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U المقدمة العامة 
 

في ظل التحولات الهائلة الـتي تحـدث اليـوم ، تواجـه المؤسسـات و منظمـات الأعمـال خيـارات صـعبة مـن 
البيئـة لتكـون قـادرة علـى تجـاوز التحـديات الـتي تفرضـها ودا جبـارة أجل الحفاظ على بقائهـا و تبـذل جهـ

دل علـى تلـك الحركـة الإنتقاليـة الواضـحة في ل صـراع  المنافسـة مـن المـوارد إلى الأسـواق يـاالمعاصرة ، فانتقـ
إن هــذه  .الــتي تقــدمها الفكـر التســييري مــن التركيــز علــى الإنتــاج إلى التفكـير في كيفيــة تســويق المنتجــات

عنــد هــذا الحــد بـل أثــرت علــى ســلوك المســتهلكين و الزبــائن و تعــاظم  آثارهــا لم تقــف الحديثــةالإفـرازات 
ـــاء المنظمـــات  ـــذلك قامـــت العديـــد مـــن وعـــي هـــذا الأخـــير ليصـــبح حاكمـــا علـــى بقـــاء أو فن وكنتيجـــة ل

إرضـاء  السـبل الـتي تعتمـدها مـن أجـل و  ععادة النظر في طبيعـة منتجاتـا المقدمـةالمنظمات و المؤسسات ب
ــةنالحاجــات و الرغبــات المت ــة في الرونــة تلــك المإكتســاب  بمكــان  ضــرورةوأصــبح مــن ال اللامتناهيــة امي عالي

إن هــذا .قــدرة علـى التـأقلم مــن خـلال التركيـز أكثـر علــى البحـث و التطـويرال تحسـين أسـاليبالأنشـطة و 
بالمئـة مـن رقـم  2 لتبلـغالإنفاق على الابتكـارات  تمعدلا في إزدياد  الحراك الحثيث يظهر بشكل واضح

 بـل في منظمـات الأعمـال الكـبرى عند هـذا المسـتوىذا الرقم له ثباتاالشركات الحديثة وقد لا تجد  الأعم
 .تكنولوجيا الحيويةلالكيمياء و ابالمئة في المؤسسات العاملة في مجال  13بلغ أكثر من ي قد

تبـني أنظمـة إدارة  نحـودفعـا  الجارف الذي يـدفع بالمنظمـات العولمة  تيار مدى قوة إن كل ما سبق يظهر 
ــز  بــا الإرتقــاء و الســمو جديــدة قــادرة علــى الصــمود في وجــه المنافســة و    يضــمن لهــا القــوة إلى أداء متمي

ــدة الــتي  عــلو ل ،و تجاوزهــا المرحلــة صــعوبات واجهــةو المرونــة الكــافيتين لم ــة هــي الوحي المؤسســات الياباني
لـلإدارة  متفردنموذج أن تحتل أرقى المراتب و تأخذ زمام المبادرة و يكون لها السبق  في تقديم   إستطاعت

لم يســبق لــه مثيــل بــل تحــول بمواصــفاته و خصائصــه إلى أكثــر الأســاليب المتبعــة مصــداقية و أقــدرها علــى 
 ىقــدرتا علــاليابانيـة منـاهج وطــرق الإدارة كان أكثــر مـا شــد إنتبـاه العــالم في المنشـودة،و  الأهــدافتحقيـق 

ــــة منتجــــات إطــــلاق  ــــت قياســــي  إكتســــحت الأســــواق العالمي ــــا و أجــــدرها  هــــاأكثر   صــــبحلت في وق طلب
 هــذهق يــتحق الــذي تمكنــت بــه مــن  موجــودة في الســلع و الخــدمات اليابانيــة أو الســرميــزة إن أهــم .بالثقــة

لجـودة الـتي تقـدمها و الـتي تعتـبر قيمـة مضـافة يابانيـة غـير قابلـة للمنافسـة، هـي واقـع ا ،النجاحـات البـاهرة
عجلـــة  تحريــك مـــا لبثــت وأن ســـاهمت في  الــتي  تمييـــزال اتحســـن إســتراتيجيلأمضــمارا  فكانــت بـــذلك

 ولايـزال يكـافح اليابان ذلـك البلـد العـاجز الـذي عـانى مكنتعائدات ضخمة  الإقتصاد الياباني في إتجاه
ـــةالجطبيعـــة الو  الســـابقةنوويـــة البات ضـــر ال أثـــار  ـــدا في مجـــال الم القاســـية غرافي نتجـــات أن يصـــبح بلـــدا قائ

لما هي عليـه اليـوم لم تكن في المؤسسة اليابانية  المنتجات جودةالواضح الجلي من هذا ، أن الصناعية، و 



 

 ب  

بـنفس المؤسسـة أصـول  متكاملـة تمـس الجـودة قضـية قضـيةر اعتبـالولا تلك الهودات الجبارة التي بذلت و 
طابقـة منهـا  يعتـبر عمـلا المو تصـحيح غـير   ، فـالفحص النهـائي للمنتجـاتالقدر الذي تمـس بـه فروعهـا

الـتي  تأكـد بـأن قضـية الجـودةي نـاومـن ه ،الأسـباب المؤديـة إلى الخطـأغير كامل بتاتا  إذا لم يقترن بدراسة 
هـي قضـية لوحدها فقط بـل  النهائية المخرجات ومراقبةمتوقفة على مراجعة إلتزم اليابانيون لم تكن قضية 

من المنبـع أي مـن تحديـد الإخـتلالات في  المـورد الأولي تضم جميع العمليات و النشاطات القائمة شاملة 
 0يصـــبح  هــذا المفهـــوم بنــاءا علـــى في  المنـــتج  النهـــائي و تحديــد الخطـــأ و الزلــل المصـــب أي  وصــولا إلى 

 : لهــا وهــوالهــدف الأسمــى و الأوحــد  مــن أجــلاف الفاعلــة داخــل المؤسســة الأطــر معيبــات هــدفا لجميــع 
هـذا الحـد بـل عنـد لم يتوقـف  ممـا يثـير الإعجـاب أن مسـار الجـودة في اليابـانو  .إرضاء رغبات المستهلك 

أصــبح الزبــائن النهـائيين  الجـودة وعمليــات فعشـراك المـوردين في  .تعـدى إلى التـأثير علــى جميـع المتعــاملين 
للإنتقــال مــن مفهــوم الجــودة الشـــاملة   وهــذا الإمتــداد  إلى الخــارج أظهـــر ضــرورة ملحــةأمــرا لاغــنى عنــه، 

ـــار الجـــودة  جـــودة لل آخـــر فهـــوملمكفلســـفة إلى الإنتقـــال          قـــابلا للتعمـــيم  ،ا قائمـــا بذاتـــهنظامـــوهـــو إعتب
ــادئ الــتي تــؤمن بــا  فميــع المؤسســات الإســتفادة منــه علــى إخــتلاف الأهــدالجو المشــاركة يمكــن       و المب

لتجسـيد فلسـفة الجـودة في  في حقيقـة الأمـر إلا طريقـة مـا هـو إن نظـام الجـودة. التي تسعى إلى تحقيقها و
 .  بنيهن تمن أي جهة يمكّ نظام دقيق متكامل معلوم الخصائص  

ـــى أداء المؤسســـات ـــذي أحدثـــه ظهـــور إدارة الجـــودة الشـــاملة  عل ـــة  إن هـــذا  التـــأثير  ال ـــد  الحديث أثـــار عن
ــرغم مــن الدراســات الكثــيرة  الــتي أثبتــت إيجابيــة العلاقــة البــاحثين  جــدلا حــول طبيعتــه و حجمــه فعلــى ال

 دراسـات مـع ظهـور  في الجانب الآخر نقاشا حادا  برز  إلا أنبين الأداء و إدارة الجودة الشاملة وقوتا 
مرهونــا بــين الأداء و إدارة الجــودة الشــاملة   يتهــا أو إيجاب العلاقــةســلبية  معمقــة لا يمكــن تجاهلهــا ترجــع

طبيعــة و ثقافــة المؤسســة ، حجــم المؤسســة ، : تتــوفر في مؤسســات دون أخــرى ك قــد شــروط أساســية ب
P0Fالنشاط الذي تقوم به

1
P  .مـن التسـاؤلات قـد لا تكفـي فيهـا  عاصـفة في الذهن  المثير يولد الطرح ن هذاإ

وعلـى هـذا الأسـاس إختبارها ، إعادة النظر فيها و   تكرار توجب دراسات معينة محدودة  لفهمها و إنما 
 :سنحاول فيما يلي  أن ندلي في ميدان البحث بالتساؤل التالي 

 
 ؟   الشاملةإدارة الجودة  إلى أي مدى يرتبط تحسين أداء المؤسسات بفلسفة

  
 

                                                   
1 Brah,S.A.,Lee ,"Relationship between TQM and performance of Singapore companies", International 
journal of quality & reliability management,Vol.19,No.4,2002,p356-379 
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 :إلى مجموعة من الأسئلة الفرعية  ةتقودنا  هذه الإشكاليو 
 كيف يمكن قياس أداء المنظمات؟  -
 ماذا تعني فلسفة الجودة الشاملة؟  - 

 ؟ تطبيق إدارة الجودة الشاملة علىإلى أي مدى يؤثر إستعداد العنصر البشري  -
 ماهو واقع إدارة الجودة في المؤسسة الوطنية الجزائرية؟ -

 :ومبدئيا نجيب على هذه التساؤلات بالفرضيات التالية 
o يقاس الأداء في المؤسسات عن طريق إستخدام مؤشرات تمكن من فهم حالة المؤسسة بشكل جيد.   
o  فلسفة الجودة الشاملة هي فكرة تتمحور حول وجود مطابقة للمواصفات في جميع العمليات التي

 . تقوم با المؤسسة
o على مدى تطبيق هذه الفلسفة مباشرالبشري  في المنظمات يؤثر بشكل  إن إستعداد  العنصر.  
o إن المؤسسة الجزائرية لا تزال بعيدة عن بناء تصور واضح لمفهوم إدارة الجودة الشاملة.   

 :مبررات إختيار الموضوع
          أداء المؤسسة تتمثّل أهميـة هذا البحث في إبراز الـدور الـذي تقدمه إدارة الجـودة الشـاملـة في تحسين

و تـوضيح الشروط اللازم تحقيقها من أجل ضمان نجاح تبني هذه الفلسفة، و لقد كـانت الدوافـع لاختيـار 
 :هذا البحث عديـدة نـختصرها في ما يلي

محاولة سد الفراغات البحثية الناتجة عن التقصير أو التحيز في تحليل النتائج عند الكثير من الباحثين  •
  .الذين كان لهم السبق و الريادة  في دراسة هذا الموضوع و خاصة فيما يتعلق بالجانب التطبيقي

 .محاولة بناء صورة واضحة لفلسفة إدارة الجـودة الشـاملـة تمكن من تطبيقها على أرض الواقع •
 . الإستفادة من خبراتمعمل وسبل  محاولة فهم أسرار تفوق صناع القرار اليابانيين اليوم ومنهجيتهم في ال •
البحث في إيجاد الحلول المناسبة التي يمكن من خلالها رفع أداء المؤسسة الجزائرية وفهم الأزمة التي تعاني  •

 .منها و المتمثلة في توفر الموارد الملائمة وغياب النتائج على أرض الواقع
 :أهداف البحث  

 :فيما يلي  هاويمكن حصر 
 .بمفهوم الأداء و البحث في سبل قياسهبلورة الأفكار المتعلقة  •
 .تحديد مبادئ إدارة الجودة الشاملة و النظر في كيفية تطبيقها داخل منظمات الأعمال •
 .إبراز الأثار المحتملة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المنظمات •
  .لأعمالا تملأ كتب إدارةفهم واقع المؤسسة الجزائرية على الأرض وموقعها من النظريات و الأفكار التي  •



 

 د  

 :البحثمنهـج 
اخترنـا المنهج التحليلي الـوصفي  السابق ذكرها  ختبـار صحـة الفرضيـاتلاجابـة على إشكـالية البحث و للإ

أسلوب دراسـة حالـة لاختبـار كما تمت الإستعانة ب ،زئيات الجالضوء المناسب على مختلف  سيلقيالذي 
الجوانب المتعلّقـة  فهم  بغرض )(ENAPعلى مستوى المـؤسسـة الـوطنيـة للدهن  ةالإفرازات النظرية المكتسب

ولأجل تحقيق هذا المبتغى  إرتأينا أن إدارة الجـودة الشـاملـة على أداء المـؤسسـة، ات الممكنة لفلسفة تـأثيـر الب
 .تقسيم البحث إلى ثلاثـة فصـول نظـريـة و فصـل تطبيـقينقوم ب

و نتعرض فيه إلى تحديـد مفهـوم الأداء "الإطار النظري لمفهوم الأداء "جـاء تحت عنـوان :الفصـل الأول
ثمّ التعريج على كيفية قياسه بعرض أهم النماذج  ،الغمـوض عنه رفعوالفصل بينه و بين مفهوم الإنتاجية  و 

 .الأداءمحددات أهـمّ إلى أخيرا التطرق  تم لي  ،التي قدمت في هذا الال
و تنـاولنـا فيه دراسـة موضوع  "الجودة الشاملة إدارةمفاهيم و خصائص  "الـذي عنوانـه : الفصـل الثـاني

أهميته في إبراز و إيضاح البعد  التاريخي له و  ،إدارة الجودة الشاملة من خلال تقديم تعاريف حديثة
وشمل  ،طبيق إدارة الجودة الشاملةثم أضفنا بعد ذلك عنصرا مهما و هو ت ،المنظمات و المؤسسات المعاصرة

           الخطوات إستعراض مجموعة  بالإضافة إلى ،هذا الجانب توضيح عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة
و العوائق التي يمكن أن تواجهها أثناء  ،و المستويات التي تمر با المؤسسات للوصول إلى تبني سليم للمفهوم

توضيحات حول الفروقات و التناقضات و العلاقات بين  كما قدمت أيضا ،العمل على تحقيق هذه الغاية 
 .الأبعاد عميق متعدد فلسفي الإيزو كنظام لإدارة الجودة و إدارة الجودة الشاملة كمفهوم

الفصل  هذامن خلال  "الأداءالجودة الشاملة  في تحسين  إدارة دور "كـان بعنـوان   :الفصـل الثـالث
أصبح من  ،و المفاهيم المتعلقة بالأداء وكيفية قياسه لأهـمّ مرتكزات الجـودة الشـاملـةوبعد التحليل الدقيق 

التوجهات التي تتعلق بعن طريق إبراز فكرة مفصلية  ،تـوضيح علاقة إدارة الجودة الشاملة بالأداءالممكن 
كما سنتعرض في هذا الفصل إلى الأداء ،المحتملة على ا اتو تأثير إدارة الجودة الشاملة  بها مفهوميكتس

 .الأداء المتميزالحديثة لإدارة  نماذجال أهم عرض نختم في الأخير بلتقنيات إدارة الجودة الشاملة 
إجراء هذا  يتم من خلالـه إسقـاط الـدراسة النظـريـة على حـالـة مـؤسسـة مـا، و قد تمّ  و :الفصـل الـرابع

: المـؤسسـة الـوطنيـة للدهن ، و قٌسّم هـذا الفصل إلى ثلاثـة مبـاحثعلى ـذه الـدراسـة الإسقاط المتعلق ب
الثـاني فيتمحور حول إبـراز حالـة  خصص الأول منه لتقديم المـؤسسـة و التعريـف بنشاطـاتـها و هيـاكلها، أمّا

حالـة المـؤسسـة بعد على ، بينمـا اشتمل المبحث الأخير 9001المـؤسسـة قبل حصولـها على شهـادة الإيـزو 
 لقدو  .حصولـها على الشهـادة،  و تحليل كل ذلك من أجل إثبات ما تقرر من معطيات في الجانب النظري



 

 ه  

من جهة ثم التطرق  اليةالمحركة المؤشرات المالية و غير الأول بدراسة تعلـقّ ي:  أساسيين محورينشملت المقـارنة 
  .من جهة ثانيةالتحليل في ضوء التقارير السنوية للمؤسسة إلى 
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 :مقدمة
 

إذ أن هـــذا المفهـــوم  ،الكثــير مـــن حبرهــا علـــى موضـــوع الأداء ولا تــزالتـــدفق لطالمــا جـــرت أقــلام البـــاحثين و 
فتح للعديدين باب المساهمة و لو بالقليل و محاولة الوصـول بالركـب علـى طـول يلا يزال بدقائقه و تفصيلاته 
ـــه  تضـــاربت المفهـــوم  بقـــي ميـــدانا للصـــراع الفكـــريلهـــذا الحقيقـــي فالتفســـير و المعـــنى   ،المســـافة و التقصـــير في

كـبر دليـل علـى لأ في قياسـه  اليـوم التي تواجهها مؤسسات صعوباتال لعلو  ،الدراسات على مختلف منابعها
تلــك ت إليـه بتمـّالـتي و تقـديم تعريـف واضـح لــلأداء خـال مـن الشـوائب ة السـليمة للموضـوع  إن النظـر  .ذلـك

مـع مـا يسـعى جاهـدا لجلكـل باحـث سـاميا عتبر هـدفا ي ،صورته الحقيقية تجريدو  نىعالم انفقدالمسببة ل صلةال
ـــد الم الأفكـــار و بلورتـــا  تفـــرق مـــن ـــه مـــن توضـــيح وتحدي ـــه عـــالم بشـــكل يمكن ـــتي تقـــدم ل  صـــحيحةالقـــراءة الال
دراسـة نختم بسـوسنحاول في هذا الفصـل البحـث في معـنى الأداء و التعـريج علـى سـبل قياسـه ثم . للموضوع

 .العوامل المؤثرة عليه
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U التوجهات المفاهيمية للأداء: المبحث الأول 
 

و إذا كانت  ،يعد الإهتمام بتعريف المفاهيم أساس الصياغة العلمية الدقيقة لقضايا أي علم من العلوم
 إذا ما تكاد تكون مستحيلة ريف غاية في الصعوبة بالنسبة لال الإدارة بشكل عام فإ�ا االتعوضع مشكلة 

ه وتسبب مع ةابط قويو مصطلحات أخرى تشكل ر  تواجدو ذلك راجع إلى ، بمفهوم الأداء  الأمر تعلق
سنعرج التعريفات المتعلقة بالأداء ثم  مجموعة من  سنحاول  ضبطمن هذا المنطلق  و ، فقدانه لمعناه الحقيقي 

 .اسع الإنتشار في الوسط العلميالو  الإنتاجية مفهوم كشف اللبس بينها و بيننختم ب تصنيفها و على
 

Uمفهوم الأداء و التوجهات المتعددة في طرحه : مطلب الأول ال 
ـــة و ال ـــه و همـــا الكفـــاءة و الفعالي ـــل المتغـــيرين الأساســـيين في ـــدا إلا بتحلي ـــتم أب ـــن ي ـــين يجـــب لإن فهـــم الأداء ل ت

ن يمكّـ الـذي ناسـبالمضـوء اليعطي البحـث في الـروابط الـتي تجمـع بينهمـا سـ كمـا أنصل،  دراستهما بشكل مف
  .مختلف المفكرينأهم الأفكار التي قدمتها رؤى و نظريات  يجمع من وضع تعريف �ائي

 :تعريف الأداء  1.1
 بغـرض وذلـكفي السـاحة العلميـة قـديما وحـديثا لأداء مـن أهـم المسـائل الـتي طرحـت ل تحديد مفهوم دقيق يعتبر

ـــاره مرجعـــا أساســـيا وضـــع تعريـــف ـــتي  في مجـــال الإدارة لأي عمـــل علمـــي يمكـــن إعتب إلا أن الصـــفات المتغـــيرة ال
تخصـيص مواردهـا  فتارة يظهر الأداء على أنه قدرة المنظمة علـى ، هذه الغاية تحقيق دونحال يكتسبها الأداء 

يظهـر علـى أنـه قـرين  تـارةو  ،و تـارة يـرتبط بإنتاجيـة العمـال و العنصـر البشـري ،واسـتخدامها بالشـكل الأمثـل
منهـا تعريـف أحمـد  نـذكر ،و لقد ظهرت عدة محاولات لوضـع هـذا المفهـوم في إطـار واضـح .نتاجية وصورتاالإ

ــة : " ســيد مصــطفى  ــه درجــة بلــوغ الفــرد أو الفريــق أو المنظمــة الأهــداف المخططــة بكفــاءة و فعالي P0F1"علــى أن
P    

ــاحثون : " Jean Yvesو يعرفهــا     علــى أ�ــا مجموعــة مــن المعــايير الملائمــة للتمثيــل و القيــاس الــتي يحــددها الب
و التي تمكـن مـن إعطـاء حكـم تقييمـي علـى الأنشـطة و النتـائج و المنتجـات و علـى أثـار المؤسسـة علـى البيئـة 

P1F2"الخارجيـــة 
Pســـيد أحمـــد ث فالباحـــ ،البـــاحثين توجـــه كـــل مـــن مـــن التعـــريفين  الإخـــتلاف الواضـــح في  و يظهـــر

ــه درجــة بلــوغ الفــرد أو الفريــق أو المنظمــة الأهــداف المخططــة و بالتــالي ربــط  مصــطفى ينظــر إلى الأداء علــى أن
كلمـــا ف .الفجـــوة بــين الهــدف الفعلـــي و المخطــطبحجــم وجعلــه مرهونـــا الأداء بالقــدرة علــى تحقيـــق الأهــداف 

                                                           
 .415، ص 2002، بدون ذكر دار النشر ، مصر ،" )الأصول و المهارات( إدارة البشر " أحمد سيد مصطفى،  1- 

2 - Jean Yves saulquin ,"Gestion des ressources humaines et perfermance des services : les cas des etabliss-        
-ements socio-sanitaire",Revue de gestion des Ressource Humaines n °36,Editions Eska, Paris , Juin 2000, p20. 
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ظهــر كمــا ي فــالأداء. و العكــس صــحيح  نخفــض مســتوى الأداءإإزدادت الهــوة بــين مــا تحقــق و مــا خطــط لــه  
 .عن طريق تحقيق الكفاءة و الفعالية خطط له وما تحقق فعلا بين ما تقليص الفجوةمتوقف على  التعريف

لا بأهـداف  سـلفايقـرن الأداء بمجموعـة مـن المقـاييس و المعـايير المحـددة  Yves  Jean في حـين أن الباحـث
ظهـر يو ،و يكون الحكم على الأداء بالجيد أو بالرديء حسـب قـدرة المؤسسـة علـى تطبيقهـا  ،المنظمةتضعها 

يجـب  تمـس البيئـة الداخليـة فقـط بـل لا يجـب أن إذ أ�االمقاييس  الشمولية في تبني  توفر عنصر ضرورةالباحث 
القــدرة علــى تحقيــق  :وأن الأداء هــإسـتنتاج  نيمكــخــلال التعــريفين  مـنو  .تشـمل البيئــة الخارجيــة للمنظمــة أن

ـــل فاقـــد مـــن المـــوارد المتاحـــة و المســـتهلكة و  ـــذلك الأهـــداف المخططـــة بأق ـــلأداء نجـــد أن  ب  أساســـيينمـــركبين ل
ومطابقـة  تدنية التكاليفالمقترنة بالكفاءة  و،تحقيق الأهداف ب المقترنة الفعالية : هماو مع بعضهما يتفاعلان 
الأداء الأمثـل و المتميـز الـذي أحسن مفهوم يمكـن إطلاقـه علـى نصل إلى أن التحليل و في ضوء هذا  المقاييس

قيمــة مقدمــة للســوق بأقــل تكلفــة  (La Création) إيجــادالقــادر علـى  ذلــك الأداء تسـتهدفه المؤسســة هــو
 .ممكنة
 :مفهوم الكفاءة و الفعالية  2.1

يعتبر هذان المفهومـان مـن أشـد المفـاهيم المرتبطـة بـالأداء و يعتـبر الكثـير  مـن البـاحثين بـأن الكفـاءة و الفعاليـة 
 .لبحث في هذين العنصرين و تحديد طبيعة العلاقة بينهما له وسنحاول فيما يلي اهما البعدان الرئيسيان 

 
 :  Uتعريف الكفاءةU - أ

للمنظمـة و ذلـك  ةالقـدرة علـى تحجـيم الفاقـد في المـوارد المتاحـ": مصطفى الكفاءة على أ�ا  سيد يعرف أحمد
P2F1"مـــن خـــلال اســـتخدام المـــوارد بالقـــدر المناســـب وفـــق معـــايير محـــددة

P  كـــذلك تعـــرف الكفـــاءة علـــى أ�ـــا ، :
 الحـدود القصـوى الحصول على ماهو كثير نظير ما هو قليـل أي إبقـاء التكلفـة في الحـدود الـدنيا و الأربـاح في"

ــرتبط بالدرجــة الأولى بعنصــر  ــه ي ــة المتاحــة للمؤسســة أي أن و هــي تقتصــر فقــط علــى إســتخدام المــوارد الإنتاجي
ــــــالي فــــــإن الكفــــــاءة    التكلفــــــة قيمــــــة /قيمــــــة المخرجــــــات= و العلاقــــــة بــــــين المخرجــــــات و المــــــدخلات و بالت

P3F2"المــدخلات
Pــأن الكفــاءة تتعلــق أ ساســا باســتخدام المــوارد المتاحــة بشــكل ، مــن خــلال هــذا التعريــف نســتنتج ب

كـل تكلفـة لا تمثـل فإذن  ،للقيمـة المقدمـة للسـوق اأمثل و هي تدف إلى تخفيض تلك التكلفة التي تعتبر فاقد
ــتخلص منهــا و هــذا هــو معــنى الكفــاءة حســب   Philip Lorrinoقيمــة تســتهدف إرضــاء الزبــون يجــب ال

 .ظر من خلالها إلى مفهوم الكفاءةأن المشكل الأساسي هو القيمة و ن اعتبرحيث 
                                                           

 .415، ص "المرجع السابق"،  أحمد سيد مصطفى 1 -  
دكتوراه ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر ، ، أطروحة "  -حالة الجزائر –أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الإقتصادية  "علي عبد االله ،  - 2 

 .6، ص2001
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 :  Uتعريف الفعاليةU - ب
أداة قيــاس قــدرة الوحــدة الإقتصــادية علــى تحقيــق أهــدافها المخططــة و علــى هــذا ": تعــرف الفعاليــة علــى أ�ــا

الأسـاس يـتم قيــاس فعاليـة الوحــدة الإقتصـادية بنســبة مـا تحققــه مـن نتــائج فعليـة إلى ماكانــت ترغـب في تحقيقــه 
الفعالية بذا المفهوم ترتبط بكمية المخرجات النهائية دون النظر إلى كميـة المـوارد المسـتنفذة في و . طبقا للخطة

P4F1"سبيل الحصـول عليهـا
P  ،الإنجـاز = الفعاليـة :   بسـيطة وهـي معادلـةمفهـوم يمكـن إختصـاره في الفعاليـة إذن ف

 .الإنجاز المخطط/ المحقق
 إيجابيـا كـان لهـا المخطـط و المحققـة الأهـداف بـين الموجـود ارقالفـ بحجـم مقترنـا الفعالية في البحث يكون هنا و 

ـــى اســـلبي أو ـــير إذا أمكـــن و .المنظمـــة عل ـــه  الأرقـــام بلغـــة  التعب ـــيمكن القـــول أن  كانـــت إذا : في هـــذا الـــال ف
 الإنجـاز مـن أكـبر المحقـق الإنجـاز كـان إذا أمـا 1= النتيجـة فسـتكون لها المخطط الأهداف=  المحققة الأهداف
ــة  .صــحيح العكــس و 1 مــن أكــبر النتيجــة فســتكون المخطــط  تحقيــق درجــة هــي باختصــار شــديد فالفعالي
 .المسطرة الأهداف

 : الفعالية و الكفاءة بين الروابط دراسة 3.1
في مـا يجمـع  بحـثإدراج  يلـي فيمـا سـنحاول حدى على كل الفعالية و الكفاءةمفهومي  بتحليل قمنا أن بعد

