةو أ وأدواتو عدد أو نصف مصنعة أ أوليةكانت مواد 

ة المواد المشتراة تؤثر في تحقيق جودة المنتجات الجاهزة، لذا ينبغي وضع عملية الشراء تحت السيطر
  3.المطلوبة لضمان مطابقة المواد المشتراة لمتطلبات الجودة المحددة

تقديم منتج يفي بالمتطلبات من خلال التحكم في  إلىتسعى المؤسسة  :وتقديم الخدمة الإنتاج -هـ
لتحديد الخصائص النوعية للمنتج، وتنفيذ عمليات  ، والعمل على توفير معلومات كافيةالإنتاجيةالعملية 
الحفاظ على المنتج من  إلى بالإضافةذات الدقة المطلوبة،  الأجهزةوالمراقبة بالاعتماد على القياس 

  4.العميل بصورة لا تخل بمتطلبات الجودة إلىالمؤثرات الداخلية والخارجية حتى يصل 

تقوم المؤسسة بتحديد القياس والمراقبة التي تجريها وكذلك تحديد  :والمراقبةالقياس  أجهزةضبط  -و
ن القياسات أتضمن ب نأمن مطابقة المنتج للمتطلبات المحددة، وعلى المؤسسة  للتأكدالمعدات المطلوبة 

 نأوالمراقبة تجري بصورة تنسجم مع متطلبات القياس والمراقبة، ولضمان نتائج صحيحة ودقيقة يجب 
  5:القياس مجموعة من النقاط وهي أدواتتتوفر في 

  .قبة على فترات محددة قبل الاستخدامالقياس والمرا أجهزةمعايرة  -

  .حسب الضرورة الأجهزةضبط هذه  وإعادةضبط  -

  .و التخزينأو الصيانة أالاستخدام  أثناءمحمية من التلف  الأجهزةتكون  نأ -
                                                             

  .360يوسف حجيم الطائي، إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
  .206حميد عبد النبي الطائي، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
  .224، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو، مرجع سبق ذكره، ص المحياوي قاسم نايف علوان -  3
  .150، مرجع سبق ذكره، ص 2008اصدار 9001الايزو التطبيق العلمي للمواصفة إسماعيل القزاز،  -  4

5 - Norme internationale (iso 9001), op-cit, p 11. 
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  .يتم الاحتفاظ بسجلات المعايرة نأ -

 .حتى يمكن تحديد حالة معايرتها الأجهزةيجب تمييز  -

  .تحسينالقياس والتحليل وال - 6

تقوم المؤسسة بتخطيط وتنفيذ فعاليات القياس والمراقبة والتحليل وتحسين العمليات اللازمة وذلك 
من المطابقة مع نظام ادارة الجودة  وللتأكدوالبرهنة على المطابقة مع متطلبات المنتج،  التأكيد لغرض

لتحليل والتحسين القياس وا ليةويمكن تلخيص عم 1،والعمل على الاستمرار في تحسين فعالية هذا النظام
  :في النقاط التالية

ن الرقابة والقياس تتم على كل من إف) iso 9001/2008( حسب المواصفة :القياس والمراقبة - أ
  :المنتجات حيث وأخيرارضا العملاء، نظام ادارة الجودة، العمليات، 

فيما  للتأكدمتعلقة برضا العملاء تقوم المؤسسة بمراجعة المعلومات ال :قياس ومراقبة رضا العملاء -
لمتطلباتهم، ولذا عليها تحديد الطرق التي تسمح لها بالحصول على هذه المعلومات من  قد استجابت إذا

تستخدم المعلومات  نأوبصفة عامة يمكن للمؤسسة ، أخرىمن جهة  الأخيرةجهة وكيفية استخدام هذه 
والمعلومات الخاصة بالشكاوي المتعلقة  ،بالعملاءالخاصة  حاتووالمسالخاصة بنتائج الاستبيانات 

  2.بجودة المنتجات كمؤشرات لقياس رضا العملاء

 إذافيما  لتتأكدتتولى المؤسسة القيام بالمراجعة الداخلية بشكل دوري ومخطط  :المراجعة الداخلية -
  .تنفيذ هذه النظام مدى فعاليةيضا من أ ولتتأكدكان نظام ادارة الجودة مطابقا لمتطلبات المواصفة، 

العمليات والمواقع التي يتم مراجعتها، نتائج  أهميةبالاعتبار  آخذةتخطط المؤسسة برنامج المراجعة 
وتتم عملية المراجعة ، المراجعات السابقة، مع تحديد معيار وطريقة المراجعة واختيار المراجعين

سجلات وتقارير  وإنشاء ،ذ المراجعةموثق يوضح المسؤوليات ومتطلبات تنفي لإجراءالداخلية وفقا 
  3.لنتائج هذه المراجعة والحفاظ عليها

تعتمد المؤسسة على عدة طرق لقياس ومراقبة عمليات نظام ادارة الجودة  :قياس ومراقبة العمليات -
النتائج المخططة، وفي حالة العكس يجب  إلىوذلك بهدف تحديد مدى كفاءة هذه العمليات للوصول 

                                                             
1 - Duret d, pillet m, op-cit, p 75. 

  .152خظير كاظم حمود، المنظمة الدولية للتوحيد القياسي، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
  .366يوسف حجيم الطائي، إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، مرجع سبق ذكره، ص  -  3
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كما يجب على المؤسسة التحكم في عملية ، اتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبة على المؤسسة
الموازنة بين مقاييسها للجودة من جهة ومقاييس الجودة لعملائها، من خلال الاعتماد على الطرق 

  1.ورضا العملاء الأداءلتحقيق كفاءة  هاالملائمة لقياس ومراقبة عمليات

متطلبات  نأقياس ومراقبة خصائص المنتج للتحقق من  إلىالمؤسسة تعمد  :قياس ومراقبة المنتج -
  .بها، ويتم تحقيق ذلك خلال مراحل تحقيق المنتج طبقا للترتيبات المخططة الإيفاءهذه المنتج قد تم 

المضمون الرئيسي لعملية قياس ومراقبة المنتج يتمثل في مقارنة خصائص المنتج المحقق مع تلك  إن
تفتيش نوعي الذي يتضمن قياس الخصائص المتحققة في المنتج ومقارنتها  إجراءخلال من  ،المحددة له

  2.و عدمهاأن المطابقة أبالخصائص المطلوبة ومن ثم اتخاذ القرار بش

للمتطلبات  تقوم المؤسسة بتشخيص المنتجات غير المطابقة :التحكم في المنتج غير المطابق -ب
موثق يحدد  إجراء إيجادو تسليمها للعميل، لذا يجب عليها أدامها وتعمل على السيطرة عليها لمنع استخ

  .التحكم والمسؤوليات والصلاحيات المتعلقة بالتعامل مع المنتجات غير المطابقة للمتطلبات أساليب

عزل حالات عدم المطابقة مع : كن للمؤسسة التعامل مع المنتجات غير المطابقة بعدة طرق منهاموي
من  الأساسي، تحويل الغرض استعمالها بشرط تنازل الجهة المعنية إجازة، ضمان عدم تكرارها

من  للتأكدلعملية التفتيش  أخرىمرة  إخضاعهااستعمالها، وعند تصحيح المنتجات غير المطابقة يجب 
  3.مطابقتها للمتطلبات

فعالية نظام و ملائمةتقوم المؤسسة بتحديد وجمع و تحليل البيانات لكشف مدى  :تحليل البيانات - ج
النتائج المحصلة من عمليات تشمل هذه البيانات  نأادارة الجودة وتقييم التحسينات الممكنة، ويجب 

تقدم عملية تحليل البيانات معلومات عن رضا العملاء، معلومات حول  نأالقياس والمراقبة، كما يجب 
تقديم معلومات  إلى بالإضافة مطابقة المنتج للمتطلبات، معلومات حول خصائص العمليات والمنتجات،

  4.الموردين أداءعن 

                                                             
  .210ذكره، ص مرجع سبق  حميد عبد النبي الطائي، -  1
  .225، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو، مرجع سبق ذكره، ص المحياوي قاسم نايف علوان -  2
  .207، مرجع سبق ذكره، ص 9001/2008الايزو التطبيق العلمي لمواصفة اسماعيل القزاز،  -  3
  .155، ص محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبيئة، مرجع سبق ذكره -  4
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يضم نشاط التحسين كل من التحسين المستمر ) iso 9001/2008( حسب المواصفة :التحسين -د
  :التصحيحية والوقائية حيث والأفعال

الجودة ونتائج المراجعة الداخلية وتحليل البيانات  وأهدافمن خلال سياسة  :التحسين المستمر -
الاجراءات التصحيحية والوقائية، تقوم المؤسسة بتحسين وبشكل مستمر فعالية نظام ادارة واتخاذ 
  1.الجودة

عدم المطابقة بهدف  أسباب لإزالةيجب على المؤسسة اتخاذ الاجراءات اللازمة  :التصحيحية الأفعال -
هذه المشكلة  اتتأثيروحجم  أهميةءم هذه الاجراءات التصحيحية مع تتلا نأمنع تكرارها، كما يجب 

موثق لتعريف وتحديد المتطلبات اللازمة لغرض مراجعة  إجراء إنشاءحيث تعمل المؤسسة على 
تقييم كفاءة  وأخيراالتصحيحية المناسبة،  الأفعال، تحديد وتنفيذ أسبابهاحالات عدم المطابقة وتحديد 

  2.التصحيحية المتخذة الأفعال

احتمالات عدم  أسباب لإزالةالقيام بتحديد الاجراءات الوقائية يجب على المؤسسة  :الوقائية الأفعال -
 حالة عدم المطابقة تأثيرالوقائية مع حجم  الأفعالتتوافق  نأالمطابقة ومنع تكرار حدوثها، ويجب 

ولتحقيق هذا تقوم المؤسسة بمراجعة حالات احتمال حدوث حالات عدم المطابقة والعمل على تحديد 
 3.والعمل على توثيق ذلك الأفعالائية المناسبة ومن ثم تقييم فعالية هذه الوق الأفعالوتنفيذ 

 

 

 

 

 

 

 

  
                                                             

  .155خظير كاظم حمود، المنظمة الدولية للتوحيد القياسي، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
  .368يوسف حجيم الطائي، ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
  .217، مرجع سبق ذكره، ص ئيحميد عبد النبي الطا -  3
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  .والحصول على شهادة المطابقةادارة الجودة  لأنظمةالمواصفات العالمية  تطبيق: لرابعالمبحث ا

تسعى المؤسسات بشتى أنواعها في مختلف دول العالم إلى التسابق للحصول على شهادة المطابقة لنظم 
وذلك بتطبيق نظام جودة عالمي يساعدها على تحسين أداءها وتحقيق   (iso 9001) دارة الجودةإ

تبيان مراحل  إلىحيث سنتطرق في هذا المبحث  ،التميز في مستويات جودة منتجاتها وخدماتها
العوامل المساعدة والعوائق التي  أهمالتسجيل والحصول على شهادة المطابقة، كما سنحاول تقديم 

  .واقع التقييس في الجزائر إلىنتعرض  الأخيرواجهها المؤسسات عند تطبيق هذا النظام، ثم في ت

  .(iso 9001)الـ مراحل تأهيل المؤسسات لتطبيق: المطلب الأول

  .مراحل التطبيق: ولاأ

بمجموعة  (iso 9001)تمر عملية تأهيل المؤسسات للحصول على شهادة المطابقة للمواصفة العالمية 
  :لمراحل وهي كالآتيمن ا

تعتبر مرحلة الإعداد والتحضير المرحلة الأساسية التي تبنى عليها باقي : مرحلة الإعداد والتحضير - 1
، وعليه فلابد (iso 9001)المراحل حيث يتم فيها وضع الخطة المستهدفة لتطبيق المواصفة العالمية 

لتامة لدى العاملين بأهمية إنشاء وتطبيق نظام من أن تبدأ قوية بدعم الإدارة العليا وتنتهي بالقناعة ا
  1.(iso 9001)الجودة 

  :أسلوب تطبيق مرحلة الإعداد والتحضير - أ

تقوم المؤسسة باختيار جهة مؤهلة وذلك لتقديم ندوة موجهة للإدارة العليا بالمؤسسة تهدف إلى  -
ا أساسا لتحسين الإنتاج واعتباره (iso 9001)توعية الإدارة بأهمية تطبيق المواصفة العالمية 

  2.والخدمات مع خفض التكلفة ومنع المشاكل وتحسين الإنتاجية والربحية

ن بدء أعلى الإدارة العليا للمؤسسة بعد ذلك اتخاذ قرار رسمي بش حيث اتخاذ قرار بدء التطبيق -
، مع إبراز  )منشور/ اجتماع/ قرار(عملية تطبيق نظام الجودة وإعلانه على جميع العاملين من خلال 

أهم الأسباب التي جعلتها تسعى وراء ذلك والتي تتمثل عادة في مساعدة المؤسسة على تحسين جودة 

                                                             
  .15مرجع سبق ذكره، ص حمد حسن رياض،أ -  1
 .332يقات في ادارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص بالعلي ، تطأحمد عبد الستار  - 2
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منتجاتها أو إظهار مقدرتها على تحقيق الجودة المحددة من قبل الزبائن أو السعي للحصول على شهادة 
  1.المطابقة بغية استخدامها في التسويق وإبرام العقود مع زبائن جدد

على الإدارة العليا للمؤسسة اختيار  حيث تعيين ممثل الإدارة وتشكيل اللجنة المشرفة على التنفيذ -
ممثل لها للقيام بمتابعة إنشاء وتطبيق نظام الجودة بجانب مسؤولياتها كما يعتبر حلقة وصل بين 

وتتمثل المؤسسة والأطراف الخارجيين بخصوص القضايا التي لها صلة بنظام إدارة الجودة، 
  2:مسؤوليات وصلاحيات ممثل الإدارة فضلا على المسؤوليات الأخرى فيما يلي

  .التأكد من أن العمليات المطلوبة لنظام إدارة الجودة موجودة ومطبقة ومحافظ عليها *

رفع تقارير دورية إلى الإدارة العليا عن مستوى أداء نظام إدارة الجودة وما يتطلبه هذا الأداء من  *
  .وتطوير تحسين

  .ضمان التفهم الكامل والوعي التام بمتطلبات العميل من قبل جميع الإدارات *

الاتصال بالجهات المانحة للشهادة فيما يتعلق بنتائج المراجعات الخارجية وترتيب زيارات المتابعة  *
  .لنظام إدارة الجودة

  .الجودةالاتصال المستمر بموظفي المؤسسة للنظر في فعاليات نظام إدارة  *

التي تأخذ على عاتقها القيام ) لجنة إدارة الجودة(وبعد تعيين ممثل الإدارة يتم تشكيل لجنة توجيه 
ها ؤبتوجيه ومتابعة تنفيذ نظام الجودة، وطبعا قبل مباشرة هذه اللجنة لأعمالها يجب أن يتلقى أعضا

ودها مراكز تدريبية مختصة التدريب اللازم من خلال دورات تدريبية داخل المؤسسة أو خارجها، تز
  3.أو من خلال التدريب الذي تقوم به الجهة الاستشارية المختارة بتزويده

  :وتهدف هذه الدورات التدريبية إلى ما يلي 

  .التوعية بأهمية تطبيق نظام إدارة الجودة -

  .شرح متطلبات تطبيق نظام إدارة الجودة -

  .م إدارة الجودةالتعرف على مراحل التطبيق وأسس تقييم نظا -

                                                             
  .99مرجع سبق ذكره، ص إلياس، مأمون السلطي، سهيلة -  1
  .264خضير كاظم حمود، ادارة الجودة وخدمة العملاء، مرجع سبق ذكره، ص -  2
  .101مأمون السلطي، سهيلا إلياس، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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  .كيفية إعداد وثائق نظام الجودة -ب

حتى تتمكن المؤسسة من تطبيق نظام إدارة  :إعداد خطة التطبيق والجدول الزمني لكل مرحلة -
يجب على لجنة إدارة الجودة وضع الخطة والتي تحدد الأنشطة الرئيسية الواجب  ،الجودة بشكل فعال

وير الإجراءات وتعليمات العمل، والوثائق الإرشادية والتدريب القيام بها كإعداد دليل الجودة، تط
المطلوب وتطبيق الإجراءات والتعليمات، التدقيق الداخلي للنظام المطبق ومراجعة الإدارة والإعداد 
لعملية التسجيل بما في ذلك اختيار الهيئة المانحة، وتحديد التاريخ المتوقع لتدقيق ما قبل التقييم والتقييم 

يتم، وزمن بدء كل نشاط ونهايته وأوقات اجتماعات لجنة الإدارة من أجل سهائي ومن قبل من الن
والموارد المادية والبشرية المطلوبة، كما ينبغي تخصيص وقت كاف لعملية تطبيق  ،المتابعة الدورية

من مؤسسة رسميا، تختلف  (iso 9001)والجدير بالذكر أن المدة اللازمة لتطبيق  ،نظام إدارة الجودة
   1.لأخرى باختلاف نظام الجودة المتبع عند التقدم للتسجيل

بتنفيذ متطلبات الجودة يقوم تقوم لجنة الإدارة بتشكيل فريق عمل  2:تشكيل فريق عمل مكلف بالتنفيذ -
حيث يقع على عاتق هذا الفريق القيام بتنفيذ المتطلبات وفق حاجة  ،وفق المواصفات والمتطلبات

  .عنية وضرورة الالتزام بهاالمؤسسة الم

ويكون التقييم بتوفير ، يتم في هذه المرحلة تقييم أداء المؤسسة من قبل لجنة الإدارة: مرحلة التقييم - 2
               المعلومات عن توافق نظام الجودة القائم في المؤسسة مع متطلبات المواصفة الدولية

(iso 9001) ت التي تحتاج إلى التحسين والتطوير اللازم للتوافق مع من خلال المقارنة وتحديد المجالا
  3.المتطلبات الواردة في المواصفة والتي سيتم إنشاء نظام الجودة وفقا لها

وذلك بغية استيفاء  ،توضيح الملامح الرئيسية للتطويريتم تقييم نظام ادارة الجودة بالمؤسسة من خلال و
لبات تطبيق كل بند من بنودها ثم بعد ذلك تسجيل نظام متطلبات المواصفة الدولية مع تحديد متط

كما يمكن تقييم كل عملية من عمليات  ،الجودة المتبع بالمؤسسة ومقارنته مع متطلبات المواصفة
بهذا  ومن يقوم بها؟ ولماذا تتمى؟ أين تتم العملية؟ ماذا يتم؟ كيف ومت: سئلة التاليةالمؤسسة من خلال الأ
   4.ص لنظام الجودة المتبع في المؤسسةجابة عن هذه الأسئلة يمكن تحديد النقائالشكل؟ ومن خلال الإ

                                                             
  .101، مرجع سبق ذكره، صمدحت ابو النصر -  1
  .174خضير كاظم حمود، المنظمة الدولية للتوحيد القياسي، مرجع سبق ذكره،  -  2
  .16مرجع سبق ذكره، ص حمد حسن رياض،أ -  3
  .246مامون سليمان الدراركة، ادارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، مرجع سبق ذكره، ص  -  4
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تعتبر مرحلة التوثيق من المراحل الأساسية في عملية تطبيق نظام إدارة الجودة : مرحلة التوثيق - 3
حيث أن المواصفات تشترط المقدرة على إثبات نظام مقبول لإدارة الجودة، ولعل أنسب طريقة لإثبات 

  1.ك تكون من خلال أنشطة التوثيقذل

وعليه فإن التوثيق يعتبر بمثابة الدليل المادي ويعد إلزاميا وذلك قصد التحقق من تطبيق نظام إدارة 
الجودة المعمول به في المؤسسة، ويكون ذلك بكتابة وتوثيق إجراءات المؤسسة وتعليمات العمل 

  2.والإجراءات التصحيحية والوقائية

صر مهم من عناصر نظام إدارة الجودة، لذا تلجأ المؤسسات التي تسعى إلى الحصول إن التوثيق عن
  :إلى توثيق أنشطتها وفعاليتها بإعداد ما يلي (iso 9001)على شهادة المطابقة لنظام إدارة الجودة 

عطي دليل الجودة بأنه وثيقة تحدد سياسة وأهداف الجودة للمؤسسة كما ت ويتميز :إعداد دليل الجودة - أ
الرؤى المستقبلية لآفاق تطورها، كما أن الغرض الأساسي من إعداد الدليل هو إعطاء وصف متكامل 
لنظام الجودة والاستفادة منه كدليل دائم لتنفيذ النظام والمحافظة عليه، كما أن للمؤسسات المرونة 

ويتناول دليل الجودة ما  والحرية في تصميمه وفقا لمتطلباتها التنظيمية ومتطلبات عناصر نظام الجودة،
  3:يلي

التعريف ببيئة النظام المرتبط بالجودة حيث يوضح وبأسلوب تفصيلي كل فقرة من فقرات نظام  -
  .إدارة الجودة

يتضمن الإجراءات الواجب اعتمادها حول كيفية إحداث التغييرات والتعديلات أو المراجعات أو  -
  .الإضافات

  .عليمات حول التصميم أو المشتريات أو الإنتاجيتضمن إجراءات مكتوبة مثل الت -

إن إجراءات الجودة هي وصف لما يجب القيام به من نشاطات من أجل تحقيق  :إجراءات الجودة -ب
وكذلك زمن الإنجاز والأشخاص  ،النتائج المتوقعة والترتيب الذي يتم بموجبه إنجاز هذه النشاطات

  4:ءات كحد أدنى على ما يليويجب أن تحتوي الإجرا ،المسؤولين عن ذلك

                                                             
  .297، مرجع سبق ذكره، ص الجودة الشاملةادارة ، ب العزاويمحمد عبد الوها -  1
 .315مرجع سبق ذكره، ص، ،محفوظ أحمد جودة - 2

  .234 -233مرجع سبق ذكره، ص  ،حميد عبد النبي الطائي -  3
  .172، مرجع سبق ذكره، ص  أنظمة إدارة الجودة والبيئة محمد عبد الوهاب العزاوي، -  4
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  .وتحدد أهداف الإجراءات والغايات :الغاية -

  .ويحدد القسم أو المجموعة أو الأشخاص الذين يطبق عليهم الإجراء :المجال -

  .)داخلية أو خارجية(راء ات التي يشملها الإجاطوتوضح الوثائق ذات العلاقة بالنش :عالمراج -

ر تفصيلا من الإجراءات وتتضمن تعليمات مفصلة لتنفيذ إجراء أو هي وثائق أكث :تعليمات العمل - ج
عملية إنتاجية أو خدمية أو وظيفية مهمة، وتسمى تعليمات تشغيل للتصنيع أو الخدمة، وتعليمات العمل 

وتكمن أهمية التعليمات في قدرتها على ضمان  ،تبين شرطا تفصيليا لكل خطوة من خطوات الإجراء
  1.للمنتج للوصول إلى نفس النتائج بشكل مستمرثبات مستوى الجودة 

وعادة ما تكون تعليمات العمل في شكل رسومات تبين طريقة العمل والتركيب أو نماذج روتينية أو 
  .مواصفات معينة أو تحديد خصائص وظائف معينة

ليل يجب على المؤسسة إعداد سجلات الجودة والمحافظة عليها وذلك لتقديم الد :سجلات الجودة -د
ويجب أن تبقى هذه السجلات واضحة  ،على المطابقة مع المتطلبات والتشغيل الفعال لنظام إدارة الجودة

وسهلة ويمكن استعادتها، كما يجب إعداد إجراء موثق لسجلات الجودة تحدد أسلوب الضبط لتمييزها 
  2.وخزنها وحمايتها واسترجاعها وفترة حفظها والتخلص منها

تعتبر مرحلة التطبيق من أكثر المراحل أهمية في تحقيق نظام إدارة الجودة حيث  :مرحلة التطبيق - 4
  :وتكون هذه المرحلة كما يلي يتم بموجبها تطبيق ما تم توثيقه من إجراءات في المرحلة السابقة

ويشمل ذلك بدء حملة واسعة لتوعية وتدريب العاملين في  :تدريب العاملين على وثائق الجودة - أ
بطريقة تسمح لهم بفهم واستيعاب نظام الجودة والتحكم بالأدوات والآلات والتقنيات المطلوبة  المؤسسة

ويكون تدريبهم وتأهيلهم بشرح كيفية تطبيق  ،من أجل أن يساهموا بفاعلية في تطبيق النظام الموثق
  3.المؤسسةالإجراءات وتعليمات العمل والوثائق الإرشادية التي تم تطويرها في كل قسم من أقسام 

بما أن الإجراءات والعمليات قد تم توثيقها بشكل كامل، فإنه  :تطبيق الإجراءات كما تم توثيقها -ب
ينبغي من العاملين طبعا بعد تدريبهم أن يطبقوا كافة الإجراءات والعمليات وفقا لما تم توثيقه، لأن 

                                                             
  .341مرجع سبق ذكره، ص  دارة الجودة الكلية،إ سونيا محمد البكري، -  1
  .131 -130، مرجع سبق ذكره، ص  أنظمة إدارة الجودة والبيئةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  -  2
  .178خضير كاظم حمود، المنظمة الدولية للتوحيد القياسي، مرجع سبق ذكره، ص  -  3
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ء أقل خطأ مما يؤدي حتما إلى راف عن الأدامن سبل الانحاعتماد الإجراءات الموثقة مسبقا يجعل 
  1.التطبيق الناجح لنظام الجودة الموثق

في هذه الخطوة يقوم ممثل الإدارة باختيار مجموعة من العمال  :تنظيم وتدريب المدققين الداخليين - ج
والعمل على تأهيلهم وتدريبهم على مهارات المراجعة وذلك بتعريفها وتبيين مدى أهميتها، بالإضافة 

ابهم لمهارات إعداد تقارير المراجعة ومتابعتها، وتعريفهم على متطلبات المواصفة الدولية وهو إلى إكس
الشيء الذي يسمح لهؤلاء المدققين من تأدية نشاطاتهم التدقيقية بالشكل الذي يحقق لهم سبل معرفة 

  2.التطبيق الجاري ومتطلبات المواصفة في المؤسسة

عملية التدقيق والمراجعة أحد المتطلبات الأساسية لنظام إدارة  تعد: مرحلة التدقيق والمراجعة - 5
ملاءمته دة الخدمة أو المنتج لغرض تحديد تقييم مستقل لجو" حيث يعرف تدقيق الجودة بأنه ،الجودة

ولعل الغرض من التدقيق والمراجعة لنظام الجودة السائد هو  ،"للاستخدام ومطابقته للمعايير المحددة
أو السيطرة على المشاكل أو العيوب التي قد تظهر خلال عملية الإنتاج، وتتضمن  محاولة التغلب

  3:عملية المراجعة على ما يلي

ويقصد بها مدى كفاية إجراءات ووثائق نظام الجودة المتبع بالمؤسسة لتحقيق  :مراجعة الكفاية - أ
  .(iso 9001) متطلبات المواصفة الدولية

  .دى التزام العاملين بالمؤسسة لتطبيق وثائق المواصفة الدوليةلم وهي مقياس :مراجعة الإذعان -ب

نظام الجودة فيها بتوفير الإمكانيات اللازمة لتدقيق ومراجعة تقوم المؤسسات التي تظهر لديها الحاجة 
  4:عملية وفقا للخطوات التاليةهذه اللعملية المراجعة والتطبيق وتتم 

لتحضير والتخطيط  لعملية المراجعة من قبل ممثل الإدارة يكون ا حيث إعداد وتخطيط المراجعة -
ية جعة كافة إجراءات متطلبات المواصفة العالموفريق المراجعة التابع للمؤسسة على أن تتمثل المرا

المطبقة في إدارات وأقسام المؤسسة، حيث تعتمد أولويات المراجعة على تقارير عدم المطابقة 
  .ات الجهة المانحةوشكاوي العملاء ونتائج مراجع

                                                             
  .152 - 151ه، ص مرجع سبق ذكر ،ادارة الجودة الشاملة ،ر كاظم حمودخضي -  1
  .19حمد حسن رياض، ،مرجع سبق ذكره، ص أ -  2
  .83مرجع سبق ذكره، ص  ،حميد عبد النبي الطائي -  3
  .21 -20ص مرجع سبق ذكره،  حمد حسن رياض،أ -  4
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اعتماد خطة المراجعة من قبل ممثل الإدارة مع إعلام الإدارات المراجع عليها بتوقيت وعناصر  -
  .المراجعة وذلك بهدف استكمال الوثائق وتطبيق الإجراءات الخاصة بالإدارة المراجع عليها

  .تشكيل فريق المراجعة على أن يكون من خارج الإدارة المراجع عليها -

  .مراجعة وتحديد الوثائق بالإدارة التي ستتم مراجعتها -

  :ويكون ذلك بـ: تنفيذ المراجعة -

  .عقد اجتماع مبدئي مع المراجع عليهم وتعريفهم بموضوع وبنود المراجعة وكيفية تنفيذها *

  .الملاحظة الميدانية لأساليب العمل وموانع العمليات *

  .إعداد تقارير المراجعة *

  .ائق والمستنداتمراجعة الوث *

  .الاتفاق حول الإجراءات التصحيحية ومواعيد تنفيذها *

  .متابعة الإجراءات التصحيحية ومدى فاعليتها *

تعتبر عملية تسجيل نظام الجودة والحصول على : مرحلة التسجيل للحصول على شهادة المطابقة - 6
من توثيق النظام وتطبيقه، وتظهر  شهادة المطابقة مرحلة هامة بالنسبة للمؤسسة تأتي عقب انتهائها

المؤسسة من خلال هذه المرحلة لعملائها وللجهة المانحة بأنها تطبق نظام جودة يتوافق مع متطلبات 
  1.(iso 9001)المواصفة 

  :على المؤسسة الراغبة في الحصول على شهادة المطابقة القيام بما يلي

التي تتهيأ للحصول على شهادة المطابقة الاتصال  على المؤسسات :اختيار الهيئة المانحة للشهادة - أ
 (iso 9001) الـ في مراحل مبكرة من مراحل مشروع تطبيق) المسجلين(بالوكالات المتخصصة 

سنويا  (iso)الـ حيث يمكن الحصول على قائمة تلك الوكالات من خلال قائمة عالمية تنشرها منظمة
  2:الجهة المانحة الاعتماد على ما يلي وعليه يجب على المؤسسات عند القيام باختيار

  .وهي التأكد من أن الجهة المانحة للشهادة معتمدة من قبل مجالس اعتمادية عالمية الاعتمادية -

                                                             
  .332العلي، تطبيقات في ادارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص أحمد عبد الستار  -  1
  .81، مرجع سبق ذكره، ص أنظمة إدارة الجودة والبيئة ي،محمد عبد الوهاب العزاو -  2
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  .الخبرة في مجال عمل المؤسسة -

على المؤسسة عند اختيار المسجل أن تأخذ التكاليف الكلية في الحصول على شهادة  حيث التكاليف -
  .ين الاعتبارالمطابقة بع

  .موقع الجهة المانحة -

  .خطة تنفيذ عملية التسجيل -

  .وتعتبر المعايير الواردة أعلاه من المستلزمات الأساسية عند اختيار الجهة المانحة للشهادة

ويجب أن  ،بعد اختيار الهيئة المانحة للشهادة تتقدم المؤسسة بطلب التسجيل :تقديم طلب التسجيل -ب
ويتضمن معلومات عن حقوق وواجبات كل  ،كاملا ومستوفى لكي تبدأ عملية التسجيليكون هذا الطلب 

  1.يل ويتم التعاقد وفقا لهامعايير التي سوف تستخدم في التسجمن الطرفين وأن يحدد فيه ال

بعد قيام المؤسسة بتقديم طلب التسجيل وقبوله وتحديد الإطار الزمني للتسجيل  :مراجعة الوثائق - ج
، بمراجعة وثائق الجودة للمؤسسة ومقارنتها مع متطلبات )المسجل(ة المانحة للشهادة تقوم الجه

  2.لتحديد ما إذا كانت هذه المتطلبات قد تم الوفاء بها أم لا (iso 9001)المواصفة الدولية 

في حالة عدم المطابقة أو نقص في وثائق معينة، فيمكن في هذه الحالة تصحيحها  :التقييم الأولي -د
إعدادها قبل القيام بالتقييم الرسمي، وهذا ما سيجعل نظام الجودة في المؤسسة أكثر كفاءة ويسهل من و

إمكانية الحصول على الموافقة من أول عملية تقييم رسمي، وتعتبر هذه العملية اختيارية وقد لا تحتاج 
  3.كل المؤسسات إلى القيام بها

لية التقييم الأولي تقوم المؤسسة طالبة الشهادة باستقبال بمجرد الانتهاء من عم :التقييم الرسمي -هـ
، وذلك للقيام بإجراء التقييم الرسمي لنظام إدارة الجودة )المسجل(فريق التدقيق التابع للجهة المانحة 

الإجراءات الموثقة، ليتم بعد  إتباعوالذي يحدد فيه فيما إذا كانت كل عناصره قد طبقت بكفاءة وأنه يتم 
اد تقرير مفصل حول النقائص أو نقاط الضعف أو حالات عدم المطابقة التي تم تشخيصها ذلك إعد

  4:وعلى ضوء النتائج المتوصل إليها يقوم المسجل بإصدار التوصيات وذلك بأخذ أحد القرارات التالية

                                                             
  .184، مرجع سبق ذكره، ص خضير كاظم حمود، ادارة الجودة الشاملة -  1
  ..360 -359مرجع سبق ذكره، ص،  إدارة الجودة الكلية، سونيا محمد البكري، -  2
  .165سبق ذكره، ص علي السلمي، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للايزو، مرجع  -  3
  .316مرجع سبق ذكره، ص ، محفوظ أحمد جودة -  4
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، إذا تمكنت من )دون أي شروط معينة(تمنح المؤسسة شهادة المطابقة  :التسجيل غير المشروط -
  .واستكملت كافة المتطلبات المتعلقة بالتسجيل ،(iso 9001) الـ طبيق كافة متطلباتت

استجابة المؤسسة لأي حالات عدم المطابقة  ويشترط لمنح شهادة المطابقة :التسجيل المشروط -
، من خلال اتخاذ الإجراءات التصحيحية خلال فترة محددة من قبل الجهة المانحة )الفرعية(الثانوية 

  .ليتم التأكد فيما بعد من اتخاذ هذه الإجراءات خلال فترة المراجعة الدورية) مسجلال(

، ففي هذه الحالة ) رئيسية(منح الشهادة إذا كان هناك حالات عدم مطابقة  يؤجل :التسجيل المؤجل -
ت، ثم تمهل الجهة المانحة للشهادة فترة زمنية تتراوح ما بين شهرين إلى ستة أشهر لتصحيح الانحرافا

وفي حالة تنفيذ  ،تعود الجهة المانحة للشهادة مرة أخرى للتأكد من استكمال حالات عدم المطابقة
التعديلات يتم منح المؤسسة شهادة المطابقة وتكون مدة صلاحيتها ثلاث سنوات، على المؤسسة بعدها 

  1.أن تعيد الإجراءات نفسها لكن أقل شمولية

ؤسسة عل شهادة المطابقة، فإن عليها صيانة هذه الشهادة وذلك بعد حصول الم: مرحلة الصيانة - 7
بالحفاظ على نفس المستوى الذي حققته عند حصولها على هذه الشهادة من أجل ضمان استمرارية 

تقوم بفـحص نظام ) المسجل(وعليه فإن الجهة المانحة للشهادة  ،(iso 9001)التوافق مع المواصفة 
  2:من الزيارات إدارة الجودة من خلال نوعين

  .وتتم كل ستة أشهر زيارات دورية مجدولة -

 .وتكون في حالة ورود شكاوي عن عيوب في منتجات المؤسسة زيارات مفاجئة -

  3:يما يل باعسة عن طريق إطاراتها المدربة ويكون ذلك بإتيتم صيانة نظام إدارة الجـودة في المؤس

  ).سجلالم(مراجعة تقارير الجهة المانحة للشهادة  *

  .مراجعة تقارير المراجعة الداخلية *

  .متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية والوقائية *

  .تعديل وثائق النظام *

                                                             
  .91، مرجع سبق ذكره، صأنظمة إدارة الجودة والبيئةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  -  1
  .317مرجع سبق ذكره، ص، محفوظ أحمد جودة -  2
  .24مرجع سبق ذكره، ص حمد حسن رياض،أ -  3
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  .تدوين الملاحظات والعمل على تصحيحها *

  .(iso 9001)ونظام ادارة الجودة  (TQM) الفرق بين ادارة الجودة الشاملة: ثانيا

لكتابات العلمية المتخصصة في ادارة الجودة الشاملة سؤالا طرحت العديد من البحوث والدراسات وا
 وهي بصدد المقارنة بين كل من هذه الادارة والمواصفات القياسية  الأهميةعلى درجة كبيرة من 

(iso 9001)هل المواصفة القياسية : ، وتمثل هذا السؤال في(iso 9001)  هي  أمغاية في حد ذاتها؟
حيث  ،عن هذا السؤال العديد من الباحثين والدارسين أجابوقد  الشاملة؟ وسيلة لتحقيق ادارة الجودة

هذه  نأ وأوضحواوسيلة وليست غاية في حد ذاتها،  (iso 90001)  للـ اعتبروا شهادة المطابقة
 الإنتاجوتطويره والتقليل من العيوب والحد من تكاليف  وضبطهالشهادة تعتبر وسيلة لمنهجة العمل 

وسيلة لكسب رضا  الأخرىتحقيق ادارة الجودة الشاملة التي تعتبر هي  إلىسعى وبالتالي فهي ت
 1.أعمالهانجاح المؤسسات في  إلىالعملاء مما يؤدي 

 (TQM) وعلى ضوء ذلك فانه توجد العديد من الفروقات الجوهرية بين ادارة الجودة الشاملة 
 :ل الموالينوجزها في الجدو (iso 9001)والمواصفات القياسية الدولية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .82جودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص محمد عبد الوھاب العزاوي، ادارة ال  -  1
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  .(iso 9001) ـلاو إدارة الجودة الشاملة  الاختلاف بين أوجه): 12(الجدول رقم

  (iso 9000) (TQM)إدارة الجودة الشاملة  
  تكون موجهة بالعملاء إنليس ضروريا   موجهة بالعملاء

  اتيجيةالإسترقد لا تمثل جزءا متكاملا من   المؤسسة لإستراتيجية الأساسيتمثل المحور 
  التشغيلية للنظام الفني بالإجراءاتموجهة   شاملة وأساليبموجهة بفلسفة ومفاهيم 

تمثل رحلة بلا نهاية فالتحسين والتطوير 
  لهذه الفلسفة الأساسيةالمستمرين احد المحاور 

 وإجراءاتالتحسين والتطوير محدودين فمعايير 
  العمل وطرقه تكون محددة

والوحدات  ساموالأق الإداراتتشمل جميع 
  الإداريةوالمستويات 

محددة وليس  وإدارات أقساميمكن تطبيقها على 
  بالضرورة على مستوى المؤسسة ككل

يتولى مسؤوليتها كل فرد في المؤسسة وليست 
  حكرا على ادارة او قسم محدد

  يتولى مسؤوليتها قسم ادارة ومراقبة الجودة

النظم تغيير شامل في المفاهيم و إحداث إلىتحتاج 
  ومراحل التشغيل

تعديلات جوهرية في  إجراءقد لا تتطلب 
  الحالية الأوضاع

، الأردن، جدارا للكتاب العالمي للنشر، 1، ط9001فواز التميمي، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات التاهيل للايزو :المصدر -
  .63، ص2008

 عم من مواصفاتأشمل وأاملة ادارة الجودة الش إنمن خلال ما استعرضناه سابقا يمكن القول 

 (iso 9001) للـتحصل على شهادة المطابقة  نأ، حيث يمكن للمؤسسات(iso 9001)  تكون  نأدون
ادارة الجودة الشاملة  نأنقطة مفادها  إلىقد استكملت تطبيق ادارة الجودة الشاملة، ومن هنا نخلص 

هي  (iso 9001)عتبار مواصفات هما نظامين يكملان بعضهما البعض، حيث يمكن ا (iso 9001)و
  .متطلبات تحقيق ادارة الجودة الشاملة إحدى

 .(iso 9001) الـ العوائق والعوامل المساعدة في تطبيق مواصفات: المطلب الثاني

  .(iso 9001)الـعوائق تطبيق مواصفات : ولاأ

، ويرجع (iso 9001)الـقدمت العديد من الدراسات بعض المشكلات والصعوبات التي تواجه تطبيق 
  :التالية الأسباب إلىظهور مجمل هذه الصعوبات 
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الجميع بضرورة التغيير، وهذا ما يتطلب جهدا كبيرا  وإقناعصعوبة تغيير ثقافة الجودة للمؤسسة  - 1
  1.التطوير العام لثقافة الجودة في المؤسسة وإنمان ما هو مطلوب ليس التسجيل فقط من الادارة لأ

 الأولىالجودة يتطلب جهدا كبيرا وعملا جماعيا وخصوصا في المراحل  أكيدتتطوير نظام  إن - 2
 .سيكون هناك زيادة في حجم العمل بالنسبة للجميع أينللتطبيق 

احتمال ظهور مشكلات وخلافات بين الذين يحددون معايير العمل وبين الذين سينفذونها حيث من  - 3
 2.ا ويروها غير ملائمةبمعايير لم يوافقوا عليه الإفراد إلزامالصعب 

 .العدد الضخم من المشاكل الموجودة في النظام الحالي إدراكعندما يتم  بالإحباطالشعور  - 4

 والأشخاصالمشكلات  أسبابفي المؤسسة خلال عملية البحث عن  فرادالأظهور الخلافات بين  - 5
 3.المسؤولين عنها

ريب اللازم حيث تعتبر هذه المشكلة كبرى نظرا وجود نقص في المدققين ذوي الخبرة الكافية والتد - 6
 .(iso 9001)للـالتدقيق الداخلي للجودة في حصول المؤسسة على شهادة المطابقة  لأهمية

 .الكتابية والمتطلبات الوظيفية وكذلك كثرة النماذج المستخدمة الأعمالظهور زيادة في  - 7

  4.قاييس والمعايير الخاصة بالشهادةوجود صعوبات من قبل المسؤولين في فهم وتفسير الم - 8

 5.الجودة وخصوصا بالنسبة للمؤسسات الصغيرة تأكيدارتفاع تكلفة تطوير وتسجيل نظام  - 9

 6.فترة زمنية طويلة إلىعمال أقد تحتاج عملية التسجيل والحصول على الشهادة وما يسبقها من  -10

 (iso 9001)الـات عند تطبيق مواصفات استعرضنا الصعوبات والمشاكل التي تواجه المؤسس نأبعد 
  7:التي تقف وراء فشل المؤسسات في تطبيق هذه المواصفات حيث تتمثل في الأسبابلابد من معرفة 

  .(iso)الـغياب دعم الادارة العليا وهذا يمثل السبب الرئيسي لفشل العديد من برامج  -أ

                                                             
 .260مامون سليمان الدراركة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .252، مرجع سبق ذكره، 9000احمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والايزو  - 2
 .176، ص 2006على الجودة، دار الفكر العربي للنشر، مصر، توفيق محمد عبد المحسن، اتجاهات حديثة في التخطيط والرقابة  - 3
 .260مامون سليمان الدراركة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، مرجع سبق ذكره، ص  - 4
 .45-44، مرجع سبق ذكره، ص وايدجي بادير - 5
 .45-44نفس المرجع، ص  - 6
 .261، مرجع سبق ذكره، ص 9000الايزومامون سليمان الدراركة، إدارة الجودة الشاملة و  - 7
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على  أهميتهاالهدف النهائي وتهمل  هاأنعلى  (iso)الـشهادة  إلىتنظر العديد من المؤسسات  - ب
  .المدى الطويل في تطوير نظام توكيد الجودة وتحسينه باستمرار

القائمة دون تفحصها ومراجعتها لمعرفة  والإجراءاتقيام بعض المؤسسات بتوثيق النشاطات  -ج
ليس حصولها على نظام للجودة ضعيف و إلىمر الذي سوف يؤدي الأ ،جوانب القصور والخلل فيها

  .بالمستوى المطلوب

  .(iso 9001)الـالعوامل المساعدة على تطبيق مواصفات : ثانيا

في المؤسسات وجب على  (iso 9001)الـتحسبا للعوائق التي تقف في وجه تطبيق مواصفات 
ن تعمل على توفير الظروف والعوامل التي تساعدها على التطبيق الفعال أتهيئ نفسها و نأالمؤسسة 
  :هذه العوامل المساعدة نذكر ما يلي أهمصفة، ومن لهذه الموا

  1.التزام الادارة العليا تجاه تطبيق المواصفات - 1

  .الحصول على شهادة المطابقة والفوائد التي ستجنيها المؤسسة أهميةالادارة العليا على  تأكيد - 2

  .المسؤولين بمتطلبات المواصفة إلمامضرورة   - 3

  2.ستشارات الخارجية لفهم المواصفةالاستعانة بالخبرات والا - 4

  .السلوكية أنماطهموتحسين  فرادالأتدريب وتكوين المديرين والعمل على تنمية مهارات ومعارف  - 5

  .الإداريةعلى اختلاف مستوياتهم  فرادالأ أوساطالعمل على نشر ثقافة الجودة في  - 6

  .المواصفة عتمادات المالية اللازمة لتغطية تكاليف تطبيقتوفير الإ - 7

  3.الكفاءة للفريق المسؤول عن تطبيق المواصفة في المؤسسة أساسالاختيار على  - 8

  .تشخيص نظام الجودة الخاص بالمؤسسة وتحديد نقاط القوة والضعف - 9

  .وضع خطة لمراحل تنفيذ العمل مع وضع جدول زمني لتنفيذ كل مرحلة -10
                                                             

 .224، مرجع سبق ذكره، ص 9000احمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والايزو  - 1
 .209مرجع سبق ذكره، ص تخطيط ومراقبة جودة المنتجات، توفيق محمد عبد المحسن،  - 2
 .256-255 ص ه،مرجع سبق ذكر، 9000إدارة الجودة الشاملة والايزو احمد سيد مصطفى،  - 3
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  1.العمل خاصة بالجودة وإجراءاتوضع تعليمات  -11

  2.من تطابقه مع متطلبات المواصفة للتأكدوضع دليل لمراجعة نظام الجودة  -12

ما هو في  (iso)للـالتسجيل والحصول على شهادة المطابقة  نأخلال ما استعرضناه يتبين لنا  نم
تحسين  إلىتسعى جاهدة  نأالحقيقة الا بداية المشوار في تحقيق الجودة، وعليه على المؤسسات 

 تضمنتقوم بتهيئة الظروف والبيئة الملائمة التي  نأوقبل ذلك عليها  ،الجودة لإدارةظمها وتطوير ن
  .التطبيق الفعال لهذه المواصفات

  .التقييس في الجزائر:المطلب الثالث

التقييس مر قد إن الدول النامية بما فيها الجزائر معنية بالعمل على استخدام التقييس كأداة للتطوير، و
  .بعدة مراحل قبل أن يتم إنشاء المعهد الجزائري للتقييس في الجزائر

مارس  19التقييس في الجزائر بعد الاستقلال حيث في  أقد بدل :وتطور التقييس في الجزائر نشأة: ولاأ
وفي ، الذي يتعلق بعلامات المؤسسة والعلامات التجارية )57-66(رقم   الأمرصدر  1966من سنة 

د الجزائري للتوحيد الصناعي والملكية الصناعية والذي يتولى مهمة المعه إنشاءتم  1973عام 
 19المؤرخ في  )23-89( رقم نالقانوقانون للتقييس في الجزائر بموجب  أولوقد صدر  3،التقييس

تم تقسيم المعهد الجزائري للتوحيد الصناعي والملكية  1998وفي سنة ، 1989ديسمبر من عام 
خاص بالتقييس وبهذا تم ميلاد هيئة  والأخرا خاص بالملكية الصناعية حدهمأمعهدين  إلىالصناعية 

بموجب المرسوم  أنشئوطنية مستقلة تقوم بمهمة التقييس وسميت بالمعهد الجزائري للتقييس والذي 
النظام  إنشاء، وبعد عام من ذلك تم 1998فيفري من سنة  21المؤرخ في  )69-98(التنفيذي رقم 

ونظرا ، 1990ة جوان من سن 31ؤرخ في الم )18-90(بموجب القانون رقم  الوطني للقياسة وذلك
وتماشيا مع القوانين التجارية المعمول بها دوليا  ،المنظمة العالمية للتجارة إلىلسعي الجزائر للانضمام 

 23المؤرخ في  )04-04(للتقييس وصدر قانون جديد للتقييس تحت رقم  الأولالقانون  إلغاءفقد تم 
  .2004من عام جوان 

                                                             
 .213-211 ص مرجع سبق ذكره، تخطيط ومراقبة جودة المنتجات،توفيق محمد عبد المحسن،  - 1
 .258-257مرجع سبق ذكره، ص ، 9000إدارة الجودة الشاملة والايزو احمد سيد مصطفى،  - 2

كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة باتنة،  ،هفي المؤسسات الجزائرية، رسالة دكتورا 9000لعلى بوكميش، فعالية تطبيق الايزو  -  3
  .291، ص 2005
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لذكر  التقييسوتسير المتعلق بتنظيم  1)464-05( وم التنفيذي رقمجاء المرس: هيئات التقييس:  ثانيا
   :وهي كالتالي الوطنية تآهذه الهي

يتكلف هذا المجلس بمهمة التنسيق والقيام بالتوجيهات، ففيما يخص  :المجلس الوطني للتقييس -1
اصر المتعلقة بالسياسة الوطنية للمقاييس والتصديق وتحديد الاتجاهات التوجيهات فإنه يقوم بتعريف العن

أما فيما يخص التنسيق فيقوم بالإطلاع وتقييم ، الخاصة بالتعاون مع المنظمات الجهوية أو الدولية
م برامج  المقاييس إلى جانب التقييم الدوري لتطبيق ؤبرامج المقاييس المسطرة والسهر على تلا

