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 مقدمة 

 

 أ 

يشهد العالم اليوم الكثير من التغيرات والتحديات العالدية، خصوصا في إطار عولدة الاقتصاد ،التي أدت إلى 
الانفتاح العالدي وانتقال السلع والخدمات ،رؤوس الأموال ،والتكنولوجيا ،وأصبح العالم قرية صغيرة تشتد فيها 
الدنافسة ،وترتفع فيها الدخاطر ،وىذا ما يجعل الدؤسسة تسعى الى مواكبة واستغلال ىذه التغيرات ،لدا يحقق لذا 

مكانة في القطاع السوقي الذي تعمل فيو ، وفي ظل ىذه الظروف التنافسية الدبنية على الجودة ،الدعرفة ،والكفاءات 
وىذا خاصة عند ظهور مفاىيم جديدة أثرت على سلوك الدستهلك ،الذي أصبح يهتم بانتقاء السلع والخدمات 
ذات الجودة العالية ،فذلك ما يفرض على الدؤسسة لزاولة الاستمرار والدواكبة ،عن طريق لزاولتها إيجاد مصادر 

 .لديزة تنافسية من جهة وإرضاء الزبون من جهة ثانية 

    انتقل اىتمام الدؤسسات الحديثة من تحقيق الديزة التنافسية إلى تحقيق وتعزيز الديزة التنافسية الدستدامة ،ويتم ىذا 
بالتركيز على البحث عن مصادر تحقيق ىذه الأخيرة من خلال وضع استراتيجيات متعلقة بتمييز الدنتج أو 

الإستراتيجية التي تدكن الدؤسسات من التقليل من التكاليف مع مراعاة كل ما يخص عنصر مهم وىو الجودة 
 .العالدية 

  أثار مصطلح الجودة جدلا واسعا ،على الدستوى العالدي ،لأنها تعتبر عاملا أساسيا من عوامل تحقيق الربحية 
ونجاح الدؤسسات ،وىذا ما تؤكده التجربة اليابانية في أكثر من لرال ،وتسعى الدؤسسات من خلالو تحقيق رضا 

عملائها وولائهم ،ذلك أن إرضاء العملاء ،من شانو أن يحقق للمؤسسة زيادة في الربحية ،تعزيزا لدركزىا التنافسي 
وضمان بقائها واستمرارىا في الأسواق المحلية ،كما يساىم نظام الجودة العالدية في منح الفرصة للمؤسسة لدخول 

 .الأسواق العالدية واحتلال مراكز قوية فيها مقارنة بمنافسيها 

   في ظل حدة التنافس التي تسود الأسواق ،تواجو الدؤسسات تحديات كبيرة ،أهمها كيف تصل الدؤسسة إلى بناء 
وتعزيز ميزة تنافسية  تسمح لذا باحتلال مركز تنافسي قوي ،والمحافظة عليو وتعظيمو ،وتعد معايير الجودة العالدية 

من أىم ما تعتمد علو الدؤسسات اليوم في مواجهة منافسيها ،في ضمان وفاء عملائها ،وتحقيق الريادة على ىؤلاء 
 :الدنافسين ومن ىنا نطرح إشكالية ىذه الدراسة ،والدتمثلة في 

إلى أي مدى يؤدي تطبيق معايير الجودة العالمية إلى تحقيق ميزة التنافسية " 
 للمؤسسة ؟ 

 



 مقدمة 

 

 ب 

 :وانطلاقا من هذه الإشكالية يمكن طرح التساؤلات التالية

 ما مدى اىتمام الدؤسسات بمعايير الجودة العالدية؟ 
 إلى أي مدى يساىم تطبيق معايير الجودة العالدية إلى تحسين مستوى الأداء بين الدؤسسات ؟ 
 ما ىي الدتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  داخل الدؤسسة ؟ 

 :وللإجابة على التساؤلات قمنا بصياغة الفرضيات التالية

  تطبيق معايير نظم الجودة العالدية يساىم للمؤسسة بتحقيق ميزة تنافسية. 
  حصول الدؤسسة على شهادة الايزو يدعم تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
 نجاح الدؤسسة  مرىون بمدى توفرىا على متطلبات تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة. 

 :أسباب اختيار البحث 

تعود أسباب اختيارنا لذذا الدوضوع الى الدور الدهم الذي تحتلو معايير الجودة العالدية في الدؤسسة خاصة في ظل 
 .الأوضاع الاقتصادية الراىنة 

 .شعورنا بقيمة وأهمية ىذا الدوضوع في ظل التحولات الدتسارعة في بيئة الدؤسسة 

 : أهداف البحث 

لزاولة تعميم الفهم بموضوع معايير الجودة العالدية واثر تطبيقها على الدؤسسات وإلقاء الدزيد من الضوء على مدى 
 .تأثيرىا على تنافسية الدؤسسات الاقتصادية  والصناعية بشكل خاص 

 :أهمية البحث 

تتمثل أهمية ىذا البحث في في كونو يتطرق لدوضوع مهم والذي يعتبر من الاتجاىات الحديثة للمؤسسات ،الذي 
اثبت نجاعتو في إكساب الدؤسسات مراكز تنافسية قوية ، وتكمن أهمية ىذا البحث في كونو لزاولة للفت انتباه 

 .الدسئولين والقائمين على إدارة الدؤسسات العمومية الجزائرية إلى ىذا النظام الجديد 

 :حدود البحث 

 .الحدود الزمنية،الحدود الدكانية:لقد تم اعتماد حدود الدراسة من خلال 



 مقدمة 

 

 ت 

 الى 15/04/2018بالنسبة للحدود الزمنية فهي تتعلق بفترة الدراسة التي قمنا بها في الوحدة والدمتدة من 
15/05/2018 . 

كما ان الحدود الدكانية الخاصة بالبحث تتعلق بمكان إجراء الدراسة وىي وحدة انفراراي التابعة لدؤسسة الوطنية 
 . SNTFللنقل بالسكك الحديدية 

 :المنهج العلمي المتبع في  البحث 

للإجابة عن إشكالية البحث واثبات صحة الفرضيات الدتبناة من عدمها ،تم الاعتماد على الدنهج الوصفي،والدنهج  
 .التحليلي ،من خلال دراسة اثر تطبيق نظم الجودة العالدية على تنافسية الدؤسسة 

 :الأدوات والوسائل المستخدمة في البحث 

 :تم الاعتماد في جمع البيانات والدعلومات على لرموعة من الأدوات والوسائل وىي

تم الاعتماد على الدسح الدكتبي لكل من الكتب ،أطروحات الدكتوراه،رسائل الداجستار التي لذا  :المسح المكتبي
صلة بموضوع البحث ،وكذا الاستناد على التقارير والوثائق التي تم الحصول عليها من طرف الدؤسسة لزل الدراسة 

 .(وحدة انفراراي )

باعتباره وسيلة مهمة للحصول على الدعلومات ،وذلك بالاستعانة بمختلف لزركات البحث  :المسح الالكتروني
 .،وإشهار مواقع الانترنت  

بالاعتماد على الجداول والأشكال البيانية ،التي من خلالذا يتم تبسيط وتوضيح الدفاىيم  :الأدوات الإحصائية
 .والأرقام الإحصائية التي تترجم الواقع بالدؤسسة لزل الدراسة في الجانب التطبيقي من البحث 

تم الاعتماد على الدقابلة الدوجهة مع مدير الوحدة ،لاكتشاف مدى مساهمة  :المقابلة الموجهة والملاحظة
تطبيق معايير الجودة العالدية على الدؤسسة والاختلاف الذي ظهر على الدؤسسة قبل التطبيق وبعده سواء للعمال 

او للمنتج وطذا نسبة الحصة السوقية لديو ،وكذا الاعتماد على الدلاحظة التي ىي وسيلة ىامة في الجانب التطبيقي 
 .من البحث 

 



 مقدمة 

 

 ث 

  :تقسيمات البحث

من اجل معالجة الإشكالية الدطروحة قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاثة فصول ،حيث يتناول  الفصل الأول  مدخل 
عام للجودة ،سنتطرق من خلالو إلى مراحل انتقال من الجودة إلى إدارة الجودة الشاملة ومراحل تطبيقها ومعوقاتها 

 .وسنتطرق بشكل مفصل إلى نماذج الجودة العالدية 

أما في الفصل الثاني سنتعرض فيو إلى كيفية تطبيق معايير نظم الجودة على تنافسية الدؤسسة وىذا من خلال عرض 
استراتيجيات التنافسية ،والوقوف عند معايير الجودة العالدية والفرق بين إدارة الجودة الشاملة ومعايير الايزو ومدى 

 .تحقيق ىذه الدعايير  على تنافسية الدؤسسة  

التابعة لدؤسسة النقل بالسكك "انفراراي "والفصل الثالث خصصناه لدراسة ميدانية أجريناىا على مستوى وحدة 
من اجل تشخيص واقع نظم الجودة العالدية داخل الوحدة وكيف كان تطبيقها داخل  . SNTFالحديدية 

 .الوحدة

  :الدراسات السابقة

نظرا لأهمية الدوضوع الدطروح إذ انو أصبح يحتل موقع صدارة في الأبحاث والدراسات ،بحيث نجد العديد من 
 :الدراسات تناولت ىذا الدوضوع ومن بين ىذه الدراسات نذكر 

اثر تطبيق نظام الجودة الشاملة في ادارة التكاليف في ،"سناء مصلح حمزات "دراسة للباحثة  -1
 ،اطروحة ماجستار دراسة تطبيقية في منشاة صناعية طبية:المنشات المستخدمة لمدخل التكلفة المستهدفة

ىدف الدراسة ىو التعرف على اثر .2016في المحاسبة ،قسم المحاسبة ،كلية الاقتصاد ،جامعة دمشق ،سوريا ،
تطبيق نظام الجودة الشاملة ضمن الدنشات الصناعية الدستخدمة لددخل التكلفة الدستهدفة ،وبيان الآثار الايجابية 

الدنتظرة من ذلك والدتمثلة في الدساعدة على إدارة التكاليف بشكل أفضل الأمر الذي يدكن تلك الدنشات من 
ان تطبيق ادارة :الصمود في سوق الدنافسة ،وقدمت حلول علاجية لذذه الدشكلة ومن اىم النتائج الدتوصل اليها 

الجودة الشاملة يؤدي الى زيادة فعالية مدخل التكلفة الدستهدفة في حال تطبيقها معا في الدنشاة الدستخدمة لذذا 
 .الددخل 

 



 مقدمة 

 

 ج 

دراسة –دور ادارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة الباحث فاروق ، -2
  اطروحة ماجستار ،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية – حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
  .2014/2015 – 1- وعلوم التسيير ،جامعة فرحات عباس سطيف

ىدف الدراسة ىو التعرف على طبيعة ومدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسات لزل الدراسة ،ومدى 
اعتمادىا على ىذه الدبادئ في تحقيق وتعزيز التنافسية الدستدامة ،وتوضيح وتأكيد حتمية الدؤسسة في العمل على 

 .تحقيق ميزة تنافسية مستدامة ،و ذلك من اجل تدعيم مركزىا التنافسي ،والحفاظ على استمراريتها في السوق 

مستوى اىتمام الدؤسسات لزل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة متوسط ،تهتم : أما عن نتائج الدراسة فتمثلت في 
الدؤسسات لزل الدراسة بشكل كبير بالوقاية من الأخطاء قبل وقوعها لتجنب تكرارىا وتحسين جودتها ،لا يتوفر 
بأغلبية الدؤسسات لزل الدراسة قسم خاص بالبحث والتطوير ،تعطي الدؤسسات لزل الدراسة أهمية كبيرة للزبون 

عن الدنتجات الدقدمة ،معظم الدؤسسات لزل الدراسة لا تقدم مكافئات وحوافز الكافية التي تشجع العاملين على 
 . الإنتاج بجودة عالية 

دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة "برىان الدين حسين السامرائي"دراسة الباحث  -3
في إدارة الأعمال     ماجستار أطروحة"دراسة تطبيقية على مصنع سيراميك رأس الخيمة :الشاملة   

  .2012-2011-الأكاديدية العربية البريطانية للتعليم العالي :

ىو توضيح اثر الأنماط القيادية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة ،ومعرفة مدى جدوى وفاعلية :أىداف الدراسة 
 . تطبيق إدارة الجودة الشاملة ،وكذلك معرفة مدى قبول وإقناع الوزارات السعودية بتطبيق ىذا الدفهوم 

كشفت الدراسة عن وجود إلدام قوي لدى ضباط إدارة الدرور بمدينة الرياض بمفهوم الجودة الشاملة :نتائج الدراسة 
،كما أن إدارة الدرور تشتمل على لرالات مهمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ،وخصوصا في أقسام الدخالفات 

والحاسب الآلي وغيرىا وكشفت كذلك عن ضرورة توفير متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في إدارة الدرور بمدينة 
الرياض ،بما في ذلك التخلص من الأساليب القديدة في العمل ،والتحسين الدستمر للعمليات ،والدشاركة في صناعة 

 . القرارات 

إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر دراسة الباحث احمد بن عيشاوي ، -4
 .2008رسالة دكتوراه علوم اقتصادية ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة الجزائر،،



 مقدمة 

 

 ح 

ىدف ىذه الدراسة إبراز كيفية تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة ،وتحديد الشروط الكفيلة بتحقيقو على 
 .مستوى الدؤسسات الفندقية في الجزائر

 وتم التوصل إلى النتائج  الدنهجية الدناسبة الدؤدية إلى تحقيق ىذا التطبيق ،والتي تدثلت أساسا في كيفية 
التحكم في تطبيقات ومهارات التسيير ،وضع إستراتيجية مناسبة للجودة وتنفيذىا وفق إجراءات مدروسة 

 .ولزكمة
دراسة تطبيقية في وحدة فارمال لانتاج – ادارة الجودة الشاملةدراسة الباحثة فتيحة حبشي ، -5

،أطروحة دكتوراه ،علوم اقتصادية ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة منتوري الادوية بقسنطينة
 .2007،قسنطينة ،الجزائر ،

ىدفت الدراسة للتعرف على مدى إدراك  الإدارة العليا بوحدة فارمال لصناعة الأدوية بقسنطينة وبقية 
العاملين ،لطبيعة وأهمية مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالوحدة ،وكذا تقييم وتحليل فرص تطبيقها بالوحدة ،وتحديد 

  .مدى توافق إدارة الجودة الشاملة مع عناصر الثقافة التنظيمية بهذه الوحدة 
اطروحة ماجستار  ،كلية دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ،دراسة فلة العيهار ، -6

 .2005العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،الخروبة ،الجزائر ،
رفع الغموض عن الجودة والديزة التنافسية باعتبارهما مفهومين متعددي الأبعاد :وأىداف الدراسة تتمثل في 

 .،التأكيد على أهمية الجودة وبناء الديزة التنافسية ،توضيح كيفية تحقيق الديزة التنافسية من خلال الجودة 
الجودة مسؤولية جميع أفراد الدؤسسة ،يتم تحقيق الجودة قبل ،أثناء وبعد العملية :أما عن نتائج الدراسة فهي 

الإنتاجية ،بمعنى تحقيق جودة التصميم ،جودة الدطابقة ،التنفيذ وجودة الأداء ،يؤثر مستوى جودة الدنتجات 
والخدمات على سمعة الدؤسسة ،درجة ثقة عملائها بها ،تكاليف الإنتاج ،ربحيتها وحصتها السوقية ،يجب ان 

 .تتماشى إستراتيجية الدلائمة لتحسين مستوى الجودة 
وقد جاءت النتائج النهائية للدراسة لتؤكد أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة لا زال غامضا بالنسبة للعاملين 

يوجد كثير من الثغرات والتي لا (بالرغم من بعض الايجابيات )،وان الثقافة التنظيمية السائدة حاليا في الوحدة 
 .تسمح بتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 

 



 مقدمة 

 

 خ 

 :مساهمة البحث 

 الدؤسسة التي تدت على يد ةبالإضافة إلى البحوث العلمية الدعمقة ،في موضوع معايير الجودة العالدية وتنافسي
لرموعة من الباحثين ،يأتي ىذا البحث ليدرس ىذا الدوضوع  والذي يتعلق بأثر تطبيق معايير نظم  الجودة العالدية 

على تنافسية الدؤسسة ،وعن واقع ذلك على مؤسسة انفراراي ،حيث ىذه الأخيرة ستكون مؤسسة وطنية جزائرية  
ما يتيح فرصة معرفة مساهمة نظم الجودة العالدية على تنافسيتها وما يجب التأكيد عليو أن تطبيق نظم الجودة 
العالدية لا يجب أن يقتصر على الدؤسسات الاقتصادية وإهمال الإدارة العامة ،بل لابد من تطبيقها في لستلف 

الإدارات لان ذلك سوف يحسن من مستوى أدائها ،وبالتالي يخفض من معاناة الجمهور او الشعب في التعامل مع 
 .ىذه الإدارات ،ويعيد الثقة بين الدواطن ودولتو 

 :صعوبات الدراسة 

تخوف الدؤسسة من تسرب الدعلومات للمنافسين باعتبار الدوضوع الدطروح في حد ذاتو ميزة تنافسية بالنسبة 
 .للمؤسسات الدنافسة 

 

 



 



                                             عموميات حول الجودة     :          الفصل الاول 
 

 16 

 :تمهيد 
  لدا لذا من دور الدؤسسات ،     أصبح موضوع الجودة من أىم الأمور التي تؤثر بقوة على تقرير حاضر ومستقبل 

إلذ دورىا في برقيق موقف تنافسي مستمر في دخول  من جهة،فعال وىام في برستُ الإنتاجية وبزفيض التكلفة 
 تسعى للرفع ، الدقدمة للمنتجات والخدمات الدختلفةالدؤسساتمن جهة أخرى حيث أصبحت والأسواق العالدية 

من مستوى الجودة وبزفيض الأسعار لإدراكهم بان ذلك ما يبحث عنو الدستهلك وأيقنت في الوقت الحاضر 
 عدم إمكانية الاستمرار في الدنافسة دون برقيق متطلبات ،وكنتيجة مباشرة للتغتَات الدتسارعة التي تعمل في ظلها

بدا ينسجم مع برقيق التميز الذي يضمن ولاء الزبون للمنتج ،الجودة في منتجاتها وتلبية الدنتج لاحتياجات الزبائن 
.   وتكرار عملية شراءه 
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: مدخل عام للجودة  :الأولالمبحث 

ان الاىتمام الكبتَ الذي لػظى بو موضوع الجودة في العصر الحديث باعتباره مفتاحا لنجاح الدنظمات واستمرارىا 
. ،يدفعنا الذ البحث عن ماىية ىذا الدفهوم وتوضيحو 

 مفاهيم حول الجودة   : المطلب الأول
 (Quality Concept)تعريف الجودة :اولا 

 ،عده دواستنجا وأجود فلان في عملو أجاد اللغة تعتٍ الجيد ينقض الرديء ،ويقال أصلكلمة جودة في 
. جيدا ،وأجاد الشيء أي صار جيدا 

 ويقصد بها طبيعة الشيء والشخص Qualities كلمة مشتقة من بأنهاوتعرف كلمة جودة باللاتينية 
اخص من الجنس وتعبر كلمة جودة عن وجود  (النوع  )ودرجة صلاحو ، أما كلمة جودة من أصل اللغة تعود إلذ

 .  تلبي رغبات من يشتًيها او يستعملهافإنها وجدت ىذه الديزات إن الخدمة أو صفات معينة في السلعة أوميزات 
تعددت التعاريف بتُ الكتاب والدهتمتُ بدوضوع الجودة  في وضع تعريف لزدد لدعتٌ ومضمون الجودة 

.  الدختلفة وأبعادىا
الجودة بانها الدلائمة للاستخدام ويقصد  (أخصائي أمريكي في الإحصاء والإدارة)فيعرف جوزيف جوران 

  1.بذلك ان يكون مستخدم السلعة او الخدمة قادرا على الاعتماد عليها في برقيق ماينبغي منها 
على ان الجودة ىي  (إحصائي أمريكي ومن أشهر رواد الجودة في أمريكا )كما أعطى دلؽينغ وليام ادوارد 

 2.برقيق احتياجات وتوقعات الدستفيد حاضرا ومستقبلا 
فيعرف الجودة بأنها التطابق مع  (مفكر أمريكي وىو أول من أسس كلية الجودة )اما كروسبي فيليب 

.  الاحتياجات او الدتطلبات ، وىي تعتمد على صنع الأشياء صحيحة من أول مرة بواسطة جميع الأفراد العاملتُ 
وقد عرف العالد اليابالش الدهتم بالجودة ايشيكاوا الجودة بانها درجة وفاء الدنتوج لاحتياجات الدستهلك عند 
استخدامو وما يلاحظ من ىذا التعريف انو ركز على الدستهلك وضرورة تلبية احتياجاتو وعليو فان الجودة تقاس 

 3.بدرجة تلبية الدنتوج لاحتياجات الدستهلك 

                                                             
 .29ص:2003:عبد النبي الطائي وااخرون ،إدارة الجودة الشاملة والايزو ،الطبعة الأولذ ،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع ،عمان - 1
عمان :مهدي صالح واخرون ،نظام ادارة الجودة الايزو مدخل لتحستُ الجامعات ،الطبعة الاولذ ،دار الكنوز الدعرفة العلمية للنشر والتوزيع - 2
. 14،ص2012،

 . 16،ص2011 ،الطبعة الاولذ ،دار الراية للنشر والتوزيع ،عمان ،9000لعلي بوكميش ،ادارة الجودة الشاملة ايزو -  3
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: من خلال ىذه النقاط ،لؽكننا الخروج بالتعريف التالر 
الجودة ىي لرموعة من الخصائص والدميزات النسبية التي تنطوي عليها سلعة او خدمة ما ،والتي تستجيب 

لحاجات الزبون وتوقعاتو وتراعي سلامة وراحة المجتمع ،وكلمة نسبية ىنا تعتٍ ان ىذه الخصائص والدميزات قابلة 
للتطوير والتغيتَ حسب تغتَ ظروف وشروط سلامة وراحة المجتمع ،فما يكون ذو جودة عالية اليوم قد لا يكون 

كذلك غدا كما تعتٍ النسبية ايضا ان قيمة ىذه الخصائص والدميزات بزتلف حسب اختلاف الاحكام الشخصية 
   1.للزبائن فما يكون ذو جودة عالية بالنسبة لزبون معتُ قد لا يكون كذلك بالنسبة لاخر 

 
يوضح ماىية الجودة   (I-01 )شكل

 ةالجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــود                                           
                                                المجتمع     

                                    
خصائص ومميزات                                             حاجات وتوقعات                             

 الخدمة/السلعة                             الزبون                                                                 
 (. 16،ص2011 ،الطبعة الاولذ ،دار الراية للنشر والتوزيع ،عمان ،9000لعلي بوكميش ،ادارة الجودة الشاملة ايزو :الدصدر )
 

أهمية الجودة   :المطلب الثاني 
 لقد أصبحت الجودة عقيدة مثل الدين  تقريبا لذا قساوستها ومعلميها الروحانيتُ ،ويتمثل ىؤلاء في كل من 

 Armand،ارماند فيجينبوم  Joseph Juran ،جوزيف جوران Edward Deming ادوارد دلؽينغ:
Feigenbaum وفليب كروسبيPhilip Crousby . 