 .الرئيسيةمتغيراتا  فهم مبدئيا  استطعنا أن بعد الأداء معادلة حل محاولة وبينهما من روابط 
 مـــن أوســـع و أشمـــل الفعاليــة أن ىيـــر  الـــبعض بـــأن نجــد الفعاليـــة و الكفـــاءة لمفهـــوم الســابق الطـــرح خـــلال مــن

 الأهــداف تحقــق درجـة":  أ�ــا علـى الفعاليــة عـرف عنــدما Kalika.M ذكــر كمـا تتضــمنها إ�ـا بــل الكفـاءة
P5F2"تتضمنها إ�ا بل  الكفاءة من أوسع الفعالية فإن المفهوم وبذا،  المؤسسة طرف من المسطرة

P. 
 أو لهـا المخطـط الأهـداف إلى الوصـول أن إذ الفعاليـة مـن يتجزأ لا جزء الكفاءة أن التعريف خلال منيظهر و 

 دامخإســت تحســين و الإنتــاج تكــاليف علــى بالضــغط يــتم قــد المخطــط و الفعلــي الإنجــاز بــين الفــارق تقلــيص
 إلى نظرنـا إذا يتباعـدان بأ�مـا نجـد لكننـا. رؤية التقـارب الشـديد بـين المفهـومين الزاوية هذه منيتسنى و  ،الموارد

       .فقـط التكـاليف تدنيـة أجـل مـن عليها العمل و تطبيقها الواجب المعايير من مجموعة أ�ا أساس على الكفاءة
 بل إن عزلهـا عـن المـنهج المؤسـس علـى ضـرورة  النجاحكسبيل لتحقيق  وحدهال الفكرة هذه تبني يمكن لا قد و

 نمـ المؤسسـة تمكنس المنطلق اهذ من الكفاءة نإ .وتحديد الأهداف يجعل منها غير عملية تماما ططالخ وضع
ــة هــي و ،الصــحيحة الأشــياء فعــل لا تقــدم حلــولا بخصــوص  لكنهــا صــحيحال شــكلالب الأشــياء فعــل  .الفعالي

 هنجـدهـذا مـا و  لتحقيـق الأداء الـذي تسـعى المؤسسـة لبلوغـه، يكفـي لا الآخر دون العنصرين أحد إلى النظرف

                                                           
.59، ص1999، الدار الجامعية الاسكندرية، مصر، "مبادئ محاسبة التكاليف "أحمد نور ، -  1  

 .20، ص2000، دار حاصد للنشر و التوزيع ، عمان، "إدارة الإنتاج و العمليات" ناصر المنصور كاسر ،2 - 
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 الكفـاءة و الفعاليـة إلى تنظـر الـتي الفكـرة مع وبشكل واضح  جذريا تختلف و التيمن التفكير  الزاوية هذه  في
 الفعاليـة و الكفـاءة نمـ لكـلأن بـالقول  في هـذا الموضـوع الفصـلويكـون  .لا ينفصـل  واحـد جسم أ�ما على

ــــتمم الآخــــر  ــــةف "جــــزء ي  شــــكلالب الأشــــياء فعــــل فهــــي الكفــــاءةأمــــا   الصــــحيحة لأشــــياءل فعــــل هــــي الفعالي
P6F1"صــحيحال

P. في و إنتــاج أكــبر عــن بحــثال" هــو الــذي و  الكامــل بمفهومــه الأداء لينتجــا معــا يتفــاعلانهمــا و 
P7F."دائم نمو تحقيق الوقت نفس

2
P  

 
U معايير تصنيف الأداء :  الثاني المطلب 

جـل المسـائل السـليم الـذي يسـمح بحـل  النظـري  إن القدرة على وضع تعريف للأداء سيمكن مـن بنـاء الإطـار
تمكننــا مــن إبــراز  واضـحة  م وجــود معــالماعـدإن في ظــل إلا أن الصــورة الحقيقيـة لــن تكتمــل  العالقـة  بالموضــوع 

ل عمليـة الأداء الصفة النهائيـة الـتي تخـوّ  نستطيع إعطاء مفهوم البحث فيها حتى  هذا ما يدفعنا إلى إحداثياته 
 .توضيح هذه المعالم أو التصنيفات أو المعايير التي طرحها الباحثونمحاولة لفيما يلي قياسه بشكل صحيح و 

 :التصنيف حسب معيار البيئة   1.2
 

 : Uأداء البيئة الداخلية للمؤسسةU -أ
بجميع الأداءات الموجودة داخل المؤسسة سواء تعلق الأمر بالأفراد أي رأس المال البشري و هو يرتبط أساسا 

أو الأداء التقني أو المالي إذ أن الأداء الداخلي أو أداء البيئة الداخلية يتعلق بكل ما يمكن للمؤسسة التحكم 
...      الإنتاج، التمويل، التموين: فيه و التأثير عليه متمثلة في جميع النشاطات و الوظائف التي من أهمها 

 .لعمليات الإدارية الأخرى و بالتالي هي نتيجة تفاعل مختلف أداءات الأنظمة الفرعية للمؤسسةاو 
 

 : Uأداء البيئة الخارجية للمؤسسةU -ب
ب بالسـل  و نقصد به أداء جميع العوامل المحيطة و المؤثرة بشكل أو بآخر على الأداء الداخلي للمؤسسة سواء

أو بالإيجـــاب و تشـــمل أداء الحكومـــات في الجانـــب الكلـــي بالإضـــافة إلى أداء مختلـــف المـــوردين ، الممـــولين ، 
ــة فــتمس جانــب الكفــاءة  .المنافســين ، الوســطاء ــة علــى المؤسســة بنســب متفاوت     و هــذه الأداءات تــؤثر لا محال

أو مـن حيـث القـدرة علـى و الفعالية من حيث الإستخدام الأمثل للمـوارد المتاحـة الـتي تقـدمها البيئـة الخارجيـة 
ــة غــير المتوقعــة كــالتغيرات في القــوانين و السياســات  ،الأهــداف تحقيــق  ــأثر بالعوامــل الخارجي و الــتي غالبــا مــا تت

 .المؤثرة بشكل مباشر على قدرة المؤسسة في إنجاز ما خطط له
                                                           

1 - Cohen .E, "Dictionnaire de gestion", Editions La découverte, Paris, 2000, p131. 
2 -  Fernandez. A," Les nouveeaux tableaux de bord des décideurs", Editions d'Organisation , Paris, 2000, p41. 
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بشـكل جيـد و ذلـك مـن حيـث  مفهـوم الأداء ح يوضـت قـادرا علـى البيئـة معيـارا تصـنيفيا  ومن هنا يمكن إعتبار
بــا ممــا  أو غــير قابلــة للــتحكم الداخليــة كو�ــا قابلــة للــتحكم مــن جهــة  عنــدما يتعلــق الأمــر بأنشــطة المؤسســة

  .محاولة التكيف معهايفرض على المؤسسة 
 :التصنيف حسب معيار الزمن  2.2

 

 : Uالأداء في المدى القصيرU - أ
P8Fو يعني قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها على المدى القصير

1
P ا يليو يصبح الأداء في هذا الال متعلقا بم : 

  .و يعبر عن قدرة المؤسسة على خلق مخرجات و فقا لمتطلبات البيئة الخارجية: الإنتاج  •
 .المدخلات /المخرجات = تعبر عن الكيفية التي تؤدى با الأعمال و هي نسبة : الكفاءة  •
 فـرادالأ تفاعـل خـلال مـن شـباعالإ تحقيق إلى يهدف إجتماعي نظام المؤسسة باعتبار وذلك:  الرضا •

    العمــل مكــان في الإجتمــاعي و النفســي الرضــا تحقيــق  في يتمثــل الإشــباع هــذا ، معــين نظــام ضــمن
 الإضـافية المنـافع مـن صحصـ علـى الحصول و لائمةالم غير اتيالسلوك من بالتحرر إلا هذا يتم لا و
 .التفاوض و الحوار على القدرة و

 : يلي ما عدمه من الرضا وجود على الأساسية المؤشرات من و 
 .الأفراد بين القائمة الأزمات و النزاعات شكل و طبيعة •

 .Turn – Over العمال دوران معدل •

 .تالتأخرا و الغيابات •

 : Uالمتوسط المدى في الأداءU - ب
 : هما و الأداء مفهوم يعكسان مهمين عنصرين في يتمثل و
 الأنشــطة تغيــير اولــةمح و بــا المحيطــة المتغــيرات مــع التفاعــل علــى المؤسســة قــدرة إلى يشــير و:  التكيــف -1

 في النظـر إعـادة أو أهـدافها تعـديل علـى المؤسسـة تحفـز الـتي الدوافع أهم من لتنافسا ويعتبر ،ذلك لزم كلما

 عامــلب فمســألة القـدرة علــى التكيــف مرهونــة .ماديــة أو معنويــة أصــولا كانـت ســواءا تســتخدمها الــتي المـوارد

 إذا العواقـب تتحمـل أن عليهـا  فلابـد وإلا السـوق في موقعهـا علـى المحافظـة للمؤسسة سيضمن الذي المرونة

 .إهتمامها نصب المفهوم هذا وضع على قادرة تكن لم

                                                           
 . 60-58ص.، ص1988، معهد الإدارة العامة، الرياض، "كلي للإدارة  منظور: التنظيم " ،جورج جاكسون وآخرون، ترجمة خالد حسن زروق - 1 
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 يعتــبر الـذي و ،البقـاء أســاس هـي الـتي الاسـتمرارية علــى يـدل مفهـوم وهـو: ) ( Croissance النمـو -2

 حصـص رفـعب وأ الإنتـاج عوامـل تحجـيم و بتعظـيم سـواء النمـو نإ .مؤسسـة و منظمـة لكـل الرئيسـي الهـدف

 إحـداث و البطالـة كـابتلاع حصـولها المرغـوب الاجتماعيـة الأهداف تحقيق من سيمكن السوق في المؤسسة

 نشـرت الـتي اليابانيـة الثقافـة ذلـك علـى مثـال أحسـن و نموهـا نسـبة مـع طرديـا ستنتشـر التي الثقافة في الفارق

  .   Made In Japan يسمى ما رو ظه و اليابانية المؤسسات نمو طريق عن

 :U الطويل المدى في الأداءU  -ج
ــــىع البيئيــــة المتغــــيرات كــــل ظــــل في البقــــاء مفهــــوم يعكــــس وهــــو            الحكومــــات:  في متمــــثلا الكلــــي الصــــعيد ل

ــة السياســات و الإقتصــاد و ــائن ، المــوردين ، المــاليين المتعــاملين مــع الجزئــي الصــعيد علــى وأ التمــع و المالي  الزب
ــابع أي  ســواءا المنافســة ضــغط تحــت البقــاء إن.  الــال نفــس في العاملــة المؤسســات بالإضــافة إلى  علــىفي المن

 الخـدمات و السـلع أنـواع تسـتقبل الـتي الأسواق أي على  تلك المصبات في أو المعنوية و المادية بصورتا الموارد
 هـذا تحقيـق على قادر النظر بعيد إستراتيجي تخطيط بوجود إلا يتم لا،  أخرى أحيانا المندمجة و أحيانا المتفرقة
 البقـــاء صــورة علــى يـــنعكس أن بــد لا ) الفعاليــة و الكفـــاءة ( بطرفيــه لأداءوجــود تصــور واضـــح لــ و، القصــد
 تكتــب الــتي نســتله:  مثــل الكــبرى العلامــات في جليــا هــذا يظهــر و للمســتهلك المنشــودة الثقــة بــذلك مكســبا

 شـــركة وكــذلك .البقــاء علـــى قــدرتا و قوتــا علـــى بــذلك دالــة المؤسســـة نشــأة  تــاريخ التجاريـــة علامتهــا علــى
Bavaria Motors منافسـيها قهـر علـى قـدرتا و الشـركة عظمـة علـى دلالـة بـا خاصا متحفا وضعت التي 

 مـــع التكيــف علــى هــذه المؤسســات  قــدرة علــى يـــدل فهــو شــيء علــى دل نا إهــذ و .مختلفــة حقــب خــلال
 البشـري الجانـب في الأسـود البعـد هـي الـتي و نفسـها بو الحـر  كانـت لـو و تىح التحديات و الظروف مختلف

 يمكـن لـزمن العـالي بـالأداء الحفـاظ علـى القدرة في يصب عميقا تفكيرا يستدعي ما اهذ. الموارد على للمنافسة
 .منه الإستفادة الصاعدة لأجيالل

إن مفهـوم القــدرة علــى البقـاء مفهــوم ينطــوي علـى معــان عميقــة تسـتدعي الوقــوف طــويلا أمامهـا و تحــد عــال 
ولكن الواقـع الـذي تعيشـه هـذه المؤسسـات اليـوم يختلـف تمـام الإخـتلاف عـن مـا  ،تتمنى جميع المنظمات بلوغه

 linear system)(تعتقـد أو تحلـم أ�ـا سـائرة نحوه،وهـذا مــا يمكـن ملاحظتـه في النظـام الخطـي الــذي تتبعـه 
ــة للإســتهلاك  ــة العالي خمــس قــد لا تكفــي إســتغلال مــوارد الأرض والطــرق غــير المســتدامة في فبالمعــدلات الحالي

و تكــون  ،ســنة المقبلــة 200أو  100مثــيلات الكــرة الأرضــية للإســتجابة إلى هــذا الــزخم مــن المتطلبــات في 
ــة للبشــر هــي التوجــه نحــو إعــادة التــدوير وإســتغلال االمنتجــات المســتخدمة بــدل إلقائهــا   أحســن الحلــول الممكن

 .ياب العقلانية في الإستهلاكلا لشيء إلا بسبب جشع بشر اليوم وغ مواردكنفايات وتدمير ما تبقى من 
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P9Fالشمولية معيار حسب التصنيف 3.2

1
P : 

 أداء أنـه أسـاس علـى إمـا إليـه ظرنيقد  هنا الأداء أن أي الشمولية و الجزئية بمعياري مقترنا التصنيف هذا يعتبر
 علـى أ�ـا المنظمـة النظـر إلى  جزئـي أيأسـاس  علـى إليـه ينظـر أو واحـدة وحدة اعتبارها و للمؤسسة كلي عام

 .فيما بينها  رتبطةالم الفرعية الأنظمة من مجموعة
 

 : Uالكلي لأداءاU - أ

ــة الأنظمــة و الوظــائف كــل ســاهمت الــتي الإنجــازات في يتمثــل  خــلال مــن و ، تحقيقهــا علــى للمؤسســة الفرعي

ـــى الحكـــم يمكـــن الكلـــي الأداء ـــالقوة أو بالضـــعف المؤسســـة عل ـــدات و الفـــرص في مواجهـــة  ب  الموجـــودة التهدي

 . الخارجية بيئتهاب
 

 : Uالجزئي الأداءU -ب

  المفهـومهـذا  بنـاء علـى القـدرة و .المؤسسـة داخـل فرعـي نظـام كل و وظيفة كل تحققه الذي الأداء به ويقصد

 .منهـا الخـروج يسـتحيل أو يصعب أزمة إلى الوصول قبلالجزئية   الإختلالات ضبط منمنظمة الأعمال  يمكن

ــة الأداءات تفاعــل نتيجــة إلا الحقيقــة في هــو مــا الكلــي الأداء إن  الهــدف إلى الوصــول و المنظمــة داخــل الجزئي

ــة الأهــداف بتحقيــق لاإ يــتم لا العــام  المنظمــة نجــاح علــى لابــد و ذلــك انعكــس إحــداها اختلــت إذا و الفرعي

 .ككل

 : الوظيفي المعيار حسب التصنيف  4.2

  كـبرى أهميـة تكتسـي الـتي تلـك علـى بـذلك مركـزين حـدى علـى وظيفـة كـل لأداء ينظـر التصنيف هذا حسب

 . البشرية الموارد ، التسويق ، المالية ، الإنتاج:  وهي المنظمة في أساسية تعتبر التي و
 

 : Uالتسويقية الوظيفة أداءU - أ

 ، العمـلاء رضـا قيـتحق السـوقية، الحصـة قيمـة رفـع ، المبيعـات تحسـين علـى قدرتـه خـلال مـن الأداء هـذا يتحدد

 ....المستهلكين لدى طيبة سمعة ذات علامة بناء

                                                           
 .88، ص2001، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول،جامعة بسكرة، الجزائر، " الأداء بين الكفاءة و الفعالية" عبد المليك مزهودة ، - 1 
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 الرضـا تقيـيم قـدرة ةمشـكل طـرحت إذ المؤسسـة في الكبرى التحديات من تعتبر التسويقية الوظيفة أداء حقيقة إن

مقـدار تــأثير الحمــلات التســويقية علــى الزبــائن ، هــذا مــا يفســر نســبة الــدوران العاليــة للمســتخدمين في هــذه  و

تفسـر   خلافـات كبـيرة بـين العمـال في كثير من الأحيـان ييم أدائهم مما ينشب المصلحة وذلك راجع لصعوبة تق

 . غالبا بالنسبة المرتفعة للاستقالات 
 

 :  Uالمالية الوظيفة أداءU - ب

 علــى عائـد أكــبر بلـوغ يحقـق فعــال مـالي هيكـل بنــاء و ، المـالي التــوازن تحقيـق لـىع المؤسســة قـدرة في ويـنعكس

ـــةمســـتويات الم أقصـــىالوصـــول إلى  و الإســـتثمارات        غالبـــا مـــا تخضـــع هـــذه الوظيفـــة للتقيـــيم  و الممكنـــة ردودي

 هـذا تحقيـق علـى  المسـيرين قـدرةوتجـدر الإشـارة إلى أن .مـن خـلال هـذين العنصـرين فعاليتها و أدائها تحديدو 

 روح ببث ذلك و امعنوي أو المردودية رفع مقابل اماديكان  سواء المؤسسة تمنحه الذي بالتحفيز مقترن الهدف

 .الأجير العامل فكرة بدل المساهم
 

 : Uالإنتاج وظيفة أداءU - ت

 بيئــة ، العمــل طريقــة ، المنتجـات في المطلوبــة الجــودة بمعـايير الــتحكم علــى المنظمـة قــدرة في الأداء يظهــر هنـا و

 التـأخر معـدل الآلات، علـى المراقبـة ، الإنتـاج و بالوقـت الـتحكم ، العمـال كفاءة ، الإنتاج تكاليف ، العمل

 .الطلبات تلبية في
 

 : U) ةالبشري رداالمو ( الأفراد وظيفة أداءU - ث

 البشــري العنصــر أن إذ ،الأداء مفهــوم تحديــد في الوظــائف أصــعب و أهــم مــن البشــرية المــوارد وظيفــة تعتــبر و

وقـد يسـتعين القـائمون علـى تحديـد أداء العنصـر  ،بشـكل واضـح فعاليتـه و كفاءتـه تحديد يصعب متغير عنصر

بقــى جـد قاصــرة عــن إعطـاء التقيــيم الكامــل إلا أ�ــا ت الفنيـة المهــارة و العلمــي المسـتوىالبشـري علــى مؤشــرات 

و التـوتر عوامـل لا يمكـن إخضـاعها للدراسـة أو الوصـف الـذي يمكـن  الضـغط تحـت كالعمل النفسي الجانبف

 . معه تحديد الأسباب بشكل دقيق 
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U؟ إختلاف أم تماثل الإنتاجية و الأداء:  الثالث المطلب 
 مـن يعتـبر معالمـه إبـراز مـن نيمكّـ إطـار وضـع محاولة أو مفهومه تحديد و ،التعقيد شديد مصطلح هو الأداء إن

 في الأداء يظهــر فتــارة ،بـا يــرتبط الـتي الأنشــطة لالخــ مـن يكتســبها الـتي المتعــددة لصــفاته نظـرا ،العوائــق أكـبر
 الســـاعية بالمنافســة يــرتبط تــارة و ،المــالي الــال في التفــوق تحقيــق المتضــمنة المردوديــة أنــه علــى الماليــة الأنشــطة

 ،الفعاليـة أو الكفـاءة صـورة أنـه علـى الآخـر مـن أكثـر عنصـريه بأحـد يـرتبط تـارة و، التجـاري الال في للتفوق
 العميقــة للدراســات نظــرا الإنتاجيــة مفهــوم يثــيره مــا بقــدر الأهميــة تلــك تثــير لا قــد المتعــددة الصــور هــذه أن إلا

 لوضــع حتمــا بنــا ســيدفعمــا  هــذا الأداء مــع تطابقهــا نقــل لم إن بعيــد حــد إلى مفهومهــا إقــتراب و بــا المقترنــة
 الســابقة المصــطلحات مــن غــيره دون الفــرق هــذا عـن للبحــث الدافعــة الأهميــة إبــراز و الموضــوعين بــين الفواصـل

 .الذكر
 : الإنتاجية مفهوم 1.3

ــة مصــطلح مــر لقــد ــزمن عــبر مفــاهيم بعــدة الإنتاجي ــه القــدرة علــى الإنتــاج وذلــك مــرة لأول فــذكر ال  في علــى أن
F.Queeny  P10F ثالباحـ طـرف مـن 18 القـرن

1
P الأوربيـة المنظمـة فعرفتـه العشـرين القـرن في ذلـك بعـد عـرف ثم 

 عناصــــر مـــن عنصـــر كــــل إلى منســـوبة المخرجـــات كميـــة" بأ�ــــا O.C.D.E التنميـــة و الإقتصـــادي للتعـــاون
P11F2"الإنتاج

P. 

 تعريـف هـو و الإنتـاج علـى القـدرةالمستند علـى فكـرة  التعريف بين الفرق ذلك توضح الدقيقة البلورة ههذ إن
 الــتي الكميــة الأداة يعتــبر الــذيو  الفعلــي الإنتــاج التعريــف المســتند علــى فكــرة إلى صــلةبــأي  يمــت لا مبــدئي
 ضــرورةحتمــا  تعـني لا في التعريــف التقليـدي للإنتاجيــة الإنتـاج علــى القـدرة أن كمــا الإنتاجيـة بقيــاس تسـمح
ــةال طاقــةيكفــي معهــا وجــود تلــك ال بــل مخرجــات وجــود و لــن يكــون أي  تحقيــق . الإنتــاجي العامــل في كامن

بعضها البعض ضمن نظام يمكنها من بناء مخرجـات �ائيـة  مع عوامل الإنتاج  تفاعلللإنتاجية إلا عن طريق 
ILOP12F الدوليـة العمـل منظمـة خـبراء أكـده و وضـعه مـا هـذا و .إنطلاقا من موارد معلومة المصـادر 

3
P أن علـى 

ــــين عناصــــر  هــــي الإنتاجيــــة         الأرض ،رأس المــــال ، العمــــل :  الإنتــــاج الأربعــــة حصــــيلة التعامــــل و التكامــــل ب
P13F"مخرجـات لتحقيـق المـوارد سـتخدامإ كفـاءة " :علـى أ�ـا  الإنتاجيـة  Markالباحـث  ويـرى . و التنظيم 

4
P ، 

 علـــى والكفــاءةالإنتاجيـــة  مفهــوم بـــين التــام التطـــابق نقــل لم إن الإقـــتراب نلاحــظ التعريـــف اهــذ خـــلال مــن

                                                           
1 - O.E.E.C, "Productivity Measurment Concept", Vol.1, Paris, 1955, p 21. 

 .63، ص 1979، معهد الادارة البريطانية ، مجلة التنمية الادارية ، بغداد، " إدارة الإنتاجية" ترجمة  سلمان يعقوب العبيدي و ابراهيم جرجيس،  جي آي فاردي،/ د 2 -
3 - Michel Gervais ,"Contrôle de gestion" , Economica, Paris,1997, p 15. 
4 - Jeormea Mark,"productivity Measurment in JEROM M. ROSEW ", Ed : Prductivity prospect for Growth, 
New York,1998, p55. 
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ـــد ،التـــوالي ـــة  Mali تعريـــف نجـــد أيضـــا أن و ق ـــع المـــوارد في  :"علـــى أ�ـــا  للإنتاجي ـــاس مـــدى جـــودة تجمي قي
ج، و هـي تسـعى للوصـول إلى أعلـى مسـتوى لـلأداء بأقـّل ـائــة من النتـات و استغلالها لتحقيق مجموعــؤسسـالم

ـــقــدر مــن إنف ـــاق المــ Pواردـ

 
14F

1
P." الأهــداف إلى الوصــول علــى يــنص الــذي الأداء مفهــوم مــع كثــيرا   يختلــف لاقــد 

 هـي الـتي الكفـاءة تعريـف مـع الآخـر هـو يختلـف لا الـذي لإنتاجيـةا لتعريـف بالنسبة وكذلك فعالية و بكفاءة
 مـع مفـاهيم الأداء و الكفـاءة  الالتباس هذا إن.  للموارد الأمثل الاستخدام لخلا من الأهداف إلى الوصول

 .الاقتصاد مجال في الواضحة ة هذا المفهوم لأهمي نظرا جديرة بالتحري  مسألة يعتبر و معالمها الإنتاجية يفقد
  ات الســابقة الــذكر المصـطلح عــن  واضـحة فكــرة بنـاء الأخــير في يتســنىل ايرئيسـ مطلبــا تعتـبر ضــبطه ضـرورة و

 الغالـب نقـل لم إن ،الاسـتعمال رالمنتشـ الإنتاجيـة و والتداخل المخل بمعـنى الأداء  الريب تدخل ائبو ش دون
 .الأعمال إدارة و الإقتصاد مجالي على
 : الإنتاجية أهمية 2.3

 ،غيره دون الأداء مفاهيم من قريب كمفهوم الإنتاجية لمصطلح إختيارنا تعليل سنحاول الجزء هذا في
 مظاهر و الرفاهية و كالنمو المهمة المؤشرات مختلف مع علاقته إبراز و لإختياره الدافعة الأسباب توضيحو 

 .الإقتصادية و السياسية القوة
 

 : Uالإقتصادية الرفاهية تحقيق و الإنتاجيةU - أ
ــتع العاليــة الإنتاجيــة معــدلات إن  ذلــك تمثــل فهــي، ســواء حــد علــى الــدول أو الفرديــة المنشــآت نظــر محــل برت

 الــدخل توزيــع في العدالــة تلـك الإقتصــادية الرفاهيــة تعتـبر و،  المختلفــة نموهــا مراحــل لالخـ تحــرزه الــذي التقـدم
 تحديـد بواسـطته يمكـن الـذي الفعلـي المقيـاس هـو التمـع مـن فرد لكل الحقيقي الدخل أن إذ. التمع أفراد بين

ـــراد معيشـــة مســـتوى ـــة تحقيـــق أجـــل فمـــن إذن، التمـــع ذلـــك أف ـــد لا المنشـــودة الاقتصـــادية الرفاهي ـــادة مـــن ب  زي
 .الاقتصادية للوحدات الإنتاجية

 

 : Uالإقتصادية و السياسية القوة ظاهرم و الإنتاجيةU - ب
 عجلـة الركائز القوية و الداعمة لمظاهر القوة السياسية و الإقتصـادية للـدول وحركـت   الإنتاجيةلطالما قدمت  

  الإنتــاج عوامــل التعامــل الصــحيح مــع  عــن الناتجــة المرتفعــة معــدلاتا مــن نطلاقــاإودفعتهــا   الضــخمة الإقتصــاد
 يضـمن لا الإنتاجيـة تحسـين نإ. المنشـود النمـو كلبـذ محققـة و إستغلالها بالشكل الأمثل  بعضها مع تفاعلةالم

ــة  الــدخول توزيــعفي  عدالــةال بســبب في ربــوع الــدول  الأمــن لتحقيــق يمتــد هــو بــل فحســب الإقتصــادية الرفاهي
                                                           

1 -  Paul Mali, "Improving Total Productivity", John Wiley and Sons, New York, 1978, p6. 
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ـــدان ويجعـــل منهـــا ســـير  وضـــمان الحـــد الأدنى للعـــيش الكـــريم ممـــا ـــد فع معـــدلات الثقـــة في هـــذه البل الملجـــأ الوحي
في رفـــع مســـتويات  ةالرائـــد الـــدول هـــذه بعـــض تجـــاربهـــذا مـــا أكدتـــه  و للمؤسســـات الباحثـــة عـــن الإســـتقرار