  .تمدة و إصدار النصائح اللازمةالمقاييس المع

) 69-98(والذي أنشئ بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم  :)IANOR(المعهد الجزائري للتقييس  -2
  :و من بين مهامه 21/02/98الموافق لـ 

  .إعداد المواصفات الوطنية بالتنسيق مع مختلف القطاعات -أ

  .إنجاز الدراسات والبحوث وإجراء التحقيقات العمومية - ب

  .الوطنية في مجال التقييس تتحديد الاحتياجا -ج

  .السهر على تنفيذ البرنامج الوطني للتقييس - د

  .ضمان توزيع المعلومات المتعلقة بالتقييس -هـ

  .تمثيل الجزائر في الهيئات الدولية والجهوية للتقييس و التي تكون الجزائر طرف فيها -و

الوطنية كل حسب اختصاصها بإعداد مشاريع برامج التقييس  تقوم اللجان :اللجان الوطنية التقنية - 3 
و إعداد مشاريع المواصفات وتبليغها إلى المعهد الجزائري للتقييس وتشكل هذه اللجان من ممثلي 
المؤسسات والهيئات العمومية والمتعاملين الاقتصاديين وجمعيات حماية المستهلك والبيئة وكل 

 .الأطـراف الأخرى المعنية

الخاصة بكل (اعية تقوم هذه الهيئات بإعداد المواصفات القط: لهيئات ذات النشاطات التقييسيةا -4
 .وتقديمها إلى المجلس الوطني للتقييس) قطاع

 

                                                             
  .94نفس المرجع، ص  -  1
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  .الفصل خلاصة

بإصدار مواصفات قياسية عالمية في مجال الأعمال، وقد أصدرت ) iso(تقوم المنظمة العالمية للتقييس 
مواصفة تعطي حلولا عملية وتحقق فوائد لجميع قطاعات الأنشطة  17400أكثر من  2008حتى سنة 

  .الاقتصادية والتكنولوجية

وفي ضوء حجم التطور التكنولوجي السريع الذي شهدته السنوات الأخيرة في المجالات الصناعية 
افسة والاقتصادية بصفة عامة، وما ترتب عليها من تكتلات تجارية ووجوب الصمود أمام تحديات المن

والتي تغطي  (iso9001/2008)وغزو الأسواق، قامت المنظمة العالمية للتقييس بإصدار المواصفة 
انتشارا وتطبيقا من قبل المؤسسات  (iso)مواصفات الـ متطلبات أنظمة ادارة الجودة، حيث تعتبر أكثر

عدد المؤسسات  على اختلاف أحجامها وطبيعة نشاطها، وكنتيجة لأهمية تطبيق هذه المواصفات، بلغ
أكثر  2010في سنة ) iso(حسب الإحصائيات التي قامت بها منظمة  (iso9001)الحاصلة على شهادة 

  .دولة في العالم 175مؤسسة في أكثر من  1051496من 

في تطبيقها والحصول على شهادة المطابقة على مبادئ وأسس من أهمها  (iso9001)وتقوم مواصفة 
يق التجاوب التام مع متطلباتهم واحتياجاتهم، العمل بمبدأ التطوير تحقيق رضا العملاء عن طر

والتحسين المستمر لنظام ادارة الجودة، انتهاج منهج العملية في ادارة جميع أنشطة وفعاليات وموارد 
  .المؤسسة

التي يجب الأخذ بها عند تطبيقها والتي تتمثل في  الأساسيةكما تضم المواصفة مجموعة من البنود 
  .  القياس والتحليل والتحسين إلىؤولية الادارة، ادارة الموارد، تحقيق المنتج، بالإضافة مس
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 .مقدمة الفصل

تشهد بيئة الأعمال الحالية عدة تغيرات على المستويين المحلي والدولي وذلك نتيجة انفتاح الأسواق 
بروز عدة اهتمامات لدى المؤسسات الاقتصادية  إلىوتطور تكنولوجيا المعلومات، هذا ما أدى 

انصبت أساسا في كل ما له علاقة بالمنافسة والتنافسية والبحث عن الاستراتيجيات التي تحقق لها 
  .التميز والتفوق عن طريق كسب وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة

اك من يرجع مصادر وقد تعددت الآراء حول مصادر وأسس بناء المزايا التنافسية للمؤسسات، فهن
الموارد الداخلية والكفاءات في  أهميةعوامل ترتبط بالبيئة الخارجية، ومنهم من يؤكد على  إلىالتفوق 

اكتساب المؤسسة لميزة تنافسية تميزها على باقي  نتحقيق هذه المزايا التنافسية، لكنهم اتفقوا على أ
 . منافسيها تعتبر مفتاح نجاحها وبقائها

مختلف الجوانب المتعلقة بالميزة التنافسية على مستوى  إلىل هذا الفصل التعرض سنحاول من خلا
 .أربعة مباحث إلىالمؤسسة الاقتصادية حيث قسمنا هذا الفصل 

موضوع تحليل  إلىنتناول في المبحث الأول ماهية المنافسة والتنافسية ومؤشرات قياسها، ثم نتطرق 
  .ة التي تنتهجها المؤسساتقوى التنافس والاستراتيجيات التنافسي

أما المبحث الثاني فسيكون تحت عنوان أساسيات حول الميزة التنافسية، حيث نتناول فيه ماهية الميزة 
  .التنافسية، محدداتها ومعاير الحكم على جودتها، كيفية تنميتها وتطويرها

كل من مدخل  مختلف مصادر الميزة التنافسية، حيث نتناول إلىوسنتطرق في المبحث الثالث 
  .، والإطار الوطنيعالموارد والكفاءات، البحث والتطوير، الإبدا

 إلىوسيكون المبحث الرابع والأخير حول دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية، وسنطرق فيه 
دور الجودة  إلىعلاقة الجودة بالاستراتيجيات العامة للتنافس، علاقتها بمؤشرات التنافسية، ثم نتطرق 

  تحقيق رضا العميل، وفي الأخير نتناول دور وأهمية المواصفات العالمية لأنظمة ادارة الجودة في 

(iso 9001)  في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية من خلال الالتزام بمبادئ الـ(iso9001)  ومزايا ،
          .وفوائد تطبيق هذا النظام والحصول على شهادة المطابقة
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  .التنافسيةالمنافسة و: المبحث الأول

تواجه المؤسسات الاقتصادية في الوقت الراهن عدة تحديات نتيجة التطورات والتغيرات التي شهدتها 
الحالية، ومن بين هذه التحديات نذكر الاتفاقية العالمية للتجارة والتعريفات الجمركية  الأعمالبيئة 
صادية التي ظهرت نتيجة ندرة الموارد الطبيعية العالمية، العولمة الاقت تحرير التجارة إلى أدتالتي 

التطور  إلى بالإضافةوازدياد حدة المنافسة، ظهور التكتلات الاقتصادية بين العديد من الدول، 
 .التكنولوجي السريع الذي يشهده العالم وخاصة في ميدان الاتصالات والمعلومات

  ماهية المنافسة :المطلب الأول

لقد ساهم قيام منظمة التجارة العالمية في تغيير ملامح الاقتصاد العالمي من خلال ربط علاقات 
ومصالح تجارية دولية متشابكة بين عدد من البلدان، حيث تسعى الدول المنتمية إلى هذه المنظمة 

   .للاستفادة من تحرير التجارة وحركة رؤوس الأموال لتسهيل الوصول إلى الأسواق الدولية

وقد ساعدت هذه التغيرات والتطورات إلى زيادة حدة المنافسة بين المؤسسات التي أصبحت تعاني 

  .ستمراريتها في السوقإمن ضغوط عدة قوى تنافسية تهدد بقائها و

لقد تعددت وجهات النظر حول تعريف المنافسة، لذا سيتم ذكر بعض  :تعريف المنافسة : ولاأ  
  : التالي التعاريف على النحو

لتحديد الأسعار وتبـادل السـلع    المواجهة بين المتعاملين الاقتصاديين :عرفت المنافسة على أنها -1
  1.والخدمات ضمن شروط السوق المحددة مسبقا

التي يمكـن للمشـتري    المحتملة أو تشمل كل العروض المتنافسة حاليا: كما يمكن تعريفها بأنها -2
 2.الاعتبارأخذها بعين 

عتمـاد علـى   تعدد المسوقين وتنافسهم لكسب الزبـون، بالإ  :على أنهاأيضا وعرفت المنافسة  - 3
أسلوب التوزيـع، الخدمـة بعـد البيـع      ،أساليب مختلفة كالأسعار، الجودة، المواصفات، توقيت البيع

   3.وكسب الولاء السلعي وغيرها

                                                             
  .152، ص 2001توفيق محمد عبد المحسن، بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدولية، دار النهضة للنشر، لبنان،  -1

2- Kotler  Ph ,Dubois b, Marketing Management, édition union public, 10 em edition, Paris, 2000, p 47.  
  .20، ص 1999النجار، المنافسة والترويج التطبيقي، مؤسسة شهاب الجامعة للنشر، مصر، فريد  - 3



.المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة                                                :الفصل الثالث  
 

136 
 

  :يمكن التمييز بين أربعة أنواع للمنافسة :المنافسة هيكل :ثانيا

ن إنتاج أأي ، لع متجانسةسد كبير من المؤسسات تقوم بإنتاج وتتميز بوجود عد :المنافسة التامة -1 
أي مؤسسة يكون في نظر المستهلك معوض لإنتاج باقي المؤسسات ويكون تعويض تام، وهذا يعنـي  

من هذه  اج أيوجود معايير وأسس متشابهة يؤخذ بها لتحديد المواصفات المادية للسلعة، ولا يمثل إنت
ما تبيعه المؤسسة الواحـدة لا   المؤسسات إلا جزء صغير جدا من الإنتاج الكلي في الصناعة، ومقدار

يؤثر على السعر السائد في السوق، وعليه تقبل المؤسسة السعر في ظل المنافسة التامـة ولا تحـدده   
ويمكن للمنافسة أن تكون تامة وكاملة عندما يكون عدد المؤسسات كبيرا وإنتاجها متجانسـا، إضـافة   

الموارد، ولهذا فـإن موضـوع    انتقالحرية إلى توفر المعلومات لديها بشكل تام حول السوق وتوفر 
   1.المنافسة التامة قد يكون أمرا بعيدا نوعا ما عن الحقيقة، ولا يمكن لأحد الإدعاء بالمنافسة التامة

هم صور تنظيم السوق الذي تتواجد فيـه المؤسسـة   أ كأحد الاحتكاريمكن اعتبار : التام الاحتكار -2
ا دائل قريبة منها، ويكون العرض الكلي في السوق مصـدره هـذ  وحيدة في إنتاج سلعة ما ليست لها ب

وقد يكون المشتري  ،البيع باحتكاروالذي يقابله عدد كبير من المشترين وهذا ما يسمى ، المنتج الوحيد
واحد ويواجهه عدد كبير من البائعين، ويكون الطلب الكلي للسلعة في قبضة هذا المشـتري الوحيـد   

وعندما يكون هناك محتكر وحيد في البيع أمام محتكر وحيد فـي الشـراء    ،الشراء احتكار وهذا هو
  :التام كما يلي الاحتكاروعليه يمكن تلخيص مميزات  2،المتبادل بالاحتكاريسمي هذا 

  .عديم البدائل منتجاإنفراد مؤسسة وحيدة في سوق تعرض  -أ

  . السوق إلىصعوبة دخول أي منافس  -ب

  .)قوانين العرض والطلب( يقة بعيدة عن قوانين السوق تحديد الأسعار يتم بطر -ج

النوع الأقرب من الواقع، بحيث تؤدي المنافسة بين المؤسسـات إلـى    وهو :المنافسة الاحتكارية -3
حيـث   ،وجود عدد كبير من المؤسسات وما يميز هذا النوع من المنافسة هو ،المنتجاتتحديد أسعار 

تنتج كل مؤسسة سلعا تختلف قليلا عن تلك التي تنتجها المؤسسات المنافسة الأخرى، وعليه تعـرف  
عبارة عن تداخل عنصري المنافسة التامة والاحتكار معـا، إذ أن   الاحتكارية بأنها المنافسة الفعلية أو

                                                             
  .340، ص 2006، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، )التحليل الجزئي(علي كساب، النظرية الاقتصادية  - 1
 .239، ص 1994الجزائر، دومينيك سالفادور، نظرية اقتصاديات الوحدة، ديوان المطبوعات الجامعية،  - 2
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جين، ولكنـه يتعـرض   نتيجة لتنوع المنت الاحتكاركل منتج في قطاع معين  يتمتع بدرجة طفيفة من 
  1.لدرجة كبيرة من المنافسة نظرا لكثرة عدد المنتجين

وذلك نظرا للعدد القليل من البائعين، بحيث يستطيع أي بائع منهم أن يؤثر مباشـرة   :ةحتكار القلإ -4
وهذا ما يؤثر على المنتجين الآخرين، لذلك فإن التصـرفات تتسـم بالحساسـية والحـذر      في السوق

وهنـا قـد   ، رد الفعل من طرف المنتجين الآخـرين  اأي عملية يقوم بها المنتج ينتج عنهالشديد، لأن 
صريح بين جميع المنتجين على إتباع سياسة سعرية واحدة، وقد يصـل   يكون هناك اتفاق ضمني أو

لا  منـتج الأمر إلى حد تجزئة السوق فيما بينهم، والأمور تبقى كما هي في السـوق مـا دام أن أي   
  2.ن يسيطر بمفرده على السوق ويخرج الآخرين منهيستطيع أ

  :ويمكن تلخيص هيكل المنافسة في الجدول الموالي 

  .شكال المنافسةأ): 13(الجدول رقم

ــة   احتكار القلة  المنافسة الكاملة  البيان المنافســــ
  الاحتكارية

  الاحتكار الكامل

  فريدة تماما  حد ما إلى  لا  لا  منتجات المؤسسة فريدة

  لا توجد منافسة  قليل او كبير  قليل  كبير  المتنافسينعدد 
مــرن وغيــر   مرن تماما  مرونة الطلب للسلعة

  مرن
  مرن وغير مرن  مرن وغير مرن

  مرن وغير مرن  مرن وغير مرن  غير مرن  مرن وغير مرن  مرونة الطلب للصناعة
سيطرة المؤسسة علـى  

  السعر
  سيطرة كاملة  سيطرة جزئية  سيطرة جزئية  لا تسيطر

 

 .61، ص 2001، مصر، للنشر الأكاديميةبازرعة محمد الصادق، ادارة التسويق، المكتبة : المصدر -

مـن  شكال المنافسة مـن خـلال مجموعـة    أنه يمكن التمييز بين مختلف أ نلاحظ من خلال الجدول
  :التي يتميز بها كل شكل حيث الخصائص

                                                             
 .112، ص 2001عمر صخري، مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  - 1
 .114نفس المرجع، ص  - 2
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 ـ تكون منتجات ا) التامة( في سوق المنافسة الكاملة  -أ عرية لمؤسسة نمطية وتتميز بمرونة طلـب س
مر الذي يجعل المؤسسة غير قادرة مرتفعة، كما نجد عدد كبير من المؤسسات المتنافسة في السوق الأ

  .قوى العرض والطلب هي التي تحدد السعر في السوق نأعلى السيطرة على السعر، حيث نجد 

منتجات نمطية، كما تتميز  بإنتاجوتقوم  قليل نجد عدد المؤسسات المتنافسةفي سوق احتكار القلة  -ب
الصناعة التي تنشط فيها هذه المؤسسات بمرونة طلب ضعيفة، وبالتالي باستطاعة المؤسسـة تحديـد   

  .السعر في السوق ولكن بشكل جزئي

حد ما، هذا مـا   إلىالمؤسسة تنتج منتجات فريدة ومتميزة  نأفي سوق المنافسة الاحتكارية نجد  -ج
  .يجعلها تتحكم في السعر ولو بشكل جزئي وذلك مهما كان عدد المؤسسات المنافسة في السوق

المؤسسة تتحكم في السعر وهذا لكونها تقـدم منتجـات فريـدة     نأفي سوق الاحتكار الكامل نجد  -د
    .أخرىومتميزة من جهة، ولكونها المؤسسة الوحيدة في السوق من جهة 

  .المؤسسة تنافسية: الثانيالمطلب  

لقد أفرزت التغيرات والتحولات العـالمية وضعا جديدا فيما يمكن إعتباره نظام أعمال جـديد، سمته 
كونها حقيقة  الأساسية هي التنافسية والتي تعتبر التحدي الرئيسي الذي يواجه المؤسسات المعاصرة،

  .رجة غير مسبوقةأساسية تحدد نجاح مختلف مشاريع المؤسسة أو فشلها بد

    .المؤسسة تنافسيةتعريف  :ولاأ

  :، لذا سنكتفي بتقديم البعض منها حيثالمؤسسة لقد تعددت التعاريف التي قدمت لمفهوم تنافسية

   1.جودة عالية وبسعر مقبول منتج ذاقدرة المؤسسة على تقديم  :أنهاعرفت التنافسية على  - 1

  2.المنافسين أمامالقدرة على الصمود  :أنهاكما عرفت التنافسية على  - 2

المنتجات وتقديم الخدمات بالنوعية  إنتاجالقدرة على  :للتنافسية فهي تعني أخروفي تعريف  - 3
   3.والسعر المناسب وفي الوقت المناسب المطلوبة

                                                             
1 - R. Percerou, L’entreprise, gestion et compétitivité, édition economica, paris, 1984, p 53. 
 

  .10، ص المنافسة والترويج التطبيقي، مرجع سبق ذكره فريد النجار، - 2
، كلية العلوم الاقتصادية هبن عنتر عبد الرحمن، نحو تحسين الإنتاجية وتدعيم القدرة التنافسية للمنتجات الصناعية، أطروحة دكتورا - 3

 .148، ص 2004جامعة الجزائر، والتجارية وعلوم التسيير، 
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قدرة المؤسسة على مواجهة منافسيها في السوق  أنهانعرف التنافسية على  نأمن خلال ما سبق يمكن 
 .مقبولة وبالسرعة المطلوبة لعملائها وبأسعاروذلك من خلال تقديم منتجات ذات جودة عالية 

  :1هذا المفهوم يتمحور على العناصر التالية نأويتبين من خلال التعاريف التي قدمت لمفهوم التنافسية 

  .لجودة مع الاهتمام بخدمات ما بعد البيعتقديم منتجات ذات مستوى عال من ا -أ

  .مناسبة لهذه المنتجات مقارنة مع منافسيها أسعارتحديد  - ب

  .فرص جديدة للاستثمار وإيجادالاهتمام بالابتكار والتطوير لتجديد منتجاتها  -ج

، والعمل على أعمالها أداءتحقيق الكفاءة في  إلىتهدف المؤسسة الاقتصادية من وراء التنافسية  و
  2.ومسايرة التطور التكنولوجي بالإبداعتحسينه وتطويره وذلك بالاهتمام 

  .التنافسية أنواع :ثانيا

في هذا المجال بين نوعين من التنافسية وهما التنافسية  أجريتالتي  والأبحاثغلب الكتابات أميزت 
  .بحسب الموضوع والتنافسية بحسب الزمن

يتضمن هذا النوع بدوره صنفين من التنافسية وهما تنافسية المنتج : الموضوعالتنافسية بحسب  - 1
  3.وتنافسية المؤسسة

، حيث غالبا تحديد تنافسية المؤسسةالمهمة في عوامل التعتبر تنافسية المنتج من  :تنافسية المنتج - أ
المنتج كمعيار لقياس تنافسيته، ولكن يبقى هذا المعيار غير كاف  إنتاجما يعتمد على سعر تكلفة 

يمكن استخدامها في تحديد تنافسية المنتج مثل معيار الجودة  أخرىهناك معايير  نألوحده ما دام 
بالاعتبار عدة معايير وعدم  الأخذوخدمات ما بعد البيع، وعليه عند تقييم تنافسية المنتج يجب 

  .واحد الاعتماد على معيار

امش التي تحققها المنتجات الهو إلىيتم تقييم تنافسية المؤسسة استنادا  :تنافسية المؤسسة -ب
الكلية من نفقات عامة ونفقات البحث والتطوير والنفقات  بالأعباءالمختلفة للمؤسسة ومقارنتها 

  .الخ...المالية
                                                             

 .28، ص 2000ن، مقدمة في المال والأعمال، الدار الجامعية للنشر، مصر، محمد صالح الحناوي وآخرو - 1
 .130، ص 2000، للكتاب، مصر صلاح الشنواني، اقتصاديات الأعمال، مركز الإسكندرية - 2
جامعة م التسيي، ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوعمار بوشناف، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير - 3

 .11، ص 2002الجزائر، 
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 الإجمالية الأعباءكبر من أيكون الهوامش التي تحققها منتجاتها  نأتحرص على  نألذا على المؤسسة 
   .وبالتالي تحقيق قيمة مضافة في مختلف مستوياتها

  1.التنافسية الملحوظة والقدرة التنافسية إلىينقسم هذا النوع بدوره : التنافسية بحسب الزمن - 2

في هذه الحالة يتم الاعتماد على النتائج الايجابية المحققة خلال دورة  :التنافسية الملحوظة - أ
ج الايجابية قد ن هذه النتائمحاسبية في تقييم التنافسية، ولكن غالبا ما يكون هذا المعيار مضللا لأ

النتائج على المدى القصير لا  نأغير مستدامة استغلتها المؤسسة، بمعنى  آنيةتكون نتيجة لفرص 
  .ذلك في المدى الطويلتكون ك

تعبر القدرة التنافسية على الجوانب التي تتميز فيها المؤسسة والتي تجعلها  :القدرة التنافسية -ب
افسية عامل مهم في نجاح تتفوق على منافسيها وبالتالي تحقق لها ميزة تنافسية، وتعتبر القدرة التن

القدرة التنافسية على عدة معايير منها الجودة، السعر، المرونة  تستندومواجهة المنافسة، و المؤسسة 
  .والوقت

  .والشكل الموالي يوضح مختلف السبل التي تنتهجها المؤسسة لتحقيق القدرة التنافسية 

 .سبل تحقيق القدرة التنافسية للمؤسسة): 22(الشكل رقم

 

 

 

 

  

 .30، ص 2002، مصر، للنشر والعمليات، دار الجامعة الجديدة الإنتاج إستراتيجية، نبيل محمد مرسي خليل: المصدر -

تحقيق القدرة التنافسية، حيث تعتمد جل أالمؤسسة تنتهج عدة سبل من  نأ أعلاهيتبين من خلال الشكل 
منخفضة مقارنة بمنافسيها وذلك بالعمل  بأسعارعلى سياسة تسعير مناسبة من خلال تسعير منتجاتها 

يضا على عامل الجودة  وبالتالي تحقيق أعلى تخفيض التكاليف المختلفة المتعلقة بالمنتج، كما تعتمد 
                                                             

الطيب داودي، مراد محبوب، تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجي، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة،  - 1
 .39، ص 2007، 12العدد

 السعر

 التمییز المقدرة

 التوقیت
 التنافسیة

 المرونة

 الجودة
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تحقيق المرونة والاستجابة مع التغيرات التي  إلى لإضافةباالتميز بالمقارنة مع منتجات المنافسين، 
  .تفرضها البيئة التي تنشط فيها المؤسسة

  .مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة :ثالثا

والحصة السوقية مؤشرات للتنافسية على مستوى  والإنتاجيةتشكل كل من الربحية وتكلفة الصنع 
  .المؤسسة، وفيما يلي شرح لهذه المؤشرات

على التنافسية الحالية، وكذلك تشكل الحصة من ا كافيرا تشكل الربحية مؤش: يةالربح مؤشر - 1
السوق مؤشراً على التنافسية إذا كانت المؤسسة تعظم أرباحها أي أنها لا تتنازل عن الربح لمجرد 
غرض رفع حصتها من السوق، ولكن يمكن أن تكون تنافسية في سوق يتجه هو ذاته نحو التراجع 

  .وبذلك فإن تنافسيتها الحالية لن تكون ضامنة لربحيتها المستقبلية

إذا كانت ربحية المؤسسة التي تريد البقاء في السوق ينبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القيمة  و
  .الحالية لأرباح المؤسسة تتعلق بالقيمة السوقية لها

وكذلك على الجاذبية  ،لنسبية وتكلفة عوامل إنتاجهاتعتمد المنافع المستقبلية للمؤسسة على إنتاجيتها ا
نفاقها الحالي على البحث والتطوير أو براءات إوعلى  ،النسبية لمنتجاتها على امتداد فترة طويلة

الاختراع التي تتحصل عليها إضافة إلى العديد من العناصر الأخرى، إن النوعية عنصر هام 
  . لأسواق والمحافظة عليهالاكتساب الجاذبية ومن ثم النفاذ إلى ا

للمنافسة النزيهة إذا  تكون المؤسسة غير تنافسية حسب النموذج النظري :تكلفة الصنع مؤشر -2
كانت تكلفة الصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في الأسواق، ويعزى ذلك إما لانخفاض 

، وإنتاجية ضعيفة يمكن أن تفسر اإنتاجيتها أو عوامل الإنتاج مكلفة كثيرا، أو السببين السابقين مع
على أنها تسيير غير فعال، كل هذا في حالة قطاع نشاط ذو منتجات متنوعة، أما إذا كان قطاع 
النشاط ذو منتجات متجانسة فيمكن أن يعزى ذلك إلى كون تكلفة الصنع المتوسطة ضعيفة مقارنة 

  . بالمنافسين

في فرع نشاط عن التنافسية  امؤشرا كافيلمنافسين تمثل إن تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إلى تكلفة ا
للمشروع، ويمكن لتكلفة على حساب الربحية المستقبلية ذي إنتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة 
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وحدة العمل أن تمثل بديلا جيدا عن تكلفة الصنع المتوسطة عندما تكون تكلفة اليد العاملة تشكل 
  1.جمالية، ولكن هذه الوضعية يتناقص وجودهاالنسبة الأكبر من التكلفة الإ

الفاعلية التي تحول المؤسسة  ،تقيس الإنتاجية الكلية للعوامل :الإنتاجية الكلية للعواملمؤشر  - 3
فيها مجموعة عوامل الإنتاج إلى منتجات، ولكن هذا المفهوم لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة 
عناصر الإنتاج، كما أنه إذا كان الإنتاج يقاس بالوحدات الفيزيائية مثل أطنان من الورق أو أعداد 

حول جاذبية المنتجات المعروضة من  ايئمن السيارات، فإن الإنتاجية الإجمالية للعوامل لا توضح ش
  .جانب المؤسسة

من الممكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على المستويات المحلية والدولية 
لفة نحو الأسفل، أو إلى تحقيق ويمكن إرجاع نموها سواء إلى التغيرات التقنية وتحرك دالة التك

   2.رات الحجموف

من الممكن لمؤسسة ما أن تكون مربحة وتستحوذ على جزء هام من  :يةالحصة السوقمؤشر  - 4
السوق الداخلية بدون أن تكون تنافسية على المستوى الدولي، ويحصل هذا عندما تكون السوق 
المحلي محمية بعوائق تجاه التجارة الدولية، كما يمكن للمؤسسات الوطنية أن تكون ذات ربحية آنية 

قادرة على الاحتفاظ بالمنافسة عند تحرير التجارة أو بسبب أفول السوق، ولتقدير  ولكنها غير
  .الاحتمال لهذا الحدث يجب مقارنة تكاليف المؤسسة مع تكاليف منافسيها الدوليين المحتملين

عندما يكون هناك حالة توازن تعظم المنافع ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، فإنه كلما كانت 
ة الحدية للمؤسسة ضعيفة بالقياس إلى تكاليف منافسيها، كلما كانت حصتها من السوق أكبر التكلف

فالحصة من السوق تترجم إذن  ،وكانت المؤسسة أكثر ربحية مع افتراض تساوي الأمور الأخرى
  .المزايا في الإنتاجية أو في تكلفة عوامل الإنتاج

ربحية المؤسسة يمكن أن يفسر بالأسباب أعلاه و في قطاع نشاط ذي إنتاج غير متجانس، فإن ضعف 
و لكن يضاف أليها سببا آخر هو أن المنتجات التي تقدمها قد تكون أقل جاذبية من منتجات المنافسين 

                                                             
، ص 2003، 24بقضايا التنمية في الأقطار العربية، العددمحمد عدنان وديع، القدرة التنافسية وقياسها، جسر التنمية، سلسلة دورية تعني  - 1

11. 
نية، براهمية إبراهيم، تدنية التكاليف كأسلوب لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مجلة الاكادمية للدراسات الاجتماعية والإنسا - 2

 .102، ص 2011، 05العدد
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بافتراض تساوي الأمور الأخرى أيضا، إذ كلما كانت المنتجات التي تقدمها المؤسسة أقل جاذبية كلما 
 1.نضعفت حصتها من السوق ذات التواز

 .تحليل قوى التنافس  :الثالثالمطلب 

تحليله لقوى التنافس على القوى الخمس الأساسية، حيث يعتبر أن المنافسة  في    (M.Porter)يعتمد
 شدة المزاحمة بين المتنافسين في الصناعة :صناعة ما هي إلا محصلة القوى الخمس الآتيةالفي 

 لدى الموردين) المساومة(قوة التفاوض ، المنتجات البديلةتهديد ، تهديد الداخلين الجدد في الصناعةو
 .لدى العملاء) المساومة(التفاوض قوة و

  .ويمكن إعتماد الشكل التالي لتوضيح تأثير مختلف القوى الخمس على هيكل الصناعة

  .النشاط القوى الخمس المحددة لتنافسية قطاع: )32(شكل رقم

  

  

  

  

  

 

- Source: M. Porter, L’avantage concurrentiel des nations, inter édition, paris, 1986, P15.  

  

                                                             
، 2005ا، الملتقى الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، يوسف مسعداوي، القدرات التنافسية ومؤشراته - 1

 .129ص
 M.Porter نجد الميزة التنافسية للدول،  ، من مؤلفاته الأعمال بجامعة هارفرد الأمريكية، يعتبر مرجع في الإستراتيجية بكلية إدارة أستاذ

 .وعدة مؤلفات في مجال الاستراتيجية الميزة التنافسية

 الداخلین المحتملین

تھدیدات 
 الداخلین الجدد

 العملاء
 المتنافسون في القطاع

  

  

قوة التفاوض 
 لدى الموردین

تھدیدات المنتجات 
 البدیلة
المنتجات 

 الموردون
قوة التفاوض 

 عملاءلدى ال
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 :قطاع النشاط لتنافسيةم شرح لهذه القوى الخمس المحددة وفيما يلي نقد

   .زاحمة بين المتنافسين في الصناعةشدة الم :ولاأ

الصناعة، كما اذبية القوى التي تساهم في تحديد مدى جتعتبر المزاحمة بين المنافسين محور و مركز 
طاعات أخرى مكن أن توصف المزاحمة في بعض القطاعات على أنها قوية، بينما توصف في قي

  1:انطلاقا من عدة عوامل نذكر منها حدد المزاحمة في القطاععلى أنها هادئة، و تت
الصناعة  ون هناك فرص متاحة لكل مؤسسة فيدة، تكإذا كانت الصناعة تنمو بش :نمو الصناعة  - 1

  ..الغنائم الناتجة بإعتبارها مصدرا لتحقيق نجاح محتمل و غير محدود لاقتسام

مؤسسات تفكر في أن عدد المنافسين كبيرا، فإن بعض الإذا كان  :عدد المنافسين في القطاع  - 2
تعتمد بعض العمليات دون أن تلفت الإنتباه، لكن في المقابل عندما يكون التركيز القطاعي أو السيطرة 

القوى  الاعتباررف مؤسسة أو عدد قليل من المؤسسات، في هذه الحالة يجب الأخذ في من ط
النسبية، حيث يكون بمقدور المؤسسات الكبيرة فرض منطقها، و تأدية دور هام في التنسيق داخل 

  .القطاع من خلال وضع سعر مرجعي

يمكن للتكاليف الثابتة أن تكون عامل تأثير على طريقة إدارة وحدات النشاط فقد  :التكاليف الثابتة - 3
نقطة تعادلها إلى نسبة كبيرة من الطاقة  ارتفاعالتكاليف الثابتة لدى مؤسسة ما إلى  ارتفاعيؤدي 

رية الكاملة، وإذا لم يتم إنجاز هذا المستوى من التشغيل فإن رد الفعل الطبيعي هو تقديم تسهيلات مغ
جدا للمستهلك حتى يتم الرفع من حجم الطلب، فمثلا نجد في حالة الخطوط الجوية حيث تكون 

مديرو الطيران إلى إتخاذ عدة  يضطرالرحلات غير مكتملة العدد، ولغرض تغطية الأعباء الثابتة قد 
رى بغرض إجراءات كتخفيض أسعار التذاكر، تقديم كافة أنواع المغريات وإتباع تحركات تنافسية أخ

  2.جذب المسافرين

نافسين، إذ أن تيعتبر تميز المنتج من أهم العوامل التي تحدد شدة المزاحمة بين الم :تميز المنتج  - 4
، وفي مثل هذه الحالة لا يمكن لأي )سلع موحدة(هناك نوعية معينة من السلع التي لا يمكن تميزها 

  3.ل مما يقدمه المنافسون الآخرونمؤسسة أن تدعي بأن ما تقدمه للمستهلكين يعتبر أفض

                                                             
 .107، ص 2005زكرياء مطلك الدوري، الإدارة الإستراتيجية، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر، الأردن،  - 1
 .138، ص 2008، مجموعة النيل العربية للنشر، مصر، 1فيليب سالدر، الإدارة الإستراتيجية، ترجمة علاء احمد صالح، ط - 2
 .138المرجع، ص  نفس - 3
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ج غير متميز لا يمكن جلب زبائن جدد، كما يمكن فقدان ثقة الزبائن الحاليين بسبب فعندما يكون المنت 
  .السوقتأثير المنافسين في 

يمكن أن تؤدي عملية إضافة الطاقات بكميات تراكمية  :من الطاقة الإنتاجية بشكل متقطع الرفع - 5
مثل صناعة الحديد، إلى أن يميل العرض الكلي للصناعة إلى المرور في مجال الصناعات كبيرة 

 وارتفاعبدورات معينة، بدءا بفترات الزيادة الكبيرة في الطاقة ثم فترات أخرى تتميز بعجز العرض 
الأسعار ردود فعل لدى المنافسين في نفس الوقت، مما يؤدي إلى  ارتفاعالأسعار، ويخلق حافز 

  .افة طاقة أكبر وبالتالي ظهور دورة جديدة من التدهور التدريجي لربحية الصناعة ككلإض

تعتبر العلامة عاملا  أساسيا ومهما لتمييز المنتج في السوق، لذلك : مركز العلامة في السوق - 6
حصول على تعمل بعض المؤسسات على ترسيخ علاماتها بقوة في السوق والإنفاق عليها بغرض ال

للعلامة، وفي المقابل تقوم مؤسسات أخرى بتقديم منتجات عامة للسوق بغية  وقبول الزبائن اعتراف
  1.الهجوم على مواقع المؤسسات ذات المنتجات المتميزة والقضاء على قاعدة الربحية لديها

يمكن للمؤسسة أن تقرر الخروج من القطاع متى تشاء، لكن ليس في كل  :حواجز الخروج - 7
لها القدرة على تحقيق ذلك، إذ أن هناك بعض العوامل تؤخر أو تمنع خروج المؤسسة  الحالات تكون

من القطاع، فمثلا وجود وسائل إنتاج متخصصة جدا يجعل قيمتها السوقية ضئيلة، وهذا راجع 
المسيرين بالمستخدمين و  ارتباطبنشاط معين أو بمنطقة جغرافية محددة، كما نجد أن  لارتباطها

خوفهم على مستقبلهم المهني في حالة توقيف النشاط هو الآخر يكون حاجزا أمام خروج المؤسسة من 
 الاحتفاظالقطاع، ويمكن كذلك أن تؤدي العلاقة الإستراتيجية بين مختلف فروع المؤسسة الأم إلى 

إلى الوظائف المختلفة التي يقدمها إلى بقية بأحد الفروع رغم النتائج السلبية التي يحققها، وذلك راجع 
الفروع و هذا يؤخر عملية الخروج، وبالإضافة إلى ما سبق نضيف القيود الحكومية التي  تفرض 

 2.الاجتماعيةعلى المؤسسات بغية المحافظة على مناصب العمل و تحقيق الرفاهية 

 

 

  

                                                             
 .107زكرياء مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .138فيليب سالدر، مرجع سبق ذكره، ص  - 2



.المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة                                                :الفصل الثالث  
 

146 
 

   .تهديد الداخلين الجدد في الصناعة :ثانيا

يل الصناعة فقط على تحليل المجموعة الحالية من المنافسين وكيفية تحقيق ميزة تنافسية لا يقتصر تحل
عنهم، بل الأهم من ذلك هو توجيه الإهتمام نحو الداخلين الجدد المحتملين والذين لا يمكن تجاهلهم 

، وبالتالي حيث أن الداخلين الجدد تكون لديهم الرغبة في إقتحام السوق معتمدين على القدرات الجديدة
التأثير على مردودية قطاع النشاط من خلال تخفيض أسعار العرض، وترتبط محدودية تأثير الداخلين 

كن أن تكون حواجز الدخول نتيجة نشاط ، ويموعية حواجز الدخول التي يفرضها قطاع الالجدد بن
  :ي من العوامل نذكر أهمها فيما يل مجموعةل

الحجم على وضع الداخلين أمام أمرين، إما التصرف  اقتصادياتتعمل  :الحجم اقتصاديات - 1
الفوري على مستوى حجم واسع وفي هذه الحالة ينتظر خطر رد فعل قوي من قبل المؤسسات 

  1.المنافسة، وإما العمل على أساس مستوى إنتاج ضعيف وبالتالي تحمل عبئ التكاليف الثابتة

المؤسسات الجديدة إلى موارد مالية معتبرة من أجل تحتاج  :لإلى رؤوس الأموا الاحتياجات - 2
، وهذا يمكن أو يكون حاجزا يؤخر عملية الدخول وبالأخص إذا كانت رؤوس استثماراتهاتحقيق 

كما نجد أنه بالإضافة إلى  ،الأموال موجهة إلى نفقات غير مسترجعة مثل الإشهار، البحث والتطوير
معتبرة من أجل حسابات الزبائن، المخزونات، خسائر  تمويل التجهيزات يجب كذلك تخصيص أموال

في بعض القطاعات مثل صنع ) الضرورية(وتكمن أهمية رؤوس الأموال الأساسية ، الإنطلاق
  2.الحواسب في الحد من عدد الداخلين المحتملين

تبحث عن قنوات  فإنها السوق إلى عند دخول مؤسسة جديدة :الوصول إلى قنوات التوزيع - 3
ونظرا لكون المؤسسات المتواجدة في السوق تشغل وتسيطر عل  ،التوزيع المناسبة لتصريف منتجاتها

مختلف قنوات التوزيع الحالية، يكون لزاما على المؤسسات الداخلة والراغبة في استغلال  هذه 
وإذا تعذر على  ،الخ...وتخصيص المؤونات للحملات الاشهارية الأسعارالقنوات العمل على تخفيض 

المؤسسات الجديدة تحقيق هذه الإجراءات فإنها تكون مطالبة بإنشاء قنوات توزيع خاصة بها تجعلها 
  3.تمارس نشاطها في أحسن الظروف
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يمكن للحكومة أن تحد من الداخلين الجدد إلى صناعة معينة وذلك عن  :تدخل السلطات الحكومية - 4
يح أو التخفيض من إمكانية الحصول على المواد الأولية، كما يمكن طريق إلزام الحيازة على التسر

القواعد الأمنية أو محاربة شرة وذلك عن طريق عدة وسائل مثل للحكومة أن تؤثر بطريقة غير مبا
  . تلوث الهواء والماء

  .المنتجات البديلة تهديد: ثالثا

عدا إذا تم الرفع من جودة المنتوج أو إن المنتجات البديلة تؤثر سلبا على مردودية الصناعة، ما  
تمييزه بطريقة أو بأخرى، و تقوم المؤسسة بتحميل التأثيرات المختلفة على الدخل و حتى على 

و قد تكون وضعية القطاع إزاء المنتجات البديلة مرتبطة بعمليات جماعية من قبل  ،حساب النمو
تمدة من طرف مؤسسة واحدة من الحفاظ على القطاع، فمثلا إذا لم تتمكن العملية الإشهارية المع

وضعية القطاع اتجاه المنتجات البديلة، في هذه الحالة يكون الإشهار المكثف والمدعم من قبل كافة 
ونفس الأمر ينطبق على مجالات التحسين  ،مؤسسات القطاع قادرا على تحسين الوضعية الكلية
و يعتمد  ،رامية إلى ضمان إنتشار واسع للمنتجالأخرى مثل الجودة، جهود الإتصال، المحاولات ال

تأثير تهديد الإحلال على ربحية الصناعة على عدد من العوامل مثل مدى توافر بدائل قريبة، تكلفة 
السلع البديلة، ومقايضة السعر والقيمة بين المنتجات  االتبديل لمستخدمي السلعة، مدى تشدد منتجو

  1.الأصلية و بدائلها من السلع

  .قوة المساومة لدى العملاء :عاراب

يمكن للزبائن تطبيق قوة مساومتهم عن طريق العمل على تخفيض الأسعار، والتفاوض من أجل  
   2.منتج ذو جودة عالية الحصول على خدمات رفيعة و

  3:يليساومة إذا تمكنت من تحقيق ما وتكون مجموعة من الزبائن قادرة على الم

يجب أن تكون المنتجات المشتراة معيارية أو غير متميزة، وبالتالي يكون الزبائن غير مرتبطين  - 1
  .من مورد إلى آخر حسب ما يقدم من تنازلات من طرف المورد الانتقالبمورد واحد، بل بإمكانهم 
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أن  يجب أن تمثل المنتجات المشتراة جزءا كبيرا من تكاليف الزبائن، و في هذه الحالة نجد - 2
ة عندما تكون أسعار المنتجات المشتراة لا يالزبائن يبحثون عن أفضل الأسعار، أما في الحالة العكس

 .، فإن الزبون يكون على العموم أقل حساسية للسعرمتمثل إلا جزءا صغيرا من تكاليفه

قليص ، و من هنا يكون بإمكان الزبائن تحقيق التفرد في تارتفاعايجب أن تكون المكاسب أقل  - 3
على العموم التأثير على ند تحقيق مكاسب مرتفعة جدا، يكون تكاليف مشترياتهم، وعلى العكس فع

 .وج المشترى جزءا كبيرا من التكلفةبشرط أن لا يمثل المنت السعر أقل

منتجات وخدمات  ارتباطيجب أن لا يؤثر المنتج على منتجات وخدمات الزبون، حيث أنه عند  - 4
 .ثيقا بمنتجات القطاع، يكون الزبون أقل حساسية للسعر، والعكس صحيحو ارتباطاالزبون 

من أجل التمكن من إنتاج بعض العناصر الداخلة في صنع  يجب التأثير عن طريق التكامل الخلفي - 5
التكامل الخلفي كسلاح  استعمالالمنتوج بنفسها، حيث نجد أن المؤسسات الكبيرة تعمل على 

  . للتفاوض، و في المقابل نجد أن البائعين يحاولون تحييد هذا التأثير عن طريق التكامل الأمامي

   .قوة المساومة لدى الموردين :خامسا

يمكن للموردين تطبيق قوة مساومتهم عن طريق الرفع من الأسعار أو تخفيض جودة المنتجات 
  :يمساومة إذا تمكنت من تحقيق ما يلوردين قادرة على الوتكون مجموعة من الم ،المباعة

السيطرة عن طريق عدد قليل من المؤسسات و التركيز أكثر على الصناعة التي تخص  - 1
  .الجودة و شروط الشراء لدى الزبائن و مبيعاتها، و من هنا يكون التأثير على الأسعار

وجود تكلفة التبديل، ففي الحالة الأولى يتكون نوع من  أوج المؤسسة متميزا يجب أن يكون منت - 2
يمكن العثور التبعية لدى الزبون حيث لا يستطيع هذا الأخير التخلي عن المنتج وفي نفس الوقت لا 

وفي الحالة الثانية يكون الزبون مجبرا على تحمل تكاليف التبديل والمتمثلة في عليه عند بائع آخر، 
  .التي بناها مع المورد الأول خسارة الوقت والعلاقات

يجب تجنب الوقوع في صراعات مع المنتجات البديلة لأن هذا يضعف من قوة المساومة لدى  - 3
الموردين، فمثلا المنافسة بين مختصين في صناعة الحديد و صانعي الألمنيوم من أجل صناعة علب 

  .الحفظ، تؤدي إلى تقليص قوة المساومة للطرفين



.المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة                                                :الفصل الثالث  
 

149 
 

ير التكامل الأمامي، بحيث يمكن أن يتحول مورد عوامل الإنتاج إلى منتج في قطاع إستعمال تأث - 4
  1.، وفي هذه الحالة فإنه يكتسب قوة التفاوضهنشاط زبائن

يجب أن لا يمثل قطاع المشتري زبونا مهما، حيث نجد أن الموردين يبيعون لقطاعات مختلفة  - 5
الأعمال تكون قوة المساومة لدى الموردين  وعندما لا يمثل أي منها سوى حصة بسيطة من رقم

ة يكون مصير الموردين مرتبطا أكثر بقطاع المشتري، ويعملون من أجل يكبيرة، أما في الحالة العكس
  2.حماية أنفسهم عن طريق تقديم أسعار معقولة ومساعدات من خلال أنشطة البحث والتطوير

  .الإستراتيجيات العامة للتنافس :المطلب الرابع 

مما يتطلب ضرورة أهدافها، إن للمنافسة التي تواجهها المؤسسة دورا هاما في التأثير على تحقيق   
التعرف على المنافسين وتحليل موقفهم التنافسي وإستراتيجياتهم التنافسية لتتمكن هذه المؤسسة من 

ثلاث استراتيجيات عامة للتنافس وهي  )Porter(، وقد اقترح تحديد الإستراتيجية التي ستتبعها
  .التركيز وإستراتيجيةالتميز  إستراتيجيةقيادة التكلفة،  إستراتيجية

  .ةسسؤملل ةيلتنافساالاستراتيجيات  :ولاأ

 الإنتاج بأقل تكلفة كلية ممكنة في القطاع مفاد هذه الإستراتيجية هو :إستراتيجية قيادة التكلفة - 1
من الدوافع والحوافز لتحقيق ذلك، كوجود فرص مشجعة على تخفيض  وهذا تزامنا مع توفر العديد

التكلفة وتحسين الكفاءة في سوق مكونة من مشترين واعين تماما بالأسعار، وتسمح هذه الإستراتيجية 
للمؤسسة بتحقيق أرباح مرتفعة عن المنافسين، وتلزم هذه الإستراتيجية على المؤسسة وضع حوافز 

وتسمح  3دخول منتجات بديلة جديدة، خاصة دخول منتجين جدد أو، منافسةدخول للحد من شدة ال
للمؤسسة من ممارسة الضغط والهجوم على المنافسين بواسطة الأسعار المنخفضة، وتكون ضغوطات 
الزبائن لتخفيض الأسعار قليلة وضغوطات الموردين هي أيضا قليلة بما تمثله المؤسسة من سوق 

في  استثمارهاهوامش المرتفعة للمؤسسة قدرات تمويلية وتستطيع المؤسسة وتمنح ال، جديد للموردين
 وتسمح هذه الإستراتيجية ،هاشراء معدات متطورة لتحقيق إنتاجية أعلى وتعزيز المركز التنافسي ل
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عديدة  فوائدلهذه الإستراتيجية والتكاليف، من  انطلاقاالمحافظة عليها  للمؤسسة بخلق ميزة تنافسية أو
  1:منها

                                           .موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر اكتساب -أ

              .ة على تخفيض الأسعارمحيث لا يمكن المساوالأقوياء التمتع بحصانة ضد الزبائن  - ب

الأمان من الموردين الأقوياء خاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح للمؤسسة  -ج
        .المدخلات ارتفاعتحقيق هامش ربح معين لمواجهة ضغوط السعر وتحديد ب

وتسمح للمؤسسة بمواجهة القوى الخمس الحجم وهي موجهة لسوق كبيرة  :إستراتيجية التمييز - 2
ويكون هذا الآخرين، وتعتمد على عرض منتجات وخدمات مختلفة ومميزة عن المنتجين للمنافسة، 

الخ، وتضع هذه الإستراتيجية المؤسسة في مأمن من ... الخدمة التمييز على أساس الجودة، العلامة أو
سة والمحتملين بإقامة حواجز للدخول ناتجة عن ولاء الزبائن لمنتجات المؤس هجوم المنافسين الحاليين

لأن الداخلين المحتملين عليهم بدفع وتحمل  ،وتشكل كذلك سياسة التمييز في المنتجات حواجز دخول
وتسمح هذه الإستراتيجية للمؤسسة بتفادي الدخول في منافسة  2تكاليف إضافية لدخول هذا القطاع،

التموين  وتمكن المؤسسة من مواجهة الموردين وذلك بخلق هوامش لتغطية تكاليف ،وحرب الأسعار
  3:للمؤسسة في ظل عدة مواقف منها فوائدتحقق إستراتيجية التمييز و

 .المنتجاتغيره من  نالخدمة ودرجة تميزه ع ج أوفي المنت الاختلافاتلقيمة  زبائنموقف تقدير ال -أ

    .ج وتوافقها مع حاجيات المستهلكتعدد استخدامات المنت - ب

  .يتبع نفس إستراتيجية التمييزعدم وجود عدد كبير من المنافسين  -ج

 وتقوم هذه الإستراتيجية على أساس التركيز على جزء محدد من السوق أو :إستراتيجية التركيز - 3
منطقة جغرافية صغيرة، بدل تغطية السوق ككل للوصول إلى أفضل موقع فيه، وتبرر هذه 
الإستراتيجية على أساس أن المؤسسة التي تتخصص في تلبية حاجيات فئة من الزبائن تكون أكثر 