أصبحت الجودة ذات ألعية كبتَة ،والدليل على ذلك انها أصبحت شعارا ومبدأ أساسيا للكثتَ من الدؤسسات 
العامة والخاصة التي ترغب في الاستمرار والبقاء ،وىي ذات ألعية كبتَة سواء بالنسبة للمؤسسات او الزبائن او 

. المجتمع
 2:بالنسبة للمؤسسات تتجلى ألعية الجودة من خلال -

 برقيق الأرباح ؛ 
 زيادة الإنتاجية وبزفيض تكاليف أداء العمليات ؛ 

                                                             
.  22،ص نفس الدرجع السابق لعلي بوكميش ، 1-

 .19،ص2010لزفوظ جودة ،ادارة الجودة الشاملة ،الطبعة الخامسة ،دار وائل النشر ،- 2
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  برستُ الجودة النهائية للمنتج؛ 
  برقيق التجانس في الإنتاج؛ 
 برديد الإستًاتيجية التسويقية التنافسية ؛ 
 زيادة إقبال الدستهلك على منتجات الدشروع كنتيجة لجودتها والطفاض سعرىا ؛ 
 رفع روح الدعنوية للعاملتُ ؛ 
 بناء انطباع جيد عن إدارة الدشروع ؛ 
 إتاحة فرص اكبر للتصدير للخارج ؛ 
 زيادة الحصة السوقية ؛ 
 برقيق الريادة في السوق ؛ 
 بزفيض معدل الدنتج الدعيب والتخلص من العيوب ؛ 
 زيادة رضا العمال ؛ 
  بزفيض نسبة دوران العمل ؛

: بالنسبة للزبائن  فتتجلى ألعية الجودة في  -2
  إشباع حاجات ورغبات الزبائن والاستجابة لتوقعاتهم ؛
  برقيق رصا الزبائن والاستجابة لتوقعاتهم؛ 
 برقيق رضا الزبائن وزيادة درجة ىذا الرضا ؛ 

وىناك أيضا ألعية بالنسبة للمجتمع وذلك في بزفيض من الآثار السلبية التي تسببها الدنتجات للمجتمع كالتلوث 
. والضجيج 

التطور التاريخي للجودة  : المطلب الثالث 
 1:يكمن التطور التارلؼي للجودة في عدة مراحل ومن العها نذكر مايلي 

: السيطرة على الجودة للحرفي:المرحلة الأولى -1 
اتسم الإنتاج خلال القرون الوسطى والقرن التاسع عشر ،بالاعتماد على فرد واحد او لرموعة من الأفراد 

الحرفيتُ ،يتولذ لكل منهم إنتاج الدنتجات بكميات صغتَة كما يكون الحرفي الواحد مسؤولا عن صنع الدنتجات 2

                                                             
.26،ص،2012،الطبعة الاولذ ،لزمود حستُ واخرون ،ادارة الجودة الشاملة في منظمات الاعمال بتُ الدظرية والتطبيق،دار الحامد للنشر والتوزيع-  1  
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ككل في الغالب ،وتبعا لذلك فان مسؤولية السيطرة على الجودة كانت تقع على عاتق الحرفي سواء من حيث 
 الجودة او مطابقة الإنتاج لتلك الدعايتَ ،وفي ىذه الدرحلة كان الإحساس بالالصاز موجودا  standardمعيار 

لدى العامل للصلة الواضحة بتُ الدنتجات والحرفيتُ فالحرفي مسؤولا عن الدنتجات وإتقان العمل والجودة التي 
. لؼلقها تكون لرالا للفخر بنفسو وىو ماكان يشكل حافزا للعمل 

: السيطرة  على الجودة لرئيس العمال :المرحلة الثانية -2
بدأت ىذه الدرحلة من مطلع القرن الحالر حتى أواخر العقد الثالش منو ،إفراز نتائج الثورة الصناعية بدفهوم 

الإنتاج الواسع وأدخلت التخصيص في العمل ولد يعد العامل مسؤولا عن كل الدنتجات بل جزء فقط من 1
عمليات صنعو كما اصبح العمال لغمعون برت مسؤوليتو رئيس العمال يشرف على إنتاجهم ،بذلك أصبح رئيس 

. العمال أو الدشرف على العمال مسؤولا عن التحقيق عن الصاز الجودة الدطلوبة 
: السيطرة على الجودة بالفحص :المرحلة الثالثة-3

 تطورا جديدا في لرال السيطرة على الجودة ،فالدنتجات والعمليات 1946-1920شهدت الفتًة مابتُ 
أصبحت أكثر تعقيدا وتزايد عدد العاملتُ لشا أصبح معو من الصعب على رئيس العمال السيطرة الدقيقة على 2

العمل الدنجز من قبل كل عامل لذلك تم إلغاد وظيفة الدفتش او الفاحص الذي يقوم بتدقيق الجودة للمنتجات 
بعد انتهاء عمليات معينة عليها لعزل الدنتجات التي لا تتطابق مع الدعايتَ وقد برزت من الدرحلة أقسام للفحص في 

 . Westem Electricالشركات ومن أولذ  الشركات التي انشات قسما للفحص فيها شركة 
السيطرة على الجودة إحصائيا  :المرحلة الرابعة -3

 ظهرت خلالذا تطبيقات السيطرة على الجودة باستخدام 1960-1946بستد ىذه الدرحلة بتُ عامي 
الأساليب الإحصائية ،فخلال الحرب العالدية الثانية لد يعد الفحص كافيا وتأثر الإنتاج لذلك بدا انتشار السيطرة 3

مفهوم خرائط السيطرة W.A.Shewhart قدم 1924الإحصائية على الجودة باستخدام العينات ،ففي عام 
الإحصائية على الدتغتَات التي عرفت فيما بعد بخرائط السيطرة التي لعبت دورا أساسيا في السيطرة الإحصائية على 

. العملية الإنتاجية 
 
 

                                                             
 .27لزمون حستُ وآخرون ،نفس الدرجع السابق ،ص - 1
.28نفس الدرجع السابق ،ص،- 2  
.29نفس الدرجع السابق ،ص،- 3  



                                             عموميات حول الجودة     :          الفصل الاول 
 

 21 

: تأكيد الجودة :المرحلة الخامسة -4
 ،ثم تطور بعد ذلك ليأخذ فيما بعد أبعاده كأسلوب فعال في لرال 1956بدا التفكتَ بهذا الدفهوم سنة 

الرقابة على الجودة ،اعتمدت عليو إدارة الجودة الشاملة فيما بعد ويقوم ىذا الدفهوم على فلسفة مفادىا الوصول 1
وبرقيقا لشعار الإنتاج بدون أخطاء  Zero Defectالذ مستوى متقدم من الجودة وبرقيق إنتاج بدون أخطاء 

: يتبتٌ تأكيد الجودة استخدام ثلاثة أنواع من الرقابة 
وىي الرقابة التي تعتٍ بتنفيذ العمل أولا بأول لاكتشاف الخطأ قبل وقوعو والعمل على منع :الرقابة الوقائية -ا

. حدوثو 
وتعتٍ بفحص الدنتج بعد انتهاء كل مرحلة تصنيع للتاكد من مستوى الجودة بحيث لا :الرقابة الدرحلية-ب

. ينتقل الدنتج برت الصنع من مرحلة لأخرى إلا بعد فحصو والتأكد من جودتو 
وتعتٍ التأكد من جودة الدنتج بهد الانتهاء  من تصنيعو وقبل انتقالو ليد الزبون وذلك :الرقابة البعدية - ج

. ضمانا لخلوه من الأخطاء او العيوب 
ظهر ىذا الدفهوم عن الجودة  (S.Q.M (ويرمز لذا ب :إدارة الجودة الإستًاتيجية 2:الدرحلة السادسة -6

وكان بسبب دخول التجارة العالدية في حالة منافسة شديدة فيما بينها للحصول  (1980-1970)مابتُ عامي 
على اكبر حصة سوقية خاصة من قبل الشركات اليابانية التي غزت أسواق العالد بدنتجاتها التي تتميز بالجودة 

الأمريكية ىي أول شركة تبنت إدارة الجودة الإستًاتيجية للوقوف أمام (I.B.M)العالدية والأسعار الدقبولة وشركة 
: الدد اليابالش حيث حددت المحاور الرئيسية الآتية الإستًاتيجية التالية 

  إرضاء الزبون وتلبية مايطلبو ويتوقعو ،فتحديد الجودة يكون من قبل الزبون برت شعار نادت بو ىو: 
Market Driven Quality 

  الجودة مسؤولية الجميع من قمة الذرم التنظيمي حتى قاعدتو ،فالجودة عملية متكاملة لا لؽكن بذزئتها
 .،فمن غتَ الدقبول إن برقق الجودة في لرال دون الأخر 

  الدطلوب برقيق الجودة في كل شيء الأنظمة الثقافية التنظيمية ،الذيكل التنظيمي ،أساليب وإجراءات
 الخ ...العمل

 

                                                             
 .29،ص،صنفس الدرجع السابق  لزمود حستُ وآخرون ،- 1
 .30نفس الدرجع السابق ،ص،-  2
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إدارة الجودة الشاملة  :المرحلة السابعة
 1خلال الثمانينات من القرن الداضي توسعت فكرة مشاركة العاملتُ كافة في الدنظمة للسيطرة على الجودة وأطلق

على ىذا التطور في ىذه الدرحلة اسم إدارة الجودة الشاملة الذي يعرف على انو الاتفاق على ىيكل عمل موثق 
للمنظمة ككل بصورة إجراءات فنية وإدارية فعالة ومتكاملة لتوجيو الأعمال الدتناسقة للأفراد ،والدعلومات الخاصة 

بالدنظمة والدصنع بأفضل وأكثر الطرق عملية لضمان رضا الزبون عن الجودة والكلف الاقتصادية لذا وفكرة السيطرة 
على الجودة الشاملة تبنت تأكيد متزايد في السيطرة على الجودة وتأكيد تصميم الدنتجات ،وتدقيق جودة الدنتجات 

. ،والمجالات الأخرى للصيانة 
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تطبيق ادارة الجودة الشاملة  : المبحث الثاني 

لقد حظي موضوع ادارة الجودة الشاملة باىتمام كبتَ ،في العقود الاختَة نظرا لدورىا في تفعيل الجودة في لستلف 
 2000جوانب الدنظمة وادراكها لذذه الالعية فقد قامت منظمة الايزو بتبتٍ مبادئ ىذه الادارة في اصدارىا لسنة 

  .2008وسنة

مفهوم ادارة الجودة الشاملة ومبادئها :المطلب الاول 

: عريف ادارة الجودة الشاملة ت:اولا

حيث يعرفها معهد الادارة  (Total Quality Management)ىناك عدة تعاريف لادارة الجودة الشاملة 
بانها اسلوب للادارة يعطي كل شخص في الدؤسسة الدسؤولية عن تقدلص الجودة للعميل النهائي ،وتنظر ادارة :بلندن 

الجودة الشاملة الذ كل عمل في الدؤسسة على انو عملية بسثل طرفا في علاقة عميل او مورد مع العملية التالية 
،ويتمثل الذدف في كل مرحلة في برديد وتلبية متطلبات العميل من اجل زيادة رضا العميل النهائي باقل تكلفة 

 1.لشكنة 

مدخل اداري يركز على الجودة ويعتمد على مشاركة جميع افراد الدؤسسة للوصول الذ :وتعرفها منظمة الايزو بانها 
 2.النجاح طويل الامد من خلال برقبق رضا الزبون ،وبرقيق الدنفعة لجميع افراد الدنظمة والمجتمع 

 بشرح عناصر مفهوم ادارة الجودة الشاملة على الشكل (Stevend & Ronald)وقد قام ستيفن ورونالد 
 3:التالر 

. وتعتٍ التطوير ،والكيفية التي بسكن الدؤسسة من المحافظة على برستُ الجودة بشكل مستمر :الادارة -1

وتعتٍ الالتزام اوالوفاء باحتياجات الزبون بل وبذاوزىا  :الجودة - 2

                                                             
،نقلا عن الدصدر الدقتبس منو 156،ص،1،2001مكتبة الجرير،الرياض ،السعودية ،ط:،ادارة العمليات والجودة ،ترجمة ونشر (لندن )معهد الادارة - 1

 .64،صنفس الدرجع السابق لعلي بوكميش ،
 64 ،ص، نفس الدرجع السابق - 2
 67: ،صنفس الدرجع السابق --  3
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اي الادارة التي تتبتٍ تطبيق مبدا البحث عن الجودة في اي مكان في العمل ،بدءا بالتعرف على :الشاملة -3
. حاجات الزبون وبرديدىا وانتهاء بتقييم ما اذا كان العميل راضيا عن الدنتج او الخدمة

: ومن ىذه التعاريف لؽكننا نستخلص مفهوم شامل 

إدارة الجودة الشاملة عبارة عن نظام إداري حديث يهدف لتطوير أداء الدؤسسات والعاملتُ ،بهدف تقدلص سلع 
وخدمات تلبي احتياجات وتوقعات الزبون ،وذلك من خلال الحرص على التحستُ الدستمر وتدريب العاملتُ 

.      والعمل كفريق واحد 

: مبادئ ادارة الجودة الشاملة  :ثانيا 

: لؽكننا ان نلخص ىذه الدبادئ فيما يلي 

  ان القرارات الدتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات الاستًاتيجية ،ولذا فان التزام الادارة :التزام الادارة العليا
العليا في دعمو وتطويره وتنشيط حركة القائمتُ عليو يعد من الدهام الاساسية التي تؤدي بلا ادلس شك 

 :لنجاح النظام الدستهدف وىذا الالتزام يتمثل بالجوانب التالية 
 تعزيز ثقافة الجودة ؛ -
 تعزيز وتطوير امكانيات الدوظفتُ والعاملتُ في ادائهم؛ -
  1.توفتَ رؤية استًاتيجية واضحة الدعالد للمؤسسة واىدافها  -
  الدؤسسات ادراج الزبون في اية عملية ابزاذ القرار ،فهو سبب وجودىا  على لغب: التركيز على الزبون

بدجال الاعمال ، ومن دونو فلن يكون ىناك عمل لالصازه ولا حاجيات لتلبيتها ،ومامن سبب يدفع الذ 
اقتناء  منتجات الدؤسسة لعناك نوعان من الزبائن ،الداخلي والخارجي ،فالزبون الخارجي ىو الذي لؽنح 

الدؤسسة دخلا من شراء منتجاتها او الاستفادة من خدماتها ،بينما يتمثل الزبون الداخلي  ىو في العمال 
  2.الذين يعملون بدورىم على اشباع رغبات الزبون الخارجي ،وكلالعا جد مهم لنجاح وازدىار الدؤسسة 

 ويشمل كل من التحستُ الاضافي والتحستُ الدعرفي الابداعي الجديد  : التحسين والتطوير المستمر
بوصفها جزءا من العمليات اليومية ولجميع وحدات العمل في الدؤسسة فيجب دائما ان بذل جهود  من 

                                                             
 59 ،ص 2005لزمد عبد الوىاب العزاوي ،ادارة الجودة الشاملة ،الطبعة العربية ،دار البازوري للنر والتوزيع ،عمان ،الاردن ،-  1
 .60 ،ص،الدرجع السابقنفس - 2
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اجل التحستُ والتطور بشكل مستمر دون توقف،مهما بلغت كفاءة وفعالية الاداء وذلك وفق معلومات 
يتم جمعها وبرليلها بشكل دوري ،ويعتٍ ايضا ادخال برسينات مستمرة على كافة لرالات العمل في 

 1.الدؤسسة من اجل مواكبة التغتَات والتكيف معها
  ان ىذا الدبدا يؤكد على جودة اداء العمليات والتنائج على حد سواء :الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها

،وذلك كمؤشر لدنع حالات عدم الدطابقة مع الدواصفات لان ذلك لػقق مبدا الوقاية من الاخطاء قبل 
خرائط الضبط :وقوعها ،وىذا يتطلب استخدام مقاييس مقبولة لاغراض القياس والتحليل الدتمثلة في 

   2.وبرليل باريتو ،ولسططات السبب وغتَىا ،والتي تستخدم في ضبط جودة العمليات والنتائج 
  يعتبر مبدأ ابزاذ القرارات بناءا على الحقائق احد الدكونات التي :اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق

تركز عليها إدارة الجودة الشاملة ،ويتطلب تطبيقو الاعتماد على تقنيات وموارد لتهيئة القنوات اللازمة 
 3:لتمكتُ الأفراد وإيصال ما لؽتلكونو من معلومات ولتطبيق ذلك فان الأمر يتطلب 

وضع أساليب علمية لعملية جمع الدعلومات الدتعلقة بفعاليات الدؤسسة كافة ومقاييس الاحتساب  -
 الكمي لدرجة برقيق أىدافها ؛

 استخدام التقنيات الإحصائية والأساليب العلمية الدتقدمة في عملية جمع البيانات وبرليلها؛ -
ابزاذ القرارات في ضوء النتائج الدنطقية الدتوازية للتحليلات بعد مزجها بالخبرات الدتوفرة ذات العلاقة  -

 .  بالدوضوع او الحالة الدعينة 

مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومعوقاتها  :المطلب الثاني 

 4:مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة  :اولا

مرحلة تبتٍ فلسفة ادارة الجودة الشاملة   -1

في ىذه الدرحلة تقرر ادارة الدؤسسة رغبتها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ،وتعلن عن نيتها وعزمها على تطبيق 
: ذلك وتتلخص الاجراءات التي تطبق في تطبق في ىذه الدرحلة في الاتي 