 .إنتاجيتها
 : الإنتاجية مصطلح و الأداء مصطلح بين الفرق 3.3

  كالمردوديـة منـه القريبـة المفـاهيم مـن غـيره عـن واضـح بشـكل الأداء مفهوم تبرز أن حاولت الدراسات جميع إن

قـد  النشـاط حسـب متغـير مفهـوم أنـه علـى الأداء قـدملم تجد منفذا سـوى أن تو  الفعالية و الكفاءة ، الإنتاجية

ـــبط مـــا إذا الإنتاجيـــة صـــورة يكتســـب ـــاجي بالنشـــاط ارت ـــبط مـــا إذا التنافســـية أو الإنت  أو التجـــاري بالـــال ارت

 التعـاريف التقليديـة الســابقة   يتجــاوز إسـتطاع أن Philip Lorrino تعريـف لكــن .المـالي الـال في المردوديـة

و حــل معضــلة الأداء عــن جيــدا في الموضــوع  وذلــك بالفصــل ،توقــف عنــدها الكثــيرون عديــدةراحــل الــذكر بم

رؤيـة مختلفـة تمامـا تـنص علـى  علـى لأداءلقـد ركـز في تعريفـه لـ و .طريق تحليل بسيط لمفهوم الكفـاءة و الفعاليـة

 ، بالتكلفـة عنهـا عبر و معين نشاط في المستهلكة الموارد بين العلاقة على  (jugement)حكم أن الأداء هو 

 هــذا إن.  بالقيمــة عنهــا عــبر و المســتهلكين حاجــات إرضــاء في يبلغــه أن النشــاط لــذلك يمكــن الــذي الحــد و

         علاقــة بــا نقصــد و التســويقي الــال في كانــت ســواء العلاقــات جميــع فهــم مــن يمكــن لورينــو حســب التعريــف

 هــذا خــلال مــن نســتطيع هنــا و )تكلفــة – قيمــة( علاقــة أو )فعاليــة – كفــاءة( العلاقــة أو)  ســعر – جــودة(

 .الأبعاد المتعدد الدقيق الأداء مفهوم و الاستخدام الواسع الإنتاجية مفهوم بين الفرق جتنستن أن المفهوم

 مــن مؤسســة مــا تحققـهأن  يمكــن الــذي بالمسـتوى مــثلا المســائل المرتبطــة تحلـل بالإنتاجيــة المتعلقــة الدراسـات إن

 المخرجـات مـن الكميـة أو الحجـم ذلـك هـي الإنتاجيـة أن ي بعبـارة أخـرى أ ،معينـة زمنيـة مدة خلال مخرجات

 تكــاليف عــن الناتجــة رجــاتخالم بقيمــة يــرتبط الأداء أن حــين في المــدخلات مــن حجــم أو كميــة عــن الناتجــة

هــذا  علــليقــد و  الكميــة و القيمــة مفهــوم بــينأساســا  يقــع  الاخــتلاف بــأن نجــد بالتــالي و ،مــا مــورد اســتخدام

الفـــرق بشـــكل  اهـــذ لتوضـــيح و الإنتاجيـــة مـــع لزيـــادةا و الأداء مـــع التحســـين مصـــطلح اســـتخدام الإخـــتلاف 

 :سنقدم مثالا على ذلكدقة  أكثر وأوضح 

 . الأداء على اجيد مؤشرا طالةبال امتصاص على مؤسساتا قدرة الدول بعض تعتبرقد 

ـــد ـــة  وق ـــبر دول أخـــرى إرتفـــاع معـــدلات إنتاجي ـــى قـــوة أداء مؤسســـاتا في تعت النظرتـــان  و مصـــانعها دلالـــة عل

ـــى  ، وجـــود حكـــم واحـــد يطلقـــه الطـــرفين وهـــو الأداء الجيـــد  مـــن الرغمبـــمختلفتـــان تمامـــا  فالقاســـم المشـــترك عل
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مـن  التي يريـدها لورينـوو  هنا القيمةفإختلاف الرؤى هو الحكم الموحد المؤسس على مفهوم القيمة لكليهما ، 

فهـي  محـددة مـوارد مـن انطلاقـا اجتماعيـة حاجة تلبية على المؤسسة قدرة إستطاعت أن  تشمل خلال تعريفه،

في الجهــة الأخــرى قيمــة مضــافة  و كــذلك تضــمنتقيمــة مضــافة مدركــة مــن التمــع و الحكومــة  تقــدم  بــذلك

المـرتبط بتفسـير القيمــة  الأداءمفهـوم  بــأن يوضـح المثـال هـذا إن. أخـرى مدركـة  مرتبطـة بحاجـة لزيــادة الإنتاجيـة

ويرفــع اللــبس لا محالــة بــين المفــاهيم الســابقة المربكــة و مفهــوم الأداء المتكامــل  أوســع و أشمــل مفهــوم المقدمــة 
 ...المتعدد الأبعاد

U قياس الأداء :  الثانيالمبحث 
 

Gérer C’est Mesurer »  «  دارة وجــود لأي صـورة أو أي شـكل لــلإإن هـذه العبــارة تعـني أنـه لا
يــراد عنصـر قيــاس أي  يـدل علــى ضـرورةمعناهــا  فيفكـير و البحـث في أبعادهــا و الت،قيــاس ال بعيـدا عــن عمليـة

ـــه أو  تحســـينه و أالـــتحكم فيـــه  أنـــه لا يمكـــن  الحـــديث أبـــدا  عـــن   مـــن مضـــمو�ا نفهـــم ونســـتطيع أن  ،  إدارت
 .   تحسين الأداء دون معرفة كيفية قياسه 

  
U نماذج قياس الأداء: المطلب الأول 

ــــــــب أهــــــــم نمــــــــاذج ــــــــتي جمعــــــــت في دراســــــــة دقيقــــــــة  للباحــــــــث قيــــــــاس سنســــــــتعرض في هــــــــذا المطل  الأداء ال
(2001)BoulianneP15F

1
P   ن فيالبـاحثو  الـتي طرحهـاالرؤى  مختلفحيث إستطاع أن يلم بخمسة نماذج توضح 

 نمـــوذج هـــرم الأداء ، نمـــوذج المحـــددات و النتـــائج ، نمـــوذج أصـــحاب المصــــالح  ،: هـــذا الميـــدان وهـــي كالتـــالي 
 .مصفوفة الكفاءة التنظيمية ، نموذج قياس الأداء المتوازن

 

 :)  Lynch &Cross.,1991(  نموذج هرم الأداء 1.1
 وذلـك )Operational( المؤشرات الإستراتيجية مع المؤشرات التشـغيليةيقوم هذا النموذج على فكرة إدماج 

شــكل النمـوذج في  ، و يظهـر الـبعض بعضـهاعلـى  هــاير تأث السـببية و علاقـاتالباعتبـار  الفصـل بينهـا لصـعوبة 
مؤشـرات السـوق  بعـد ذلـك تتبعهـا ل ةقمـالفي  ةتواجـدالم  –الرؤيـة  –يضم مجموعة من المؤشرات تتقـدمها هرم 

ـــائن ، المرونـــةمؤشـــرات نجـــد في المســـتوى الثالـــث و  مباشـــرة و المتواجـــدة أســـفلها و المؤشـــرات الماليـــة          رضـــا الزب

                                                           
1  - Boulianne.E.,"Vers une Validation du Construit Performance organisationnelle", Thèse de Doctorat,   
École des Hautes Études Commerciales, Montréal , Février 2001, p 15. 
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و تعتـبر هـذه  .الجودة ، زمن التحويل ، التوزيع ، التكلفـة :مؤشرات  نجدفالمستوى الرابع  أما في  .و الإنتاجية
 .مؤشرات تشغيلية  على هذا المستوى  المؤشرات
 هــو الإرتبــاط بــين كــل مســتوى و الــذي يليــه فالمؤشــرات التشــغيلية وجــوده حتميــةعلــى  النمــوذج ؤكــدإن مــا ي

إلى  يديــؤ تحســن هــذه المؤشــرات   و  ،بالمؤشــرات الأعلــى منهــا و تــأثر عليهــا رتبطتــ الموجــودة في قاعــدة الهــرم
 :و الشكل التالي يوضح الهرم و هيكل المؤشرات المتواجدة به  .تحسن المؤشرات في المستوى الأعلى و هكذا

 
 ) Lynch&Cross., 1991( نموذج هرم الأداء:  1.1 الشكل رقم

 
 
 
 

  
   

 
 
 

  
 ,.17Ibid: المصدر 

 
 

 
 :)( Fitzgerald et al ., 1991  مصفوفة المحددات و النتائج ل 2.1

تمـثلان  منهـا تقدم هذه المصفوفة ستة أنواع من المؤشرات حتى يتسنى قياس الأداء بالشـكل الصـحيح ، إثنـان
 تشــــترك هــــذه المصـــفوفة مــــع النمـــوذج الســــابق لقيــــاس الأداء في  النتـــائج و الأربعــــة الباقيـــة تمثــــل المحـــددات و 

الغــامض في مؤشــرات كــلا نجــد نفــس الطــرح العــام  إذ أننــا ،مشــكلة عــدم وجــود مؤشــرات واضــحة و دقيقــة
ــة بقــدرة المؤسســة علــى ترجمــة مــا تقدمــه المصــفوفة مــن مؤشــرات عامــة إلى النمــوذجين ل تبقــى التفاصــيل مرهون

 المحـددات  صـفوفةهيكـل المؤشـرات الموجـودة في م قـدمو الجـدول التـالي ي. مؤشرات أكثر دقـة بحسـب الحاجـة 
 :و النتائج 

 الرؤية
 مؤشرات

 مالية
 مؤشرات
 السوق

 رضا الزبائن المرونة الإنتاجية

 التوزيع الجودة زمن التحويل التكلفة

  -المؤشرات التشغيلية    -

Boisvert.H., "Le Controle de Gestion, Vers une Pratique 
Renouvelée", Éditions du renouveau pédagogique, Montréal, 

1991,p 278 

Source : 
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 المؤشرات الفرعية المؤشرات الأساسية 

 حصة المؤسسة في السوق التنافسية النتائج
 نمو المبيعات

 مقاييس رضا الزبائن

 المردودية الأداء المالي
 النسب المالية و نسب التسيير

 السيولة
 العائد على الإستثمارات

 الثقة جودة الخدمة المحددات
 الإصغاء و تحسس الحاجات 

 المظهر
 الأمن

 الإتصال
 الاملة

 إمكانية الوصول و السهولة 

 في حجم الإنتاج المرونة
 في وقت الإنتاج

 في القدرة على تغيير الخصائص

 الإنتاجية الموارد المستخدمة
 الكفاءة

 عمليات التطويرأداء  التطوير 
 أداء التطوير على مستوى الأفراد

 
يظهر الجدول أعلاه مؤشرات النتائج الأساسية و التي تضم مؤشرات الأداء المـالي ومؤشـرات  التنافسـية والـتي 

   .الإســتثمارتنـدرج ضـمنها العديـد مـن المؤشـرات الفرعيـة كحصـة المؤسسـة في السـوق، السـيولة ، العائـد علـى 
و تعتــبر هــذه المؤشــرات حاصــل مؤشــرات المحــددات في الجــدول فجــودة الخدمــة و المرونــة و التطــوير وكفـــاءة 

ــــالي و تنافســــية المؤسســــة و صــــورتا أمــــام منافســــيها ــــى الأداء الم ــــنعكس عل ــــد أن ت ــــوارد المســــتخدمة لا ب   ،الم
 .بالتحسن أوبالتدهورعليها فمؤشرات النتائج تعتمد على مؤشرات المحددات بشكل مباشر وتنعكس 

 :) ( Atkinson et al., 1997  نموذج أصحاب المصالح ل 3.1
      )(Stakeholders أصــحاب المصـــالحيختلــف هــذا النمــوذج عـــن غــيره مــن حيـــث أنــه يعتمــد علـــى نظريــة 

 تحديــد المؤشــرات مــن أجــل العملــي البعــدالنظــري و  البعــد: رئيســيين علــى بعــدين رتكــزلأداء و هــو ياقيـاس  في
  Donaldson & Preston)1995( دراسـةب الواضـح تـأثرالنمـوذج ذلـك ال مـن يظهـرممـا  و، المتعلقة بـه

 19Ibid.,P:المصدر 
 

 )Fitzgerald et al(. مصفوفة الأداء:  1.1الجدول رقم
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ــة أصــحاب المصــالح بشــكل  .مفصــلالــتي إستعرضــت نظري P16F

1
P   ــه نمــوذج أصــحاب المصــالح هــو  إن مــا يقــوم علي

ؤثر المـن لكل مؤسسة أهداف أولية و أهداف ثانويـة واضـحة تـربط بينهـا علاقـة القائل بأساسي الأفتراض الإ
في النمـوذج  قـدمتأثر إذ لا يمكن تحقيق الأهداف الأولية إلا بتحقيق الأهداف الثانوية و الجدول التـالي يالمو 

 . صورة أدق
 

 الأهداف الثانوية  الأهداف الأساسية أصحاب المصالح

 المساهمون
العائد على إستثمارات  −

 المساهمين

•  «bzUF�« u/ 

•  UIHM�« u/ 

• WO�U��ù« 

• W�uO��« V�� 

•    ”√— q????JON� W????IKF�*« V????�M�«

‰U*« 

 الزبائن
حاجات الزبائن و  إشباع −

 جودة الخدمات المقدمة
•   ‚u?��U� WIKF�*«  U�«—b�« lO�

  U��M*« Ë 

 المستخدمين
 إلتزام المستخدمين  −
 إنتاجية المستخدمين −
 كفاءة المستخدمين −

• 5�b���LK� ¡«—_« ��� ÂUOI�« 

•  �???�« W???�b)« …œu???�  «d???�R�

Êu�b���*« UN�bI� 

•   W?????IKF�*« W?????O�U*«  «d?????�R*« 

 nM� V�� 5�b���*« nO�UJ��

—u�_« 

 �WO�—U)«  U�«—b�« lO  • الصورة العامة − المجتمع

Source : 

Atkinson.A.A , Waterhouse.J.H ,Wells.R.B., "A Stakeholders 
Approach to Strategic Performance Measurement", Sloan management 

Review ,Vol38, Massachusetts,1997,p35. 
 الزبائن ، المستخدمين ، : من خلال الجدول نلاحظ بأن النموذج يحصر أصحاب المصالح في أربعة أقسام 

ــةو يتوقــف أداؤهــا هــدف المؤسســة إرضــائهم يمثــل  المســاهمين ، التمــع ،     علــى مــدى تحقيــق الأهــداف الأولي
 .و الثانوية لكل واحد منهم

                                                           
1 -  Donaldson . T. , L.E. Preston ,"The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence and 
Implications", ed: Academy of Management Review, Wisconsin ,1995, p65. 

 (,.Atkinson et al) نموذج أصحاب المصالح ل:  2.1الجدول رقم 

http://fr.wikipedia.org/wiki/Wisconsin
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  : ),.Beaudin ,Morin ,Savoie 1994 (  نموذج الكفاءة التنظيمية ل 4.1
ــة الأصــلي لســنة ــالي نمــوذج الكفــاءة التنظيمي ــاحث ولقــد قــام  1994 يوضــح الجــدول الت ــة بمراجعــة و الب ن الثلاث

 .إضافة بعد واحد يتعلق بسياسة المؤسسةالتعديل ب وتعلق،  2000 وتعديل النموذج سنة
 1994 نموذج الكفاءة التنظيمية :3.1رقم  الجدول

 البشريةقيمة الموارد 
 

Uتحفيز و تعبئة الأفرادMobilisation : 
مســــتوى مشــــاركة الأفــــراد في بنــــاء القيمــــة و الجهــــد المبــــذول 

 .لتحقيق الأهداف
U ولاء الأفرادMoral: 

 .مدى مساهمة طول الخبرة العملية إيجابا في المنظمة
U مردودية الأفرادRendement: 

 .التي يقدمها الفرد أو الموعة نوعية وكمية المنتجات
U تطوير الأفرادDéveloppement : 

 .نسبة تطور المهارات عند المستخدمين

 الكفاءة الإقتصادية
 

U كفاءة إستخدام المواردEconomie des ressources: 
قدرة المنظمة على تخفيض مخصصـاتا مـن المـوارد مـع الحفـاظ علـى 

 .جودة العمليات و المنتجات
Uالإنتاجية Productivité: 

كميــــة و جـــــودة المنتجـــــات و الخـــــدمات  الـــــتي تقـــــدمها المؤسســـــة 
 .بالنسبة إلى الموارد المستخدمة خلال فترة زمنية معينة

 شرعية المؤسسات أمام المجموعات الخارجية
 

U رضا المساهمينSatisfaction de bailleurs de  
fond  : 

مســاهماتم والهم و مســتوى رضــا المســاهمين عــن إســتخدام أمــ
 .بالشكل الأمثل

U رضا الزبائنSatisfaction de la clientèle : 
 .صورة المؤسسة عند زبائنها ومستوى رضاهم عن ما تقدمه

U رضــــــــــــــــا المؤسســــــــــــــــات المنظمــــــــــــــــة و جماعــــــــــــــــات الضــــــــــــــــغط
 Organisme régulateur : 

 .مستوى إحترام القواعد و القوانين المنظمة للأنشطة
U رضا التمعCommunauté :  

  .ى تأثير المؤسسة بما تقدمه  على التمعمد

 إستمرارية المؤسسة 
 

U الخدمات / جودة المنتجات Qualité : 
 .مدى إستجابة المنتجات لرغبات و حاجات الزبائن

U المردودية الماليةRentabilité financier : 
تطــور النســب الماليـــة بالتحســن أو بالتــدهور بالمقارنــة مـــع  مســتوى

 .الأنشطة السابقة أو مع هدف معين
Uالتنافسية Compétitivité : 

نسـب المؤشـرات الإقتصـادية مقارنــة بتلـك الـتي تحققهـا المؤسســات 
 .المنافسة أو الموجودة غالبا في القطاع الذي تنشط فيه المنظمة

 

Source : 

Morin E.M , Savoie. A., Beaudin .G., "L'efficacité de l'organisation : 
Théorie, Représentation et mesure", Ed : Gaétan Morin, 

Montréal,1994,P32. 
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حكـم يطلقـه  " على أ�ـا  1989 في كتابه الذي أطلقه سنةالكفاءة التنظيمية  Morin  عرف الباحثلقد 
نشـــاطاتا ،   :ذلـــك الحكــم الــذي يطلــق علــى هــو ، وعلــى وجــه التحديــد مـــا فــرد أو مجموعــة علــى منظمــة

P17F1"تحقيقهالالنتائج التي تصل إليها أو التأثيرات التي تسعى  والمنتجات التي تقدمها 
P  ومن أجل وضـع الصـورة

النهائيـة للجــدول الـذي قمنــا بإستعراضـه ســابقا قــام الباحـث و بالمشــاركة مـع مختصــين، بدراسـة دقيقــة لــلأداء 
   )نفسـية ، إقتصـادية ،إجتماعيـة ،سياسـية(لت الجانب النظري  من خلال تحليل المفهـوم مـن عـدة جوانـب شم
محـور الـنظم ، : (وهـي  أربعـة محـاور كـبرى لـلأداء إسـتخراج و  وتجسـيده في أرض الواقـع تطبيقه العمل على ثم 

علـى نمـوذج قيـاس  بشـكل مباشـر إنعكسـت و الـتي).المحور الإقتصادي ،المحور البسيكوإجتماعي،المحور البيئـي
                                                                                                                 .الأداء

  (Norton,Kaplan.,1992) :  ل نموذج قياس الأداء المتوازن 5.1    
لـذلك سـنتطرق إليـه بالتفصـيل في وإسـتخداما  و الأكثـر شـيوعا الأداءويعتبر من أهم النماذج المقدمة لقياس 

 .المطلب التالي وسنحاول شرح أبعاده الأربعة
 

 :  Uتعريف القياس المتوازن للأداءU -أ
تعـددت التعريفـات الـتي تعرضـت لمقيـاس الأداء المتـوازن نظـرا لأن كـل تعريـف ركـز علـى بعـض الخصـائص لقد 

مقيـاس الأداء المتـوازن "دون الأخرى إلا أن المبدأ الأساسي الذي إنطلقت منه كـل التعريفـات يـنص علـى أن 
 مقـاييس ثمإلى إلى أهـداف ثم  يعتبر نظاما شـاملا لقيـاس الأداء يـتم بموجبـه ترجمـة إسـتراتيجية تنظـيم الأعمـال

P18F2"قيم مستهدفة و خطوات إجرائية واضحة إلى 
P. 

ــاس  R.B.Mckayولقـــد عـــرف نظـــام قيـــاس إســـتراتيجي يقـــوم بترجمـــة رســـالة :" الأداء المتـــوازن علـــى أنـــهمقيـ
الخاصـة بتنظـيم الأعمـال إلى مجموعـة متوازنــة مـن مقـاييس الأداء المتكاملـة الـتي تتضــمن  Missionالمؤسسـة 

هـذه المخرجـات تـرتبط معـا في سلسـلة   Performance Driversييس للمخرجـات و مسـببات أداء مقا
P19F3"من علاقات السبب و النتيجة

P . 
إن هـذه التعـاريف في حقيقـة الأمــر حاولـت أن تصـف هــذا المقيـاس الحـديث لــلأداء لكنهـا لم توضـح الأبعــاد 

Ellingson الأداء لــذلك عرفــهالأساســية لهــذا المقيــاس أو هــذا النظــام المســتخدم لقيــاس  P20F

4
P: " بأنــه مجموعــة 

                                                           
1 -  Morin. E. M ,"Vers une mesure de l'efficacité organisationnelle : Exploration conceptuelle et empirique 
des représentations". Thèse de Doctorat , Université de Montréal ,1989,p44.  
2 - Kaplan. R.S, & D.P.Norton, " The balanced scorecard Measures that Drives Performance", Harvard 
Business Review , Vol 70 ,M.A, jan/Feb,1992,p71. 
3 - Ho,S.J,&R.B.Mckay, "Balanced scorecard: Two perspectives", the CPA journal, New York, March 2002, 
p7. 
4-Ellingson.D.A,J.R.Wambsganss,"Modifying the approach to planning and evaluation in governmental 
entities: A Balance Scorecard Approache ", journal of public budgeting ,accounting  & financial  management 
,spring 2001,p8. 
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شــاملة مــن المقــاييس الــتي تم تطويرهـــا حــول أربعــة أبعــاد أساســية هـــي الأداء المــالي ، العلاقــات مــع العمـــلاء 
مـن خـلال هـذه التعـاريف يمكـن تحديـد  "،العمليات التشغيلية الداخلية ، و الجوانـب المتعلقـة بـالتعلم و النمـو

P21Fتي تميز هذا المقياس فيما يليالسمات الأساسية ال

1
P: 

إنطلاقـا مـن المنظـورات  Quadripartite Model يعد مقياس الأداء المتوازن نموذجا ربـاعي الأبعـاد: أولا 
الأربعة التي يقوم عليها و هي منظور الأداء المالي ، منظور العلاقات مع العمـلاء ، منظـور عمليـات التشـغيل 

 .لم و النموالداخلية ، و منظور عمليات التع
يقوم مقياس الأداء المتـوازن علـى أسـاس مـزج المؤشـرات الماليـة و غـير الماليـة بـدف التعـرف علـى مـدى : ثانيا 

 .التقدم نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية كميا و ماليا
 الماليـة إنطلاقـا مـنالمتوازن بمحدودية عدد المؤشرات الأداء الأساسـية الماليـة و غـير الأداء يتسم مقياس : ثالثا 

إن هـذا يتمشـى مـع  )Information Overloadمشـكلة ضـخامة عـدد المؤشـرات (  خاصية الرشـد المحـدود
 .قاعدة قياس أشياء أكثر لا يعني الحصول على درجة جودة أعلى 

لأداء ا  مقـاييس مـن   مركـزة  لموعـة  سـبق فـإن المقيـاس المتـوازن لـلأداء يعتـبر تكـاملا لـذا و بنـاءا علـى مـا
 Leading و غــــير الماليــــة للمخرجــــات و مســــببات هــــذه المخرجــــات بمؤشــــراتا المســــتقبلية القائـــــدة الماليــــة

Indicators ــة التابعــة في إطــار الأبعــاد الأربعــة الــتي يقــوم  Lagging Indicators و مؤشــراتا التاريخي
التشـغيلية الداخليـة و الجوانـب المتعلقـة عليها المقياس و هي الأداء المالي و العلاقات مع العملاء و العمليات 

 .بالتعلم بالنمو و الإبتكار
 

 : U KPI (Key Performance Indicators) مؤشرات الأداء الأساسيةU -ب
يعتبر معطية كمية تقيس فعالية و كفاءة جزء أو كل مسار النظـام بالنسـبة إلى معيـار ، :  Indicatorالمؤشر 

.إطار إستراتيجية خطة ، أو هدف محدد متفق عليه في P22F

2
P  

ـــوعين  ـــا إلى ن ـــأثيرا ، و تقســـم غالب ـــر ت ـــات الأكث ـــلأداء هـــي تلـــك المعطي ـــإن المؤشـــرات الأساســـية ل و بالتـــالي ف
 :رئيسيين  

أو مؤشـرات نــواتج الأداء  Lagging Indicators و تعتـبر مؤشـرات تاريخيـة تابعـة : المؤشـرات الماليـة  •
Outcome Indicators   و هـــي مؤشـــرات تتضـــمن محتـــوى إعلامـــي عـــن نتـــائج الأداء الفعلـــي و يشـــير

                                                           
 كلية ، والتمويل التجارة – العلمية اللة ، "المصرية الأعمال بيئة في الإستراتيجي الأداء لقياس نظام بناء في المتوازن الأداء مقياس إستخدام"، جودة عبد الرؤوف . د1- 

 318 .ص،2003العدد الأول ، ، طنطا جامعة  التجارة
2 - Berrah Lamia, "L’indicateur de performance, Concepts & applications" , Cepadues Editions, Toulouse, 
2002,p47. 
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Parmenter  P23F1
P  إلى هذا النوع مـن المؤشـرات علـى أ�ـا  مؤشـرات نتـائج أساسـية تقتصـر فقـط علـى معرفـة

إذا كان تنظـيم الأعمـال يتحـرك في الإتجـاه الصـحيح نحـو تحقيـق أهدافـه الموضـوعة دون أن يكـون لهـا دور ما 
إن الإعتمـاد علـى المؤشــرات : و يقـول  Kaplan ل علـى الأداء المسـتقبلي و كـذلك ينظـر إليهـاتـأثيري فاعـ

 .المالية فقط تشبه قيادة السفينة للأمام بربان ينظر إلى الخلف 
مسـببات   أو مؤشـراتLeading Indicators    تعتـبر مؤشـرات مسـتقبلية قائـدة:  ةغـير الماليـالمؤشرات  •

إلى هذا النوع على أنه المؤشرات الحقيقة للأداء نظرا  6TParmenter و يشير Driver Indicators الأداء
لأ�ا تحمـل محتـوى إعلامـي عـن مـا يجـب أداؤه لتحقيـق الأهـداف الموضـوعة ، كمـا أ�ـا تحمـل محتـوى تـأثيري 

 .يساعد على تناظم الأنشطة المختلفة 
6T  و غــير الماليــة إلا أنو علـى الــرغم مــن هــذه التفرقــة بــين المؤشــرات الماليــة Chen & Lee (2008)  لم

ــة بــل إعتبر  يســتبعدا 6TP24Fهــا إمتــدادا للمؤشــرات غــير الماليــة المســتقبليةاأهميــة المؤشــرات المالي

2
P6T علاقــات مــن خــلال 

اليـة بقـدر مـا تعتـبر مؤشــرات المالسـبب و النتيجـة كـذلك لا بـد مـن الأخــذ بعـين الإعتبـار بـأن المؤشـرات غــير 
إن مؤشـرات . ذات أهمية قصوى بقدر ما تعد سببا للفشل في تطبيـق مقيـاس الأداء المتـوازن في الواقـع العملـي

الأداء الأساســـية تشـــترك في مجموعـــة مـــن الخصـــائص تميزهـــا عـــن غيرهـــا مـــن المؤشـــرات المتنوعـــة و المتعـــددة و 
 : سنحاول استعراضها فيما يلي 

• 6Tقاييس مالية و غير مالية تتمثل في م. 
• 6T  يكــون اســتخدامها في قيــاس الأداء علــى نحــو متكــرر و خــلال مــدى زمــني قــد يكــون قصــيرا جــدا

  .)ربع سنوي ، شهري ، يومي ، مدار الساعة (
• 6Tأن تكــون مفهومــة مــن جانــب العــاملين بمعــنى أن يفهــم المســتخدمون مضــمون الرســالة الإعلاميــة     

ــأثير الــتي تحملهــا هــذ ه المؤشــرات و هــي التوجــه التصــحيحي كلمــا حــدث انحــراف ســلبي عــن و الت
 .المسار

• 6T التأثير الجوهري على التوجهات الإستراتيجية داخل المؤسسة أن يكون لها. 
• 6Tأن يكون لها نتائج إيجابية مؤثرة على المقاييس الأخرى.  
• 6Tه تقييم الأنشطةأن تكون أداة للمساءلة بمعنى أن تفهم على أ�ا معيار للأداء يتم من خلال  . 