تمييز بنجاعة من المنافسين الذين يتوجهون إلى جميع زبائن السوق، ويتم تحقيق الميزة التنافسية إما 
المقدم  للمنتجالمنتوج بشكل أفضل يشبع حاجيات القطاع السوقي المستهدف، أومن خلال تكاليف أقل 

                                                             
 .234، ص 2003، لجامعة الجديدة للنشر، مصرتيجية، دار ا، الإدارة الإستراخليل نبيل محمد مرسي - 1
 .308، ص 2008صالح عبد الرضا وحسان جلاب، الإدارة الإستراتيجية، دار المناهج للنشر، الأردن،  - 2
 .238، مرجع سبق ذكره، ص خليل، الإدارة الإستراتيجية نبيل محمد مرسي - 3
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وفي هذا القطاع السوقي على المؤسسة تطوير ميزة  1،بالتمييز والتكلفة معا لهذا القطاع السوقي أو
 كاليف الأقل أوعلى الت باعتمادهاوصعبة التقليد والمحاكاة  ن المؤسسات المنافسةعتنافسية مميزة 

في الحالات ) التخصص(إستراتيجية التركيز  استخدامتحقيق الميزة الناتجة عن منتجاتها وتمييز 
   2:التالية

ج يستخدمون المنت وجود مجموعات مختلفة ومتميزة من المشترين ممن لهم حاجات مختلفة أو -أ
 .بطرق مختلفة

  .السوقي المستهدف عدم محاولة أي منافس أخر التخصص في نفس القطاع - ب

  .عدم كفاية موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معين ومحدود -ج

  .الربحية النمو و تفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير من حيث الحجم ومعدل - د

  :التاليخلال الشكل  من )Porter ( حسبالعامة للتنافس  اتويمكن توضيح الإستراتيجي

                                   .العامة للتنافس اتالإستراتيجي :)24(رقم شكلال

 ميزة التمييز              الأقلميزة التكلفة                                         

  واسع ينطاق  سوق               

 ضيق يسوقنطاق               

  

 .233، ص 2003، لجامعة الجديدة للنشر، مصر، دار االإستراتيجية، الادارة خليل نبيل محمد مرسي: صدرالم -

  .إستراتيجيات التنافسمتطلبات تطبيق واستخدام  :ثانيا

حد الاستراتيجيات التنافسية السابقة الذكر يفرض على المؤسسة توفير مجموعة أتطبيق واستخدام  إن
التنافسية  الإستراتيجيةفي نجاح  الأساسيمن المتطلبات، حيث تعتبر هذه المتطلبات العامل 

 .هذه المتطلبات في الجدول الموالي أهمونلخص المستخدمة، 

  
                                                             

 .53، ص 2011، دار جرير للنشر، الأردن، 1والبدائل الإستراتيجية، طزغدار احمد، المنافسة والتنافسية  - 1
 .240، مرجع سبق ذكره، ص خليل، الإدارة الإستراتيجية نبيل محمد مرسي - 2

  التمييز إستراتيجية  قيادة التكلفة إستراتيجية

  التركيز إستراتيجية
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  .العامة للتنافسالإستراتيجيات متطلبات استخدام : )14(جدول رقم ال

  المتطلبات التنظيمية  المهارة والموارد اللازمة  الإستراتيجية
  مال ضخم رأستوفير واستثمار  -  قيادة التكلفة

  مهارات هندسية وفنية -
  الإنتاجتبسيط التصميم لتسهيل عملة  -

  نظام توزيع منخفض التكلفة -
  المباشر على العمال الإشراف -

  .تنظيمي بسيطهيكل  -
  رقابة شديدة على التكلفة -

  )حجم المبيعات( كميةحواجز اعتماد  -

  مهارات تسويقية عالية -  التمييز
  منتجات ذات مواصفات متميزة -

  الاهتمام بالبحث والتطوير -
  جودة عالية للمنتجات -

  قنوات توزيع فعالة وتعاون مع الوسطاء -

  التنسيق المحكم بين الوظائف -
  اعتماد حواجز نوعية وغير كمية -

  استقطاب المبدعين والباحثين -

المزج بين المتطلبات الخاصة  -  التركيز
  السابقتين بالإستراتيجيتين

المزج بين المتطلبات الخاصة  -
  السابقتين بالإستراتيجيتين

  

  .265، ص 2002للنشر، مصر، ، الدار الجامعية 1، طالإستراتيجية، الادارة إدريس عبد الرحمن ثابت: المصدر -

   .مخاطر الإستراتيجية التنافسية :ثالثا

تيجية من الإستراتيجيات لا توجد إستراتيجية تنافسية واحدة مثالية تضمن النجاح التام، فكل إسترا  
بتحديدها تنطوي على بعض المخاطر، فعلى المؤسسة التي ترغب في تطبيق  )Porter( التي قام

إستراتيجية التمييز مثلا أن تتأكد من أن السعر العالي لمنتجاتها المتميزة وذات الجودة العالية ليس 
ن الزبائن سيدركون أن الجودة العالية والخدمة إالمنافسة، وإلا ف تسعر المنتجاأعلى بكثير من 

  1.التي يحصلون عليها لا تبرر السعر المرتفع الذي يدفعونهالمتميزة 

 .يجية من الإستراتيجيات التنافسيةويوضح الجدول التالي المخاطر المتعلقة بتطبيق كل إسترات 

 

 

                                                             
 .309صالح عبد الرضا وحسان جلاب، مرجع سبق ذكره،  - 1
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  .مخاطر الإستراتيجيات التنافسية: )15(رقم  الجدول

  

  .262ص، 2002، الدار الجامعیة للنشر، مصر، 1، طالإستراتیجیةالادارة إدریس، ثابت عبد الرحمن : المصدر  -

  

 

 

 

 

 

 

في  قيادةمخاطر إستراتيجية ال مخاطر إستراتيجية التمييز مخاطر إستراتيجية التركيز
 التكلفة

تقليدها إستراتيجية التركيز يتم 
  :عندما

يصبح قطاع السوق المستهدف  -
تلاشي الغير جذاب هيكليا بسبب 

  تلاشي الطلب التدريجي لهيكله أو
يدخل المنافسون الكبار هذا  -

القطاع وعلى نطاق كبير بسبب 
تضاءل الفروق بين هذا القطاع 
وغيره من القطاعات الأخرى، 
 وبسب مميزات التسويق الشامل

تتبع ظهور شركات أخرى جديدة  -
إستراتيجية التركيز على أجزاء من 

 نفس القطاع السوقي

هذه الإستراتيجية لا تدوم طويلا 
  :بسبب

تصبح أقل  زأساليب التميي -
ر يأهمية للمشترين بسبب تغ

  سلوكاتهم
 زوال عوامل التمييز -

 التقليد من جانب المنافسين -

السعر المرتفع الذي لا يبرر  -
 ةعوامل تميز المنتوج بالنسب

 للمستهلك

إختيار تمييز المنافسين  -
الآخرين الفعالة أكثر من عوامل 

 تمييز المؤسسة

لامبالاة وعدم حاجة الزبائن  -
 للتمييز

هذه الإستراتيجية لا تدوم طويلا 
  :بسبب

  التقليد من جانب المنافسين -
 التغيير التكنولوجي -

يادة ققواعد أخرى لتدهور ال -
 في التكلفة

 ت جديدة آلية بإمكانهاامعد -
 تعديل العمليات الصناعية

الإهتمام المفرط بالعمليات  -
الداخلية مما يزيد خطر القدرة 

على تحصيل وإدراك احتياجات 
 السوق
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  .حول الميزة التنافسية أساسيات: المبحث الثاني

واقتصاديات  الإستراتيجيةدارة الاالمصطلحات تداولا في مجال  أكثريعد مصطلح الميزة التنافسية من 
جعل المؤسسات تسعى وتتنافس فيما  واشتداد المنافسة، هذا ما الأسواقوذلك نظرا لانفتاح  الأعمال

جل الحصول على مزايا تنافسية تحقق لها البقاء والاستمرارية في النشاط من خلال التفوق أبينها من 
بجوانب مصطلح الميزة التنافسية نتطرق في هذا المبحث  وللإلمام، على منافسيها الأفضليةوكسب 

سبل  إلىهم مصادرها، ثم نتطرق أمحدداتها و إلى بالإضافةكل من ماهية الميزة التنافسية،  إلى
  .تنميتها وتطويرها

  .ماهية الميزة التنافسية: الأولالمطلب 

فكرة الميزة  بدأتثمانينات القرن العشرين، حيث  إلىترجع بدايات ظهور مفهوم الميزة التنافسية 
بخصوص استراتيجيات التنافس والميزة  )Porter(التنافسية في الانتشار والتوسع بعد ظهور كتابات 

  .التنافسية

   .تعريف الميزة التنافسية :ولاأ

لقد تعددت التعاريف التي قدمت لمفهوم الميزة التنافسية حيث ركز كل تعريف على جانب من جوانب 
  .تحقيق الميزة التنافسية، ونستعرض فيما يلي بعض هذه التعاريف

اكتشاف طرق جديدة قابلة للتجسيد وتكون  إلىبمجرد توصل المؤسسة  أتنش"  :الميزة التنافسية - 1
  1."بمفهومه الواسع الإبداعالقيام بعملية  يأفعالية من تلك التي يستعملها المنافسين،  أكثر

هي قدرة المؤسسة على صياغة الاستراتيجيات التي تسمح لها باحتلال مركز "  :الميزة التنافسية - 2
  2."من منافسيها أفضل

تنافسية  لإستراتيجية إتباعهاهي عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة " :الميزة التنافسية - 3
  3."معينة

هي قدرة المؤسسة على جذب العملاء وبناء المكانة الذهنية لها كمؤسسة "  :الميزة التنافسية - 4
  1."وزيادة القيمة المدركة من قبلهم وتحقيق رضاهم

                                                             
1 - M. porter, avantage concurrentielle des nations, op-cit, p 48. 

  .13، ص 2004مصطفى محمود ابو بكر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، مصر،  - 2
  .37، ص 1998الميزة التنافسية في مجال الأعمال، الدار الجامعية للنشر، مصر،  خليل،محمد مرسي نبيل  -3
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قدرة  أن الميزة التنافسية تعبر عن إلىة التنافسية نخلص من خلال التعاريف التي قدمت لمفهوم الميز
حيث يتسنى لها ذلك عن طريق التميز  ،المؤسسة على تحقيق قيمة لعملائها من خلال تحقيق رضاهم

  .التنافسية المناسبة الإستراتيجية بإتباعوالتفوق على منافسيها وذلك 

  .خصائص الميزة التنافسية :ثانيا

  2:تتصف الميزة التنافسية على مجموعة من الخصائص نوجزها فيما يلي نأيجب 

على المدى  اعلى منافسيه والأفضلية السبقالمؤسسة تحقق  نأ يأتكون مستمرة ومستدامة  نأ - 1
  .الطويل وليس على المدى القصير فقط

ات زمنية مختلفة وهذه و مقارنتها في فترأالمزايا التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين  نأ - 2
  .مطلق صعب التحقيق إطارالصفة تجعل فهم الميزة التنافسية في 

تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموارد المؤسسة الداخلية من  نأ - 3
  .أخرىجهة 

بسهولة وفق اعتبارات التغيرات  أخرىميزات تنافسية  إحلالتكون مرنة بمعنى يمكن  نأ - 4
  .الحاصلة في البيئة الخارجية والداخلية

والنتائج التي تسعى المؤسسة لتحقيقها في  الأهدافيتناسب استخدام هذه الميزات التنافسية مع  نأ - 5
 .المدى القريب والبعيد

  3:تتوفر على الشروط التالية نأوحتى تكون الميزة التنافسية فعالة يجب 

  .والتفوق على المنافسين الأسبقيةتعطي  يأتكون حاسمة  نأ -أ

  .تكون مستمرة خلال مدة من الزمن نأتتصف بالاستمرارية بمعنى  نأ - ب

  .الدفاع عنها وصعوبة محاكاتها من قبل المنافسين إمكانية -ج

                                                                                                                                                                                            
 .192، ص 2008الأردن، ثامر البكري، استراتيجيات التسويق، دار اليازوري للنشر،  - 1
 . 310-309، ص 2009، دار وائل للنشر، الأردن، 2محسن منصور الغالبي ومحمد صبحي إدريس، الادارة الإستراتيجية، ط - 2
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ررها في خلق القيمة، رسالة ماجستيهلالي وليد، الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودو - 3

 .25، ص 2009المسيلة، التسيير، جامعة 
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ن كل شرط مرهون تكون مجتمعة لأ نألكي تضمن هذه الشروط فعالية الميزة التنافسية يجب  و
الدفاع عن  إمكانيةمرهون بشرط  الأخيرالحسم مرهون بالاستمرارية، وهذا  نأ، حيث الأخربالشرط 

  .الميزة التنافسية

  .الميزة التنافسية أبعاد :ثالثا

 أخرىمن جهة وتغير حاجات ورغبات العملاء من جهة  الأعمالبسبب التطورات التي تشهدها بيئة  
  :إلى الأبعادمعظم الباحثين صنفوا هذه  نألا إ ،لأخرالميزة التنافسية تتغير من زمن  أبعادفان 

تحقيقه، ويهدف هذا  إلىغلب المؤسسات أالبعد التنافسي الذي تسعى  الأدنىتعد التكلفة : التكلفة - 1
مر الذي التكاليف مقارنة مع منافسيها، الأ بأقلوتوزيع منتجاتها   بإنتاجقيام المؤسسة  إلىالبعد 

وكسب ميزة تنافسية وخاصة في المنتجات التي تكون حساسة ينعكس على السعر النهائي للمنتج 
  1.بالسعر

 أدركتتعني الجودة توافق المنتج مع متطلبات وحاجات العملاء وتوقعاتهم، حيث : الجودة - 2
ل كسب ثقته لتحقيق الميزة التنافسية وذلك من خلا الأساسخدمة العملاء تعتبر  نأالمؤسسات 

جودة تقديم  إلى بالإضافةويضم هذا البعد كل من جودة تصميم  ومطابقة المنتجات للمعايير،  ،وولائه
  2.الخدمة

هذا البعد نتيجة التطورات التكنولوجية وارتفاع معدلات الابتكار ويقصد  أهميةظهرت : المرونة - 3
ويشمل  3،الأسواق إلىبالمرونة قدرة المؤسسة على تقديم مستويات مختلفة ومتنوعة من المنتجات 

مجال التكنولوجيا مثل وسائل هذا البعد كل من قدرة المؤسسة على مسايرة التطورات الحاصلة في 
 الأسواققدرتها على الاستجابة لتغيرات العرض والطلب في  إلى بالإضافةمن جهة،  جالإنتاوتقنيات 
  .أخرىمن جهة 

                                                             
 .205، مرجع سبق ذكره، ص ثامر البكري - 1
، ص 2008، 06عبد الغفور دادن، حفصي رشيد، المؤسسة بين تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية الاجتماعية، مجلة الباحث، العدد - 2

113. 
 .206ص  البكري، مرجع سبق ذكره،ثامر  - 3
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 أساسالمؤسسات تتنافس فيما بينها على  أصبحت رقعتها،نتيجة اشتداد المنافسة واتساع : الوقت - 4
بالمواعيد وذلك من خلال تحقيق السرعة في الاستجابة لمتطلبات العملاء، والالتزام عنصر الزمن 

  1.والبرامج الزمنية

طرق  إيجادبعد لتحقيق الميزة التنافسية المستمرة، وذلك من خلال  أهم الإبداعيعتبر : الإبداع - 5
كما ، تطوير منتجات جديدة إلى بالإضافةو التوزيع، أ الإنتاجسواءا في  الأعمال تأديةجديدة في 

يساهم بدوره في تدنية التكاليف وتحقيق الجودة المطلوبة  إذالتي ذكرناها  الأبعادباقي  الإبداعيتضمن 
  2.تفعيل عنصر الزمن وزيادة مرونة المؤسسة تجاه التغيرات الداخلية والخارجية إلى بالإضافة

  . أنواع الميزة التنافسية :رابعا

   .خارجيةالتنافسية الميزة الداخلية والتنافسية الميزة نوعين من المزايا التنافسية هما ال هناك

تكون الميزة التنافسية داخلية عندما تكتسب المؤسسة الأفضلية : الميزة التنافسية الداخلية - 1
بتحكمها في تكاليف الإنتاج وإدارة وتسيير المنتج، فالإنتاجية الجيدة تعطي للمؤسسة مردودية حسنة 

  .السوق أو المنافسينوتزيد من طاقاتها على مواجهة التخفيض في الأسعار المفروضة من طرف 

فالإستراتيجية التي تبنى على الميزة التنافسية الداخلية تعتبر إستراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف 
قدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع  نيميزة التكلفة الأقل والتي تع ساباكتوبالتالي على المؤسسة 

مما يؤدي في النهاية إلى تحقيق أرباح  ،وتسويق المنتج بأقل تكلفة مقارنة مع المؤسسات المنافسة
  3.أكبر

هذه  وتتم ،إلى مراقبة عوامل تطور التكاليف الاستنادومن أجل الحيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم  
  4:كما يليالعملية 

                                                             
سملالي يحيضة، إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية، الملتقى الوطني حول المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتحديات  - 1

 .03، ص 2003المناخ الاقتصادي الجديد، جامعة البليدة، 
، كلية العلوم الاقتصادية هية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية، أطروحة دكتورااحمد بلايلي، الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاد -2

 .14، ص 2007جامعة الجزائر، والتجارية وعلوم التسيير، 
 .84مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص محمد نبيل  - 3
كلية العلوم الاقتصادية  ملة في المؤسسة الصناعية وتنمية المزايا التنافسية، رسالة ماجستير،لحسين عبد القادر، تطبيق ادارة الجودة الشا - 4

 .105-103، ص 2008المركز الجامعي خميس مليانة،  والتجارية وعلوم التسيير،
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 جديدةمنتجات، الحيازة على وسائل إنتاج في تشكيلة اليمكن كل من التوسيع : مراقبة الحجم - أ
السوق أو نشاط تسويقي مكثف من تخفيض التكاليف، غير أن الحجم الذي يحكم التكاليف التوسيع في 

  .يختلف من نشاط لآخر ومن منطقة لأخرى

ينتج التعلم من الجهود المبذولة والمتواصلة من طرف الإطارات والمستخدمين  :مراقبة التعلم -ب
لعاملة فحسب بل يتعداه ليشمل بعض على حد السواء، لذلك لا يقتصر تركيز التكاليف على اليد ا

الجوانب والأنشطة المنتجة للقيمة، وفي هذا الصدد يكون المسيرون مطالبون بتحسين التعلم وتحديد 
أهدافه حيث تتم مقارنة درجة التعلم بين التجهيزات والمناطق ثم مقابلتها بالمعايير المعمول بها في 

 .القطاع

تتمكن المؤسسة من تحسين موقعها في ميدان التكاليف عند تعرفها على الروابط  :مراقبة الروابط - ج
الموجودة بين الأنشطة المنتجة من جهة ثم العمل على إستغلالها من جهة أخرى، فمثلا التكلفة التي 

كما تقوم  ،تنجم عن الإختيار الدقيق لمكونات المنتج تؤدي إلى تخفيض تكلفة تفتيش المنتجات التامة
  .لمؤسسة بالتنسيق مع الموردين وقنوات التوزيع من أجل إستغلال الروابط الموجودةا

 تستطيع المؤسسة أن تؤثر على العوامل التأسيسية مثل المقاييس: التأسيسيةمراقبة العوامل  - د 
  .التقنين عن طريق وساطة جماعات ضاغطة الحكومية، كما يمكنها أيضا أن تؤثر على

تستحوذ المؤسسات السباقة إلى بعض القطاعات على ميزة التكلفة الأقل : مراقبة الرزنامة -هـ
كما تتعامل مع موردين  ،ويرجع ذلك إلى إحتلالها لأحسن المواقع، توظيف أحسن المستخدمين

يستمتعون بالخبرة بحيث نجد أن إمتلاك ميزة التكلفة في أغلب القطاعات يكون من نصيب من ينشط 
أما في بقية القطاعات الأخرى ينبغي التريث والإنتظار إما لكون التكنولوجيا المستخدمة سريعة  أولا،

التغير وبالتالي يدخل المنتظرون إلى القطاع بتكنولوجيا جديدة ينافسون بها المنافسون السابقون، وإما 
إلى القطاع بأكثر  لغرض دراسة سلوك المنافسين وإكتشاف نقاط القوة والضعف لديهم وبعدها الدخول

  1.معرفة للأوضاع التنافسية السائدة

 ويكون لمختلف الأنشطة سواء كان هذا التموضع يخص الأنشطة فيما بينها أو: التموضع مراقبة -و
بالنسبة للموردين والزبائن، بحيث يكون التأثير على عناصر عديدة مثل مستوى الأجور، فعالية 

                                                             
الدولي حول المنافسة معمري صورية، شيخ هجيرة، محددات وعوامل نجاح الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، الملتقى  - 1

 .06، ص 2010والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
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دين، ونجد أن المؤسسة التي تختار أحسن المواضع يكون بإمكانها الإمداد وسهولة الوصول إلى المور
  .إمتلاك ميزة مهمة عن طريق التكاليف

   1:لى ميزة التكلفة الأقل وتتمثل فيوهناك بعض الأخطاء يجب تفاديها للحيازة ع

  .المباشرةعلى تكلفة الأنشطة المتعلقة بالتصنيع وإهمال الأنشطة الصغيرة أو الأنشطة غير التركيز  -

  .إهمال أنشطة التموين والإدراك الخاطئ لعوامل تطور التكاليف -

  .غياب إستغلال الروابط وتهديد التميز -

 تكون الميزة التنافسية خارجية عندما يمكن تقديم منتوج ذو نوعية: الميزة التنافسية الخارجية - 2
لإستعمال أو عن طريق تحسين أداء إما عن طريق تخفيض تكاليف ا متميزة، والتي تنشئ قيمة للعميل

الإستعمال، وهذا ما يعطي للمؤسسة قوى أكبر في السوق بحيث تتمكن من فرض أسعار أعلى مقارنة 
ونجد أن الإستراتيجية المبنية على أساس الميزة التنافسية الخارجية تكون  ،بالمنافسين الآخرين

م منتج متميز وفريد وله قيمة مرتفعة من وجهة قدرة المؤسسة على تقدي والتي تعني إستراتيجية التميز
  2..يلنظر العم

فهم المصادر المحتملة لتمييز المنتج من خلال أنشطة حلقة القيمة  من هنا يصبح من الضروري  
ومن أجل الحيازة على التميز يتم الإستناد  ،وتوظيف قدرات وكفاءات المؤسسة لتحقيق جوانب التميز

  3:إلى عوامل التفرد التالية 

تستند المؤسسة إلى عدة مقاييس يمكن أن تكون العامل المسيطر في تفردها  :المقاييس التقديرية - أ
  : هذه المقاييس التقديرية فيما يليوتتمثل 

  ).حاتالقروض، التوزيع، التصلي(ات المقدمة الخدم و المعروضة المنتجاتخصائص وكفاءة  -

  ).المعلومات المتعلقة بمعالجة الطلبيات(ومحتوى النشاط ) مستوى نفقات الإشهار(كثافة النشاط  -

  .المستوى التكنولوجي المستعمل في النشاط -

                                                             
 .07نفس المرجع ، ص  - 1
 .84مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص محمد نبيل  -2
كلية العلوم  التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها، رسالة ماجستير،حجاج عبد الرؤوف، الميزة  - 3

 .19-17، ص 2007جامعة سكيكدة،  الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،
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  .جودة وسائل الإنتاج المسخرة للنشاط والمعلومات المعتمدة عليها في مراقبة النشاط -

  .ي تحكم عمل المستخدمين في النشاطالإجراءات الت -

إن خاصية التفرد يمكن أن تنتج من خلال الروابط بين الأنشطة أو عن طريق الروابط : الروابط -ب
   :يليمع الموردين وقنوات التوزيع ويمكن تفسير هذه الروابط فيما 

  لتلبية حاجيات الزبائن لابد من وجود تنسيق بين الأنشطة المرتبطة فيما  :الروابط بين الأنشطة -

بينها، فمثلا أجال التسليم ليست محددة بالإمداد الخارجي فحسب بل أيضا بالسرعة في معالجة 
  .الطلبيات وتردد الباعة لأخذ طلبياتهم

من التنسيق الجيد مع لتلبية حاجيات الزبائن أيضا بشكل جيد، لابد  :الروابط مع الموردين -
الموردين، إذ أنه بالإمكان تقليص مدة تطوير نموذج جديد إذا قبل الموردون التجهيز بالأدوات 
الأساسية في تصنيع القطع الجديدة، إلى غاية إنتهاء المؤسسة من عملية تصميم تجهيزات تصنيع 

  .النموذج الجديد، وبهذا تتمكن المؤسسة من تمييز منتوجاتها

ويمكن لهذه الروابط أن تساهم في تفرد المؤسسة إما من خلال التنسيق  :الروابط مع قنوات التوزيع -
مثلا  ،مع هذه القنوات، أو من خلال الإستغلال الأفضل للأنشطة المشتركة بين المؤسسة وهذه الأخيرة

  .إلخ ...تكوين موزعين، تمويل الإستثمارات في قنوات التوزيع

أن ترتبط خاصية التفرد لمؤسسة ما بتاريخ شروعها في ممارسة النشاط، فمثلا  يمكن: الرزنامة - ج
نجد أن المؤسسة التي كانت سباقة إلى إستعمال صورة معينة للمنتج يكون بإمكانها إكتساب ميزة 
التميز لهذا المنتج، وفي المقابل تقتضي بعض القطاعات التأخر عن الدخول بحيث تستفيد من إستعمال 

  1.وجيا الأكثر حداثةالتكنول

إن حسن إختيار موضع الأنشطة يمكن المؤسسة من الحصول على خاصية التفرد فمثلا : التموضع -د
يمكن لبنك تجاري أن يحصل على أحسن المواقع لوكالاته وموزعاته الأوتوماتيكية الخاصة بالأوراق 

  .النقدية

    

                                                             
  .07معمري صورية، شيخ هجيرة، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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التعلم بصفة جيدة، إذ أن الجودة الثابتة في يمكن لخاصية التفرد أن تنتج عن ممارسة : التعلم -هـ
العملية الإنتاجية يمكن تعلمها فالتعلم الذي يمكن إمتلاكه بشكل شامل بإمكانه أن يؤدي إلى تميز 

  .متواصل

  تسمح درجة التكامل بالحصول على خاصية التفرد حيث يتم ذلك بوساطة ضم أنشطة : التكامل -و

من قبل الموردين أو قنوات التوزيع فهي تتيح الفرصة لمراقبة جديدة منتجة للقيمة، كانت تمارس 
  .نتائج الأنشطة التي بمقدورها أن تكون مصدرا للتميز

   .ومعايير الحكم على جودتها محددات الميزة التنافسية: المطلب الثاني

  :محددات الميزة التنافسية :ولاأ

هذه الميزة  إمكانيةيمكن من خلالهما الحكم على مدى  للمؤسسة بمتغيرينالميزة التنافسية تتحدد  
  : التنافسية على الصمود ومواجهة المنافسين، ويتمثل هذين المحددين في

المحافظة على ميزة  سمة الإستمرارية إذا أمكن للمؤسسة يتحقق للميزة :حجم الميزة التنافسية - 1
وبشكل عام كلما كانت الميزة أكبر كلما  ،التكلفة الأقل، أو تمييز المنتج في مواجهة الشركات المنافسة

ومثلما هو الحال بالنسبة  ،تطلبت جهودا أكبر من الشركات المنافسة للتغلب عليها أو تحييد أثرها
  1.ذلك كما هو مبين في الشكل أدناهرة حياة كلدورة حياة المنتجات الجديدة فإن للميزة التنافسية دو

  .دورة حياة الميزة التنافسية) : 25(شكل رقم 

  

  

  

  

، ص 1998، الاسكندرية للكتاب، مصر، مركز الأعمالمرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال محمد نبيل : المصدر -
86.   

                                                             
أس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال، الملتقى الدولي حول الرأس المال قذايفية امينة، دور ر بلوناس عبد االله، - 1

 .08-07، ص 2011الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 

 التبنـي 

حجم الميزة 
 التنافسية

 الضرورة  التقليـد التقـديم

)2(ميزة تناقسية  )1(ميزة تناقسية    

 المرحلـة 
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وتعد أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنافسية، لكونها تحتاج إلى : مرحلة التقديم - أ
البشري والمادي والمالي، وتعرف عندها الميزة التنافسية مع مرور  والاستعدادالكثير من التفكير 

  .أكثر فأكثر انتشاراالزمن 

أن  لاعتبار الانتشارتعرف الميزة التنافسية هنا إستقرارا نسبيا من حيث  :مرحلة التبني -ب
 .رات هنا أقصى ما يمكنيركزون عليها وتكون الوف بدؤوان المتنافسو

اجع حجم الميزة وتتجه شيئا فشيئا نحو الركود، لكون المنافسين قاموا بتقليد يتر :مرحلة التقليد - ج
 .ميزة المؤسسة وبالتالي تتراجع أسبقيتها عليها

تأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع، أو إنشاء  :مرحلة الضرورة -د
لم تتمكن المؤسسة من التحسين ا ميزة جديدة على أسس تختلف تماما على أسس الميزة الحالية، وإذ

أو الحصول على ميزة جديدة فإنها ستفقد أسبقيتها تماما وعندها يكون من الصعب العودة إلى 
  .التنافس من جديد

ة التنافسيستنتج مما سبق أنه يمكن للمؤسسة من الناحية النظرية أن تحقق سمة الإستمرارية لميزتها ن
 وهذا إذا تمكنت بدورها من الحفاظ على ميـزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج في مواجهـة
د المؤسسات المنافسة، لكن هذا يصعب تحقيقه من الناحية العملية خصوصا إذا كانت هناك جهو

  .معتبرة تبذل من طرف المؤسسات المنافسة للتغلب على تلك الميزة أو تحييد أثرها

رات في التكلفة سيع نطاق النشاط يمكن أن يحقق وفإن تو: نطاق التنافس أو السوق المستهدف - 2
أو مقارنة بالمؤسسات الأخرى المنافسة، ومن أمثلة ذلك الإستفادة من تقديم تسهيلات إنتاج مشتركة 

خبرة فنية واحدة، إستخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة أو مناطق مختلفة أو 
صناعات مترابطة، ومن هنا تتحقق إقتصاديات المدى وخاصة عند وجود علاقات متداخلة ومترابطة 

تركيز بين القطاعات السوقية، وفي المقابل يمكن للنطاق الضيق أن يحقق ميزة تنافسية من خلال ال
  1.معين وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتوج مميز له يعلى قطاع سوق

اع السوقي، النطاق يزة التنافسية وهي القطاق التنافس من شأنها التأثير على الموهناك أربعة أبعاد لنط
  . الرأسي، النطاق الجغرافي ونطاق الصناعة

                                                             
الدولي حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات عمار طهرات، الاستراتيجيات التسويقية وتنافسية المؤسسة الاقتصادية، الملتقى  - 1

 .08، ص 2010الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
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  :الجدول التالي منطاق التنافس نقدومن أجل التعرف على الأبعاد المحددة ل

  .الأبعاد المحددة لنطاق التنافس) : 16(جدول رقم ال

  التعريف والشرح  نطاق التنافس

القطاع  نطاق
  السوقي 

يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة والعملاء الذين يتم خدمتهم، وهنا يتم الإختيار 
  . ما بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق

يعبر عن مدى أداء المؤسسة لأنشطتها داخليا أو خارجيا إعتمادا على مصادر   النطاق الرأسي 
التوريد ، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة 
الأقل أو التميز، ومن جانب آخر يتبع التكامل درجة أقل من المرونة للمؤسسة في 

   تغيير مصادر التوريد

يعكس عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تتنافس فيها المؤسسة، ويسمح النطاق   النطاق الجغرافي 
الجغرافي للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة 
من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة، وتبرز مدى أهمية هذه 

ل حاليا على نطاق عالمي حيث تقدم منتجاتها، في كل ركن من الميزة التي تعم
  أركان العالم 

يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة إذ أن وجود   نطاق الصناعة 
روابط بين الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا 

 نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو تنافسية عديدة، فقد يمكن إستخدام
  .الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسسة

  

- 87، ص 1998، كز الإسكندرية للكتاب، مصر، مرالأعمالمرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال محمد نبيل  :المصدر -
88.   
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 .معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية :ثانيا

يجب عليها تحديد مستوى جودة  إذن خطر المنافسة، سسة للميزة التنافسية لا يغنيها عامتلاك المؤ إن
، وتتحدد جودة الميزة التنافسية بثلاثة أطولهذه الميزة ومدى قدرتها على الاستمرار لمدة زمنية 

  :نوجزها فيما يليأساسية عوامل 

  :هماو إلى نوعينالتنافسية  المزاياوفق هذا المعيار تنقسم  :التنافسية الميزة مصدر - 1

التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والمواد الخام، حيث ميزة مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة، مثل  -أ
 .اكاتها من قبل المؤسسات المنافسةيسهل نسبيا تقليدها ومح

ديم منتج أو خدمة من نوعية تق فيالتميز والتفرد (تميز المنتج  ميزة مزايا من مرتبة مرتفعة مثل - ب
علاقات  إلى مجهودات تسويقية متراكمة، أو ااستنادوذلك  ،)، السمعة الطيبة بشأن العلامةمعينة

  :ه المزايا بعدد من الخصائص أهمهاو تتصف هذ ،وطيدة مع العملاء

 المدربين تدريبافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد يتطلب تحقيقها ضرورة تو -
  .لعلاقات الوطيدة مع العملاءخاصا، القدرات الفنية الداخلية وا

والتعلم  ة،والمتراكمة في التسهيلات الماديارات المستمرة تعتمد على تاريخ طويل من الاستثم -
أداء هذه الأنشطة خلق مجموعة من يترتب على  و ،المتخصص، البحوث والتطوير والتسويق

الأصول الملموسة وغير الملموسة وفي شكل سمعة طيبة، علاقات وثيقة مع العملاء وحصيلة من 
  1.المعرفة المتخصصة

في حال اعتماد المؤسسة على ميزة واحدة  :المؤسسةالتي تمتلكها التنافسية مصادر الميزة  عدد - 2
القدرة على شراء مواد خام رخيصة الثمن، فإنه يمكن للمنافسين  فقط مثل تصميم المنتج بأقل تكلفة أو

أما في حال تعدد مصادر الميزة فإنه يصعب على المنافس  ،تحييد أو التغلب على آثار تلك الميزة
   2.تقليدها

تتحرك المؤسسات  نأيجب  :التنافسية الميزةالتحسين والتطوير والتجديد المستمر في  درجة - 3
جديدة وبشكل أسرع قبل قيام المؤسسات المنافسة بتقليد أو محاكاة الميزة تنافسية مزايا  إيجادنحو 

                                                             
 يبلعرابي عبد الكريم، سعدوني محمد، الميزة التنافسية الجديدة للمؤسسة الاقتصادية، الملتقى الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقم - 1

 .07، ص 2007ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة الشلف، 
 .08نفس المرجع، ص  - 2
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لذا قد يتطلب الأمر قيام المؤسسات بتغيير المزايا القديمة وخلق مزايا تنافسية جديدة  ،القائمة حاليا
  1.ومن مرتبة مرتفعة

  .سلسلة القيمة والميزة التنافسية: المطلب الثالث

لتحليل  الإستراتيجيةالحديثة في الادارة  الأساليبحد أ )Porter(لسلة القيمة الذي قدمه يعد نموذج س
السائدة في المؤسسة  الأوضاعحيث يسمح هذا النموذج بالتعرف على العوامل الداخلية للمؤسسة، 

المختلفة التي تؤديها المؤسسة والتي  للأنشطةوتحديد نقاط القوة والضعف فيها من خلال سلسلة القيمة 
للوصول  الأنشطةمنتجاتها وخدماتها، ومن ثم العمل على تحسين وتطوير قيمة هذه  إلىتضيف قيمة 

وتستمر  الأوليةمع توفير المواد الخام والمواد  الأنشطةتبدأ سلسلة قيمة ، تحقيق الميزة التنافسية إلى
 إلىوالتصنيع وتجميعها، وصولا  الإنتاجخلة في عملية والمكونات الدا الأجزاءمن خلال توفير 

وفق هذا النموذج فان المؤسسة عبارة عن مجموعة ، والتوزيع والمبيعات وتقديم خدمات ما بعد البيع
 أداءكل نشاط يعتبر نشاطا مستقلا في  نأورغم  والوظائف التي تؤدى داخليا، الأنشطةمترابطة من 

عل باقي  تأثيرهفي المؤسسة كسلسلة قيم وذلك بسبب  الأخرى طةالأنشنه يرتبط مع ألا إعمله 
  2.الأخرى الأنشطة

و أالمساعدة  والأنشطةالرئيسية  الأنشطةمجموعتين هما  إلىالمؤسسة  أنشطة )Porter(وقسم 
والقيام بتسويق وتوزيع المنتجات  الأوليةالرئيسية مهمة توفير المواد  الأنشطةحيث تتولى  ،الداعمة

 لتأديةالرئيسية  الأنشطة الداعمة في التي تساعد وتدعم الأنشطة أما، وتقديم خدمات ما بعد البيع
  .مهامها كما هو موضح في الشكل الموالي

 

 

  

  

  

                                                             
 .08المرجع نفسه، ص  - 1
  .136-135، مرجع سبق ذكره، ص طلك الدوريزكرياء م - 2
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  .Porterسلسلة القيمة لـ ): 26(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

- source: M. Porter, l’aventage concurrentiel,  comment devancer ses concurrents et maintenir son 
avance, édition dunod, paris, 1999, p 37.  

 .التي تتكون منها سلسلة القيمة الأنشطةوفيما يلي نقدم شرحا مبسطا لمختلف 

  1:وهي تضم خمسة مجالات رئيسية وهي: رئيسيةال الأنشطة :ولاأ

مرتبطة باستلام وتخزين وتوصيل المدخلات اللازمة للمنتج  أنشطةوهي : الداخلية الإمدادات - 1
  .الخ...وتشمل مناولة المواد، الرقابة على المخزون، النقل الداخلي

مخرجات وتشمل التشغيل  إلىالمرتبطة بتحويل المدخلات  الأنشطةوهي تلك  ):العمليات( الإنتاج - 2
  .الخ...والتعبئة، الصيانة، الاختبار والتسهيلات، التجميع الآلاتعلى 

                                                             
للمؤسسة الاقتصادية، الملتقى الدولي حول المنافسة قاسمي خضرة، بزقراري عبلة، دور التعاقد الباطني في تحقيق الميزة التنافسية  - 1

 .04، ص 2010والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 

 البنية القاعدية للمؤسسة

      

الموارد البشريةتسيير   

  التطوير التكنولوجي

  التمــــويــن
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 خدمات

 ما بعد

 البيع
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تخزين المنتجات الجاهزة، نقل المنتجات التامة الصنع  أنشطةوتتضمن  :الخارجية الإمدادات - 3
 إلى بالإضافةمراكز التوزيع، طرق التوزيع على العملاء، جدولة الطلبيات،  إلىوالنصف مصنعة 

  .الخ...مراكز التوزيع والاستهلاك إلى إنتاجها نأماكالمتعلقة بنقل المنتجات من  الأنشطة

المنتجات  إيصالالمتعلقة بالتسويق التي تساعد على  الأنشطةوتشمل كافة  :التسويق والمبيعات - 4
  .الخ...الأسعار، طرق التوزيع وسياسة بيعال ىوالترويج، قو الإعلانالعملاء مثل  إلى

المرتبطة بتقديم الخدمات لتدعيم والمحافظة على قيمة المنتج  الأنشطةهي  :خدمات ما بعد البيع - 5
، تعديل المنتج والتدريب والأجزاء، توفير قطع الغيار الإصلاح وتشمل كل من خدمات التركيب و

   .الخ...على استعمال المنتج

  1:مجالات رئيسية وهي أربعوتتكون من  ):المساعدة(الداعمة  الأنشطة :ثانيا

عن تنفيذ  المسئولةللمؤسسة من كافة المستويات التنظيمية  الأساسيةتتكون البنية  :الأساسيةالبنية  - 1
المختلفة في المؤسسة وتشمل كل من الادارة العامة، التخطيط، الادارة المالية والحسابات  الأنشطة

والداعمة لتشغيل رئيسية ال الأخرى الأنشطةكل  إلى بالإضافة ،الشؤون القانونية والعلاقات العامة
  .الخ...سلسلة القيمة

وتتمثل في كل من  الإفراد بإدارةالمتعلقة  الأنشطةوتشمل كافة  :دارة الموارد البشريةإ - 2
تخدم جميع  الأنشطة، هذه الأداءالاستقطاب والاختيار والتعيين، التدريب والترقية والتحفيز وتقييم 

  .وتعتبر عاملا مهما في تحديد نواحي القوة والضعف في المؤسسة الأخرىالمؤسسة  أنشطة

المختلفة  الأنشطة أداءتتعلق بتصميم المنتج وتحسين طريقة  أنشطةوهي  :التطوير التكنولوجي - 3
التي تكون سلسلة القيمة للمؤسسة، وتشمل كل من المعرفة الفنية، الاجراءات والمدخلات التكنولوجية 

  .الأنشطةختلف م لتأديةالمطلوبة 

الخاصة التي تهتم بتوفير المدخلات من مواد خام ومواد  الأنشطةوتشمل  ):المشتريات(التموين  - 4
المناسبة، وبالتالي فهي تخدم  والأوقاتوقطع الغيار، وضمان تدفقها بالكميات  وآلات أجهزةو  أولية

  . بتوفير الاحتياجات المختلفة من البيئة الخارجية الأنشطةجميع 

                                                             
، الملتقى الدولي حول المعرفة غربي فاطمة، بلعلياء خديجة، تكنولوجيا المعلومات واثرها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية - 1

 .06-05، ص 2007في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة الشلف، 
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تحديد مصادر الميزة التنافسية وبالتالي معرفة  إلىللوصول  أنشطتهاتقوم المؤسسة بتحليل مختلف 
  1:عناصر القوة والضعف لديها، ويقوم تحليل سلسلة القيمة على الخطوات التالية

 الإنتاجالمتنوعة التي تدخل في عملية  الأنشطةمراجعة سلسلة القيمة الخاصة بكل منتج من حيث  -أ
  .التي يمكن اعتبارها نقاط قوة و تلك التي تعتبر نقاط ضعف الأنشطةوذلك للتعرف على 

، وتعبر حلقات الوصل عن إنتاجمراجعة حلقات الوصل المكونة لسلسلة القيمة الخاصة بكل خط  - ب
، وفي سبيل البحث عن طرق تمكن المؤسسة من تحقيق أخرنشاط ما وتكلفة نشاط  أداءالعلاقات بين 

  .من نتيجة أكثرمن طريقة و تحقق  بأكثر تأديتهة تنافسية فان نشاط ما يمكن ميز

 الإنتاجكان نشاطا  إذاالمختلفة، فمثلا  الإنتاجالمحتمل بين سلاسل القيمة لخطوط  التآزرمراجعة  -ج
كان  فإذاتكلفة ممكنة،  بأقلوالتوزيع يعتمدان على اقتصاديات الحجم بحيث يمكن القيام بهذا النشاط 

نه يمكن إيتيح الاستفادة من اقتصاديات الحجم في التوزيع، ف بأسلوب إنتاجههناك منتج ما لا يتم 
  . وهكذا أخرالاستفادة من نفس القناة في توزيع منتج 

  .تنمية وتطوير الميزة التنافسية: المطلب الرابع

مدى استمرارية هذه الميزة التساؤل حول  إلىالحديث عن الميزة التنافسية المستدامة يؤدي بنا  إن
من الصعب على المؤسسة الاحتفاظ بميزتها التنافسية في ظل المنافسة الشديدة  لأنه، أطوللمدة زمنية 

تعمل على تنمية  نألذا ينبغي على المؤسسة وخاصة في الوقت الحالي،  الأعمالالتي تتميز بها بيئة 
لترفع من قدرتها التنافسية من جهة، وتضمن الحصول على ميزة تنافسية  وتطوير ميزتها التنافسية

  .أخرىمستدامة من جهة 

عمال تقوم بها المؤسسة تحقق من أمحصلة مجموعة " أنهاوتعرف الميزة التنافسية المستدامة على 
ضا دائمة مع ضمان الر أرباحاموقع يحقق  تأسيسوالتي تتمثل في  الإستراتيجيةخلالها غاياتها 

 2."داخليا وخارجيا الأطرافلمختلف 

 

  
                                                             

 .124، مرجع سبق ذكره، ص يد السالممؤيد سع - 1
جامعة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، هزهية كواش، الميزة التنافسية للسلع البيئية في التجارة الدولية، أطروحة دكتورا - 2

 .88، ص 2013، 3الجزائر
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  1:والتي تتمثل في أساسية أبعادعلى ثلاثة الميزة  رتكزت نأولضمان استمرارية الميزة التنافسية يجب 

المعيار الذي  على التأثيرقدرة الميزة التنافسية  مدى إلىيشير هذا البعد : يناميكيةدالمنافسة ال :ولاأ
  .يستخدمه العميل عند اتخاذ قرار شراء المنتج

تتمثل القدرات الجوهرية في الموارد والكفاءات والمهارات التي تحوزها  :القدرات الجوهرية :ثانيا
تقدم منتجات وخدمات حسب المواصفات والمقاييس  نأالمؤسسة والتي عن طريقها يمكن للمؤسسة 

  .التي يطلبها العملاء

 إلى أنشطتهاو تحويل بعض أقدرة المؤسسة على نقل  إلىيشير هذا البعد  :المراكز التشغيلية :ثالثا
عرض جديد يستجيب لاحتياجات العملاء، ويتحقق لها ذلك عن  إيجادمراكز تشغيلية جديدة بهدف 

 داءأبلوغ مستوى  إلىو التعقد والتخصص في العمليات الهادفة أسلوب التنويع، أطريق انتهاج 
  .من المنافسين أعلىتشغيلي 

العمل على تطوير وتنمية مزاياها التنافسية  إلىسباب الرئيسية التي تدفع بالمؤسسات ومن بين الأ
  2:نذكر ما يلي

فرص جديدة للمؤسسة يمكن  إتاحةتساهم التطورات التكنولوجية في : ظهور تكنولوجيات جديدة - 1
التسويق  أساليب، طرق التوزيع والتسليم، الإنتاج وأساليباستغلالها وخاصة في مجال التصميم، 

  .في طرق تقديم الخدمات للعملاء وأيضاوالترويج 

تتغير حاجات ورغبات العملاء باستمرار وهذا نتيجة انتشار  :تغير حاجات ورغبات العملاء - 2
تعديل في  إجراءالوعي الاستهلاكي و ارتفاع المستوى المعيشي، وهذا ما يفرض على المؤسسة 

  .و العمل على تطويرها وتنميتهاأميزتها التنافسية 

و ظهور طرق أ ،بروز قطاع سوقي جديد في الصناعة إن :ظهور قطاع جديد في الصناعة - 3
ميزة  لإيجادللمؤسسة فرصة ال إتاحة إلىتجميع القطاعات الحالية في السوق يؤدي  لإعادة جديدة

                                                             
عبد الكريم شوكال، براهيمي سمير، دور تطوير المنتجات في تفعيل الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، الملتقى الدولي حول المنافسة  - 1

 .08، ص 2010قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج 
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم عازب الشيخ احمد، دور الجودة الشاملة في دعم تنافسية منظمات الأعمال، رسالة ماجستير - 2

 .150، ص 2011، 3جامعة الجزائرالتسيير، 
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 للإنتاججديدة  أساليب إيجادو أالجديدة  الأسواق إلىتنافسية جديدة، ويكون لها ذلك عن طريق التغلغل 
  .فئة معينة من الزبائن إلىطرق جديدة للوصول  إيجادو أ

بالتغيرات الجوهرية في  الميزة التنافسية للمؤسسة تتأثر :درجة توفر المدخلات وتغير تكاليفها - 4
 بالإضافة، والإعلانومصاريف الدعاية  والآلاتويد عاملة والطاقة  أوليةمواد  من هامدخلاتتكاليف 

  .بحجم ودرجة توفر هذه المدخلات تأثرها إلى

على الميزة التنافسية  تأثرمن المؤثرات التي  أخرىهناك مجموعة  :تغيرات القيود الحكومية - 5
 إلىالمنتج، القيود البيئية، قيود وحواجز الدخول للمؤسسة مثل القيود الحكومية في مجال مواصفات 

   1.الأسواقبعض 

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  

                                                             
 .150نفس المرجع، ص  - 1
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     .مصادر الميزة التنافسية :الثالثالمبحث  

تعد الميزة التنافسية وسيلة لتكوين رؤية جديدة للمستقبل الذي تريده المؤسسة لنفسها، ومجالات للبحث 
التي تستمد منها هذه الأخيرة حيث يتيح ذلك عن الفرص الهائلة ويستدعي هذا معرفة المصادر 

تصويب الجهود نحو أهداف واضحة، ومن هذا المنطلق سنعالج مختلف المصادر التي تساهم في بناء 
  .الميزة التنافسية من خلال هذا المبحث

   .مصدر لتحقيق الميزة التنافسية واردالممدخل : المطلب الأول

يتطلب توفرها على مجموعة من الموارد الضرورية لذلك  للمؤسسةإن تحقيق ميزة أو مزايا تنافسية 
  . سية للمؤسسةوتسيرها تسييرا فعالا وكفؤا، لأن ذلك يضمن بشكل كبير نجاح الإستراتيجية التناف

  1:حيث وتشمل كل من المواد الأولية، معدات الإنتاج والموارد المالية :الملموسةالموارد  :أولا

لها تأثير بالغ على جودة المنتجات، لذا يجب على المؤسسة أن تحسن إختيار : المواد الأولية - 1
  .مورديها والتفاوض على أسعارها وجودتها