                                                             
،الطبعة الاولذ ،عالد الكتب الحديث ،عمان (9001)فواز التميمي ،احمد الخطيب ،ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات التاىيل للايزو - 1
 .30-29،ص،2008،

 .96:،ص2006مفاىيم ،عمليات ،تطبيقات ،الطبعة الاولذ ،دار الشروق ،عمان ،:قاسم نايف علوان المحياوي ،ادارة الجودة في الخدمات- 2
 .62سابق،صالرجع نفس الدلزمد عبد الوىاب العزاوي ،-  3
  136ص،نفس الدرجع السابق ،لعلي بوكميش ،- 4
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 إدراك وفهم الحاجة الذ حتمية التغتَ ؛ 
 مراجعة وفحص الطرق والدفاىيم الدختلفة لإدارة الجودة الشاملة ؛ 
 الاستعانة باستشاري إدارة الجودة الشاملة لتطبيق النظام ؛ 
  تأكيد الدعم والدساندة من جانب إدارة الدنظمة لفكرة تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

 1:مرحلة التقييم -2

يتم في ىذه الدرحلة الوقوف على واقع اداء الدؤسسسة بشكل عام والعمل على تقييمو ودراسة مدى الحاجة لتطبيق 
: ادارة الجودة الشاملة وجدوى ذلك وتتم عملية التقييم من خلال الاجابة على التساؤلات التالية

 ماىي الاىداف التي تسعى الدؤسسة الذ برقيقها ؟ 
 ماىي الاجراءات التي لغب على الدنظمة اتباعها لتحقيق ىذه الاىداف ؟ 
 ماىي الدداخل الدطبقة حاليا بالدنظمة والتي تستهدف برستُ الأداء ؟ 
  ىل ىناك امكانية لاحلال مدخل ادارة الجودة الشاملة بدلا عن الدداخل الدعمول بها حاليا ،والتي لد

 برقق الاىداف الدرجوة منها ؟
  ماىي الفوائد التي لؽكن برقيقها من وراء تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة    
 ماىي العقبات التي لؽكن ان تعيق تطبيق ىذا ؟ 

 2مرحلة التخطيط  -3

من خلال ىذه الدرحلة إعداد وتصميم الخطة اللازمة لتنفيذ نظام ادارة الجودة الشاملة وكذلك توفتَ الدوارد الدادية 
: والبشرية اللازمة لذلك ،وبشكل عام يتم القيام بالاجراءات والتحضتَات التالية 

 نشر مفاىيم ادارة الجودة الشاملة عبر كافة أقسام وفروع الدؤسسة ؛ 
 بزصيص الدوارد اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ؛ 
 اختيار الفريق الذي سيتولذ قيادة برنامج إدارة الجودة ؛ 
 اختيار الفريق الذي سيتولذ قيادة برنامج إدارة الجودة ؛ 
 اختيار وتدريب الأفراد الذين سيقومون بتنفيذ نظام إدارة الجودة الشاملة ؛ 

                                                             
 136بق ،ص،اسالرجع نفس الدلعلي بوكميش ،- 1
 137ص،رجع السابق ، نفس الد- 2
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  أفراد أكثر وموضوعات أكثر ؛:التوسع في التدريب 
 بناء نظام فرق التحستُ ؛ 
 لظذجة عمل فرق التحستُ ؛ 

الدرحلة التنفيذ   -4

يتم في ىذه الدرحلة تنفيذ الخطة الدتفق عليها من اجل تطبيق ادارة الجودة الشاملة ،ويتم التًكيز اثناء ىذه الدرحلة 
. على عملية التدريب وكذلك التحستُ الدستمر 

  1 مرحلة الدراجعة -5

يتم من خلال ىذه الدرحلة مراجعة نتائج التنفيذ والتاكد من درجة برقيق الأىداف الدسطرة مسبقا ،والبحث عن 
ويتم ذلك من خلال لقاء موسع يشمل .نقاط الضعف والالضرافات لالغاد حلول لذا والعمل على تفاديها مستقبلا

الدسؤولتُ من لستلف إدارات وأقسام الدؤسسة وكذلك الزبائن والدوردين،للمشاركة في عملية التحستُ الدستمر 
 وتبادل الدشورة حول كيفية تفادي الأخطاء وبذنب العيوب التي ظهرت أثناء مرحلة التنفيذ    

معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة   :ثانيا 

 2:ىناك بعض الدعوقات التي تواجو الدؤسسة حتى تصل الذ تطبيق ادارة الجودة الشاملة ومن العهم  

 تواضع معرفة وقدرة الددراء على تطبيق ادارة الجودة الشاملة ؛ 
 الاىتمام بالاىداف قصتَة الددى واغفال الاىداف طويلة الددى ؛ 
 الامل في ان الشعارات قد تؤدي الذ برستُ الجودة ؛ 
 ضعف النظام الدالر والدعلوماتي وبشكل خاص في القطاع الحكومي ؛ 
 الشعور بان الالات الجديدة والحديثة والصيانة الدستمرة والدكثفة سيؤدي الذ برستُ الجودة ؛ 
 3عدم اقتناع الادارة العليا بالتدريب واعتباره مساس لسمعتها ومكانتها وكفاءتها الوظيفية ؛ 
 عدم الدرونة في قوانتُ وانظمة ولوائح العمل وصعوبة اجراء تعديل اوتغيتَ عليها ؛ 

                                                             
  .138لعلي بوكميش ،مرجع سبق ذكره ،-  1

.142نفس الدرجع السابق ،ص-  2  
 . 272،ص،2008(الخرطوم ،ىيئة الخرطوم للصحافة والنشر )النعيم حسن لزمد علي ،اروي عبد الحميد لزمد نور ،الطبعة الاولذ ،- 3
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  عدم توافر احساس الافراد العاملتُ بالاىداف او الرؤى الدشتًكة . 

حلقات الجودة  :المطلب الثالث 

تعريف حلقات الجودة  :أولا 

 حيث اقتح اشيكاوا ان تكون لرموعات صغتَة من العمال للتعرف على 1961ظهرت حلقات الجودة منذ سنة 
الدشكلات الدتعلقة بدجال عملهم ،برليلها والغاد الحلول الدناسبة لذا،واتسع انتشار ىذه التقنية في العالد باكملو 

. 1980،من خلال تطبيقها في لرال الاعمال الصناعية والخدمية منذ 

ورغم تسميتها ،فان حلقات الجودة لا برصر اىتماماتها في برستُ الجودة ،بل تتجاوز ذلك الذ كل المجالات التي 
 1.بامكانها تطوير وتنمية العاملتُ بالدؤسسة ،مراقبة الانتاج وتوفتَ الدناخ الدلائم للعمل 

اهداف حلقات الجودة  :ثانيا  

: تهدف حلقات الجودة الذ برقبق العديد من الاىداف الاساسية للمؤسسة من بينها مايلي 

  برستُ جودة الدنتجات والخدمات الدقدمة؛ 
  رفع  معدلات الاداء وتطورىا باستمرار؛ 
  استعمال الطاقات والقدرات والدهارات الفردية والجماعية للافراد بعد برريرىا وباعتبارىا شكلا من اشكال

 :الادارة بالدشاركة ،فهي تهدف كذلك الذ برقيق لرموعة من الاىداف العها 
 خلق وتنمية والاحتفاظ بروح الجماعة وعمل الفريق والاعتماد الدتبادل بتُ الافراد ودرجة عالية من الثقة ؛ 
 برفيز العاملتُ من خلال توسيع صلاحياتهم ومسؤولياتهم ؛ 
 برستُ الاتصالات ونقل الدعلومات وتبادلذا بتُ لستلف الوحدات التنظيمية ؛ 
 ابراز ابداعات الافراد واطلاق قوى الابداع الكامنة لديهم ؛ 
  تنمية الشعور بالولاء والانتماء،والسعي لتحقيق اىداف الدؤسسة التي لا تتعارض مع الاىداف الشخصية

 . للافراد 

 

                                                             
 104 ،102،ص،ص،2009حمداوي وسيلة ،الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجارية ،مديرية النشر لولاية قالدة، -1 
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 لحلقات الجودة  الأساسيةالمتطلبات :ثالثا 

 1: حلقات الجودة ،مايلي لنجاح الأساسية الدتطلبات أىممن 

  العليا الإدارة أعضاء العليا ،موافقتها على برنامج حلقات الجودة ،وحضور الإدارةالالتزام من جانب 
 لبعض الاجتماعات ؛

 وجود ىيكل سليم لحل الدشكلات بطريقة منظمة ؛ 
  وبرستُ مناخ بيئة الأعمال أداءالتهيئة الذىنية الصحيحة ،فحلقات الجودة تعتمد على تغيتَ طريقة 

 العمل ؛
  بهدف  (الددخلات)بزصيص الدوارد ،فحلقات الجودة ىي نوع من الاستثمار الذي يتطلب تغيتَ الدوارد

  ؛الأداء ومستوى جودة الإنتاجيةبرقيق لسرجات متمثلة في 

 العلمية المستخدمة في حلقات الجودة  الأساليب:رابعا  

وىي تقنية جماعية ،للبحث عن افكار مبدعة ،حيث تتطلب اجراء حوار :اسلوب العصف الذىتٍ  -1
 ،باعتباره،طريقة للتواصل الابداعي

 2:والتي تعتٍ  (CQFD)وتقوم ىذه الطريقة على احتًام قاعدة 
 عدم توجيو النقد أو التقييم للأفكار الدقدمة أي "C( "cesser la censure)؛ 
 الدناقشة البناءة التي تسمح باصدار افكار جديدة اي "Q( "Qualité Et Quantité 

Des Idée)؛ 
   قبول كل فكرة ،مهما كانت بسيطة او سخيفة لانها قد تكون قابلة للتطبيقF( Farfelu)؛ 
  كل لرموعة من الافكار لؽكن ان بزلق افكار  جديدة"D" "Démultiplication"؛ 

 (Cause and Effect Diagram )اسلوب لسطط السبب والاثر -2

يدعى ايضا عظمة السمكة او لسطط اشيكاوا ،ويقوم على برديد الاسباب الاساسية لدشكل معتُ مصنفة وفق 
. فئات معينة 

                                                             
 104بق ذكره ،ص اسالرجع نفس الدحمداوي وسيلة، -  1
 .107 ،ص،رجع السابق نفس الد-  2
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 1:اسلوب جمع البيانات  -3
ان حل الدشكلات تعد من اىم وظائف حلقات الجودة ،لذا لغب تدريب ىذه الاختَة على كيفية جمع 
. البيانات اللازمة لتحليل الدشكلة وحلها ،ومن بينها اساليب اختيار العينات وجداول التكرار الاحصائية 

 (PARETO)اسلوب برليل باريتو  -4

يدعى ايضا باسلوب الاولويات ،حيث تهدف الذ تصنيف الظواىر والاسباب وفق العيتها ،حيث يساىم 
في الغالب  % 80الذ % 60ىذا الاسلوب في تقليص التالف وبزفيض التكاليف بنسبة 

 :خرائط الدراقبة الاحصائية  -5
تعد من اىم الوسائل الدستخدمة في حلقات الجودة ،حيث تسمح باعطاء نظرة دقيقة وسريعة حول 
. الدشكل الدطروح ،وبيان ما كان ىناك الضراف اوتباين بتُ الدعايتَ والدواصفات القياسية والدنتج الفعلي 

يهدف الذ توزيع عدد معتُ من القيم لشا يسمح باعطاء صورة واضحة عن : الذيستوجرام او توازيع القيم  -6
طبيعة الدنتج الفعلي والدعايتَ المحددة مسبقا بشكل صور بيانية قابلة للمقارنة ،ومن ثم استخراج الالضرافات 

 2.وابزاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة 

التوجيو بنشر الجودة باستخدام التاءات الخمس  :خامسا 

تعرف التاءات الخمس بانها نظام خطوات واجراءات يستخدمها الافراد والفرق لتنظيم لرالات العمل بحيث لػقق 
ترسيخ الانضباط الذاتي +تنظيف +تبسيط النفاذ +تنظيف =افضل اداء وراحة وسلامة ونظافة ،التاءات الخمس 

 3(12/07/1999باترسون ،)

: يشمل اربع خطوات اساسية :تنظيم ادوات العمل :التاء الاولذ 

 برديد تواتر الاستخدام لكل غرض في لرال العمل ؛ -1
 بسييز الادوات غتَ الدستعملة ؛ -2
 التصرف بالادوات غتَ الضرورية والذي يشمل اعادة التدوير والذبات والبيع بالدزاد ؛ -3

                                                             
 .10،ص2002مامون الدرادكة وطارق الشيلي ،الجودة في الدنظمات الحديثة ،دار الصفاء للنشر ،عمان ،الطبعة الاولذ ،- 1
 .10 ،ص الدرجع السابق نفس- 2
 .27،ص،2013عادل لزمد عبد الله ،ادارة جودة الخدمات،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،عمان ،الطبعة الاولذ ،- 3
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 .ازالة مصادر الفوضى والادوات غتَ الضرورية  -4

يعتٍ تبسيط النفاذ ،ترتيب الادوات في لرال العمل ،ووضع :تبسيط النفاذ الذ الادوات الضرورية :التاء الثانية 
الخطوط العريضة لذا في مرحلة التنظيم وتصنيف تلك الادوات حسب تواتر استعمالذا اما في مرحلة التبسيط 

. فتوضع الادوات حسب تواتر استخدامها 

: وتشمل ىذه الخطوة الاتية (بصريا وماديا )التنظيف :التاء الثالثة 

 تنظيف لرال العمل بصريا وماديا للتاكد من وجود كل غرض في مكانو ؛ -1
 تنظيف لرال العمل بصريا وماديا ،لتحديد الخروق الدتكررة وتصحيحها ؛ -2
في (الدساحة والارتفاع )تنظيف لرال العمل بصريا وماديا لتحديد مشاكل التدبتَ وادارة الحيز الدكالش  -3

 1. مكان العمل وتصحيحها

يسهل بفضل التعبتَ معرفة الدعلومات الدتصلة :(الدعلومات حول الأدوات الدطلوبة ومواقعها )التعبتَ :التاء الرابعة 
اذا كانت كل الدعلومات التي توضع على الرف تتبع نفس التنسيق يسهل عندىا تنظيف العلامات اذا 2بالاماكن 

. كانت إجراءات استًجاع الأدوات وإعادتها موحدة يسهل على جميع أعضاء فريق العمل معرفة موقعها بسرعة 

الانضباط  الذاتي، لشارسة :(الضروري لاستدامة عملية التاءات الخمس )ترسيخ الانضباط الذاتي :التاء الخامسة
روتينية موجودة في كل الخطوات السابقة ،والتي تقضى بان يبذل كل شريك في العملية الإنتاجية لشا عليو من مهام 

: التاءات الخمس التي تم الاتفاق عليها ،ويتضح تطبيق موضوع التاءات الخمس من خلال الأتي 

:  أهمية التاءات الخمس 

 تقليص زمن الدورات الإنتاجية ؛ 
 زيادة مساحات العمل ؛ 
 برستُ ظروف العمل ؛ 
 برستُ أداء فرق العمل ؛ 
 إرساء إجراءات تشغيلية ؛ 

                                                             
 .27عادل لزمد عبد الله ،نفس الدرجع السابق ،ص،-  1
 .28 ،ص،رجع السابق نفس الد- 2
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 1تقليص زمن القيادة والتوجيو ؛ 
 برستُ إدارة أنواع الجرد الدتتبع في الدؤسسة ؛ 
 رفع مستوى رضا الزبائن ؛ 
 تقليص دورات التدريب ؛ 
 برستُ إدارة قواعد البيانات ؛ 
 برستُ الربحية ؛ 
 تقليص عدد حوادث العمل ؛ 
  رفع الدعنويات؛ 
 تعزيز التواصل بتُ العاملتُ أنفسهم وبينهم وبتُ الإدارة ؛ 
 الالتزام باجراءات التشغيل الدتفق عليها ؛ 
 تقليص زمن البحث عن متطلبات العمل ؛ 
  برستُ اوقات التسليم ؛

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 .28عادل لزمد عبد الله ،نفس الدرجع السابق ،ص،-   1
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نماذج الجودة العالمية  :المبحث الثالث  
 :ىناك العديد من لظاذج الجودة العالدية  ولكننا لخصناىا في اىم ثلاث لظاذج وىي 

النموذج الاوربي للتميز  :المطلب الاول 
 1:يتميز ىذا النموذج بعدة سمات العها 

  يعتبر من ابرز لظاذج ادارة التميز يقوم على قاعدة اساسية من فكر الجودة الشاملة ،وفعاليات الابراد
 ،ويتًابط مع الجائزة الاوربية للجودة التي يديرىا الابراد 1988الاوربي لادارة الجودة الذي انشا في عام 

 .ذاتو 
  يعتبر الدرجع الاول للشركات الاوربية التي تبحث عن التميز وارقلى معايتَالجودة في اسواقها ،تتخذ

EFQM من العاصمة البلجيكية بروكسل مركزا لذا ،وتضم لرموعة اعضائها 1992 التي تاسست عام 
 مبتكرة الجاشزة الاوربية EFQM شركة وشريك ينتشرون في الضاء العالد،ومؤسسة 700اكثر من 

للجودة التي بسنح كل سنو لتكرلص ابرز الشركات الناجحة ،والمحافظة على تقليدىا الذي يزود الشركات 
 .بتوجيهات عامة لتمكينها من برقيق النجاح وقياسو 

 حيث تتبلور فلسفة النموذج الاوربي EFQMكما توجد بعض الدعايتَ التي يرتكز عليها النظام الاوربي للتميز 
في ان التميز في الاداء لايتحقق من خلال ،خدمة العملاء ،برقيق الدنافع لاصحاب الدصلحة من العاملتُ وغتَىم 

والمجتمع باسره فحسب والظا ،من خلال القيادة التي تقوم بصياغة وتوجيو السياسات والاستًاتيجيات والدوارد 
الدمارسة الباىرة في )البشرية وتستثمر العلاقات وتدير العمليات الدختلفة بالدنظمة ،ويعرف النموذج الاوروبي بانو 

وتظهر في الشكل التالر ( ادارة التميز )،ومن ثم تستطيع الدؤسسة الوصول الذ مرتبة (ادارة الدؤسسة وبرقيق النتائج 
 :
 
 
 
 
 

                                                             
 ،كلية الاقتصاد والعلوم الادارية جامعة الرباط ير اسحق تريبو شطة دور تطبيق ادارة الجودة الشاملة على برستُ الاداء الدصرفي ،اطروحة ماجست- 1

 77 ،ص 2015الوطتٍ ،
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خطوات النموذج الاوروبي    (I- 02 (شكل

                     الدمكنات                                    النتائج  
 

 

 

 

 

 الابداع والتعلم والابتكار

 ،كلية الاقتصاد والعلوم الادارية جامعة الرباط يراسحق تريبو شطة دور تطبيق ادارة الجودة الشاملة على برستُ الاداء الدصرفي ،اطروحة ماجست: الدصدر 
 .77 ،ص 2015الوطتٍ ،

 
التًكيز  على النتائج الدستهدفة لاصحاب الدصالح ذوي العلاقة بالدؤسسة بدا فيهم العاملتُ ،العملاء  -1

،الدوردين ،والمجتمع في لرموعة ،فضلا عن اصحاب راس الدال ،وىذا ىو الدعيار الاىم في الحكم على بسيز 
 1.الادارة من عدمو 

يعتبر العميل الحكم الاختَ على بسيز الادارة وتفضيلاتو من ناحية وما لؽطنو الحصول :التًكيز على العملاء  -2
تنمية علاقات التعامل مع العملاء  (ادارة التميز )عليو من الدنافستُ من ناحية اخرى ،ولغب على 

والاحتفاظ بولائهم للمؤسسة ومنتجاتها وبرستُ مركزىا التنافسي في السوق من خلال التًكيز على خدمة 
 .العملاء

القيادة الفعالة والاىداف الواضحة من اىم لزددات الاداء التنظيمي ،وبحسب فعالية القادة والظاط  -3
 .سلوكهم تتحقق الظروف الدناسبة لتميز اداء عناصر الدنظمة الدختلفة 

الادارة بالعمليات حيث تكون الدؤسسة اعلى كفاءة اذا تم تشكيل انشطتها في شكل عمليات متًابطة  -4
 .بذري ادارتها وتوجيهها الذ الغايات الدخططة وفق معلومات صحيحة ومتجددة 

                                                             
 79-78نفس الدرجع السابق ،ص اسحق تريبو شطة ، - 1

 

 

 القيادة 

  الدوارد البشرية 

 