 
 

                                                           
1 - Parmenter,D.," Performance Measurement", Financial Management , London , Feb 2007, P 32.  
2 - Amy H. I. Lee, & Wen-Chin Chen, "A Fuzzy AHP and BSC Approach for Evaluating Performance of IT 
Departments in the Manufacturing Industry in Taiwan",Expert Systems with Applications: An International 
Journal Volume 34,NY,USA, 2008, P96.  

http://dl.acm.org/author_page.cfm?id=81324491263&coll=DL&dl=ACM&trk=0&cfid=94780595&cftoken=24107375
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U الأبعاد الأساسية الأربعة (القياس المتوازن للأداء : المطلب الثاني( 
منظـــور الأداء المـــالي ، منظـــور العلاقـــات مـــع  :يهـــيقـــوم إطـــار مقيـــاس الأداء المتـــوازن علـــى أربعـــة منظـــورات 

العمـلاء ، منظـور العمليـات الداخليـة ، منظـور الـتعلم و النمــو ، و فيمـا يتعلـق بكـل منظـور فإنـه سـوف يــتم 
 :تحديد خمسة عناصر تساهم في إدارة الأداء ، هذه العناصر هي 

  .يتبناها تنظيم الأعمال المهمة الأساسية أو الرؤية الإستراتيجية التي الأهداف الإستراتيجية التي تحقق -1
 .المقاييس التي تعكس مدى التقدم نحو تحقيق الهدف الإستراتيجي المحدد -2
 .ل إليها لكل مقياسو القيم المستهدفة للأداء التي تحدد القيم المطلوب الوص -3
 . القيم المستهدفة للأداءسهيل الوصول إلىيجب القيام با لتالخطوات الإجرائية التمهيدية التي  -4
أساســي تمهيــدا لتقــويم و إدارة  كــإجراءالقــيم الفعليــة لــلأداء و الــتي ســوف يــتم مقارنتهــا بــالقيم المســتهدفة   -5

 .اءدالأ
 :منظور الأداء المالي  1.2

الأعمـال ، و مـا يجيـب منظـور الأداء المـالي علـى التسـاؤلات الخاصـة بالكيفيـة الـتي يـرى بـا المسـاهمون تنظـيم 
ـــة المرغوبـــة مـــن جانـــب هـــؤلاء المســـاهم ـــد هـــذه ينهـــي الأهـــداف المالي الماليـــة ومـــن ثم  فالأهـــدا ، و هـــل تحدي

، و تعكـس   Business Life Cycleالمقـاييس الماليـة المرتبطـة بـا تختلـف بـاختلاف دورة حيـاة المشـروع 
ـــاريخي ـــق  المقـــاييس الماليـــة النتـــائج الـــتي تمثـــل الأداء المـــالي الت لتنظـــيم الأعمـــال و مـــدى نجـــاح المنفـــذين في تحقي

ــــــة و القيمــــــة الإقتصــــــادية المضــــــافة  ــــــاييس الماليــــــة مقــــــاييس الربحي   الأهــــــداف الإســــــتراتيجية ، و تتضــــــمن المق
Economic Value Added  و خلق القيمة للمساهمين. 

P25Fإسـتخدام المقـاييس المناسـبة لوحـدة الأداء الداخليـة  Nortonويؤيـد

1
P  مثـل نصـيب كـل عامـل مـن الإيـرادات

ــأثر المقــاييس  ــة للإيــرادات مــن نفقــات البحــث و التطــوير ، و تت في قســم المبيعــات، ونصــيب كــل وحــدة نقدي
أو في مرحلـة النضـج و الثبـات  Growthالمالية بمرحلـة دورة المشـروع و مـا إذا كـان المشـروع في مرحلـة النمـو 

Sustain / Maturity د أو النضوب أو في مرحلة الحصاHarvest / Decline . 
  : منظور العلاقات مع العملاء 2.2

، و يوظــف مجموعــة مــن المقــاييس الــتي تــدعم  الزبــائنيعكـس هــذا المنظــور كيــف يظهــر تنظــيم الأعمــال أمــام 
أربعة مناطق أساسية و هي الوقت و الجودة و الخدمة و التكلفة و ذلك في إطار مقـاييس الفعاليـة التشـغيلية 

Operational Effectiveness Measures  هــذه المقــاييس يــتم الحصــول عليهــا مــن أدوات المســح
الوصفية التي توفر المعلومات الضـرورية بصـورة مجمعـة للتأكـد مـن حصـول العمـلاء علـى سـلع أو خـدمات في 

                                                           
1 - Kaplan. R.S, & D.P .Norton ,"Translating strategy into action", Harvard Business School Press , Boston 
.M.A, 1996, P 7. 
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ـــم  ـــاتم ، و الشـــكل رق  2.1الوقـــت المناســـب و بمســـتوى ســـعر و جـــودة تتناســـب مـــع احتياجـــاتم و إمكاني
 .يعكس الربط بين الأهداف الإستراتيجية و النماذج المختلفة من العملاء و مقاييس العلاقات معهم 

 

 
 

 
 :منظور العمليات الداخلية  3.2

اعتبــارا مــن  ،الداخليـة كافــة أنشــطة تنظــيم الأعمـال الــتي تشــكل القيمــة الخاصـة بــهيتضـمن منظــور العمليــات 
البحـوث و التطــوير و حــتى خــدمات مــا بعــد البيــع ، و هــذا المنظــور مــرتبط بــالمنظور المــالي لــلأداء مــن حيــث 

مـن  )بـائن الز (  تركيزه على تحسين كفاءة العمليات التشـغيلية ، و أيضـا مـرتبط بمنظـور العلاقـات مـع العمـلاء
، كما أنه مرتبط بمنظور التعلم و النمـو مـن خـلال العلاقـة سـبب و نتيجـة  للزبونحيث إهتمامه بخلق القيمة 

ــه ــأداء العمــل المصــدر الأساســي لأفكــار تطــوير العمــل و زيــادة إنتاجيت ــذين يقومــون ب      حيــث يعــد العــاملون ال
 .و كفاءته

Horngrenويــرى  P

 
26F

1
P لتنظــيم الأعمــال تتشــكل مــن ثــلاث عمليــات فرعيــة  التشــغيل الداخليــة تأن عمليــا

  :هي
  تعلقـة بخلـق السـلع و الخـدمات،الم و تتمثـل في العمليـات  Innovation Processعمليات الإبتكار  -1

 .قابلة حاجات العملاء ، و تحسين تقنية العمليات الإنتاجية و المعلوماتو العمليات الخاصة بم

                                                           
1 - Horngren.C.T., M. Datar ,&G. Foster , "Cost Accounting : Managerial Emphasis", Pearson education , 
New Jersey,2001, p 60. 
 

مقاييس 
العلاقات مع 

 الزبائن

النماذج 
المختلفة 
 للزبائن

تعظيم القيمة 
 للزبائن

الأهداف 
 الإستراتيجية

 )العملاء (مقاييس العلاقات مع الزبائن :12.رقم  الشكل
 

 من إعداد الطالب:  المصدر

 تنظيم أعمال     تنظيم أعمال          

 زبون     تنظيم أعمال      موزع       

  تنظيم أعمال                 زبون 

 رضى الزبون. 
 الإحتفاظ بالزبون. 
 ربحية الزبون. 
 خلق القيمة. 
 معدل عيوب الجودة. 
 عدد شكاوى الزبائن. 
  تنفيذ أمر الزبونزمن دورة. 
 رضا الموزع. 
 هامش ربح الموزع. 
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   في العمليــات المتعلقــة بإنتــاج و توصــيل الســلع  تتمثــلو   Operation Processعمليـات التشــغيل  -2
ــائنو الخــدمات الموجــودة فعــلا لمقابلــة حاجــات  ــة ، و تخفــيض ين، و تحســ الزب  جــودة العمليــات الإنتاجي

 . زبونالزمن اللازم لتوصيل السلعة أو أداء الخدمة إلى ال
العمليـات المتعلقـة بـأداء خـدمات مـا بعـد و تتمثـل في  Post Sales Service خدمات ما بعد البيـع  -3

 . زبائنالبيع بالسرعة و الدقة فور طلبها من جانب ال
الكفــاءة لقيـــاس و تقــويم العمليــات التشـــغيلية  مقــاييسالتنظيميــة بجانـــب  الفعاليــةو يــتم إســتخدام مقـــاييس 

الداخليــة للتأكيــد علــى الإمتيــاز التشــغيلي الــذي يعــادل أو يقــارب أحســن الممارســات انطلاقــا مــن مفهـــوم 
و تشــمل هــذه المقــاييس تلــك المتعلقــة بــالجودة أو العائــد  Benchmarking اســتهداف معيــار أفضــل أداء

  .صنيع و إنتاجية العمليات الداخلية و كفاءة التكلفةووقت دورة التشغيل و فعالية دورة الت
و لعل مقياس إنتاجية العمليات الداخلية و ما يتضمنه من  مجموعة المقـاييس الفرعيـة يعـد مـن أهـم المقـاييس 
غــير الماليـــة علـــى الإطـــلاق الـــتي تعكـــس منظــور عمليـــات التشـــغيل الداخليـــة ، و مقيـــاس إنتاجيـــة العمليـــات 

س كمي يعـبر عـن الوحـدات الجيـدة الـتي يـتم إنتاجهـا و مـن ثم بيعهـا خـلال فـترة محـددة مـن الداخلية هو مقيا
 .الزمن 

أيضا أن مقياس إنتاجية العمليات الداخلية و مجموعة المقاييس الفرعيـة المكونـة لـه  يـوفر  Barfieldو يؤكد 
P27Fمجموعة من العلاقات يمكن استخلاصها على النحو التالي

1
P : 

كفــاءة دورة التصــنيع ، كلمــا قــل وقــت الإســتجابة لطلــب العميــل ، و أيضــا كلمــا قلــت   كلمــا زاد مؤشــر  -1
 .الأنشطة التي لا تضيف قيمة

 .كلما قصر زمن دورة التصنيع ، كلما زادت إنتاجية العمليات الداخلية   -2
 .كلما زادت الجودة كلما زادت إنتاجية العمليات الداخلية  -3
 .ف للقيمة كلما زادت إنتاجية العمليات الداخليةكلما زاد زمن التشغيل المضي  -4
القــدرة علــى خفــض الأنشــطة الــتي لا تضــيف  : كلمــا زادت إنتاجيــة العمليــات الداخليــة ، كلمــا زادت  -5

 .ض مستويات المخزون افإنخمقابلة حاجات العملاء ، القدرة على تكاليف ، الض افإنخقيمة ، 
 منظور التعلم و النمو  4.2

يعد هذا المنظور هو أساس تنشئة و تعزيز المنظورات الثلاثة السابقة ، حيث يعكس البنية التحتية الـتي تـدعم 
قـدرة تنظـيم الأعمـال علـى الإسـتمرار في خلـق القيمـة لجميـع أصـحاب المصـلحة في تنظـيم الأعمـال ، وكيفيــة 

ـــ ـــتم اســـتخدام مقـــاييس الفعالي ـــة الأعمـــال ، و ي ـــف مـــع ديناميكيـــة بيئ ـــة لقيـــاس التكي ة التشـــغيلية و التنظيمي
                                                           

1 - Barfield.J.T,C.A.Raiborn,&M.R,Kinney,"Cost accounting :traditions and innovations ",South-
Western,Ohio,2002 
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ــنظم و العمليــات و الإجــراءات و ذلــك لتحديــد الفجــوة بــين  ــة للأفــراد و ال الإمكانيــات و المهــارات الداخلي
و بـين أفضـل الممارســات في التنظيمـات الأخـرى سـعيا إلى معـايير أفضـل أداء ، و يقــوم  الحـاليوضـع التنظـيم 

         ى أســــاس مقـــاييس تركــــز علـــى القــــوة البشـــرية مثــــل رضـــاء العــــاملين هـــذا المنظــــور لمقيـــاس الأداء المتــــوازن علـــ
و الإحتفـاظ بــم و إنتـاجيتهم و تــدريبهم ، و مقـاييس أخــرى تركـز علــى جوانـب الــتعلم مثـل مســتوى مهــارة 

ـــدة المقدمـــة مـــن كـــل فـــرد و عـــدد المشـــروعات الجديـــدة و عـــدد   تالمنتجـــاالعـــاملين و عـــدد المقترحـــات الجدي
نحنى التعلم الوظيفي الـذي يعكـس الـزمن الـلازم للوصـول إلى مسـتوى معقـول مـن المخرجـات أو الجديدة و م

 .الجودة
 

U العوامل المؤثرة على قياس الأداء : الثالث المطلب 
و ذلــك لتــأثيره الواضــح علــى المســار الإســتراتيجي في أي منظمــة فهــو  ،يعتــبر قيــاس الأداء مــن الأهميــة بمكــان

مـن معطيـات حساسـة لمتخــذ  ؤشـرات الماليـة و غـير الماليـةمـا تقدمـه الموسـيلة للتصـحيح و القيـادة مـن خـلال 
لعوامــل عـــدة  ضــعغالبـــا مــا تخ الــتي تعتمـــد عليهــا المؤسســات في إتخــاذ قراراتــا هــذه المؤشــرات نإلا أ ،القــرار

الميـولات و إن كانـت هـا في درجة الإعتمـاد علـى أي من اتقو بذلك فر  فتحدث ،ف باختلاف المنظماتتختل
ـــة  ـــر إلى المؤشـــرات  تتجـــه للمنظمـــاتالحديث ـــز بأ�ـــا الأصـــعب قياســـا غـــير المأكث ـــتي تتمي ـــة ال وخاصـــة عنـــد الي
ـــة يثـــير  .تطبيقهـــا ـــوم في منظمـــات الأعمـــال الحديث ـــة الي عـــدة كمـــا أن  تإشـــكالاإن تعـــاظم الأصـــول الفكري
ــة المتفاعلــة معهــا تعتــبر عوامــل أساســية مــؤثرة في  اخــتلاف أحجامهــا و تعــدد إســتراتيجياتا و خصــائص البيئ

HBRP28Fمجلــة في في هــذا الســياق  Kaplanيقــول و  ،المقــاييس اختيـار

1
P  قيادتــا طــائرة فضــلا عــن بـأن ركــوب 

فكـرة مهمـة جـدا   Kaplanو هنـا يظهـر   ،يعتبر أمـرا مسـتحيلا -السرعة –بلوحة قيادة ذات مؤشر وحيد 
وافر في السـيارة يتـ قـد لا هـذا مـا و هي أهمية تعدد المؤشرات في الطائرة نظـرا للبيئـة المعقـدة الـتي تتعامـل معهـا 

تـأثير مؤشـرات الأداء و مـدى تأثرهـا في نفـس  يشـير إلى مـدى إن هـذا المثـال  .التي تعمل في بيئـة أقـل تعقيـدا
 : لعل أبرز المؤثرات في إختيار مؤشرات الأداء ما يلي تي تحيط بمنظمات الأعمال و بالمتغيرات ال الوقت
 : حجم المؤسسة 1.3

و ذلك عن طريق ملاحظـات عديـدة حـول مختلـف التـأثيرات الـتي المتغير لقد حاولت دراسات عدة فهم هذا 
العمليـــات الداخليــــة  في امتزايـــد اتعقـــد بـــأن هنــــاكإلا أ�ــــا اتفقـــت جميعهـــا  ،ســـلبأو بال يجـــاببالإ يحـــدثها

قـادرة علـى  الأمـر الـذي يجعـل مـن الصـعوبة بمكـان وضـع مقـاييس لـلأداء هـاطردا مع حجم للمنظمات يرتفع
إلى تـــراكم  حتمـــا ســـيؤدي  هــذا مـــا ،خاصــيتي التعـــدد و التنـــوع في النشـــاطاتتقــديم معلومـــات كافيـــة تســـاير 

                                                           
1 - Harvard Business Review  
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ــة معلومــات أكثــر مــن الطاقــة التحليليــة لمتخــذ القــرار مــا يســتوجب  عنقــدة و تجميــع المؤشــرات و فلــترة أو تنقي
يمكـن بسـهولة  المعلومات حتى يتسنى الفهم الصحي للواقع على عكس منظمات الأعمـال الأقـل تعقيـدا الـتي

فلـو تبـني المؤشـرات ،مـن معادلـة  صغير إن الحجم في الحقيقة ما هو إلا طرف. وضع مؤشرات أداء خاصة با
لكانـــت المؤسســـات الخدميــة الكـــبرى مـــن أشـــد منظمـــات  ،طبيعــة النشـــاطأضــفنا الطـــرف الثـــاني المتمثـــل في 

مســتويات  المؤشــرات المناســبة القــادرة علــى تفســير تحديــدالقــدرة علــى  مــن حيــثالأعمــال تعقيــدا و أصــعبها 
العلائقيـة مـع الزبـائن و المتعـاملين  الأصـولنظرا لطبيعة الأصول اللاماديـة المعتمـدة عليهـا و بـالأخص  ،الأداء

 .تصاديينالاق
Hoque (2000)  &James  P29F1  لقــد أشــار 

P  منهــا دراســة  وضــوعتعلقــت بــذا الم مهمــةإلى أبحــاث    
Merchant (1981)   أن إزدياد حجم المؤسسة يترافـق مـع الصـعوبات المتزايـدة للإتصـال  أوضحت  التي

أن إزديـاد حجـم  الـتي تـنص علـى فكـرةال إتفقت مع نفـس  Waterhouseو المراقبة داخل المنظمة كما أن 
ــة بشــكل  ــر تطــورا ، إن هــذه المعطيــات أالمؤسســة يــؤدي إلى إســتخدام العمليــات المحاســبية و المراقب دق و أكث

د هـذه امـعتا إلى نتيجـة جـد مهمـة وهـي أن إزديـاد حجـم المنظمـة يـؤدي المقدمـة مـن الدراسـة السـابقة تفسـر 
 ازدادي بعبارة أخرى سيزداد التخلي عن المؤشرات غير الماليـة كلمـا أ ،يةلالأخيرة اعتماد طرديا للمؤشرات الما

حجــم الأنشـــطة داخـــل المنظمـــات و يتضـــح هـــذا جليـــا في تعقـــد الهيكـــل التنظيمـــي و كـــذلك العلاقـــات مـــع 
ــائن   & Cauriالبــاحثين  مؤسســة فرنســية مــن طــرف 500هــذه الفرضــيات علــى  اختــبرتو لقــد ،الزب

Bescos P30F

2
P  المؤسسـات الكبـيرة الحجـم المؤشـرات الماليـة أكثـر  اسـتخدامو كانت متعلقة بمدى صدق فرضـية

 ا يتبـين تـأثير حجـم المؤسسـة علـى قيـاس الأداء نـو مـن ه .و كانت النتـائج جـد إيجابيـة من المؤشرات الأخرى
 .المالية كانت أو غير المالية المؤشرات  و دفعه في مسارات متعددة ترجح أحد كفتي

 : البيئة الخارجية للمنظمة 2.3
فمـن  ،إن المنظمات في الحقيقة لا تعدو أن تكون إلا ناتجا عن التفاعلات  المسـتمرة و المتنوعـة لعناصـر البيئـة

ــة أو   ــة تنشــأ منظمــات مختلفــة الإســتراتيجيات و الأحجــام كنتيجــة طبيعي ــاين و طبيعتهــا الديناميكي خــلال التب
 مؤسسـات بواســطة أحــد أهـم عناصــرها و هــو اجــات و الـتي تــترجم إلىكامتـداد لتنــوع المـوارد و اخــتلاف الح

الوحيد القادر على القراءة ثم التحليل و إعادة بنـاء و تركيـب مكونـات حديثـة تـؤثر و تتـأثر  العنصر البشري 
     علــى المــوارد المتاحـــة  بينهــا تنــافسســيؤدي إلى الهــذه التشــكيلات الجديـــدة و ظهــور . بــالمحيط المتفاعلــة معــه

                                                           
1 -  Hoque. Z, & James.W., "Linking Balanced Scorecard Measures to Size and Market Factors : Impact on 
Organizational Performance", Journal of Management Accounting Review, Vol.12,USA, 2000, p 17. 
2 - Eric .C., P.L.BESCOS , "Les déterminants du choix des indicateurs dans les tableaux de bord des 
entreprises françaises : Une étude empirique" ,ed:  finance contrôle stratégie, Volume 8,Nice,Mars  2005 , P4.  
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ـــهأن تســـتغل  كـــل واحـــدة   تحاولســـو  ـــاح يمكـــن الإســـتفادة من فكـــار ، طاقـــة ، البشـــر ، الألكا  أي عنصـــر مت
يكــون في   بنــاءا كمــا قــدبينهــا  و قــد يكــون التنــافس .المتعلقــة بــالنمو و البقــاء لتلبيــة الحاجــات ،،المعــادنالقيم

 . بعواقب وخيمة كثير من الأحيان 
و الـتي يمكـن حصـرها في  او مميزاتـ هاويـدفعنا للبحـث في خصائصـ لبيئةلإن كل ماسبق يوضح الأهمية البالغة 

 :العناصر التالية 
 .تعتبر البيئة ذات طبيعة متغيرة  يعدم الثبات أ •
 .المتغيرات البيئية  علىصعوبة التحكم أو السيطرة  •
 .التأثير المتبادل بين المتغيرات البيئية  •
P31F:العنصر كمتغـير يـؤثر علـى قيـاس أداء المنظمـات و نـذكر منهـا بالكثيرين إلى البحث في هذا هذا دفع ولقد

1
P 

Dixon(1990)-Brownell(1982)-Hayes(1977)  هــؤلاء علــى أن المنظمــات تعتمــد  اتفــقولقــد
ــالعكس اســتقراراعلــى المؤشــرات الماليــة في قيــاس الأداء كلمــا كانــت البيئــة أكثــر   ،و  أقــل تعقيــدا و العكــس ب

ــة كــدخول  احتمــال دفبازديــا دفع نســت ،جــدد أو ظهــور منتجــات بديلــة منافســينوجــود تديــدات أكــبر بالبيئ
 مؤشــرات غــير الماليــة في محاولــة لقــراءة البيئــة بشــكل يســمح لهــا بتكييــف إســتراتيجياتا اعتمــادالمؤسســة إلى 

ام المؤشــرات ن درجــة إســتخدأ الأخــير  يمكــن القــول في ، و  وتعــديل هيكلهــا بمــا يتوافــق مــع التغــيرات الراهنــة
 . هاتعقد درجة و  البيئة إستقرار مدى: خاصيتين أساسيتين هما على  متوقفغير المالية 

 : إستراتيجية المؤسسة 3.3
الإســتراتيجيات المختلفــة الــتي تتبناهــا المنظمــات في و لقـد قــدمت أبحــاث كثــيرة حــول العلاقــة بـين قيــاس الأداء 

ــــــد ا ،وجــــــه منافســــــيها ــــــتي قــــــدمها  عتمــــــدتو لق هــــــذه الأبحــــــاث عــــــدة نمــــــاذج للإســــــتراتيجيات كتلــــــك ال
Porter(1980)  ــــلاث إســــتراتيجيات رئيســــية و ــــز ، إســــتراتيجية الإســــتراتيجية :المصــــنفة إلى ث تمييــــز، التركي

م في حـــاإســـتراتيجية التكلفـــة المنخفضـــة الـــتي تـــنعكس في السياســـة الســـعرية الـــتي تســـتهدف التغلغـــل و الإقت
P32F2 هنـاك تقسـيمات أخـرى و نمـاذج للإسـتراتيجيات قـدمت مـن طـرف بـاحثين ك  ،الأسـواق

P Miles & 

Simon جميـع النمـاذج لهـا نفـس المبـادئ و إن  ه يمكن القول بـأنأن ها جميعا تشترك في نفس القواعد إذلكن
اة المتبنــ يحــول الإسـتراتيجيات هــ Porterأن الأفكــار الــتي قـدمها  الواضـحمــن  و ،اختلفـت وجهــات النظـر

غالبا في منظمات الأعمال و بالعودة إلى التقسيمات السابقة سنحاول وضع تعاريف لكل منها حتى يتسـنى 
 :فهم الرابط بينها و بين إستخدام مؤشرات الأداء الأساسية 

                                                           
1 - Hayes D.C.,"The Contingency Theory of Managerial Accounting", American  Accounting Review ,B.C, 
January 1977, pp 22-39. 
2 - Hoque. Z, & James.W., Op.Cit , p 17. 
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 Differentiation Strategy: إستراتيجية التمييز  -1
عـــن التميـــز و التفــرد بخصـــائص ذاتيـــة فنصــل بـــذلك إلى تقـــديم قيمــة مضـــافة غـــير  الإســتراتجيةتبحــث هـــذه  

ـــل المنافســـة موجـــودة في المنتجـــات  ـــبي إحتياجـــات العمي ـــة وجـــود خو تســـت ،تل دم هـــذه الإســـتراتيجية في حال
مـا بعـد البيـع ،  خـدماتتحسـين  ،منافسة شـديدة بـدف التمييـز عـن الغـير كتقـديم المنتجـات في وقـت أسـرع

 .عن المنتج إضافيةلتغليف و التعبئة ، تقديم معلومات تحسين ا
 

  Cost Leadership : إستراتيجية التكلفة المنخفضة -2
كأقل المنتجين تكلفـة في السـوق   نفسها  و هذه الإستراتيجية تدف إلى وضع تسعير قيادي و تضع المنظمة

و يسمي البعض هذه الإستراتيجية بإسـتراتيجية التغلغـل و الإقتحـام و هـي سياسـة سـعرية معروفـة في ميـدان 
 .التسويق

 
  Focus Strategy :إستراتيجية التركيز -3

تياجاتـه حو تحـاول فهـم إ Niche Marketمعين مـن السـوق جزء وهنا تركز المؤسسة على قطاع معين أو 
 .وإستقرارا في المداخيل فتضمن بذلك الولاء من الزبائن بات الخاصة طلالبعمق لتلبي 

لا بـد وأن تملـك مؤشـرات  المنخفضـةبأن المنظمـات الـتي تعتمـد علـى إسـتراتيجية التكلفـة  Porterلقد أشار 
منتجاتـا إلى الســوق ماليـة دقيقـة و متطـورة تسـمح لهـا بـالتحكم في تكـاليف الإنتـاج حـتى تـتمكن مـن تقـديم 

في البحث عـن  آخرإستراتيجية التمييز التي تأخذ بعدا  بينها و بين بالسعر المناسب و هنا يظهر الإختلاف 
ــةمســببات رضــا العمــلاء و  ــة بشــكل  اســتخدامإلى  ر المنظمــة العلاقــات معهــم ممــا يجــ تنمي مؤشــرات غــير مالي

ــار المقــاييس  ــؤثر علــى إختي أوســع و مــن هنــا يتوضــح بــأن الإختلافــات في الإســتراتيجيات داخــل المنظمــات ت
P33F، لقد وضح التحدياتالمناسبة الأكثر قدرة على تحليل و تذليل 

1
P Shank (1989)   هـذه القاعـدة عنـدما

خفضــة تطــور لـديها مجموعــة مــن المؤشـرات قــادرة علــى ذكـر بــأن المنظمــات الـتي تتبــنى إســتراتيجية التكلفـة المن
الـتي تطـور لـديها نـوع آخـر  و التحكم في التكلفة على عكس المنظمات التي تعتمـد علـى إسـتراتيجية التمييـز