تعتبر من أهم أصول المؤسسة التي تحقق القيمة المضافة الناتجة عن تحويل  :الإنتاجمعدات  - 2
تشغيلها وصيانتها بهدف  و سلامتها المؤسسة ضمانالمواد الأولية إلى المنتجات، لذا يجب على 

  .تحقيق فعالياتها لأطول وقت ممكن

تسمح بخلق منتجات جديدة وطرحها في السوق أو توسيعها في نطاق أكبر كفتح  :الموارد المالية - 3
قنوات جديدة للتوزيع، لذا يجب على المؤسسة أن تحقق صحتها المالية بإستمرار وتحافظ عليها بهدف 

  2.وتطويره على المدى البعيدتعزيز موقفها التنافسي 

   :يليوتضم ما  :ملموسةالالموارد غير  :ثانيا

تسعى المؤسسات إلى تحقيق حصص سوقية عالية بالإعتماد على الجودة، وتتحقق هذه : الجودة - 1
الأخيرة عندما تنجح المؤسسة في تصميم وتنفيذ وتقديم منتج يشبع حاجات وتوقعات الزبون المعلنة 

                                                             
السعيد، رقايقية فاطمة، مساهمة براءة الاختراع في دعم وحماية الإبداع التكنولوجي وتحقيق التميز التنافسي المستدام في بومنجل  - 1

 .6، ص 2010منظمات الأعمال، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة البليدة، 
لميزة التنافسية في بيئة الأعمال ومصادرها، الملتقى الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي قويدر لويزة، كشيدة حبيبة، دور ا - 2

 .8ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة الشلف، ص
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 لم يفصح عنها، ويمكن للمؤسسة أن تحقق ميزة أو مزايا تنافسية عن طريق الجودة وحتى تلك التي
  1:بالإعتماد على المقومات التالية

  .المنتجات وكافة وظائف ونظم المؤسسةإستلهام حاجات وتوقعات العملاء كأساس لتصميم  - أ

  .جعل الجودة على رأس أولويات الإدارة العليا - ب

  .الأداء المتميز القائم على الإبتكار نحوعاملة القوى الز يحفتإختيار وتدريب و -ج

  .تصميم سليم للمنتجات وتنفيذ سليم للتصميمات - د

  .تطوير علاقات إستراتيجية مع الموردين -  ه

تبني فلسفة تأكيد الجودة المنسجمة مع مبدأ الجودة من المنبع، والأداء السليم من المرة الأولى بدلا  -و
  .بعد وقوعه الانحرافة الجودة التي تنحصر في التحقيق من وجود الخطأ أو من فلسفة مراقب

  .تبني مفهوم التحسين المستمر تحت مظلة إدارة الجودة - ز

  .مقومات الإنتاج المرن كلما تطلب الأمر تهيأالتزود بتجهيزات فاعلة  -ي

ة قادرة على إنشاء الميزة التنافسيامل التكنولوجي من أهم الموارد الداخلية الإن الع :التكنولوجيا - 2
وعلى المؤسسة إختيار التكنولوجيا المناسبة  ،بحيث يستمد أهميته من مدى تأثيره على الميزة التنافسية

 2.لها والتي تجعلها في موضع أسبقية على منافسيها

إستماع ويقظة دائمين لهذه  في ظل بيئة تنافسية يجب على المؤسسة أن تكون في: المعلومات - 3
ة، بحيث تلعب المعلومات دورا مهما لأنها تشكل مصدر لاكتشاف خطط المنافسين وتحركاتهم البيئ

  3.وكذا متغيرات الأسواق مما يسمح للمؤسسة من إتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب

الخاصة بنشاط المؤسسة بحيث  تتضمن المعلومات التقنية والعلمية والمعارف الجديدة: المعرفة - 4
تستمدها هذه الأخيرة من مراكز البحث مثلا، كما يمكن أن تنتجها من خلال حل مشاكلها التنظيمية 

                                                             
 .367، ص 2001ياسين سعيد عامر، الادارة وتحديات التغيير، دار الكتب،  مصر،  - 1
 .37، ص مرجع سبق ذكره، هلالي الوليد - 2
ع مصنوعة احمد، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني، الملتقى الدولي حول الصناعة التأمينية الواق - 3

 .05، ص 2012العلمي وآفاق التطوير، جامعة الشلف، 
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وتساهم المعرفة في إثراء القدرات الإبداعية بشكل مستمر مما يسمح بخلق مزايا تنافسية  ،والإنتاجية
  1.حاسمة

المتواجدة في المؤسسة والتي يتجلى العمل بها  الإتقانويقصد من ذلك ثقافة : معرفة كيفية العمل - 5
 أحسنالمطلوبة على  بالأعمالوتنظيم وتسويق وهذا بغية القيام  إنتاجمن  ،في مختلف المستويات

  2.وجه

  .لمزايا تنافسية ةمنشئ الوطني رالإطا عناصر :الثانيالمطلب 

إن الإطار الوطني الجيد يتيح للمؤسسات الحصول على ميزة أو مزايا تنافسية قوية ويمكن تمثيل 
  :الوطني من خلال الشكل الموالي  رالإطا عناصر

  

  .الوطني الإطارعناصر ): 27( الشكل رقم

  

  

    

  

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ،لمؤسسة الإقتصادية، رسالة ماجستير، الميزة التنافسية لعمار بوشناف: المصدر  -
  .48، ص 2002 جامعة البليدة، التسيير،

  

  

  

  

                                                             
 .7بومنجل السعيد، رقايقية فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .7نفس المرجع، ص  - 2

 الطلب

 الاستراتیجیة، البنیة والمزاحمة بین المؤسسات الداخلیة

 الصناعات التموینیة والمتشابھة

 العوامل
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  :الوطني في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة فيما يلي رعناصر الإطاتوضيح دور  ويمكن

  .العوامل: أولا

وسائل الإنتاج الضرورية والتزود بها يمكن المؤسسات من لالدولة  إن امتلاك :بالعواملالتزود - 1
الموارد البشرية  هيويتم تجميع العوامل وفق خمسة أصناف كبرى  ،الحصول على مزايا تنافسية

 1.الموارد الفيزيائية، الموارد المالية، الموارد المعرفية و البنية التحتية

  2:همايتم ترتيب العوامل وفقا لمعيارين  :العواملترتيب  - 2

ونميز بين العوامل البسيطة التي تعود للبلد بطريقة طبيعية يمكن : درجة البساطة والتعقيد - أ
إستثمارات خاصة أو جماعية ضعيفة نسبيا، وبين عوامل مركبة التي تعد الحصول عليها من خلال 

قاعدة للميزة التنافسية وتتميز بالندرة وهي مرتبطة عضويا بتصميم وتطوير المنتجات وطرق الإنتاج 
ويمكن القول أن البلدان مطالبة بتوفير العوامل البسيطة تها على الإبداع، في المؤسسة إلى جانب قدر

ا حتى يمكن إستغلالها وتحويلها إلى عوامل مركبة من قبل المؤسسات التي لها مزايا كما ونوع
  .تنافسية عالية

إذ نجد عوامل غير  ،ويتم التفرقة بين العوامل من حيث خصائص الإستعمال: درجة التخصص -ب
 و ةمتخصصة كالسوق المالية وشبكة الطرقات، وعوامل متخصصة تشتمل أفراد ذوي كفاءات خاص

تتيح للمؤسسة الحيازة على مزايا تنافسية أكثر إلخ، وهذه العوامل ...عارف في ميادين دقيقة م
إستمرارا من تلك العوامل التي تولدها عوامل غير متخصصة، وهي تتطلب إستثمارات خاصة 

  .وعمومية أكثر جودة لأنها ضرورية للمؤسسات وخاصة على مستوى الأنشطة المعقدة

    :العنصر الثاني المشكل للإطار الوطني وسنتطرق من خلاله إلى العناصر التاليةوهو  :الطلب: ثانيا

وتحدد هذه الطريقة التركيبة التي تمكن المؤسسات من فهم وتلبية حاجات : تركيبة الطلب الداخلي - 1
  3:إنحيث  المستهلكين

                                                             
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ، رسالة ماجستير،الاقتصادية فلة العيهار، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة - 1

 .148، ص 2005جامعة الجزائر،  التسيير،
 .66-65ص  مرجع سبق ذكره،عمار بوشناف،  - 2
 .149ص  العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، - 3
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انيات إقتصاديات يؤدي إشباع السوق المحلية بالصناعات التي توفر إمك: حجم الطلب الداخلي - أ
، فيتيح هذا الخ...الحجم، وعامل التجربة إلى الإستثمار الكبير في وسائل الإنتاج، التطوير التكنولوجي

  .بيع منتجاتها في أكبر عدد من الأسواق المحلية وقد يتعداه لتلبية الطلب الخارجي

يساعد تعدد الزبائن في إثراء المعلومات المتعلقة بالجودة المطلوب توفرها في  :الزبائنتعدد  -ب
  .المنتج ومعلومات حول السوق، وهذا ما سينشط الإبداع التكنولوجي الذي بدوره سيخلق ميزة تنافسية

يساهم الطلب المبكر في توفير أسبقية واسعة للمؤسسات المحلية على : طلب داخلي مبكر - ج
لبلدان الأخرى، فتحصل بذلك على موقع متفوق بالإعتماد على جهاز إنتاجي أكبر حجما منافسيها ل

  .وتجربة متراكمة

لى نمو المؤسسات على حساب بعضها إيؤدي التشبع المبكر : التشبع المبكر للطلب الداخلي -د
يؤدي  البعض، حيث تشتد المنافسة الداخلية وترغم المؤسسات الضعيفة على الخروج من السوق كما

التشبع إلى تواجد عدد قليل من المنافسين وأكثر إبداعا، ويحث الصناعة الوطنية على بذل الجهود 
  .لإختراق الأسواق الأجنبية

   1:والذي يشمل بدوره كل من :الداخليتدويل الطلب  - 2

هناك عندما تتوفر في الزبائن خاصية التنقل الجغرافي، فسيكون : تنقل وتدويل الزبون المحلي - أ
إحتمال بروز ميزة تنافسية للصناعة الوطنية، لأن الزبون المحلي سيتحول إلى زبون أجنبي من خلال 

  .تنقلاته المتكررة خارج بلد إقامته

وتتمثل في الخصائص التي يمكن أن يساهم بها الطلب المحلي : التأثير على الإحتياجات بالخارج -ب
سيخ الأذواق المحلية في ذهن الزبون الأجنبي، كالقيام في زيادة وتقوية الصادرات، ويتم هذا بتر

  .بالدعاية الثقافية أو التحالفات السياسية

ويلعب كل منهما دورا في إنشاء مزايا تنافسية على المستوى : الصناعات التموينية والمتشابهة :ثالثا
  :حيث الوطني

وجود موردين محليين أقوياء في تدعيم تكمن الأهمية في : زة التنافسية للصناعات التموينيةالمي - 1
عملية الإبداع، حيث تنشأ الميزة التنافسية بالتنسيق الوطيد بين الصناعة المعنية ومورديها، وبالتالي 

                                                             
 .70-69عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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كما أن الصناعة المعنية تلعب دور  ،يلعب هؤلاء دور شعاع ناقل للأفكار والإبداعات الجديدة لزبائنهم
مورديها وإقتراح مؤسساتها كحقل للتجارب قصد البحث عن هام في توجيه قوة البحث الخاصة ب

ويؤدي هذا التآزر بين الجانبين إلى تسريع الوتيرة  ،الحلول للمشاكل المشتركة بأكثر فاعلية وسرعة
العامة للإبداع في كل الصناعة الوطنية، ويضاف إلى المزايا المذكورة القرب الجغرافي للموردين 

  1.تصالالذي يسهل بدوره عملية الإ

 نسمي الصناعات المتشابهة تلك التي يمكن أن تشترك أو: زة التنافسية للصناعات المتشابهةالمي - 2
وعادة ما تؤدي هذه الصناعات إلى  ،تنسق الأنشطة فيما بينها وكذلك التي تصنع منتجات مكملة

ي الصناعة يرتفع ظهور صناعات تنافسية جديدة في البلد، ويمكن القول أن إحتمال النجاح الوطني ف
خاصة مع عدد الصناعات المتشابهة المتمتعة بميزة تنافسية، فالمزايا الأكثر تحديدا بهذا الصدد هي 

  2.تلك التي تستفيد من الإبداع وتلك التي تسمح بتقاسم بعض الأنشطة المحورية

بالإطار الذي يتم ويتعلق الأمر  :الداخليةوالمزاحمة بين المؤسسات  ،الإستراتيجية، البنية: رابعا
  :حيث ضمنه إنشاء، تنظيم وتسيير المؤسسات وكذا بطبيعة المنافسة الداخلية

يؤثر الإطار الوطني على الطريقة التي تسير بها : راتيجية وبنية المؤسسات الداخليةإست - 1
ن التنظيمية الناجمة عالصناعات حيث التطبيقات وتظهر الميزة التنافسية الوطنية في  ،المؤسسات

ثلا تعد المؤسسات الإطار الوطني تلتقي مع مصادر الميزة التنافسية الخاصة بالصناعة المعنية، فم
، حيث إقتصاديات الحجم أقل )التأثيث، أجهزة التكييف(عالميا في عدد من الصناعات  الإيطالية رائدة

على تلبية  عملأهمية، وتعتمد على إستخدام إستراتيجيات التخصص وتتفادى المنتجات النمطية وت
  3.طلب دقيق جدا معتمدة في ذلك على أسلوبها الخاص، كما تتأقلم مع تغيرات السوق بمرونة

يعتقد البعض أن المزاحمة الداخلية تشكل خطر لأنها تؤدي إلى تكرار غير : المزاحمة الداخلية - 2
وعلى خلاف هذا الإعتقاد  ،مجد للمجهودات وتحول دون حيازة المؤسسات على إقتصاديات الحجم

ف وتحسين الجودة والخدمات وتخفيض التكالي عوالإبدا التطورتدفع المزاحمة الداخلية للمؤسسات إلى 
فالتعود على المنافسة يؤدي إلى ظهور أحسن للمؤسسات الوطنية حيث يتيح ذلك تكوين  إلخ،...

                                                             
 .150العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .71عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
 .150العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
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تخطي المزاحمة الداخلية نادرا ما فالمؤسسة التي لا تستطيع  ،وسائل النجاح على المستوى الدولي
تحصل على نتائج باهرة على المستوى الدولي، كما أنه خلال المزاحمة الداخلية تعتمد المؤسسات 
المتنافسة وجهات نظر إستراتيجية مختلفة تؤدي إلى إنشاء تشكيلات من المنتجات والخدمات التي 

عندما تملك الصناعة الوطنية خيارا واسعا  تغطي العديد من القطاعات، ويحفز هذا كله إلى الإبداع
   1.من المنتجات والتصورات التي تسمح بمجابهة توغل المؤسسات الأجنبية

  .مدخل الكفاءات مصدر للميزة التنافسية: المطلب الثالث -

ذات طبيعة تراكمية وهي صعبة التقليد من قبل  لأنهاالمؤسسة  أصولمن  أصلتعتبر الكفاءات 
  :إلىنف الكفاءات المنافسين وتص

    .الكفاءات الفردية: ولاأ

 الأداءتمثل الكفاءات الفردية همزة وصل بين الخصائص الفردية والمهارات المتحصل عليها من اجل 
بالمبادرة وتحمل المسؤولية من طرف الفرد  الأخذالحسن لمهام معينة، حيث يمكن اعتبارها بانها 

  2:إنتجاه الوضعيات المهنية التي تواجهه، ونستخلص من ذلك 

  .مكتسب والأخرفطري  الأولللكفاءات الفردية جانبان،  - 1

  .يتمثل الجانب المكتسب في المهارات والتجربة والخبرة المكتسبة لدى الفرد - 2

  .ية تتزايد من خلال عملية التكرارالكفاءات الفردية ذات طبيعة تراكم - 3

  3:تتوفر في الفرد وهي إنتتميز الكفاءات الفردية بمجموعة من الخصائص او السمات التي يجب 

  .قدرة الفرد على التكيف مع الظروف المتغيرة والقدرة على اتخاذ القرارات المناسبة -أ

  .سرعة التعلم والتحكم الجيد في المعارف الجديدة - ب

  .الآخرينعلاقات جيدة مع  إقامةالمثابرة والقيام بما يجب فعله والقدرة على  -ج

  .التصرف بمرونة حسب الظروف التي يتواجد فيها - د

                                                             
 .73عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره،  - 1
  .44هلالي وليد، مرجع سبق ذكره، ص  -2
  .44المرجع نفسه، ص  -3
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  .و المحوريةأالكفاءات الجماعية : ثانيا

عن تضافر وتداخل بين  الناجمةتلك المهارات  أنهاتدعى ايضا بالكفاءات المتميزة وتعرف على 
موارد جديدة للمؤسسة، فهي لا تحل  بإنشاءالمؤسسة حيث تسمح هذه الكفاءات  طةأنشمجموعة من 

تركيبة او مجموعة من  أنهامحل الموارد بل تسمح بتطويرها وتراكمها، كما تعرف ايضا على 
جيدا وقاعدة لطاقات المؤسسة  أساساذات الطابع الخاص والتي تشكل في مجملها  والأصولالمهارات 

يتوقف عليها بقاء  لأنهن ثم تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، وتدعى بالمحورية على التنافس وم
  1:تتوفر في الكفاءات المحورية الخصائص التالية إنالمؤسسة ونموها وتوسعها، ويجب 

  .العالمية الأسواق إلىتتيح للمؤسسة الدخول  إن - 1

  .تساهم في رفع قيمة المنتج النهائي لدى العملاء إن - 2

  .تكون صعبة التقليد من طرف المنافسين إن - 3

  2:المؤسسة مطالبة بتجديد وتطوير كفاءاتها المحورية على المدى البعيد وذلك من خلال إن

  .المؤسسة والتعلم من تجارب المؤسسة أفرادتنمية المعرفة وتبادل المعلومات بين  -أ

  .حورية جديدةالذي يستعمل الكفاءات الحالية من اجل كسب كفاءات م الإبداع - ب

  .الحفاظ على مستوى الكفاءات الحالية والعمل على عدم تدهورها -ج

 تنافسيتهاالتقادم وبالتالي تراجع  إلى الأخيرةتهاون المؤسسة في الاستثمار في الكفاءات يؤدي بهذه  إن
عدم  وهناك فرق بين تقادم وتآكل الكفاءات حيث تتقادم الكفاءات عند استخدامها في حين تتآكل عند

لم يسمح لهم باستخدام مهاراتهم ومعارفهم فان هذه الكفاءات  فإذا، الإفراداستخدامها لان مصدرها 
  .ستضمحل وتتلاشى

 أدتكسب ميزة تنافسية قوية لذا تضفي نوعا من الضبابية على الكفاءات التي  إلىتهدف المؤسسة 
    3.، مما يصعب على المنافسين تقليد ومحاكاة هذه الكفاءات)السبب المبهم( هذه الميزة  إلى

 

                                                             
  .159عازب الشيخ احمد، مرجع سبق ذكره، ص   - 1
  .146العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص   - 2
  .34نبيل محمد مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الاعمال، مرجع سبق ذكره، ص   -3



.المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة                                                :الفصل الثالث  
 

179 
 

   .، مصادر لتحقيق وتطوير الميزة التنافسيةالإبداعالبحث والتطوير و :الثالثالمطلب 

  .البحث والتطوير: أولا

، خاصة في المؤسسات الكبيرة الحجم والتي للإبداعيعد نشاط البحث والتطوير المصدر الرئيسي 
  :إلىالمادية والبشرية المعتبرة، وينقسم نشاط البحث والتطوير  والإمكاناتتتوفر على المخابر 

  1:نوعين وهما إلىبدوره ينقسم نشاط البحث  :البحث - 1

الحيازة على  إلى أساساالنظرية الموجهة  أوالتجريبية  الأعمالوالذي يتمثل في  :الأساسيالبحث  - أ
استعمالها استعمالا  أونية في تطبيقها  أيتم ملاحظتها دون  أحداث أومعارف جديدة تتعلق بظواهر 

  .خاصا

المنجزة لحصر التطبيقات الممكنة والناجمة عن  الأصلية الأعمالويتمثل في  :البحث التطبيقي -ب
دف محدد، ويتطلب البحث ه إلىحلول جديدة تتيح الوصول  إيجادجل أمن  أو، الأساسيالبحث 

  .بعين الاعتبار المعارف الموجودة والعمل على توسيعها الأخذالتطبيقي 

تنفيذ التطبيقات  إلىيتعلق التطوير بالاستثمارات الضرورية التي تسمح بالوصول  :التطوير - 2
الفحوصات على  وإجراءالجديدة وذلك بالاستناد على التجارب والنماذج المنجزة من قبل الباحثين 

  .صياغة هذه الفرضيات لإعادةالفرضيات وجمع المعطيات التقنية 

حيث يمكن  ،المحقق الإبداعدرجة  إلىبالاستناد  الإبداعويمكن قياس اثر نشاط البحث والتطوير على 
 التراكمي والذي ينتج من التحسينات أوالطفيف  الإبداعفي  الأولىتتمثل  للإبداعالتفرقة بين درجتين 

 أوالنافذ  الإبداعالثانية فتتمثل في  أما، الإنتاجالطفيفة والمستمرة خلال الزمن في المنتجات وطرق 
   2.جديدة ومختلفة تماما عما كان معمول به إنتاجمنتجات وطرق  يؤدي إلى إيجادالجذري والذي 

  .الإبداع: ثانيا

بعاد الأداء الاستراتيجي أأو أكثر من  إن الميزة التنافسية هي أن تكون الأفضل من المنافسين في واحد
المنافسة وتزايد الداخلين الجدد بأساليبهم و منتجاتهم  مع اشتداد، و...)التكلفة ،المرونة ،الإبداع (

                                                             
في المؤسسات الاقتصادية، الملتقى الدولي  عرابة الحاج، تمجغدين نور الدين، وظيفة البحث والتطوير كأساس لتحقيق ميزة تنافسية جديدة - 1

 .3، ص 2007حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية، جامعة الشلف، 
مؤسسات حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لل منية خليفة، آليات تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، الملتقى الدولي - 2

  .4،  ص 2010الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
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أي مالم تكن ، الجديدة فلا ضمان لأية ميزة تنافسية أن تستمر طويلا مالم يتم تطويرها باستمرار
  .    الإبداعات المستمرة التي تحقق الاستدامة في الميزة التنافسية القيام بالمؤسسة قادرة على 

ح لإزالة الغموض الناجم عن كثرة المصطلحات و الخلط بينهما ،لابد من توضي: مفهوم الإبداع - 1
 و الإبداع) créativité(يستخدم بعض الكتاب لفظ الابتكار الفرق بين الإبداع و الابتكار، حيث 

)innovation (فالابتكار ولكن هناك اختلاف بين المفهومين ،كمترادفين للدلالة على معنى واحد ،
بأنه أفكار تتصف بأنها جديدة ومفيدة و متصلة بحل مشكلات معينة أو تجميع أو إعادة تركيب  فيعر

أو يتمثل في التوصل إلى حل خلاق لمشكلة ما أو  ،الأنماط المعرفية من المعرفة في أشكال فريدة
أما الإبداع فيتعلق بوضع هذه الفكرة الجديدة موضع التنفيذ على شكل عملية أو سلعة أو  ،جديدة فكرة

  . معها نخدمة تقدمها المنظمة لزبائنها أو المتعاملي

ومن هذا المنطلق يمكن القول أن الابتكار هو عملية خلق أو تقديم فكرة جديدة لغرض تطوير سلعة 
أما الإبداع فيشير إلى العملية عن تطبيق هذه الفكرة، أو خدمة أو طريقة عمل معينة بغض النظر 

أو تقديم خدمة أو التي يتم فيها نقل الفكرة الجديدة إلى الواقع العملي بحيث يؤدي ذلك إلى إنتاج سلعة 
  1.أي نشاط وبشكل فعلي، أي الإبداع هو المرحلة اللاحقة للابتكار

  :لقد تعددت التعاريف التي أوردها الباحثون لتحديد معنى الإبداع ويمكن عرض أهمها فيما يلي و  

بأنه ليس حدثا فرديا مستقلا أو مفهوما أو فكرة جديدة أو حدوث ) Myers et Marquis(عرفه  -أ
تكار بشيء جديد و إنما هو عملية شاملة و متكاملة تتضمن مجموعة مرتبطة من الأنظمة و اب

  2.العمليات الفرعية داخل المنظمة

بأنه النتيجة الناجمة عن إنشاء طريقة أو أسلوب جديد في الإنتاج و ) Schumpeter(و عرفه  - ب
خمسة أشكال  (Schumpeter)د ولقد حد ،ميمهكذا التغيير في جميع مكونات المنتج أو كيفية تص

  3:وهيللإبداع 

 .جديدإنتاج منتج  -

                                                             
الدولي حول  ملتقىالبن نذير نصر الدين، منصوري الزين، الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الأعمال،  - 1

 .15ص  ، 2010 جامعة الشلف، المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،
 .10، ص 2004سهير نديم عكوش، مامون نديم عكوش، تطوير المنتجات الجديدة، دار وائل للنشر، الأردن،  - 2
 .22، ص2004حسن حسيني، دار المريخ للنشر، السعودية،  دة أنشطة الابتكار والتغيير، ترجمة محمونيجل كينغ، نيل اندرسن، ادار - 3
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 .إدماج طريقة جديدة في الإنتاج أو التسويق -

 .استعمال مصدر جديد  للمواد الأولية -

 .جديدةفتح وغزو سوق  -

 .للصناعةتحقيق تنظيم جديد  -

من خلال ما تقدم من تعاريف يمكن اعتبار الإبداع بأنه تطبيق لأفكار جديدة التي تؤدي إلى تحسين 
بكيفية تهدف إلى إحداث  التنظيم و التسويق داخل المؤسسة وطرائق الإنتاج وملحوظ على المنتجات 

  .و ناجح على أداء و نتائج المؤسسة ثر ايجابيأ

   1:الآتيةائص الإبداع في النقاط يمكن حصر أهم خص :الإبداعخصائص  - 2

  .س أو عملية أو إجراء داخل المؤسسةالإبداع هو عبارة عن منتج ملمو -أ

 .يجب أن يكون الإبداع شيئا مقصودا و ليس عارضا - ب

 .الإبداع إلى تحقيق فائدة للمؤسسة يجب أن يهدف -ج

  .أثاره و فوائده يجب أن يتسم الإبداع بعمومية - د

طرائق الفن في الإبداع ، في المنتججد الإبداع ن، فأوجهعلى عدة  الإبداع يكون :الإبداع أنواع - 3
  .الإبداع التسويقيو الإبداع التنظيمي ،للإنتاج الفنيالأسلوب الإبداع في  ،الإنتاجي

   .المنتج في الإبداع - أ

بعض يير في مواصفاته أو خصائصه لكي تلبي بعض الرغبات أو تشبع غإحداث الت ويقصد به
ديد بالنسبة جبالت تتصففي السوق و يهدف إلى عرض المنتجات  ،الحاجيات بكيفية أحسن

التي  الوظائففي   ويمكن أن يحدث الإبداع ،للمعروضات من المنتجات المتواجدة في نفس السوق
جميع مركبات أو المتعلقة بالمنتجات تهتم الإبداعات  إذن ،توزيعه وأ استعمالهأو شروط  المنتجيؤديها 

                                                             
بارك نعيمة، براينيس عبد القادر، متطلبات الإبداع والابتكار لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمات الأعمال، الملتقى الولي حول المنافسة  - 1

 .04، ص 2010ة خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعي
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المنتجات المقدمة للزبون، وعند التدقيق في  مكونات وخصائص المنتجات وتهدف إلى تحسين
   1:يوهجوانب  نجدها تخص ثلاثة المنتجاتالخاصة بداعات بالإ

    .للمنتج بالتركيبة الوظيفيةلها علاقة   إبداعات -

  .للمنتجة التكنولوجية يبير التركغتداعات إب -

  .المنتجإبداعات تغير العناصر أو الخصائص المقدم فيها  -

أن  للمنتجة ية الوظيفيبلخاصة بالتركاأي يمكن للإبداعات  ،فيما بينها الإبداعاتمع إمكانية تداخل هذه 
لة من قبل المؤسسة وذوعليه فكل المجهودات المب، له ة التكنولوجيةبتستوجب إبداعات تغير التركي

مية لإحداث تغيرات في مواصفات أو مكونات وخصائص المنتجات، تصنف ضمن النشاطات اوالر
يات أفضل للمستهلكين وتحقيق تفوق تنافسي جاحغية إشباع وتلبية ب المنتجإبداع في  لإحداثالهادفة 

  .المنافسين  لىع

  .طرائق الفن الإنتاجيفي الإبداع   -ب

كل جديد أو تغيير في جهاز أو أساليب الإنتاج يعمل على  طريقة الفنية للإنتاج هوال في الإبداع
كما يهدف كذلك إلى تحسين أداء الأسلوب  ،تكاليف الإنتاج خفيضطه وتيتحسينه ويهدف إلى تبس

من الناحيتين الفنية و الاقتصادية في آن واحد مما يترتب عنه نتائج إيجابية في  للإنتاج فنيال
   .التكلفة بالنسبة للوحدة الواحدة المنتجة ية أو كمية المخرجات وانخفاضالمردود

عنها نتائج إيجابية تتمثل في  نجري المؤسسة ي أساليب الإنتاج لتحسين أداءإن إحداث التغيرات ف
 ووترشيد للعملية الإنتاجية  الإنتاجتكاليف  وتخفيضق المخرجات فوتد المدخلات السرعة في معالجة

 لاستمراريتهايسمح للمؤسسة من تحقيق هوامش أكبر وضمان  هذا ما ،الرفع من فعالية جهاز الإنتاج
يمكن المؤسسة من تحسين  استغلالها لأسلوب الفن الإنتاجي وا إبداعاتوعليه فالبحث عن  ،التنافسية

المنتجات وسرعة في تحسين جودة  ين الجانب الفنم، حيث يكاقتصاديا أداء أسلوبها الإنتاجي فنيا و
  2.في تخفيض تكاليف الإنتاجفيكمن  الاقتصاديالجانب أما  ،المدخلاتمعالجة 

  

                                                             
 .214، ص 2013، 22جلة بحوث اقتصادية عربية، العدد نجمة عباس، واقع الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، م - 1
 .34، ص 1994الجامعية، الجزائر، محمد السعيد أوكيل، اقتصاد وتسيير الإبداع التكنولوجي، ديوان المطبوعات  - 2
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 .التنظيميالإبداع  - ج

يهدف  وويخص إدماج وتغيير إجراءات وطرائق التسيير، ويعتبر هذا النوع من الإبداع غير مادي 
 أجل جعل سلوك المؤسسةإلى تحويل وإعادة تنظيم طرائق وأساليب التسيير والمعارف المكتسبة من 

ويهتم بتطوير نظم إدارية حديثة و إجراء تحويلات في توزيع  ،والأفراد أكثر إيجابية وفعالية
  1.د وفي تركيب الوظائف داخل المؤسسةالنشاطات بين الأفرا

  .الإبداع التسويقي -د

يقصد به وضع الأفكار الجديدة أو غير التقليدية موضع التطبيق الفعلي في الممارسات التسويقية، وقد 
على عنصر الترويج  ،ينصب على عنصر المنتج سواءا كان سلعة أو خدمة، على عنصر السعر

وبمعنى أخر فان الإبداع التسويقي  ،و على كل هذه العناصر في آن واحدعلى عنصر التوزيع أ
  2.يوجه إلى عناصر المزيج التسويقي مجتمعة معا

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  
                                                             

، ص 2011، 11الجوزي جميلة، دور الإبداع في تعزيز القدرة التنافسية للدول العربية، مجلة العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، العدد  - 1
276 . 

 .214نجمة عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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  .الجودة ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية: المبحث الرابع

لقد اكتسبت الجودة مكانة هامة في إدارة المؤسسات كعامل من عوامل النجاح ومواجهة المنافسة 
ق على منافسيها ويسمح لها باعتبارها عنصر مهم لتميز المؤسسة الذي يمنحها القدرة على التفو

بالنمو والاستمرارية خاصة مع ارتفاع مستوى متطلبات الزبائن، فقد أدركت هذه المؤسسات أنه 
بإمكانها أن تجعل من الجودة مصدرا لقدرتها التنافسية لذلك لم يعد تحقيق الجودة اختيارا يمكن 

  .التغاضي عنه وإنما هو التزام لا بديل عنه

  .الجودة والإستراتيجيات العامة للتنافس: المطلب الأول

تحظى الجودة بمكانة هامة في المؤسسات الحديثة وذلك باعتبارها عامل من عوامل نجاح المؤسسـة  
              . أو فشلها، وبذلك أصبحت متغير استراتيجي لبناء ونجاح أي إستراتيجية تنافسية

تنافسة، فتستند إستراتيجية التمييز على مفهـوم  الجودة كعامل تفرقة بين عروض المؤسسات المتعتبر 
من تلك المعروضة من طـرف   ي تضمن أحسن إشباع لرغبات العملاءإبداع المنتجات والخدمات الت

حيث تسمح للمؤسسة بضمان ولاء الزبـون   هذه الإستراتيجية المنافسين، وتعد الجودة عامل مهم في 
  1.يتلاءم واحتياجاتهعن طريق مطابقة المنتجات وثبات جودتها بما 

أما في إستراتيجية قيادة  التكلفة فقد اعتبرت الجودة ولوقت طويل كمورد للتكاليف ولهذا فهـي غيـر   
متوافقة مع استراتيجيات الحصص السوقية المبنية على أقل تكاليف مقارنة بالمنافسين، ومنـه فهـي   

يربط السـعر المرتفـع    لدى البعضنه قد ساد اعتقاد أو عامل غير مهم في هذه الإستراتيجية خاصة
بالجودة المرتفعة والسعر المنخفض بالجودة المنخفضة، وقد أسقط هذا الاعتقاد بواسطة عدة بحـوث  

ن الاستراتيجيات المبنيـة علـى أبعـاد    أوتطبيقات خاصة من طرف الصناعات اليابانية التي أثبتت ب
، حيث تعتمد هـذه الإسـتراتيجيات علـى    الجودة كالمصداقية والمطابقة  يمكن أن تكون ذات فعالية

ج والحـرص أثنـاء   ة وذلك باعتماد تصميم بسيط للمنـت الجودة كوسيلة لرفع مستوى إنتاجية المؤسس
المعيـب  " عملية التصنيع على مطابقة المنتوج للتصميم بما يسمح من تخفيض الأخطاء والبحث عـن 

المية منتجات ذات جودة عالية وبأسعار وبهذا عرف اليابانيون كيف يعرضون في الأسواق الع ،"صفر

                                                             
 ة مستدامة، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، أحمد بلايلي، استراتيجية التنافس كأساس لميزة تنافسي - 1

 .9، ص 2005 جامعة ورقلة،
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منخفضة، بفضل اهتمامهم بالجودة وعملهم المستمر على تحسينها مما ساعدهم على اكتسـاب تنظـيم   
  .صناعي جيد

والتي تستطيع فيها المؤسسة التوفيق بين الإستراتيجيتان السابقتان، فتكـون  ، أما استراتيجيات التركيز
  1.لي عندما تكون مبنية على مزايا تنافسية مكتسبة في مجال الجودةهذه الاستراتيجيات ذات أداء عا

    :ويمكن إبراز دور الجودة في الاستراتيجيات العامة للتنافس في الجدول التالي 

  .مكانة الجودة في استراتيجيات التنافس:  )17(رقم  الجدول

 الأهداف  المرتبطة بتحسين بعد الجودة المميزة استراتيجيات التنافس
 الجودة

غياب العيوب، غيـاب سـوء   (المطابقة  - إستراتيجية قيادة التكلفة
  )التشغيل

يهدف  للمنتجتصميم بسيط وذو مصداقية  -
  .إلى إنتاجية مرتفعة

البحث عن الإبداع في طـرق وأسـاليب    -
 التصنيع

تخفيض تكاليف الإنتـاج،   -
  .التوزيع، والخدمات

  رفع الحصص السوقية  -
والأرباح عن طريق تأثيرات 

 الحجم 

ــبة (التصــميم  - إستراتيجية التمييز ــتج بالنس تموضــع المن
  للمنتجات المتماثلة معه والمعروضة

  ).والمقترحة من طرف المنافسين 
  . الأداء -
 . الخصائص والمميزات الثانوية  - 

 البعد الجمالي، الإدراك والشكل  -

 .البحث عن إبداع المنتجات -

ــع - ــربح  رف ــوامش ال ه
الوحدوية عن طريـق رفـع   

  .أسعار البيع
ــات  - ــائن لمنتج ولاء الزب

  .المؤسسة
 

دخول إلـى أجـزاء مـن     - بين الإستراتيجيتين السابقتين ) خليط(مزج  إستراتيجية التركيز
  السوق ذات المردودية

  
 

- Source : Jean- Claude Tarondeau, Marketing, stratégie industrielle, édition vuibert, paris, 1998, P 
245. 
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للجودة مكانة هامة في أي استراتيجيه تنافسية تتبناهـا المؤسسـة، ففـي     نأمن خلال الجدول يتضح 
إستراتيجية قيادة التكلفة فإن المؤسسة تسعى لتحقيق جودة لمنتجاتها وفق أبعاد تسـمح لهـا بتحقيـق    

منخفضة عن منافسيها، فتبحث عن وضع تصـميم بسـيط للمنـتج وغيـر معقـد يتماشـى        تكاليف
واستراتيجيه قيادة التكلفة يكون ذو مصداقية، ويهدف هذا التصميم البسيط للحصـول علـى مسـتوى    
إنتاجية مرتفعة، بعد ذلك تبحث المؤسسة عن تحقيق هذا المنتوج بطريقة تسمح بمطابقته للمواصـفات  

لتصميم والبحث عن تفادي العيوب والأخطاء، وكذا تحاول إنتاجه في غيـاب سـوء   الموضوعة في ا
التشغيل وتقوم بالبحث أيضا عن إبداع طرق وأساليب جديدة في عمليات التصنيع بمـا يسـاهم فـي    

ج، ويكون الهدف من وضع التصميم البسيط ومطابقة المنتوج لهذا التصميم هو رفع منتتحسين جودة ال
وتعمـل المؤسسـة وفـق هـذه     ، فيض تكاليف الإنتاج عن طريق اقتصـاديات الحجـم  الإنتاجية لتخ

وزيع وذلك لتخفـيض تكـاليف   الإستراتيجية لتكون قريبة من الموردين أو تكون قريبة من قنوات الت
وتساهم عملية مطابقة المنتوج لمواصفات التصميم في رفـع مسـتوى أدائـه ومصـداقيته      التوزيع،

لمؤسسة في خفض تكاليف خدمات ما بعد البيع وزيـادة ثقـة وولاء الزبـائن    وديمومته مما يساعد ا
  .لمنتجاتها وهذا يؤدي إلى رفع حصصها السوقية وزيادة أرباحها تحت تأثير اقتصاديات الحجم

أما في إستراتيجية التمييز التي تركز فيها المؤسسة على أن يكون عرضها مميـزا عـن عـروض    
منتجات المنافسين المتماثلة مع  بالتميز علىم مميز لمنتجاتها يسمح لها المنافسين، فتقوم بوضع تصمي

منتوجها والمعروضة من طرفهم، كما ترتكز المؤسسة التي  تتبنى هذه الإسـتراتيجية علـى أبعـاد    
الجودة المتمثلة في الأداء والخصائص والمميزات الثانوية للمنتجات تلبية لرغبات الزبـائن وإشـباع   

هتم كذلك بإضفاء البعد الجمالي وتعمل على تمييز المنتوج من ناحية الشكل حتـى يـتم   حاجياتهم، وت
إدراكه وتمييزه من طرف المستهلكين، وتقوم المؤسسة حسب هذه الإستراتيجية بالبحـث المتواصـل   
عن تحسين جودة منتجاتها وإبداع منتجات جديدة تسمح لها برفع الأسعار عـن منتجـات المنافسـين    

مييز منتجاتها مما يساهم في رفع هوامش الربح، وضمان تميز منتجاتها لكسـب ولاء وثقـة   كنتيجة لت
 .زبائنها

 

 

  



.المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة                                                :الفصل الثالث  
 

187 
 

   .الجودة ومؤشرات التنافسية :المطلب الثاني

تلعب الجودة دور مهم في المنافسة اليوم وذلك بمساهمتها في تحسين مؤشرات تنافسية المؤسسة بمـا  
  .لهذه الأخيرة ويساعدها على كسب مزايا تنافسيةيؤدي إلى تعزيز المركز التنافسي 

  .الجودة والتكاليف: ولاأ

اليابانيين الذين فرضـوا نظـرة   ثبت العكس من طرف أوقد  لقد ساد الاعتقاد أن الجودة تكلف غاليا،
إيجاد توازن اقتصـادي بـين    حيث يجب على المؤسسات ،" تكلف غاليا اللاجودة" جديدة متمثلة في 

حيث أن اللاجودة لها تأثيرات مباشرة على التكـاليف   ،عن المطابقة وتكاليف اللاجودة تكاليف البحث
تتمثل في التفتيش والرقابة، المهملات، الآجال، تعديلات وتصحيحات على المنتجات، فكلمـا عملـت   

تكـاليف   كلما ارتكبت أخطاء قليلة وبالتـالي " الخطأ صفر"مبدأ  ل مؤسسة على تحسين جودتها وفقاال
            .والشكل الموالي يوضح تأثير الجودة على التكاليف 1،جودة ضعيفةلا

  .تكاليفو الجودة بين الالعلاقة ):28(رقم  شكلال

  
- Source : Jean- Claude Tarondeau, Marketing, stratégie industrielle, édition vuibert, paris, 1998, P 
242.              

 

                                                             
قرومي حميد، وعيل ميلود، أهمية الجودة الشاملة ومواصفات الايزو في تنافسية المؤسسة، الملتقى الدولي حول المنافسة والاستراتيجيات  - 1

 .3ص  ، 2010، المحروقات في الدول النامية، جامعة الشلف قطاعالتنافسية للمؤسسات الصناعية خارج 

 تحسین الجودة

 تخفیض تكالیف الخدمات تخفیض تكالیف الإنتاج

تخفیض التكالیف الغیر 
 مباشرة

تخفیض التكالیف المباشرة 
 للاجودة

 الإنتاجیةرفع 

 رفع الأرباح
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  .يةحصة السوقالالجودة و :ثانيا

الجودة مصدر اقتصادي مهم لتخفيض نفقات المؤسسة، وتعتبر كذلك مصـدر مهـم لتحسـين    تعتبر 
صورة المؤسسة لدى الزبائن، وبما أنه لا يمكن تقدير الربح أو الخسارة المتعلقة بصـورة المؤسسـة   

نه من المؤكد أن تحسين الجودة يؤدي إلى زيادة ولاء الزبائن وثقتهم في المؤسسة مما يسـاهم فـي   إف
وقد بنيت أبحاث أجريت  ،ين صورتها وهذا ما يؤدي إلى رفع حصتها السوقية وكسب زبائن جددتحس

بأن هناك علاقة بين الجـودة مـن    )PIMS)Profit Impact of Market Strategy على معطيات 
هذا الـذي   (PIMS)جهة ومؤشرات الأداء كحصة السوق و المردودية من جهة أخرى، ففي مشروع 

مؤسسة أمريكية ،أظهر أن أي تحسين في  300قام ببحث عن طريق إنشاء بنك للمعلومات لأكثر من 
جودة المنتجات والخدمات يسمح للمؤسسة بتطبيق أسعار بيع مرتفعة ويمكنهـا مـن رفـع حصـتها     

خلال مؤشـر  نه أن يؤدي إلى زيادة الأرباح، وقد تم قياس جودة المنتجات من أالسوقية وهذا ما من ش
الجودة المحصل عليه من طرف الزبائن، وقد بينت التحاليل الكمية المقدمة حول تأثير إشباع رغبـات  

  1.الزبائن على مردودية المؤسسة أن جودة المنتجات تستطيع أن تظهر كبديل مهم لحصة السوق

حصتها  وسعتمنتجاتها أن المؤسسات المشاركة فيه والتي حسنت جودة  (PIMS) ومن نتائج مشروع
السوقية خمسة أو ستة مرات أكثر سرعة من تلك التي جودتها انخفضت، وثلاث مرات أكثر سـرعة  

  .من تلك التي جودتها بقيت ثابتة ولم تتغير

  

  

  

  

  

  

                                                             
قدرات التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر وفق مدخل ادارة الجودة الشاملة، عازب الشيخ احمد، غربي العيد، دعم ال - 1

 .17، ص 2013 طة في الجزائر، جامعة الوادي، مالملتقى الوطني حول واقع وأفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوس
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  .يةحصة السوقوالجودة بين الالعلاقة : )29( رقم الشكل

  
- Source : Jean- Claude Tarondeau, Marketing, stratégie industrielle, édition vuibert, paris, 1998, P 
24. 

     .الجودة والربحية: ثالثا  

 إن آثار الجودة على الحصص السوقية للمؤسسة وأثارها على التكاليف يسمح للمؤسسة بالحصـول   
على مردودية أعلى لنشاطاتها، ويشير عدد كبير من الكتاب والباحثين إلى أن الأرباح المرتقبة الناتجة 

وبالنسـبة لليابـانيين فـالجودة هـي      ،من رقم الأعمال% 20عن تحسين الجودة يمكن أن ترتفع إلى 
تغطـي كـل   وتهيمن الجـودة و  ،خاصية كل شيء فهي مرادفة للانسجام والإتقان في ميدان الصناعة

رفع مرونة العمليات  و الأهداف الأخرى كتخفيض المخزونات، الآجال، إلغاء العمليات العديمة الفائدة
وهذا ما يسمح بتحسين الجودة، ومن هذا المنطق فالجودة لا تعتبر موضـوع تحكـيم، فـلا يمكـن     

فكل هذه الخصـائص   الجودة والخدمة، الآجال أو الجودة و ،ار بين الجودة والتكاليفيللمؤسسة الاخت
    .الجودة والأداءالعلاقة بين والشكل الموالي يبين  1،والصفات هي جانب من جوانب الجودة

  

                                                             
برحومة عبد الحميد، شريف مراد، الجودة الشاملة ومواصفات الايزو كأداة لتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصادية، مجلة أبحاث اقتصادية  - 1

 .28، ص 2008، جوان 03وإدارية، العدد 

 تحسین الجودة

  )تأثیر الحجم(تخفیض التكالیف

 رفع الأسعار رفع حصة السوق

  الجودة والمؤسسة تحسین صورة

 رفع الأرباح
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  .والأداءالجودة العلاقة بين : )30(رقم شكلال

 

 

- Source : Jean- Claude Tarondeau, Marketing, stratégie industrielle, édition vuibert, paris, 1998, P 
241. 