العمليات 
والدنتجات 
 والخدمات 

 نتائج الدتعاملتُ  الاستًاتيجية

 الشراكة والدوارد 

 

 

نتائج 
 الاعمال 

 الشراكة والدوارد

نتائج الدوارد 
 البشرية 
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تطوير واشراك الافراد حتى تنطلق طاقاتهم الابداعية وقدراتهم الفكرية وخبراتهم ومعارفهم فيما يعود على  -5
 الدؤسسة بافضل النتائج 

ادراك الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسة ،احتًام قواعد ونظم المجتمع بشروط لصاحها في الددى الطويل  -6
في لرموعتتُ لعا لرموعة الدمكنات التي بسكن الدنظمة من برقيق  (ادارة التميز)،ويرتب النموذج معايتَ 

النتائج فهي الدوارد والوسائل والاليات التي تتحقق من خلالذا النتائج وحددت قيمة كل عنصر تعكس 
 .العيتو النسبية في برقيق التميز مع امكانية تعديل وتطوير القيم بحسب ظروف وطبيعة عملية الدؤسسة 

النموذج الامريكي لمالكوم بالدريج  :المطلب الثاني 

مالكوم بالدلريج ىو احد رواد ادارة الجودة الشاملة الامريكية ،وقد خصصت الحكومة الامريكية جائزة باسمو ،بسنح 
للشركات الامريكية ،التي تنجح في معايتَ لظوذجية ،حيث يقوم لرموعة من الاخصائيتُ الحكوميتُ بفحص 

نقطة ،تتوزع ىذه النقاط  (1000)مستوى الجودة في الشركات الدتنافسة ،باستخدام معايتَ لذا اوزان على شكل 
 1:على سبعة لرالات رئيستِ وىي 

وتضم كفاءة القيادة التنفيذية ،ومدى اىتمام القيادة بالجودة ،وكفاءة ادارة الجودة ،وبرقيق : القيادة  -1
 الدسؤولية الشاملة للجودة ؛

وتضم نطاق ادارة جودة الدعلومات ،والدعلومات الدتعلقة بالدعايتَ ،وبرليل معلومات :الدعلومات وبرليلها  -2
 2وبيانات الجودة؛

 وتضم عملية التخطيط للجودة ،وبرديد اىداف الجودة ؛:التخطيط الاستًاتيجي  -3
وتضم ادارة الدوارد البشرية ،وسياسة ادماج العاملتُ والتدريب في لرال الجودة :استخدام الدوارد البشرية  -4

 ،واحتًام العاملتُ وتقدير ادائهم ،ومستوى الروح الدعنوية لديهم؛
 وتضم نتائج مستوى جودة السلعة وجودة العمليات ،ونتائج جودة الدمول ؛:تاكيد الجودة  -5
وتضم تقريرا لدتطلبات وتوقعات العميل ،وادارة العلاقة مع العميل ،ومعايتَ خدمة العميل :رضا العميل  -6

 .،وحل الشكاوي ،وبرديد مستوى الرضا للعميل 
 

                                                             
 ،الاكادلؽية العربية البريطانية للتعليم ير برىان الدين حسن السمرائي ،دور القيادة في تطبيق اسس ومبادئ ادارة الجودة الشاملة ،اطروحة ماجست -1

 .72،ص 2012العالر،
 73بق ،ص اسالرجع نفس الدبرىان الدين حسن السمرائي،-  2
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وذج بالدرج   لؽثل لز (I-03)     الشكل 
 

 

 

 

 

 

لزمد عبد الوىاب العزاوي ،ادارة الجودة الشاملة ،الطبعة العربية ،دار البازوري للنشر والتوزيع ،عمان :الدصدر 
 .74،ص 2005،الاردن ،

ويرى الباحث ان معيار بالديرج يضع قادة تنظيميتُ بصورة جماعية كمسؤولتُ عن عملية التغيتَ ،فالقيادة تبتكر 
القيم والاىداف والنظم ،وتقود السعي الدؤزر ابرقيق الجودة واحراز اىداف لاداء جيد وان المجالات السبع تعمل 

معا كنظام ،حيث ان النظام بطبيعتو لرموعة عمليات يتم اتباعها على التوالر برقيقا للنتيجة الدرجوة ولكل 
مكونات النظام الاساسية مدخلاتها وعمليات خاصة ونتائج ومعلومات مستًجعة ،وبالتالر فان ادراك رغبات 

العميل وحاجاتو يعتبر الددخلات في معيار بالديرج وعلى اساس ىذه الددخلات بردد القيادة وجهة عمل الدؤسسة 
. ثم تتخذ القرار الدناسب حول استًاتيجيتها التي تقودىا الذ النجاح والتحستُ 

النموذج  الياباني لادوارد ديمينج  :المطلب الثالث 

 مبدا يشكل لرموعها اطارا عاما ،لؽكن الدؤسسات الاستعانة بو وتتمثل ىذه 14يشتمل لظوذج دلؽينغ على 
  1الدبادئ فيما يلي

  ؛.تبتٍ الدؤسسة لفلسفة جديدة يتم صياغتها على شكل رسالة تعمم على كل من يعمل في الدؤسسة 
 تبتٍ سياسة تطوير وبرستُ تثتَ التحدي والتنافس ؛ 
 تبتٍ ىدف الرقابة من كشف الخطا ولزاسبة الدسؤول واحالتو الذ رقابة وقائية ؛ 

                                                             
 .65بق ،صاسالرجع نفس الدبرىان الدين حسن السمرائي،-  1

 رضا العميل

الجودة والنتائج 
 الدتحققة

 ادارة عمليات الجودة 

ادارة وتطوير الدوارد 
 البشرية 

التخطيط 
 الاستًاتيجي 

 الدعلومات وبرليلها 

 القيادة 
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 التًكيز على عملية التعليم والتدريب الدستمرين بحيث تشمل كافة فئات العاملتُ في الدؤسسة ؛ 
 التوقف عن استخدام سياسة التقييم القائمة على اساس الكم فقط ؛ 
 تنمية صفة القيادة لدى الدديرين فالقائد ىنا ىو مدرب ومكافح ومطور ؛ 
 ازالة كل العوائق والحواجز التي بسنع العاملتُ من برقيق الصازاتهم ؛ 
 السعي الذ حل جميع الصراعات القائمة بتُ العاملتُ ،واحلال التعاون بينهم ؛ 
 التًكيز على عملية التطوير والتحستُ الذاتي للعاملتُ ؛ 
 توفتَ عنصر الاستقرار الوظيفي للعاملتُ من خلال توفتَ الامان وابعاد الخوف عنهم ؛ 
  احداث تغيتَ جذري في الذيكل التنظيمي للمؤسسة بحيث لؼدم تطبيق الدبادئ السابقة. 

وبتطبيق ىذا النموذج في لرال الدؤسسات الصناعية ،فان العملاء سيقصد بهم كافة افراد العملاء الذين يقبلون 
: على شراء الدنتجات الصناعية وبتطبيق ىذا النموذج لؽطن برقيق الابعاد التالية 

 لغب على الدؤسسة الصناعية ان تكون متميزة من حيث التعامل مع الجماىتَ ؛ 
 لغب برقيق عنصر الرقابة الدستمرة في الدؤسسة الصناعية ،حتى تستَ الامور على مايرام ؛ 
  لغب على الدؤسسات الصناعية توطيد العلاقة مع كافة الدؤسسات العاملة في المجتمع من اجل برقيق

 الاىداف الدقصودة ؛
 لغب التًكيز على تدريب كوادر الدؤسسة الصناعية باستمرار على كافة انواع التكنووجيا الحديثة ؛ 
  تقييم موظفي الدؤسسة تقييما مبنيا على الاسس العلمية الصحيحة والتي برقق العدالة الوظيفية لكافة

 العاملتُ ؛
  الاعتماد على القيادة الفعالة التٍ تسعى الذ تفعيل الدشاركة من اجل برقيق اعلى درجة من الاستفادة

.1 

 

 

 

                                                             
 67برىان الدين حسن السمرائي،،نفس الدرجع السابق ،ص-  1
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: القواسم المشتركة مابين النماذج 

 1:ىناك قواسم مشتًكة بتُ النماذج الدختارة وتتمثل فيما يلي 

 وضع فلسفة جديدة بزدم تطبيق ادارة الجودة الشاملة ؛ 
 وضع استًاتيجية جديدة تسهم في برقيق رسالة الدؤسسة الجديدة ؛ 
 ارضاء العميل ىو الغاية الاساسية ؛ 
 التغيتَ الجذري لكل شئ يسهم في برقيق الجودة الشاملة وخاصة العمليات ؛ 
 تبتٍ مبدا تاكيد الجودة ،والتًكيز على رقابة الجودة اكثر من الرقابة الكمية ؛ 
  العنصر البشري في الدؤسسة ىو اىم جانب من جوانب ادارة الجودة الشاملة الذي لغب ان ياخذ

 الرعاية الاولذ ؛
  ان يكون اسلوب العمل جماعيا ،تعاونيا يركز في الدؤسسة ،للوصول الذ جودة عالية والمحافظة على

 التفوق والتميز على الاخرين؛
 التعليم والتدريب الدستمر ىو استثمار لو عائد وىو مطلب ضروري ؛ 
 العية دور القيادة الادارية بوجو عام والعليا بوجو خاص؛ 
  برستُ الجودة الدستمر مسؤولية الجميع ،تقع على عاتق كل من يعمل في الدؤسسة ،سواء اكان مرؤوسا

 او رئيسا والتحستُ مطلب ؛
 اساسي في منهجية ادارة الجودة الشاملة ؛ 

 
 
 
 

 

                                                             
 

،المجلة (دراسة مقارنة )البروفسور نزار البراري ،لظاذج الادارة التعليمية الدعاصرة ،بتُ متطلبات الجودة الشاملة والتحولات العلمية ،:لحسن باشليوة  - 1
 117 ،ص  3،2009العربية جودة التعليم الجامعي ،العدد 
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 :خلاصة 

إن إدارة الجودة الشاملة ىي مدخل لأداء الأعمال يستند بشكل أساسي الذ استمرار التحسينات على جودة 
الدنتجات او الخدمات وتعمل ىذه الأختَة على برقيق تكامل الأساليب الإدارية والأدوات الفنية وجهود التحستُ 

الدبذولة من اجل التًكيز على برقيق رضا الزبون والتحستُ الدستمر للمنتج والعملية البيئية وعلى الرغم من تطور 
طرق وأساليب إدارة الجودة الشاملة عبر الدراحل التي مرت بها بالتناسب مع تطور الفكر الإداري والعلوم الأخرى 

،إلا أن الذدف بقي واحد وىو التأكد من إنتاج منتج لػتوي على الدواصفات المحددة ويلبي حاجات ورغبات 
 .  الدستخدمتُ 
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 :تمهيد  

تعد إدارة الجودة الشاملة من أكثر الدفاىيم الفكرية ،والأنظمة التسيتَية التي استحوذت على اىتمام الباحثتُ 
والدهتمتُ بتحستُ الجودة في الدؤسسات الاقتصادية والصناعية كانت أم خدمة بهدف امتلاك الديزة التنافسية  
،وتنميتها في ظل متغتَات البيئة التنافسية خاصة على الدستوى العالدي ويعتمد  فشل أو لصاح الدؤسسات على 
الدنافسة ،حيث تسعى كل مؤسسة في سوق العمل إلى خلق التميز والتفرد عن باقي الدؤسسات الدنافسة ،وىذا 

لضمان بقائها في السوق ففي ظل سرعة التغتَات النابذة عن العولدة وبررير التجارة وزيادة حاجات الزبائن 
 .وتنوعها
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 ماهية الميزة التنافسية :المبحث الأول 

لقد تزايد الاىتمام مؤخرا بدصطلح التنافسية خاصة من قبل الدؤسسات ،التي أصبحت تسعى إلى برقيق مكانة 
تنافسية عالية كما أن التنافسية لم تعد حكرا فقط عليها بل باتت أمرا يتعلق بالدول كافة لان الكل يطمح في 

 . زيادة وبرستُ الدستوى الدعيشي للأفراد وبرقيق بذلك التقدم العالدي 

 مفهوم الميزة التنافسية و استراتيجياتها :المطلب الأول 

وردت مفاىيم متعددة لدصطلحات الدنافسة ،التنافسية ،والديزة التنافسية وقد صيغت على أساس أن لذا نفس الدعتٌ 
 . ولكن في الحقيقة تم اكتشافها مع  مرور الوقت

 :مفهوم الميزة التنافسية :أولا

  فلذا عدة تعاري:تعريف الدنافسة  -1
  عرفت على أنها نزعة فطرية تدعو إلى بذل الجهد في سبيل التفوق ،والتنافس في الشيء ،وىو الدغالاة في

 1؛طلبو والتزاحم عليو ،والدنافسة الرغبة بالشيء والانفراد بو 
  كما عرفت على أنها تعدد مسوقي الدنتجات السلعية والخدمية وتنافسهم لكسب الدستهلكتُ معتمدين

وغتَىا من أساليب التوزيع :بذلك على أساليب متعددة ولستلفة كجودة الدنتجات ،والطفاض الأسعار 
 2 ؛والتسويق وخدمات مابعد البيع 

  ولشا سبق لؽكننا القول أن الدنافسة تقوم على خاصية جوىرية ىي القدرة على التميز الذي يؤدي إلى
 .نتيجة حتمية ىي القدرة على جذب الدزيد من مستهلكي السلعة أو الخدمة 

 :تعريف التنافسية  -2
  تعرف التنافسية بأنها قدرة الدؤسسة على برقيق التفوق على : تعريف التنافسية على مستوى الدؤسسة

الدنافستُ ،وفي الدسار نفسو عرفها آخرون على انها قدرة الدؤسسة على برقيق التفوق على منافسيها 
من خلال تقديم قيمة أفضل للزبائن ،ولؽكن برقيق فرص سوقية جديدة لأجل خلق قيمة للزبائن قبل 

 3 ؛ان يفعل الدنافسون ذلك ،او من خلال الاستجابة السريعة للتغتَات في حاجات الزبائن 
                                                             

 . 265لرد الدين ابو طاىر ،لزمد بن يعقوب الفتَوز ابادي ،القاموس المحيط ،دار الجبل ،بدون سنة ،ص- 1
 .15،ص 2016لزسن عبد الله الراجعي واخرون ،الديزة التنافسية للنشاط السياحي ،الطبعة الاولى ،عمان ،الاردن ،دار الايام للنشر والتوزيع ،-  2
 .174،ص،2011سعد علي العنزي ،جواد لزسن راضي ،التحالفات الاستًاتيجية في منظمات الاعمال ،الطبعة الاولى ،دار اليازوري ،عمان ،-  3
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  لؽكن تعريف التنافسية من وجهة نظر القطاع على انها قدرة :تعريف التنافسية على مستوى القطاع
قطاع من القطاعات الاقتصادية على استغلال عواملو الإنتاجية في الددى الطويل ولؽكن القول أيضا 

قدرة الدؤسسات في قطاع من القطاعات الاقتصادية على استغلال عواملو الإنتاجية في الددى :أنها 
الطويل ولؽكن القول أيضا أنها قدرة الدؤسسات في قطاع صناعي معتُ في دولة ما على برقيق لصاح 
مستمر في الأسواق الدولية ،وتقاس التنافسية على مستوى القطاع الواحد من خلال ربحيتو الكلية 
المحققة ،إضافة  إلى مقاييس أخرى خاصة بالتكلفة وجودة الدنتجات الدنتجة من طرف مؤسسات 

 1 ؛ىذا القطاع 
 الدرجة التي لؽكن بها تقديم "تعرف على مستوى البلدان بأنها :تعريف التنافسية على مستوى البلد

السلع والخدمات التي تفي باحتياجات الأسواق العالدية وفي نفس الوقت توسع من الدخل الحقيقي 
للمواطنتُ وتقاس تنافسية بالناتج المحلي الإجمالي ،ونسبة الواردات والصادرات وزيادة الإنتاجية 
،ويعرفها مالكوم بأنها الدرونة التي بسكن الأداء الاقتصادي في دولة ما من التكيف مع التغتَات 

 2؛الذيكلية 
  ٍنعتٍ بها قدرة الاقتصاد الوطتٍ على برقيق معدلات لظو : تعريف التنافسية على الدستوى الوطت

متسارعة ودائمة على لستلف الأصعدة نتيجة برستُ تنافسية الأنشطة الاقتصادية في الأسواق المحلية 
،أيضا تعرف على أنها الأداء الحالي والكامن للاقتصاد الوطتٍ في إطار القطاعات والأنشطة التي 

 3 ؛تتعرض لدزاحمة ومنافسة من قبل اقتصاديات أجنبية 

من خلال ىذه التعريفات السابقة يبقى مفهوم التنافسية غتَ لزدد بشكل دقيق ويشمل عدة مستويات ،فزيادة 
 .تنافسية الدؤسسة ستؤدي إلى تنافسية القطاع الذي تنشط بو وبالتالي برستُ تنافسية الدولة ككل 

                                                             
 .28،ص2011التنافسية والبدائل الاستًاتيجية ،الطبعة الاولى،دار جرير ،عمان ،-زغدار احمد ،الدنافسة- 1
 .74،ص،2000عبيد علي احمد الحجازي ،اللوجستيك كبديل للميزة النسبية ،منشاة الدعارف ،الإسكندرية ،- 2
 .19لزسن عبد الله الراجعي وآخرون،نفس الدرجع السابق ،ص- 3
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تعتبر الديزة التنافسية عنصرا أساسيا وجوىريا للنجاح في خلق قيمة الزبون في ظل بيئة :الديزة التنافسية -3
الأعمال الحديثة ،اذ يرتبط مفهومها باستخدام الدنظمة لدواردىا وإمكانياتها بشكل يتسم بنوع من 

  1 ؛الخصوصية والتميز لشا يشكل فجوة تفوقها على منافسيها 

تعرف الديزة التنافسية على أنها ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم برقيقو في حالة إتباعها لإستًاتيجية معينة 
 2.للتنافس 

 الاستراتيجيات العامة للميزة التنافسية :ثانيا  

تستند  بعض الدؤسسات إلى تطبيق إستًاتيجية معينة لغرض خوض سباق التنافس ،وبناء مركز استًاتيجي متميز 
يضمن لذا البقاء والنمو في بيئة منظمات الأعمال ، وللحصول على ميزة تنافسية صعبة التقليد وبرقيق عائد اكبر 

وبناءا على ذلك فان ىناك ثلاث استًاتيجيات لتحقيق أداء أفضل حتى يعود بالنجاح للمنظمات وىذه 
 :الاستًاتيجيات ىي 

تبتٌ ىذه الإستًاتيجية على تكاليف مدخلات الإنتاج مقارنة مع منافسيها 3:إستًاتيجية قيادة الكلفة  -1
بحيث لضقق تغيتَ جوىري في التكاليف الكلية لأي صناعة بالاعتماد على بعض الإجراءات الذادفة 

،حيث تتطلب إستًاتيجية قيادة الكلفة بان بستلك الدنظمة منتجات منخفضة التكاليف في صناعة ما 
بدستوى من الجودة وتسعى الى خفض التكاليف وان تهتم بدراقبة التكاليف الإدارية والاستخدام الأمثل 
للموارد الدتاحة والاستفادة من تراكم الخبرات في تطوير الدوارد البشرية حتى يتستٌ للمنظمة برقيق ربحا 
اكبر  من منافسيها مقارنة بدتوسط أسعار الصناعة وان تبيع بأسعار اقل من متوسط أسعار الصناعة 

لتكتسب حصة سوقية ،وكلما أصبحت الصناعة أكثر نضجا والأسعار في الطفاض كلما حققت ربحا 
عاليا ،وكثتَا من الدؤسسات التي تنجح في تعزيز الديزة التنافسية من خلال إستًاتيجية قيادة التكلفة ،لابد 

 :أن يكون لديها الدقدرة الداخلية من خلال الأتي 
  ؛أن يكون لديها رأس مال كبتَ بحيث لؽكن استثماره في الدوجودات الخاصة بالإنتاج 
  ؛الدهارات اللازمة لتصميم منتجات جديدة 

                                                             
عز الدين علي سويسي ،نعمة عباس الخفاجي  ،الديزة التنافسية وفق منظور استًاتيجيات التغيتَ التنظيمي ،الطبعة العربية ،عمان الأردن ،دار الايام -1

 .70،ص،2015للنشر ،
 .37،ص،1998نبيل مرسي خليل،الديزة التنافسية في لرال الأعمال ،مركز الإسكندرية ،مصر ،-2

 75عز الدين علي سويسي ،ن عمة عباس الخفاجي ،نفس الدرجع السابق ،ص -  3
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  ؛توفر الخبرة في لرال ىندسة التصنيع 
  ؛قنوات توزيع فعالة 

 يوضح استًاتيجيات الديزة التنافسية ) II -01)الشكل البياني 

 
 Porter (1985) Competitive Advantage ,The Free Prerss ,New:الدصدر 

York  

إستًاتيجية البحث عن التميز او الانفراد بخصائص استثنائية يصعب تقليدىا ،في  :1إستًاتيجية التميز -2
ميدان الصناعة وتكون ذات قيمة كبتَة للمشتًي بدا لػقق من رغباتو كالأسعار التشجيعية وخدمات ما 

بعد البيع ،ويضاف أيضا أن أفضل الدنتجات والخدمات ىي التي برمل صفات فريدة من نوعها ،وتتمتع 
بقيمة كبتَة لدى العملاء وأنها أفضل من منتجات الدنافستُ او لستلفة عنهم بدعتٌ أكثر أن تضع أسعار 

 استثنائية للمنتج لا لؽكن الحصول عليها في منتجات بديلة
 على اختيار لرال تنافسي لزدود في داخل قطاع الصناعة بحيث يتم التًكيز دتستن2:إستًاتيجية التًكيز -3

على جزء معتُ من السوق ،وتكثيف نشاط الدنظمة التسويقي في ىذا الجزء والعمل على استبعاد الآخرين 
 :كما أن ىنالك مبررات لإتباع ىذه الإستًاتيجية ىي .ومنعهم من التأثتَ في حصة الدؤسسة 

  ؛الاستفادة من مزايا التخصص 
  ؛القدرة على التجديد 

                                                             
 .76عز الدين علي سويسي ،ن عمة عباس الخفاجي ،نفس الدرجع السابق ،ص -  1
 .77نفس المرجع السابق ،ص،- 2
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 ُ؛اكتساب مزايا تنافسية عالية من جانب إشباع حاجات الدستهلكت  

 :وىناك أيضا لساطر في إتباع ىذه الإستًاتيجية وتتمثل في 

  التعرض للتوقف بسبب الطفاض أو ندرة الدواد الأساسية التي تعتمد عليها في الإنتاج 
  عدم القدرة على التعامل مع لرالات الأعمال الأخرى غتَ المجال الذي ترتكز عليو. 