 .من المؤشرات تعكس الجودة و كفاءة العمليات الترويجية
 
 
 

                                                           
1 - Shank J.K., "Strategic Cost Management : New Wine, or just New Bottles" , Journal of Management 
Accounting Research,USA, Fall 1989, pp 47-65. 
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U محددات الأداء : المبحث الثالث 
 

و أ الفرديـــة  هـــاراتتلـــك المتعلقـــة بالم مـــنإلى مجـــالات  أوســـع بكثــير  اتلمنظمـــا في  تمتـــد محـــددات الأداءقــد 
تلـك  تبـرز ولطالمـا  .البيئـة الخارجيـة للمنظمـة متغـيراتلتمس بذلك  ،المكتسبة عبر الزمن خبرات اليد العاملة

و التـأثيرات  الممكن حـدوثهابالتذبذبات  الواضح تأثره مدى  العنصر و الحساسية المفرطة التي يتميز با هذا 
 . المحتملة التي يمكن أن يغير با ويؤثر با على  المسار الإستراتيجي للمؤسسة

 
U قدرات و مهارة العنصر البشري  : المطلب الأول 

يعتـبر تفــوق العنصــر البشــري في المؤسســات اليــوم ،  ميــزة تنافســية يصــعب تحصــيلها و المحافظــة عليهــا وذلــك 
راجع لتضاعف  الإعتماد على البحث و التطوير  الذي لا يسـتطيع ضـمان إسـتمراره سـوى الفكـر الإنسـاني 

 . القادر على الإبداع
 :  اليد العاملة المؤهلة  1.2

منظمة ذات أداء عالي و يزداد معها تعقد العمليات القائمة با  تجد نفسـها أمـام تتحول المؤسسة إلى عندما 
صــعوبات تنبــع  في غالبهــا مــن تضــاؤل  الأصــول الفكريــة القــادرة علــى التــأقلم مــع المتطلبــات الجديــدة الــتي 

تطيع صـنع تفرضها البيئة الداخلية و الخارجيـة للمنظمـة ممـا يـدفع بـا لفـتح مراكـز تكـوين خاصـة بـا حـتى تسـ
 .المورد البشري القادر على فهم وتحليل و إتخاذ القرار السليم بما يتناسب مع التغيرات الطارئة 

ـــرت  2006ففـــي ســـنة  ـــة الوطنيـــة  10مـــن  9أق ـــة في مجـــال التصـــنيع و المنظمـــة إلى الجمعي مؤسســـات أمريكي
تي تمكنهـا مـن تسـيير أعمالهـا كمـا بأ�ا غير قادرة على إيجاد الموارد البشرية الملائمة الـ  –NAM–للمصنعين 

مـن أعضـائها يعـانون مـن  %80أكد بأن  نفـس الجمعيـة أشـارت بـأن  Williams (2007)  الباحث أن
P34Fفقـر حـاد بالنسـبة للقـوة العاملـة المــاهرة ممـا يـؤثر ذلـك سـلبيا علــى جـدول الأعمـال المسـتهدف

1
P.  و مـن المثــير

إهتمامهـا مـن التفكـير في المـورد البشـري مـن حيـث المهـارات  غـيرتأيضا إكتشاف بـأن المؤسسـات اليـوم قـد 
ــة و القــدرة علــى الإبــداع إلى النظــر في المــورد البشــري علــى أســاس  المهــارات في  تســيير المــوارد البشــرية  التقني

حيـــث  – Sirota Intelligence )2006( -وإنتقــاء الأفــراد وذلــك بعـــد الأبحــاث الــتي قـــام بــا معهــد
من المديرين أكـدوا بـأن إختيـار المسـتخدمين و إنتقـاؤهم هـو أهـم تحـدي تواجهـه  %64بأن  أظهرت الدراسة

 .% 86ستبلغ  هذه النسبة  2009مؤسساتم وتوقع المعهد بأنه في سنة 

                                                           
1 - Williams. D. ,"How to Find—and Keep—Skilled Workers" , (February–March) 2007,article published on :  
http://www.areadevelopment.com/laborEducation/feb07/skilledWorkers.shtml 

http://www.areadevelopment.com/laborEducation/feb07/skilledWorkers.shtml
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      تعتــبر المحافظــة علــى اليــد العاملــة المــاهرة و الخبــيرة مشــكلا آخــر تعــاني منــه المؤسســات حيــث أجــاب تســعة
P35Fمن المستجوبين بعـد بحـث قامـت بـه  مؤسسـة و ثلاثين بالمئة 

1
P Watson Wyatt   بـأن الحفـاظ علـى اليـد

العاملــة الكفــؤة و الإبقــاء علــى الــذكاء الإجتمــاعي المتنــامي بعــد ســنوات الإحتكــاك و الخــبرة داخــل المنظمــة 
تعـد هـذه المشـاكل حكـرا علـى  وقـد لا ،يعتبر تحديا هو الآخر في ظل وجود تنافس عالمي على الموارد البشـرية

فهـي  ،تلـك البلـدان السـائرة في طريـق النمـوأيضـا الولايات المتحدة أو البلدان المتقدمة بل تمس بشكل واسـع 
إلا أن التكــوين المتخصــص  ،وعلـى الــرغم مــن إرتفــاع  معـدلات الخصــوبة بالمقارنــة مــع تلـك البلــدان  المتطــورة

مـن الأفـراد لا يـزال ضـئيلا إلى حـد بعيـد وهـذا يعتـبر مـن أهـم تحـديات القادر على تأهيل هذه الأعداد الهائلة 
ملة ماهرة في هذه الظروف يكاد يكون مستحيلا إلا عـن طريـق بنـاء االإنفجار الديموغرافي فالبحث عن يد ع

 .نماذج صحيحة للتسيير 
 ):Ethics( الأخلاق  2.2

القيد الديني أو الإجتماعي الـذي يمسـك  إنه مما يتبادر للأذهان عند وقوفها عند مصطلح الأخلاق هو ذلك
لــه ركــودا و فتــورا عــن مواكبــة الحضــارة إلا أن تعريــف هــذا المصــطلح  في الحقيقــة  اســببمويحــيط بالعقــل المبــدع 

 .مختلف عن ذلك تمام الإختلاف 
  تقيـيم   في   إليهـا   ويحـتكم   تصـرفاته   في   الإنسـان   لهـا   يخضـع   الـتي   الـردة   والمبـادئ   القواعـد   مجموعـة   هـي   الأخلاقفـ
  أن   رغـم   ىأخـر    لىإ   مهنـة   مـن   تختلـف   الأخـلاق   أن   يعـني   لا   فهـذا   المهنـة   أخـلاق   عـن   نتحـدث   عنـدماو ، سـلوكه 
  وتحـدد   المهنـة   عمليـات   تحكـم   فنيـة   ومهـارات   وأساليب   علمية   ومعرفة   أخلاقية   ومعايير   ومبادئ   قيما   مهنة   لكل 
  لغـة   هـي   الماديـة   المسـاومات   أصـبحت   عـالم   في  . المهنـة   لأخـلاق   الافتقار   كان   سبق   مما   أي   افتقر   فإن ، ضوابطها 
 ، والمقايضـة   للمسـاومة   ةقابلـ   سـلعة   شـيء   كـل   وأصـبح   المـادة   تحركهـا   ميكانيكيـة   التمعـات   وأصـبحت   التفـاهم 

   .وهذا ما يجعل الفرد غير مكترث بالنتائج ما دام العائد المادي مضمونا 

  :العناصر التالية   المهنة   أخلاق   وغالبا ما تقتضي 

  . وللآخرين   لصاحبه   وصالحا   فائدة   ذا   يكون   أن   لابد   عمل   أي   إن  : الفائدة   
  إتقان   فإن   لذا  ، قصد   غير   عن   أو   قصد   عن   ذلك   كان   سواء   الآخرين   إيذاء   عدم   هو   والمقصود  : الإيذاء   عدم 
  . طرف   لأي   أذي   فيه   يكون   لا   حتى   أساسيان   أمران   فيه   والتروي   العمل 

                                                           
1 -  Watson Wyatt., "Disconnect Between Employers, Employees Threatens Loss of Key Workers :Watson 
Wyatt Finds", November 2006, Press release: www.benefitslink.com.  
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  قد  ، ضعف   نقاط   أي   استغلال   من   الإنسان   يمنع   الأخلاق   من   ياعال   قدرا   يستلزم   وهذا  : الاستغلال   عدم 
  . حقه   من   ليست   شخصية   مصالح   لتحقيق   معهم   المتعامل   الأفراد   لدي   تكون 
  . الآخرين   ظلم   خف   في   الوقوع   من   تحصن   بحيث   نفسي   انضباط   إلي   تحتاج   أيضا   والعدالة  : العدالة  
 . وعناية   اهتمام   من   تستحقه   ما   ويعطيها   لها   يخلص   أن   لابد   مهنة   علي   يحافظ   من  : الإخلاص  

ــة   بــأخلاق   الالتــزام   عــدم   إن    مــن   أو   الواحــدة   المؤسســة   داخــل   ذلــك   كــان   ســواء   معــديا   يكــون   مــا   كثــيرا   المهن
  أخلاقـي   هـو   ما   مؤسسة   كل   تحدد   أن   الضروري   من   لذا  ، المؤسسات   أداء   علي   يؤثر   وهذا  ،أخرى  إلى   مؤسسة 
  مــن   تختلــف   شخصــية   لمقــاييس   العمــل   يخضــع   وألا  ، للجميــع   ملزمــا   ويكــون   عرفهــا   في   أخلاقــي   غــير   هــو   ومــا 
  . العواقــــــــــــــــــب   محســــــــــــــــــوبة   غــــــــــــــــــير   ىفوضــــــــــــــــــ   في   المؤسســــــــــــــــــة   يوقــــــــــــــــــع   ممــــــــــــــــــا   آخــــــــــــــــــر  إلى  شــــــــــــــــــخص 

 العامـة   المصـلحة   وتراعـي   الخيانـة   تمنـع   الـتي   الذاتيـة   الرقابـة   مـن   تمنـع   أو   تعفـي   لا   للعمـل   أخلاقيـة   معـايير   وضع   إن
ــة   أن   موقــع   يــذكر   لمهنــةا   أخــلاق   بقضــية   واهتمامــا . الشخصــية   المصــلحة   قبــل    تخصــص   لا   المنظمــات   أربــاع   ثلاث
  بتعلـيم   المـوظفين   تخـدم   ولا   أخلاقيـات  برنـامج   لـديها   لـيس   المنظمـات   أربـاع   وثلاثـة  ، العمـل   لأخلاقيـات   موظفـا 
  وثيقـة   أمـا  . المؤسسـات   في   للأخلاقيـات   بـرامج   ودلوجـ   الحاجـة   لدرجـة   مهمـة   قضـية   أ�ـا   يعـني   ممـا   الأخلاقيـات 
  لهيئـة   والاجتمـاعي   الاقتصـادي   التقريـر   وأقرهـا   الإعـلام   حريـة   لجنـة   وضعتها   التي   الدولي   الصحفي   الشرف   عهد 
  الإخـــلاص   الصـــحفية   للمهنــة   الشــريفة   المزاولـــة   تتطلــب :  مـــا يلـــي  ىعلــ   فتـــنص  1959  عــام   المتحـــدة   الأمــم 
  المصـالح   تأييـد   أو  ، الشخصـية   منـافعهم   وراء   السـعي   يتجنبـوا   أن   الصـحفيين   علـي   يجب   لذلك   العامة   للمصلحة 
  لا   الـتي   الـتهمو    المتعمـد   لتشـهيروا   فـالافتراء ، والـدوافع   الأسباب   كانت   أيا   العامة   المصلحة   مع   المتعارضة   الخاصة 
ــــــــــــوال   وانتحــــــــــــال  ، دليــــــــــــل  إلى   تســــــــــــتند  ــــــــــــد   ذلــــــــــــك   كــــــــــــل .  الغــــــــــــير   أق   . خطــــــــــــيرة   مهنيــــــــــــة   أخطــــــــــــاء   يع

  مـن   أكثـر   في   اليـوم   وانتشـرت  ، سـنة   سـتين   علـي   يزيـد  مـا   منـذ   المهنـة   أخـلاق   مواثيـق   تطبيقـات   أوائـل   ظهـرت   لقد
  الــرأي   حريــة   مقتضــيات   مـع   إطلاقــا   يتعــارض   لا   المهنــة   بـأخلاق   الالتــزام   ولا بــد مـن التأكيــد بــأن  . دولــة   سـتين 
ولكـن كـل هـذا الكــلام قـد لايجيـب عـن التســاؤل الرئيسـي وهـو ذلــك   .إطـلاق القـدرات و الإبــداع  و والتعبـير 

ــأثير الإلتــزام  بــالأخلاق علــى  ــائج دراســة  2006ســنة  Baylorلقــد قــدمت جامعــة  .!؟الأداء المتعلــق بت نت
" Ethical Attitudes in Small Business and Large Corporation"  :قامت با تحت موضوع 

ــــر مــــن  ــــى أكث ــــات المتحــــدة  10000وبعــــد أن طرحــــت إســــتبيان عل ــــير مخــــتص في إدارة الأعمــــال بالولاي خب
خلــص البحــث إلى أن الجــو الأخلاقــي في المنظمــة يعــزز  1985،1993،2001الأمريكيــة خــلال الســنوات  

يحســن العمليــات كمــا التقليــل مــن الأخطــاء و إســتغلال المــوارد بالشــكل الأمثــل  الوصــول إلى أي  ،الكفــاءة
ــــبر مركــــز  ــــة التشــــغيلية الــــتي تعت ــــاء القيمــــة االقاعدي P36Fلبن

1
P  . ــــد فســــرت هــــذه النتيجــــة بــــأن العــــادات الحســــنة             وق

                                                           
1 - Shaw, H., "Attitude Adjustment", CFO Magazine, March 2006,published on : www.cfo.com 
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      ،علـــى أصــحاب المصـــالح المتعــاملين مـــع المنظمـــة مباشـــرة  تــنعكس تســـلوكياو الأخلاقيــات تتطـــور لتصــبح 
يزيــد مــن تماســك العلاقـات وخاصــة الإســتراتيجية منهــا و المتعلقــة  هـاعاليــة في نظامالثقــة المعــدلات و ظهـور 

ــالموردين مــن جهــة و المســتهلكين مــن جهــة أخــرى ــةا بمو إذا مــا قمنــ ،ب المنظمــات الملتزمــة بالأخلاقيــات  قارن
الأخـيرة تواجـه تحـديات كـبرى  الداخليـة نجـد بـأن هـذه نظمتهـا بأالثقـة في  اإنخفاض و قصورا التي تعاني بتلك 

فتـزداد بـذلك التكـاليف غـير المسـببة  ،و المسـتخدمين تعزيز سلوك المراقبة اللصيقة على الأنشطةتفرض عليها 
ــة تلالات في زمــن الإنتــاج و حــدوث الإخــ للقيمــة  ــة المؤدي و التوزيــع و تتســبب في ظهــور الصــراعات الداخلي
ــار أظهــرت بــأن المؤسســات الــتي تملــك  Depaulوحســب دراســة قامــت بــا جامعــة  2005في ســنة .للإ�ي

تمتلك قيمة سوقية أعلى مـن  ،و سياسات واضحة و قوية إتجاه التمع و أخلاقيات عالية تلتزم با تعهدات 
ــة و لكنهــا لا تلتــزم بــا  المؤسســات الــتي لا تملــك أخلاقيــات أو حــتى مــن تلــك الــتي تملــك سياســات أخلاقي

CIPDP37Fمن المعهد الإنكليزي   Angela Baronتقول .

1
P " : الإستراتيجيات الدقيقة غير  إن السياسات و

يريـدون تحقيقـه و الـذي سـينعكس في الجـو الإيجـابي  إن الأفراد يحتـاجون للشـعور بقيمـة الهـدف الـذين. كافية
ــ ــة للمنظمــة وإذا أرادت أي منظمــة أن تحصــل علــى ذلــك الســلوك الراقــي ال ــة الداخلي  ذيالمتنــامي داخــل البيئ

تنشــده مــن مســـتخدميها و الــذي يعتــبر أســـاس تحقيــق الأداء المتميــز فعليهـــا أن تعمــل مــن أجـــل بنــاء ثقافـــة 
 ".فز روح المبادرةتشاركية تشجع الإبتكار و تح

Uالتغيرات في البيئة الخارجية : المطلب الثاني 
ــة الخارجيــة مــن أهــم التحــديات و أبرزهــا و أكثرهــا تــأثيرا علــى أداء المنظمــات  ،تعتــبر التغــيرات الســريعة للبيئ

ممـا دفـع المؤسسـات إلى التفكـير أكثــر  ،وخاصـة مـع ظـروف العولمـة الحاليـة و انفتـاح الأســواق ونضـوب المـوارد
 .والبحث عن الإستقرار السياسي و الإقتصادي باعتباره الضمان الوحيد للبقاء 

 :التغيرات السياسية و القانونية 1.2
 

 :Uالتغيرات القانونيةU -أ
حيـث أثبتــت دراســة  ،وتعتـبر مــن أهـم المحفــزات أو العوائـق للمؤسســات وتــتحكم مباشـرة في الأداء التنظيمــي

الحكومـات تعتــبر عائقــا  صــدرهابــأن القــوانين الـتي ت 2006سـنة ) AMA/HRI( لمنظمـة الإدارة الأمريكيــة 
وتحتل المرتبـة الثانيـة بعـد مشـكل نـدرة المـوارد و أكـد المسـتجوبون بـأن  ،أساسيا في تطبيق مخططات المنظمات

 .القدرة على التأقلم مع القوانين التنظيمية للدول ينعكس مباشرة على الأداء المالي 

                                                           
1 - Angela Baron, "  The Stat: 50% of HR Directors Say that 70% of Their Time Is Taken Up with Process 
Driven Activities", Strategic HR Review,U.K, January–February 2005, p 15. 
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 :Uالتغيرات السياسيةU -ب
لعامـة الـتي بـل يظهـر جليـا بـأن السياسـات ا ،قد لا تكون التغيرات القانونية لوحدها مؤثرة على أداء المؤسسة

ـــاء المنظمـــة  ـــى الأمـــم قـــد تكـــون الفيصـــل في بقـــاء أو فن ـــدول عل ـــا.تمارســـها ال ـــاب الإســـتقرار كـــا ولطالم ن غي
بعـد وهـذا  و المؤسسـات لمنظماتالتي تواجه اقائمة الأخطار و التهديدات يحتل مراتب متقدمة في السياسي 

السياسـية مـن أكـبر الإهتمامـات ولقد أصبحت البيئة .2006سنة  AON منظمةدراسات حثيثة قامت با 
الأول هــو العولمـة و الثــاني هــو تضـاعف ديناميكيــة القــرار السياســي : في الوقـت الــراهن وذلــك راجـع لســببين 

P38Fبالمقارنة مع السنوات السابقة وذلك راجع لتأثير الإعـلام الواضـح

1
P.   كمـا تجـدر الإشـارة إلى أن العلاقـات بـين

مرهــون بواقــع  الإستشــارية  McKinseyمــا أشــارت منظمــة ك و التحــدي  ،الــدول أصــبحت جــد معقــدة
كمـن  ي ولعـل أنجـع الحلـول لتجـاوز صـعوبات المرحلـة  المتواجد ضمن الهيكل العام للمؤسسـةاليقظة السياسية 

 في بناء تحالفات بين المؤسسات و التحلي باليقظة وتكوين جماعات ضغط حتى تستطيع المؤسسة الإسـتمرار
P39Fومواكبة التغيرات الطارئة على الساحة السياسية

2
P. 

 :  (Climate Change) في البيئة الطبيعية و  المناخ التغير 2.2

إن موضوع التغيرات الطارئة على الطبيعـة و المنـاخ و أثرهـا علـى أداء المنظمـات يمثـل طرحـا جديـدا و لا تـزال 
و علـى الـرغم مـن وجــود تأكيـدات هائلـة توضـح تلـك العلاقــة  ،الأبحـاث في هـذا الـال غـير مكتملــة النضـوج

سـتنتاجات لم تثبـت إأن هذه الرؤى لا تعدو كو�ا   الأمر يكشف واقعإلا أن الشديدة بين الطبيعة و الأداء 
 .بأبحاث دقيقة يمكن الإعتماد عليها بشكل مطلق 

في العـالم اليـوم و الحفـاظ علـى المـوارد  ولقد إنبثقت بعض  هذه الرؤى من فكرة الإستدامة التي يجـب تحقيقهـا
من أجل الأجيال القادمة فتضمن بذلك المؤسسات تحقيـق هـدف البقـاء و الـذي يعتـبر مؤشـرا رئيسـيا لـلأداء 

  ،الإسـتدامة البيئيـة: و خاصة على المدى البعيد وتكمن أساسيات الإستدامة في تحقيق ثلاث نقاط أساسية 
ــة ، الإســتد ــة يصــبح الحفــاظ علــى  الأداء في المســتوى .امة الماليــةالإســتدامة الإجتماعي ــة معقــدة ، عالمي وفي بيئ

الطويل الأجل مقترنا لامحالة  بتحقيق السلامة للمجتمعات و الطبيعة التي تعمل من خلالهـا و تسـتفيد منهـا 
 .المنظمة

                                                           
1  - Aon Corporation, "Political Interference Is Greatest Threat to Global Trading in 2006", Press release: 
January 10,2006 , published on : www.aon.com. 
2  - Bonini. S., Mendonca. L., & Oppenheim. J., "When Social Issues Become Strategic", The McKinsey 
Quarterly, No. 2.,2006 ,published on : www.mckinseyquarterly.com 
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يمكـن ملاحظتهـا  و التـأثيرات ،قد يجد البعض الآخر بأن الفكرة ليست معقدة إلى هـذا الحـد بـل هـي بسـيطة
 المشـكل البيئـي و المنـاخي في الوقـت الـراهن  سـيؤثر يشـكل مباشـر" مباشرة على الأداء وذلـك راجـع إلى أن 

ــة " قــدرتا الماليــة و التشــغيلية  وكــذلك علــىعلــى سمعــة المؤسســة ، وهــذا مــا أشــير إليــه قــي مقــال نشــر في الل
و أكـد المقـال علـى  2007شـهر فبرايـر  في)  (International Financial Law Reviewاللندنيـة 

بغــض النظـر عــن المشـكل الأخلاقــي داخــل المؤسسـة و تحديــد الواجـب نحــو البيئـة الطبيعيــة و التمــع، "  :أنـه
فــإن القــدرة علــى تطبيــق القواعـــد العامــة و القــوانين المنظمــة لنشــاط المؤسســـات أمــام البيئــة كطــرق تصـــريف 

ــه مــن العقوبــات ــا لمــا يترتــب علي ــة يعتــبر حتمي ــة  الــتي قــد تســلط علــى  النفايــات و احــترام الأنظمــة البيئي المالي
ــؤثر ذلــك بشــكل مباشــر علــى أداء المؤسســة  لكــن التــأثير الإيجــابي لتطبيــق . 40F1"المؤسســات الــتي لا تحترمهــا في

ــاحثين، ولقــد أقيمــت دراســة  ــة علــى الأداء بقــي موقــع تســاؤل مــن طــرف الب القواعــد و القــوانين المنظمــة للبيئ
على الأداء ، فكانت النتيجة أن تصـرفات  ISO 14001بيق منظمة حول التأثيرات المحتملة لتط 40شملت 

المستخدمين في هذه المؤسسات أصبحت أكثر التزاما و اهتماما بالبيئة ، و مع ذلـك فـإن أي تـأثيرات مهمـة 
 .لم تظهر على الأداء  14001أو جدية  لتطبيق الإيزو 

من خلال ما سبق يمكن أن نستنتج بأن الاهتمـام بـالتغير المنـاخي و البيئـة الطبيعيـة قـد لا يـؤثر بالطريقـة الـتي 
يصبح معها مرجعا لاتخاذ القرارات الرئيسية و الإسـتراتيجية داخـل المنظمـات باعتبـار غيـاب الـدافع الإيجـابي، 

تي قـد تتولـد مـن البيئـة لا تـزال هاجسـا و مصـدر و لكن التأثيرات السلبية و الضغوطات المحتملة للمخاطر الـ
 .ذات التأثيرات البيئية الخطيرةقلق للمؤسسات الناشطة خلالها خاصة تلك المتعاملة مع المواد 

Uالتكنولوجيا و التنافس الدولي : المطلب الثالث 

ت الطلبـات و توسـع ت معهاتزايد في بيئة ،لقد بات إرضاء الزبائن اليوم الشغل الشاغل للمؤسسات الحديثة
ــــاج و الإدارةبــــا  تالأســــواق و تعقــــد فيهــــا ــــع و الشــــراء و الإنت ــــات البي ــــذلك  ،عملي ــــبرز ب ــــر  لي إهتمــــام أكث

بالتكنولوجيا و إكتسابا من أجل مواجهة هذا الصراع العنيف و تحقيق النمـو و البقـاء في ظـل تنـافس عـالمي 
ــة  ،جهــة أخــرى علــى المــوارد مــن جهــة و التســويق و البحــث عــن الأســواق مــن فأصــبحت اليقظــة التكنولوجي

مكسبا و ميزة تنافسية تجـدر بالمؤسسـات السـاعية لتحقيـق التميـز في أدائهـا تحصـيلها و تـدريب مسـتخدميها 
 .بشكل دائم على تطبيقها و إستغلالها بالشكل الأمثل

 
                                                           

1 - "It’s Not Easy Being Green", International Financial Law Review, 2007,  published on : 
http://www.iflr.com/article. 
 

http://www.iflr.com/article
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 :البنى التحتية للتكنولوجيا  1.3
ــــترن التحســــن في الأد ــــذ فجــــر الحضــــارة البشــــرية  ، إق ــــا و ذلــــك عــــن طريــــق الإكتشــــافات من          اء بالتكنولوجي

و مــن أحســن الأمثلــة علــى هــذا الثــورة الصــناعية الــتي غــيرت وجــه  ،و الإبتكــارات  و معرفــة كيفيــة إســتغلالها
و إســـتطاع  ،أوربــا بعـــد إكتشــاف المحـــرك البخـــاري و إســتعماله لأول مـــرة في التنقـــل و الصــناعات النســـيجية

يير الذي كان يعتمد على المقاولة من الباطن و الإعتماد على الأهـالي في صـنع الألبسـة بذلك تغيير نمط التس
الضخمة التي تضم الآلاف مـن العمـال الـذين تحولـوا تـدريجيا  مـن التمـع الزراعـي البـدائي  إلى مصانع القطن

 .والذي أصبح بدوره التمع الإستهلاكي في أيامنا هذه  ،إلى التمع الحديث المعقد
الـتي ينشـط خلالهـا العنصـر  في تحسـين الـالات المتعـددة الا بد من التفكير مليا في كيفية مسـاهمة التكنولوجيـ

      فـــأداء الطبيـــب لم يكـــن لمـــا هـــو عليـــه اليـــوم لـــولا التقنيـــة العاليـــة للتشـــخيص و إكتشـــاف الأمـــراض  .البشـــري
    و لم يكــن أبــدا الإنتــاج الزراعــي وأداء المــزارعين لمــا هــو عليــه اليــوم لــولا الحاصــدات وطــرق البــذر  ،و معالجتهــا

في كتاباتـه حـول التـأثيرات الـتي  Alfred Chandlerوهـذا مـا أشـار إليـه المـؤرخ  ،و الحرث و الـري الحديثـة
و الـتي سمحـت للمؤسسـات  ،ابـلأحدثتها التحولات السريعة في التكنولوجيا  من السـكك الحديديـة إلى الكو 

بالتوسع و زيادة حجم العمال وكيف جعلت منها أكثر إنتاجية ولكنها لم تستطع فعـل ذلـك إلا بعـد  تعلـم  
وإســتخدام الكهربــاء و الكمبيــوتر مــن أحســن الأمثلــة علــى  ،كيفيــة إســتخدام هــذه التحــديثات في نشــاطاتا

41Fذلـك

ة حـول تـأثير الكنولوجيـا علـى الإقتصـاد دراسـ New York Timesقـدم موقـع  2007في سـنة . 1
الإســـتثمار في مجــــال الإعـــلام الآلي يحقـــق زيـــادة إنتاجيــــة الأفـــراد بـــثلاث أو خمــــس : الأمريكـــي  مفادهـــا أن 