من الشكل نلاحظ أن الجودة تكون محصلة ونتيجة للمؤهلات والقدرات التي يمتلكها عمال المؤسسـة   
بأنفسهم عن ضمان الجودة عـن طريـق المراقبـة     مسئولينمما يجعلهم  ،لهموالتحفيزات التي تمنح 

مما يؤدي إلى تفتيش قليل للسلاسل والإنتاج في الوقـت المحـدد وفـي     ،الذاتية للعمليات والمنتجات
الأخطاء والعيوب وبالتالي رفع الإنتاجية التي تعتبر  و الآجال المناسبة مما يقود إلى إزالة المخزونات

 .مصدر مهم لزيادة أرباح المؤسسة ونموهامورد و

 

 

 

 

 

  

 مؤھلات وقدرات                   مرونة                       تحفیز

 الوقت المحدد                    سلسلة ضعیفة                          

 مراقبة ذاتیة للعملیات والمنتجات

  تكالیف ضعیفة للإحصاء

 "صفر عیب "  

تكالیف ضعیفة للید 
 العاملة

  تكالیف تخزین ضعیفة 

  "صفر مخزون" 

 ربحیة - نمو تكالیف ضعیفة جودة عالیة
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 .  رضا العميل وتحقيق الميزة التنافسية رفعدور الجودة في : المطلب الثالث

 إلى تسعى ذاته والهدف العميل، رضا تحقيق إلى ومفاهيمها الجودة تطبيق خلال من المؤسسة دفته

 لكل ثنائي هدف هو العميل رضا تحقيق فإن لذا ومستمرة، دائمة تنافسية ميزة امتلاك خلال من تحقيقه

 .للمؤسسة التنافسية والميزة الجودة من

 .العميل رضا مفهوم :ولاأ

 لدى الشكوى إلى يصل لا حد إلى الرضا عدم درجة في الانخفاض بمستوى العميل رضا درجة ترتبط

 العوامل معرفة ذلك ويتطلب احتياجاته، إشباع على المؤسسة قدرة بمدى العميل رضا ويتعلق، العميل

 أو المنتج في المطلوبة رغباته ضوء في المعروضة الخدمات أو المنتجات العميل يقيم أساسها على التي

 يتم التي العوامل أهم منالعملاء  لرغبات المؤسسة وخدمات منتجات تحقيق درجة وتعد الخدمة،

 والمستقبلية الحالية الاحتياجات بتحديد تقوم أن المؤسسات فعلى ،المؤسسات أداء تقييم في اعتمادها

 يجب التي المضافة القيمة أيضا المؤسسة تحدد أن يجب كما لا، أم عنها العميل عبر سواء وذلك للعملاء

 بالجودة الخاصة توقعاته على للعميل الأساسية الاحتياجات وترتكز ،اتهاوخدم اهتمنتجا تحققها أن

  1.المؤسسة تحققه نجاح كل أساس العملاء احتياجات تلبية وتعد، والآجال بالسعرو

 .العملاء خدمة في الجودة :ثانيا

 التميز سر تمثل وإشباعها العميل رغبات تحقيق أن إذ لعملائها، الأفضل لتقديم المؤسسات تتنافس

 تمهت الجودة إدارة أصبحت وقد ،قوية تنافسية ميزة امتلاك وبالتالي تنافسية سوق ظل في الدائم والتفوق

 هذه لإشباع اللازمة والخدمات المنتجات وكذا مهترغبا تحديد خلال من المؤسسة عملاء مطالب بمراعاة

 غير المشبعة حاجاته على التعرف خلال من الأولى بالدرجة العميل إرضاء تعني فالجودة الرغبات،

 المؤسسة قيام بمعنى العملاء، مع الشفافية مبدأ تحقيق مع وتطلعاته العميل خدمة إلى الجهود وتوجيه

 2.يتفهمها أنه من والتأكد للعميل المقدمة الخدمة وتفسير بتوضيح

 الإدارة تعاليم وتطبيق الأولى الأولوية العميل رغبات إعطاء الجودة لإدارة الأساسية المبادئ ومن

 خدمة تحقيق دفبه، الفريق روح وخلق المؤسسة في فرد لكل الفعالة المشاركة على المبنية الحديثة

 .للمؤسسة المالية الوضعية وتحسين الأرباح زيادة في تساهم للعملاء متميزة
                                                             

 .45-44، ص 2003مصر،  ، مؤسسة حورس الدولية للنشر،)مفاهيم واستراتيجيات(عصام الدين أمين، التسويق  - 1
 .181-179، مرجع سبق ذكره، ص مأمون سليمان الدراركة، ادارة الجودة الشاملة - 2
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 تهاإسهاما خلال من وذلك ودائمة، قوية تنافسية ميزة لتطوير أساسيا ملاعا العملاء خدمة جودة تشكل و

  1:في

 .الخدمات تقدم التي التجارية المؤسسات عدد لتزايد نتيجة الخدمة مجال نمو  - 1

 مزايا لكسب دعامة يشكل المؤسسة وخدمات منتجات في الخدمة جودة فتوفر المنافسة، شدة زيادة  - 2

 .تنافسية

 جيدة معاملة تتوفر لم إذا يكفي لا مقبول وسعر جودة ذات منتجات تقديم أن إذ للعملاء، الجيد الفهم - 3

 .للعملاء

 استمرار ضمان على تحرص المؤسسات أصبحت حيث العملاء، خدمة لجودة الاقتصادي المدلول - 4

 عملائها على المحافظة إلى المؤسسة سعي ضرورة يعني وهذا عملائها، قاعدة وتوسيع معها التعامل

 .جدد عملاء اجتذاب على حرصها بقدر الحاليين

 في والاستثمار والمنتجات الأساليب في والتنويع المستمر التجديد إلى تسعى أن الإدارة على ويجب

  .متواصلة تنافسية ميزة تحقيق دفبه العملاء خدمة في التفوق لضمان الجديدة الطاقات

 درجة على تؤثر أن يمكن التي بالعوامل الاهتمام إلى المؤسسة يدفع العميل رضا بتحقيق الاهتمام إن

 .لها متيقظة المؤسسة تكون أن يجب والتي العميل رضا

 . العميل رضا على تؤثر التي المتغيرات :ثالثا

 رضاه ودرجة انطباعاته و العميل سلوك على وإيجابا سلبا تؤثر ومتغيرات عوامل عدة بين التمييز يمكن

  2:أهمها المؤسسة خدمات أو منتجات على

 :العملاء شكاوى من الموقف -1

بعض  قام وقد لها، والاستجابة العملاء شكاوى مع التفاعل العميل رضا على تؤثر التي الأمور أهم من
 مدى عن ت الدراساتكشف فقد الشكوى سلوك وبين الرضا عدم حدة درجة بين العلاقة اكتشافب الباحثين

 شكاوى تجاهل أن إذ المؤسسة، قبل من العملاء شكاوى على للرد الحاجة أهمية تزايد مع الحوار أهمية

 .رضاهم عدم زيادة إلى يؤدي العملاء

                                                             
 .194نفس المرجع، ص  - 1
 .57-49، ص 2004، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، مصر، )الوقت والجودة(مجيد جاسم، الادارة الحديثة في التسويق  - 2
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 :ونوعها الخدمات مواصفات -2

 على المؤثرة العوامل أهم من المؤسسة مع تعامله جراء من العميل يتلقاها التي الخدمة مواصفات تعد

 :وهي للعملاء الجيدة الخدمة تحقيق في رئيسية عوامل ثلاث وتتحكم ،العميل رضا

 .الخدمة مستوى في والانضباط الدقة -أ

 .والتقديم الإنجاز سرعة -ب

 .الخدمة في التنوع عامل توافر على الحرص -ج

 .العميل رضا على وبالتالي المؤسسة أداء على سلبية نتائج إلى العوامل هذه أحد مراعاة عدم ويؤدي

 :وسمعتها المؤسسة مركز -3

 قناعة عن يقبل الأخير فهذا العميل، رضا قضية في النجاح عصب الطيبة وسمعتها المؤسسة مركز يعد

 أصولها أحد المؤسسة سمعة تعد إذ ،جيدة وسمعة مروق مركز ذات مؤسسة تقدمها التي الخدمة أو المنتج

 للعملاء والضمان الأمان توفر خلال من يتجلى وذلك عملائها على كبير تأثير لها والتي الملموسة غير

 .عليه سيحصلون وما أموالهم نحو

  .العميل رضا تعزيز خلال من تنافسية ميزة تحقيق في الجودة دور :رابعا

 وتوقعات حاجات شبعي )خدمة أو سلعة( منتج وتقديم وتنفيذ تصميم في المنتج ينجح عندما الجودة تتحقق

 ما لتخيل جهودهم المتميزة المؤسسات في المبتكرون يبذل لذا، عنها يفصح لم التي وحتى المعلنة العميل

 من إفادته أو للسلعة استخدامه في رضا أكثر يجعله أن يمكن وما عليه، الحصول العميل يتوقع ما أو يحلم

 على حصوله مقابل أكثر يدفع أن العميل يمانع لا إذ فعالا تنافسيا سلاحا شك بلا الجودة وتعد ،الخدمة

 1.مع توقعاته انسجاما أكثر أو جودة أرفع منتجات

 أصبحت إذ تحققها، التي الأرباح أساس مهنلأ العملاء تجاه اهتبمسؤوليا تشعر المؤسسات أصبحت ولقد

 لضمان المنتجات على والرقابة التجاري الغش ومحاربة السلعية بالمواصفات الالتزام على تحرص

                                                             
 .367، ص 2001التنافسية للمنظمات العربية، دار الكتب للنشر، مصر، احمد سيد مصطفى، التغيير كمدخل لتعزيز القدرة  - 1
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 لمنتجات التحول معدل وانخفاض للمنتج العملاء ولاء تحقيق إلى مما يؤدي ،ةلكليا الجودة معايير تطبيق

  1.المنافسة المؤسسات

 ويعد عليه، الحصول أجل من للدفع مستعد هو وما الخدمة أو المنتج في العميل يجده ما تمثل فالجودة

 هذه فشل أو نجاح أساس وهو المؤسسة، تقدمها التي الخدمة أو المنتج على النهائي الحكم العميل

 يشكل العميل أصبح إذلكلية ا الجودة خلال من لبلوغه مؤسسة كل تصبو الذي الهدف وهو الأخيرة،

 دون بقائها تضمن أن للمؤسسة يمكن لا إذ المؤسسة، مصير تحديد وبيده المؤسسة من يتجزأ لا اجزء

 ولمهارات للأداء المستمر التحسين عملية على المؤسسة تركز أن يجب لمجالا هذا وفي ،عملائها وجود

 رضا تحقق التي الخدمة أو المنتج تقديم دفبه وذلك الكلية الجودة إدارة أسس ومبادئ تطبيق مع عمالها

 السبب لهذا قعاتهمتو تجاوز خلال من العملاء ولاء تحقيق إلى دفهت المؤسسة أصبحت قد، والعميل

 العملاء هؤلاء احتياجات وتلبية لإرضاء اهتلخدما جيد مستوى وتقديم اهتمنتجا جودة ضمان إلى تسعى

 2.رضاهم تحقيق في أساسيين عاملين يمثلان للخدمات العالي والمستوى الجيدة الجودة أن ذلك

  3:ل نذكرالعمي رضا تحقيق في الجودة إدارة إسهامات بين ومن

 .الجودة مشاكل على للتغلب الصارمة الاستراتيجيات تدعيم -1

 .الأول المقام في العميل وضع -2

 .بالضبط يريد وماذا العميل طلبات هي ما اكتشاف -3

 في العميل رأي على تؤثر هامة كأنشطة الواجبة الرعاية تأخذ المنتجات كل أن على التأكيد -4

 .المؤسسة

 .وتحديثها مستمرة بصفة المستخدمة القياسية المواصفات مراجعة -5

 .المؤسسة أداء في المستمر التحسين دفبه وشاملة مستمرة بصفة البرامج وتصميم وضع -6

 التنافسية للميزات الحقيقي المؤشر هو العميل فرضا والتفوق، التميز سر العميل رغبات إشباع ويعتبر

 التنافسي ومركزها السوقية حصتها من وتعظم المنافسين على والتفوق التميز لها تحقق والتي للمؤسسة

                                                             
 .429، ص 1999مؤسسة شباب الجامعة، مصر،  ،)مفاتيح التنافسية والتنمية المتواصلة(فريد النجار، ادارة الأعمال الاقتصادية العالمية  - 1
 .104-102، ص 2000العربية للنشر، مصر، محمد إسماعيل عمر، أساسيات الجودة في الإنتاج، دار الكتب  - 2
 .104نفس المرجع ، ص  - 3
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 تنافسية ميزات تحقق أن يمكن والخدمات المنتجات فجودة ،الجودة توفرت إذا إلا يتحقق لا والذي

 رضا تعظيم وكذا بالمؤسسة العلاقة ذات الأطراف لجميع قيمة تحقيق في إسهامها خلال من للمؤسسة

 .توقعاته وتجاوز احتياجاته تلبية بواسطة العميل

 .المواصفات العالمية لأنظمة إدارة الجودة في تحقيق الميزة التنافسية تبني دور  :المطلب الرابع

  .في تحقيق الميزة التنافسية (iso 9001) الـ دور الالتزام بمبادئ: أولا

 المنتج أن و سيما لا للمؤسسة، التنافسية المزايايهاعل ترتكز التي العناصر أهم إحدى المنتج جودة تعد

 تعطي التي الجودة إدارة أنظمة غرار على القياسات، توحيد في المتخصصة الهيئات من دوليا موصف

 مجموعة إلا ھو ما النظام ھذا  أن حيث السوق، في منتجاتها بسمعة يتعلق ما في جدية صبغة للمؤسسة

 مختلف إدارة كفاءة وتحسين يتوافق بما بالجودة المتعلقة المؤسسة سياسة بتطبيق المتعلقة الإرشادات من

بين  من  الجودة إدارة أنظمة تعد حيث للنتائج، المستمر التحسن إلى تؤدي التي التنظيمية المساعي
 بها تقوم التي التوصيف عمليات أن حيث ،ھمیةأ توليها أن المؤسسة على يجب التي الأساسية العناصر

 تنافسية ميزة على الحصول سبيل في للمنتج حقيقيا ضمانا تشكل أن يمكن العالم عبر المختصة  الهيآت

 المواصفات العالمية نظام مفهوم تحقيق و الجودة نظام لمسايرة و فالمؤسسة المنافسين، بباقي مقارنة

بثمان مبادئ أساسية وهي  الإلتزام عليها  يجب إليها، تصبو التي السامية ھدافالأ بين من يعتبر الذي
   :ونوجزها فيما يلي ( ISO ) الـ محددة من طرف المنظمة العالمية للتوحيد القياسي

 و إدارية مميزات من المؤسسة إطارات و مسيري بمجموع يناط أن يجب ما آخر بمعنى أو :القيادة -1
 و المستخدمين لكل ھدافللأ توضيح و شرح من به القيام عليهم يتوجب ما كذا و مهنية،  أخلاقية
 عملية عرقلة شأنه من ما كل إزالة على العمل و عنصر لكل الموكلة النشاطات و المهام توضيح

  .المؤسسة داخل التواصل

 حجر أنه كما المنتج، خصوصيات به تتعلق الذي الأول المعيار باعتباره :العميل نحو التوجه -2

 العميل رأي يعد كما السوق، في المنتج إليه ينتهي الذي الأخير المآل و تسويقية سياسة لكل الزاوية

 العكسية التغذية عملية من الواردة التقارير أن اعتبار على المنتج، جودة فعالية لقياس أساسيا مصدرا

 يعتبرون الذين الموزعين أفعال ردود أو تسويق بحوث أو آراء سبر كانت سواء المنتجات، مراقبة لنظام

 .تطوراته و السوق آداء لقياس ھاما موردا كذلك
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  توضيح على العمل و التوعية و التحسيس بعمليات بالقيام ذلك و  :العملية في المستخدمين إشراك -3

 السهر و المحتملة المشاكل مختلف حول الرأي لإبداء الفرصة إعطاء مع يمكن ما أقصى إلى الأهداف

 .الجودة لتحسين اللازمة الخبرات و الكفاءات تكوين على

 خلال من ذلك و ،الكلية أو الشاملة العملية أو المسعى مقاربة اعتماد أو :العملية أسلوبإنتهاج  -4

 على الوقوف للمؤسسة يتيح بما النظام مكونات جميع فيه تترابط كلي إطار في الموارد إدارة على العمل

 إلى يصل أن إلى المنتج بعث في التفكير منذ النظام لسير المحتملة التهديدات و الفرص و الإمكانيات

 الأمثل الإستعمال إلى يؤدي اھذ و العكسية التغذية عملية خلال من فعله ردة قياس و الأخير، المستهلك

 إمكانيات على التركيز كذا و ،ھدافالأ سير خطوط تحسين من المؤسسة يمكن كما للموارد، الفعال و

 .بأول أولا ترتيبها و تحسينها

 إليها ننظر أن توجب بالإدارة المتعلقة العمليات مختلف  تداخل إن :كنظام الإدارة مقاربة اعتماد -5

 يتم و للمؤسسة، الإستراتيجية الأهداف تحقيق في الكفاءة و النجاعة تحقيق لنا يتسنى حتى واحد كنظام

 جو نشر و الأنشطة بين الحواجز إزالة و ھدافھأ مستوى على النظام ذاھ محددات تحديد طريق عن ذلك

 الفعالية و الكفاءة إلى للوصول انتظام و تكامل في النظام في الفاعلين مختلف بين المتبادلة الثقة

 .المرجوتين

 في الحاصلة التغيرات عينيها نصب وضع عليها يجب المؤسسة أن حيث :المستمر التحسين -6

 أو التجاري الذكاء عمليات طريق عن حتى أو المعلومات لإدارة نظمها خلال من سواء السوق،

 مقارنة الفارق صناعة نهاأش من العناصر التي مھأ إحدى يعد المتواصل التدريب أن كما التنافسي،

 اعتبار على المؤسسة، منتجات جودة مراتب تحسين و استقرار و ثبات على العمل حيث من بالمنافسين

 كفاءة رفع على يساعد القيمة لسلسلة المختلفة التحسين عمليات لكل المصاحب التدريب و التعلم أن

 ھدفا دائما العام للأداء المستمر التحسين يكون و عالية، جودة ذات منتجات على الحصول في العمال

 .ؤسسةللم

 ذلك ويتحقق والمعلومات، البيانات تحليل على تبنى الفعالة القرارات :القرارات اتخاذ في الواقعية -7

 وصحة دقة من والتأكد بالهدف، العلاقة ذات والمعلومات البيانات وتجميع القياسات أخذ طريق عن

 والطرق بالأساليب والمعلومات البيانات وتحليل إليها، الوصولوسهولة  والمعلومات البيانات
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 نتائج على يبنى القرارات واتخاذ المناسبة، الإحصائية التقنيات استخدام أهمية وإدراك الصحيحة،

 .السابقة القرارات فعالية إثبات على والقدرة الخبرة إلى إضافة المنطقي التحليل

 المؤسسة بين الموجودة المتبادلة المصلحة علاقة عل اعتمادا :الموردين مع للمنافع تبادلية علاقة -8

 لكلا المنافع تعظيم إلى النهاية في يؤدي ذلك فإن الآخر، يكمل منهما واحد كل كون من وانطلاقا والمورد

 المورد مع العلاقات وإنشاء الرئيسيين الموردين واختيار تحديد خلال من ذلك يتأتى و الطرفين،

 وتأسيس عام، بوجه والمجتمع للمؤسسة المدى بعيدة والاعتبارات العاجلة المكاسب بين توازن بحيث

 معا والمشاركة والعمليات للمنتجات المشترك والتحسين والتطوير للاتصالات ومفتوح واضح أسلوب

 وتقدير المستقبلية، والخطط والخبرات والمعلومات العملاء لاحتياجات واضح فهم وإيجاد إنشاء في

 يؤدي المبادئ بهذه الإلتزام فإن سبق مما انطلاقا و .الموردون بها يقوم التي والإنجازات التحسينات

 الاستثمارات بحجم قياسا المالي المردود تعاظم بالأخص و الأطراف لكل مزايا اكتساب إلى بالمؤسسة

  .مستوياتها مختلف على المؤسسة إدارة في أكبر واستقرار متزايدة مضافة قيمة وإنشاء  المنجزة

    .المؤسسة تنافسية على (iso 9001) الـ الجودة إدارة نظام تطبيق أثر -ثانيا

 ودورها المواصفة هذه أهمية مدى لنا تبين (iso 9001)الدولية  للمواصفة دراستنا خلال من

 المعدلة المواصفة اهتمام إلى كاف بقدر شرناأ كما المحددة، المواصفات وفق المنتج تحقيق في

 المؤسسة تنافسية على المباشر لأثرهما العميل وإرضاء المستمرة بالتحسينات 2008عام 

 تنمية على الجودة العالمي نظام إدارة ثرأ دراسة نحاول يلي وفيما السوق، في واستمرارها

 .للمؤسسة بالنسبة  (iso 9001)تطبيق  فوائد خلال من للمؤسسة الميزة التنافسية

  1.للمؤسسة الداخلي المستوى على (iso 9001) الـ تطبيق فوائد -1

 وزيادة التصنيع عمليات وتحسين الإنتاج قاعدة توسيع خلال من الداخلية الكفاءة زيادة -أ

 .المنتج في الضعف نقاط على الضوء وتسليط العاملين إنتاجية

 .والمسؤولية السلطة تحديد خلال من الداخلية الاتصال عمليات تحسين - ب

 ايجابيا ينعكس مما المطابقة شهادة على مؤسستهم حصول بسبب الثقة العاملين إعطاء -ج

 .المواصفة لمتطلبات وفقا أعمالهم لأداء وتحفيزهم العمل عن والرضا المعنوية الروح على

                                                             
  .120مرجع سبق ذكره، ص  د النبي الطائي،حميد عب - 1
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 .للبيانات الكفء الاستخدام بغرض شامل معلوماتي لنظام أولي هيكل بناء - د

 .كشعار وليس عمل كنظام الجودة اعتماد -هـ

 وتقليل تكرارها ومنع للمشاكل حلول وإيجاد الإنتاجية العمليات ضبط على القدرة يمنح -و

 .للمنتج الصيانة تكاليف

 1:في (iso 9001)كما تتجلى الفوائد الداخلية من تطبيق مواصفات  

 .للعمليات أفضل مستندي ثوتيق - ن

 .العاملين قبل من لجودةا آثار وإدراك وعي - ل

 .للعمليات متنام تنسيق -ك

 .والتالف الهالك من والإقلال قلأ ضائع وقت -ي

 المؤسسة في تتم التي الأنشطة لكافة الفعالة الرقابة سبل تحقيق الداخلية فوائدها من وكذلك

 العمال دوارلأ واضحة رؤية وتقديم والمعايير المواصفات بتلك الالتزام أساليب وترصين

 .العميل رغبات وتلبية إرضاء مع موازاة لتحقيقه يتحفزون جودة نظام خلال من وأهدافهم

 تحقيق وبالتالي التكاليف وتقليل المنتج تحسين على مباشر انعكاس لها الفوائد هذه أن ونلاحظ

 .تنافسي منتج

 2    .للمؤسسة الخارجي المستوى على (iso 9001) الـ تطبيق فوائد -2

 .الجودة لتحسين الايجابية الخطوات تتبع المؤسسة بأن للعملاء واضحة إشارة إعطاء -أ

 .الشهادة على الحاصلة للمؤسسات تنافسية ميزة - ب

 .المؤسسة صورة تحسين -ج

 .جديدة عالمية أسواق دخول - د

 .التصدير عمليات أمام الحواجز إزالة -هـ

                                                             
 .43مرجع سبق ذكره، ص ، ايدجي باديرو - 1
 .120مرجع سبق ذكره، ص النبي الطائي، حميد عبد  - 2
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 .المحدد الوقت في الطلبات تسليم ضمان -و

 .التكاليف وتقليل الإنتاجية العمليات تحسين - ن

 وتحقيق السوقية الحصة وزيادة العملاء زيادة إلى يؤدي مما المؤسسة بمنتجات الثقة زيادة - ل

 .المبيعات زيادة نتيجة الأرباح في زيادة

 1:كما تظهلر الفوائد الخارجية لها في

 أداة اعتبارها يمكن وبالتالي وعالمي عالي جودة مستوى ذات السلعة بأن العملاء اقتناع -ك

  .للمنتجات تسويقية ميزة أو تسويقية

   .(iso 9001)الـ شهادة على الحصول تشترط التي للمناقصات التقدم بميزة التمتع -ص

 .ومستقر مطلوب جودة مستوى توفير خلال من العملاء شكاوي تخفيض - ع

  .المتميزة العاملة القوى استقطاب على القدرة -ح

 2:كذلك الخارجية فوائدها ومن

 .والبيئة الأسواق في سمهاإ على والحفاظ المؤسسة احترام - م

 .أفضل تنافسي ومجال للعميل أفضل رضا -ق

 .العميل مراجعة إلى الحاجة من الإقلال -ي

 وتسهل دوليا اعترافا عليها الحاصلة للمؤسسة توفر شهادة أنهاب (iso 9001)شهادة  تعتبر كما

 التيالدول  في الأعمال متطلبات وتلبي التعاقد أداء تأكيدات خلال من التجارية التعاملات لها

 الموردين مع العلاقات توطيد في هاما دورا وتلعب ،الأوربي الاتحاد كدول الشهادة تشترط

 مع فقط تتعامل أن على حريصة تكون الايزو شهادة على الحاصلة المؤسسات حيث

 و موادها جودة لتضمن وذلك مستلزماتها توريد في الشهادة هذه على حازت التي المؤسسات
 الشهادة هذه على الحصول من تتمكن لم التي المؤسسات ستجد ، وبمرور الزمنمستلزماتها

                                                             
 .67، ص 2001ودة الشاملة، دار وائل للنشر، الأردن، عمر وصفي عقيلي، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الج - 1
 .44مرجع سبق ذكره، ص  ديرو،ايدجي با - 2
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 المنتج بأفضلية هملوعي تدريجيا عملاءها وستفقد، المنافسة إطار وخارج السوق خارج نفسها

  .(iso)الـشهادة  على الحائز

 على وقدرتها الأسواق في بالبقاء للمؤسسة العالية الثقة تعطي الشهادة هذه فان بالتالي و

 وتصعيد والمستهلكين العملاء حاجة مع تنسجم التي بالمواصفات الالتزام سبل تطبيق مواصلة

  .المختلفة المؤسسات بين المحتدمة الدولية المنافسة ظل في نجاحها ةريتو

  .(iso 9001) الـ معايير  تطبيق فوائد لنا يلخص التالي والشكل

  .على تنافسية المؤسسة (iso 9001)الـ فوائد تطبيق معاير): 31(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .362، ص 2000، الدار الجامعية للنشر، مصر، الإنتاجسونيا محمد البكري، تخطيط ومراقبة : المصدر -

 تؤهلها بمزايا بالمؤسسة يعود  (iso 9001)الـ معايير تطبيق أن يتبين الشكل خلال من

 من وحسنت عليه تعاقدت بما ملتزمة المؤسسةطالما أن  التنافسية قدرتها على وتحافظ للمنافسة

  .والمنافسة السوق ظروف وفق ذلك

  

  

   تحسین الجودة

  

زیادة 
 الربحیة

  التنافسیةتنمیة المیزة 

 التسلیم في الوقت المحدد

 تخفیض عدم التطابق

  

  

  

  

 تطبیق معاییر

(iso 9000)  

 زیادة رضا المستھلك

 زیادة الانتاجیة

 ضمان الحصة السوقیة
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 .خلاصة الفصل

تشهد البيئة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية العديد من التقلبات والتطورات، ولكسب رهان هذا التحدي 
انتهاج وتبني  إلىفان المؤسسة مطالبة بتنظيم نفسها وتطوير قدراتها وتعبئة مواردها، بالإضافة 

إستراتيجية تنافسية واضحة المعالم تحقق من خلالها ميزة أو مزايا تنافسية تسمح لها بالتفوق والتميز 
  .على منافسيها، وتضمن لها البقاء والاستمرار والنمو

 لتي لها علاقة بالميزة التنافسيةا الأساسيةوقد استعرضنا في هذا الفصل بالدراسة والتحليل المفاهيم 
المنافسة تعكس حالة التحدي والصراع القائم بين المؤسسات ضمن قطاع النشاط، أما  نث أحي

 نأ إلىالتنافسية فهي تتعلق بقدرات المؤسسة التي تسمح لها بالمنافسة في الأسواق، كما خلصنا 
يها الميزة التنافسية تتمثل في السمات أو الخصائص التي تجعل المؤسسة تتفوق وتتميز عن بقية منافس

وتحقق لها أسبقية تنافسية في مجال الأعمال، كما استعرضنا المصادر التي من خلالها تحقق 
المؤسسة ميزة تنافسية والسبل الكفيلة بتنمية وتطوير هذه الميزة على غرار اهتمام المؤسسة بالبحث 

  .والتطوير وتشجيع الإبداع

تنافسية للمؤسسة الاقتصادية، وذلك باعتبارها الجودة في تحقيق الميزة ال أهمية إلىوفي الأخير أشرنا 
العامل الأساسي لتحقيق رضا العملاء وتلبية احتياجاتهم ورغباتهم، وذلك من خلال قيـام المؤسسـة   
بتقديم منتجات وخدمات تتوفر على مجموعة من الخصائص والمواصفات، ولتحقيـق هـذا الهـدف    

 لجودة فـي كافـة عملياتهـا وأنشـطتها    دارة االمنشود ينبغي على المؤسسة تضمين وتطبيق مبادئ ا
والاستجابة لحاجات ورغبات العملاء المتغيرة والمتنوعة، وذلك من خلال التسجيل والحصول علـى  

، وهذا ما نحاول تأكيده من (iso 9000)شهادة المطابقة للمواصفات العالمية لأنظمة ادارة الجودة الـ 
فـي الفصـل    (iso9001)سسات الحائزة على شهادة الـ خلال إجراء دراسة ميدانية على إحدى المؤ

  .  التطبيقي الموالي
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  .مقدمة الفصل

 نألزاما على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  أصبح حيث ،بالتعقيد البيئة التنافسية الحاليةتتميز 
حديثة تسمح لها بالارتقاء  إداريةلا من خلال تبنيها لنظم إ، ولن يتحقق لها هذا أدائهاترتقي وتتميز في 

بمستوى جودة منتجاتها وخدماتها، حيث أصبحت الجودة العنصر الحاسم في تحقيق الميزة التنافسية 
  .للمؤسسات الاقتصادية

 نظام ادارة الجودةلالفكري والنظري للجودة و الإطاركل من  إلىفي الجزء النظري بعدما تطرقنا 
(iso9001) بإجراءالمتعلقة بالميزة التنافسية، سنقوم في هذا الفصل  الأساسية، ومختلف المفاهيم 

، وهي (iso9001)المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحائزة على شهادة  إحدىدراسة ميدانية على 
رومنزلية، حيث نهدف من خلال هذا الفصل كهال الالكترونية و الأجهزةلصناعة  Condor)(مؤسسة 

شهادة  طبيق المؤسسة لمبادئ ومتطلبات نظام ادارة الجودة والحصول علىمدى مساهمة تمعرفة  إلى
(iso9001-2000)  وذلك من خلال مقارنة مؤشرات التنافسية للمؤسسة تنمية قدراتها التنافسيةعلى ،

   .قبل وبعد حصولها على الشهادة

  :المباحث التالية إلىالدراسة قسمنا هذا الفصل  أهدافولتحقيق 

  .)condor(تقديم عام لمؤسسة  -

  .المنافسة في قطاع نشاط المؤسسة -

  .لمؤسسةامسعى الجودة في  -

تحقيق  في (iso9001)حصول على شهادة ال مساهمة تطبيق مبادئ ومتطلبات نظام ادارة الجودة و -
  .للمؤسسة محل الدراسة التنافسية تاقدرالالميزة التنافسية والرفع من 
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  .Condorتقديم عام لمؤسسة : ولالمبحث الأ

 الالكترونية و الأجهزةمن المؤسسات الرائدة في الجزائر في مجال صناعة  Condorتعتبر مؤسسة 
 إلىتسعى  فإنهامنزلية، ولكون هذه العلامة تنشط في بيئة صناعية تتميز بالمنافسة الشديدة، كهروال

  .الإستراتيجية أهدافهاجل تحقيق أتطوير قدراتها التنافسية من 

تشكيلة منتجات م هيكلها التنظيمي، ، تقديCondorمؤسسة بتعريف ال إلىسنتعرض في هذا المبحث 
  .تحقيقها إلىالأهداف الإستراتيجية التي تسعى المؤسسة  إلى، بالإضافة المؤسسة

  .(Antar Trad Condor)مؤسسة : الأولالمطلب 

  1:المؤسسات المكونة لمجمع بن حمادي والذي يتكون من إحدىهي  )Antar Trad Condor( مؤسسة

 للأجهزةالبيع ما بعد خدمات  ضمانوتسويق و لإنتاج )Antar Trad Condor(مؤسسة  :اولا
  .الآلي الإعلام وأجهزةومنزلية كهرالالكترونية وال

  .القمح الصلب ومشتقاته لإنتاج )Gerbior(مؤسسة  :ثانيا

  .لإنتاج البلاط ومواد البناء )Gemac(مؤسسة  :ثالثا

  .لإنتاج المواد المعدنية )Hodna Métal(مؤسسة  :رابعا

  .لإنتاج الأكياس البلاستيكية )Polyben(مؤسسة  :خامسا

  .لإنتاج الأجور )Argilor(مؤسسة  :سادسا

Antar Trad Condor) (  نشاطها فعليا  وبدأت 09/02/2002في  تأسست أسهممؤسسة خاصة ذات
 Antarتحت إسم  ) (INAPIلدى  30/04/2003وسجلت علامتها التجارية في  23/11/2002في 

Trad Condor يوجد مقر المؤسسة بالمنطقة الصناعية لولاية برج بوعريريج على مساحة تقدر بـ ،
اج دج، نشاطها الأساسي يتمثل في إنت 24500000000، يقدر رأس مال المؤسسة بـ 2م 112559
 .الآلي الإعلامرومنزلية وأجهزة كهخدمات ما بعد البيع للأجهزة الالكترونية وال ضمانوتسويق و

 

  

                                                             
  .ةيجيتارتسلااو ميظتنلا ةحلصم ،condorمديرية الموارد البشرية لمؤسسة  -  1
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  1:المؤسسة مر نشاطها بعدة مراحل وهي تأسست نأبعد 

  .الشراء للبيعمرحلة  - 1

، ةجاهزة وتقوم ببيعها على حالها في السوق الجزائري الالكترونية الأجهزةكانت المؤسسة تقوم بشراء  
ونظرا للطلب الكبير الذي لقته هذه المنتجات، وسعيا من المؤسسة لتغطية هذا الطلب انتقلت المؤسسة 

  .مرحلة شراء المنتج مفككا جزئيا إلى

  .شراء المنتج مفككا جزئيامرحلة  - 2

المكونة لمختلف المنتجات حيث كانت المؤسسة تهدف من خلال  الأجزاءحيث تقوم المؤسسة بتركيب  
  :منهاالاستفادة من عدة مزايا  إلى الإستراتيجيةهذه 

  .على مكونات مختلف المنتجات أكثرالتعرف  -أ

  .المكونة للمنتج الأجزاءالتعرف على طريقة تركيب مختلف  - ب

  .تخفيض تكلفة المنتجات المشتراة -ج

  .الحكومية الإعاناتمناصب شغل وبالتالي الحصول على  إيجاد - د

  :وهيالمرحلة الموالية  إلىبعد التحكم في تقنيات التركيب انتقلت المؤسسة 

  .شراء المنتج مفككا كليامرحلة  - 3

على مكونات  أكثرالمكونة له، مما مكنها من التعرف  الأجزاءبتركيب مختلف المؤسسة حيث تقوم  
  .تخفيض التكاليف إلى بالإضافةوطرق تركيبها،  مختلف المنتجات

  .الإنتاجمرحلة  - 4

المكونة لمختلف  الأجزاءبعدما استفادت المؤسسة من المراحل السابقة، وبعدما تعرفت على مختلف 
هذه المنتجات  بإنتاجتقوم  نأتتحكم في تقنيات التركيب، اختارت المؤسسة  أصبحتالمنتجات، وبعدما 

 وتسجيلها تحت علامة تجارية خاصة بها، حيث قامت بشراء تراخيص من المؤسسة الصينية بنفسها
 .(Hisense) للصناعات الالكترونية

  
                                                             

  .نفس المرجع -  1
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  .(Antar Trad Condor)التنظيمي لمؤسسة  البناء: المطلب الثاني

لمختلف  والإداريالهيكل التنظيمي للمؤسسة تقسيم العمل وتبيان الترتيب السلمي يتم من خلال 
مديريات ومصالح المؤسسة، وهذا ما يؤدي الى مساعدة ادارة المؤسسة على تحديد الاختصاصات 

يوضح البناء التنظيمي  أدناه )32(رقم  التنظيم، والشكل أفرادوالصلاحيات والمسؤوليات ومهام مختلف 
  1:ومصالح المؤسسة كما يلي إداراتوفيما يلي نلخص مهام ومسؤوليات مختلف  ،)condor(لمؤسسة 

  .مهام المديرية العامة :ولاأ

  .ق خطط الإنتاج المقررة من طرف المؤسسةتحقي - 1

  .تحقيق التسويق للإنتاج وفق سياسات وإجراءات المؤسسة - 2

  .ضمان الحفاظ على ممتلكات وأصول المؤسسة - 3

  ...).ادارة، تموين، إنتاج، تسويق، صيانة( أنشطة المؤسسة  أداءالحرص على كفاءة  - 4

  .تطوير سيرورات ربحية أنشطة المؤسسة - 5

  .ضمان ادارة الأنشطة والممتلكات والأفراد وفقا للقوانين والأنظمة المعمول بها - 6

  .تنظيم وبرمجة الأعمال لمختلف المرؤوسين - 7

  .رم التنظيميممارسة السلطة على أفراد التنظيم وفق اله - 8

  ).(iso 9001ضمان تطبيق نظام ادارة الجودة المنصوص في المواصفة  - 9
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 .condor) ( الهيكل التنظيمي لمؤسسة): 32(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .ةيجيتارتسلااو ميظنتلا ةحلصم ،)condor(مديرية الموارد البشرية لمؤسسة : المصدر -

 الميرية الجهوية للوسط

 مديرية المشاريع

 مديرية اللوجستيك

 قسم المشتريات المحلية والوسائل العامة قسم المشتريات المستوردة

الآلي الإعلاممديرية   مديرية خدمات ما بعد البيع 

 مصلحة الأمن الداخلي مديرية التكييف الهوائي المركزي

 مديرية نظم الإعلام

 مديرية البحث والتطوير مصلحة النظافة والأمن الصناعي

 مساعدون

 المديرية العامة
 مساعد المدير العام المكلف بالجودة والصحة والبيئة السكرتارية

 مديرية المالية والمحاسبة مديرية التسويق المديرية التجارية مديرية الموارد البشرية

 وحدة الثلاجات وحدة التلفاز والمستقبلات وحدة حقن البلاستيك وحدة المكيفات الهوائية وحدة المنتجات البيضاء وحدة البلسترين وحدة الطاقة الشمسية
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  1.والبيئة الجودة والسلامة مديريةمهام  :ثانيا

  .والعمل على تطويرهالسهر على تطبيق نظام ادارة الجودة والسلامة والبيئة والحفاظ عليه  - 1

  .تسيير الوثائق الخاصة بنظام ادارة الجودة والسلامة والبيئة - 2

  .تقديم ونشر التوصيات واقتراح الأفعال التصحيحية - 3

الأخذ بعين الاعتبار الاقتراحات المقدمة من طرف أفراد المؤسسة فيما يخص التطوير المستمر  - 4
  .لنظام ادارة الجودة والسلامة والبيئة

عدم ظهور حالات عدم التطابق الخاصة بالمنتجات والعمليات ونظام  إلىالأخذ بالأفعال التي تؤدي  - 5
  إدارة الجودة والسلامة والبيئة

  .مهام مديرية الموارد البشرية :ثالثا

  .الحرص على الاستعمال العقلاني لأفراد المؤسسة - 1

  .إدراك وفهم سياسة التوظيف والتكوين - 2

  .وير القدرات البشرية للمؤسسةالحفاظ وتط - 3

  .إقرار وسن مواصفات وإجراءات لتسيير الموارد البشرية - 4

  .الإدراك والتنبؤ بسياسة الأجور في المؤسسة - 5

  .الحرص على تطبيق اللوائح القانونية والتنظيمية - 6

  .الحفاظ على الجو الاجتماعي عن طريق تكوين علاقات دائمة مع الشريك الاجتماعي - 7

  .العمل على تحقيق التسيير الفعال للموارد البشرية - 8

السهر على احترام الاجراءات والخطط المنصوص عليها في المواصفة والخاصة بالموارد  - 9
 . البشرية
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  .مهام مديرية خدمات ما بعد البيع :رابعا

  .الحرص على تقديم خدمات ما بعد البيع لمنتجات المؤسسة للعملاء - 1

  .معلومات التغذية العكسية الناتجة عن التعطلات الحاصلة في منتجات المؤسسةتحليل  - 2

  .تحليل ومعالجة شكاوي العملاء - 3

  .توجيه عملية الإنتاج بغية تحسين وتطوير جودة المنتجات - 4

  .تسيير وممارسة الرقابة على مختلف مراكز تقديم خدمات ما بعد البيع التابعة للمؤسسة - 5

  1.مهام مديرية المالية والمحاسبة :خامسا

  .القيام بمختلف الأنشطة المتعلقة بالمحاسبة العامة للمؤسسة - 1

  .القيام بعملية المتابعة الضريبية والاقتطاعات - 2

  .إعداد الميزانية العامة للمؤسسة وتحليلها - 3

  .القيام بالمتابعة المالية لملفات استثمارات المؤسسة - 4

  .العليا في تحديد سياسة الميزانية وإعداد خطط التمويل مشاركة الادارة - 5

  .مهام المديرية التجارية :سادسا

  .السماع للعميل والعمل على تطوير أسواق المؤسسة - 1

  .إعلام مدراء مختلف المديريات بالتغيرات الحاصلة في الأسواق وبتطورات المبيعات - 2

  .وحدات الإنتاج للالتزام بهذه المواعيد إلىتحديد المواعيد الخاصة بعملية البيع وإرسالها  - 3

  .تطبيق سياسات المؤسسة فيما يخص المخططات التجارية - 4

  .البحث عن أسواق جديدة - 5

  .تقييم أثر بنية الأسعار على ربحية المؤسسة وتقديم الاقتراحات والتغييرات اللازمة بهذا الشأن - 6

  .السهر على احترام الاجراءات والقواعد المنصوص عليها في المواصفة - 7
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  .مهام مديرية التسويق :سابعا

  .تحضير وإعداد نظام للمعلومات التسويقية - 1

  .القيام ببحوث التسويق وتحليل المنافسة بهدف تحديد حجم الطلب على منتجاتها - 2

  .مختلف منتجات المؤسسةالمشاركة في إعداد سياسة الأسعار الخاصة ب - 3

  .إعداد خرائط وجداول الطلب لمنتجات المؤسسة - 4

  .تحليل مبيعات المؤسسة والتنبؤ باتجاهاتها المستقبلية - 5

  .تحليل اثر تغيرات الأسعار على حجم الطلب على مختلف المنتجات - 6

  .السهر على احترام الاجراءات والقواعد المنصوص عليها في المواصفة - 7

  1.مهام المديرية التقنية :ثامنا

  .الحفاظ على وسائل الإنتاج - 1

  .إعداد برامج الصيانة والسهر على تطبيقها واحترامها - 2

  .تنظيم ومراقبة أنشطة مكتب الدراسات - 3

  .تسيير مخزون قطع الغيار الخاصة بوسائل الإنتاج - 4

  .مهام مديرية المشتريات :تاسعا

  .الاتصال بالموردين - 1

  .وتحليل الطلبيات ومتابعتهاإعداد  - 2

  .السهر على احترام الاجراءات والقواعد المنصوص عليها في المواصفة - 3

  .مهام مديرية اللوجستيك :عاشرا

  ).منتجات  -مواد أولية( التكفل بعملية نقل السلع  - 1

  .التكفل بعملية نقل أفراد المؤسسة - 2
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  .ؤسسةالتكفل بعملية صيانة وسائل النقل الخاصة بالم - 3

  1.وحدات الإنتاج :إحدى عشر

  :تحتوي المؤسسة على وحدات الإنتاج التالية

  .وحدة إنتاج المكيفات الهوائية والمواد البيضاء - 1

  .استقبال الأقمار الصناعية أجهزةوحدة إنتاج  - 2

  .التلفاز أجهزةوحدة إنتاج  - 3

  .وحدة إنتاج الثلاجات - 4

  .والهواتف الذكية وحدة إنتاج الحواسيب الآلية - 5

  .وحدة إنتاج الألواح الشمسية - 6

  ).وحدة دعم ( وحدة إنتاج البلاستيك  - 7

  ).وحدة دعم ( وحدة إنتاج البولسترين  - 8

  . ها الإستراتيجيةتشكيلة منتجات المؤسسة وأهداف: مطلب الثالثال

  .(condor)تشكيلة منتجات مؤسسة : ولاأ

أجهزة التلفاز  إنتاجممثلة بوحدة نشاط واحدة مهمتها  2003نشاطها في سنة  )condor(بدأت مؤسسة 
 بإقامةوذلك  2005الصناعية، ثم قامت المؤسسة بتوسيع نشاطها في سنة  الأقماراستقبال  وأجهزة
، كما قامت المؤسسة في )الغسيل وآلاتالمكيفات الهوائية ( الثلاجات والمواد البيضاء  لإنتاجوحدة 
والهواتف المحمولة ثم بعد ذلك وفي  الآلي الإعلام أجهزة لإنتاججديدة  إنتاجوحدة  بإقامة 2010سنة 
وحدتين للدعم  بإنشاء، كما قامت المؤسسة الشمسية الألواح لإنتاجالمؤسسة وحدة  أقامت 2013سنة 

وتغليف المنتجات التامة  إنتاجسترين الداخلتين في مادتي البلاستيك والبل إنتاجيتمثل نشاطهما في 
  2.الصنع
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التنويع، حيث نوعت  إستراتيجيةها اتبعت إننلاحظ  )condor(من خلال تتبع مسار نشاط مؤسسة 
  .2014منتجا في سنة  عشر إنتاج أكثر من خمسة إلىمنتجين اثنين في البداية  إنتاجنشاطها من 

  ).condor(منتجات مؤسسة  أهموالجدول الموالي يلخص 

  .)condor(تشكيلة منتجات مؤسسة ): 18(الجدول رقم

  الطاقة الانتاجية السنوية  المنتجات
  وحدة  400000  أجهزة التلفاز

  وحدة  600000  أجهزة استقبال الأقمار الصناعية
  وحدة  450000  أجهزة المكيفات الهوائية

  وحدة  400000  أجهزة الثلاجات
  وحدة    50000  )آلات الطبخ، آلات الغسيل( البيضاء المنتجات 

  وحدة    60000  الآلي والهواتف المحمولة الإعلام أجهزة
  طن      2000  البلاستيك

  طن      3000  البولسترين
  ميقا واط         75  الألواح الشمسية

  .عيبلا ةحلصم ،condorالمديرية التجارية لمؤسسة : المصدر -

  .(condor)الأهداف الإستراتيجية لمؤسسة : ثانيا

البقاء والاستمرار في بيئة تتميز بشدة المنافسة ومن أجل  إلىعلى غرار كل المؤسسات التي تسعى 
إستراتيجية تستجيب لتطلعات  أهداف )Condor(تعزيز قدرتها التنافسية، سطرت وحددت مؤسسة 

عملائها ومورديها على حد سواء وقد بنيت المؤسسة إستراتيجيتها على ركيزتين أساسيتين هما العمل 
على احتلال مركز الريادة في السوق المحلية و السعي الى تحقيق الجودة والفعالية وتوسيع تشكيلة 

   1.منتجاتها
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  :ة فيوتتمثل الأهداف الإستراتيجية للمؤسس

بهدف مواجهة  (show rooms)صالات العرض  إنشاءتدعيم قنوات التوزيع عن طريق  - 1
  .المنافسة

  .ترسيخ ثقافة العميل لدى كل أفراد المؤسسة - 2

  .تطوير ورفع حجم الصادرات من مختلف منتجاتها - 3

  .أحسن تغطية للسوق إلىقوى بيعية بهدف الوصول ) إقامة(وضع  - 4

  .ية تستجيب لتطورات السوقوضع سياسة تجار - 5

  .الرفع من رقم الأعمال وتحسين مردودية المؤسسة - 6

  ).iso14001,iso 26000(الحصول على شهادات  - 7

 .إيجاد سلاسل إنتاج جديدة - 8
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  .(Condor)إدارة الجودة بمؤسسة  :المبحث الثاني

وذلك من  )condor(التعرف على واقع نظام ادارة الجودة بمؤسسة  إلىنسعى من خلال هذا المبحث 
، وكذا السياسة التي اتبعتها لإدارتهانظام  وإقامةخلال تتبع مسار ومسعى المؤسسة نحو تحقيق الجودة 

  .(iso9001) الـ ومدى التزامها بمبادئ وبنود ومتطلبات مواصفة المؤسسة لتحقيق هذا المبتغى

  .(iso 9001)للحصول على شهادة  (condor)مؤسسة مسعى : الأولالمطلب 

على تطوير قدراتها التنافسية المادية  )Condor(في سوق تتميز بالمنافسة الشديدة، تعمل مؤسسة 
  .أهدافها إلىوغير المادية بغية الوصول 

الجودة والعمل  لإدارةنظام  وإقامةتعهدت ادارة المؤسسة بضمان تطبيق  الأهدافوبغية تحقيق هذه 
  1:على تحسين فعاليته، وقد عرف مسعى الجودة في المؤسسة عدة مراحل نلخصها فيما يلي

، وذلك بعد القيام بعملية 2005في سنة  بدأتالجودة في المؤسسة  لإدارةنظام  إقامةعملية  إن :اولا
  . (Albatros Conseil Algérie)من طرف مكتب مرافقة جزائري وهو لنظام المؤسسة تشخيص

تقرير حول واقع نظام ادارة الجودة في المؤسسة تم اختبار مختلف  إعدادوبعد  2005في مارس  :ثانيا
  .)(Iso 9001/2000المؤسسة ومقارنتها مع المتطلبات الواردة في المواصفة  أنشطة

الاستشارة  عقد مع مكتب بإبرامنتائج التقرير، قامت المؤسسة  إلىواستنادا  2005فريل أفي  :ثالثا
  .)Iso 9001/2000( الـ على التسجيل والحصول على شهادة لتأهيلها السالف الذكر

  .، قامت ادارة المؤسسة بتعيين قادة مختلف العمليات2005في ماي  :رابعا

، قامت ادارة المؤسسة بتحرير وتعريف سياسة الجودة الخاصة بالمؤسسة 2005 أوتفي  :خامسا
  .التي تسعى لتحقيقها من وراء هذه السياسة الأهدافوحصر 

في  وسائل القياس والمراقبة الموجودة بإحصاء، قامت ادارة المؤسسة 2005في سبتمبر  :سادسا
  .المؤسسة

  .، قامت ادارة المؤسسة بوضع خطط الرقابة على المنتجات المختلفة للمؤسسة2005 أكتوبرفي  :سابعا

  .بطاقات الوظائف المختلفة في المؤسسة وإعداد بإنشاءالمؤسسة  ، قامت ادارة2006في جانفي  :ثامنا
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عن نظام ادارة الجودة في  الأول، قامت ادارة المؤسسة بتعيين المسؤول 2006في فيفري  :تاسعا
  .المؤسسة

دليل الجودة الخاص  وإعداد، قام المدير المساعد المكلف بالجودة بتحرير 2006في ماي  :عاشرا
  .بالمؤسسة

الجديد ) الهيكل التنظيمي( الدليل التنظيمي  بإعداد، قيام ادارة المؤسسة 2006في نوفمبر  :شرإحدى ع
  .للمؤسسة

حول نظام ادارة الجودة  أوليتدقيق  بإجراء، قيام مديرية الجودة للمؤسسة 2007في جانفي  :اثنا عشر
  .القائم

تدقيق حول  بإجراء )Afac/Afnor(، قيام الجمعية الفرنسية للتقييس 2007في فيفري  :عشر ةثلاث
  .للحصول على شهادة المطابقة تأهيلهجل أنظام ادارة الجودة القائم في المؤسسة من 

والتي  )Iso9001/2000( الـ على شهادة Condorمؤسسة  تحصلت، 2007في مارس  :أربعة عشر
  Afac/Afnor(.1(قدمت من طرف الهيئة الفرنسية 

  .(Condor)مؤسسة بالجودة  سياسة: المطلب الثاني

  .(condor)تنظيم مديرية الجودة بمؤسسة : ولاأ

والبيئة وبالاستعانة بمراسلين بتحرير ونشر نظام ادارة  صحةاعد المدير المكلف بالجودة واليقوم مس
. التحسين والتطوير فيه إلىلية عمل هذا النظام والحاجة آالادارة العليا ب وإعلامالجودة في المؤسسة 