 . يبتُ الدؤشرات العملية الدصاحبة لدمارسة الاستًاتيجيات التنافسية الأساسية( II -01)الجدول 

إستًاتيجية قيادة 
 الكلفة 

إستًاتيجية التًكيز مع بزفيض  إستًاتيجية التمايز 
 التكلفة  

إستًاتيجية التًكيز مع 
 التمايز 

الإبداع في  -
 التكنولوجيا 

 تعزيز الإبداع  -
حصة سوقية  -

 كبتَة 

تقليل  -
تكاليف 
 التوزيع 

 

تقديم خدمة لشيزة  -
 للزبون 

 برستُ الكفاءة  -
تدريب العاملتُ في  -

 الصف الأمامي 

تقديم الدنتجات  -
 الخاصة 

إنتاج سلع  -
وخدمات 

للحصص السوقية 
ذات الأسعار 

 . العالية 
 

 عز الدين علي سويسي ،نعمة عباس الخفاجي  ،الديزة التنافسية وفق منظور استًاتيجيات التغيتَ :الدصدر 
 .70،ص،2015التنظيمي ،الطبعة العربية ،عمان الأردن ،دار الايام للنشر ،
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 أسباب التنافسية :المطلب الثاني

 1: الركن الأساسي في نظام الأعمال الدعاصرة الى عوامل متعددة ألعها ةترجع الأسباب التي جعلت التنافسي

ضخامة  وتعدد الفرص في السوق العالدي بعد ان انفتحت الأسواق أمام حركة بررير التجارة الدولية  -1
 .نتيجة اتفاقيات الجات ومنظمة التجارة العالدية 

وفرة الدعلومات عن الأسواق العالدية ،والسهولة النسبية في متابعة وملاحقة الدتغتَات نتيجة تقنيات  -2
الدعلومات والاتصالات ،وتطوير أساليب بحوث السوق والشفافية النسبية التي تتعامل بها الدنظمات 

 .الحديثة في الدعلومات الدتصلة بالسوق وغتَىا من الدعلومات ذات الدلالة على مراكزىا التنافسية 
سهولة الاتصالات وتبادل الدعلومات بتُ الدؤسسات ،الدختلفة وفيما بتُ وحدات وفروع الدؤسسة  -3

 .الواحدة بفضل شبكة الانتًنت وغتَىا من آليات الاتصالات الحديثة 
تدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية وتسارع عمليات الإبداع والابتكار بفضل الاستثمارات  -4

 .الضخمة في عمليات البحث والتطوير ونتيجة للتحالفات بتُ الدنظمات الكبرى في ىذا المجال 
زيادة الطاقة الإنتاجية وارتفاع مستويات الجودة ،والسهولة النسبية في دخول منافستُ جدد في  -5

الصناعات كثيفة  الأسواق وبرول السوق إلى سوق مشتًين تتًكز القوة الحقيقية فيو للعملاء الذين 
انفتحت أمامهم فرص الاختيار والدفاضلة بتُ بدائل متعددة لإشباع رغباتهم بأقل وبأيسر الشروط 

ومن ثم تصبح التنافسية ىي الوسيط الوحيد للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب 
 . وتنمية القدرات التنافسية 

 

 

 

                                                             
 . 140،ص،2009لزمد سمتَ احمد ،الجودة الشاملة وبرقيق الرقابة في البنوك التجارية ،دار الدستَة للنشر والتوزيع ،الطبعة الاولى،- 1
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 :ادوات تحليل البيئة التنافسية :المطلب الثالث 

ان من اساسيات تصميم الاستًاتيجية التنافسية لاي منشاة ان تكون مرتبطة بددى التفاعل بتُ ىذه الدنشاة والبيئة 
المحيطة بها ومع ان مفهوم البيئة المحيطة يتسع ليشمل عوامل البيئة الاجتماعية والاقتصادية والتشريعية وغتَىا من 

 1عناصر البيئة المحيطة 

 من اىم الادوات الحديثة الدستعملة في برليل البيئة التنافسية

 :لظوذج القوى الخمس لدايكل بورتر      :

 :تهديد الداخلتُ الجدد الى الصناعة  - أ

يتمثل الداخلتُ الجدد لاي صناعة في الدستثمرون الذين يتوقعون عائدا مناسبا على استثماراتهم ،كما انهم لػملون 
معهم طاقات انتاجية جديدة مع رغبة في الحصول على نصيب مناسب من الحصة التسويقية ونصيب من الدوارد 
الاساسية لذذه الصناعة وقد ينتج عن ذلك الطفاض في اسعار البيع وارتفاع التكلفة لشا يؤدي بالتالي الى الطفاض 

 2.الارباح 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

1 -Jain Subhash ;Marketing Planning &Strategy ;South-Westen College 
Publishing ;1997 ;Pp.70.71. 

 . 142لزمد سمتَ احمد ،نفس الدرجع السابق ،ص،-- 2
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 لؽثل لظوذج بورتر للعناصر التنافسية الدؤثرة على ىيكل الصناعة :II-02الشكل 

 

 
Source :Michael E.Porter ;Industy  Structure And Competitive Strategy 

,Keys To  Profitability ;Financial Analysis Journal (July-August.1980).   

 :شدة الدنافسة بتُ الدتنافستُ الحاليتُ  - ب

    يساىم ىذا العنصر في برديد قوة الدؤسسة في الصناعة وبالتالي مدى جاذبيتها ولتحليل ىذا العنصر لابد من 
 1:بحث الجوانب الاتية 

 :معدل لظو الصناعة  -1

تؤدي الصناعة ذات معدل النمو السريع الى توافر الفرص امام الدؤسسة القائمة للتوسع واكتساب حصص 
تسويقية ،اكبر بشرط ملاحظة ان ىذا النمو في الصناعة قد يتطلب الدزيد من الاستثمارات والقدرة على توفتَ 

 .الدواد اللازمة لذذا التوسع وىذا يشكل برديا امام الدؤسسات القائمة كما يشكل قيدا على الدستثمرين الجدد 

 

                                                             
 .142لزمد سمتَ احمد ،مرجع سبق ذكره  ،ص،-  1
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 :التكاليف الثابثة  -2

    حيث يؤدي ارتفاع التكاليف الثابثة الى ضرورة توافر مستوى معتُ من التشغيل بها واذا لم يتوافر ذلك فقد 
تواجو الدؤسسة بديلا اكثر تكلفة واقل ربحا وىو لزاولة تقديم تنازلات للعملاء ،في شكل بزفيض السعر مثلا وقد 

تنعكس شدة الدنافسة بتُ الدؤسسات الحالية على التسابق في ىذا المجال لشا ينعكس اثره على الطفاض ربحية 
 .الصناعة بصفة عامة ولا شك ان ذلك يشكل عقبات امام الداخلتُ الجدد الى ىذه الصناعة 

 :الضغط الناتج عن النتجات البديلة  - ت

بسثل البدائل لزددا للعائد على الاستثمار في اي صناعة كما ان مستويات اسعارىا وجودتها بردد مدى 
جاذبية الصناعة الدنافسة ويعتبر ىذا العنصر احد العناصر التنافسية الدهمة لوضع مكونات الاستًاتيجية 

 .التنافسية لاي صناعة 

 :القوة التفاوضية للعملاء  - ث

 :وتعتمد قوة لرموعات عملاء الصناعة والعيتهم على عدد من العوامل العها 

 .مدى بسركزىم وحجم والعية مشتًياتهم من منتجات الصناعة ومؤسساتها -1
العية وحجم الدشتًيات للعميل نفسو ومدى بسثيل ىذه الدشتًيات كحصة واضحة في عنصر التكلفة  -2

 .الاجتماعية لذذا العميل 
 :القوة الفاوضية للموردين  -3

 1:تتحقق قوة الدوردين امام الصناعة اذا توافرت لرموعة من الشروط ومن العها 

 تركز الدوردين في عدد قليل من الشركات وسيطرتهم على سوق مشتًيات الصناعة. 
  عدم وجود ظروف للمنافسة امام الدوردين مع بدائل منتجات اخرى تستخدمها الصناعة. 
  قلة العية ما برصل عليو الصناعة من احتياجات بالنسبة لاجمالي ما يقدمو الدوردين. 
  مدى العية ما يقدمو الدوردين لددخلات العملية الانتاجية لدؤسسة الصناعة. 

 
                                                             

 .147،ص لزمد سمتَ احمد ،نفس الدرجع السابق  -  1
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 اعتماد معايير الجودة   :المبحث الثاني 

 اي ان تطبيق  ISO9000ان الخطوة الاساسية في ابذاه تطبيق نظام الجودة الشاملة تنطلق من تدني نظام 
 .TQM،في مؤسسات تثب ثان لديها منظومة ادارية قوية تتطابق الركانها مع متطلبات ISO9000متطلبات 

 معايير الايزو :المطلب الاول 

 مفهوم الايزو :اولا 

 الدنظمة الدولية Intrnational Organization Standardization عن ISOيعتبر مصطلح 
 الدوحدة دوليا Standards ، تهدف الدنظمة لاصدار الدعايتَ او الدواصفات 1946للتقييس ،تاسست عام 

والاختبارات والشهادات الدتعلقة بها ،لغرض تشجيع بذارة السلع والخدمات على الدستوى العالدي ،وقد شكلت 
التي حدد لرال عملها في وضع  ((Technical Committee 176 اللجنة الفنية 1979الدنظمة عام 

الدعايتَ او الدواصفات في لرال ادارة الجودة ،التي تشمل نظم الجودة ،وضمان الجودة ،وفي لرال التكنولوجيا الداعمة 
 1.،التي تشمل الدعايتَ الارشادية لاختيار واستعمال الدعايتَ الصادرة عن اللجنة

 الخاصة بتعريف ISO  8402 معايتَ ،اولذا 6 اصدرت اللجنة الفنية 1987-1986فخلال الفتًة 
  الخاصة بنظام الجودة وضمان الجودة  ISO 9000الدصطلحات ثم ،لرموعة الدعايتَ 

 : وكانت تضم الدعايتَ التالية ISO 9000 تم اصدار الطبعة الثانية الدعدلة من لرموعة الدعايتَ 1994في عام 

 ISO 9000 : وىي مرشد لػدد لرالات تطبيق كل من الدعايتَ الاخرى في ىذه المجموعة 
 ISO9001:  تتعلق بنظام الجودة في الدنظمات الانتاجية او الخدمية التي تشمل عملها القيام بالتصميم

 .فقرة 20اضافة الى الانتاج وخدمات ما بعد البيع وتضمنت 
 ISO9002 تتعلق بنظام الجودة في الدؤسسات الانتاجية والخدماتية التي يقتصر عملها على الانتاج 

 2. فقرة 18والتًكيب دون القيام بالتصميم اوخدمة مابعد البيع ،وتضمنت 

                                                             
 2012لزمود حسن الوادي واخرون ،ادارة الجودة الشاملة في منظمات الاعمال بتُ النظرية والتطبيق،دار الحامد للنشر والتوزيع ،،الطبعة الاولى ،-1

 .75،ص،
 .76نفس الدرجع السابق  ،ص- 2
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 ISO9003 يقوم بتطبيق ىذه الدواصفة الدؤسسة التي لابرتاج الى نظم  الجودة الشاملة ،لانها لاتقوم 
بالانتاج او تقديم خدمة ،والظا يقتصر دورىا على الفحص والتفتيش والاختبار على الدنتجات الدوردة اليها 

من مؤسسات اخرى تطبق نظم الجودة ، وتفحص معايتَ ومكونات الجودة وعادة ماتستخدم ىذه 
الدواصفة لاغراض الدراجعة الداخلية والخارجية لنظام الجودة ،كذلك اصدرت الدنظمة الدولية للمواصفات 
قياسات اومواصفات تهتم بنظم الادارة البيئية وذلك في ظل الاىتمام العالدي بالبيئة وتساعد الدؤسسات 

 1.على تقليل الفاقد والتقليل من التلوث 

 2:التي تضم الانظمة التالية "14000"الايزو"وىذه الدواصفات تتمثل فيما يعرف 

  وتعتبر القاعدة الاساسية لانظمة البيئة  :14000ايزو. 
  بردد البنود الاساسية في نظام الادارة البيئي  :14001ايزو. 
  وىي التي بسثل الدليل للمواصفات القياسية والاستخدام الاولي :14004ايزو 
  وىي ارشادات عامة للمراجعتُ :14010ايزو. 
  وىي عبارة عن ارشادات للمراجعة البيئية  :14012ايزو. 

 3:التي جرى فيها ISO9000-2000 صدرت الطبعة الثالثة الدعدلة 2000في عام 

  َالغاء معايتISO9002 وISO 9003 والابقاء على الدعيار ISO 9001 كمواصفة وحيدة 
 .تتضمن متطلبات نظم ادارة الجودة ،وبسنح الشهادة للمنظمات وفقا لذذا الدعيار الوحيد 

  دمج الدعيارISO 8402  مع الدعيارISO 9000 لتشكيل الدعيار ISO 9000-2000 الذي 
 ينصب على الدبادئ والدصطلحات 

  َاصبحت لرموعة الدعايتISO 9000-2000 تضم الدعايتَ التالية فقط : 
- ISO 9000-2000: الاساسيات والدصطلحات في نظم ادارة الجودة 
- ISO 9001-2000:  متطلبات نظم ادارة  الجودة 
- ISO 9004-2000 الدرشد في برستُ الاداء في نظم ادارة الجودة  

                                                             
 .75لزمود حستُ الوادي واخرون ،نفس الدرجع السابق ،ص،- 1
 .47،ص،2003حميد عبد النبي الطائي واخرون ،ادارة الجودة الشاملة والايزو ،دار الوراق ،الاردن،- 2
 . 76لزمود حستُ الوادي واخرون ،نفس الدرجع السابق،ص- 3
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 : الخطوات التاليةISO 9000-2000وقد حدد الدعيار 

 . برديد حاجات وتوقعات العملاء والأطراف الأخرى ذات الدصلحة بالدؤسسة  -
 وضع سياسة الجودة واىداف الجودة الخاصة بالدؤسسة  -
 برديد العمليات والدسؤوليات الضرورية لتحقيق اىداف الجودة  -
 الغاد الطرق اللازمة لقياس الفاعلية والكفاءة لكل عملية  -
 .تطبيق الطرق لقياس وبرديد فاعلية وكفاءة كل عملية  -
 .برديد وسائل منع عدم الدطابقة وازالة اسبابها  -

 وقد  ISO 9000-2000حيث تشكل ىذه الدبادئ الاساس الذي تستند اليو الدعايتَ الاخرى في المجموعة 
 1.  فقرة ISO 9000-2000  80ضم الدعيار 

الذي يضمن جودة الصحة العامل :QHSE /18001بالإضافة إلى معيار الجودة،الصحة ،الأمن ،السلامة 
 .وامنو وسلامتو من جميع الدخاطر التي قد يتعرض لذا في الدؤسسة 
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 :9000المواصفات القياسية الدولية لايزو :ثانيا 

 9000لؽثل سلسلة الدواصفات القياسية الدولية ايزو  ( II-02 )الجدول

 الدوضوع  الدقاييس والخطوط الدوجهة 
 مقاييس لتسييتَ وتاكيد الجودة 1 -9000الايزو 

 .الدوجهة لتصنيف الدقاييس واستعمالذا 
نقاط انطلاق لفهم وتصنيف الدقاييس التي تستجيب 

 .للحاجات النوعية للمؤسسة 
يساعد على تفستَ وتطبيق الايزو   مقاييس لتسيتَ وتاكيد الجودة 2-9000الايزو

9001،9002،9003. 
 الدتعلقة 9001للتفستَ النوعي لدتطلبات الايزو   مقاييس لتسيتَ وتاكيد الجودة 3-9000الايزو 

 بتطبيقات تطوير البرلريات  
نصائح فيما لؼص التخطيط ،التنظيم ،والتحكم في   مقاييس لتسيتَ وتاكيد الجودة4-9000الايزو 

 .موارد انتاج منتجات مقبولة ودائمة
 ،نظام الجودة ،لظوذج لتاكيد الجودة في 9000الايزو 

 .التصميم ،التطوير ،الانتاج ،والخدمات الدرفقة 
مقاييس للمتطلبات اظهار قدرة الدؤسسة على تصميم 

 .وتطوير الدنتجات والخدمات 
 نظام الجودة لظوذج لتاكيد الجودة في 9000الايزو 

 .الانتاج والخدمات الدرفقة 
 باستثناء متطلبات التحكم في 9001مثل الايزو 

 .التصميم 
مقاييس لدتطلبات اظهار قدرة الدؤسسة على التحكم   تسيتَ الجودة وعناصر نظام الجودة 9000الايزو 

 في الدنتج والخدمة وفي لرال الدراقبة والتجارة النهائية
تقدم نصائح تطبيق نظام الجودة الذي يسمح   تسييتَ الجودة وعناصرىا نظام الجودة 9000الايزو 

 .بالاستجابة لاحتياجات الزبائن والدؤسسة 
لزمود حسن الوادي واخرون ،ادارة الجودة الشاملة في منظمات الاعمال بتُ النظرية والتطبيق،دار الحامد :الدصدر 

 .78،ص 2012للنشر والتوزيع ،،الطبعة الاولى ،
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  9000مراحل  تطبيق الايزو :المطلب الثاني 

 1:لؽكن اجمال ىده الدراحل كالاتي 

وىو عبارة عن تقييم في صالح الدؤسسة الطالبة للشهادة ،يقوم بو لرلس اعتماد التسجيل :الاعتماد  -1
 .،ويشهد بان الجهة التي قامت بالتسجيل تتفق مع الدتطلبات القابلة للتطبيق 

يقصد بو عملية الدراجعة النتي بزتبر النظم والتوثيق الداخلي بواسطة ىيئة معتمدة للتسجل :التقييم  -2
 .،والتي توجو معظم جهودىا الى قدرة العاملتُ والدديرين على تنفيذ الاجراءات التشغيلية 

وىي تقييم في صالح الدؤسسة الطالبة ،تقوم بو جهة تسجيل متشهد بان اداء الدؤسسة :الشهادة  -3
 .اواحد اقسامها يتفق مع متطلبات مواصفات الايزو 