 .أضعاف عن مثيلاته من الإستثمارات في مجالات أخرى 
للتكنولوجيـا يعتـبر وعلى الرغم من كل ما سبق فإن دراسات أوضحت بأن الإستخدام المفـرط و غـير المتـوازن 

علــى مجموعــة مــن  2005ســنة ففــي دراســة أجريــت  ،خطــيرا علــى الأداء و وصــفتها بأ�ــا ســيف ذو حــدين
وسـبب ذلـك راجـع بشـكل  ،بالمئـة مـنهم يعـانون مـن أداء ضـعيف و انخفـاض الإنتاجيـة 16المدراء ثبـت بـأن 

شركات أن المشـاكل التكنولوجيـة تـؤثر  5من أصل  4أساسي للمشاكل اليومية في الحواسيب كذلك أكدت 
بـأن  Call Centersوأشـارت مراكـز المهاتفـة  ،بشكل مباشـر علـى المسـتهلكين و سمعـة مؤسسـاتم أمامهـا

الزبــائن وبالتــالي فإنــه  بالمئـة مــن المشــاكل المتعلقــة باليـب الآلي  تكتشــف عــن طريــق التغذيــة الراجعـة مــن 54
ة الخدمات أصبحت تعتمد إعتمـادا كليـا علـى التكنولوجيـا الـتي تعتـبر غـير يمكن الإستنتاج بأن الفعالية وجود

P42F2.مستقرة في كثير من الأحيان
P  

                                                           
1 - Harford. T,"Shock of the New", Financial Times,U.K , 2nd of June 2007, p13. 
2 - "4 Out of 5 Contact Center Pros Report That Technology Problems Regularly Impact Productivity" 
CRM Today , October 25, 2005, published on: www.crm2day.com/news. 
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 :Global Competitionالتنافس العالمي  2.3

في  ويصـل إلى أوجـه إنه لمن الغريب أن يجد الجنس البشري نفسه في صراع متسارع مع ذاته لم يشـهده التـاريخ
أن الإقتصـاد العـالمي ينمـو : "وهذا ما أثبتته جمعية إدارة الموارد البشـرية بقولهـا  ،مطلع القرن الواحد و العشرين

ــة منــذ ســنة      ولعــل إنطلاقــة بلــدين كالصــين" ســنة الفارطــة 45وهــذا مــالم يلاحــظ في  2001بمعــدلات مذهل
الجـدد علـى ملايير من المستهلكين و المنتجين  3و الهند من أحسن الأمثلة على ذلك إذ تساهمان بأكثر من 

P43Fالسـاحة العالميـة فهمـا تقـدمان  الفرصـة و التهديـد في آن واحـد

1
Pتـأثر لامحالـة في ولمـة علـى هـذا النحـو ، إن الع

ــة  61مــدير لكــبرى الشــركات حيــث أجــاب  251 ىلــأجريــت عه دراســة تــثبتأأداء المنظمــات و هــذا مــا  بالمئ
 عنصـرا حيويـا للحفـاظ علــى الأداء مـنهم بـأن القـدرة علـى الحصـول علـى الحصـص السـوقية مـن عـدمها يعتـبر

P44F2.المالي
P  

أشــارا إلى أن الإنفتــاح علــى  ATUL Vashistha & EUGENE Kublanovكمــا أن البــاحثين 
ـــدم الفرصـــة للنمـــو وتحســـين النشـــاطات بالإضـــافة إلى التـــأثير في هيكـــل المؤسســـة ، إســـتراتيجياتا       الأســـواق ق

P45Fهــاو الــرؤى الــتي تتبنا

3
P.  إن الإنفتــاح اللامســبوق قــدم فرصــا مناســبة للمســتثمرين و مكــن العديــد مــنهم مـــن

الوقـت شـكل تديـدا في المقابل،تديـد ينبثـق مـن المنافسـين يـدفع  ولكنـه في نفـس متوسيع دورة حياة منتجات
بالمؤسسات لتغيير إهتمامها من المنتج إلى العمليات وإعطائها تلك المرونة العالية القـادرة علـى التغـير حسـب 

إلى أن الصــراع الحــالي و المنافســة تكمــن اليــوم في الأصــول   Kaplanو  Norton لقــد أشــار . الظـروف
فالمشــهد التقليــدي للمنافســة علــى الأســواق  ،ســة كالمعرفــة و البحــث و التطــوير الــتي تنتشــر في العــالماللاملمو 

 .ى الشـــــــركات علـــــــى العقـــــــول و الأفكـــــــاربـــــــات لا يضـــــــاهى أبـــــــدا بتلـــــــك المنافســـــــة الشـــــــديدة بـــــــين كـــــــبر 

                                                           
1 - Smith J.J., "Technology, New Economic Players Push Globalization", HR News, 22nd of March      
2007,published on :  www.shrm.org 
2 - "The High-Performance Workforce Study", 2006, published on : http://www.accenture.com/us-
en/Pages/insight-workforce-study-2006-summary.aspx 
3 - Vashistha. A., & Kublanov. E., "Seven Secrets of Successful Globalizers"., Offshore Insights, 
September 2006, published on : www.neoIT.com 

http://www.accenture.com/us-en/Pages/insight-workforce-study-2006-summary.aspx
http://www.accenture.com/us-en/Pages/insight-workforce-study-2006-summary.aspx
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U الفصل الأول  خلاصة: 
 .عـن أشـد المصـطلحات قربـا لـهمفهـوم الأداء و ظهـر وتميـز إنقشـع الغمـوض حـول بعد الدراسـة و البحـث ، 

طبيعيـة نتيجة يطلق على المنظمات و الأفراد ك أو سلبي  حكم إيجابيبين الكفاءة و الفعالية و  جمعٌ  بأنهوتبين 
تقــوم المؤسســـات الـــتي غالبــا مـــا و علـــى تحقيــق الأهــداف  تاقــدر  مـــدى  رد واو إســـتخدام المــ أو ســوء لحســن

تناضل لبنائها بطرق شتى وتسـعى لتحويلهـا إلى أدوات تقييميـة تمكنهـا  ،مقاييس متعددة الأبعاد إلى بترجمتها
ــة الســليمة ومعرفــة الأخطــاء ومــن ثم الأمــر  ،إلى نفســها بالشــكل الصــحيح مــن النظــر الــذي يســهل معــه المراقب

 .المناسبة مصادر الخلل و القيام بالتصحيحات و التعديلات  نحو إكتشاف البحث  تحريك عجلة
الـتي تضــمن  لخصـائصلالقيـاس السـليم معرفـة الواقـع و إلا عـن طريـق  تحقيقـه لا يمكـنبتغـى الوصـول إلى الم و

  في نمـاذج موحــدة وتصـنيفها  جمعهـاجهــدا في فهمهـا  و محاولـة  الكثـير مـن البـاحثينلم يـدخر الـتي  النجـاح و
حظـا بــالقبول في ها علـى الإطــلاق وكـان الأكثــر و لعــل أحسـنبلــوغ المـراد تمكـن المؤسسـات و المنظمــات مـن 

بطاقـة  نمـوذج  وتقـديمهما  في هـذا الـال  Norton & Kaplanأنتجـه  مـا  ،بيئة الأعمـال أكثـر مـن غـيره
ثــلاث  :رئيسـية محـاور ةربعـجمـع أغلـب المؤشــرات الرئيسـية دون إفـراط أو تفـريط ملمــا لأ الـذي الأداء المتـوازن 

و مـع  .نتيجـةال وسـبب ال اتعلاقـتـرتبط فيمـا بينهـا ب ،دة و الأوحـد منهـا مـالي بحـت تـابعمنها غـير ماليـة قائـ
 صـواب،بعيـد عـن الفإن الإعتقاد بأن مجرد الإعتماد على المؤشرات السابقة كفيل ببلوغ الكمال إعتقاد  ذلك

في البيئــة دون سـابق إنـذار، مسـببة بــذلك  تحـدث بشـكل رئيسـي للمتغــيرات و المـؤثرات الـتي قـد هـذا  رجـعيو 
أحلاهمـا  ينخيـار تفرض عليهـا  إذ مواكبتها نفسها عاجزة عن المؤسسات  تجدقيودا وشروطا جديدة غالبا ما 

الكثــير مــن المؤسســات الــتي قــد لا تملــك المرونــة  ولعــل (Changer ou Mourir)أو الفنــاء التغيــير : مــر
غالبـا مـا لتصحيح اتجاهاتا في الوقت المناسب  Over-Weight firms) البدانةالمؤسسات المفرطة  (الكافية
 .أول ضحايا التغيير تكون 

ــا إذا مــا تبنــت هــذه الأخــيرة  ،تحســين الأداء هــو حلــم كــل منظمــةإن  ويبقــى تجســيده علــى أرض الواقــع ممكن
ولـن .تقـديم الأفضـل،ومواجهة الأسـوء: الطريقة الصـحيحة في التفكـير الـتي تسـمح لهـا بتحقيـق أمـرين مهمـين 

يــتم تحقيــق هــذين الأمــرين إلا بمواجهــة مصــبات المنتجــات الــتي يقــف المســتهلك أو الزبــون علــى رأســها ،فهــو 
وبقاء المؤسسات أو إختفاؤها مرهون بقـدرتا علـى سمـاع صـوته و الإسـتجابة  ،للأداء ول و الأخيرالحاكم الأ

وتجســيدها في خــدمات أو ســلع تســهم في تحســين حياتــه ولعــل الكثــير مــن المؤسســات الــتي  لتطلعاتــه ورغباتــه
قا قويـا يبقـى طلقـا، فـالطموح ولـو كـان صـادتضع هذا الإهتمام نصـب عينيهـا قـد لا تصـل إلى هـذا الهـدف م

غير كاف إذا لم تتوفر الأساليب العلمية و المناهج الصحيحة التي تمكن من تحقيق الغرض ولعـل فلسـفة إدارة 
الجــودة الشــاملة  بقواعــدها و مبادئهــا إســتطاعت أن تقــدم الكثــير مــن الحلــول الــتي بقيــت عالقــة طيلــة عقــود  
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ل إلى الأهــداف المخططة،وسنســعى في الفصــل وسمحـت بتحطــيم الحــواجز الواقفــة كســد منيـع في وجــه الوصــو 
المفاهيم و النظريات المتعلقـة بـا وسـنبرز إنعكاسـاتا وأهميتهـا علـى كـل مـن المؤسسـة نفسـها التالي تقديم أهم 

    .أو البيئة المحيطة با 
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 :مقدمة
 
 علــى الســاحة العلميــة قائمــة أكثــر مواضــيع إدارة الأعمــال أهميــة وبــرزت مــؤخرا الجــودة الشــاملة  إدارة تتصــدر

ــاحثين  بالقــدر الأوفــر مــن إنشــغالات  تحظــىل و صــناع القــرار ولعــل تســليط كــل هــذا الضــوء حــول هــذا الب
ـــين المنتقـــدين و  الموضـــوع لم يســـتطع أن  يشـــبع القناعـــات وبـــل لم يســـتطع حـــتى إطفـــاء الجـــذوات المشـــتعلة ب

 ليـــترك جـــدالا بـــني علـــى النزعـــات الإيجابيـــة و إمكانيـــة تطبيقهـــا علـــى أرض الواقــع المشــجعين لهـــذه الفلســـفة 

)Postive Bias( ولكـل طـرف  ،علـى المؤسسـات الحديثـةريـدون تعمـيم أفكـار هـذه الفلسـفة لأغلب من ي
أدلــة ســنحاول أن نشـــير إليهــا علـــى ســبيل الإيجــاز حـــتى نفــتح فضـــاء النقــد الموضــوعي و نتعامـــل مــع العلـــم  

 تقـديم و  المتعلقـة بـا تفاصـيلال توضـيحل هادفـةجديـة ت اولامحـ ولقد قـدمت  .كحاكم وليس كمحكوم عليه
ات المتعلقـة كتشـافأهـم مـا ميـز هـذه البحـوث تلـك الا  لعـل و المرتكزة عليهـا شاملة للمبادئ واضحة فتعاري

جاهــدين خــلال  سنســعىو  ،عليهـا  ات المحتملــةير تــأثالو  هــذا المفهــوم بممارســات منظمـات الأعمــالبـروابط 
ـــق  الأعمـــال لإدارة لفهـــم هـــذا الأســـلوب المبتكـــر هـــذا الفصـــل   ثمصـــادر المتعـــاريف متعـــددة تقـــديم عـــن طري

في اليابــان أو الولايـــات  ســـواءو أهـــم المســاهمات الـــ  قــام بـــا روادهــا  نشــأة هـــذه الطريقــةالبحــث في تـــاريخ 
ـــدانفي المتحـــدة أو  ـــزو نمـــوذج اكمـــا ســـنقدم    أخـــرى مـــن الشـــرق الأقصـــى، بل ـــة  9000لإي في نســـخته الحديث

 . علاقته بإدارة الجودة الشاملةنحدد و  2008
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 مفاهيم أساسية حول إدارة الجودة الشاملة:  الأولمبحث ال
 

، في سـعي وراء مختلفـة ريفاعـالجودة الشاملة عن طريق تقـديم ت مفهوم إدارة في هذا المبحث عرض سنحاول 
، كمـا سيشـمل هـذا الجـزء الإدارة  ،الشـمولية ،الجـودة  :الرئيسـية لإدارة الجـودة الشـاملة  المركبات الثلاثـةز ابر إ
المسـاهمة الأساسـية ركـائز العلى أهم مبادئه ال  تعتـبر نعرج في الأخير و سالتاريخي لهذا المفهوم في العمق  ابحث
 .بشكل صحيح  من قبل منظمات الأعمال  تبني فلسفته في 

 

 مفهوم ادارة الجودة الشاملة: المطلب الأول 
في مفهــوم  التـدقيقعلــى نقطتـين مهمتــين وهمـا تعريـف الجــودة بشـكل عــام ثم  بـالتركيزســنقوم هـذا المطلـب  في

 . للمطلب �ائية التوفيق بينها كحوصلة محاولةو  ؤىر  عدةعرض إدارة الجودة الشاملة بشكل خاص و 
 : ماهية الجودة  1.1

 واختلفـت سـبلأثير جدل و اسـع حـول معناهـا لقد و  لطالما كانت الجودة محل إجتهاد وإختلاف في تعريفها 
القـدرة علـى تحقيـق رغبـات المسـتهلك بالشـكل الـذي ": مـن نظـر إليهـا علـى أ�ـا  البـاحثين  فمـنتفسير لها ال

P0F1"يتطابق مع توقعاته و يحقق رضاه التام عن السلعة أو الخدمة الـ  تقـدم إليـه
P  . ومـنهم مـن ينظـر إليهـا علـى

    ذلـك التجـاوب المســتمر مـع حاجـات العميــل": ا أ�ـإلى أ�ـا مجـرد مطابقـة للمواصــفات و قـد أشـار بعضــهم 
P1F2 "و متطلباته

P .في تعريـف دون آخـر  ةنجد هنا بـأن هنـاك زاويتـين مختلفتـين في التحليـل و إضـافات موجـود و 
يعرفهـــا  كمـــا .علــى عامـــل الإســـتمرارية في التجـــاوب و التأكيــد عليـــه تركيـــزالفي  بالخصـــوص  و يظهــر ذلـــك

      إســـتراتيجية عمـــل أساســـية تســـهم بشـــكل كبـــير في تلبيـــة توقعـــات العمـــلاء في الـــداخل ": آخـــرون علـــى أ�ـــا 
P2F3 "كانـت  ضـمنية أو صـريحة  سـواءو الخـارج 

P . مفهـوم الجـودة في ضـوء المحـور الـذي  تبـني ويتجـه السـقاف إلى
P3Fمفاهيم هي ثلاثإلى بذلك ترتكز عليه و يصل 

4
P  : 

 .ا إرضاء العميل التركيز على العميل و تظهر الجودة على أ� - أ
 .التركيز على العملية و تظهر الجودة على أ�ا مطابقة المواصفات  - ب
التركيز على القيمة ال  تؤخذ على إعتبار التكلفة للمنتج أو السعر للعميل و تعرف الجودة في ضـوء  - ت

 .كل من السعر و الإمكانية

                                                           
 .10،ص1996دار الكتب، القاهرة،  "إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية  النهج العلمي لتطبيق"فريد عبد الفتاح ،   - 1

 .18، ص2000الرياض، ،معهد الإدارة العامة، " تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الرعاية الصحية: إدارة الجودة الشاملة " ترجمة طلال بن عابد،  كوش هيوا ، -2 
3 - Tenner, A.R& De Toro, I.J.,"Total Quality Management: Three Steps to Continuous Improvement", 
Addison-Wesley Reading , M.A., 1992, p 31 

 .15، ص 1995الخبر،  ، ،مكتبة المع،" المدخل الشامل و السريع فهم و تطبيق إدارة الجودة الشاملة"، السقاف حامد عبد االله  4- 
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أو  تلبيـة الرغبـة إلى تقديم تعريـف متعلـق بالقـدرة علـى  إن توضيح السقاف يشكل حلا وسطا بين المتوجهين
ــه واصــفات  الممطابقــة مفهــوم متعلــق بقــدرة المنظمــة علــى و بــين الــذين يميلــون إلى  الحاجــة يزيــد علــى كمــا أن

 يشـير بـه أن  يريـد أن الباحـث الظـاهرو  ،السعر لـدى العميـل منعكس على جودة الطرفين بإضافة  مفهوم لل
في الحكــم يظهــر و هــذا  .إلى السـعر البســيكولوجي و قــدرة العميــل علــى الــربط بينــه و بــين القيمــة المقدمــة لــه

ـــى جـــودة أو عـــدم جـــودة المنـــتج  ـــى جـــودة أعلـــى عل          تبعـــا لســـعر العـــرض فكلمـــا إرتفـــع الســـعر دل ذلـــك عل
 .أو سلعيا كان خدميا   الأمر على المنتج بشقيه ينطبق و و العكس بالعكس  

P4F1:بـين خمسـة مـداخل لتعريـف الجـودة هـي الجمـعونظـرا لتعـدد مفـاهيم الجـودة فقـد حـاول الـبعض 
P ) بـن سـعيد

1997( 
ــرداءة دون : المــدخل المبــني علــى أســاس التفــوق  -1 ــة و ال ــه التمييــز بــين الجــودة العالي ــأن الفــرد يمكن و يــرى ب

 .إعطاء تعريف محدد للجودة
رورة تــوافر بعــض الخصـــائص الــ  يمكــن قياســها لتوضـــيح ويــرى ضــ: المــدخل المبــني علــى أســاس المنـــتج  -2

 . مستوى الجودة العالية للمنتج
ويـرى أن يعتمـد تعريـف الجـودة علـى رضـى العميـل عـن السـلعة أو : المدخل المبني على أسـاس المسـتفيد  -3

 .الخدمة ومدى تلبيته لرغباته و إحتياجاته و توقعاته
          يعتمــــد تعريـــف الجـــودة علـــى أســـاس مطابقـــة الســــلع ويـــرى أن: المـــدخل المبـــني علـــى أســـاس التصـــنيع  -4

 .و الخدمات لموعة من المتطلبات المحددة سلفا 
و يـــرى أن يعتمـــد تعريـــف الجـــودة علـــى التفـــوق  المصـــاحب لأقـــل : المــدخل المبـــني علـــى أســـاس القيمـــة  -5

 .ات بأقل التكاليففأو بمراقبة الإنحرا الأسعار
  :يمكن حصرها في الجوانب التالية اتفروقات بين جودة السلع و جودة الخدموجود ولابد من  الإشارة إلى 

جــودة الخدمــة إمــا بســبب عــدم توصــيفها  قيــاسســهولة قيــاس جــودة الســلع في حــين يصــعب ذلــك في  -1
 .بصورة دقيقة و إما بسبب قلة الأبحاث في هذا الال 

عة الـ  يـتم قيـاس جودتـا بدقـة متناهيـة يمكن اختبارها أو نقلها مثل المنتجـات المصـن معظم الخدمات لا -2
 .و بالتا  يظهر التحدي في وضع معايير و مواصفات للخدمات في المؤسسات العاملة بذا القطاع 

تـــرتبط الجـــودة بالجانـــب الحســـي و المعنـــوي فالجانـــب الحســـي في الجـــودة يعتـــبر جانبـــا متميـــزا في المنــــتج  -3
أما الجانب المعنوي فهو جانـب متميـز في الخدمـة لكنـه الصناعي حيث يمكن قياسه بمؤشرات موضوعية 

 .مختلف التقدير بإختلاف الأفراد و هذا يجعل التقييم أمرا شخصيا مرتبطا بالإدراك لا بالمؤشرات 

                                                           
 .49-47ص.، ص  1997،العبيكان للطباعة و النشر،الرياض ، "تطبيقات على القطاع الصحي: إدارة الجودة الشاملة  " ،بن سعيد خالد بن سعد عبد العزيز 1- 
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يقتصـر تقيـيم جــودة المنـتج الصـناعي علــى النـاتج النهـائي فقــط أمـا تقيـيم جــودة الخـدمات فإنـه يتضــمن  -4
ـــة تســـليم الخدمـــة نفســـها و         الإتصـــال بـــين العميـــل و مقـــدم الخدمـــة ، لـــذا يتطلـــب تعـــدد الأفـــراد عملي

 . و الإدارات ال  تقدم الخدمات و تقويم خدمة كل فرد أو إدارة على حدى
 :تعريف إدارة الجودة الشاملة  2.1

بعـــض  إبـــرازنهـــا اقتصـــر علـــى ملأن كـــلا و تباينـــت شموليتهـــا مفـــاهيم إدارة الجـــودة الشـــاملة ت تعـــددلقـــد  
نفسـه علـى الفكـر  قد فـرض ها، إلا أن بعض الاختلافاتو على الرغم من هذه غيرها الخصائص المعينة دون 

 .الإداري
   ثقافــة مميــزة في الأداء، حيــث يعمـــل "أن إدارة الجــودة الشــاملة عبـــارة عــن  Schuctyerمــثلا يرى تشــوكتر فــ

لمســتفيدين ، و أداء العمــل بشــكل صــحيح و يكــافح المــديرون بشــكل مســتمر لتحقيــق توقعــات العمــلاء و ا
ــــت ممكــــن ــــة و في أقصــــر وق ــــة عالي ــــق الجــــودة بفاعلي ــــة مــــع تحقي ــــذ البداي P5F1"من

P . ــــرى جابلونســــكي في حــــين ي
Jablonski  شكل تعاوني لأداء عمل ما يعتمـد علـى القـدرات المشـتركة لكـل مـن "أن إدارة الجودة الشاملة

P6F2"يادة الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العملو العاملين ، بدف تحسين الجودة و ز   الإدارة
P  . 

طريـق  إشـتراك و إلتـزام الإدارة و الموظـف بترشـيد العمـل، عـن"إدارة الجـودة الشـاملة بأ�ـا  Tunks ويعـرف 
P7F3"تــوفير مــا يتوقعــه العميــل أو مــا يفــوق توقعاتــه

P .في حــين يعرفهــا Cole  نظــام إداري يشــتمل علــى ": بأ�ــا
  الفلســفات المتكاملـة و الأدوات الإحصــائية و العمليــات الإداريـة المســتخدمة لتحقيــق الأهــدافمجموعـة مــن 

P8F4"و رفع مستوى رضا العميل و الموظف على حد سواء
P . 

فلسفة إدارية مصممة لجعـل المنشـأة أكثـر سـرعة ": وزملاؤه أن إدارة الجودة الشاملة  Hoffherrويرى هوفر 
و مرونـة ، بحيـث تســهم هـذه الطريقـة في ظهــور نظـام متـين التركيــب يوجـه جهـد كــل موظـف إلى كسـب ثقــة 
 العميـل ، كمـا تســهم هـذه الطريقـة في إســتحداث بيئـة تســمح بمشـاركة منسـوبي المنشــأة جمـيعهم في التخطــيط 

P9F5"زبونبية رغبات الر لتلمو تنفيذ أساليب التحسين المست
P . 