والبيئة كل  صحةبالجودة والير المكلف دللم أعطيتوجه  أحسنوبغية القيام بهذه المهام على 
 :الصلاحيات والسلطات وهذه وفق ما هو موضح في الهيكل التنظيمي الموالي
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  .Condorالهيكل التنظيمي لمديرية الجودة في مؤسسة ): 33(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  .ةسسؤملاب صاخلا ةدوجلا ليلد ،)condor(مديرية الجودة لمؤسسة : المصدر -

  1.والبيئة لمدير المكلف بالجودة والسلامةمهام مساعد ا - 1

  .، والسهر على تنفيذهادارة الجودةالتطوير والحفاظ على نظام  -أ

  .وأرشفتهاتسيير كل الوثائق التي لها علاقة بنظام ادارة الجودة  - ب

  .الكشف عن المشاكل المتعلقة بالمنتجات، العمليات، ونظام ادارة الجودة -ج

  .التصحيحية الأفعالالتوصيات واقتراح  وإرسالنشر  - د

  .فيما يخص التحسين المستمر للجودة فرادالأبعين الاعتبار للاقتراحات التي يقدمها  الأخذ -هـ

  .الوقائية التي تمنع وقوع حالات عدم المطابقة الخاصة بالمنتجات والعمليات الأفعالخذ أتقديم و -و

  .السهر على تنفيذ وصيانة السيرورات الخاصة بنظام ادارة الجودة - ل

  .مطلب الوفاء بمتطلبات العميل أهميةعلى  فرادالأتحسيس  -ك

  .التحسين والتطوير فيه إلىلية عمل نظام ادارة الجودة والحاجة آالادارة العليا ب وإخبار إعلام -ي

                                                             
  .نفس المرجع -  1

مراسل 
الجودة 

والصحة 
والبیئة 
وحدة 
 أجھزة
 الإعلام
 الآلي

 مساعد المدیر المكلف بالجودة والصحة والبیئة

مراسل 
الجودة 

والصحة 
والبیئة 
وحدة 

المنتجات 
 البیضاء

مراسل 
الجودة 

والصحة 
والبیئة 
وحدة 

 الثلاجات

مراسل 
الجودة 

والصحة 
والبیئة 
وحدة 

المكیفات 
 الھوائیة

اسل مر
الجودة 

والصحة 
والبیئة 
وحدة 
 أجھزة
التلفاز 
وأجھزة 
 الاستقبال

مراسل 
الجودة 

والصحة 
والبیئة  
للمصالح 
 والإدارات
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  1.والبيئة الجودة والسلامة ومهام مراسل - 2

المختلفة، فان المراسلين  الإنتاجعلى مستوى وحدات  لضمان تنفيذ الخطط الخاصة بنظام ادارة الجودة
  :يقومون بالمهام التالية

 إلى بالإضافةمشاركة المسؤولين في تحرير بطاقات العمليات، تعليمات العمل، كيفيات الاستعمال،  -أ
  .سجلات التوثيق الخاصة بنظام ادارة الجودة وإعدادتحرير 

  .السهر على تنفيذ العمليات والالتزام بها وصيانتها - ب

، والسهر على تنفيذ التعليمات والخطط التي تقلل الالتزام بالجوانب المتعلقة بالبيئة والصحةضمان  -ج
  .المتعلقة بهذه الجوانب الأخطارمن 

  .الاتصال بمدير الجودة واقتراح التوصيات المتعلقة بتحسين وتطوير نظام ادارة الجودة - د

التحسين  إطاروذلك في  افعالياتهف على مدى الوقائية والتصحيحية والوقو الأفعالمتابعة تنفيذ   -هـ
  .المستمر للعمليات والنظام ككل

التحكم في الوثائق ( ضمان التطبيق والالتزام بكل الاجراءات الموثقة في نظام ادارة الجودة  -و
  ).الوقائية والتصحيحية الأفعالالتوثيق، التحكم في حالات عدم المطابقة وتنفيذ  وإجراءات

  .الجودة بأهمية فرادالأجتماعات بهدف تحسيس تنشيط الا - ل

  .أشهر 03ميزانية تشغيل العمليات كل  إعداد - ن

  .أشهر 06المشاركة في الاجتماعات الخاصة بمتابعة العمليات كل  -ك

  .وصياغة الحلول للمشاكل المتعلقة بالجودة إيجادالمسؤولين على  ةمساعد -ي

  .المراجعين الداخليين مهام - 3

يتم تعيين هؤلاء المراجعين من طرف مساعد المدير المكلف بالجودة والبيئة والصحة، وتتمثل مهامهم 
  :في الأساسية

  .القيام بالمراجعات لنظام ادارة الجودة وفقا للبرامج السنوية المحددة  -أ

                                                             
  .نفس المرجع -  1
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  .من مطابقة نظام ادارة الجودة المطبق في المؤسسة مع متطلبات المواصفة التأكد - ب

  .من فعالية تنفيذ نظام ادارة الجودة والعمل على صيانته لتأكدا -ج

  1.مهام قادة العمليات - 4

  .ضمان فعالية تنفيذ العمليات -أ

الكشف عن حالات عدم التطابق، والعمل على التحسين في العمليات،  إلىالكشف عن الحاجة  - ب
  .تحسين وتطوير مختلف العمليات

  .لوحات القيادة لإعداد والأهدافتوفير وتقديم المؤشرات  -ج

  .لية عمل مختلف العملياتآمتابعة وتحليل  - د

  .بشأنهاالتقارير  وإعدادالقيام بالمراجعة الدورية للعمليات  -هـ

   .الخاصة بتحسين وتطوير العمليات الأفعالاقتراح وتقديم  -و

  .(condor)سياسة الجودة بمؤسسة : ثانيا

من جراء تنفيذ نظام ادارة الجودة تحرض  )Condor(النتائج الايجابية التي تحصلت عليها مؤسسة  إن
المؤسسة وتحفزه  وتشجعه على السعي قدما نحو تبني الجوانب المتعلقة بالبيئة  أفرادوتدفع كل فرد من 

  .والصحة والسلامة المهنية

 إدماج التنمية المستدامة، فقد قررت إطاروذلك في  المؤسسةبتطوير  انشغال الادارة العليا واهتمامها إن
تجاه الجودة  سياستها إنللجودة، حيث  إدارتهاوبشكل تدريجي بعد المسؤولية الاجتماعية في نظام 

  2:وهي أساسيةمحاور  09ترتكز على 

  .، ومشاركة سياستنا مع كل المتعاملين والعمل على تلبية توقعاتهمإبلاغتحسيس،  - 1

  .تشكيلة منتجات المؤسسةتوسيع   - 2

  ). إطاراتعمال، ( المؤسسة  أفرادتطوير قدرات مختلف  - 3

  .للأفرادالمشاركة الفعالة والمسؤولة  وتأييدتشجيع  - 4

                                                             
  .المرجع نفس -  1
  .عجرملا سفن -  2
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  .عبئة والتغليفالتقليص في حجم وكمية المواد المستعملة في الت - 5

  .تحسين عمليات تسيير النفايات - 6

  ).والغازات السوائل( التقليص من حجم التلوث  - 7

  .المتعلقة بالصحة والسلامة في العمل الأخطارتطوير نظم الوقاية من  - 8

  .الارتقاء بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة - 9

  :مجلس ادارة المؤسسة والممثلة في المدير العام يتعهد بـ إنذلك  ولأجل

  .اللازمة والضرورية لتحقيق هذه السياسة الإمكاناتتقديم كل  -أ

  .الأخرىوالمتطلبات  التوافق مع المتطلبات القانونية والتنظيمية - ب

  .نظام ادارة الجودة أداءضمان فعالية  -ج

  .تدعيم الشفافية في ادارة المؤسسة - د

المؤسسة حيث تستوجب  أفرادكل اهتماماتنا بها مرتبط بكل فرد من  أولينانجاح هذه السياسة التي  إن
  .الإداريةعلى مختلف مستوياتهم  الأفراداتحاد وتضافر جهود كل 

  .(Condor)واقع نظام ادارة الجودة بمؤسسة : المطلب الثالث

وذلك من خلال  )condor(تشخيص نظام ادارة الجودة بمؤسسة  إلىنهدف من خلال هذا المطلب 
  .(iso9001)تبيان مدى التزام المؤسسة بمبادئ ادارة الجودة ومدى وفائها بمتطلبات المواصفة 

  .لتزام بمبادئ ادارة الجودةالإ -أولا

ادارة المؤسسة  أخذتهامن خلال المسؤولية التي  المبدأيتجلى الالتزام بهذا : التوجه بالعميل - 1
ومتطلباتهم الحالية  عملائها من خلال تلبية توقعاتهم بإرضاءوالممثلة في المدير العام على عاتقها 

الرضا الكامل  إلىمن المؤسسة بتلبية مطالب عملائها وحرصها على الوصول  وإيماناوالمستقبلية، 
وكلائها وموزعيها حتى يتسنى لها معرفة نقاط القوة بتقييم رضا عملائها ونة تقوم كل س فإنها، لهم

لرضا  )condor(، وفيما يلي نقدم نموذج تقييم مؤسسة للتمسك بها ونقاط الضعف للعمل على تحسينها
   .ووكلائها وموزعيهاعملائها 
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  .لتقييم رضا عملائها )condor(النموذج المعتمد في مؤسسة ): 19(الجدول رقم

  الملاحظة  التقييم  المعيار  
1  2  3  4  

  المعايير المتعلقة بالجهاز  أ
            الشكل الخارجي  1
            سهولة الاستعمال  2
            ملحقات الجهاز  3
            الخيارات  4
            الصوت  5
            جودة الانتاج  6
            التعبئة  7
            التركيب النهائي للمنتج  8
  المعايير المتعلقة بالمؤسسة  ب
            الاسعار  1
            الكتالوجات  2
            الشحن  3
  معايير اخرى  ج
            الاستقبال والمتابعة الهاتفية  1
            وفرة المنتجات  2
            تنوع المنتجات  3

  ).ن4(ممتاز –) ن3(حسن –) ن2(متوسط  –) ن1(ضعيف -                            

  .قيقدتلاو ةعجارملا ةحلصم ،)condor(مديرية الجودة لمؤسسة : المصدر -

النموذج يتضمن مجموعة من المعايير التي على أساسها تقيم المؤسسة رضا عملائها على  إننلاحظ 
غرار المعايير المتعلقة بالمنتج، المعايير المتعلقة بالمؤسسة، المعايير المتعلقة بالخدمات، وهذا التنوع 

ع الجوانب التي يدل على حرص المؤسسة على الإلمام والاهتمام بجمي شيئا نمادل على  إنفي المعايير 
  .تؤثر على رضا عملائها والعمل على تحسينها
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الجودة والسهر  لإدارةنظام  بإقامةمن خلال تعهد المؤسسة  المبدألقد اهتمت المؤسسة بهذا : القيادة - 2
والبشرية اللازمة لتحقيق فعاليته، ويتجلى ذلك من خلال سياسة المادية  الإمكاناتعلى توفير كل 

تحقيقها من وراء هذه السياسة، والالتزام الذي  إلىالتي تسعى  والأهدافالجودة التي تبنتها المؤسسة 
المادية والبشرية والمالية لتنفيذ هذه  الإمكاناتعلى عاتقه مجلس ادارة المؤسسة بتوفير كل  أخذه

للاتصال الداخلي  إجراءاتض التطبيق الفعال لهذه السياسة قامت المؤسسة بوضع ، ولغرالسياسة
 إداراتوالخارجي والتي من شانها تنظيم وتسهيل عملية الاتصال وتبادل المعلومات بين مختلف 

  .، والجدول الموالي يمثل خطة الاتصال الداخلي والخارجي للمؤسسةالمؤسسة

  .)condor(مخطط الاتصال الداخلي بمؤسسة ): 20(الجدول رقم

  الوسيلة  التكرار  المستقبل  المرسل  مادة الاتصال  
  مختلف المديريات  تعليمات داخلية  1

  
  الإعلانلوحات  -  عند الحاجة  المصالح كل

- intranet 
- internet 

  كل المصالح  -  المديرية العامة  سياسة الجودة   2
  المصالح أصحاب -

  الإعلانلوحات  -  بصفة دائمة
- intranet 

نظام  إجراءات  3
  ادارة الجودة

 intranet  بصفة دائمة  كل المصالح  مديرية الجودة

  ورقية -  بصفة دائمة  المؤسسة أفرادكل   مديرية الموارد البشرية  النظام الداخلي  4
- intranet 

  كل المصالح -  مديرية الجودة  دليل الجودة  5
  المصالح أصحاب -

  ورقية  عند الطلب

تقرير مراجعة   6
  العمليات

  مديرية الجودة -  قادة العمليات
  المصلحة المعنية -

 03كل 
  اشهر

  الإعلانلوحات  -
- intranet 

تقرير المراجعة   7
  الداخلية

 intranet -  كل سنة  كل المصالح  مديرية الجودة
- internet 

  مديرية الجودة -  قادة العمليات  لوحة القيادة  8
  المعنيةالمصلحة  -

  الإعلانلوحات  -  كل شهر
- intranet 

  

  .قيقدتلاو ةعجارملا ةحلصم ،)condor(مديرية الجودة لمؤسسة : المصدر -
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من خلال التكوين والتدريب المستمر لعمال  المبدأيتجلى الالتزام بهذا : للأفرادالمشاركة الكاملة  - 3
في عملية تنفيذ  الإفرادكل  إشراك إلىحيث تهدف المؤسسة من وراء ذلك ، وإطاراتهاالمؤسسة 

داداتهم وكفاءاتهم لصالح المؤسسة، وفي وتحسين وتطوير نظام ادارة الجودة من خلال استعمال استع
التي تساهم في التحسين  والأفكار الأفعالعلى اقتراح  الإفرادايضا تقوم المؤسسة بتشجيع  الشأنهذا 

تنفيذ النظام في  الإفرادس مدى مشاركة والتطوير المستمر لنظام ادارة الجودة، كما تعمد ايضا الى قيا
 الإفراد وإعلام الأهدافعلى بلوغ  الإفراد، كما تعمل ايضا على تحسيس وتوعية بالإجراءاتوالالتزام 

تعمد  الإفرادوتثمين جهودهم، ولغرض الوقوف على مدى مشاركة  بالنتائج والانجازات التي تم تحقيقها
يتضمن  الإداريةوعلى اختلاف مستوياتهم  الإفرادمختلف  إلىاستبيان موجه  إجراء إلىالمؤسسة 

للمؤسسة كما هو موضح في الجدول  الاتصال الداخلي المتعلقة بمدى فعالية الأسئلةمجموعة من 
  .الموالي

  .)condor(بمؤسسة  للأفرادمدى المشاركة الكاملة تقييم نموذج ): 21(الجدول رقم

  الأجوبة  الأسئلة
    ؟التي تحصلت عليها المؤسسة (iso9001)ماهي مدة صلاحية شهادة 

    ؟للمؤسسة (iso9001)من هي الهيئة التي منحت شهادة 
    ؟ماذا تعرف عن سياسة الجودة بالمؤسسة

    هل فهمت محتوى سياسة الجودة بالمؤسسة؟
    الجودة الخاصة بوظيفتك؟ وأهدافهل تعرف مؤشرات 

    خاص بوظيفتك؟اشرح مؤشر وهدف واحد 
    ماذا تعرف عن الاجراءات الخاصة بنظام ادارة الجودة بالمؤسسة؟

    هل تم تحسيسك على نظام ادارة الجودة بالمؤسسة؟
    ماهي وسائل الاتصال المستعملة في المؤسسة؟

    بالنظام الداخلي للمؤسسة؟ إعلامكهل تم 
    التنظيمية المعمول بها في وظيفتك؟ والإجراءاتماهي القواعد 

  

  .قيقدتلاو ةعجارملا ةحلصم ،)condor(مديرية الجودة لمؤسسة : المصدر -
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منتجات وخدمات تلبي رغباتهم وتوقعاتهم  إلىلغرض ترجمة متطلبات العملاء : منهج العملية -4 
ومهامها، حيث تعرف  أنشطتها تأديةتطبيق منهج العملية في  إلىوتحقيق رضاهم، عمدت المؤسسة 

مخرجات حيث  إلىتحويل المدخلات  إلىوالفعاليات التي تؤدي  الأنشطةمجموعة من  أنهاالعملية على 
العمليات سيرورة  إنمكتوبة ومشكلة على شكل عمليات، حيث نجد  الأنشطةفي المؤسسة كل  إننجد 

ولكل من هذه العمليات  ،عمليات الدعم و التشغيلعمليات القيادة، عمليات في المؤسسة تتكون من 
  :كما هو موضح في الشكل الموالي ،مخططات ووثائق خاصة بها

  .)condor(خريطة العمليات بمؤسسة ): 34( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  .ةسسؤملاب صاخلا ةدوجلا ليلد ،)condor(مديرية الجودة لمؤسسة : المصدر -
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 أخرىكل عملية لها علاقة مع عملية او عمليات  إنفي المؤسسة نجد  :الادارة وفق منهج النظم - 5
العلاقات التفاعلية  إلى بالإضافة، أخرىمخرجات عملية ما تعتبر مدخلات لعملية  إنحيث نجد 

ووظائف  أنشطة أهم، والجدول الموالي يبين العلاقات التفاعلية بين والتكاملية بين مختلف العمليات
   .)condor( مؤسسة

  .)condor(ووظائف مؤسسة  لأنشطةالعلاقات التفاعلية ): 22(الجدول رقم

مخرجات العمليات القبلية   العمليات القبلية
وتعتبر كمدخلات للعمليات 

  البعدية

  العمليات البعدية

  الجودة وأهدافسياسة  -  المناجمنت
  تقارير مراجعات الادارة -

  العمليات مختلف

  المنتجات الرمادية إنتاج -  الإنتاج) أمر(طلب   العملية التجارية
  المنتجات البيضاء إنتاج -

  الآلي الإعلاممنتجات  إنتاج -
  الإنتاجمختلف وحدات   وصل استلام الطلبية  المشتريات

  تقارير التعيين -  تسيير الموارد البشرية
  وثائق التقييم والتكوين -

  العمليات مختلف

  الإنتاجمختلف وحدات   تقارير تقنية  خدمات ما بعد البيع
  العملية التجارية -  وصل التسليم  اللوجستيك

  تسيير الصفقات -
  مختلف العمليات  تقارير حول حوادث العمل  والأمنالصحة 

  الإنتاجمختلف وحدات   التدخل اتطلب إعداد  عمليات الصيانة
  وثيقة التدخل -  نظام المعلومات

  توفير البرامج -
  مختلف العمليات

  

  .ةسسؤملاب صاخلا ةدوجلا ليلد ،)condor(مديرية الجودة لمؤسسة : المصدر -
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الجودة والحصول على شهادة  لإدارةنظام  بتأسيسقامت المؤسسة  إنبعد : التحسين المستمر - 6
المطابقة، التزمت الادارة العليا بتحسين وتطوير هذا النظام وبشكل مستمر، ومن اجل الكشف عن 

، والتي من خلالها الإداريةعلى نتائج المراجعات  عتمد المؤسسةتالتحسين في هذا النظام  إلىالحاجة 
  :أهمهاور من يتم مراجعة عدة محا

  .تقييم درجة التطابق مع المتطلبات القانونية والتنظيمية -أ

  .من رجوع المعلومات المتعلقة بالعملاء التأكد - ب

  .من سير عمل العمليات ومدى مطابقة المنتجات للمواصفات التأكد -ج

  .التصحيحية والوقائية اللازمة بالأفعال والأخذالكشف عن حالات عدم المطابقة  - د

  .المتعلقة بالجودة الأهدافمستوى تحقيق  -هـ

  .التحسين إلىتحديد الحاجة  -و

التحسين في العمليات، تقوم الادارة العليا باتخاذ  إلىوبعد الانتهاء من عملية المراجعة وتحديد الحاجة 
   .التحسين في نظام ادارة الجودة بشكل عام إلىالقرارات التي تؤدي من شانها 

 من جهة اهتمام الادارة العليا بتوسيع شبكة التوزيع إن :عي في اتخاذ القراراتالمنهج الواق - 7
 إلى، فان ذلك يسمح لها بالوصول أخرىمن جهة  والتزامها بتحسين جودة خدمات ما بعد البيع

المعلومات وضمان موثوقيتها، كما تعمل ادارة المؤسسة على تطوير نظم تحليل هذه المعلومات 
تحقيق الواقعية في اتخاذ قراراتها، حيث  إلىالوصول  إلىمن مصادرها كل هذا يؤدي  أكثروالتقرب 

المعلومات الموثوقة  إلىهو التركيز على الحقائق والوصول  في عملية اتخاذ القرارات السليمة الأهم إن
   .فعالية نظم تحليل هذه المعلومات إلى بالإضافة

بان نجاح المؤسسة يتوقف على مدى علاقتها الجيدة مع  إيمانا: علاقة نفعية متبادلة مع الموردين - 8
تحقيق المنفعة المشتركة مع مورديها وذلك من خلال  إلىتسعى  )condor(مورديها، فان مؤسسة 

قائمة للموردين الاستراتيجيين، الاتصال الدائم مع الموردين، ابلاغ الموردين بمتطلبات العملاء،  إعداد
، والشكل الموالي يوضح تقييم الموردين وإعادةملية تطوير المنتجات، تقييم الموردين في ع إشراك

  . )condor(لمؤسسة  الأساسيينعملية تقييم الموردين 
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  .)condor(وثيقة تقييم الموردين الأساسيين في مؤسسة ): 35(الشكل رقم

  : ...................العملية
  : ...................التاريخ
  ...................: المورد

  : ...............البريد الالكتروني
  : .......................الهاتف

 العلامة  معايير التقييم  المؤشرات
الجودة   النهائية

  )ن5(
  السعر

  )ن5(
  المواعيد حترامإ

  )ن5(
  )التغذية الراجعة( التفاعل

  )ن5(
            ن )20 - 15(مقبول 

            ن )14- 10(متوسط 
            ن )9-0(مقبول غير

  :القرار
  ).مع ذكر الاسباب(الاحتفاظ بالمورد  -
  ).مع ذكر الاسباب(التخلي عن المورد  -
 

 .قيقدتلاو ةعجارملا ةحلصم ،)condor(مديرية الجودة لمؤسسة : المصدر -

المؤسسة تعتمد على عدة معايير لتقييم مورديها مثل جودة المواد والمعدات  إنيتبين من خلال الوثيقة 
التسليم، وكذا مدى استجابة المورد  وأجالالموردة وسعرها، احترام المورد لمواعيد  والآلات

لملاحظات واقتراحات المؤسسة في مجال التحسين والتطوير، وانطلاقا من هذا التقييم تتخذ المؤسسة 
انه في بعض الحالات تحتفظ  إلىهنا  الإشارةقرار بشان الاحتفاظ او التخلي عن المورد، ويجب 

وان كان غير مقبول وذلك عندما يكون هذا المورد في وضعية محتكر للمواد التي  مؤسسة بالموردال
  .يوردها ومن الصعب للمؤسسة إيجاد موردين آخرين تتعامل معهم
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  .الوفاء بمتطلبات نظام ادارة الجودة المنصوص عليها في المواصفة :ثانيا

  .مسؤولية الادارة - 1

في دعم وتحسين فعالية نظام ادارة  )condor(يتناول بند مسؤولية الادارة دور هذه ادارة مؤسسة 
الجودة من خلال توفير الموارد المادية والبشرية، وإعداد الهيكل التنظيمي المناسب، و القيام بتوصيف 

 إلى بالإضافة، الجودة والصحة والبيئة بإدارةمختلف الوظائف، كما قامت ايضا بتعيين ممثل خاص 
  .التوعية والاتصال ومتابعة نتائج تطبيق نظام ادارة الجودة في المؤسسة

بتطبيق وتطوير نظام ادارة الجودة وتحسين فعاليته  )condor(تلتزم مؤسسة  :التزام الادارة - أ
  :باستمرار من خلال

الوفاء بمتطلبات العملاء والمتطلبات القانونية والتنظيمية  بأهميةالمؤسسة  أفرادتبليغ وتوعية جميع  -
  .المؤسسة إداراتوذلك من خلال الاجتماعات الدورية مع مختلف 

الجودة ومتطلبات العملاء  لأهدافمتها ءمن ملا للتأكدوالقيام بمراجعتها دوريا سياسة للجودة  إعداد -
  .للمؤسسة الإستراتيجية والأهداف

تفي  وأنهاالجودة الخاصة بها  أهداف بإعدادالمختلفة للمؤسسة قد قامت  الإداراتميع ج إنمن  التأكد -
  .مع سياسة الجودة في المؤسسة الأهدافمن انسجام هذه  التأكدمع  بمتطلبات تحقيقها

  .في السنة الأقلعقد ورئاسة اجتماع مراجعة الادارة مرة واحدة على  -

  .من توفر الموارد دوريا وذلك من خلال المراجعة التأكد -

  .متطلبات العملاء تم تحديدها وتم الوفاء بها والعمل على رفع مستوى رضاهم إنمن  التأكد -

لتحديد  الهيكل التنظيمي بإعداد )condor(مؤسسة  تقوم :المسؤولية والصلاحية والاتصال -ب
الوصف الوظيفي لتحديد المسؤوليات والصلاحيات  بإعداد، كما قامت للأفرادالعلاقات الراسية والبينية 

والمؤهلات والمهارات المطلوبة لجميع الوظائف، كما قامت ادارة المؤسسة بتعيين مدير الجودة 
  :أهمهاله مسؤوليات عديدة نذكر من  أوكلتله كل الصلاحيات، كما  وأعطت

  .العمليات المطلوبة لنظام ادارة الجودة موجودة ومطبقة ومحافظ عليها إنمن  التأكد -
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ما يتطلبه هذا  إلى بالإضافةنظام ادارة الجودة  أداءالعليا عن مستوى  للإدارةرفع تقارير دورية  -
  .من تحسين وتطوير الأداء

رتيب زيارات المتابعة الاتصال بالجهات المانحة للشهادة فيما يتعلق بنتائج المراجعات الخارجية وت -
  .لنظام ادارة الجودة

  .الاتصال وبشكل مستمر مع إدارات وأفراد المنظمة للنظر في فعاليات نظام ادارة الجودة -

 الأقلالجودة مرة واحدة على  لإدارةبمراجعة نظامها  )condor(تقوم مؤسسة  :مراجعة الادارة - ج
تحديد  في السنة وذلك بهدف ضمان استمرارية صلاحية هذا النظام وفعاليته، وتتضمن هذه المراجعة

الجودة التي وضعتها الادارة، مع  وأهدافالتغيير في سياسة  إلىفرص التحسين والتطوير والحاجة 
  .عند الحاجة إليهاالاحتفاظ بسجلات المراجعة والرجوع 

  .ادارة الموارد - 2

مع  الأعمالتوفير الموارد المادية والبشرية القادرة على انجاز  أهميةعلى  ددارة الموارايركز بند 
  .تهيئة بيئة العمل وتوفير البنية التحتية التي تساعد في تحقيق النتائج

بتحديد الموارد المادية والبشرية والموارد الأخرى  )condor(مؤسسة  تقوم :توفير الموارد - أ
المساعدة لتطبيق والمحافظة على نظام ادارة الجودة ولتحسين فعاليته باستمرار من جهة، ولتعزيز 

  .رضا العملاء والإيفاء بمتطلباتهم من جهة أخرى

برات ر المؤهلات والمهارات والخيعلى توف )condor(تحرص مؤسسة  :الموارد البشرية -ب
  :القائمين على اعمال تؤثر على جودة مخرجاتها حيث الإفرادوالتدريب المناسب لجميع 

 إعدادالقائمين على اعمال مؤثرة في جودة منتجاتها من خلال  للأفراد تحدد المؤهلات الضرورية -
  .وكتابة الوصف الوظيفي لكل وظيفة

  .خطة سنوية للتدريب حسب الاحتياجات إعدادبالتدريب المناسب من خلال  الإفرادتزود  -

  .بعد كل برنامج تدريبي الإفراد تقيم نتائج اثر التدريب على -

  .التي ينفذونها للأعمال الإفرادوفهم  إستعابمن  للتأكدم باجتماعات دورية تقو -
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سجل خاص لكل فرد تدون فيه معلومات عن التدريب والمهارات والخبرات التي  بإعدادتقوم  -
  .عليها وتحتفظ به تحصل

لتحقيق بتحديد وتوفير والحفاظ على البنية التحتية اللازمة  )condor(تقوم مؤسسة  :البنية التحتية - ج
المنتج وهذا من خلال العمليات التي تنظم وتدار بشكل مستمر لضمان الصيانة المنتظمة للهياكل 

تجهيز ورشات العمل بالات وخطوط  إلى بالإضافة، )والتخزين الإنتاجمواقع ( للمؤسسة  الأساسية
ذات تكنولوجيا عالية تساهم في تلبية متطلبات المنتجات و تتم صيانتها وفق العمليات التي تم  إنتاجية

  .توصيفها وكذا وفق التعليمات الفنية للمصنعين

وكذا المؤسسة  أفرادبتهيئة بيئة العمل المناسبة لكل  )condor(ادارة مؤسسة  تقوم :بيئة العمل -د
والخصائص  والآلاتمن جهة، والحفاظ على المعدات  الإفرادوسلامة  لأمنتوفير ظروف عمل مناسبة 

  .أخرىوالتخزين من جهة  الإنتاجمراحل عملية  أثناءالتقنية للمنتجات 

  .تحقيق المنتج - 3

المنتج بدءا من تخطيط وتصميم  لإنتاجيمثل بند تحقيق المنتج كافة الاجراءات والخطط اللازمة 
وتخطيط الفحص والتفتيش   الإنتاجيةومراقبة العمليات  الإنتاجوتسويق المنتج وشراء احتياجات 

  .مراقبة عمليات التخزين حتى خدمات ما بعد البيع إلى بالإضافة

بتخطيط وتطوير العمليات المطلوبة لتحقيق  )condor(مؤسسة  تقوم :التخطيط لتحقيق المنتج - أ
  :الخطط المناسبة، حيث قامت المؤسسة بتحديد ما يلي بإعدادالمختلفة  الإداراتالمنتج من خلال قيام 

  .الجودة ومتطلبات المنتج أهداف -

  .وتوثيق العمليات الخاصة بتحقيق المنتج إعداد -

  .توفير الموارد المخصصة لتحقيق المنتج -

التحقق والصلاحية والمراقبة والفحص والاختبار الخاصة بالمنتج وكذا تحديد  أنشطةتحديد متطلبات  -
  .معايير قبول المنتج

  .عمليات انجاز المنتج ونتائجها تفي بمتطلبات العملاء إنعلى  الأدلةسجلات لتوفير  إعداد -
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ت المتعلقة بالمنتج حيث تقوم بتحديد تقوم المؤسسة بتحديد المتطلبا: العمليات المتعلقة بالعميل -ب
المتطلبات القانونية التنظيمية، كما تعمل المؤسسة على  إلى بالإضافةالمتطلبات التي يحددها العميل 

مراجعة هذه المتطلبات قبل الالتزام بتوفير المنتج للعميل، حيث تعطي هذه المراجعة ضمان بان 
التحقق من مدى قدرة المؤسسة على الوفاء بهذه  وأيضامن جهة،  قد تم تحديدهامتطلبات المنتج 

كما تقوم المؤسسة بالاتصال بالعميل من خلال توفير المعلومات عن  .أخرىالمتطلبات من جهة 
المطبوعات والمشاركة في المعارض  وإصدارالمختلفة  الإعلامفي وسائل  الإعلانمنتجاتها من خلال 

وملاحظاتهم  أرائهمعن تساؤلاتهم والتعرف على  والإجابةلاء وتوضيح طريقة التعامل مع طلبات العم
انات والاجتماعات وتحليل شكاويهم، والشكل الموالي يوضح سير العملية التجارية في من خلال الاستبي

  .)condor(مؤسسة 

  .)condor(سيرورة العملية التجارية في مؤسسة ): 36(الشكل رقم

  

  

  

  لا  

  نعم    

      

  

  

  

 .تاقفصلاو تايبلطلا ةسارد ةحلصم ،)condor(المديرية التجارية لمؤسسة : المصدر -

  

  

 تخطیط المبیعات

العمیلدراسة ملف   استلام وحفظ الطلبیة 

 مراجعة الطلبیة

 النھایة

لشحنا  

 إعداد الفاتورة

 قبول الطلبیة؟
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المواد المشتراة مطابقة للاحتياجات المطلوبة، حيث  إنمن  بالتأكدتقوم المؤسسة  :عملية الشراء - ج
 ها ويتم تحديد معايير اختيار وتقييم الموردين بناءا على قدرتهم على توريد المواد طبقا لاحتياجات

، كما تقوم المؤسسة بتوفير معلومات عن المواد تحتفظ المؤسسة بسجلات تقييم هؤلاء الموردين
راة المواد المشت إنمن  للتأكدالفحص الضرورية واللازمة  بأنشطةام المطلوب شراؤها  وبعد ذلك القي

  .)condor(تتطابق مع المتطلبات المحددة، والشكل الموالي يوضح سير عملية الشراء في مؤسسة 

  .)condor(سيرورة عملية الشراء في مؤسسة ): 37(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   .ةدروتسملا تايرتشملا ةحلصم ،)condor(مديرية المشتريات لمؤسسة : المصدر -

  

  

  

  

 تخطیط الاحتیاجات

 إختیار الموردین

 استلام الطلبیة

 إعداد الطلبیة

 التفاوض مع الموردین

 الطلبیةمتابعة 

 المخزن إلىإرسال الطلبیة 

 مراقبة المطابقة  للمواصفات

 عزل الوحدات الغیر مطابقة



 .Condorدراسة تطبیقیة في مؤسسة  :                                                الفصل الرابع
 

232 
 

توفير المعلومات التي  تحقيق المنتج وذلك من خلالقامت المؤسسة بضبط شروط : ضبط المنتج -د
توفير ، مناسبة وآلاتاستعمال معدات ، توفير تعليمات العمل، تصف نوع ومميزات وخصائص المنتج

، حفظ وحماية المنتج من التلف، والشكل الموالي تمييز وتتبع المنتج، واستخدام وسائل المراقبة والقياس
     .)condor(يوضح عملية تحقيق المنتج في مؤسسة 

  .)condor(المنتج في مؤسسة  إنتاجسيرورة عملية ): 38(شكل رقمال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .شيتفتلاو ةعباتملا ةحلصم ،)condor(الثلاجات لمؤسسة  إنتاجوحدة : صدرالم -

  

 المخزن إلىإرسال المنتجات النھائیة 

 بدئ عملیة الإنتاج

 تشغیل الآلات

 استلام المواد الأولیة

 تخطیط الإنتاج

مخبر المراقبة  إلىإرسال النماذج 
 لإجراء الفحص 

 إلىتحویل المواد الأولیة 
 خط الإنتاج

 التعبئة والتغلیف

 الفحص والاختبار

 تجمیع الأجزاء

 إنتاج النماذج

مراقبة المواد 
 الأولیة

التحلیل 
 والمعالجة

 الفحص
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المؤسسة بتحديد الوسائل المناسبة لمراقبة وقياس رضا  تقوم :ضبط وسائل القياس والمراقبة -هـ
عليهم وعقد  وذلك من خلال توزيع الاستبياناتلمعرفة مدى مطابقة المنتج لمتطلباتهم العملاء 

المتعلقة  أرائهماجتماعات معهم والتعرف على درجة رضاهم عن منتجات المؤسسة وكذا التعرف على 
  .بجانب التطوير والتحسين

  .القياس والتحليل والتحسين - 4

لتوضيح مطابقة بتخطيط وتنفيذ عمليات القياس والتحليل والتحسين اللازمة  )condor(قامت مؤسسة 
المطابقة لنظام ادارة الجودة من خلال  ولتأكيدراقبة وفحص خطوات تحقيق المنتج، المنتج من خلال م

  .لتحسين فعالية نظام ادارة الجودة باستمرار وأيضاالقيام بالمراجعة الداخلية، 

تقوم المؤسسة بمراقبة المعلومات المتعلقة برضا العميل من خلال الاستبيانات  :المراقبة والقياس - أ
وذلك  الإداراتوالاجتماعات مع العملاء وكذا المعلومات والملاحظات التي يقدمها مدراء مختلف 

  .نظام ادارة الجودة في المؤسسة أداءبهدف معرفة درجة وفائها لمتطلبات العملاء ولقياس 

بتخطيط وتنفيذ المراجعة الداخلية بواسطة مراجعين مؤهلين مستقلين مرة واحدة  ةكما تقوم المؤسس
كان نظام الجودة مطابقا للترتيبات المخططة ومطابقا لمتطلبات  إذافي السنة لتحديد ما  الأقلعلى 

  .من انه يطبق بفعالية ومحافظ عليه والتأكدالمواصفة العالمية 

بلة للقياس لمراقبة وقياس عمليات نظام ادارة الجودة لتوضيح قدرة قا أهدافكما تقوم المؤسسة بتحديد 
  .القيام باتخاذ الاجراءات التصحيحية والوقائية اللازمة وأيضاالعمليات على تحقيق النتائج المخططة، 

وتمييز المنتج غير المطابق لغرض اتخاذ  بضبطتقوم المؤسسة   :ضبط المنتج غير المطابق -ب
والشكل العملاء  إلىحالة عدم المطابقة ولتجنب وصول المنتج غير المطابق  لإزالةالاجراءات المناسبة 

  .يوضح عملية معالجة حالات عدم تطابق المنتج للمواصفات المطلوبةالموالي 
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  .)condor(في مؤسسة للمواصفات مخطط معالجة حالة عدم تطابق المنتجات ): 39(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

      

  

    

  

  لا  نعم     

  

  

  

  

  .قيقدتلاو ةعجارملا ةحلصم ،)condor(مديرية الجودة لمؤسسة : المصدر -

  

  

  

تحدید المنتج غیر المطابق 
 وتسجیلھ

نھایة 
 المعالجة

 عزل المنتج غیر المطابق

 التقییم

معالجة عدم  ظھور حالة عدم مطابقة
 المطابقة

فتح وثیقة للفعل الوقائي أو 
 التصحیحي

 التصلیح

فعل  إلىالحاجة 
وقائي او فعل 

 تصحیحي

الرقابة 
 والفحص
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تقوم المؤسسة بتحديد وجمع وتحليل البيانات الناتجة عن تنفيذ العمليات للوقوف  :تحليل البيانات - ج
، حيث تعمد تحسين لفعالية نظام ادارة الجودة إجراء إمكانيةعلى مدى فعالية نظام ادارة الجودة ولتقييم 

تحليل المعلومات المتعلقة برضا العملاء، المعلومات الخاصة بمطابقة المنتج للمتطلبات   إلىالمؤسسة 
  .والمعلومات المتعلقة بالموردين

وشكاوي  ونتائج المراجعات وأهدافهاالجودة  تقوم المؤسسة بدراسة ومراجعة سياسة :التحسين -د
حيث تقوم المؤسسة  ،نظام ادارة الجودةالعملاء والتغذية الراجعة بهدف التطوير والتحسين المستمر ل

، وكذا اتخاذ ثانيةعدم المطابقة لمنع حدوثها  أسباب لإزالةباتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبة 
   .لحدوث عدم المطابقة في المستقبل الاجراءات الوقائية للقضاء على الاسباب المحتملة
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  .منزلية في الجزائركهروالالمنافسة في صناعة الأجهزة الالكترونية وواقع : الثالث المبحث

وذلك من خلال  )condor(تشخيص الوضعية التنافسية لمؤسسة  إلىنهدف من خلال هذا المبحث 
المؤسسات المنافسة لها ومختلف المنتجات التي تقدمها  أهمدراسة وتحليل بيئتها التنافسية واستعراض 

  .هذه المؤسسات وخصائصها التقنية

  .صناعة الأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية في الجزائر: المطلب الأول

بمنافسة شديدة، حيث نجد العديد  الالكترونية والكهرومنزلية في الجزائر الأجهزةيتميز قطاع صناعة 
وتحرير التجارة  الأسواقانفتاح  إلى، ويرجع ذلك ةفي السوق الجزائري والأجنبيةلية من العلامات المح

المنافسة بين المؤسسات العاملة في هذا القطاع  إرساءمن جهة، ونتيجة عدة تغيرات هيكلية ساهمت في 
  .أخرىمن جهة 

وقد عرف هذا القطاع  في الجزائر تطورا ملحوظا حيث كان في سنوات السبعينات من القرن الماضي 
الاقتصادية التي قامت بها الدولة  الإصلاحات، وفي ظل )SONELEC(ممثلا بالمؤسسة الوطنية 

ية هي المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزل الأولىمؤسستين  إلىالجزائرية انقسمت هذه المؤسسة 
ENIEM)( الالكترونية  الأجهزة، والثانية هي المؤسسة الوطنية لصناعة(ENIE).  

وفي ظل انفتاح الاقتصاد الوطني وتحرير التجارة الخارجية واجهت المؤسسات العاملة في هذا القطاع 
عدة صعوبات في الاستمرار في النشاط ومواجهة المنافسة وذلك نتيجة التطور التكنولوجي السريع 

انخفاض الطلب على منتجات المؤسسات الوطنية بسبب  إلى بالإضافةي يتميز بها هذا القطاع، الذ
  .السوق الجزائرية إلى أجنبيةدخول عدة علامات 

الالكترونية والكهرومنزلية في الجزائر تطورا  الأجهزةوفي السنوات القليلة الماضية شهدت صناعة 
 أجنبيةعقود الشراكة مع مؤسسات  إبرام إلىملحوظا، حيث اتجهت العديد من المؤسسات الخاصة 

  .تنشط في هذا المجال، وبذلك ظهرت عدة علامات ومؤسسات تنشط في هذا النوع من الصناعة

ومنزلية على العديد من العلامات التجارية منها ما السوق الجزائرية للمنتجات الالكترونية والكهر تحوز
اشتداد المنافسة بين المؤسسات العاملة في هذا  إلى أدى، هذا ما أجنبيةهي جزائرية ومنها ما هي 

 .المؤسسات التي تنشط في هذه الصناعة بالجزائر أهمالقطاع، والجدول الموالي يبين 
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  .المؤسسات المحلية المتنافسة في قطاع الالكترونيات بالجزائر أهم ):23( الجدول رقم

  المنتجات الرئيسية  المؤسسة  العلامة
ENIEM ENIEM  REF , CLIM, CUIS, ML  
ENIE  ENIE  TV  

CONDOR  ANTAR TRAD  TV , REF, CLIM, CUIS, 
RES, ML  

SAMSUNG  SAMHA  TV, REF, CLIM, CUIS, ML  
GEANT  MEBARKIA  TV, REF, CLIM, CUIS, ML, 

RES  
CRISTOR  ABABOU ELECTRONICS  TV, REF, CLIM, RES  

STARLIGHT  ESSALEM  TV, REF, CLIM, RES  
IRIS IRIS SAT  TV, REF, CLIM, RES  

SONY BYA ELECTRONICS  TV, CLIM  
TCL SENTRAX  TV, REF, CLIM  

COBRA COBRA  TV, CLIM, RES  
HAIER SODINCO  TV, REF, CLIM  

STREAM STREAM SYSTEMS  TV, RES  
  

  .)عجارملا ةمئاق رظنأ (.10/08/2014: ، تاريخ الاطلاعالموقع الالكتروني لكل مؤسسة: المصدر -

-LG،BEKO MONT( :مثل أجنبيةهذه العلامات نجد في السوق الجزائرية عدة علامات  إلى بالإضافة

BLAN ،WIRLPOOL(... من العلامات التجارية آخرهالى.   

       .الالكترونية والكهرومنزلية في الجزائر الأجهزةالمنافسة في سوق : المطلب الثاني

  .الالكترونية الأجهزةالمنافسة في سوق : اولا

استقبال  أجهزة إلى بالإضافةالتلفاز  أجهزةهي  بإنتاجها )condor(المنتجات التي تقوم مؤسسة  أهم إن
  .الصناعية، حيث تنتج المؤسسة تشكيلة متنوعة من هذين المنتجين الأقمار

  .التلفاز أجهزةالمنافسة في سوق  - 1

حيث تقوم المؤسسة حاليا  2003التلفاز في سنة  أجهزة إنتاجفي عملية  )condor(مؤسسة  بدأت
 .ليكما هو مبين في الجدول الموا تشكيلة متنوعة من حيث الحجم ونوع التكنولوجيا بإنتاج
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  .)condor(التلفاز لمؤسسة  أجهزةتشكيلة منتجات ): 24(الجدول رقم 

  LCD LED  SMART  المنتجات
 “24  الأنواع

32“ 
42“  

24“hd, 28“hd, 
28“fullhd,32“fullhd,50“fullhd 

560r3d, 770xw3d, 610x3d 
610xw3d, 780xw3d 

360wsnew 
 

- source : http/www.condor.dz, consulté le : 10/08/2014. 

التلفاز، حيث  أجهزةتشكيلة متنوعة من  بإنتاجتقوم  )condor(مؤسسة  إننلاحظ من خلال الجدول 
تلبية رغبات  إلى، وذلك سعيا منها الأحجاموبمختلف  )plasma(و )led(و  )lcd(تنتج النوع  أنهانجد 

العمل على مسايرة التطور التكنولوجي التي تتميز به  إلى بالإضافةالزبائن  وكسب حصة سوقية اكبر، 
  .التلفاز أجهزةصناعة 

التلفاز  أجهزة إنتاجفي  )condor(ونجد في السوق الجزائرية العديد من العلامات المنافسة لعلامة 
  .)condor(المؤسسات المنافسة لعلامة  لأهمالتلفاز  أجهزةحيث يبين الجدول الموالي تشكيلة منتجات 

  .)condor(العلامات المنافسة لعلامة  لأهمالتلفاز  أجهزةتشكيلة منتجات ): 25(الجدول رقم 

  

  .)عجارملا ةمئاق رظنأ (.10/08/2014: لكل مؤسسة، تاريخ الاطلاعالموقع الالكتروني : المصدر -

 LCD TV LED TV  SMART TV  المنتجات
(3D)  

PLASMA 
TV  

  العلامة
ENIE   

/  
serie615 
serie701 

serie2500 

Serie712 
Serie3d  

 
/  

SAMSUNG  24“,32“,40“ 
42“,46“  

22“,24“,32“,42“,46“
55“  

32“,42“,46“ 
51“,55“ 

/  

LG  /  32“,42“,47“ 32“,42“,47“ 
49“,55“ 

Plasma 
full hd 

SONY  42“ 22“,42“ 32“,42“ /  
GEANT  32“,42“ 22“,24“,26“,32“,42“

50“ 
/  Plasma 

GN-
EP50P2 
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تشكيلة متنوعة  بإنتاجتقوم  )condor(معظم المؤسسات المنافسة لمؤسسة  إنيتبين من خلال الجدول 
ايضا، وهذا ما يفسر المنافسة الشديدة بين هاته المؤسسات  الأحجامالتلفاز وبمختلف  أجهزةمن 

  .للحصول على زبائن وبالتالي كسب حصة سوقية

غلب أ إنتوسيع تشكيلة منتجاتها، حيث نجد  إلىكل مؤسسة تسعى  إننلاحظ من خلال الجدول  و
  .PLASMA)(النوع  إلى بالإضافة  (LCD)و )(LEDالمؤسسات تنتج النوعين 

تنتج  أنهاهذا المنتج، حيث نجد  إنتاجالتنويع في  إستراتيجيةاتبعت  )condor(مؤسسة  إنكما نلاحظ 
  .مختلفة ايضا وأحجامبتكنولوجيا مختلفة  أنواععدة 

مقارنة  بإجراءالتلفاز، نقوم  أجهزةعلى التنافس في سوق  )condor(ومن اجل معرفة قدرة مؤسسة 
من حيث بعض  )condor(لعلامة  العلامات المتنافسة لأهمالتلفاز  أجهزةبين نوع معين من 

  .الخصائص التقنية لهذا النوع كما هو مبين في الجدول الموالي

 .العلامات المتنافسة في السوق لأهم )’‘ LED3D 42(الخصائص التقنية للمنتج ): 26(الجدول رقم 

LG ENIE CRISTOR CONDOR   
Full hd Full hd Full hd Full hd RESOLUTION  

180°/180° 190°/180° 170°/168° 178°/178° ANGLE DE 
VUE 

3000 :1 3000 :1 1000 :1 3000 :1 CONTRASTE  
01 vga 

02 hdmi 
01 usb 

01 ecouteur 

01 vga 
04 hdmi 
02 usb 

02 ecouteur 

01 vga 
02 hdmi 
01 usb 

01 ecouteur 

01 vga 
03 hdmi 
02 usb 

01 ecouteur 

LES ENTRES 

  

  .وثائق الخصائص التقنية للمنتج لكل مؤسسة: المصدر -

بالنسبة لمختلف العلامات خلال الجدول نلاحظ وجود تقارب بين الخصائص التقنية لهذا المنتج  من
التمييز في  إستراتيجيةعلى  )condor(، ومن اجل تدعيم قدرتها التنافسية اعتمدت مؤسسة المتنافسة

السعر  إلى بالإضافة، جودة خدمات ما بعد البيع، أطولهذا المنتج من خلال تقديم مدة ضمان 
   .المنافسة الأخرىالمنخفض مقارنة بالعلامات 
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الصناعية  الأقمارجهاز استقبال ) ضم( إدخالتقنية تتمثل في  إبداع إلى )condor(عمدت مؤسسة  كما
مبيعات في السوق  أعلىجعل المؤسسة تحقق في التلفاز، ومنه تسويق منتجين في منتج واحد، وهذا ما 

  .2014من هذا النوع في سنة 

  .الصناعية الأقماراستقبال  أجهزةالمنافسة في سوق  - 2

، حيث 2003الصناعية عند بداية نشاطها سنة  الأقماراستقبال  أجهزة بإنتاج )condor(مؤسسة  بدأت
تشكيلة متنوعة من حيث التكنولوجيا والخيارات المتوفرة في منتجاتها، ويبين الجدول  بإنتاجتقوم حاليا 

  .)condor(الاستقبال الرقمية للعلامة  أجهزةالموالي تشكيلة منتجات 

  .)condor(الاستقبال الرقمية لمؤسسة  أجهزةكيلة منتجات تش): 27(الجدول رقم 

 SIMPLE HD  المنتجات
 fta 4500  الأنواع

5000 fta 
5000x usb carte 
5500cx usb carte 

5500cx hd wifi 
5500cxi hd 

9090cx hd wifi 

 

- source : http/www.condor.dz, consulté le : 10/08/2014. 