لؽثل مؤسسة او ىيئة خاصة ،غتَ ربحية مهمتها تاكيد العية وصلاحية مسجلي نظم الجودة :الدسجل  -4
الاولى اختيار الدواصفة :من خلال اعتمادىا الدعايتَ الدولية ،فعملية التسجيل للايزو تتضمن مرحلتتُ 

الدلائمة ،اما  الثانية فتقتضي شهادة الطرف الثالث الذي يقدر بان الدؤسسة قد تم تسجيلها وفقا 
،ولػدد التسجيل دوريا ويتوقف طول الفتًة على الذيئة الدالضة للشهادة 9000لدتطلبات الايزو 

 2:،وعادة ماتتًاوح بتُ سنتتُ الى ثلاث سنوات بتُ كل زيارة واخرى ،وقسمت ىذه الدرحلة الى 
  تتطلب ىذه الدرحلة اقتناع الادارة العليا بضرورة انشاء نظام للجودة :مرحلة التخطيط

 يتطابق مع مواصفات الايزو ،وينقل ىذا الاقتناع الى جميع الدستويات الاخرى ،ثم يتم 
برديد الدواصفة الدناسبة لطبيعة الدؤسسة وبردد جهة الاعتماد التي سيتم التقدم لذا ويعتُ 

الدسؤول عن ذلك وتشكل فرق عمل لانشاء نظام للجودة يتطابق مع الدواصفات القياسية 
 . الدولية ،وعادة ما يتم الاستعانة بدستشار متخصص 

  ىنا يتم تقييم نظام الجودة القائم بشكل شامل ،وبسحص وثائق الجودة بدا :مرحلة التطابق
في ذلك دليل الجودة ،للتعرف على اوجو التباين بتُ منظومة الجودة بالدؤسسة ومواصفات 

 .9000الايزو 
  يتم في ىذه الدرحلة اختيار الدسجل واستكمال :مرحلة التسجيل للحصول على الشهادة

 .شروط التسجيل 
                                                             

 .129،ص،2014امتَ عمر حستُ صالح ،جودة الخدات التعليمية بتُ النظرية والتطبيق ،دار اسامة للنشر ،الاردن ،- 1
 .131امتَ عمر حسنتُ صالح  ،نفس الدرجع السابق ،ص،-2
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  بعد منح الشهادة للمؤسسة تتم الدراجعة وتقويم نظام الجودة على فتًات :مرحلة الدتابعة
 وفعالية تطبيق نظام 9000زمنية عادة كل ستة اشهر ،للتاكد من انطباق شروط الايزو 

الجودة الدعتمد ،وبعد انتهاء فتًة ثلاث سنوات من منح شهادة الايزو يكون ىناك التقويم  
 1.الشامل لدنظومة الجودة بالدؤسسة

 .العلاقة بين معايير الايزو وإدارة الجودة الشاملة واهم الفروقات بينهما :المطلب الثالث 

 2:قبل التطرق الى الفرق بتُ ادارة الجودة الشاملة والايزو الدفروض ان نعرف مايلي 

 :العلاقة بين ادارة الجودة الشاملة و معايير الايزو  :اولا

  الايزو ليست نظاما لادارة الجودة الشاملة ،والظا ىي نظام لضمان وتوكيد الجودة ،الذي يعتبر الاساس
 ؛للبدء في تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة 

  ان الشروع بتطبيق مبادئ ومفاىيم ادارة الجودة الشاملة من شانو ان يؤدي الى امكانية الحصول على
الايزو ،حيث ان الدؤسسة التي تقوم بتطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة لابرتاج الا لبعض التعديلات التي 

 ؛من شانها ان برقق لذا امكانية الحصول على الايزو 
  ان تطبيق نظام الايزو بشكلو الحالي لايعتٍ بالضرورة تطبيق ادارة الجودة الشاملة ،ولكن تطبيق الايزو

 ؛سيؤدي حتما الى التمهيد بشكل سليم لتطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة 
  ؛على الرغم من وجود اختلافات بتُ الايزو ونظام الجودة الشاملة الا ان ىناك تشابو كبتَ بينهما 
  ان الاختلافات بتُ الايزو وادارة الجودة الشاملة لا تعتٍ ان ىناك قصورا معينا في نظام الايزو. 

 

 

 

 

                                                             
 ،2005العلي عبد الستار لزمد ،ادارة الانتاج والعمليات ،دار وائل للنشر ،الاردن ،- 1
 .256مامون سليمان الدرادكة ،نفس الدرجع السابق ،ص،- 2
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 :الفرق بين إدارة الجودة الشاملة ومعايير الايزو :ثانيا 

  وادارة الجودة الشاملة 9000يوضح الاختلافات بتُ مواصفات اليزو  (II-03 )جدول

   9000الايزو   TQMإدارة الجودة الشاملة 
 نظام للجودة يقوم على مواصفات موثقة  إدارة الجودة من منظور شامل 

 (الزبون )بسثل الجودة من وجهة نظر العميل  بسثل إدارة الجودة من وجهة نظر الدورد 
الدراجعة الدورية تهتم بالتحديث الدستمر وفقا  تهتم بالتحستُ الدستمر 

ان )للتحسينات التي افرزىا برنامج الجودة الشاملة 
 (وجدت

تهتم بالبعد الإنساني والاجتماعي وتؤلف بيو وبتُ 
 (فلسفة ومفاىيم اشمل )النظام التقتٍ 

تركز على إجراءات وطرق التشغيل ا ي البعد التقتٍ 
 أساسا

لؽكن تطبيقها على بعض القطاعات  والإدارات أو  تشمل كافة القطاعات والإدارات والأقسام وفرق العمل 
 .الأقسام ،وليس بالضرورة على مستوى الدنظمة ككل 

مسؤولية كل القطاعات والإدارات والأقسام وفرق 
 العمل 

 مسؤولية قسم أو إدارة مراقبة الجودة  

 ،الطبعة الاولى ،دار الراية للنشر والتوزيع ،عمان 9000 لعلي بوكميش ،ادارة الجودة الشاملة ايزو :الدصدر 
 .127 ص 2011،
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 دور نظم الجودة في تحقيق الميزة التنافسية  :المبحث الثالث 

حلقات :تستعمل الدؤسسات عدة تقنيات إدارية لتحقيق مستوى عالي من الجودة وتعزيز الديزة التنافسية ،ألعها 
الجودة ،التحستُ الدستمر في الأداء ،برليل العمليات ،التشخيص الذاتي ،برليل القيمة ،أنظمة الاقتًاحات ،إعادة 

 .الذندسة ،القياس الدقارن ،الإدارة بالدعرفة والإدارة بالدشروع 

 دور الجودة في تحقيق ميزة تنافسية من خلال تعزيز رضا العميل:المطلب الأول 

لقد أصبحت الدؤسسات تشعر بدسؤولياتها ابذاه العملاء لأنهم أساس الأرباح التي برققها،اذ أصبحت بررص على 
الالتزام بالدواصفات السلعية ،ولزاربة الغش التجاري والرقابة على الدنتجات لضمان تطبيق معايتَ الجودة الشاملة 
،لشا يؤدي إلى برقيق ولاء العملاء للمنتج أو الخدمة وماىو مستعد للدفع من اجل الحصول عليو ،ويعد العميل 
الحكم النهائي على الدنتج أو الخدمة التي تقدمها الدؤسسة ،وىو أساس لصاح أو فشل ىذه الأختَة ،وىو الذدف 

 1.الذي تصبو كل مؤسسة لبلوغو من خلال الجودة الشاملة

وفي ىذا المجال لغب أن تركز الدؤسسة على عملية التحستُ الدستمر للأداء ولدهارات عمالذا مع تطبيق أسس 
 .ومبادئ الجودة الشاملة ،وذلك بهدف تقديم الدنتج أو خدمة التي برقق رضا العميل 

وتقوم الدؤسسة الدبدعة بالحرص على توفتَ عوامل رضا العميل ،ومن ثم براول إلغاد عامل التحفيز وذلك بهدف 
 2:تقوية وتعزيز علاقة الدؤسسة بعملائها ومن بتُ إسهامات إدارة الجودة في برقيق رضا العميل 

 ؛تدعيم الاستًاتيجيات الصارمة للتغلب على مشاكل الجودة  
 ؛وضع العميل في الدقام الأول 
  ؛اكتشاف ماىي طلبات العميل وماذا يريد بالضبط 
  التأكيد على أن كل الدنتجات تأخذ الرعاية الواجبة كأنشطة ىامة تؤثر على رأي العميل في الدؤسسة

 ؛الدنتجة 
  ؛مراجعة مواصفات القياسية ،الدستخدمة بصفة مستمرة وبرديثها 

                                                             
الددخل لتحقيق ميزة تنافسية لدنظمة القرن الحادي والعشرين ،الدار الجامعية للنشر :جمال الدين لزمد مرسي ،الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية - 1

 .20،ص 2003،الاسكندرية ،
 .104،ص2000 الكتب العربية للنشر ،القاىرة ،لزمد اسماعيل عمر ،اساسيات الجود في الانتاج ،دار- 2
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  ؛وضع وتصميم البرامج بصفة مستمرة وشاملة بهدف التحستُ الدتوالي والتدرج في أداء الدؤسسة 

 تحقيق الميزة التنافسية من خلال تقنية إعادة الهندسة :المطلب الثاني 

إعادة التفكتَ الجذري وإعادة التنظيم الجذري لعمليات الدؤسسة للوصول إلى :تعرف إعادة الذندسة على أنها 
 1.برسينات ملموسة في مقاييس الأداء سواء بالنسبة للتكاليف ،الجودة ،الخدمة أو سرعة الأداء 

بزفيض التكلفة ،برستُ الجودة ،بزفيض زمن دورة الإنتاج : ومن بتُ الأىداف التي تسعى ىذه التقنية لتحقيقها 
 .والقضاء على العيوب ولغب أن تكون الأىداف الدطلوب برقيقها من وجهة نظر العميل قابلة للقياس 

 2:ويؤدي تطبيق مدخل إعادة الذندسة إلى برقيق عدة مزايا ألعها 

  ؛ضغط وقت الأداء 
  ؛خفض التكاليف 
  ؛برستُ الجودة 
  ؛إثراء دور الدديرين كقادة 
  ؛برفيز العاملتُ من خلال بسكينهم من ابزاذ القرار وزرع روح الدبادرة فيهم 
 ؛تقليص مراحل الأداء وطولو الإجرائي ووقتو  
 بزفيض عدد الأخطاء الدرحلية بفضل دمج العمليات والدراحل الإنتاجية. 

 دور القياس المقارن في تحقيق الميزة التنافسية:المطلب الثالث 

يعد القياس الدقارن الأسلوب الدفضل لدى العديد من الدؤسسات العالدية لتحستُ قدراتها التنافسية ،سواء كانت 
 toyota ,ford worex,General:صناعية أو خدمية ومن أىم الدؤسسات التي تطبق ىذه التقنية 

Motorola إذ تقوم بالاعتماد على معايتَ معينة لتحديد أىداف مرجوة،. 

                                                             
 310،ص2003،2004سونيا لزمد البكري ،ادارة الجودة الكلية ،الدار الجامعية ،للنشر ،الاسكندرية ،- 1
 .417،ص، 1998،القاىرة ،3احمد سيد مصطفى ،ادارة الانتاج والعمليات في الصناعة والخدمات ،الطبعة  - 2
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قياس ا داء الدؤسسة ومقارنتو بأفضل أداء للمؤسسة الدنافسة في نفس لرال العمل أو :ويقصد بالقياس الدقارن 
الدؤسسة الرائدة في احد الأنشطة التي تقوم بها الدؤسسة ،وذلك بهدف برديد كيفية وصول الدؤسسة ذات الأداء 

 1.الدتميز واستخدام الدعلومات التي يتم معرفتها كأساس لتحديد الأىداف والاستًاتيجيات والتطبيق 

 2:ومن بتُ أىم الدزايا التي بسنحها ىذه التقنية للمؤسسة مايلي 

  حيث يسمح بوضع أىداف واقعية وفعلية وقوية ،لشا يؤدي إلى إقناع الأفراد بجدوى :تغيتَ الدناخ الثقافي
الأىداف الدطلوبة برقيقها ،إذ ترتكز على أساس البحث عن أفكار والحلول إلي ثبت جدواىا ،ويعد 

تغيتَ الدناخ الثقافي وإقناع الأفراد بان ىناك كيفية أداء عملهم بطريقة أفضل ىي أصعب خطوة في تطبيق 
 ؛ىذا الددخل 

  حيث تسمح عمليات القياس الدقارن بتحديد فجوات الأداء واختيار عمليات التحستُ :برستُ الأداء
،وىي عادة تقدم الوسيلة الدلائمة لإعادة تصميم العمليات بحيث لؽكن الوفاء بتوقعات العملاء او 

تعديلها ،ولؽكن من خلال برديد الفجوات وضع أىداف وخطة للتحستُ في كل مستويات الدؤسسة 
  ؛وتطوير وبرستُ أداء الأفراد ولرموعات العمل

  إذ تقدم عمليات القياس الدقارن أساسا جيدا للتدريب ،فعندما يدرك العاملتُ :برستُ أداء الدوارد البشرية
الفجوة الدوجودة بتُ ما يقومون بعملو وطريقة الأداء الأفضل ،فان برقيق أو القضاء على الفجوة يتطلب 

 .اشتًاك الأفراد في حل مشاكلهم 

  

 

 

 
                                                             

 .281سونيا لزمد البكري ،نفس الدرجع السابق ،ص،- 1
 .283-282نفس الدرجع السابق ،ص،-  2
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 :الخلاصة 

إن الحصول على شهادة الايزو ليس ىدفا في حد ذاتو ،وإلظا وسيلة تلجا إليها الدؤسسة للارتقاء بالدستوى العام 
لأدائها ،برقيق رضا العملاء والتطوير الشامل لتنظيمها تأكيدا لدفهوم الجودة الشاملة ،وىذا لأجل اعتبارلعا بدثابة 
دليل وضمان للمتعاملتُ مع ىذه الدؤسسات على مستوى الجودة الذي سيحصلون عليو ،وتعد ىذه الشهادة من 

 .متطلبات الدخول الأسواق العالدية والتي تعد الجودة أىم عوامل التنافس فيها 
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 :تمهيد 

أصبحت الجودة في عصرتا الحاضر الدعيار الرئيسي للتبادل التجاري في العالد ،حيث ان الجودة تتميز بان لذا حدود 
لستلفة ،في معتٌ مفهوم الجودة من دولة لاخرى وكذلك يكون عدم التطابق داخل الدولة الواحدة بتُ منئاة 
صناعية اومنشاة ادارية واخرى مشابهة لذا ،وىذه الدشاكل ظهرت مع بداية الاتفاقات التجارية الحرة في اوربا 

والنافسة الشرسة بتُ الدؤسسات ،لن شدة الدنافسة العالدية ادت الذ تبتٍ الدؤسسات لاستًاتيجية الجودة وىذا ما 
يجعلها برصل على شهادة الايزو ،وفي ىذا الفصل سوف نتطرق الذ دور ىذه الشهادة على مردودية الانتاج وكذا 

 . موقعها مع الدؤسسات الدنافسة لذا ونرى مدى تاثتَىا عليها 
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تقديم مؤسسة انفراراي  : الأولالمبحث 

 حول تقديم شامل أولا للمؤسسة ويشمل التطور التاريخي لذا وكيف أصبحت فرع من الدبحث يتمحور ىذا 
.  الدؤسسة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية

تقديم عام للمؤسسة   :الأول المطلب 

التعريف بوحدة انفراراي بني صاف  :  اولا

،متخصصة في صناعة العارضات بالاسمنت   مؤسسة منشات السكك الحديدية وحدة  انفراراي بتٍ صاف ،
سا فيما انها في /كلم 160  ،تسمح للقطار بسرعة  VAX .U31الدسلح خاص بالسكك الحديدية من نوع 

الذ 80، والتي كانت تسمح بسرعة من  RLSSبداية نشاطها كانت متخصصة في صناعة العارضات من نوع 
سا فهذا النوع الجديد جعل لذا قوة تنافسية اكبر ،وىي مؤسسة ذات اسهم ،وىي تابعة للمؤسسة / كلم120

: الوطنية للنقل بالسكك الحديدية حيث يرجع اصل كلمة انفراراي الذ 

INFRA: مصطلح يقصد بو برت ؛

RAI : بدعتٌ السكة .

. ويقصد بها كل ما يصنع برت السكة الحديدية للقطار 
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  الدنشات السكك الحديدية انفراراي البطاقة الفنية لدؤسسة  :(III-1 )الشكل رقم 

تم اعداده بناءا على الدعلومات الدقدمة من طرف الوحدة :الدصدر 

التطور التاريخي لوحدة انفراراي   : ثانيا 

 انفراراي من خلال ذكر اىم التطورات التي عرفتها ،حيث تم إدماج  مع مؤسسة سيتعرض ىذا الفرع على نشاة 
 . 1997الدؤسسة الوطنية للسكك الحديدية بعدما كانت مستقلة عنها قبل سنة 

كجزء من الدزيد من التوضيح لدهمة الناقل الرئيسية التي بدأت في الثمانينات ، أنشأت الشركة الوطنية للنقل 
. شركات تابعة حول أنشطتها الدلحقة ، لا سيما في لرال أعمال التجديد والتًميم (SNTF)بالسكك الحديدية 

 .صيانة وبذديد الدسارات ، الإشارات)برديث خطوط السكك الحديدية 
:  ، أدت إعادة الذيكلة الداخلية ىذه إلذ إنشاء ثلاث وحدات عمل للبنية التحتية تسمى1989/90في 

INFRARAIL EST و INFRARAIL CENTER و INFRARAIL WEST. 
الجديدة مع الانتهاء من أعمال السكك الحديدية الرئيسية التي عهد بها  (3)وتزامن إنشاء ىذه الكيانات الثلاثة 

و  (فرنسا) BOUGGES،  (إيطاليا) COGEFAR،  (النمسا) GEAإلذ شركات أجنبية مثل 
IRCON (الذند)  معدات النقل ، معدات التدريع ، لزطة )و تم الحصول على بعض الدنشآت والدعدات

  وتم توفتَىا لذذه الكيانات الجديدةSNTFمن قبل  (... ، الخ TPالتصنيع الدسبقة ، مصنع التعادل ، معدات 

لدؤسسة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية  وحدة انفراراي تابعة ل:اسم الدؤسسة 

 2.540.000.000:  براس مال يقدر ب SPA–شركة ذات اسهم :طبيعتها 
 .(دينار

– الجزائر العاصمة –  شارع العقيد عمتَوش رويبة 15رقم :الدقر الاجتماعي 

  عامل 1000:عدد عمالذا 

  مليار دج 10يفوق :رقم الاعمال 
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 الذين كانوا مسؤولتُ عن SNTFإن الدوظفتُ الجزائريتُ الذين يعملون مع ىذه الشركات الأجنبية وموظفي 
متابعة الأعمال وقد اكتسبوا خبرة كبتَة في أعمال السكك الحديدية ، سمحوا باستمرار تشغيل الدعدات والدواد 

 الدوكلة إلذ الوحدات الجديدة لتحقيق البنية التحتية للسكك الحديدية
 . ، كانت ىذه الوحدات قادرة على التكيف مع بيئتها الاقتصادية والاجتماعية1992حتى نهاية عام 

لقد قاموا بالعديد من أعمال بذديد خطوط السكك الحديدية والذندسة الددنية ، وبسكنوا من الحفاظ على مستوى 
 عالٍ من الإنتاج ، والخرسانة ، والدنتجات الجاىزة 

 تأسيسها SNTF وبعد عام من توحيد الذياكل التشغيلية والنضالية لذذه الوحدات ، قررت 1993في بداية عام 
 .كشركات تابعة مستقلة تتمتع بوضع قانوني ولرلس إدارة

( الدؤسسة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية )يوضح الذيكل التنظيمي للمؤسسة الام وفروعها  (III-1)والدلحق 
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 :  وامكانياتها أهداف وحدة انفراراي  ومهامها :المطلب الثاني 

: أهداف وحدة انفراراي : اولا

: من خلال لسطط تطويرىا تهدف الوحدة الذ مايلي 

 ضمان تامتُ مئة ألف وحدة من الدعائم  في السنة ؛ 
  التي لد برصل على كامل الدعايتَ الدطابقة للمقاييس حتى )التقليل من نسبة الدنتجات الغتَ صالحة