الطريقـة النظاميـة للمشـاركة في التخطـيط و تنفيـذ عمليـة : "في حين يعرف كالوزني إدارة الجودة الشاملة بأ�ـا 
التحسين المستمر للمنشأة ، و تركز هـذه الطريقـة علـى إرضـاء العميـل و تلبيـة توقعاتـه ، و تحديـد المشـكلات 

 ".تماء لدى العاملين و دعم فكرة المشاركة في إتخاذ القرارو التعرف عليها ، و زيادة الشعور بالإن
                                                           

 .24، ص 1996، دار الكتب ، القاهرة ، "المنهج العلمي لتطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية" زين الدين عبد الفتاح فريد، 1-  
 .4، ص 1993، الرياض ، 6 مجلة خلاصات العدد،  "تطبيق ادارة الجودة الكلية" ، نسيم الصمادي ترجمة ،جابلونسكي جوزيف - 2

3 - Tunks. R , "Fast Truck to Quality" ,McGrew Hill Book Co ,New York ,1992,p13. 
4 - Cole .R.E ,"The Death And Life Of The American Quality Movement" ,Oxford University Press , New 
York ,1995, p116. 
5 - Hoffherr, G.D et al ,"Break-Through thinking in Total Quality Management" ,Engle wood Cliffs, New 
jersey ,1994,p3. 
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طريقـة لتحسـين المرونـة و فعاليـة الأعمـال بشـكل عـام  ومـن ": ارة الجـودة الشـاملة دفـيرى إ  Oaklandأمـا 
P10F1"خلالها يمكن تحسين تنظـيم و مشـاركة كـل قسـم و كـل نشـاط و كـل فـرد في جميـع المسـتويات المختلفـة

P.  في
نظــام إداري إســتراتيجي متكامــل "إدارة الجــودة الشــاملة بأ�ــا  الأمريكــي الفيــدرا معهــد الجــودة حــين يعــرف 

     إن تطبيــق هــذه الفلســفة الإداريــة  يحــتم مشــاركة جميــع المــديرين و المــوظفين،. يســعى لتحقيــق رضــا العميــل 
P11F2".و يقوم بإستخدام الطرق الكمية لتحسين العملية الإدارية بشكل مستمر

P   
هــذه التعريفــات و المفــاهيم تشــير إلى أن إدارة الجــودة الشــاملة أســلوب لــلإدارة الحديثــة يحــرص علــى إيجــاد  إن

مـن أجـل تحقيـق الجـودة و التميـز في الأداء  ،بيئة يتم فيها تحسين مهارات الفرد و نظم العمل بشـكل مسـتمر
 .لإنحرافاتبإستخدام كافة الوسائل ال  تؤدي إلى مراقبة العمل و تحديد أنواع ا

تمثل قواعد التحسين المسـتمر لـلأداء  من المبادئ  ةو مجموعألقد عرفت إدارة الجودة الشاملة على أ�ا فلسفة 
لإدارة الجـودة الشـاملة علـى أنـه  Kanji ينظـر إذ ،نظمـات و تحتـوي أهـم أساسـيات إدارة الأعمـالالمداخـل 

طريقـة حيـاة للمنظمـة تتعهـد : ي طريقـة هـلا توجد طريقة معينة لتبني إدارة الجودة الشـاملة في المنظمـات بـل "
P12F".فيها و تتلتزم بإرضاء زبائنها عن طريق التحسين المستمر و اللامتناهي لأدائها

3
P  

كل ماسبق نستنتج بـأن إدارة الجـودة الشـاملة هـي فلسـفة تتبناهـا المنظمـة لتحقيـق الجـودة الداخليـة   لمن خلا
الجودة الخارجية عـن طريـق  تحقيق و ذلك عن طريق العمل على مطابقة المواصفات و تحسين الأداء و كذلك
المفهـومين في  هـذين   Dahlgaard تقديم منتجات تلبي رغبات حاجات و رغبات المسـتهلك و لقـد عـرف

ة منهج يمكن إيجاده دوما للوصول إلى أعلى جـودة بأقـل تكلفـ": كتابه و عبر عن إدارة الجودة الشاملة بأ�ا 
P13F4"عن طريق التحسين المستمر للجودة الداخلية و الخارجية للمنظمة

P. 
P14Fباحثينقدمها و يمكن في الأخير إعطاء مجموعة تعاريف ال  طرحت لتوضيح هذا المفهوم 

5
P : 
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 نشأة و تطور ادارة الجودة الشاملة :المطلب الثاني 
 :البيئية الخاصة هي عبر خمس مراحل تبعا لتطور التمع الياباني و الظروف الشاملةلقد مرت إدارة الجودة 

  
 .Inspectionالفحص و التفتيش  -1
  Quality Control. مراقبة الجودة  -2
 .Quality Assuranceتأكيد الجودة  -3
 Quality Control Circles. حلقات السيطرة  -4
  Total Quality Management.إدارة الجودة الشاملة  -5

 
و هذه المراحل مع مرورها و تداخلها مع بعضها البعض ، لعبت دورا كبيرا في ظهور ما يسمى بـإدارة الجـودة 

TQMP15Fالشاملة 

1
P تناول هذه المراحل بشيء من التفصيل نو سوف: 

 :)( Inspection الفحص  1.2
المعينة مطابقة للمواصفات الموضـوعية الـ  تنقـل إلى و تعني عملية الفحص ضمان أن المنتج المعين أو الخدمة 

خـارج المنظمـة في طريقهـا إلى المسـتهلكين أو العمـلاء أو المسـتفيدين ، و مـن ثم فـالفحص يحـول دون وصـول 
  الوحدات المعيبة و ال  لا تلـبي رغبـات العمـلاء ، و هـذه العمليـة لا تمنـع وقـوع خطـأ ، فالخطـأ قـد يقـع فعـلا

 .ص إلا اكتشافه و استبعادهو ما على الفح
و هكــذا ، فـــإن إدارة الجـــودة الشـــاملة مـــن مـــدخل الفحــص تعـــني التأكـــد مـــن أن الوحـــدات المنتجـــة مطابقـــة 
للمواصفات بعد الإنتاج ، و الشكل التا  يصور مضمون و محتـوى و معـالم نظـام الجـودة المبـني علـى أسـاس 

P16Fالفحص

2
P : 

 
 

                                                           
 .89، ص2000عمان،  ، دار المسيرة للنشر و التوزيع،" إدارة الجودة الشاملة" حمود خضير كاظم ، 1- 
 .  14- 15ص ص،  "مرجع سبق ذكره" ،فريد  عبد الفتاح  زين الدين 2- 
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 :)Quality Control(مراقبة الجودة  2.2
 الأسـاليب الإحصـائية في مراقبـة الجـودة  Stewartبدأت هذه المرحلة في أوائل القرن العشـرين منـذ أن قـدم 

 :و من الأساليب ال  جرى إستخدامها ما يلي 
o   خرائط المراقبة الإحصائية 
o  عينات القبول 
o العينات الإحصائية 

 :)( Quality Assurance مرحلة تأكيد الجودة  3.2
ــزة تنافســية للمنتجــات  ــة التاريخيــة بــالتركيز علــى أهميــة الجــودة و التأكيــد علــى اعتبارهــا مي اتســمت هــذه المرحل

ـــث التركيـــز علـــى المرحلـــة الصـــفرية إضـــافةالســـلعية و الخدميـــة ،          لـــبروز ظـــاهرة البعـــد الشـــامل للنوعيـــة مـــن حي
ــ بــذا  ا يــتم اعتمادهــ و التكـاليف المرتبطــة بــالجودة ، و اعتبــار البعــد الاقتصــادي للجــودة مـن أهــم المعــايير ال

المبني على الفحص مضمون نظام الجودة:  1.2الشكل رقم  

المنهج العملي لتطبيق إدارة الجودة " عبد الفتاح، زين الدين فريد: المصدر 
، 1996 ،دون ذكر دار النشر، القاهرة ،"الشاملة في المؤسسات العربية

 .،بتصرف14-15 ص.ص
 

 الأفراد

 الخامات

 المعدات

 البيئة

 الأساليب

 المخرجات
 معلومات عن الأداء

 إجراءات تصحيحية
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ــة للالجــودة ســلاحا تنافســيا  تالشــأن ، واعتــبر  ــرز التأكيــد علــى أهمي عديــد مــن المنظمــات الاقتصــادية ، كمــا ب
ـــين ا ـــين التصـــميم للســـلع و المنتجـــات و ب ـــة المطابقـــة ب لأداء المـــراد انجـــازه بحيـــث أصـــبح النظـــر التصـــميم و دق

 :للجودة في هذه المرحلة يتم في ضوء ثلاث اعتبارات هي 
 .Product Designدقة التصميم    -1
 . Performanceدقة الأداء  -2
 .Conformanceدقة المطابقة  -3

 :)( Quality Control Circles حلقات السيطرة  4.2
أساســية في بلــوغ مــا وصــلت إليــه إدارة الجــودة الشــاملة مــن تطــورات  تعــد هــذه المرحلــة التاريخيــة ذات أهميــة

ــار النوعيــة  ــة و الأبعــاد الشــاملة لإســهام العــاملين ، و اعتب ملحوظــة في حقــول العمليــات الإنتاجيــة و الخدمي
مهمــة أساســية لكــل الأفــراد العــاملين في داخــل المنظمــة كــل مــن خــلال موقعــه في التعامــل مــع الجــودة المــراد 

ها ، ومن الجدير بالذكر أن حلقات الجودة لا تزال تلعب الدور الأساسي في بلـورة التطـورات الـ  تسـير إنجاز 
بمقتضـــاها إدارة الجـــودة الشــــاملة و خصوصـــا في التمعــــات اليابانيـــة إذ أ�ــــا تســـهم إســــهاما فـــاعلا في هــــذا 

 .الخصوص
TQM ) P17F إدارة الجودة الشاملة   5.2

1
P(: 
أساســية مــن خـــلال التركيــز علــى الجــودة كســلاح تنافســي لمواجهــة الصـــراعات اتســمت هــذه المرحلــة بأهميــة 

العولمــة و التجـارة الحـرة و التوســعات الـ  شــهدتا التمعـات الإنســانية في  إطـارســيما في  ،التنافسـية المحتدمـة
سـتطيع المــرء أن ثـورة التكنولوجيـا و المعلوماتيـة الـ  أدت إلى جعـل التمــع الإنسـاني بمثابـة قريـة صـغيرة ي إطـار

اه الخــدمات المعروضــة ، و لــذا فــإن الإتجــ يحقــق الاتصــال بصــورة ســريعة و المفاضــلة بــين العديــد مــن الســلع و
 :مقومات أساسية للجودة و هي  3العليا للمنظمة تركز على  الإدارةجعل 

o  استمرارية التحسين و التطويرContinuous Improvement. 
o  مساهمة كافة العاملينEmployees Involvement. 
o  تحقيق رضا المستهلكين.Costumer Satisfaction 

و خصوصـا  الإنسـانيةو لذا فإن مركز الجودة الشاملة يعد حصيلة أساسية للتطورات ال  شـهدتا التمعـات 
 . التمع الياباني و منظماته الإقتصادية 

 
 

                                                           
 .30ص،  2002ة للنشر و التوزيع ،عمان،، دار المسير   "الجودة وخدمة العملاء إدارة "،حمود خضير كاظم -  1
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 :أهمية إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث  
تحقيــق أهـــداف  إلىتــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في العديــد مــن العمليـــات الإنتاجيــة و الخدميــة الــ  تــدف 

المنظمات في تطوير أدائها و السـير في ميـادين سـبل تحسـين إنتاجيتهـا ، و تحقيـق اسـتمرارية الجـودة في السـلع 
لجمـاعي اعتمـادا علـى فـرق العمـل و بأقل جهد و تكلفة ممكنة مـن خـلال العمـل ا إتقانو الخدمات بدقة و 

P18F1.المتجانسة
P  

كمـا تسـهم بشــكل ،  نـع حــدوث الأخطـاء فضـلا عـن تصـحيحها ا يموقائيـمنهجـا وتعـد إدارة الجـودة الشـاملة 
إدارة الأزمات بأسلوب علمي متوازن يراعي الإمكانات و القـدرات تمكن من مواجهة المشكلات و  مباشر في

تكــون بمثابــة الــ  هــا لالها الإســتغلال الأمثــل مــن خــلال تطبيــق مبادئعمــل علــى اســتغتالخاصــة بالمنظمــة، و 
فقدان ولاء الزبائن بعد أن تصبح منتجاتا عرضـة للضـغط التنافسـي ل ةسببالمالجدار الحامي من الإختلالات  

تطــور  الــ  تتبــنى هــذه الفلســفة  المنظمــة إن . الشــديد الموجــود في الســوق الــذي لا يرضــى بأقــل مــن التفــوق
كانياتا التنافسية و تعزز موقفها بالحفـاظ علـى نقـاط القـوة  الـ  تملكهـا والـتخلص مـن نقـاط ضـعفها عـن إم

طريق تعديل طرق العمـل وتـدريب المسـتخدمين و الإسـتماع بشـكل أدق للمسـتهلكين الـذين يمثلـون المصـدر 
  .منتجاتا الأول و الأخير للمعلومات ال  تحدد المنظمة من خلالها الخصائص المناسبة في

و للمــوظفين و العــاملين  الإنتاجيــةالجــودة الشــاملة بالنســبة للعمــلاء و للمنظمــات  إدارةأهميــة  إيضــاحويمكـن 
P19F2:فيما يلي

P  
 : زبائنأهمية ادارة الجودة الشاملة بالنسبة لل 1.3

 أمـر إيجـابيهذا الوعي قد لا يدل على  ولعل ،لقد أصبح زبون اليوم أكثر وعيا إذا ما قورن بالأجيال السابقة
إذا ما علمنا أنه ردة فعل ضرورية لإنتقاء المنتج الصحيح من السوق الذي إنفـتح علـى الجيـد و الـرديء  ،البتة

 ،فإزدادت عمليات الشراء تعقدا وتغيرت السلوكات و العادات الإسـتهلاكية  بعـد أن كانـت بسـيطة ميسـورة
لمنشــأ و الكثــير مــن المعلومــات الــ  لم تكــن و أصــبح مــن الأولويــات تفحــص سياســات التبيــين ومعرفــة بلــد ا

ضمن إهتمامات الأولين،وفي ظل هذا الواقع و التعقيدات الحديثة ال  أصبحت مشكلا تعاني منـه الشـركات  
مخرجــا في تبــني أنظمــة إدارة الجــودة الشــاملة كــالإيزو ووضــع رمــوز هــذه الشــهادات  المؤسســات هــذه وجــدت 

مبانيها دلالة على الجودة ال  تلتزم با أمام مستهلكيها وكنتيجة لهذا  تحول  على أغلفة منتجاتا أو في أروقة
 . نظر الزبون إلى إنتقاء منتجات المؤسسات الحاصلة على شهادات الجودة أكثر من غيرها

 
                                                           

   .3ص ، 1997، المركز العربي للتطوير الإداري، القاهرة ،"الخطوات الإرشادية في تطبيق نظم إدارة الجودة الشاملة" هالة نصار ،  العمري إبراهيم  و 1 - 
 .63-61ص ص ،2002، عمان ،، دار صفاء للنشر و التوزيع "في المنظمات الحديثة الجودة" درادكة مأمون و الشبلي طارق،  2 -
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 :الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة المنتجة  إدارةأهمية  2.3  
   المنافســة ، مواجهـة تـتمكن مـن البقـاء و لتركـز علـى تحقيـق الجـودة  إسـتراتيجيةالمنظمـات الـ  تتبـنى خططـا إن 
فإ�ــا غالبـا مـا تبـذل جهــودا نظـرا لأهميـة الجـودة الشـاملة في الســلع و الخـدمات بالنسـبة للمؤسسـة المنتجـة ،و 

 :حثيثة  حتى تستفيد من النتائج المترتبة عليها و ال  يمكن حصرها فيما يلي  
علـى حجـم  هـو الآخـر  يـؤثر بـدوره  زيج التسـويقي الـذيالمـ ؤثرات علـى أهم الميعد مستوى الجودة من  -1

  .المبيعات ، و عند توفر مستوى الجودة المطلوب للسلعة فإن العميل سيكرر شرائها و يقنع الآخرين با
سـية االقـدرة التنافسـية في السـوق ، حيـث أن الجـودة هـي أحـد أبـرز الجوانـب الأسزيـادة تحقيـق الربحيـة و  -2

 .لمنتجات المعروضة العالية لودة الجميزة خاصة للسلعة في ظل  لإعطاء
خسـارة : تعمل الجودة علـى تقلـيص تكـاليف النوعيـة و القضـاء عليهـا ، و مـن هـذه التكـاليف مـا يلـي  -3

قيمة المواد الخام ، و التكـاليف المرتبطـة بإعـادة التشـغيل الكاملـة للوحـدة و خصوصـا في الصـناعات المعدنيـة 
المرتبطـة بوقـف الإنتـاج  التكـاليفصناعة الزجاج و الصـابون و الأثـاث و التكـاليف المرتبطـة بالإصـلاح و  و

لا يتم القيام بعملية الفحص لمعرفة أنواع العيوب و أسبابا ، وتكـاليف الصـيانة الـ  تلتـزم بـا المؤسسـة  حتى
أو اسـتبدالها و التكـاليف المرتبطـة بالإسـاءة إلى  لفترة زمنية معينة ، و التكاليف المرتبطة باسترداد ثمن السـلعة

 .المؤسسة في السوق و إضعاف قدرتا التنافسية  سمعة
 :و يضيف الخطيب و الخطيب 

شــهادات الجـودة لأغــراض الدعايـة ، مــن أجـل الحصــول علـى زبــائن جـدد و الــدخول إلى أســواق  اسـتخدام"
P20F".جديدة

1
P  

مــن خــلال زيــادة رضــا الزبــائن وبنــاء و لــذلك تــؤدي إدارة الجــودة الشــاملة إلى زيــادة العائــد علــى المبيعــات 
الخصـائص المناسـبة في المنـتج وتحســين التصـاميم بمـا يلائـم الإحتياجــات و التطلعـات كمـا تسـاهم حلقــات 

على المسـتوى الثـانوي هـذا مـن  الجودة في خفض التوتر عند العاملين وفتح الحوار وزيادة الإنفتاح و التعلم
جهــة ،ومــن جهــة ثانيــة تظهــر إنعكاســات إيجابيــة في زيــادة كفــاءة العمليــات عــن طريــق تقليــل تكــاليف 

ــتخلص مــن العيــوب و العمــل بالشــكل الصــحيح لأول وهلــة و   جميــع  التــا يظهــر الجــدول الفحــص و ال
 :  الأفكار السابقة
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كمـا مـن خـلال زيـادة نمـو المبيعـات  وذلـك تحقيـق الفعاليـة  فيالجـدول كيفيـة تـأثير الجـودة الشـاملة  مـن  يظهر

و الـ  غالبـا  مـن خـلال خفـض التكـاليف غـير المسـببة للقيمـةوذلك تحقيق الكفاءة يظهر أيضا تأثيرها على 
 ناصـدر الم همـا  ختبـارات ولفحوص و الإالعالية ل التكاليف، الموجودة في المنتجات العيوب ما يكون سببها 

 .الأكثر تسببا في خفض نسبة إحتمال تحقيق الأهداف المسطرة 
 :أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للموظفين و العاملين  3.3
لتجنيـد مسؤولية العاملين في المنظمـة كافـة و عليـه فإ�ـا تسـعى عاتق و مبادئ إدارة الجودة الشاملة على  تقع
ـــق التحســـين المســـتمر  تشـــجيعهلإهتمـــام بالعمـــل الجمـــاعي ، و ا ـــاء ،  بالاتصـــالاتو تحقي مســـاهمة أكـــبر وبن
التنظيميـة بـين  الوظيفيـةفي معالجة و حل المشكلات التشغيلية و الإنتاجية و تحسين العلاقـات  مستخدمينلل

  .مختلف العاملين
  :فيما يلي و تكمن أهمية إدارة الجودة الشاملة للموظفين و العاملين

توفر بيئة عمل تشـجع علـى الإبتكـار و زيـادة معـدلات الإنتاجيـة و الجيـد ، و كـذلك التشـجيع علـى  -1
 .كار و الرؤى التطويرية لتحسين و تطوير اجراءات العمل فطرح الأ

  .رتفاع معدلات الرضا الوظيفي بين العاملينإ  -2
 .صار الوقت في انجاز الأعمالإخت  -3

 خفض التكلفة زيادة العائد على المبيعات
 :من خلال 

 تحقيق خصائص تفي احتياجات العميل -
 زيادة الرضا -
 إنتاج منتجات و خدمات مباعة -
 زيادة الحصة السوقية -
 زيادة المبيعات -

 :من خلال 
 التخلص من العيوب -
 خفض التكلفة -
 الفحوص و الاختباراتخفض  -
 زيادة الإنتاجية -

      تأثير إدارة الجودة الشاملة على المبيعات : 1.2الجدول رقم 
 و التكلفة

دليل تأهيل المنظمات العربية لتطبيق نظام "رياض محمد حسن،  :المصدر
،  "2000صدارإ ISO 9000المواصفات العالمية : إدارة الجودة 

 .5،ص2002، القاهرة، المنظمة العربية للإدارة و التنمية
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 .تطوير و تبسيط اجراءات العمل   -4
 .سهولة قياس أداء العاملين وفق معايير واضحة   -5
 .رفع مستوى التعاون و التكامل بين الإدارات   -6
 .تدريب العاملين على العمل بروح الفريق الواحد   -7
  .ستبعاد المهام و الأعمال عديمة الفائدة أو المتكررةإ   -8
 .رفع مستوى الثقة و زيادة الكفاءة العملية بين العاملين و العملاء  -9

 
 الجودة الشاملة  إدارةتطبيق : المبحث الثاني 

 
لا بـد علـى المؤسسـة أن تـدرك جيـدا بـأن هنـاك ،حتى يتسنى تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة بالشـكل الصـحيح 

رهــا يتطو تقــوم بعليهــا أن  اتارســومم حضــورهاتتأكــد مــن شــروطا لا بــد أن توفرهــا وعوامــل نجــاح لا بــد أن 
قــد  ممكنــة الحــدوث  أن تــدرك جيــدا بــأن هنــاك عوائــق عــدةمــن المهــم لهــا و  .ومســتويات خــلال عــدة مراحــل
ى المسـتوى التطبيقــي مقارنــة بمـا قــد تــدف لـه المؤسســة نظريــا، علــ في النتــائج المخطـط لهــا  تسـبب تشــوهات

  .وسنستعرض جميع هذه التفاصيل في المطالب الثلاثة المقبلة
 

 )Factor Successritical C(  عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة :ول الأ المطلب
فهـو يمثـل العناصـر الـ  يمكـن  ،الشـاملةيعتبر هذا الجزء من أهم ما يجب التعـرض لـه عنـد دراسـة إدارة الجـودة 

الجـودة الشـاملة مـن عدمـه و يلاحـظ بـأن الكثـير مـن الدراسـات تطرقـت إليـه ثقافـة مـن خلالهـا قيـاس حضـور 
سـم مبـادئ إدارة الجـودة أو فنجد مثلا من يعبر عنه بمتطلبات التطبيـق و قـد يطلـق عليـه إ ،بتسميات متعددة

أخرجـت إلى  2002سـنة  Ebrahimpour & Sila ةأن دراس إلا  Constructsكونات قد يدعى بالم
ذكر شيء واحد يندرج ضمن العوامـل الـ  سـنوفيها  الواقع نظرة عملية تقطع الشك باليقين على أن جميع ما

 .ل مسمى و آخر على سبيل الإختلافبالشرح و  لايجوز أبدا التفريق بين ك
 :تحديد عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة  .11
مــن أهــم أهــداف الدراســات التطبيقيــة الــ  قــدمت في مجــال إدارة الجــودة الشــاملة هــو البحــث عــن طريقــة  إن

يمكـن مـن خلالهــا وضـع مقيـاس قــادر علـى إثبـات مــدى حضـور إدارة الجـودة الشــاملة داخـل المنظمـات ومــن 
1989P21Fسـنة  Saraph , Benson, Shroeder أجل هذا الغرض قدمت أول محاولـة مـن طـرف

1
P  وقـدم

                                                           
1 - Saraph. J.V, George Benson. P., & Shroeder. R.G., "An instrument for measuring the critical factors of 
quality management", Decision Sciences ,Vol 20, No.4 ,Atlanta,1989, p 829. 
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دور : كالتـا    كانـتالعمل نموذجا و مقاييس لتقويم إدراك القادة لممارسات الجودة في المسـتوى التنظيمـي و  
ـــــتج ، إدارة جـــــودة المـــــوردين ،إدارة  ـــــا، دور مصـــــلحة الجودة،التـــــدريب ، تصـــــميم المن ـــــادة في الإدارة العلي القي

ــائق الجــودة، علاقــات الأفــراد داخــل المنظمــة  ولم تكتفــي الدراســات بــذا الحــد بــل  .العمليــات ، بيانــات ووث
  Flynn et al.,(1994)  ذهبت إلى أبعد من ذلك وأضـيف إلى المقـاييس السـابقة مجموعـة جديـدة قـدمها

دعم القيادة العليا ، معلومات الجودة ،إدارة العمليات ، تصميم المنـتج ، إدارة اليـد : وضمت سبعة مقاييس 
ــائنإشــراك المــورد ، إشــراك ال العاملــة ،  وجــدوا بــأن أهــم و الأداء  فهــم تأثيراتــا علــى ولقــد أراد البــاحثون . زب

P22Fالقيادة العليا دعمو أشدها تأثيرا على الأداء  هو  ةعلاق

1
P . 

Ebrahimpour & Sila (2002)في دراسـتهما ، إسـتنبط  P

 
23F

2
P  دراسـة  67عـاملا المسـتخدم في  25ال

 :كالتا  وكانت النتائج  وقاما بتحديد تلك الأكثر إستخداما 
 
 : العوامل المستنبطة -أ
 

 
 

                                                           
1 - Flynn, B., Schoeder. R., & Sakibaba. S.S,"A framework for quality management research and associated 
measurement instrument", Journal of Operations Management , Vol. 11, East Lansing, MI, USA, 1994,  p 366. 
2 - Sila.I, & M.Ebrahimpour ,"An investigation of the total quality management survey based research 
published between 1989 and 2002",International Journal of Quality and Reliability management ,U.K,2002, p 
902. 

 إلتزام القيادة العليا .1
 المسؤولية الإجتماعية .2
 التخطيط الإستراتيجي .3
التركيز على الزبون و إشباع  .4

 حاجاته
 معلومات الجودة و الأداء .5
 المقارنة بالأفضل .6
 إدارة الموارد البشرية .7
 التدريب .8

 إشراك العمال .9 
 تمكين العمال .10
 إرضاء العمال .11
 العمل الجماعي .12
 تشجيع العمال .13
 الإدارة بالعمليات .14
 تصميم المنتج .15
 إدارة الموردين .16
 مراقبة العمليات .17

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التحسين المستمر .18
 ضمان الجودة .19
 صفر معيبات .20
 ثقافة الجودة .21
 نظام الجودة .22
 التواصل .23
 jitالتوقيت الدقيق  .24
 المرونة .25

 عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة :2.2الجدول رقم 

Op.Cit.,p 25.  Source : Ebrahimpour & Sila 
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يظهــر الجــدول مجمــل مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة الــ  غالبــا مــا تظهــر عنــد المؤسســات الناضــجة في تطبيــق 
الجودة الشاملة وقد تختلف درجات ظهور العناصر السابقة بـين المؤسسـات إلا أن مـا أظهرتـه الدراسـة حسـم 

 .ال  تتجسد فيها فلسفة إدارة الجودة الشاملةللخلاف الأكاديمي المتعلق بعدد المبادئ 
 : حسب عدد البلدان و الدراسات  إستخداما كثرالعوامل الأ -ب
 

 
 

عـــــدد الدراســـــات التـــــي اســـــتنبط منهـــــا 
 العامل

ــــــدان المتواجــــــد بهــــــا  عــــــدد البل
 العامل

 
نجـــــــــاح إدارة الجـــــــــودة عوامـــــــــل 

 الشاملة
 

 الترتيب

 1 إلتزام القيادة العليا 23 67

 2 التركيز على الزبائن 21 53
 3 المعلومات و عمليات التحليل 17 53
 4 التدريب 19 50
 5 إدارة الموردين 17 47

 6 التخطيط الإستراتيجي 16 38

 7 إشراك العمال 18 32
 8 إدارة الموارد البشرية 16 26
 9 إدارة العمليات 13 26
 10 العمل الجماعي 9 22

 11 تصميم المنتج 11 21

 12 مراقبة العمليات 8 21
 13 المقارنة بالأفضل 12 16
 14 التحسين المستمر 10 16
 15 تمكين العمال 6 16
 16 ضمان الجودة 12 15
 17 المسؤولية الإجتماعية 9 10

 18 العمالرضا  6 9

عوامل إدارة الجودة الشاملة الأكثر : 3.2الجدول رقم  
 إستخداما حسب البلدان

Source : Ibid.p.28  
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ـــادئ إدارة الجـــودة إلى التصـــنيف حســـب البلـــدان و يعـــزى هـــذا التقســـيم في هـــذا الجـــدول  تخضـــع الدراســـة مب
حجــم  مــن حيــث الأســواق الــ  تنشــط فيهــا المؤسســات أولاخــتلاف البيئــة الــ  أقيمــت عليهــا الدراســات 

و على الـرغم مـن  الإخـتلاف في عـدد و نـوع المبـادئ حسـب البلـدان  إلا أ�ـا .الذي تتعامل معه  الإقتصاد 
 . لضمان نجاح إدارة الجودة  دعم القيادة العلياحتمية جميعها تتفق على 

 

 : أهم رواد  إدارة الجودة الشاملة من طرف عوامل النجاح المستخدمة تحليل  2.1
أن تبني إدارة الجودة الشاملة هو دعوة للتغيير الثقافي تتطلب مشاركة العمال بكل المسـتويات   Saylorيعتبر

P24Fالعمـال و و تأكيـد حضـور الـروح الجماعيـة بـين المسـتهلكين ، المـوردين ، القـادة

1
P  . بـأن لإدارة  لقـد أشـار و

 : تستند عليها الجودة الشاملة ستة قواعد
 .إلتزام القيادة العليا •
 .المستمرالتحسين  •
 .التركيز على الزبائن •
 .إشراك العمال •
 .التدريب و التعليم •
  .التشجيع •

ن م هاتلف إستخداميخعلى الرغم من المحاولات الطويلة من أجل تنميط هذه العوامل أو المبادئ  إلا أنه قد 
ميها الخدمي أو السلعي أو لعدد مستخد ابشكليه تهاأنشططبيعة إلى رجع قد يمؤسسة إلى أخرى و ذلك 

أو لغيرها من الخصائص ال  تؤثر في إعتماد أي منها إلا أن هناك إجماعا فيما يخص إلتزام القيادة العليا 
ضع أهداف الجودة ، مخططات عن طريق و  بالمشاركة الفعالة لإحداث التغيير المطلوب المتوجه بالجودة

P25Fبشكل مستمر بدل المنتج نفسه تمكن العمال من التركيز على الزبائن ال  ، سياسات الجودةالجودة

2
P.  

ولا يجب أن يكون النظام مستمرا فقط إن نظام التحسين المستمر سيقود المؤسسة إلى وصول الرؤية المبتغاة  
P26Fبل متماسكا عبر المؤسسة ما يتطلب وجود الثقة بين جميع الأطراف ال  تدف إلى تحسين النظام

3
P . ومن

و الخدمية أصبحت تستعين برضا المستهلك كوسيلة لقياس جودة  الملاحظ أيضا بأن المؤسسات الصناعية
 .للتركيز على الزبون 1000نقطة من أصل  300منتجاتا وهذا مايظهر جليا في جائزة بالدريج ال  تمنح 

على المنظمة أن تقدم لزبائنها المنتجات القادرة على تلبية حاجاتم بالسعر المناسب في الوقت المناسب ف