 الأقماراستقبال  أجهزةتشكيلة متنوعة من  بإنتاجتقوم  )condor(مؤسسة  إنمن خلال الجدول نلاحظ 
، وقد نوعت المؤسسة من تشكيلة )FTA , CARTE, HD(الصناعية وبتكنولوجيات مختلفة على غرار 

اتها تلبية عدة خيارات وتطبيقات في منتج بإدخالالصناعية وذلك  الأقماراستقبال  أجهزةمنتجاتها من 
  .تعزيز حصتها السوقية إلىلرغبات الزبائن وسعيا منها 

من هذا المنتج سواءا من حيث  إنتاجهانوعت  )condor(مؤسسة  إننلاحظ من خلال الجدول كما 
  .التي تنتجها الأنواعالتكنولوجيا او من حيث الخيارات المتوفرة في مختلف 

 إنتاجنجد في السوق الجزائرية عدة علامات منافسة لها في مجال  )condor(علامة  إلى بالإضافة
العلامات المنافسة  أهمالاستقبال الرقمية، والجدول الموالي يوضح تشكيلة منتجات  أجهزة
  .في السوق الجزائرية  condorلعلامة
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  . )condor(العلامات المنافسة لعلامة  لأهم الاستقبال أجهزةتشكيلة منتجات ): 28(الجدول رقم 

 SIMPLE HD  المنتجات
  العلامة

GEANT 1000x fta, 2000x fta 
1010 tutan, 6200x usb 
carte, 9595x usb carte 

2000hd, 2500hd, 80hd 
7100hd wifi 

CRISTOR Atlas E Atlas HD 
STREAM 350 bm fta, 8300bm 

carte, 8400bm carte 
9200bm carte 

100bm hd, 200bm hd 

  

  .)عجارملا ةمئاق رظنأ (  .10/08/2014: الموقع الالكتروني لكل مؤسسة، تاريخ الاطلاع: المصدر -

هي ايضا تقدم تشكيلة متنوعة من  )condor(العلامات المنافسة لعلامة  إننلاحظ من خلال الجدول 
        .المؤسساتهذه  وبمختلف التكنولوجيات وهذا ما يفسر المنافسة الشديدة بين مختلف  الأجهزةهذه 

المؤسسات المتنافسة تقدم نفس تشكيلة المنتجات تقريبا، سواءا من  إننلاحظ من خلال الجدول كما 
  .حيث نوع التكنولوجيا او الخيارات المتوفرة في المنتجات

 بإجراءالاستقبال الرقمية، نقوم  أجهزة إنتاجوللوقوف على مدى قدرة المؤسسة على المنافسة في 
العلامات المنافسة  لأهممع نفس النوع  )condor(وع معين لعلامة مقارنة بين الخصائص التقنية لن

  .كما هو موضح في الجدول الموالي

 .العلامات المتنافسة في السوق لأهم )HD CARTE( الخصائص التقنية للمنتج): 29(الجدول رقم 

GEANT CRISTOR CONDOR   
6000 8000 6000 N. CHENES 

Mpeg 1_2 Mpeg 1_2 Mpeg 1_2 N. DECODAGE 
01 02 02 LECTEUR CARTE 

Qpsk qpsk qpsk DEMODULATION 
01 01 02 PORT USB 
/ / wifi CONNEXION 

  

 .لمنتج لكل مؤسسةالتقنية ل خصائصالوثائق : المصدر -
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من خلال الجدول نلاحظ تقارب كبير في الخصائص التقنية للمنتج ولمختلف العلامات المتنافسة وهذا 
تمييز منتجاتها  ولأجل. بساطتها إلى بالإضافة الإنتاجامتلاك جل المؤسسات لتكنولوجيا  إلىراجع 

حجم ونوعية خدمات ما بعد  إلى بالإضافةعلى تقديم السعر المنخفض  )condor(اعتمدت مؤسسة 
  .البيع المقدمة

ظام تشغيل ن التي تسمح بتحيين) wifi(منتجها بتزويده بتقنية  ييزمبت )condor(مؤسسة كما قامت 
  .الجهاز عن بعد، مما جعل هذا النوع من المنتجات يلقى رواجا كبيرا في السوق

  .رومنزليةكهالأجهزة الوق المنافسة في س: ثانيا

 آلات الغسيلرومنزلية مثل الثلاجات والمكيفات الهوائية، هالك الأجهزةالعديد من  بإنتاجتقوم المؤسسة 
وهما الثلاجات  أساسيينعلى منتجين  أساسا إنتاجهاالمؤسسة تركز  إنالا . الخ...الطبخ آلات

  .والمكيفات الهوائية

  .المنافسة في سوق الثلاجات - 1

تشكيلة متنوعة منها  بإنتاج، حيث تقوم حاليا 2005الثلاجات سنة  بإنتاج )condor(مؤسسة  بدأت
  .)condor(وذلك من حيث الحجم والنوع، والجدول الموالي يلخص تشكيلة منتج الثلاجات لعلامة 

  .)(condorالثلاجات لعلامة  تشكيلة منتج): 30(الجدول رقم 

 PORTE 2 PORTES SIDE BY SIDE COMBINE CONGELATEUR 1  المنتجات
 الأنواع

  )لتر(
180, 250 

350 
600, 650 

720 
610, 760, 

780 
415, 460 150 bahu 

350 bahu 
330 armoire 

 

- source : http/www.condor.dz, consulté le : 10/08/2014. 

الثلاجات  أجهزةتشكيلة متنوعة من  بإنتاجتقوم  condor)(مؤسسة  إننلاحظ من خلال الجدول 
  .وذلك تلبية لرغبات الزبائن من عائلات ومحلات تجارية الأحجاموالمبردات وبمختلف 

نجد في السوق الجزائرية العديد من العلامات المنافسة لها  )condor(منتجات علامة  إلى بالإضافة
  .في الجدول الموالي أهمهاوالتي تقدم تشكيلة متنوعة من الثلاجات نوجز 
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  .)condor(العلامات المنافسة لعلامة  لأهمتشكيلة منتج الثلاجات ): 31(الجدول رقم 

 PORTE 1  المنتجات
(litre) 

2 PORTES 
(litre) 

SIDE BY SIDE 
(litre)  

COMBINE 
(litre) 

CONGELATEUR 
(litre) العلامة  

ENIEM 160, 240 
350 

290, 370 
520 

650 
700 

430 220 
Bahu 360 

Armoire 480 
conservateur 

SAMSUNG 260, 240 
350 

220, 370 
680 

506, 530 620 306, 330 
470 

/ 

CRISTOR 240, 370 495, 645 207 sbm 
207 sbv 

/ 330 horizontal 
480 horizontal 
160 présentoir 

  

  .)عجارملا ةمئاق رظنأ( .10/08/2014: الموقع الالكتروني لكل مؤسسة، تاريخ الاطلاع: المصدر -

المؤسسات الناشطة في هذا المجال تنتج تشكيلة متنوعة من الثلاجات  إنمن خلال الجدول نلاحظ 
 )condor(مؤسسة  إن، كما نلاحظ اشتداد المنافسة بين مختلف العلامات إلى أدىمما  مختلفة وبأنواع
رفع حصتها السوقية  إلى الإستراتيجيةتشكيلة متنوعة جدا حيث تهدف من خلال هذه  بإنتاجتقوم 

  .ن خلال توسيع تشكيلتهاوكسب عملاء جدد م

مقارنة  بإجراءعلى المنافسة في سوق الثلاجات نقوم  )condor(جل الوقوف على قدرة مؤسسة أومن 
  .منافسة لهاال العلامات لأهممع منتج  )condor(بين الخصائص التقنية لمنتج معين لعلامة 
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 .العلامات المتنافسة في السوق لأهم )SIDE BY SIDE(الخصائص التقنية للمنتج ): 32(الجدول رقم 

SAMSUNG ENIEM CONDOR   
506 536 705 CAPACITE (L) 

175x73x89 179x74x90 185x74x91 DIMENSION (cm) 
93 113 121 POID (kg) 

Multi air flow Multi air flow Multi air flow TYPE DE 
FROIDISMENT 

- distributeur 
d’eau et glace 
- système de 

contrôle 
électronique 

- couleurs (blanc, 
grés) 

- distributeur 
d’eau et glace 
- système de 

contrôle 
électronique 

- couleurs (blanc) 

- distributeur 
d’eau et glace 
- système de 

contrôle 
électronique 

- système alarme 
portes 

- couleurs (blanc, 
noir, grés) 

OPTIONS 

  

 .وثائق الخصائص التقنية للمنتج لكل مؤسسة: المصدر -

لمختلف  (side by side)لمنتج الثلاجة من نوع  الخصائص التقنية إنمن خلال الجدول نلاحظ 
العلامات المتنافسة متقاربة فيما بينها، وبغية تلبية رغبات الزبائن والرفع من حصتها السوقية قامت 

بعض الخصائص له مثل خاصية التحكم عن بعد  إضافةبتمييز منتجها عن طريق  )condor(مؤسسة 
لمنتجها مقارنة  ألوانعدة  إدراجوكذا  (système de verrouillage)الثلاجة  أبوابفي فتح وغلق 

  .بمنتجات المنافسين

  .المنافسة في سوق المكيفات الهوائية - 2

تشكيلة  بإنتاج، وحاليا تقوم المؤسسة 2005المكيفات الهوائية سنة  بإنتاج )condor(مؤسسة  بدأت
متنوعة من هذا المنتج سواءا من حيث الحجم والنوع، والجدول الموالي يوضح تشكيلة منتجات 

  .)condor(المكيفات الهوائية لعلامة 
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  .)condor(تشكيلة منتج المكيفات الهوائية لعلامة ): 33(الجدول رقم 

 MONO BLOC SPLIT SYSTEM ARMOIRE MOBILE  المنتجات
 9000, 12000 (btu) الأنواع

18000 
9000, 12000, 
13000, 18000 

24000, 48000  
50000, 60000 

12000 

 

- source : http/www.condor.dz, consulté le : 10/08/2014. 

المكيفات  أجهزةتشكيلة متنوعة من  بإنتاجتقوم  )condor(مؤسسة  إننلاحظ من خلال الجدول 
  .وتعزيز حصتها السوقيةمن اجل تلبية رغبات الزبائن  والأحجام الأنواعالهوائية وبمختلف 

، حيث يلخص الجدول )condor(كما نجد في السوق الجزائرية العديد من العلامات التي تنافس علامة 
  .)condor(ات المنافسة لعلامة العلام لأهمالموالي تشكيلة منتجات المكيفات الهوائية 

  .)condor(العلامات المنافسة لعلامة  لأهمتشكيلة منتجات المكيفات الهوائية ): 34(الجدول رقم 

 MONO BLOC  المنتجات
(btu) 

SPLIT SYSTEM 
(btu) 

ARMOIRE 
(btu) 

MOBILE 
(btu) العلامة  

ENIEM 12000, 15000 
18000 

7000, 9000 
12000, 18000 

24000 

48000 
60000 

/  

SAMSUNG /  9000, 12000 
18000, 24000 

/  /  

CRISTOR 9000, 12000 
18000, 24000 

12000, 18000 
24000 

48000, 60000 
96000 

/  

  

  .)عجارملا ةمئاق رظنأ( .10/08/2014: الموقع الالكتروني لكل مؤسسة، تاريخ الاطلاع: المصدر -

تشكيلة متنوعة  بإنتاجتقوم بدورها   (condor)العلامات المنافسة لعلامة إنمن خلال الجدول نلاحظ 
  .بين هذه العلامات في السوق ة هذا ما يفسر المنافسة الشديدةالمكيفات الهوائي أجهزةمن 

على المنافسة فيما يخص منتج المكيفات الهوائية نقوم  condor)(وللوقوف على مدى قدرة مؤسسة 
العلامات  لأهممع نفس النوع  )condor(لعلامة  )split tropical(بمقارنة الخصائص التقنية للنوع 

  .المنافسة لها كما هو مبين في الجدول الموالي
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 .العلامات المتنافسة في السوق لأهم )split tropical(الخصائص التقنية للمنتج ): 35(الجدول رقم 

SAMSUNG ENIEM CONDOR   
12000 12000 12000 CAPACITE DE 

REFROIDISSEMENT 
(btu) 

12500 13000 12500 CAPACITE DE 
CHAUFAGE 

(btu) 
1270-1370 1250-1360 1200-1300 CONSOMATION 

(REF-CH) 
540 560 510 DEBIT D’AIR (m /h) 
42 46 41 POID (kg) 

79x27x19 79x27x20 79x26x18 DIMENSION (cm) 
Blanc blanc Blanc, gris, rouge COULEURS 

  

  .الخصائص التقنية للمنتج لكل مؤسسةوثائق : المصدر -

هذا النوع من المكيفات الهوائية تتقارب في  إنتاجالعلامات المتنافسة في  إنمن خلال الجدول نلاحظ 
 ألوانعدة  بإدراج )condor(ها قامت مؤسسة اتالخصائص التقنية لمنتجاتها، وبغية تميز منتج

  .الطاقة استهلاكإ لأقلاامتلاك جهازها  لميزة  إلى بالإضافةلمنتجاتها 

  .)condor(تحليل البيئة التنافسية لمؤسسة : المطلب الثالث

في بيئة تنافسية تتميز بشدة المنافسة بين العديد من المؤسسات والعلامات  )condor(تنشط مؤسسة 
وتسويق منتجاتها محليا تحت  بإنتاجالتجارية، حيث نجد في الجزائر العديد من المؤسسات التي تقوم 

تقوم باستراد  أخرىمؤسسات  إلى بالإضافة، أجنبيةو بعلامات تجارية أعلامات تجارية خاصة بها، 
  .علامات تجارية على شكل منتجات تامة الصنع

 Porterبالاعتماد على نموذج  )condor(تحليل البيئة التنافسية لمؤسسة  إلىنتطرق في هذا المطلب 
 تأثيرالذي يركز على تحليل القوى الخمس للمنافسة، حيث سنحاول من خلال هذا التحليل تبيان مدى 

 .)condor(مختلف هذه القوى على تنافسية مؤسسة 
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  ).المنافسة داخل القطاع(شدة المنافسة بين المؤسسات الحالية  :ولاأ

مر العديد من العلامات التجارية، الأ رومنزليةكهنجد في السوق الجزائرية للصناعات الالكترونية وال
كل مؤسسة  إنالرفع من شدة المنافسة بين المؤسسات العاملة في هذا القطاع، حيث نجد  إلى أدىالذي 

والإشهار  والإعلان، تقديم خدمات ما بعد البيع، التوزيع، الأسعارتتبنى سياسة خاصة بها فيما يخص 
وبالتالي القدرة على المنافسة وكسب حصة سوقية  رضاهموذلك بهدف كسب ولاء العملاء وتحقيق 

التنويع في منتجاتها  إستراتيجيةعلى  )condor(ثر هذه القوة اعتمدت مؤسسة أوللتقليص من . كبرأ
تكسب  أنهاالالكترونية والالكترومنزلية، كما  الأجهزةتشكيلة متنوعة جدا من  بإنتاجنها تقوم أحيث نجد 

تحقيق مستوى  إلى بالإضافةتجاتها مقارنة مع باقي المؤسسات المنافسة، ميزة سعرية في بعض من
نقاط للبيع على مستوى  وإقامةمقبول من الجودة في منتجاتها، والاعتماد على شبكة توزيع فعالة 

على منتجاتها  للإعلانالحديثة  والأساليب، والاعتماد على التقنيات مختلف مناطق التراب الوطني
جانب مسايرة التطور التكنولوجي السريع الذي يتميز به القطاع والعمل على تقديم  إلى والترويج لها،

خلية خاصة باليقظة التنافسية  إنشاء إلىمنتجات ذات تكنولوجية حديثة ومتطورة، كما عمدت المؤسسة 
ة المنافسين وتحليلها، وكذا الكشف عن التهديدات والفرص المتاح أفعالرصد تحركات وردود  لأجل

  .في البيئة التنافسية الحالية

  .القوة التفاوضية للموردين :ثانيا

و أ و المنتجات النصف مصنعة الأوليةالمواد  أسعارتتمثل هذه القوة في قدرة المورد على رفع 
على ربحية وتنافسية المؤسسة، وتكون للمورد هذه القدرة على  التأثيرالتقليص من جودتها وبالتالي 

و عندما يكون الطلب على أالتفاوض عندما يسيطر على مصادر التوريد عدد قليل من الموردين، 
  . للإنتاججدا، وكذا بسبب محدودية المواد البديلة  رالمواد كبي

ها تتعامل مع العديد من الموردين وذلك نأنجد ب فإننا )condor(ونتيجة لتنوع تشكيلة منتجات مؤسسة 
، والجدول للإنتاجو حصول المؤسسة على تراخيص أتعهدات وعقود توريد معهم،  بإبرامسواءا 

  .)condor(الذين تتعامل معهم مؤسسة الأساسيين الموردين  الموالي يوضح قائمة
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  .)condor(الموردين الرئيسيين لمؤسسة قائمة ): 36(الجدول رقم

NATURE DES 
ACHATS 

PAYS NOM OU RAISON SOCIAL  

Chauffe- eau à gaz chine Guangdong new electric co, ltd 1  
Distributeur d’eau chine Qinyuan group co, ltd 2  
m-l top loading chine Sanyo electric co, ltd 3  
Aspirateur eau chine Ningbo beari electronic co, ltd 4  
Valve et sonde chine Hi-tech machinery co, ltd 5  
Micro ondes singapore Media singapore trading co, ltd 6  
Asprateur poussiere chine Chuahou electrical co, ltd 7  
Radiateurs a gaz chine Yuan import- export co, ltd 8  
Radiateurs a h’uile chine Ningbo electrical co, ltd 9  
Cuisinieres turquie Vestel holland 10  
Micro- onde chine Daewoo micowave co, ltd 11  
Fours encastrable chine Zhongshan vatti co, ltd 12  
m-l top loading chine Hisense holdings co, ltd 13  
Cuis- lave visselle   turquie  Vestel ticaret as 14  
Cuisinieres turquie Kentek disticaret sti, ltd 15  
m-l  et cuisinieres Egypte   Union tech and electronical 16  
Chauffe- eau electro Egypte  Fresh electronic 17  
Cuisson Singapore  Artinox pte, ltd 18  
Cuisson chine Ningbo fotile co, ltd 19  
Machine à laver chine Dongbo daewoo electronic, ltd 20  

  

  .ةدروتسملا تايرتشملا ةحلصم ،)condor(مديرية المشتريات لمؤسسة : المصدر -

تورد احتياجاتها من مصادر مختلفة ومتعددة  )condor(مؤسسة  إنيتبين من خلال الجدول السابق 
نوع من المرونة في  وإيجادوتقليص تهديداتهم تجاهها  وذلك لتجنب القوة التفاوضية لهؤلاء الموردين

  :إلى، كما عمدت المؤسسة من اجل تقليص اثر هذه القوة أخر إلىالتحول من مورد 

مختلف المنتجات سنة  إنتاجالبطاقات الالكترونية التي تعتبر القطعة الرئيسية في  لإنتاج خط إقامة - 1
 أخرىسة بها من جهة ، وبالتالي الاستغناء عن التوريد من جهة وتزويد بعض المؤسسات المناف2006

  .أمريكيدولار  20 إلىحيث يصل سعر استراد القطعة الواحدة 
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الالكترونية مجانا من  الأجهزة إنتاجمن قطع الغيار الداخلة في  %1حصول المؤسسة على نسبة  - 2
مصلحة خدمات ما بعد البيع والتي تقوم بتوزيعها  إلى أساساطرف المورد، حيث توجه هذه النسبة 

  .و بيعها لهم في فترة خارج الضمانأعلى وكلاءها التابعين لها والمتعاقدين معها في فترة الضمان، 

بعض المنتجات مثل  إنتاجالداخلة في  والأجزاءالبلاستيك لصناعة القطع  لإنتاجوحدة  إنشاء - 3
  .الداخلية للثلاجات، مروحيات المكيفات الهوائية الأجزاءالتلفاز،  لأجهزةالخارجي  الإطار

    .البولسترين والكرتون المستعملين في حماية وتغليف مختلف المنتجات لإنتاجوحدة  إقامة - 4

  .القوة التفاوضية للعملاء :ثالثا

و الرفع من حجم وكثافة أالمؤسسة على خفض السعر  إرغامتتجلى هذه القوة في قدرة العميل على 
تقلص ربحية المؤسسة واشتداد المنافسة بين  إلىالخدمة المقدمة او كلاهما معا، وهذا ما يؤدي 

  .المؤسسات للحصول على العملاء وكسب رضاهم وبالتالي الرفع من حصصها السوقية

المؤسسة، او عندما  ويكون للعميل هذه القوة التفاوضية عدما تمثل مشترياته نسبة كبيرة من رقم اعمال
 تكون منتجات المؤسسات المتنافسة نمطية وبالتالي تكون للعميل خيارات عديدة في عملية الشراء

  .وكذلك عندما يحوز العميل على معلومات حول التكلفة الحقيقية للمنتج

تعامل مع مجموعة كبيرة  )condor(مؤسسة  نأالتنويع في منتجاتها نجد  إستراتيجية لإتباعونتيجة 
 إلى بالإضافةالعمومية، الجامعات،  الإداراتمن العملاء غلى غرار المؤسسات الاقتصادية والتجارية، 

تجار الجملة والتجزئة المتواجدين في مختلف مناطق التراب الوطني، كما تقوم المؤسسة بتصدير 
على غرار اسبانيا  الأجنبيةبعض الدول  ىإلنوعين من منتجاتها  وهما المكيفات الهوائية والثلاجات 

  .، تونس وليبياالأردنالبرتغال، 

 منأىليست على  الأخيرةهذه  إنلا إ )condor(في زبائن وعملاء مؤسسة  وبالرغم من التنوع والتعدد
  :إلىجل الحد من هذه القوة التفاوضية عمدت المؤسسة أعن التهديد الذي يشكلونه هؤلاء العملاء، ومن 

  .جد تنافسية مقارنة بمنافسيها بأسعارتسعير منتجاتها  - 1

  ).مدة الضمان، توفير قطع الغيار( التحسين من نوعية وحجم خدمات ما بعد البيع  - 2

  .نقاط للبيع وصالات العرض على كامل التراب الوطني تقريبا إقامة - 3
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  .ينةتبلغ كمية معتقديم عروض جد مغرية كالنقل المجاني للشحنات التي  - 4

  .التسديد وأجالتقديم تسهيلات في طرق  - 5

  .التحسين المستمر في جودة منتجاتها - 6

  .تهديد المنتجات البديلة :رابعا

تؤثر المنتجات البديلة سلبا على نمو وربحية القطاع الذي تنشط فيه المؤسسة، حيث تتمثل المنتجات 
        و غير كاملة لمنتجات المؤسسةأتشكل بدائل كاملة  إن باستطاعتهاالبديلة في تلك المنتجات التي 

وللتغلب على هذا الأثر يجب الاعتماد على الجودة والدعاية والإشهار المكثف والمدعم من طرف كل 
المنافسة هنا لا تكون محلية بل تكون بين قطاع وقطاع  إنالمؤسسات التي تنشط في القطاع، بمعنى 

  . أخر

المؤسسات المنافسة بدائل غير  الجديدة ذات التكنولوجيا المتطورة التي تقدمها تجاتمناليمكن اعتبار  و
منافسة لا منتجات المؤسسات ال إننجد  الوقت الحاضر، ولكن في )condor(لمنتجات مؤسسة  كاملة

تتميز بتكنولوجيا متطورة ومتقاربة مع  الأخيرةكون هذه  )condor( مؤسسةتشكل تهديدا لمنتجات 
   .المستعملة في المؤسسات المنافسة تلك

  .تهديد الداخلين الجدد :خامسا

في تلك المؤسسات الراغبة في دخول السوق الجزائرية  )condor(يتمثل المنافسين الجدد لمؤسسة 
تواجد العديد من العلامات  رومنزلية، حيث نلاحظ حالياهلكالالكترونية وا الأجهزةوتسويق  لإنتاج

الجزائرية للمؤسسات ) الحكومة(التجارية في السوق الجزائرية، وهذا دليل على عدم حماية الدولة 
بل ، القائمة حاليا من خلال سن القوانين والتشريعات التي تعرقل وتحد من دخول المنافسين الجدد

وافز للمؤسسات الراغبة في الاستثمار في منح عدة امتيازات وحالحكومة الجزائرية ت إنبالعكس نجد 
المنظمة العالمية للتجارة وتوقيعها على اتفاقيات الشراكة  إلىالجزائر  انضمامذلك  إلى أضفالجزائر، 

الحواجز الجمركية ويزيد من احتمال دخول منافسين  إلغاء إلىمتوسطية الامر الذي يؤدي  الاورو
مما يشجع المستثمرين على الدخول  بمرحلة النمو حالياالى مرور السوق الجزائرية  إضافةجدد، 

 .والاستثمار في هذا القطاع 
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السلبية وحماية نفسها ورفع قدرتها التنافسية عمدت  أثارهوالحد من  التهديدجل التغلب على هذا أومن 
  :إلى )condor(مؤسسة 

  .الاهتمام بالتحسين المستمر لجودة منتجاتها وخدماتها لتعزيز ولاء عملائها - 1

  .نتيجة خبرتها المتراكمة في الميدان الأقلحيازة وامتلاك المؤسسة لميزة التكلفة  - 2

  .الإنتاجالتكنولوجيا المتطورة التي تستخدمها المؤسسة في عملية  - 3

  .المؤسسة لقنوات توزيع خاصة بها إقامة - 4

  .الكفاءات والموارد البشرية المؤهلة التي تحوز عليها المؤسسة - 5

البطاقات  إنتاجنتيجة استثمارها في  والإعاناتحصول المؤسسة على بعض الامتيازات  - 6
  .الالكترونية
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  .CONDORتنافسية مؤسسة  في تحسين (iso 9001)تطبيق مواصفات الـمساهمة : المبحث الرابع

سبق وان اشرنا في الجزء النظري للدراسة أن تنافسية المؤسسة تقاس من خلال عدة مؤشرات من 
 إلى، كما سبق وان اشرنا الكلية للعوامل ومؤشر الحصة السوقية الإنتاجيةالربحية، تكلفة الصنع،  أهمها

ولكن نظرا لقلة  ،والإبداع) الزمن(الميزة التنافسية والمتمثلة في الجودة، المرونة، الوقت أبعاد أهم
البيانات والمعلومات المقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسة وهذا نظرا لطبيعة الدراسة التي 

 إلى بالإضافةمن جهة،  الإنتاجارتبطت بجانب حساس في المؤسسة وخاصة ما يتعلق بجانب تكاليف 
منية التي شملتها الدراسة من عدم توفر بعض المعلومات حول بعض المؤشرات نظرا لطول الفترة الز

وهذا في حدود  الأخرىحاولنا تقييم تنافسية المؤسسة بقياس بعض المؤشرات دون  فإننا، أخرىة جه
 أخذنا أننا إلىنشاط المؤسسة خلال فترة الدراسة، كما نشير  علومات وبيانات حولما توفر لدينا من م

  .الثلاجات كنموذج لقياس بعض المؤشرات نظرا لصعوبة قياسها على المستوى الكلي إنتاجوحدة 

تقييم تنافسية المؤسسة محل الدراسة خلال الفترة الزمنية الممتدة ما بين  إلىسنتطرق في هذا المبحث 
وستكون الدراسة هنا عبارة عن مقارنة بين الوضعية التنافسية للمؤسسة قبل وبعد ) 2003-2013(

المؤسسة محل الدراسة  إن، علما (iso 9001)ادارة الجودة  لأنظمةبيق نظام المواصفات العالمية تط
  .2007تحصلت على شهادة المطابقة للمواصفات العالمية في مارس 

في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية  (iso 9001)ولغرض التعرف على مدى مساهمة تطبيق مواصفات 
حيث نتناول في المطلب  ،يز قدرتها التنافسية تناولنا الدراسة في مطلبينللمؤسسة محل الدراسة وتعز

مؤشرات تنافسية المؤسسة، في حين نتناول  في تحسين (iso 9001)تطبيق مواصفات  مساهمة الأول
والحصول  (iso 9001)مواصفات المؤسسة ل تطبيق واقع أبعاد الميزة التنافسية بعد في المطلب الثاني 

  .المطابقةعلى شهادة 

  .في تحسين مؤشرات تنافسية المؤسسة (iso 9001)مساهمة تطبيق مواصفات : الأولالمطلب 

بتقييم تنافسية المؤسسة محل الدراسة من خلال دراسة بعض مؤشرات تنافسية  سنقوم في هذا المطلب
وبعد  سوقية قبلالالكلية للعوامل، تكلفة الصنع والحصة  الإنتاجية الربحية،المؤسسة والتي تتمثل في 

  . المقارنة وتحليل النتائج إجراءحصول المؤسسة على شهادة المطابقة للمواصفات، ثم 
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تطورا كبيرا وذلك  )condor(عرف مؤشر الربحية في مؤسسة : المؤسسة ةتطور ربحيمؤشر  :ولاأ
  :منذ بداية نشاطها وهذا ما يوضحه الجدول الموالي

  ).2013- 2003(خلال الفترة  )condor(تطور مؤشر ربحية مؤسسة ): 37(الجدول رقم

  ).دج 310: الوحدة(                        

  بعد الحصول على الشهادة  قبل الحصول على الشهادة  السنوات
2003  2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  2013  
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ور
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ة ا
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)

%(  

/  211% 55% 04% 39% 100% 53% 57% 20% 40% 40% 

  .)2013-2003(للسنوات  )condor(لمؤسسة  تقارير النشاط :المصدر -

  :من خلال الجدول يمكن تمثيل تطور ربحية المؤسسة في الشكل التالي

  ).2013- 2003(ربحية المؤسسة للفترة تطور ): 40(الشكل رقم

  
  .اعتمادا على معطيات الجدول السابق: المصدر -
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بداية نشاطها  مستمرا منذربحية المؤسسة عرفت تطورا وارتفاعا  إن أعلاهنلاحظ من خلال الشكل 
 1032(حدود  إلى، لترتفع )مليون دج 72.6( ما يقارب  2003المؤسسة في سنة  أرباححيث بلغت 

لتبلغ حدود  2013ربحية لها في سنة  أعلىالمؤسسة حققت  إنكما نلاحظ ، 2008في سنة ) دج مليون
  ).مليون دج 5900(

   :وبناءا على معطيات الجدول يمكن تمثيل نسب تطور ربحية المؤسسة في الشكل الموالي

  ).2013-2003(نسب تطور ربحية المؤسسة للفترة ): 41(الشكل رقم

  
    .على معطيات الجدول السابقاعتمادا : المصدر -

عرفت تذبذبا خلال مرحلة نشاط المؤسسة  )condor(ربحية مؤسسة  إن أعلاه نلاحظ من خلال الشكل
وذلك نتيجة  2003مقارنة بسنة  2004في سنة  %211ربحية المؤسسة ارتفعت بنسبة  إنحيث نلاحظ 

جديدتين  إنتاجبسبب استحداث المؤسسة لوحدتي  2004تحقيق المؤسسة لرقم اعمال جد مرتفع في سنة 
نسبة كما نلاحظ انخفاض المواد البيضاء،  إنتاجالمكيفات الهوائية ووحدة  إنتاجمتمثلتين في وحدة 

نتيجة انخفاض رقم اعمال  2005مقارنة بسنة  %4دود ح إلى 2006ربحية المؤسسة في سنة تطور 
  .التلفاز إنتاجالتلفاز بسبب الحريق الذي مس وحدة  أجهزة إنتاجالمؤسسة بسبب التراجع الكبير في 

مقارنة  %100حيث قاربت حدود  2008ربحية المؤسسة في سنة تطور كما نلاحظ ارتفاع نسبة 
نتيجة ارتفاع رقم اعمال المؤسسة وذلك بسبب استحداث المؤسسة لوحدة إنتاج جديدة   2007بالسنة 
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والهواتف الذكية ولوحات اللمس، وكذا اقتناء المؤسسة لخط  الآلي الإعلام أجهزةوهي وحدة إنتاج 
همة إنتاجي جديد لإنتاج البطاقات الالكترونية الداخلة في إنتاج معظم منتجات المؤسسة وبالتالي المسا

حدود  إلىفنلاحظ انخفاض نسبة تطور الربحية  2011في سنة  أما، في تخفيض التكاليف الكلية للإنتاج
وذلك نتيجة تراجع رقم اعمال المؤسسة بسبب المنافسة الشديدة من طرف  2010مقارنة بسنة  20%

  .المؤسسات المنافسة

ل حصولها على شهادة المطابقة وبين من خلال المقارنة بين نسب تطور ربحية المؤسسة في فترة ما قب
تطور ربحية المؤسسة كان بنسب مرتفعة في الفترة  إنفترة ما بعد حصولها على الشهادة نلاحظ 

وهذا ما يؤكد على دور و مساهمة  2004سنة التطور لباستثناء نسبة  الأولىالثانية مقارنة بالفترة 
و الالتزام بمتطلبات المواصفة في الحفاظ على تطور  (iso 9001)تطبيق المؤسسة لنظام ادارة الجودة 

المؤسسة، والكفاءة  أداءالالتزام بمبدأ التحسين المستمر في ونمو نسب ربحية المؤسسة وذلك من خلال 
  .الإنتاجيةجانب التحكم الجيد في التكاليف المختلفة للعملية  إلىفي استخدام الموارد المتاحة، 

للوقوف على مدى تحكم المؤسسة في تكاليفها الكلية : أس المال المستثمرمؤشر العائد على ر :ثانيا
  :للإنتاج نقدم الجدول الأتي

  ).2013- 2003(العائد على رأس المال المستثمر للمؤسسة للفترة ): 38(الجدول رقم

  ).دج: الوحدة(                             

  الشهادةبعد الحصول على   قبل الحصول على الشهادة  السنوات
2003  2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  2013  

على
ئد 

العا
  

 
مال

س ال
رأ

  

0.08  0.20  0.23  0.11  0.08  0.15  0.18  0.20  0.17  0.20  0.23  

  .)2013-2003(للسنوات  )condor(النشاط لمؤسسة تقارير : المصدر -

  :المال المستثمر للمؤسسة في الشكل الموالي رأسيمكن توضيح تطور العائد على 
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  ).2013-2003(المال للمؤسسة للفترة  رأستطور العائد على ): 42(الشكل رقم

  
  .اعتمادا على معطيات الجدول السابق: المصدر -

المال المستثمر عرف تذبذبا في قيمه على طول  رأسالعائد على  إننلاحظ  أعلاهمن خلال الشكل 
دج مقارنة بسنة  0.20حيث بلغ حدود  2004فترة نشاط المؤسسة، حيث نلاحظ ارتفاع قيمته في سنة 

الصافية للمؤسسة، كما نلاحظ انخفاض  الأرباحدج وذلك نتيجة ارتفاع  0.008كانت قيمته  أين 2003
دج على  0.08دج و  0.11حيث بلغت قيمة  2007و 2006في سنتي المال  رأسقيمة العائد على 

 رأسالتوالي وذلك نتيجة ارتفاع تكاليف الإنتاج الكلية للمؤسسة، كما نلاحظ ارتفاع قيمة العائد على 
 2013في سنة  0.23وقيمة  2012دج في سنة  0.20حيث بلغت قيمته  الأخيرةالمال في السنوات 

  .للإنتاجة للمؤسسة نتيجة انخفاض التكاليف الكلية الصافي الأرباحارتفاع  إلىوهذا راجع 

المال المستثمر في فترة ما قبل حصول  رأسالمقارنة بين متوسط قيمة العائد على  إجراءومن خلال 
في حدود  تقدرهذه القيمة  إنالمؤسسة على شهادة المطابقة وفترة ما بعد حصولها على الشهادة نجد 

دج في الفترة الثانية وذلك كان نتيجة  0.188حدود تبلغ هذه القيمة ا بينم الأولىدج في الفترة  0.14
وبالتالي ارتفاع ربحية المؤسسة  للإنتاجارتفاع مبيعات المؤسسة والتحكم الجيد في التكاليف المختلفة 
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تحقيق رضاه  إلىالسعي من خلال التزامها بمبدأ التوجه بالعميل و استطاعت المؤسسة تحقيق ذلكحيث 
لمواردها  الكفؤةمنتجات تلبي رغباته، وكذا من خلال الادارة  إلىترجمة متطلباته الحالية والمستقبلية ب

عملية توريد المواد الأولية (المبنية على المنفعة المتبادلة مع مورديها  والعلاقة ،المادية والبشرية
        .التخطيط الجيد لعملية تحقيق المنتج إلى، إضافة )والآلات

نظرا للصعوبة التي وجدناها في : الثلاجاتإنتاج وحدة  في المخطط الإنتاجمؤشر معدل انجاز  :ثاثال
 إنتاجوحدة  أخذنا، فقد )الإنتاجكل وحدات ( الحصول على المعلومات الخاصة بالإنتاج الكلي المؤسسة 

انجاز  لمؤشر معديمكن توضيح ، و2005فعليا في سنة  الإنتاجها بدأت في إنالثلاجات كنموذج علما 
  :من خلال الجدول التاليفي هذه الوحدة المخطط  الإنتاج

  ).2013-2005(المخطط في وحدة الثلاجات خلال الفترة  الإنتاجمعدل انجاز ): 39(الجدول رقم

  )وحدة منتجة: الوحدة(            

  بعد الحصول على الشهادة  الشهادة قبل الحصول على  السنوات
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تاج
الإن

طط 
مخ

ال
  

/  /  

18
75

0
  21

64
0

  89
69

8
  14

38
31

  19
00

00
  24

00
00

  25
18

00
  29

00
00

  34
80

00
  

تاج
الإن

علي 
الف

  

/  /  

13
63

8
  20

06
0

  81
03

5
  11

03
87

  19
02

88
  22

36
25

  23
06

04
  26

45
58

  32
23

80
  

بة 
نس

جاز
الان

  
/  /  

72
.7

3
% 

92
.7

0
% 

90
.3

4
% 

76
.7

5
% 

10
0.

15
% 

93
.1

8
% 

91
.5

8
% 

91
.2

3
% 

92
.4

6
% 

  .جاتنلاا ةعباتم ةحلصم ،الثلاجات إنتاجمديرية وحدة : المصدر -

  :المخطط في وحدة الثلاجات في الشكل الموالي الإنتاجمن خلال الجدول نستطيع تمثيل معدل انجاز 
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  ).2013- 2005(الثلاجات للفترة  إنتاجالمخطط والفعلي لوحدة  الإنتاجتطور ): 43(الشكل رقم

  
  .اعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر -

حجم الإنتاج المخطط في ارتفاع وتطور مستمر، حيث كان حجمه  إننلاحظ  أعلاهمن خلال الشكل 
وحدة في  143831 إلىوحدة ليرتفع  18750وهي سنة بداية نشاط الوحدة يقدر بـ  2005في سنة 

مرة مقارنة بسنة بداية  18.5ـبمعدل نمو يقدر ب 2013في سنة  348000، ليبلغ حجمه 2008سنة 
وحدة الإنتاج تقوم بتحديد وتقدير حجم الإنتاج المخطط انطلاقا من حجم الطلب  إنالنشاط، مع العلم 

، وكذا مدى توفر المواد الأولية والمستلزمات الداخلة في العملية )نتائج بحوث ودراسة السوق (المتوقع 
  . جية للآلاتالإنتاجية، فضلا عن التقيد بالطاقة الإنتا

وحدة  13638حجم الإنتاج الفعلي في ارتفاع مستمر من سنة لأخرى حيث بلغ  إنكما يتبين من الشكل 
 322380حدود  إلى، ليصل حجمه 2008وحدة في سنة  110387 إلى، ليرتفع حجمه 2005في سنة 

  .2013وحدة في سنة 

 :المخطط في الشكل الموالي اجالإنتوبناءا على معطيات الجدول يمكن تمثيل تطور نسب انجاز 
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  ).2013-2005(الثلاجات للفترة  إنتاجالمخطط في وحدة  الإنتاجتطور نسب انجاز ): 44(الشكل رقم

  
  .اعتمادا على معطيات الجدول السابق: المصدر -

حيث بلغت  لأخرىالمخطط عرفت تذبذبا من سنة  الإنتاجنسب انجاز  إن أعلاهيتبين من خلال الشكل 
 %90.34حدود  إلى، لترتفع هذه النسبة 2005في سنة  %72.73المخطط حدود  الإنتاجنسبة انجاز 

 أعلىهذه النسبة سجلت  إن، كما نلاحظ 2013في سنة  %92.46حدود  إلى، لتصل 2007في سنة 
  .%100.15حيث بلغت حدود  2009قيمة لها في سنة 

قبل حصول  إي) 2007-2005(المخطط في الفترة  الإنتاجز المقارنة بين نسب انجا إجراءمن خلال و
بعد حصول المؤسسة على الشهادة   إي) 2013-2008(المؤسسة على شهادة المطابقة وبين الفترة 

 الأولىمن نظيراتها في الفترة  أعلىفي الفترة الثانية  المخطط الإنتاجنسب انجاز او تحقيق  إننلاحظ 
المخطط قبل حصول المؤسسة على الشهادة كانت في حدود  الإنتاجمتوسط نسبة تحقيق  إنحيث نجد 

، هذا ما يدل على %90.89، بينما بلغت هذه النسبة بعد حصول المؤسسة على الشهادة حدود 85.25%
الانتاجي وكفاءتها  أدائهافي تحسين  (iso 9001)دور ومساهمة تطبيق المؤسسة لنظام ادارة الجودة 

سواءا ما  الإنتاجالتخطيط الجيد لعملية كذا و ،ستخدام الموارد والتحسين المستمر في عملياتهافي ا
المخطط والذي يتم تحديده وفق حجم الطلب بعد دراسة السوق وكذا وفقا  الإنتاجيتعلق بتقدير حجم 

تخاذ القرارات التي عملا والتزاما بمبدأ الواقعية في ا  الأوليةوتوفر المواد  للآلات الإنتاجيةللطاقة 
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والتوزيع الجيد ) بيئة العمل(ذلك تهيئة الظروف المناسبة للعمل  إلى أضفتنص عليه المواصفة، 
  . الشيء الذي سمح بتحقيق نسب انجاز مرتفعة للآلات الكفءللعمال والاستعمال 

يمكن توضيح مؤشر تحقيق الطاقة : الثلاجاتإنتاج في وحدة  الإنتاجيةمؤشر تحقيق الطاقة  :رابعا
  :الثلاجات من خلال تقديم الجدول المواليإنتاج في وحدة  الإنتاجية

 ).2013-2005(مؤشر تحقيق الطاقة الإنتاجية في وحدة الثلاجات في الفترة ): 40(الجدول رقم

                                                                                                                             ).وحدة منتجة: الوحدة(                                                                               

  بعد الحصول على الشهادة  قبل الحصول على الشهادة  السنوات
2003  2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  2013  
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  .جاتنلاا ةعباتم ةحلصم ،مديرية وحدة إنتاج الثلاجات: صدرالم -

الفعلي في وحدة الثلاجات في الشكل  الإنتاجية والإنتاجمن خلال الجدول نستطيع تمثيل حجم الطاقة 
  :الموالي

  

  

  

 

  



 .Condorدراسة تطبیقیة في مؤسسة  :                                                الفصل الرابع
 

261 
 

  ).2013-2005(الثلاجات للفترة  إنتاجالفعلي في وحدة  والإنتاج الإنتاجيةالطاقة ): 45(الشكل رقم

  
  .على معطيات الجدول السابق ااعتماد: المصدر -

وهي ) 2013-2008(الطاقة الإنتاجية لإنتاج الثلاجات تضاعفت في الفترة  إنيتضح من خلال الشكل 
 400000فترة ما بعد حصول المؤسسة على شهادة المطابقة حيث قدرت الطاقة الإنتاجية للآلات بـ 

التي تمثل ما قبل حصول ) 2007-2005(مقارنة بالفترة  وحدة في العام تحت ظروف تشغيلية ملائمة
وحدة في العام وهذا ما يدل على  200000المؤسسة على الشهادة أين قدرت طاقة إنتاجية الآلات بـ 

تغطية هذا الطلب وتلبية رغبات  إلىحجم الطلب الكبير على منتجات المؤسسة وسعي هذه الأخيرة 
  .2008عملائها حيث قامت باستحداث خط إنتاجي جديد وبتكنولوجيا عالية في سنة 

  :في وحدة الثلاجات يمكن توضيحها في الشكل الموالي الإنتاجيةتحقيق الطاقة  نسب أما
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  ).2013- 2005(ة الثلاجات للفتر إنتاجفي وحدة  الإنتاجيةنسب تحقيق الطاقة ): 46(الشكل رقم

  
  .على معطيات الجدول السابق ااعتماد -

حيث الثلاجات  إنتاجفي وحدة  الإنتاجيةالطاقة تذبذب في نسب تحقيق  أعلاهمن خلال الشكل نلاحظ 
وهي نسبة ضئيلة جدا وهذا نتيجة  %6.81حدود  2005في سنة  الإنتاجيةبلغت نسبة تحقيق الطاقة 

لدى  غير معروفةو الإنتاجمن  الأولىفي المراحل  لأنهاضعف حجم الطلب على منتجات المؤسسة 
نتيجة نقص الخبرة والمهارة لدى  الآلاتذلك عدم الكفاءة في تشغيل  إلى أضفالجمهور من جهة 
بلغت قيمتها العظمى في سنة  الإنتاجيةنسبة تحقيق الطاقة  إن، كما نلاحظ أخرىالعاملين من جهة 

  .%80.60حيث قاربت حدود  2013

في فترة ما قبل حصول المؤسسة على شهادة  الإنتاجيةمقارنة بين نسب تحقيق الطاقة  إجراءوعند 
متوسط نسبة تحقيق الطاقة الإنتاجية في  إنالمطابقة وبين فترة ما بعد حصولها على الشهادة نلاحظ 

وهي  %55.90في حين بلغت هذه النسبة في الفترة الثانية حدود  %19.11بلغت حدود الفترة الأولى 
هذه الزيادة المعتبرة في  إنالقول  إلىنسبة كبيرة مقارنة بالنسبة في الفترة الأولى، هذا ما يؤدي بنا 

الجودة  تطبيق المؤسسة لمواصفات نظام ادارة إلىنسبة تحقيق الطاقة الإنتاجية يرجع بالدرجة الأولى 
(iso 9001)  إلى، بالإضافة )تموين، إنتاج، تخزين( وذلك من خلال التنظيم الجيد للعملية الإنتاجية 

الكفاءة في استغلال الآلات نتيجة خبرة ومهارة اليد العاملة المدربة والمكونة، وكذا التخطيط الجيد 
     .لعملية صيانة الآلات
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العامل في وحدة  إنتاجيةبغية الكشف على : الثلاجاتإنتاج العامل في وحدة  إنتاجيةمؤشر  :خامسا
  :الأتيالثلاجات نقدم الجدول 

  ).2013-2005(الثلاجات في الفترة إنتاج مؤشر إنتاجية العامل في وحدة ): 41(الجدول رقم

  ).عامل/وحدة منتجة: الوحدة(                                                                        

  بعد الحصول على الشهادة  قبل الحصول على الشهادة  السنوات
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  .جاتنلاا ةعباتم ةحلصم ،الثلاجات إنتاجمديرية وحدة : المصدر -

الثلاجات في الشكل  إنتاجالعامل في وحدة  إنتاجيةبناءا على معطيات الجدول يمكن تمثيل تطور 
 :التالي
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  ).2013-2005(الثلاجات للفترة  إنتاجالعامل في وحدة  إنتاجية تطور): 47(الشكل رقم

  
  .على نتائج الجدول السابق ااعتماد: المصدر -

الثلاجات في تزايد مستمر وذلك نتيجة  إنتاجعدد العمال بوحدة  إن أعلاه نلاحظ من خلال الجدول
 إنحيث نلاحظ  ،الذي يترجم بدوره ارتفاع حجم الطلب على منتجات المؤسسة الإنتاجتطور حجم 

 2008عامل في سنة  288 إلىعامل ليرتفع هذا العدد  57بـ 2005في سنة الوحدة بدأت نشاطها 
 إيعامل  791حوالي  2013نتيجة استحداث الخط الانتاجي الجديد، بينما بلغ عدد العمال في سنة 

  .مرة عن عدد العمال في السنة الأولى من بداية النشاط 13بنسبة زيادة قدرها 

أنها في تزايد لكنها متذبذبة بين سنة من خلا الشكل أعلاه العامل فنلاحظ  إنتاجيةفيما يخص  أما
وحدة في سنة  395 إلىوحدة لترتفع  239حدود  2005لأخرى، حيث بلغت إنتاجية العامل في سنة 

ود حيث بلغت حد 2007مقارنة بالسنة  2008، بينما نلاحظ انخفاض إنتاجية العامل في سنة 2007
وذلك نتيجة بدء الوحدة في إنتاج نوع جديد من الثلاجات وهو  %3.04انخفاض بنسبة  إيوحدة   383

الذي يتميز بتكنولوجيا إنتاج معقدة نوعا ما مقارنة بباقي الأنواع الأخرى، كما  (side by side) النوع 
وحدة  418وحدة و 436 لتبلغ 2010و 2009نلاحظ ارتفاع في إنتاجية العامل مرة أخرى في سنة 

، كما نلاحظ انخفاض إنتاجية العامل الجديدة الإنتاجعلى التوالي نتيجة تحكم اليد العاملة في تكنولوجيا 
وحدة على التوالي وذلك نتيجة  352وحدة و 332مرة أخرى لتبلغ حدود  2012و 2011في السنتين 