 ؛(تسوق
 برستُ نوعية الدنتجات الدقدمة ؛ 
 الحرص على الاستعمال الأمثل لدسالك التوزيع ؛ 
 وضع نظام لتطوير الكفاءات والخبرات ؛ 
 تامتُ أحسن عرض للسوق ؛ 
  مطابقة بذهيزاتها مع معايتَ الحماية والأمن الصناعي  والمحافظة على المحيط. 
 :مهام وحدة انفراراي  -1
 البحث والتطوير خاصة بالدخبر ؛ 
 مراقبة جودة الدنتج بخضوعو لتجارب الدطابقة  لجميع الدواصفات القياسية  ؛  
  8.16 و2.18مراقبة الدادة الأولية الدخصصة للتصنيع من رمل المحجرة على حسب الدعيار الجديد 

 والاسمنت وحتى الداء ؛
 تطوير ىياكل التخزين والتوزيع لضمان اكبر حصة سوقية لشكنة   ؛ 
  ضمان صيانة كل التجهيزات التي في حوزتها اذ يخصصون يومتُ للصيانة في الشهر واذا ما كانت ىناك

مشكلة في فجائية فيتم التوقف عن العمل لددة ساعتتُ من اجل الصيانة ،بحيث لديهم برنامج خاص 
  ؛MAOبالصيانة بالحاسوب 

 معايرة  الأجهزة(Etanolageالدستعملة في القياس مرة كل سنة من اجل التأكد من صحة معطياتها ؛  
 تطوير قدرات العمال عن طريق التًبصات والتكوين الدستمر ؛ 
 الحرص على برستُ ومراقبة الكميات الدنتجة ؛ 
  السعي وراء تطوير صورة لشتازة للجودة من خلال مطابقة الدواصفات القياسية. 
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وبالتالر فان أىداف ومهام الوحدة لا تقتصر على التسويق والتخزين فقط بل تتعداىا باستهلاك ىذه الدواد من 
خلال دراسات السوق ،الاىتمام بالبيئة والمحافظة على البتٌ التحتية وتطويرىا فمن اىم ما فعلتو الوحدة من جل 

المحافظة على البيئة وىي استغلال البقايا من الدنتجات  الغتَ صالحة، فبدلا من رميها وتلويث البيئة فقد قامت 
. الدصالح الدعنية ببناء  جدار بالمحجرة التابعة لذا بتارقة  

مكانيات وحدة انفراراي  ثانيا 

لإبسام الدهام التي تقوم بها وحدة انفراراي ،جهزت ىذه الأختَة إمكانيات بشرية ومادية تساىم في توزيع منتجاتها 
،ىذا من جهة ،ومن جهة أخرى قامت الوحدة باستغلال جميع الإمكانيات الضرورية للوصول إلذ الأىداف الدراد 

. برقيقها من خلال وضع قوانتُ ،لسططات ،وبرامج للتنمية 

 :الإمكانيات البشرية  -1

 في إطار عقود 24 منهم دائمتُ و92 عون موزعة في إطارات سامية ،تقنيتُ ،ومنفذين ، 116تتكون من 
.   الإدماج 

 :الإمكانيات الدادية  -2
  منح الدولة استغلال لزجرة بتارقة لتمويل مشاريعها الخاصة ،اضافة الذ بسويل مشاريع الذندسة الددنية

 .للولاية لشا يعتٍ ان الدادة الاولية من جميع انواع الحصى  لديها متوفرة بدون شرائها
  تعزيز الدؤسسة بالداء الصالح للشرب من طرف مؤسسة توزيع الدياه(ADE)  دون اللجوء الذ الصهاريج

الدتنقلة 

  تعزيز الوحدة بطريق السكك الحديدية داخل الدؤسسة لنقل بضاعتها مباشرة دون مشقة التنقل العادي .
  الدنتج طن في الساعة من اجل برستُ نوعية 250 قدرتها 2012توفتَ الة مفتتة الحصى بداية من سنة     

 . 25/50 حسب معيار Ballast اسمو إضافي تم الحصول على منتج جديد الآلةومن خلال ىذه 
  النقل دون عناء تكاليف أوليةمصنع الاسمنت جواري لشا يعتٍ سهولة التزود بالاسمنت كمادة  . 

 تطور رقم أعمال الوحدة :الإمكانيات الدالية 
 حصص الدنتجات الدسوقة الدوزعة من طرف وحدة انفراراي  -3
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حصص المنتجات المسوقة الموزعة من طرف انفراراي   :(III-2)الشكل

بناءا على معلومات مقدمة من طرف مخبر انفراراي :المصدر 

الهيكل التنظيمي  لانفراراي   :الثالث المطلب 

 باعتبار الذيكل التنظيمي لرموعة من الدهام والدسؤوليات التي بزتلف من مؤسسة لأخرى ،فلاشك أن الستَ 
الحسن لأي مؤسسة يستلزم وجود ىيكل تنظيمي مناسب يضمن التوازن بتُ الدسؤوليات واحتًام الصلاحيات 

حرصت عليو وحدة انفراراي من خلال ىيكلها التنظيمي والذي سمح لذا  وعدم التداخل فيما بينها ،وىذا ما
بدواكبة التغتَات الاقتصادية السريعة وإعطاء مرونة تسمح لذا باحتكار السوق وبرقيق أىدافها الدسطرة الدتمثلة 

. أساسا في توسيع نشاطها 

 (  Directeur D’unité)مدير الوحدة :اولا

. مكلف بتوفتَ الوسائل الدادية والبشرية لتحقيق جميع الاىداف الدسطرة للوحدة 

1- Assistant de directeur  ( مساعد الددير):  يعمل برت رئاسة  مدير الوحدة ،بنوب الددير
 .   في حالة غيابو ،يعمل على تطبيق قوانتُ وتعليمات سياسة انفراراي وتوضيحها للعمال  

2- Assistant QHSE :   ، من مهامو وضع قوانتُ وتعليمات خاصة بجودة  الأمن الصناعي
 .،الصحة،أيضا برديد النماذج والإجراءات الدتعلقة بحماية البيئة ،ومراقبة النظام 
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3- Laboratoire béton : ومن مهامو مراقبة جودة الدنتج بدطابقتو للمعايتَ القياسية ،مراقبة كل
 .الدواد الأولية الدستخدمة في الإنتاج وفحصها وخضوعها للتجارب ،البحث والتطوير 

4- Sous Direction Ressources Financier : ومن مهامها الرئيسية: 
  تامتُ الستَ الحسن لمحاسبة الدؤسسة عن طريق التأكد من تسوية كل الحسابات وىذا بدراجعة نتائج

 الدورة والقيام بإعداد الخزينة  ؛
   برقيق برنامج بسويل جيد لدختلف العمليات. 

5- Sous Direction Ressources humaines: ومن مهامها الرئيسية: 
 وضع سياسات لتسيتَ الدوارد البشرية من برامج التكوين وقانون العمل ؛ 
 تقييم احتياجات الدؤسسة للموارد البشرية بشكل عام ؛ 
  ربط وإحصاء برامج للتكوين بدختلف الاقسام حسب الحاجة ،فمثلا من بتُ التًبصات التي  اقيمت في

 : وىي 2018السداسي الاول لسنة  
1- Optimisation du tir par l’utilisation des exploseurs séquentiel ;  
2- La communication professionnelle ; 
3- La gestion des déchets . 
 تكوين إطارات الدؤسسة بالقيام بالتًقية حسب القوانتُ إجراءات اختبار العمال للتشغيل او. 
6- Sous direction logistique : 
  ومن مهامها بسويل الدؤسسة بكل وسائل  من بذهيزات ،عتاد ،لستلف أنواع السلع والدعدات  في ضمن ما

 .برتاجو الدؤسسة  لتحقيق برنامج الانتاج الدسطر
7- Sous direction préfabrication : وينقسم الذ: 

 قسم خاص بالمحجرة والاخر بانتاج العارضات

يوضح الذيكل التنظيمي لوحدة انفراراي  (III-1 )والدلحق 
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 منهجية دراسة حالة :المبحث الثاني 

 إلذ توضيح الإطار الدنهجي للدراسة ،من خلال عرض خطوات البحث الديداني لرال وحدود الدبحثيسعى ىذا 
الدراسة بالإضافة إلذ عرض لستلف أدوات الدراسة الدستعملة 

خطوات البحث الميداني   :المطلب الأول 

: تم الصاز ىذا البحث وفق الخطوات التالية 

: تحديد المشكلة  -1

يعتبر برديد مشكلة الدراسة الخطوة الأساسية الأولذ للبحث ،  حيث أنها تعطي الأهمية الكبتَة في تقييم النتائج 
،فكانت مشكلة البحث واضحة ودقيقة والتي تتمثل في إبراز دور نظم معايتَ الجودة العالدية على تنافسية الدؤسسة  

 :تحديد نوع البحث  -2

يصنف الدهتمون بالأبحاث أنواع البحوث إلذ بحوث نوعية وبحوث كمية ،ومهما كانت ىذه التصنيفات فان من 
الدهم ذكر أن ىذه البحوث تتبع منهجا واحدا ىو منهج البحث العلمي بغرض البحث وحل الدشكلات ،لذا 
ينتمي ىذا البحث إلذ البحوث النوعية ،بحيث يصف لنا الظاىرة ويوضح خصائصها ،كما يعتبر بحث ميداني 

. حيث يتم جمع البيانات من مصادرىا الأولية ،عن طريق الدقابلة الشخصية ،الدلاحظة ووثائق الدؤسسة 

مجال وحدود الدراسة  :المطلب الثاني 

: لقد بست ىذه الدراسة في إطار حدود زمنية ،مكانية وبشرية معينة ،والتي تظهر كما يلي 

 :الحدود الزمنية  -1

تستلزم أي دراسة فتًة زمنية لإجرائها ،والتي تتحدد حسب طبيعة الدوضوع وقدرة الباحث على جمع الدعلومات 
 ،كما تم الحصول 2018اللازمة عنو ،وفي ىذه الدراسة تم برديد الفتًة الدمتدة من شهر ابريل إلذ شهر ماي 

 الذ 2009 وأيضا فتًة مابتُ 2009 الذ 2005على الدعلومات والبيانات الخاصة بالدؤسسة خلال الفتًة مابتُ 
. غاية يومنا ىذا 
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 :الحدود المكانية  -2

بتٍ صاف التابعة للمؤسسة – INFRARAIL/SPAفرع –تم اختيار مؤسسة منشات السكك الحديدية 
للدراسة الديدانية ،على مستوى الوحدة  من جهة ،ولأهمية الدور الذي SNTF الوطنية للنقل بالسكك الحديدية

لعبتو الإستًاتيجية الجديدة لتطبيق الدواصفات الدولية الدتعلقة بالجودة ،الصحة ،الأمن ،البيئة وفقا لدتطلبات 
. QHSEو ISO 9001/2008 ،ISO14001/2004الدواصفات الدولية 

 : الحدود البشرية  -3

تقتصر ىذه الدراسة على الإطارات السامية بوحدة انفراراي بدا في ذلك مدير الوحدة  ورؤساء الدصالح كونهم 
.  ISOإطارات سامية تشارك في تطبيق النظام الجديد 

: أدوات الدراسة :المطلب الثالث 

اقتضت طبيعة وخصوصية موضوع البحث التعامل والاعتماد على الدقابلة الشخصية مع الإطارات السامية على 
. مستوى الوحدة ،كما تم الاعتماد على الدلاحظة ووثائق الدؤسسة كأدوات مكملة

 :المقابلة الشخصية  -1

على  ،وتعرف 1تعد الدقابلة الشخصية من الأدوات الذامة لجمع البيانات والدعلومات في الدراسات التشخيصية 
لزادثة موجهة بتُ الباحث والشخص أو أشخاص آخرين بهدف الوصول إلذ حقيقة أو موقف معتُ، يسعى 

:  الباحث للتعرف عليو من أجل برقيق أىداف الدراسة وتصنف الدقابلة الشخصية الذ 

ىي نوع من أنواع الدقابلات تكون مبنية بناءا لزكما مسبقا حيث تكون أسئلتها  :المقابلة المغلقة - أ
لزددة سلفا ومقننة الإجابات ،فهي تشبو أسئلة الاستبيان ،وتكون عملية تصنيف البيانات فيها 

 .وبرليلها إحصائيا أسهل بكثتَ من أنواع الدقابلات الأخرى 
ىي التي يقوم فيها الباحث بطرح أسئلة غتَ لزددة ،أي أسئلة تستدعي إجابة  : المقابلة المفتوحة - ب

 .مفتوحة 

                                                             
 .39،ص،2000لزمد مسعد لزي الدين ،كيفية كتابة الأبحاث والاعداد للمذكرات ،الدكتب العربي الحديث ،الاسكندرية ،مصر ،- 1
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ىي التي تكون الأسئلة فيها مزيجا بتُ النوعتُ السابقتُ من حيث  : المقابلة المفتوحة المغلقة - ت
 .غزارة الدعلومات وإمكانية تصنيفها وبرليلها 

 مع لرموعة من الإطارات السامية بالفرع  الدفتوحة الدغلقة وقد تم جمع الدعلومات عن طريق الدقابلة 
السيد )مصلحة الجودة ،الصحة ،الأمن والبيئة رئيس ، (السيد عايد عبد القادر )من مدير الوحدة 

السيدة ) مسئولة الدخبر ،(مستَدي ىواري :السيد )،نيابة مديرية الدوارد البشرية (بن صالح لزمد :
كونها  الدغلقة  فتوحة الدبالاعتماد على الأسئلة (بوخالد عائشة :وايضا مهندسة المحجرة (مستَدي :

بستاز بغزارة الدعلومات والبيانات ،لشا يعطي إمكانية تصنيف البيانات المجمعة،فهي أداة ىامة في 
. الدراسات التشخيصية 

:   الملاحظة  -2

تعتبر الدلاحظة الخطوة الأولذ في البحث للتحقق من صحة الفرضيات ،ومن اجل ذلك يهتم العلم بها كأداة بحث 
لدلاحظة الظواىر ،وتصنيفها والكشف عن لستلف أبعادىا للوصول إلذ إصدار أحكام وصفية للوقائع التي بسثل في 

،فهي من إحدى أدوات جمع البيانات تستخدم في البحوث الديدانية لجمع البيانات التي لا 1الأساس قوانتُ العلم 
. يمكن جمعها عن طريق الاستمارة أو الدقابلة أو الوثائق وغتَىا

وقد تم الاعتماد على الدلاحظة كأداة مكملة للمقابلة الشخصية الدوجهة ،بغرض تفحص وتشخيص الجوانب 
. الدبحوثة عن قرب في إطار ظروفها الطبيعية غتَ الدصطنعة 

 :وثائق المؤسسة  -3

تعتبر الوثائق من الأدوات الأساسية التي تساعد الباحث في جمع الدعلومات الدوثقة حول الظاىرة لزل الدراسة 
،وذلك بهدف الحصول على الدعلومات والإحصائيات  الدتعلقة بفرع انفراراي ،حيث برصلنا على وثائق بزص 

الفرع من سياسة الدؤسسة  الذيكل التنظيمي للمؤسسة الام وللفرع انفراراي بتٍ صاف ،ايضا ،تقديم عام 
. للمؤسسة

 

 
                                                             

 .24،ص،1996الذادي خالدي ،عبد المجيد قدي ،الدرشد الدفيد في الدنهجية وتقنيات البحث العلمي ،دار ىومة للطباعة والنشر ،الجزائر ،- 1 
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مساهمة  معايير الجودة العالمية بتعزيز تنافسية مؤسسة انفراراي   :الثالثالمبحث 

سيتعرض ىذا الدبحث الذ دور معايتَ الجودة العالدية وأثرىا على تنافسية الدؤسسة من حيث الاختلاف والتطور و 
. الديزة التنافسية التي تتمتع بها الدؤسسة ومدى مساهمة ىذه الدعايتَ في مساعدة الدؤسسة بدفع عجلة التقدم لذا 

انفراراي  إستراتيجية  مؤسسة  :المطلب الأول 

لشا لا يخفى علينا انو بفعل التحولات التي تتسم بها بيئة الأعمال ،تفرض على كل  مؤسسة إعداد إستًاتيجية 
قصد التكيف والتطور في السياق الجديد فعلى الصعيد المحلي تواجو الدؤسسة منافسة حادة لوجود منافستُ لنفس 

الدنتج في السوق فلا بد على الدؤسسة إعداد إستًاتيجية والتي تهدف بالدرجة الأولذ إلذ بذديد وبرديث وسائل 
 بتطبيق معايتَ مطابقة 2005التوزيع لتعزيز وضعيتها في السوق ،فبالتالر قامت بإعداد إستًاتيجية جديدة سنة 

 ،استطاعت أن برصل على شهادة الايزو 2009للمقاييس العالدية وفي غضون اربع سنوات وبالتحديد  سنة 
  QHSE/18001/2007وISO14001/2004،وISO9001/2008 العالدية 

انفراراي   مؤسسة لزاور استًاتيجية :اولا

 تكييف الدوارد وقدرات الدؤسسة ؛ -1
 الالتزام بتنظيم الدؤسسة  ؛ -2
 تغيتَ السلوكيات داخل الدؤسسة  ؛ -3
 بزطيط تنمية الدوارد البشرية؛ -4
 التحستُ الدائم لنظام التسيتَ الشامل  ؛ -5

: برليل الدوارد البشرية لانفراراي :ثانيا 

من الأفراد ىم من %93تتكون الدوارد البشرية لوحدة انفراراي من  :تحليل الأفراد حسب الجنس -1
من جنس إناث ،وىذا ما تتطلبو الوظائف الدسندة ،باعتبارىا مؤسسة لتصنيع % 7جنس ذكور و

من الأفراد ىم معنيون بأشغال النقل التفريغ ،والأشغال % 50الدعائم بالاسمنت الدسلح ،فان 
. الكبرى أما الإناث فتستند إليها وظائف إدارية وليست عملية 
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سنة 30الذ 25،ومن %8 سنة 25بسثل نسبة الأفراد الأقل من :تحليل الأفراد حسب السن  -2
أما بالنسبة % 29سنة فبنسبة 50الذ 41،اما من %31 سنة فيقدر ب40الذ 31،أما من 14%

 سنة ىي النسبة الأكبر 41 31فنرى أن متوسط السن وىو من % 27سنة 60و51مابتُ 
 .ونستنتج من كل ىدا ان الدؤسسة لزل الدراسة تراعي مبدا الاولوية لتشغيل فئة الشباب  % 31ب

من الافراد لذم مستوى % 11فما يقارب نسبة : تحليل الأفراد حسب المستوى الأكاديمي  -3
ىم من لديهم مستوى ثانوي أما  %34.78من لديهم تكوينات بالدعاىد ،% 9الجامعي  ،
. من فئة السوسيومهنية التنفيذ والتي لا تتطلب مستوى أكاديمي عالر   % 43.47

وباعتبار الدورد البشري الدعد الفعلي للإستًاتيجية وبالتالر منفذىا ،ونظرا لأهمية الدور الذي يؤديو ينبغي تنمية 
مهاراتو بالتشغيل الفعال حتى يكتسب الخبرات والتكوين الدستمر لتتلاءم مع متطلبات وادوار الدؤسسة وأدائها 

لدهامها على الوجو الدطلوب وبالتالر مساهمتها في إعداد الإستًاتيجية تضمن لذا الاستمرار والتطور في عالد 
. تسوده الدنافسة الحادة 

 دور معايير الجودة العالمية على تنافسية المؤسسة : المطلب الثاني 

جودة المنتجات  :أولا 

 للحصول على شهادة الايزو لدوادىا الدسوقة فاتبعت إستًاتيجية جديدة 2005سعت مؤسسة  انفراراي في سنة 
وسارت  على الدطابقة للمواصفات القياسية العالدية الجديدة ، ولأنو من بتُ شروط الدناقصة الدولية يجب توفر 

 تم الحصول على الشهادة والرفع من الحصة السوقية لديها 2009شهادة الايزو لتمكنو من اخذ الدشروع، وفي سنة
واجتياز الكثتَ من العقبات  ،واكتساب ثقة الزبون ،وأصبحت لذا ميزة تنافسية وىي الإتقان في العمل وجعل كل 

عامل في الدؤسسة يبذل كل لرهوده من اجل خلق منتج خال من العيوب ويتميز بالدواصفات القياسية كما أنها 
بسكنت من الحفاظ على البيئة وذلك باستخدام نفايات الدصنع من بقايا الخرسانة إلذ تدويرىا واستخدامها  في 