الذي يتميز  (congélateur vertical)بدء الوحدة في إنتاج نوع جديد من الثلاجات يتمثل في 
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بتكنولوجيا إنتاج مختلفة عن باقي الأنواع الأخرى، كما نلاحظ ارتفاع إنتاجية العامل من جديد في سنة 
  .وحدة نتيجة تحكم اليد العاملة في التكنولوجيا الجديدة 407لتبلغ  2013

سسة على شهادة المطابقة والفترة ا قبل حصول المؤمالعامل في فترة  إنتاجيةالمقارنة بين  إجراءوعند 
 321متوسط إنتاجية العامل في الفترة الأولى بلغت حدود  إننلاحظ  ،حصولها على الشهادةما بعد 

كفاءة ومهارة   إلى هذا الارتفاع، ويرجع سبب وحدة 388وحدة بينما بلغت في الفترة الثانية حدود 
 إلى بالإضافةالمنتهجة من قبل المؤسسة من جهة،  وخبرة اليد العاملة نتيجة سياسة التدريب والتكوين

الإنتاجية، وكل هذه العوامل بيئة العمل المناسبة التي وفرتها المؤسسة من اجل السير الحسن للعملية 
  .(iso 9001)كانت نتيجة تطبيق المؤسسة لمبادئ ومتطلبات نظام ادارة الجودة 

بغية الوقوف على تطور مؤشر الحصة السوقية لمؤسسة : الحصة السوقيةتطور مؤشر  :سادسا
condor  الأتينقدم الجدول:  

  ).2013- 2003(في الفترة  condorتطور مؤشر الحصة السوقية لمؤسسة ): 42(الجدول رقم

  ).%النسبة : الوحدة(                                                                                 

  بعد الحصول على الشهادة  قبل الحصول على الشهادة  السنوات
2003  2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  2013  
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)
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/ 11% 00%  
)15%(  

 
)31%(  

110%  30% 06% 09% 00% 00% 

  .تاعيبملا ةحلصم ،(condor) ةسسؤمل المديرية التجارية :المصدر -

  :نستطيع تمثيل تطور الحصة السوقية للمؤسسة في الشكل الموالي أعلاهمن خلال الجدول 
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  ).2013- 2003(تطور الحصة السوقية للمؤسسة للفترة ): 48(الشكل رقم

  
  .على معطيات الجدول السابق ااعتماد: المصدر -

عرف تذبذبا كبيرا في  )condor(مؤشر الحصة السوقية لمؤسسة  إن أعلاهيتضح من خلال الشكل 
 ، كمامن بداية نشاطها الأولىفي السنة  %17النسب خلال مدة نشاط المؤسسة، حيث بلغت حدود 

والاستمرار في  2006في سنة  %15تقارب  ةبنسبالحصة السوقية للمؤسسة  ضانخفانلاحظ 
بعدما كانت الحصة السوقية للمؤسسة في حدود  %31بنسبة تقارب  2007الانخفاض مجددا في سنة 

من قبل  condorوذلك نتيجة المنافسة الشديدة التي تلقتها منتجات مؤسسة  2005في سنة  19%
وتسويق منتج التلفاز بسبب  إنتاجانخفاض حجم  إلى بالإضافةمنتجات المؤسسات المنافسة من جهة، 

  .أخرىمن جهة  2006سنة التلفاز في  إنتاجالحريق الذي شب في وحدة 

 %110بنسبة قاربت  2008ارتفاع الحصة السوقية للمؤسسة في سنة  كما نلاحظ من خلال الشكل
 2008في سنة  %23حدود  إلىلترتفع  2007في سنة  %11في حدود ) الحصة السوقية( حيث كانت 
دخول  إلى بالإضافةالتنويع في تشكيلة المنتجات التي اتبعتها المؤسسة من جهة  إستراتيجيةوذلك نتيجة 

من جهة  والإفريقيةبعض الدول العربية  إلىالعالمية من خلال تصدير منتجاها  الأسواق إلىالمؤسسة 
 2013و  2012 2011الحصة السوقية للمؤسسة في السنوات ثبات  كما يتضح من الشكل. أخرى

  .نتيجة اشتداد المنافسة %35ود حيث قاربت حد
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السوقية للمؤسسة في فترة ما قبل حصولها على شهادة المطابقة  ةومن خلال مقارنة تطور الحص
متوسط الحصة السوقية  إننلاحظ ) 2013-2008(وفترة بعد حصولها على الشهادة ) 2003-2007(

 إي %32بينما تقدر هذه النسبة في الفترة الثانية في حدود  %16.5 يقارب الأولىللمؤسسة في الفترة 
، وهذا نتيجة نمو مبيعات المؤسسة في هذه الفترة بشكل ملحوظ الأولىتقريبا ضعف النسبة في الفترة 

من خلال  الأجنبية الأسواق إلىدخول المؤسسة  إلى بالإضافةفي السوق المحلية رغم اشتداد المنافسة 
ولعل السبب الرئيسي في ارتفاع مبيعات المؤسسة . دول عربية وافريقية إلىا تصدير بعض منتجاته

تحسن صورة وسمعة المؤسسة   إلىونمو حصصها السوقية بعد حصولها على شهادة المطابقة يرجع 
نجاحها في تحقيق الجودة المطلوبة في عملياتها  إلى بالإضافةفي السوق المحلية وكسب ثقة العملاء، 

   .(iso 9001)عن طريق الالتزام بمبادئ ومتطلبات نظام ادارة الجودة ومنتجاتها  

الثلاجات  إنتاجوحدة عرف مؤشر رقم اعمال  :لوحدة إنتاج الثلاجات الأعمالمؤشر تطور رقم  :سابعا
  .التطور ذاتطورا ملحوظا والجدول الموالي يبين ه )condor(مؤسسة ب

  ).2013-2005(في الفترة  إنتاج الثلاجات وحدةتطور مؤشر رقم اعمال ): 43(الجدول رقم

  ).دج 310: الوحدة(                   

  بعد الحصول على الشهادة  قبل الحصول على الشهادة  السنوات
2003  2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  2013  
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/  / / 62% 15% )19%(  125% 35% 03% 39% 25% 

  .تاعيبملا ةحلصم ،(condor)لمؤسسة  المديرية التجارية: المصدر -

  :الثلاجات في الشكل الموالي إنتاجيمكن تمثيل تطور رقم اعمال وحدة  أعلاهمن خلال الجدول 
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  ).2013-2005(الثلاجات للفترة  إنتاجتطور رقم اعمال وحدة ): 49(الشكل رقم

  
  .علة معطيات الجدول السابق ااعتماد: المصدر -

الثلاجات عرف تطورا وارتفاعا مستمرا،  إنتاجرقم اعمال وحدة  إن أعلاهنلاحظ من خلال الشكل 
 1994(حدود  إلى، ليرتفع 2005في سنة ) مليون دج 1080(حيث بلغ رقم اعمال الوحدة حدود 

وذلك نتيجة  2007في السنة ) مليون دج 1600(حدود  إلى، لينخفض 2007في سنة ) مليون دج
 أعلىحيث بلغ ) 2013- 2009(من جديد في الفترة  الأعمالارتفاع رقم اشتداد المنافسة، كما نلاحظ 

  ).مليون دج 8700(بمبلغ قدره  2013قيمة له في سنة 

الثلاجات في الشكل  إنتاجيمكن تمثيل نسب تطور رقم اعمال وحدة  أعلاه وبناءا على معطيات الجدول
  :الأتي
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  ).2013- 2005(الثلاجات للفترة  إنتاجنسب تطور رقم اعمال وحدة ): 50(الشكل رقم

  .على معطيات الجدول السابق ااعتماد: المصدر -

وعلى  لأخرىفي تزايد مستمر من سنة  )condor(رقم اعمال مؤسسة  إن أعلاهيبين من خلال الشكل 
حيث وصلت نسبة الانخفاض حدود  2008 خلاف ذلك فان رقم اعمال المؤسسة شهد انخفاضا في سنة

منافسة الشديدة سبب الوهذا ب الثلاجات أجهزةوذلك نتيجة لانخفاض الكمية المنتجة والمسوقة من  19%
ودخول  الثلاجات بولاية سطيف نتاجلإوحدة  إنشاءبعد  (SAMSUNG)من طرف منتجات مؤسسة 

  .حسب تصريح المدير التجاري السوق الوطنية إلى (LG)منتجات علامة 

 %125رقم اعمال المؤسسة بنسبة كبيرة جدا تقدر في حدود ارتفاع  أعلاه كما نلاحظ من خلال الشكل
بعض الدول  إلىبتصدير منتجاتها  ومالمؤسسة تق إنحيث  ،عملية التصديروذلك نتيجة  2009في سنة 

 إلى بالإضافةمثل مالي والنيجر  الإفريقيةوعض الدول والأردن، العربية على غرار تونس وليبيا 
         نوع جديد يتمثل في بإنتاجالتنويع في تشكيلة منتج الثلاجات حيث قامت  إستراتيجيةانتهاج 

(sid by sid) منتج  إنتاج إلى بالإضافة(congélateur)  والأحجام الأنواعوبمختلف.  

مقارنة  2013حتى  2010كما نلاحظ انخفاض نسب نمو رقم الأعمال في الفترة الممتدة ما بين سنة 
وذلك بسبب انخفاض حجم صادرات المؤسسة من هذا المنتج نتيجة تدهور الأوضاع  2009بسنة 

  .الأمنية في بعض البلدان التي تصدر إليها المؤسسة منتجاتها
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الثلاجات بين فترة قبل حصولها  إنتاجالمقارنة بين نسب نمو رقم اعمال وحدة  إجراءيتبين من خلال 
وبين فترة ما بعد حصول المؤسسة على الشهادة         ) 2007-2005(على شهادة المطابقة 

فسة رغم المنا %35كانت جيدة وتقارب حدود في الفترة الثانية نسب النمو  إننلاحظ ) 2008-2013(
من طرف منتجات المؤسسات المنافسة  condor)( لعلامةالشديدة التي يتعرض لها منتج الثلاجات 

ارتفاع حجم مبيعات المؤسسة  إلى، وذلك يرجع )(eniemو  )lg(و  )samsung(علامة  على غرار
من هذا المنتج نتيجة ارتفاع حجم الطلب على منتجات المؤسسة، وهذا ما يفسر دور ومساهمة تطبيق 

وحصولها على شهادة المطابقة في رفع حجم مبيعات المؤسسة  (iso 9001)المؤسسة لمواصفات 
ارتفاع حجم الطلب على منتج كما يعزى  .في هذه الفترة أعمالهانمو رقم ارتفاع نسب وبالتالي 

الجد تنافسية لمنتجاتها مقارنة  والأسعارجودة منتجات المؤسسة  إلى )condor(الثلاجات لعلامة 
التنويع في تشكيلة منتج الثلاجات وذلك لتلبية رغبات  إستراتيجية إتباع إلى بالإضافةبالمنافسين، 

كل  إنحيث التي تقدمها المؤسسة لعملائها، ، فضلا عن جودة خدمات ما بعد البيع وأذواقهمالعملاء 
هذه المزايا لم تتحقق لها الا بعد التزامها بمبادئ ومتطلبات المواصفة العالمية لأنظمة ادارة الجودة 

(iso 9001) .     

  .في تعزيز أبعاد الميزة التنافسية للمؤسسة (iso 9001)الـمساهمة تطبيق : المطلب الثاني

بعد  )condor(سنحاول من خلال هذا المطلب الوقوف على واقع أبعاد الميزة التنافسية لمؤسسة 
وحصولها على شهادة المطابقة، ومدى مساهمة التزام  (iso 9001)تطبيقها لنظام ادارة الجودة 

المؤسسة بمبادئ ومتطلبات المواصفة في تحقيق وتحسين هذه الأبعاد مما سمح لها برفع قدراتها 
  . التنافسية وتحقيق التميز على بقية منافسيها

  .بعد الجودة :ولاأ

المعيب  الإنتاجدراسة وتحليل مؤشر تطور  إلىنتطرق  )condor(لمعرفة واقع الجودة في مؤسسة  
لى مؤشر تطور عدد الوكلاء المعتمدين لدى المؤسسة ومقارنة النتائج بين إالثلاجات، و إنتاجفي وحدة 

  .حصول المؤسسة على شهادة المطابقةفترة قبل وبعد 
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المعيب في وحدة  الإنتاجيمكن توضيح مؤشر : الثلاجاتإنتاج المعيب في وحدة  الإنتاجمؤشر  - 1
  :الأتيالثلاجات من خلال تقديم الجدول 

  ).2013-2005(المعيب في وحدة الثلاجات في الفترة  الإنتاج مؤشر): 44(الجدول رقم

  ).وحدة معيبة: الوحدة(                   

  بعد الحصول على الشهادة  قبل الحصول على الشهادة  السنوات
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ج 
لانتا

ا
علي

الف
  

/  /  

13
63

8
  20

06
0

  81
03

5
  11

03
87

  19
02

88
  22

36
25

  23
06

04
  26

45
58

  32
23

80
  

ج 
لانتا

ا
يب

لمع
ا

  

/  /  547  740  2358  2727  5804  6754  6065  6005  7275  

ج 
لانتا

ة ا
نسب

يب
لمع

ا
  

/  /  
4.

01
% 

3.
69

% 

2.
91

% 

2.
47

% 

3.
05

% 

3.
02

% 

2.
63

% 

2.
27

% 

2.
25

% 

  .جاتنلاا ةعباتم ةحلصم ،الثلاجات إنتاجمديرية وحدة  :المصدر -

الثلاجات في الشكل  إنتاجوحدة  فيالمعيب  الإنتاجنستطيع تمثيل تطور حجم  أعلاهمن خلال الجدول 
  :الموالي
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  ).2013-2005(الثلاجات للفترة  إنتاجالمعيب في وحدة  الإنتاجتطور حجم ): 51(الشكل رقم

  
  .على معطيات الجدول السابق ااعتماد: المصدر -

حجم الإنتاج المعيب في ارتفاع متذبذب وذلك بارتفاع حجم الإنتاج  إن أعلاهيتبين من خلال الشكل 
وحدة  6754حدود  إلىوحدة، ليرتفع  547حدود  2005الفعلي حيث بلغ حجم الإنتاج المعيب في سنة 

حجم الإنتاج  إنوذلك بسبب رداءة المادة المستعملة في طلاء الثلاجات، كما نلاحظ  2010في سنة 
وحدة على التوالي،  6005وحدة و  6065ليبلغ حدود  2012و  2011في سنة المعيب عرف نقصانا  

  .وحدة 7275ليبلغ حدود  2013الارتفاع مجددا في سنة  إلىليعود 

 إنتاجالمعيب في وحدة  الإنتاجيمكن تمثيل نسب تطور حجم  أعلاهعلى معطيات الجدول  وبناءا
  :الأتيالثلاجات في الشكل 
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  ).2013-2005(الثلاجات للفترة  إنتاجالمعيب في وحدة  الإنتاجتطور نسب ): 52(الشكل رقم

  
  .على معطيات الجدول السابق ااعتماد: المصدر -

ها في نقصان إنالفعلي نجد  بالإنتاجالمعيب مقارنة  الإنتاجعند ملاحظة نسب و أعلاهمن خلال الشكل 
ارتفاعا  حيث عرفت %3.05والتي كانت في حدود  2009المعيب لسنة  الإنتاجمستمر باستثناء نسبة 

 الإنتاجنسبة  إن، كما نلاحظ %2.47المعيب حدود  الإنتاجالتي بلغت فيها نسبة  2008مقارنة بالسنة 
مة لها في سنة قي وأدنى، %4.01حيث بلغت حدود  2005قيمة لها في سنة  أعلىالمعيب سجلت 

   .%2.25حيث كانت في حدود  2013

وعند إجراء المقارنة بين نسب الإنتاج المعيب في فترة ما قبل حصول المؤسسة على شهادة المطابقة 
متوسط نسبة الإنتاج المعيب في الفترة  إنوبين فترة ما بع حصول المؤسسة على الشهادة نلاحظ 

ويرجع سبب هذا ، %2.61بينما بلغت هذه النسبة في الفترة الثانية حدود  %3.53الأولى كان في حدود 
استحداث مصلحة لمراقبة النوعية التي تسهر على مراقبة عملية  إلىالمعيب  الإنتاجالنقصان في نسبة 

تحقيق المنتج والكشف عن حالات عدم المطابقة للمواصفات سواءا في المواد الأولية او في عملية 
الإنتاج او حتى عند تخزين المنتج النهائي والعمل على تسجيلها ومعالجتها في اقرب وقت عن طريق 

جانب  إلىوصيانتها بشكل دوري،  الآلاتسهر المصلحة على ضبط  إلى ضافةبالإالقياس والاختبار، 
اد من أجل التحكم  أكثر في العملية الإنتاجية وبالتالي الإفرقيام المسؤولين برسكلة وإعادة تأهيل 

   .  (iso 9001)التقليص من حالات عدم المطابقة، وهذا نتيجة وفاء المؤسسة بتحقيق متطلبات المواصفة 
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  .)condor(تطور عدد الوكلاء المعتمدين لدى مؤسسة مؤشر  - 2

تطورا كبيرا منذ بداية نشاط  )condor(عرف عدد الوكلاء المعتمدين في تصليح منتجات مؤسسة 
  .الوكلاء المعتمدين لدى المؤسسةعدد المؤسسة والجدول الموالي يبين تطور تطور 

  ).2013-2003(المؤسسة  أجهزةتطور عدد الوكلاء المعتمدين في تصليح ): 45(الجدول رقم

  ).عامل: الوحدة(                                                                                     

  بعد الحصول على الشهادة  قبل الحصول على الشهادة  السنوات
2003  2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  2013  

عدد 
  الوكلاء

12  51  107  143  152  156  156  179  187  195  198  

  .نئابزلا ةحلصم ،(condor) ةسسؤمل مديرية خدمات ما بعد البيع: مصدرال -

  :من خلال الجدول نستطيع تمثيل تطور عدد الوكلاء المعتمدين لدى المؤسسة في الشكل الموالي

  ).2013- 2003(للفترة  تطور عدد الوكلاء المعتمدين لدى المؤسسة): 15(الشكل رقم

  
  .على معطيات الجدول السابق ااعتماد: المصدر -
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في تزايد  )condor(عدد الوكلاء المعتمدين لتصليح منتجات مؤسسة  إن أعلاهنلاحظ من خلال الشكل 
عدد الوكلاء  إنمستمر وذلك تماشيا مع توسع حجم نشاط المؤسسة وتنوع منتجاتها، حيث نلاحظ 

وذلك بسبب استحداث  2003وكيل في سنة  12بعدما كان يقدر بـ 2004وكيل في سنة  51 إلىارتفع 
كما نلاحظ تزايد مستمر في عدد ، )المكيفات الهوائية والمواد البيضاء(جديدتين  إنتاجالمؤسسة لوحدتي 

ة والتي تم فيها استحداث وحد 2010وكيل في سنة  179الوكلاء المعتمدين من سنة لأخرى حيث بلغ 
يتبين لنا الآلي والهواتف الذكية ولوحات اللمس، كما  الإعلام أجهزةإنتاج جديدة تتمثل في وحدة إنتاج 

مرة في سنة  16.5عدد الوكلاء المعتمدين لدى المؤسسة ارتفع بنسبة قدرها  إن من خلال الشكل
  . وكيل 198وهي سنة بداية النشاط حيث بلغ  2003مقارنة بالسنة  2013

الرفع من حجم ونوعية  إلىتسعى جاهدة  )condor(مؤسسة  إن إلىنخلص  راءتنا للشكلمن خلال ق
تغطي كامل التراب الوطني  إنخدمات ما بعد البيع التي تقدمها لعملائها، حيث استطاعت المؤسسة 

التعامل مع المؤسسة، حيث  إلىالتقرب أكثر من العملاء وكسب ثقتهم ودفعهم  إلىتقريبا سعيا منها 
وكيل تم تدريبهم وتكوينهم على تصليح منتجات المؤسسة في فترة  198قامت المؤسسة بالتعاقد مع 

كما ساهمت مديرية خدمات ما بعد البيع في تحسين  ،الضمان وخارجها مع ضمان توفير قطع الغيار
تسجل لدى الوكلاء  العملاء التي منتجات المؤسسة من خلال اهتمامها بملاحظات وانتقادات و شكاوي

نستطيع القول بان مؤسسة  يوبالتالالجهات المسؤولة في المؤسسة،  إلىوأخذها بعين الاعتبار ونقلها 
condor)(  منتجات وخدمات تلبي توقعاتهم  إلىترجمة متطلبات ورغبات عملائها  إلىتسعى جاهدة

سياستها للجودة هذا ما التزمت به المؤسسة في وترفع من درجة رضاهم تجاه ما تقدمه المؤسسة لهم، و
       .في المؤسسة (iso 9001)من وراء تطبيق نظام ادارة الجودة  الأسمىكما يمثل الهدف 

  .بعد المرونة :ثانيا

تعتبر المرونة احد أبعاد الميزة التنافسية التي تستطيع المؤسسة من خلالها التميز عن باقي منافسيها،  
المرونة تتعلق بمدى تكيف النظم التشغيلية للمؤسسة مع حجم الطلب والتغيرات الحاصلة في  إنذاك 

البيئة الخارجية للمؤسسة، وعلى هذا الأساس يمكن القول بان بعد المرونة الذي  يتم على أساسه تحقيق 
مزيج  التميز يشمل جانبين مهمين من جوانب النظام الانتاجي يتمثلان في مرونة الحجم ومرونة

لتحقيق التميز عن منافسيها والتكيف مع تغيرات بيئة الأعمال  )condor(وسعيا من مؤسسة المنتجات، 
   :التنافسية ويتجلى ذلك من خلال إستراتيجيتهااهتمت بهذا البعد وأخذته بعين الاعتبار في 
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طلبية من طرف وزارة التربية  2013المؤسسة في سنة  إلىوصلت  :مرونة الحجمتحقيق  - 1
 الآلي الإعلام أجهزةوحدة من  ألف 50الوطنية تتمثل في تسليم وتركيب وتشغيل 

(ORDINATEURES)  الشمال، ( مؤسسة تربوية تنتشر على كامل التراب الوطني  2000على مستوى
ك تحدي كبير بالنسبة للمؤسسة شهر، وكان ذل 01جل لا يتعدى أوفي ) الجنوب، الشرق، الغرب

وحدة في  ألف 18كانت في حدود  الآلي الإعلام أجهزة إنتاجلوحدة  الإنتاجيةن الطاقة أخصوصا و
الكافية لتسليم ونقل الحجم الكبير الذي  الإمكانياتذلك عدم توفر المؤسسة على  إلى أضفالشهر، 

  . تضمنته الطلبية

جل الوفاء بها أادارة المؤسسة قرار بقبول الطلبية ومن  أخذتوبعد دراسة الطلبية ومستلزمات تحقيقها 
  :قامت المؤسسة بـ

تتمثل في   أخرى إنتاجيةتخصيص خطوط قامت المؤسسة ب الأصليالخط الانتاجي  إلى بالإضافة  -أ
  .ية العجز في الكمية المطلوبةجل تغطأالاستقبال من  أجهزة إنتاجالتلفاز وخط  أجهزة إنتاجخط 

مؤسسة  2000جل نقل وتسليم الطلبية وتوزيعها على أمن  إضافيةقامت المؤسسة بكراء شاحنات  - ب
  .تربوية منتشرة على كامل التراب الوطني

ساعة في بعض  24/24مر العمل تجنيد اليد العاملة اللازمة للوفاء بالطلبية، حيث استدعى الأ -ج
  .الأيام

المحددة، وكان ذلك  أجالهاونتيجة هذا المجهود الكبير الذي قامت به المؤسسة تم الوفاء بالطلبية في 
  . على قدرة المؤسسة على تحقيق المرونة والتكيف مع تقلبات حجم الطلب تأكيدا

 )condor(بغية تلبية رغبات وحاجات العملاء اتبعت مؤسسة  :مزيج المنتجاتمرونة تحقيق  - 2
وتسويق العديد من المنتجات  بإنتاجالمؤسسة ومنذ بداية نشاطها قامت  إنحيث نجد التنويع،  إستراتيجية

في  الهواتف النقالة ولوحات اللمس أجهزة، ثم 2009في سنة  الآلي الإعلام أجهزةالجديدة على غرار 
ونماذج  أصناففضلا عن المنتجات التي كانت تنتجها في السابق، كما قامت بتطوير عدة  2012

حيث تضم تشكيلة منتجات المؤسسة وتكنولوجيات مختلفة، ومواصفات تقنية لمختلف منتجاتها بتصاميم 
وكسب ثقة ووفاء العملاء والوصول  التطور التكنولوجيمسايرة  بهدفنوع وذلك  25حاليا أكثر من 

   .الأسواق الأجنبية إلىوالدخول  ها السوقيةتممكن من الزبائن ورفع حص دكبر عدأ إلى
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  .الإبداعبعد  :ثالثا

المؤسسة المنصوص عليه في المواصفة العالمية  وأنشطةإلتزاما بمدأ التحسين المستمر  في عمليات  
 اهتماما كبيرا لنشاط أولتقد  )condor(مؤسسة  إننجد  فإننا، (iso 9001)ادارة الجودة  لأنظمة
التي وفرتها المؤسسة من اجل تشجيع و دعم  الإمكانيات، ويتجلى ذلك من خلال المساعي  و الإبداع
  :حيث في المؤسسة الإبداع

  .الإبداعودعم  تتعلق بوظيفة البحث والتطوير 2012 سنة مديرية جديدة في بإنشاءقامت المؤسسة  - 1

لعقود  بإبرامهاعتها المؤسسة وذلك الاهتمام بجانب التكوين من خلال السياسة التكوينية التي اتب - 2
الصينية  (hisense)و الأمريكية (infrast)على غرار مؤسسة  أجنبيةواتفاقيات تعاون مع مؤسسات  

مع عدد من الجامعات  أبرمتهاالعقود التي  إلى بالإضافةالمتخصصتين في تكنولوجيا الالكترونيات، 
  .المؤسسة وإطاراتفي مجال تكوين عمال  والأجنبيةالجزائرية 

بعض  تحقق نتائج على مستوى إنوالتطوير فقد استطاعت  الإبداعاهتمام المؤسسة بجانب  ةونتيج
  :المنتجات والعمليات والأنشطة مثل

دمج جهاز استقبال قيامها بعند تطويرها لمنتج جديد   من خلالتمييز منتجاتها عن منتجات منافسيها  -
  .)تسويق منتجين في منتج واحد(  التلفازالأقمار الصناعية داخل جهاز 

الآلي  الإعلام أجهزةخاصة بالمؤسسة يتم دمجها في  (applications) تطوير برامج وتطبيقات -
الذي يسمح للعميل بالبقاء على  (sav- signup)وأجهزة الهواتف الذكية ولوحات اللمس، مثل التطبيق 

   اتصال بالمؤسسة والتعرف على تفاصيل خدمات ما بعد البيع التي تقدمها المؤسسة، برنامج
(condor stor) التطبيق الذي يسمح بتحميل التطبيقات ،(ikrae-madrasatech)  الخاص بالتعليم

والتلميذ واحتوائه على مكتبة الكترونية تسمح للمستعمل بتصفح  الأستاذالتفاعل بين  وإحداثوالتدريس 
  .الكتب الموجودة فيها

التي سمحت للمؤسسة من تحقيق ) والتسويقية الإنتاجية( والأنشطةتطوير وتحسين بعض العمليات  -
 . التميز والتفوق على المنافسين
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  .الفصل خلاصة

قبل وبعد اعتمادها لنظام  )condor(سية مؤسسة تمحور مضمون هذا الفصل في دراسة مقارنة لتناف
 إلىوحصولها على شهادة المطابقة، فقد تطرقنا من خلال هذه الدراسة  (iso 9001)ادارة الجودة 

تحليل  إلى، ثم تطرقنا )التعريف بالمؤسسة، هيكلها التنظيمي، تشكيلة منتجاتها(طبيعة نشاط المؤسسة 
، ثم حاولنا فيما بعد تشخيص واقع نظام ادارة الجودة )porter(البيئة التنافسية للمؤسسة وفق نموذج 

، ثم تطرقنا (iso 9001)بالمؤسسة والوقوف على مدى التزامها بمبادئ ومتطلبات المواصفة العالمية 
دة في تنمية ميزتها التنافسية تقييم مدى مساهمة تطبيق المؤسسة لنظام ادارة الجو إلىالدراسة  أخرفي 

والرفع من قدراتها التنافسية وذلك من خلال دراسة وتحليل بعض مؤشرات التنافسية قبل وبعد تطبيق 
الميزة  أبعادالوقوف على واقع بعض  إلى، بالإضافة (iso 9001)للمواصفات العالمية  المؤسسة

  .التنافسية بعد حصول المؤسسة على شهادة المطابقة

دليل الجودة، وثائق إدارية، تقارير (عتمدنا في جمع المعلومات والبيانات على وثائق المؤسسة وقد ا
المقابلات التي أجريناها مع بعض مسؤولي وإطارات المؤسسة، وكذلك الاعتماد  إلى، بالإضافة )النشاط

  .على الموقع الالكتروني للمؤسسة محل الدراسة وبعض المؤسسات المنافسة لها

حد كبير في تحقيق الالتزام بمبادئ  إلىنجحت  )condor(مؤسسة  إنظنا من خلال الدراسة وقد لاح
ولمسناها في  رغم بعض النقائص التي لاحظناها (iso 9001)نظام ادارة الجودة ومتطلبات المواصفة 

  . مجال تطبيق هذا النظام

قد حسنت من قدراتها التنافسية وبالتالي  )condor(مؤسسة  إنكما تبين لنا بعد تحليل النتائج وتفسيرها 
تعزيز ميزتها التنافسية بعد تطبيقها لنظام ادارة الجودة والوفاء بمتطلباته، وهذا ما ظهر جليا في تحسن 

مؤشرات التنافسية للمؤسسة محل الدراسة على غرار مؤشر الربحية، العائد على رأس المال  أهم
سوقية، الجودة، نوعية خدمات ما بعد البيع التي تقدمها المؤسسة المستثمر، إنتاجية العامل، الحصة ال

تحقيق التكيف  إلىوسعيها الحثيث  الإبداعالمؤسسة لنشاط  أولتهالاهتمام الذي  إلى بالإضافةلعملائها، 
       .يز على المنافسينممع تغيرات البيئة الخارجية وبالتالي الت
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  .الخاتمة

في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية  (iso)مساهمة المواصفات القياسية العالمية " البحث في موضوع  إن
، تطلب منا دراسة الموضوع في ثلاثة فصول نظرية وفصل رابع تطبيقي حاولنا "للمؤسسة الاقتصادية

   .من خلالها الإحاطة الشاملة بجوانب البحث

 الأساسيةمختلف المفاهيم ي والنظري للجودة حيث تناولنا الإطار الفكر إلى تطرقنا في هذا البحث
للجودة، متطلبات تحقيق الجودة في المؤسسة الاقتصادية، التكاليف المتنوعة للجودة وعملية الرقابة 
عليها، مختلف الأساليب والتقنيات المستعملة من قبل المؤسسات في تحسين مستوى جودة منتجاتها 

  .النماذج المفسرة للتميز بالجودة في المؤسسات الاقتصادية أهمما تناولنا عرض وخدماتها، ك

ماهية هذه حيث تناولنا  (iso 9001)ادارة الجودة  لأنظمةالمواصفات العالمية موضوع  إلىثم تطرقنا 
 المؤسسات تأهيلعملية  مراحل، متطلبات تطبيق هذه المواصفة، )، التطورالنشأةالتعريف، (المواصفة 

 (iso 9001 :2008)راسة وتحليل المواصفة لتطبيق المواصفة والحصول على شهادة المطابقة، د
العوائق والعوامل  أهمفي مجال ادارة الجودة، كما تناولنا  (iso)باعتبارها آخر إصدار لمنظمة الـ 

لتقييس في واقع عملية ا إلىجانب التطرق  إلىالمساعدة في تطبيق هذه المواصفة من قبل المؤسسات، 
  .الجزائر

ماهية المنافسة ؤسسة الاقتصادية، حيث تناولنا الميزة التنافسية للم إلى البحث في حين تطرقنا في نهاية
، المصادر المختلفة للميزة )تعاريف، أنواع، محددات(  حول الميزة التنافسية أساسياتوالتنافسية، 
جانب دور الالتزام  إلىدور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، التنافسية، 

في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية والرفع من القدرات التنافسية  (iso 9001)بالمواصفة العالمية 
  . للمؤسسة الاقتصادية

وضمان خدمات ما بعد لتسويق  condorمؤسسة وقد تطرقنا في الجانب التطبيقي الى دراسة حالة 
باعتبارها مؤسسة حاصلة على شهادة الآلي  الإعلامالبيع للأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية وأجهزة 

وتنشط في بيئة تنافسية شديدة نتيجة طبيعة نشاطها الذي يتميز بالتطور للمواصفات، المطابقة 
تعدد المؤسسات والعلامات جانب  إلىالعملاء،  وأذواقالتكنولوجي السريع والتغير الدائم في رغبات 

حيث حاولنا من خلال هذه الدراسة الميدانية في السوق الجزائرية، المنافسة لها  والأجنبيةالمحلية 
في رفع قدراتها التنافسية وتعزيز  (iso 9001)تسليط الضوء على مساهمة تبني المؤسسة لنظام الـ
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ميزتها التنافسية من خلال دراسة واقع نظام ادارة الجودة في المؤسسة وقياس مؤشرات التنافسية 
الميزة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة قبل وبعد تبني نظام ادارة الجودة وحصولها على شهادة  وأبعاد

  .(iso 9001)المطابقة للمواصفات 

   .ختبار الفرضياتإ - 1

صحتها من خلال الدراسة  إثباتتم اقتراحها في بداية هذا البحث، فقد تم بالنسبة للفرضيات التي 
العالمية في  (iso)مساهمة المواصفات القياسية " النظرية والتطبيقية لموضوعنا والذي كان حول 

  :كما يلي "تحقيق وتنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

مجموعة من الخصائص والمميزات  إلىتشير الجودة " التي تتمحور حول  الأولىبالنسبة للفرضية 
التي تتوفر في المنتجات والخدمات والتي تجعلهما قادرين على تلبية احتياجات ورغبات العملاء 

ن للجودة عدة مفاهيم ترتبط أيتضح لنا ب الأولما تقدم في الفصل  أساسحيث على  "وتحقيق رضاهم
يكيف هذا المفهوم من وجهة نظره، ولكن  إنيستطيع  وكل طرف) المؤسسة، العميل( أطرافبعدة 

الجودة في جوهرها لا تختلف فالكل يرغب في منتجات وخدمات ذات مواصفات معينة، لذلك فان 
 أفضل إلىالتي تبذلها المؤسسة للوصول  والأنشطةمفهوم الجودة يعتبر كمحصلة نهائية للجهد 

تج او الخدمة لمقابلة الاحتياجات المطلوبة تتوفر في المن إنالخصائص والمميزات التي يجب 
وتلبية رغبات  إشباعالجودة هي القدرة على قيام المنتج او الخدمة على  إن، وباعتبار وإشباعها
توفرت في منتج او خدمة ما  إنالعميل فان قياسها يتحدد بعدد من الخصائص او الأبعاد التي وتوقعات 

رضا العميل، حيث تتمثل هذه الخصائص في الأداء، المظهر، المطابقة،  إلىاعتبر ذا جودة تؤدي 
   .غير ذلك من الخصائص الأخرى إلىالاعتمادية، الصلاحية، 

    تعتبر المواصفات العالمية لأنظمة ادارة الجودة " أما فيما يتعلق بالفرضية الثانية والمتمثلة في 
(iso 9001) حيث يركز اهتمامه على التوجه المبادئة من اسلوب لإدارة الجودة يتسم بمجموع ،

حيث تبين لنا من خلال دراستنا للفصل  "الهدف الأسمى الذي يسعى لتحقيقهنحو العميل وجعل رضاه 
هي مواصفة تم تحديثها في عدة مرات بهدف مسايرة التطورات  (iso 9001)المواصفة  إنالثاني 

 إنالبقاء والاستمرار، كما تبين لنا  ة المتبنية لهاالحاصلة في البيئة الخارجية حتى تضمن للمؤسس
تساعد المؤسسات وتسمح لها في بناء نظام لإدارة الجودة واضح وسهل يحفز  (iso 9001)المواصفة 

على تحقيق الجودة وتحسينها باستمرار والمحافظة عليها، كما يساعد على نشر ثقافة الجودة في 
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يعتبر  (iso 9001)نظام  إنعلى الالتزام بمتطلبات تحقيقها، كما تبين لنا  الإفرادالمؤسسة ويحفز 
تحقيق الجودة في منتجات وخدمات المؤسسة كما يراها ويريدها العميل وذلك من  إلىمدخل يهدف 

خلال قيامه وارتكازه على عدة مبادئ تساهم في تحقيق هذا المبتغى ولعل أهمها مبدأ التحسين المستمر 
منتجات  إلىت وأنشطة المؤسسة ومبدأ التوجه نحو العميل من خلال ترجمة متطلباته في عمليا

  .وخدمات تحقق رضاه

 الأصولالميزة التنافسية عبارة عن استثمار لمجموعة من " بالنسبة للفرضية الثالثة والمتمثلة في  أما
بالتالي تحقيق التميز عن قيمة للعملاء تلبي رغباتهم و إنتاجالمادية والبشرية والتكنولوجية بهدف 

الميزة التنافسية تتمثل في المهارة او  إناتضح لنا من خلال دراستنا للفصل الثالث حيث  "المنافسين
المعرفة او المورد المتميز الذي يتيح للمؤسسة الاقتصادية إنتاج قيم ومنافع للعملاء تزيد عن تلك التي 

اكتشاف  إلىتقدمها المؤسسات المنافسة، حيث تنشأ هذه الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة 
ر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، كما تبين لنا منتجات جديدة او طرق إنتاج جديدة أكث

الميزة التنافسية تتحقق من خلال الاستغلال الأمثل لإمكانيات وموارد المؤسسة المادية والمالية  إنايضا 
الاهتمام بالقدرات والكفاءات وتنميتها وتشجيعها على الإبداع والابتكار  إلىوالتكنولوجية بالإضافة 

  .عتبران أساس استمرار الميزة التنافسية واستدامتهاالذين ي

يساهم تبني المواصفات العالمية لأنظمة ادارة الجودة  "فيما يخص الفرضية الرابعة والمتمثلة في  أما
(iso 9001)  تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ورفع قدراتها التنافسية من تحقيق وفي

 "والتحسين المستمر في العمليات والإدارة الكفؤة للموارد وتشجيع الإبداعخلال تركيزه على العملاء 
 لأنظمةتبني المؤسسة محل الدراسة للمواصفات العالمية  إنحيث تبين من خلال دراستنا التطبيقية 

وحصولها على شهادة المطابقة قد ساهم في تحسين مؤشرات تنافسية  (iso 9001) ادارة الجودة
المؤسسة على غرار تحسن ربحية المؤسسة، ارتفاع العائد على رأس المال المستثمر، تحسن نسب 
انجاز الإنتاج المخطط والطاقة الإنتاجية، تحسن إنتاجية العمال، ارتفاع الحصص السوقية للمؤسسة 

ال المؤسسة، انخفاض حجم الإنتاج المعيب، تطور ونوعية خدمات ما بعد ارتفاع مبيعات ورقم اعم
البيع للمؤسسة، كما تبين ايضا مساهمة التزام المؤسسة بمبادئ هذه المواصفة في تحسين ودعم أبعاد 
الميزة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة على غرار تحقيق المرونة من خلال استطاعة المؤسسة على 
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اهتمامها  إلىمع تغيرات حجم الطلب والتغيرات في أذواق  ورغبات العملاء بالإضافة تحقيق التكيف 
  .مديرية خاصة بالبحث والتطوير إنشاءودعمها الكامل لنشاط الإبداع من خلال 

  .نتائج البحث - 2

  :من نتائج خلال دراستنا لموضوع البحث فيما يلي إليهما توصلنا  أهميمكن تلخيص 

  .النظريةنتائج الدراسة  - أ

  .عرف مفهوم الجودة تطورا كبيرا نتيجة تطور الصناعة والبيئة الصناعية -

  .الإنتاجيةوبعد العملية  وأثناءتتحقق الجودة في المؤسسة قبل  -

  .الأداءتتمثل جودة المنتج او الخدمة في جودة التصميم، جودة المطابقة، وجودة  -

  .، اليد العاملة، والتنظيمالآلات، الأوليةمستوى الجودة بالمواد  يتأثر -

  .في المؤسسة الأفرادالجودة مسؤولية جميع  -

  .الإنتاجتساهم الجودة في تخفيض تكاليف  -

  .تؤثر الجودة على رضا العملاء وثقتهم بالمؤسسة -

  .تكاليف الجودة ورفع مستواها في نفس الوقت عملية الرقابة على الجودة تساهم في خفض -

  .المؤسسة على عدة أساليب وتقنيات لرفع مستوى جودة منتجاتها وخدماتهاتعتمد  -

  .تؤثر الجودة بشكل ايجابي على ربحية المؤسسة وحصتها السوقية -

- (iso 9001)  يقوم على عدة مبادئ الجودة في المؤسسة لإدارةنظام.  

 أهداف إلىترجمة سياسة الجودة  إلىللجودة طابعا استراتيجيا حيث يهدف  (iso 9001)يعطي نظام  -
  .من فعاليتها والتأكدقابلة للتوطين على مستوى العمليات 

التحسين  أفعالعلى نشاط المؤسسة نوعا من الديناميكية من خلال  (iso 9001)يفضي نظام  -
  .والتطوير المستمر

  .الأخربالتكامل فلا يمكن تطبيق مبدأ دون  (iso 9001)تتسم مبادئ نظام  -

  .عملائها وإرضاء أدائهابتحسين الاقتصادية نظري وعملي يسمح للمؤسسة  إطار (iso 9001)ظام ن -
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تصورا جديدا للمؤسسة عن طريق الادارة بالعمليات والتوجه نحو  (iso 9001)يفترض نظام  -
  .نشطة وعمليات المؤسسةأالعميل والتحسين المستمر والتدريجي في 

من  بأهميتهفي المؤسسة يتوقف على مدى دعم واقتناع الادارة العليا  (iso 9001)نجاح تطبيق نظام  -
  .أخرىجهة، وكفاءة ووعي المورد البشري من جهة 

وتوفير بيئة داخلية تساعد على  إيجادتحقيق رضا العميل من خلال  إلى (iso 9001)يهدف نظام  -
   .تنمية وتطوير وتوظيف المعارف والكفاءات مما يسمح للمؤسسة من كسب وبناء ميزة تنافسية

  .بمفاتيح التنافسية ومداخل تحقيقها الأخذتغير البيئة يفرض على المؤسسة الاقتصادية  -

تنافس في ظل  إنؤسسة الاقتصادية التنافسية توضح الكيفية التي يمكن من خلالها للم الإستراتيجية -
  .تغيرات البيئة

  .يساعد نموذج بورتر المؤسسة الاقتصادية  في تحليل بيئتها التنافسية -

تنافسية  إستراتيجيةالميزة التنافسية هي قدرة المؤسسة على خلق قيمة لعملائها من خلال تبني  -
  .ملائمة

  .للتنافس واحد مفاتيح التنافسية للمؤسسة الاقتصادية كأساسيعتبر التوجه بالجودة  -

تتحدد القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية من خلال كفاءتها في استغلال مواردها وتحقيقها للجودة  -
  .ووظائفها أنشطتهافي جميع 

  .ةالموارد الملموسة وغير الملموس يمكن للمؤسسة الاقتصادية بناء ميزة تنافسية انطلاقا من -

  .او ميزة التميز الأقلتتمثل الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية في ميزة التكلفة  -

  . المؤثرة على الميزة التنافسية والتحكم فيها الأنشطةتساهم حلقة القيمة في تحديد  -

  .يتم الحكم على جودة الميزة التنافسية من خلال تعدد مصادرها ودرجة التحسين والتطوير فيها -

  .بناء ميزة تنافسية قوية إلىالموارد والكفاءات بطريقة كفؤة والتوليف بينهما يؤدي استغلال  -

 .مصادر الميزة التنافسية المستدامة أهموالابتكار من  الإبداعيعد  -
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  .نتائج الدراسة التطبيقية -ب

الالكترونية  الأجهزةبالتغير المستمر كونها تنشط في صناعة  condorتتسم بيئة مؤسسة  -
  .حيث تتميز هذه الصناعة بالتطور التكنولوجي السريع الآلي الإعلام وأجهزةوالكهرومنزلية 

 الإنتاج إلىمر نشاطها بعدة مراحل من الشراء للبيع  النشأةمؤسسة حديثة  condorمؤسسة  -
  .تسويقالو

  .التنويع لإستراتيجيةتشكيلة واسعة من المنتجات نتيجة انتهاجها  condorتقدم مؤسسة  -

منافسة شديدة من قبل منتجات المؤسسات والعلامات  إلى condorتتعرض منتجات مؤسسة  -
  .المنافسة في السوق الجزائرية

وهي تسعى  (iso 9001)الحصول على شهادة  إلى condorسعت مؤسسة  أهدافهابغية تحقيق  -
  .(iso 26000)و (iso 14001)الحصول على شهادة  إلىحاليا 

من خلال توفيرها لكافة  (iso 9001)بتطبيق مبادئ ومتطلبات نظام  condorالتزام مؤسسة  -
  .المادية والبشرية والمالية اللازمة الإمكانيات

وتعزيز قدراتها  condorفي تحسين مؤشرات تنافسية مؤسسة  (iso 9001)ساهم تطبيق نظام  -
  .التنافسية وتنمية ميزتها التنافسية

 نتيجة تحقيقها للجودة الأجنبية الأسواق إلىخول دتصدير منتجاتها وال condorتطاعت مؤسسة اس -
  .السوق الأوروبية إلىالتي مكنتها من الدخول  (CE)وحصولها على العلامة 

بالسعر المنخفض مقارنة بمنتجات المنافسين نتيجة تحقيق المؤسسة  condorتتميز منتجات مؤسسة  -
  .لميزة التكلفة الأقل

على تحسين وتطوير منتجاتها وذلك باعتمادها على المصادر الخارجية مثل  condorتعمل مؤسسة  -
مام بالبحث المصادر الداخلية مثل الاهت إلىاقتناء التكنولوجيا المتطورة وإبرام عقود الشراكة، بالإضافة 

  .والتطوير و إقامة حلقات الجودة
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تحقق رضا عملائها والتميز عن باقي منافسيها من خلال حجم  إن condorاستطاعت مؤسسة  -
هذه الخدمات جد مهمة في نشاط صناعة  إنونوعية خدمات ما بعد البيع التي تقدمها لهم وخاصة 

  .الأجهزة الالكترونية

  .التوصيات - 3

تساعد مؤسسة  إنبناءا على ما تقدم ذكره في النتائج نقترح بعض التوصيات والحلول التي من الممكن 
condor  في التطبيق الكفؤ لنظام(iso 9001) والرفع من قدراتها التنافسية وهي كما يلي:  

 (iso 9001)تجاه نظام  إطاراتهاعلى الادارة العليا العمل على تغيير نظرة عمال المؤسسة وبعض  -
هذا  بأهميةالمؤسسة  أفرادعلى انه مجرد شهادة لتسويق منتجات المؤسسة، وذلك بقيامها بتحسيس 

  .النظام والفوائد التي تجنيها المؤسسة من وراء تطبيقه والالتزام بمبادئه

والوفاء بمتطلباته الا انه لاحظنا وجود بعض  (iso 9001)رغم نجاح المؤسسة في تطبيق نظام  -
نسبة كبيرة  إنعدم اهتمامها بالمورد البشري حيث لاحظنا ص في النظام القائم في المؤسسة مثل النقائ

نطلب من الفرد  إنمؤقتين و من غير المعقول ) الذين يعملون في وحدات الإنتاج(من العمال المنفذين 
   يحسن ويطور، لذا على المؤسسة مراجعة سياستها تجاه التوظيف إنالذي لا يشعر بالأمان في وظيفته 

ترفع من القيمة التي تقدمها  إن أرادت إذاجودة المنتجات  بأبعاد أكثرعلى المؤسسة الاهتمام  -
  .وكسب عملاء جددالحاليين لعملائها 

ء صورة لعلامتها على المؤسسة الاعتماد على إستراتيجية اتصال خارجية فعالة تكون قادرة على بنا -
  .التجارية والتعريف أكثر بمنتجاتها وكسب ثقة العملاء

بالغة في الحفاظ على  أهميةعلى المؤسسة الاهتمام أكثر بعملية الصيانة الوقائية لما لها من  -
  .مستويات الأداء وجودة المنتجات والتقليص من حجم الإنتاج المعيب

سهلة التقليد ميزة  لأنهاغير ميزة التكلفة  أخرىافسية تحقيق مزايا تنالعمل على على المؤسسة  -
جانب اهتمامها بالمورد  إلى، تساعد على بناء مزايا تنافسية جديدةعمل والمحاكاة وذلك بتوفيرها لبيئة 

  .البشري والعمل على استقطاب الكفاءات

 

 



ـمة ــــــــــــــــــــــخـــاتــــال  
 

287 
 

  .آفاق البحث - 4

تكون إشكاليات جديدة  إنأذهاننا بعض المواضيع التي يمكن  إلىخلال معالجتنا لإشكالية بحثنا تبادرت 
  :للبحث في هذا المجال مستقبلا نذكر منها

  .الادارة الإستراتيجية للموارد والكفاءات ودورها في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصادية -

  .المؤسسة الاقتصادية أداءفي رفع  (SMI)دور نظام الادارة المتكامل  -

  .العلاقة مع العملاء ودروها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الخدميةادارة  -

  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةادارة الجودة الشاملة على تنافسية اثر تبني  -

  .صورة العلامة التجارية وأثرها في بناء ولاء العميل وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية -
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