أشياء مفيدة لا تضر بالبيئة مثل استخدام العارضات الغتَ مقبولة  في بناء جدران مضاد لانزلاق التًبة  في المحجرة 
،وىذا من (الدنظمة الأوربية للمناجمنت بالجودة ) EFQMالتابعة للفرع  بتارقة ،كما أنها تسعى للوصول الذ 

 ساعات عمل في كامل الوحدة وخصوصا كل ما يتعلق بالدنتج،يعتٍ  حتى 8خلال وضع كامتَات مراقبة في 
نتمكن من الوصول إلذ مئة ألف وحدة في السنة ماذا يجب علينا أن نفعل ؟ما ىي الدعوقات التي بذعل العامل 

يتأخر بضع دقائق او ساعات في إبسام عملو ؟ماذا لو قربنا لو كل مستلزماتو أمامو ،وىكذا حتى  نقضى على كل 
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عائق سبب لنا التأخر في الصاز الدنتج في الوقت الدناسب وبالكمية الدطلوبة ،وأيضا سوف تدخل نظام الحوافز 
الدادية والدعنوية لكل عامل يساىم بقدراتو الشخصية كالإبداع والابتكار لصالح الدؤسسة إما بجوائز برفيزية 

كالتًبصات بالخارج او عبارة عن مكافئات مالية أو معنوية مثل شهادات شرف تدعيميو أو حفلات تكريمية 
وىكذا يزيد الدنافسة بتُ العمال بالجهد الدتواصل والتحستُ الدستمر والدائم  وبالتالر تعود على الدؤسسة بالتطور 

. والتقدم وارتفاع الحصة السوقية لشا يؤدي إلذ ارتفاع رقم الأعمال  

 
 Production Traverses Vax U31 Nag Du 2008au 2017(:III-3)الشكل 

تم إعداده بناءا على الدعلومات الدقدمة من طرف الدؤسسة :الدصدر

 ISO 9001 /2008 ،ISO الدؤسسة بعد برصلها على شهادة أنوكما ىو موضح في الشكل البياني 
 ونالت 2015 و2012 وقد تم بذديدىا سنة OHSAS  18001/2007 وأيضا 14001/2004

التجديد وىذا  لتوفر جميع شروط الدطابقة للمواصفات القياسية من خلال مراقبة الددقق الخارجي لانو ىناك 
: يتدخل فيها ىذا الاختَ  وىي حالتان 
 .نقص شرط من شروط الأساسية يمنح الددقق الخارجي مهلة ثلاثة أشهر من اجل تعديل النقائص  -1
.    انذار بالتصحيح فقط بإعطاء نقص طفيف يقوم الددقق  إذا كان  أما -2

  ... 2015على  أول جائزة جزائرية للجودة لعام مؤسسة انفراراي برصلت  –2015 وفي عام   
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 فكان لذذا النظام الجديد دور كبتَ و تأثتَ ايجابي على الدؤسسة فنرى انو قد تم الحصول على شهادة الايزو سنة 
 ،وىدف الدؤسسة ىو الوصول إلذ إنتاج مئة ألف وحدة في السنة ونرى  التقدم  الدلحوظ في السلم البياني 2009

 وحدة إنتاجية ومع التحستُ 70237 ب2009 ثم ارتفاع ملحوظ في سنة 2008 وحدة سنة 20670من 
أول جائزة -  وحدة وفي تلك السنة استطاعت نيل   95680الدستمر استطاعت الدؤسسة الوصول إلذ إنتاج 

 وىي  2018 لسنة استثنائي ،وكما للمؤسسة بذديد 2015جزائرية للجودة لعام 

 ISO 9001/2008                  ISO 9001/2015 
 ISO14001/2004                ISO14001/2015 
 OHSAS 18001/2007           OHSAS 45001/2015 

: القدرة التنافسية :ثانيا 

لقد حققت انفراراي أرباحا كبتَة نتيجة لتطبيقها لدعايتَ الجودة العالدية 

 :أىم منافسي مؤسسة انفراراي المحليتُ  -1
 مؤسسة انفرافتَ رويبة ؛ 
  ؛(شركة خاصة )مؤسسة حداد 
 :أىم منافسي مؤسسة انفراراي الأجانب  -2
  مؤسسةIRCONالذندية ؛   
  مؤسسة ايطالياASTALDI. 
 :من أىم الالصازات المحققة  -3
 مشروع بئر توتة زرالدة ؛ 
 مشروع المحمدية يلل ؛ 
 مشروع لزطة بتٍ صاف الجديدة ؛ 
  عتُ بسوشنت –مشروع العامرية. 
 مشروع مسيلة بوغزول. 



  دراسة حالة بمنشات السكك الحديدية وحدة انفراراي بني صاف                       :   الفصل الثالث
 

 78 

بذد اليوم نفسها في بيئة جديدة منافسة شديدة ،فقد "انفراراي " وعليو فان مؤسسة منشات السكك الحديدية 
أدرجت الدؤسسة لرموعة من المحاور الدتعلقة بدجال الدنافسة كالعمل على الحفاظ على حصتها السوقية ،تعزيز 

موقعها الريادي في السوق بتمكنها من خلق ميزة تنافسية  تدفع بعجلة التقدم إلذ الأمام مع الاعتماد على نموذج 
SWOT    

نقاط الضعف  نقاط القوة   
  الفرص 

  التهديدات  
 للتحليل الاستًاتيجي   SWOTيمثل نموذج  (III-4)الشكل 

  رباعي_برليل/https://ar.wikipedia.org/wiki  14/04/2018/وكبيديا لدوسوعة الحرة :الدصدر 

في تقييم العوامل الداخلية و الأوضاع الخارجية التي يواجهها الدشروع لذلك يتم عمل  swot تم استخدام
 .في الدراحل الأولذ من الدشروع swot برليل

يساعد على ابزاذ القرار على أساس منطقي دون الاعتماد على لررد الحدس 
وقد تم برليل البيئة الداخلية و تعزيز نقاط القوة لدي الدؤسسة والبحث في نقاط الضعف والتخلص منها وىذا في 

 الجودة ،الصحة بإدارةجميع أقسام الدؤسسة وبرليل البيئة الخارجية من فرص وتهديدات وىذه من مهام قسم الدتعلق 
. ،الأمن والبيئة والوقاية  حتى لا يتكرر نفس الدشكلة 

تحليل أسئلة المقابلة   : المطلب الثالث 

 ىل يوجد قسم خاص بالجودة بالدؤسسة ؟ -1

تنفيذ نظام إدارة الجودة ىو نهج      أكيد ،النظام الذي تم إدخالو للمؤسسة وىو الايزو ادخل شيئا جديدا و
يهدف إلذ إعطاء أداة حقيقية للحكم لصاحب الدشروع ، وكذلك لإعطاء ، تنظيمي عبر جميع أنشطة الأعمال

 QHSEفتم وضع قسم خاص بالجودة برت اسم .السلطةو  ، الدساهمتُ الدوارد البشرية  من الأطراف الدعنية 
 ثقة الزبون  ىو الدساهمة بنشاط في أداء واستدامة (QHSE) من سياسة الجودة والصحة والسلامة والبيئة والذدف

بفضل الإجراءات التي تم تنفيذىا ، فإن مواقع الإنتاج . ، على أساس مبادئ التحستُ الدستمر والتنمية الدستدامة
 .ISO 9001 و ISO 14001 و OHSAS 18001لدينا ىي 

https://ar.wikipedia.org/wiki/�����_�����
https://ar.wikipedia.org/wiki/�����_�����
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 ىل العمال لديهم اىتمام بالجودة الشاملة ؟ -2

ليس لديهم ادني فكرة عنها ،فنحن نعمل على  إدخال نظام الايزو بالتًبصات للعمال  والندوات التي نقيمها من 
 .طرف رؤساء الأقسام وكذلك مبادئ إدارة الجودة 

في حالة وقوع مشاكل في الإنتاج ،ىل  تعمل الدؤسسة على إشراك جميع العاملتُ لإيجاد الحل  -3
 الدناسب ؟

أكيد ،خاصة في إطار النظام الجديد ، فالوحدة تعمل بدبادئ إدارة الجودة ،فلما ىناك أي مشاكل تقوم الوحدة 
 ،تستخدم أيضا أسلوب الدقارنة بدنافس  Quality Circlesباجتماع خاص تعمل فيو بحلقات الجودة 

 كما تستخدم   Brainstorming أيضا تعمل بأسلوب العصف الذىتٍ  Benchmarkingنموذجي 
يعتٍ ىناك بعض )الدؤسسة بدا يسمى شجرة الأسباب ،كما تضع أيضا في الدؤسسة صندوق يسمى بعلبة الأفكار 
 . العمال من لديو فكرة لكن يستحيي أن يقولذا أمام الجميع فيقوم بكتابتها ووضعها في الصندوق 

 ىل تهدف الدؤسسة الوصول إلذ الجودة الدطلوبة ؟ -4

 بالطبع ،فهذا ىو ىدفها ،إنتاج اكبر كمية وبأقل تكلفة وبجودة عالية وبأقل وقت لشكن 

 ىل استطاعت شهادة الايزو على برقيق ميزة تنافسية مستدامة ؟ -5

بالستَ على مبادئ  النظام ،استطاعت الوحدة بتحقيق ميزة تنافسية والدليل على ذلك التفوق على منافسيها في 
السوق على سبيل الدثال مؤسسة انفرافتَ  فهي الآن مؤسسة صغتَة بالنسبة لانفراراي بالرغم من أنها كانت 

 . بها الدؤسسة ىي الإتقان في العمل عمنافسة قوية ولكن استطاعت التفوق عليها ،أما الديزة التنافسية التي تتمت

ىل تعتمد مؤسستكم على الإبداع بشكل كبتَ في تقديم منتجات جديدة وبسيزىا عن الدنتجات  -6
 الأخرى؟

 تعمل بها ولكن في خصوص ىذه الفكرة يجب على الدؤسسة تقديم حوافز وىذه الأختَة  لزل الدراسة 

 

 ىل تقومون بوضع سياسة التحفيز الدادي والدعنوي للعامل ،حتى يعطي أقصى ما عنده ؟ -7

 ىي لزل الدراسة 

 ماىي أىم الدؤسسات الدنافسة لدؤسستكم ؟ -8
   الذندية ؛IRCON مؤسسة انفرارافتَ  ،مؤسسة خاصة حداد ،:الدؤسسات المحلية 
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 ASTALDIمؤسسة ايطاليا 

 ماىي أىم الالصازات المحققة للمؤسسة من خلال تطبيقها للجودة العالدية ؟ -9
–مشروع بئر توتة زرالدة ؛مشروع المحمدية يلل ؛مشروع لزطة بتٍ صاف الجديدة ؛مشروع العامرية 

 .والحمد لله لد يقع أي ضرر أو حوادث من منتجاتنا .عتُ بسوشنت ؛مشروع مسيلة بوغزول
 ىل أدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة إلذ زيادة الحصة السوقية ؟  -10

أكيد ،فكما ىو مبتُ في السلم البياني فقد نلاحظ التطور الذائل لنسبة الإنتاج واكتساب ثقة الزبون وبالتالر 
 .%50ارتفاع الحصة السوقية  ب 

 ما ىي درجة الرضا على منتجاتكم ؟ -11
 جيدة 

 نتائج المقابلة : المطلب الرابع 

بعد التعرف على الدؤسسة عن قرب ،وتقريب موضوع بحثنا والتعريف بو على مستوى إطارات الدؤسسة ،استطعنا 
نوعا ما أن نسقط بعض مفاىيم الإطار النظري على الإطار التطبيقي حتى نتمكن من برليل موضوعنا كما يجب 

 :ومن أىم النتائج التي تم التوصل إليها من خلال الدقابلة 

  يهدف نظام الايزو الذ زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة ،وضمان استمرارىا في السوق ،تعزيز ثقة العملاء
 ؛في الدنتج 

 ، يؤثر مستوى جودة الدنتجات،على سمعة الدؤسسة  اولا ،ثم الرقابة عليها لتحديد فجوة الاداء 
  تساىم التقنيات الدستخدمة في برستُ جودة الدنتجات في بناء وبرقيق ميزة تنافسية للمؤسسة ،واهمها

 ؛الانتاج في الوقت المحدد ،اعادة الذندسة ،القياس الدقارن ،ادارة الجودة الشاملة ومعايتَ الايزو :
  ؛ والتي حققت أرباحا للمؤسسة %50ارتفاع الحصة السوقية إلذ 
  تطبيق نظام الجودة العالدية حقق للمؤسسة ميزة تنافسية لشا أدى إلذ الدؤسسات الدنافسة بالعجز أمام

 .منتجاتها والتخوف الدستمر منها 
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:  خلاصة
تعتبرىم  وحدة انفراراي الدتخصصة في إنتاج دعائم السكك الحديدية ،من أىم وحدات مؤسسة انفراراي 

لجودة منتجاتها وفي ظل الدنافسة الشديدة بسكنت من المحافظة على مكانتها واستمراريتها من خلال رفع 
حصتها السوقية وكل ىذا في ظل تطبيقها للنظام الجديد والستَ على مبادئو بحرفية متقنة ولشا لد يلاحظو  أفراد 
الدؤسسة انهم في الستَ لضو إدارة الجودة الشاملة وىذا ما جعل الدؤسسة ككل برصل على أول جائزة جزائرية  

  2015للجودة لعام 
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لقد أفرزت التغيرات والتحولات العالدية وضعا جديدا ،يتمثل في بيئة أعمال جديدة سمتها الأساسية الامتياز 
التنافسي الذي يأتي من القدرة على الاستباق ،حيث يعتبر التحدي الرئيسي الذي يواجو الدؤسسات الدعاصرة 

،فهو تحد متزايد الخطورة تتطلب منها مراجعة شاملة لأوضاعها ،فبذلك تتوجو تلك الدؤسسات نحو التوجو 
 .الاستًاتيجي الصحيح  ،حيث أصبح الدنهج العلمي الصحيح والأسلوب العملي الوحيد لضمان نموىا واستمرارىا

وفي ختام ىذا البحث الذي اىتم بموضوع اثر تطبيق نظم معايير الجودة العالدية على تنافسية الدؤسسة سوف نقدم 
 :أىم الاستنتاجات التي توصلنا إليها ،ونقتًح بعض التوصيات 

 :تأكيد أو نفي الفرضيات الدطروحة للبحث - 1

اتضح لنا انو تطبيق معايير الجودة العالدية يهدف الى تحقيق رضا كل من العميل الداخلي والعميل الخارجي -
ويصل الى تعزيز قدرة التنافسية للمؤسسة لان ىذه الدعايير تهتم بتكوين ثقافة عميقة للجودة داخل الدؤسسة 

،حيث تصاحب الجودة كافة مراحل العمليات الانتاجية ، فالدؤسسة لذا اىتمام كبير من حيث تطبيق ىذا النظام 
 (اثباث الفرضية الاولى للبحث).،ولزاولة تطبيقو على كامل  الوحدة 

اتضح لنا من خلال البحث ان نظام الجودة الشاملة ونظام الايزو ليسا متعارضين  بل متكاملين ،وتبين لنا انو - 
من الدمكن ان تحصل الدؤسسة على شهادة الايزو دون ان تكون متبنية لادارة الجودة الشاملة ،كما يدكن ان تتبتٌ 

 اثباث الفرضية الثانية .الدؤسسة ادارة الجودة الشاملة دون الحصول على شهادة الايزو 

ان تطبيق ادارة الجودة الشاملة في الدؤسسة الاقتصادية يستوجب تهيئة الدناخ الدناسب بتوفير لرموعة من - 
 :الدتطلبات ومن خلال اسقاط بعض تلك الدتطلبات على واقع وحدة  انفراراي وتوصلنا الى مايلي 

نظام الايزو  الدطبق في الدؤسسة ونظام جودة صحة والامن البيئة جعلها تسيير في طريق نظام الجودة الشاملة - 1
وذلك بوضع جميع التسهيلات التي تدكن العامل من فهمو للنظام وتطبيقو على مستوى الدؤسسة وذلك من خلال 

الندوات التي تقام للعمال ،حيث تدكنت  الدؤسسة ان تجعل حتى العامل البسيط في الدؤسسة باهمية ىذا النظام 
وتدكنت من جعل كل موظف في الدؤسسة يبذل جهذا مضاعفا لتحقيق الدنفعة العامة وتحسيسو بمسؤوليتو اتجاه 

الدؤسسة وكان كل عامل في الدؤسسة يحس ان ىذه الدؤسسة ىي ملك لو وان يقدم كل مالديو من ابداع اوابتكار  
 (صحة الفرضية الثالثة  ).خلال  التحسين الدستمر والدائم 
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وبناءا على ما سبق ومن خلال الدراسة الديدانية التي قمنا بها على مستوى وحدة انفراراي ارتأينا لتقديم بعض 
 :الاقتًاحات والتوصيات  التالية

ضرورة دعم نشاط البحث والتطوير ،وإنشاء قسم خاص بو ،وتخصيص كافة الدوارد اللازمة للسير  -1
  ؛الحسن

العمل على تحقيق رضا العاملين ،باعتبارىم العنصر الحاسم في نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة  -2
 ؛بالدؤسسات لزل الدراسة 

العمل على تحقيق العمل الجماعي بالدؤسسات ،نظرا لدوره الكبير في خلق الإبداع والتميز في  -3
 ؛العمليات والدنتجات 

 ؛وضع برامج تدريب تكون على أسس علمية واضحة  -4
ضرورة توفير تقنيات ووسائل اتصال فعالة تسهل حفظ الدعلومات واتخاذ القرار ،وشبكة انتًنت تدكن  -5

 ؛العمال من الحصول على الدعلومات الحديثة واستخدامها بكل سهولة 
ضرورة وضع تحفيزات للعمال من اجل الإبداع والابتكار وخلق جو من الدنافسة بين العمال لبذل  -6

 .جهد يعود على الدؤسسة بالدنفعة العامة لزل الدراسة 
وأخيرا نامل لان نكون قد وفقنا في اختيار ىذا الدوضوع وعرضو بالشكل الدلائم الذي يخدم الغرض الدعد 
من اجلو ،وىو إعطاء صورة ولو موجزة عن معايير الجودة العالدية ومدى أثرىا على تنافسية الدؤسسة كما 

 .لا ندعي كمال ىذا العرض الذي من طبيعتو كل عمل بشري لا يخلو من النقص والأخطاء 
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 الملخص
 

الملخص       
تنشط المؤسسات الاقتصادية اليوم في عالم تصاعدت وتشابكت فيو عوامل التغيير والتجدد في 

جميع مجالات الحياة ،وتلاشت فيو قضايا التأكد والثبات والانفصال ،ما يفرض عليها ان تنتهج 
استراتيجيات فعالة لأخذ مكان لها على خريطة العالم الجديد ،وذلك بإجراء تغييرات للمواكبة على 
الصعيدين التنظيمي والوظيفي ،وىو ما يستوجب على المدراء ادراك ومعرفة المخاطر التي تحول حول 

 .مؤسساتهم نتيجة ىذه المتطلبات البيئية 
وفي ىذا الإطار تعتبر معايير الجودة العالمية والتي تسمح بكشف الاختلالات وتحديد أسبابها 

 ،احد أىم الوسائل المتبعة من طرف المتخصصين في سبيل إعداد استراتيجية تتناسب مع تلك الظروف 
في حين تم إسقاط الجانب النظري للبحث على مؤسسة منشات  السكك الحديدية وحدة 
انفراراي وخلصت الدراسة إلى أن معايير الجودة العالمية لها دور فعال وأساسي على صعيد  المنتجات 

وعمال الوحدة والاختلاف الذي استنتجنو بالنسبة لهذا التطور الملحوظ قبل استخدام ىذا النظام وبعده 
 .ضمنت للوحدة النمو والتطور 

Research Abstract 
     Today, economic institutions are active in a world where change and 
renewal factors have been intertwined in all spheres of life. Conflicts of 
certainty, secession and separation have taken hold, forcing them to 
adopt effective strategies to take their place on the map of the new world 
by making organizational and career changes. Managers are required to 
understand and understand the risks to their institutions as a result of 
these environmental requirements 
       In this context, international quality standards, which allow the 
detection of imbalances and determine the causes, one of the most 
important means used by specialists to develop a strategy commensurate 
with those circumstances 
       The study concluded that the international quality standards have an 
effective and fundamental role in terms of the products and workers of 
the unit and the difference that we have adopted for this remarkable 
development before and after the use of this system, which ensured the 
unity of growth and development 
 

 