                                                           
1 - Q.ENG., & SHA'RI.,"A survey of TQM practices in the Malaysian Electrical and Electronical 
industry", journal of Total Quality Management,Vol.14,No.1,U.K,2003,P64. 
2 - Basterfield .D.H., "Total Quality Management", Prentice Hall, New Jersey , 1995,p10. 
3 - Richardston . T., "Total Quality Management", Delmar Publishing , New York , 1997, p24. 
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تازة كما أن الإستماع للزبائن و الإستجابة السريعة لرغباتم المتغيرة ،توقعاتم، ملاحظاتم تعتبر وبخدمات مم
   و بالإقتراب أكثر من الزبون تستطيع المؤسسة جمع المعلومات أكثر  ،من أهم ركائز إدارة الجودة الشاملة

و مما تجدر الإشارة إليه أن إدارة  .ئهمو مقارنة منتجاتا بمنتجات منافسيها ما يمكنها من الحصول على ولا
الجودة الشاملة تتضمن كذلك إرضاء حاجات زبائنها الداخليين أي العمال بإعتبارهم الجزء الأكثر أهمية في 
العمليات الداخلية للمؤسسة ما يستوجب توفير مناخ العمل المناسب الذي يسمح بتحقيق الجودة المطلوبة 

بالإضافة إلى تشجيعهم و الإعتراف  مدهم بالمعلومات و الأدوات اللازمةعن طريق تمكينهم، تدريبهم و 
يعتبرها أسسا لإدارة نقاط مهمة إلى   Demingويشير  .مما يعزز حجم مشاركتهم داخل المنظمة بإنجازاتم
 :  نذكرها في ما يليالناجحة  الجودة 

 .ضرورة التأكد من إستمرارية التوجه نحو جودة المنتج -
 .وضع الأهداف الكميةل من التقلي -
 .تصميم برامج التحسين المستمر للتحكم في التكاليف و الجودة -
 .الإهتمام بالتدريب -
 .الإهتمام بمساعدة العاملين على الوصول لأفضل أداء -
 .التقليل من الفحص و التوجه نحو تعزيز المراقبة من المنبع -
 .اتعدم السماح بمستويات شاع قبولها من الأخطاء و المعيب -
 .الإعتماد على الطرق الإحصائية بدف التحسين المستمر -
 .الإعتراف بكفاءة العاملين -
 .الإلتزام الدائم للإدارة بكل من الجودة و الإنتاجية -

إن هـــذه الركـــائز و القواعـــد و العوامـــل هـــي الأســـاس التقييمـــي لإدارة الجـــودة الشـــاملة و مـــدى حضـــورها في 
 .تواجد فلسفة إدارة الجودة داخل هذه المنظمةمؤسسة ما يعكس لا محالة نسبة 

 
  الشاملة الجودة إدارة تطبيق خطوات  و  مستويات:المطلب الثاني 

 تهمراعا بما يجب كبيرا ووعيا جيدا، تخطيطا يتطلب منظمة أي في الشاملة بالجودة الإدارة مدخل تطبيق إن
 السـليم التطبيـق مـن تمكـن الـ  الأدوات بـأهم اوإلمامـ اإدراكـ يتطلـب كمـا التطبيـق، حيز النظام هذا لوضع
 .الإداري المدخل لهذا المؤكد والنجاح
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 : الشاملة  جودةإدارة ال تطبيقمستويات  1.2
تمثـل تطـور الـوعي  مسـتوياتمراحـل تبـني إدارة الجـودة الشـاملة إلى خمـس  (Chin et al. 2000) يقسـم 

 :الشكل الموا كما هو موضح في داخل المنظمة بإدارة الجودة عبر الزمن  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
إن المنظمات في هذه المرحلة غالبا ما تكون غير مدركـة :  ) Unaware (غير مدرك :  المستوى الأول  -1

يظهـــر هــذا جليــا في عـــدم قــدرتا علــى الـــتحكم في طــرق التحســين المســـتمر لمبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة و 
ــة  ــأن بعــض المؤسســات الــ  تمــر بــذه المرحل وتعزيــز مشــاركة العمــال في إتخــاذ القــرارات و لا بــد مــن الإشــارة ب

  .9000تكون متحصلة على شهادة الإيزو 
إن هذا المسـتوى يختلـف عـن الأول بإعتبـاره متقـدما :   )Uncommitted(غير ملتزم : المستوى الثاني  -2

حيـث أن المنظمــات في هــذه المرحلــة تكــون ســاعية في تطبيــق إدارة الجــودة ولكــن نتائجهــا غــير واضــحة وغــير 
هذا ما سيؤثر حتما على اجتهادها في ممارسـة و تطبيـق دالة على الفرق قبل و بعد تبني إدارة الجودة الشاملة 

 .ودة وسيفرز نظرة سلبية للمنظمة اتجاه نفسهامبادئ إدارة الج
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Source : 

T.loan Nguyen, Improving performance IT and TQM 
in Vitanamese organisations, Phd thesis ,University of Fribourg, 

Switzerland,2006,p 17. 

 مستويات إدارة الجودة الشاملة: 2.2الشكل رقم 
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في هـذا المسـتوى يبــدأ ظهـور الإهتمــام بعمليـات التحســين :   )Initiator(المبتــدئ : المسـتوى الثالـث  -3
     المبــادئ تبقــى غــير مكتملــة الفهــم بعــض المســتمر وتتجلــى التغــيرات الناتجــة عــن تطبيــق هــذا المفهــوم إلا أن 

  .لمتكامل لإدارة الجودة الشاملةطرق لمساعدة المنظمة لتستطيع بناء المفهوم او لا بد من البحث عن 
في هذا المستوى تظهر تطورات حقيقية  لتطبيق مبـادئ إدارة : )Improver(المتحسن : المستوى الرابع  -4

علـى تعمـيم الفلسـفة الجودة و تبدأ المنظمة في السير الثابت  نحو إدارة الجودة الشاملة إلا أ�ا غير قـادرة بعـد 
داخل المنظمة هذا ما يجعلها جد حساسة للصعوبات و العراقيل غير المتوقعة  ال  قـد تواجههـا بالإضـافة إلى 

 .الضغوطات القصيرة المدى  الممكنة الحدوث أثناء تطبيق إدارة الجودة الشاملة
إن المنظمات في هذه المرحلـة قـد نضـجت بـا جميـع مبـادئ :   )Achiever(المنجز : المستوى الخامس  -5

إدارة الجــودة الشــاملة ويظهــر ذلــك في ثقافتهــا و القــيم الــ  تتعامــل بــا ســواء كــان ذلــك مــع المســتخدمين أو 
الزبائن أو الشركاء ، كما أن عمليات التحسين المسـتمر تتحـول إلى عمليـات طبيعيـة تمارسـها المنظمـة بشـكل 

 .مستدام 
  :الشاملة الجودة إدارة تطبيقخطوات  2.2
 لإدارة النـاجح للتطبيـق ضـروريةخطـوات  خمـس (Josephe Jablonski)جابلونسـكي جوزيـف حـدد
27Fهي المراحل وهذه منظمة، أي في الشاملة الجودة

1 : 
  Preparing.الإعداد مرحلة :الصفرية المرحلة −
  Planning.التخطيط مرحلة :الأولى المرحلة −
  Assessment.والتقدير التقويم مرحلة :الثانية المرحلة −
  implémentation.  التطبيق مرحلة :الثالثة المرحلة −
  Diversification.الخبرات نشر تبادل مرحلة :الرابعة المرحلة −

 للحـدوث المنطقـي التتـابع توضـيح دفتـالمراحل  هذه – بإيجاز – مناقشة سيأتي ما خلال من وسنحاول
 .بينها والتفاعل

 الإعداد مرحلة : أولا
 المرحلـة هـذه أهميـة وتكمـن الشـاملة، الجـودة إدارة تطبيـق عملية في أهمية المراحل أكثر من المرحلة هذه تعتبر

 ثم المحتملـة بالتكلفـة مقارنـة الإداري المـدخل هـذا تطبيـق مـن الموجـودة الاسـتفادة مـدى تحديـد في بالأسـاس
 وجماعيا المنظمة خارج التدريب يكون أن ويفضل الرئيسيين، التنفيذيين للمديرين المناسبة التدريب عمليات

                                                           
 .70ص ،1996مصر، بيمك، الثاني، الجزء ،" الشاملة الجودة إدارة "النعماني،  السيد الفتاح عبد :ترجمة جوزيف، ، جابلونسكي 1 - 
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 تكـوين محـيط إلى إضـافة لمنظمـتهم الشـاملة الجـودة إدارة فوائد أفضل شكلب يفهموا أن يمكنهم حتى وذلك
 رسـالة صـياغة بإعـادة يقومـون التنفيـذيين المـديرين أن نجـد المرحلـة هـذه وفي .التـدريب أثنـاء بيـنهم يتفـاعل
 تـدعم الـ  السياسة وإعداد المستمر، والتحسين الجودة بمنهج يتماشى بما المستقبلية أهدافها ووضع المنظمة
 .بالشركة الإستراتيجية لخطةا مباشر، بشكل
 .الإداري المدخل هذا لتطبيق الضرورية الموارد بتخصيص لتزامبالإ المرحلة هذه وتنتهي

 التخطيط مرحلة : ثانيا
 الشـاملة الجـودة إدارة لتطبيـق دقيقـة إسـتراتيجية إعداد خلال من التفصيلية الخطة إعداد يتم المرحلة هذه في

 :التالية النقاط في المرحلة هذه إنجاز خطوات تلخيص ويمكن
 : الجودة ومنسق الاستشاري لسلا أعضاء ختيارإ -
 أو الإدارة مجلـس رئـيس يكـون قـد فالقائـد الـوظيفيين والمـديرين المـدير القائـد مـن الاستشاري لسلا يتكون
 الصفرية، المرحلة في عالية بكفاءة شاركوا الذين الأفراد بالخصوص الاستشاري لسلا ويضم منتدب، عضو
 .العمل لفريق جيد دعم ولضمان الشاملة الجودة إدارة وتطبيق لإعداد وذلك
 العقبات إزالة في الأساسية مسئوليته وتتمثل المنظمة، داخل العمليات وتحسين تحليل، بمراجعة، لسلا يقوم

 ال  المقاومة على والتغلب التأييد لإظهار الاتصال وتسهيل المنظمة، داخل الوظيفية الكيانات بين الموجودة
 .العمل فرق حتما ستواجهها

 مـن أو للمنظمـة الحاليـة التنظيميـة الخريطـة مـن سـواء انتقـاؤه يـتم شـخص فهو الجودة بمنسق يتعلق فيما أما
 حافـل سـجل لـه مصـداقية، ذا يكـون كـأن والقـدرات الصـفات مـن جملـة فيه تتوفر أن يجب بحيث خارجها

 إنجـاز في المشـاركة بمبـدأ ويـؤمن والاتصـال التفاعـل القيـادة، علـى قـدرة لـه التنظيمـي، والالتـزام بالابتكـارات
 مهامـه تأديـة مـن يمكنـه خاصـا تـدريبا المنسـق يتلقى أن بجب الذكر سالفة الصفات إلى بالإضافة الأعمال،
 الجـودة إدارة مـدخل أي المبـادرة هـذه نـواحي جميـع بـين وينسـق يـربط وصـل كهمـزة يعمـل حيـث بنجـاح،
 .الشاملة

 :الشاملة الجودة إدارة قيتطب مسودة وإعداد الاستشاري للمجلس الأول الاجتماع عقد -
 مواعيـد وتحديـد الجـودة خطـة تطبيـق لـدعم المسـؤوليات تقسـيم لـس،لا ميثـاق الاجتمـاع هذا خلال يناقش
 يتعلـق فيمـا أمـا الدوريـة، التقييميـة جتماعـاتالإ رزنامـة و الشـاملة الجـودة إدارة نظـام لأساسـيات التطبيـق
 ومنسـق العمـال، ممثلـي مـن شـاركةبم الاستشـاري، لـسلا أعضـاء طـرف مـن إعـدادها فيـتم التطبيـق بمسـودة
 فيها سيركز المسودة أن باعتبار ضروريا التدريب مدير حضور ويعتبر الجهود، تنسيق على يعمل الذي الجودة
 .الشاملة الجودة إدارة مسعى لإنجاح اللازمة التدريب برامج على
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 :التطبيق استراتيجية واختيار لتطبيق اللازمة الموارد تخصيص -
 ميزانيـة يتطلـب الشـاملة الجـودة إدارة مـدخل أن باعتبـار الخطـوات أصـعب مـن المـوارد اختيـار عمليـة تعتـبر
 والعائد جهة، من هذا الخارج من الاستدانة أو المنظمة داخل الموازنات تخصيص إعادة إلى تؤدي قد مهمة،
 العمليـة تعتبر حيث والطويل، المتوسط الأجل في إلا نتائجه تظهر لا الإداري المدخل هذا تطبيق من المرجو

 .أخرى جهة من الأمد طويل استثمارا
 المكلفـة العمـل فـرق اختيـار بعـد فتـتم التطبيـق لإسـتراتيجية الاستشـاري لـسلا باختيـار يتعلـق فيمـا أمـا

 .لسلا يحددها منهجية وفق محددة مهمات لها توكل حيث بالعمليات،
 والتقديرات التقويم مرحلة :ثالثا
 موعاتلا هذه أن حيث التطبيق، عملية في الانطلاق قبل ضرورية عملية البشرية التركيبة وتقويم تقدير إن

 الثقافة أن نجد لذلك متباينة، تكون قد ومعتقدات أفكار أمزجة، ذوي الأفراد من مزيج من تتكون البشرية
 المختلفـة للأنمـاط والضـعف القوة نقاط فهم على مبنية والتقييم التقدير عليها يرتكز أن يجب ال  التنظيمية
 يتيح ما وهذا أخطاء وأقل وفعالية سرعة أكثر عمل فرق بتكوين للمديرين يسمح ما وهذا الأفراد لشخصية
 .المستمر التحسين تجاه أسرع بشكل تخطو بأن للمنظمة

 التطبيق مرحلة :رابعا
 هـذا لإنجـاح اللازمـة المراحـل أهـم وتتمثـل المسـتمر التحسـين لبدايـة مهيـأة المنظمـة تكـون المرحلـة هـذه في

 :في التحسين
 لمتطلبـات التقنيـة التـدريب عمليـة سـيتولون الـذين الأشـخاص أي بالمـدربين المقصـود : المـدربين انتقـاء -

 فائقـة، بعنايـة اختيـارهم يتم المنظمة داخل من أفراد مجموعة وهم المنظمة، في الشاملة الجودة إدارة وتقنيات
 تـدريبا أي الجـودة منسـق تلقـاه للـذي مماثلا تدريبا يتلقون حيث الجودة منسق لمهمة امتداد مهمتهم وتعتبر
 يوجهـون للمـدربين، التـدريب عمليـة مـن الانتهـاء بعـد الجديـدة مهمـتهم في اللازمـة الخـبرة مبلإكسـا مكثفا
 مثـل التقنيـة الأدوات علـى التـدريب إلى الـبعض يوجـه حيـث ا،يحبو�ـ لموضـوعات متورغبـا متقـدرا حسـب
 ... والأهداف المبادئ لعرض الآخر والبعض باريتو نموذج استخدام

 العمـل وقـوة الإدارة تـدريب عمليـة علـى هـؤلاء يشـرف المـدربين، يئـةت بعـد :العمـل وقـوة الإدارة تـدريب -
  :أساسية نقاط ثلاث في التدريبية البرامج وتتلخص
 على تعمل اأ� حيث حاسمة قضية النقطة هذه وتعتبر : الشاملة الجودة بإدارة والوعي الإدراك خلق 

 يجـب كمـا المشـاركين، أذهـان في وأفرادهـا للمنظمـة بالنسـبة الشـاملة الجـودة إدارة أهميـة فكـرة غرس
 .منه الاستفادة وكيفية النظام هذا وأساسيات مبادئ أهم توضيح
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 المنظمـة خطـة مشـارك كـل بـتعلم وهـذا: تحقيقهـا المطلـوب الأهـداف نحـو بالتوجـه يتعلـق تـدريب 
 الأهـداف للمشاركين توضح كما للمنظمة، منهجا الشاملة الجودة إدارة جعل وسبب الإستراتيجية

 هـذه لتحقيـق الزمنيـة والجـداول لـذلك بـذلها يجـب الـ  المبذولـة والجهـود تحقيقهـا الواجـب المرحليـة
 .الأهداف

 لحاجـات يخضع حيث خاصا، تدريبا يعتبر التدريب وهذا :للأفراد المهارات إكساب على التدريب 
 التليفـون علـى الـرد مهـارات التنسـيق، التقـديم، ا،تـومهارا القيـادة علـى التدريب مثل المنظمة، أفراد
... 

 لإجـراء تكـاليف مـن يتبعـه ومـا التـدريب، عمليـة علـى مكثفا تركيزا نلاحظ الذكر سالفة المراحل خلال من
 التقليديـة الأساليب على إدارية ثورة هي الشاملة الجودة إدارة لكون بالأساس يرجع وهذا التدريبية، البرامج
 .والخطأ التجربة أسلوب على أساسا المعتمدة للإدارة
 الخبرات وتسيير تبادل مرحلة : خامسا
 التحسـين عمليـة في للمشـاركة – المنظمـة مـع المتعـاملين – الآخـرين دعـوة في بالأسـاس المرحلـة هـذه تتمثـل
 علـى المنظمـة تعمـل وبالتـا  معهـا يتعـاملون الـذين والمـوردين وفروعهـا المنظمة وحدات الدعوة هذه وتشمل
 الجميع التزم إذا التهديدات ويقلل الخارجية فرصها يدعم مما العمل محيط في الشاملة الجودة إدارة فكرة نشر
 .الشاملة الجودة بإدارة
 :الفرق بين كل من المستويات و خطوات تطبيق 3.2

المنظمة من تطبيق إدارة الجـودة الشـاملة يسـمح لهـا باختيـار إن الفهم السليم وإدراك المستوى الذي تقف فيه 
 وعلـى هـذا الأسـاس يمكـن القـول بـأن  .الخطوات المناسـبة الـ  تمكنهـا مـن الانتقـال إلى المرحلـة الأعلـى المواليـة

الــ  قــد تصــلها للثقافــة و الفلســفة المختلفــة  توضــح الــدرجات  .Chin et alالمســتويات الــ  قــدمها 
 فكـــلالخطــوات الــ  أشـــار إليهــا جابلونســكي ،  جميـــع بعــد تطبيــقالمنظمــات في تبــني إدارة الجــودة الشـــاملة 

لا بد لهـا و أن تمـر بـالخطوات  في عملياتا و نظامها الداخلي  إدارة الجودة إعتماد  فلسفةمنظمة تدف إلى 
مـدى نجـاح التطبيـق يختلـف مـن مؤسسـة إلى إلا أن  ،اللازمـة مـن مرحلـة  الإعـداد حـتى مرحلـة تبـادل الخـبرات

ولعـل مـا قدمـه  ،يات الخمسة ال  ترتقي المؤسسة في تحقيقها عـبر الـزمنالمستو أخرى و يترجم هذا النجاح في 
مرحلــة عــدم الإدراك الــ  تســتقر فيهــا الكثــير مــن إلى حــد بعيــد ويفســر يوضــح  .Chin et alالبــاحثون 

أو تلك ال  قامـت بتطبيـق أنظمـة إدارة الجـودة ولم تسـتطع أن  9000ة الإيزو المنظمات الحاصلة على شهاد
   .تجني ثمارها بعد 
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 :عوائق تطبيق إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث 
تنفــرد الأجهــزة الحكوميــة و المؤسســات بــبعض معوقــات  لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة فيهــا ، حيــث تطــرق 

P28Fذكر منها ما يلينالعديد من المهتمين بأسلوب إدارة الجودة الشاملة لمعوقات تطبيقها 

1
P : 

ــــادات الإداريــــة  -1 ــــدائم في القي ــــير ال ــــث التغي ــــاتو تطــــوير  لتأســــيسلا يمنحهــــا الفرصــــة  بحي اصــــة خ ثقاف
 .المختلفة لكل قيادة الاهتماماتإلى  بالإضافة، بمنظماتا

 عـن رغبـاتم التدريبيـة إقتناعـا بـأن هـذه موظفيهـاتمسك المنظمات في تحدي احتياجاتا التدريبيـة بسـؤال  -2
أمـا أسـلوب إدارة الجـودة . الموظفين تدفعهم للاستفادة القصوى من التدريب ىالطريقة تشكل حافزا لد

 .الشاملة فإنه يعرض التدريب على جماعة العمل بناء على الدور التنظيمي الجديد
و عنــد تطبيــق هــذا الأســلوب في . يرتكــز أســلوب إدارة الجــودة الشــاملة علــى إشــباع حاجــات المســتفيد  -3

 .في تحديد المستفيدين من خدماتا بدقة  الأنظمة سيواجه تحديد صعوبة
المعلومــات لم تكـن عقبــة في طريــق تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في قضــية جمــع و تحليــل مـن الملاحــظ أن  -4

 .أنظمة المعلومات في دول العالم النامي ما تواجهه القطاع الخاص  عند الدول المتقدمة على عكس
 .إدارة الجودة الشاملة في الأجهزة الحكومية  طول الوقت اللازم لتطبيق و تفعيل أسلوب -5

P29Fو يضـيف 

2
PIrani and Others   بعـض المعوقـات لتطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة في القطـاع العـام حيـث

 :تتلخص فيما يلي 
الإعتقــاد الخــاطئ لــدى الثقافــات التنظيميــة في القطــاع العــام بــأن تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة يــؤدي إلى  -

 .ار و السيطرة ، و تحجيم الصلاحيات فقدان الأدو 
الإعتماد على الإدارة الهرمية ، فتسلسل الأوامر الإدارية يحبط روح الإبداع عند العاملين ، مع زرع الخـوف  -

 .من الأخطاء
 .صعوبة ترويج فكرة روح الفريق الواحد في بيروقراطيات القطاع العام -
 .ين العملياتيتم تقييم الأداء على النتائج بدل من تحس -

بعـض المشـاكل الـ  تعـزى إلى فشـل تطبيـق إدارة   )Morgan and Murgatroyd  )1997و يعـدد 
P30Fالجودة الشاملة في القطاع العام و ال  تتضمن

3
P : 

 .عدم وجود ثقافات تنظيمية واضحة ، تستطيع متابعة كل ما هو جديد على الساحة -

                                                           
 .30ص، 1993،  78العدد ، 32، الإدارة العامة ،اللد  "إدارة الجودة الكلية و إمكانية تطبيقها في القطاع الحكومي "،القحطاني ، سالم بن سعيد  1- 

2 - Z.IRANI., A. Beskese, & P.Love , "Total quality management and Corporate Culture :Constructs of 
Organizational Excellence", Technovative, Vol.24,U.K,2004, p64. 
3 - Morgan, C., & Murgatroyd, S. , "Total quality management in the Public Sector",Open University Press, 
UK (Buckingham),1997,P33. 
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       عـــدم قناعـــة الإدارة العليـــا بالتـــدريب ، فهـــي تعتقـــد بـــأن هـــذا يعتـــبر مساســـا لســـمعتها و مكانتهــــا  -
 .و كفاءتا التوظيفية

 .عدم مرونة القوانين و الأنظمة ال  تحكم سير العمل في المؤسسات الحكومية  -
 .نقص الكفاءات البشرية المؤهلة -
 .ف الإنتماء الوظيفيضعف مستوى التحفيز و الذي بدوره يؤدي إلى ضع -

P31Fبن عبودفي حين يشير 

1
P الكثيرون من الكتاب و المفكرين علـى بعـض المشـاكل و المعوقـات  أجمعأنه قد  :إلى

ـــة و الجـــودة في خـــدمات  الـــ  تـــؤدي إلى فشـــل الكثـــير مـــن الـــبرامج إدارة الجـــودة الشـــاملة في تحســـين الإنتاجي
 : المنظمات  ومن أبرز هذه المشاكل ما يلي 

يـــة يــتم مـــن حيــث إن عـــدم قــدرة الإدارة علـــى خلــق ثقافــة تنظيم: في تغيــير فلســـفة المنظمــة الفشــل  -
بآرائهم و أفكارهم سوف يؤدي إلى صعوبة تبـني مفهـوم الجـودة  المساهمةعلى  خلالها تشجيع الأفراد
 .إدارة الجودة الشاملة

ـــزامن مـــع مشـــاكل عـــدم الإســـتقرا - ـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة بشـــكل مت ـــدء بتطبي ر في الإدارة العليـــا  الب
 .، ودوران العمل المتسارع ، و التقاعد ، و غيرها  كالإقالات

حيــث أن المــوظفين غالبــا مــا يقـاومون التطبيــق وذلــك بســبب الأهــداف الطويلــة : معارضـة العــاملين  -
 .الأجل و الخوف من التغيير 

 .فشل الإدارة في توفير المكافآت و تقدير إنجازات الأفراد -
 .الة للإتصالغياب نظم فع -
 
P32Fومن أبرزها ما يلي خطاءالأالفشل في تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى جلة من  خاشقجي ويعزي 

2
P : 

 .البدء في تطبيق إدارة الجودة الشاملة قبل تيئة الثقافة الملائمة للتطبيق  •
 .الإعتقاد بأن التقنية أهم من البشر  •
 .التقليد و محاكاة تجارب المنظمات الأخرى •
 .قض التصريحات مع الأفعال تنا •
 .الفشل في الإتصالات بين العاملين و المستفيدين •

                                                           
جامعة عين ، القاهرة ،الأعمال فة س، رسالة دكتوراه في فل "بالدوائر المحلية بحكومة دبيمدخل متكامل لتطوير الأداء : إدارة الجودة الشاملة  "، بن عبود علي أحمد1 -  
 .85ص ،2003،شمس

      الإقتصاد  -، مجلة جامعة  الملك عبد العزيز "نماذج إدارة الجودة الشاملة و المعوقات التي تحول دون تطبيقها في الأجهزة الأمنية العربية"خاشقجي و هاني يوسف، - 2
 .20ص، 2003،جدة،  2، العدد 17، مجلد  -و الإدارة
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لشــاملة لا تصــلح أســباب تعتـبر كافيــة لجعــل إدارة الجـودة ا 10مقــالا يوضــح فيـه  1997وكتـب هــراري  سـنة 
P33Fوهي كما يلي، Stringhamو  Harrariمما أثار جدلا و اسعا بين الباحثين لإدارة المنظمات 

1
P: 

إدارة الجودة الشـاملة علـى تصـرفات الأشـخاص كعمليـات داخليـة ، أكثـر منهـا نتـائج خارجيـة تركيز  -1
أي يتم التركيز على البيئة الداخلية و إهمال النتـائج النهائيـة و بالتـا  سـتكون المنظمـة أقـل إسـتجابة 

 .ونةر و م
 .التركيز على أقل المعايير -2
 .تتطور إدارة الجودة الشاملة ببيروقراطية ثقيلة -3
تفوض إدارة الجودة الشاملة في كثير من الأحيان كـل مـايتعلق بـالجودة بـالخبراء أكثـر مـن الأشـخاص  -4

 .المعنيين ، أي أن القيادة العليا في المنظمة تحصر أمور الجودة على فئة دون أخرى
 .لا تسعى إدارة الجودة الشاملة للإصلاح الجذري بل من أجل الدعاية فقط -5
ـــل  الشـــاملة لا تســـعى حقيقـــة للتغـــير الجـــاد في نظـــام الأجـــورإن إدارة الجـــودة  -6 و المكافـــآت الإداريـــة ب

 . المكافآت الجماعية ال  تقتل التميز الفرديتسعى إلى
 .لا تسعى إدارة الجودة الشاملة للإندماج الحقيقي مع الشركاء الخارجيين للمنظمة  -7
و تعظـيم الأربـاح ممـا يـؤدي إلى  غيـاب تطالب إدارة الجودة الشاملة بتحسين الجـودة لكـن الحقيقـة هـ -8

 .الأخلاق في التنافس 
إن إدارة الجــودة الشــاملة تفـــرغ و تستأصــل روح المبـــادرة و تحــتم الرجـــوع إلى الموعــة ممـــا قــد يعرقـــل  -9

 .عمليات التميز و الإبتكار
آلات لا يوجــد فضــاء للقــيم في إدارة الجــودة الشــاملة بــل تنظــر إلى المســتخدمين علــى أســاس أ�ــم -10

 .مبرمجة تعمل وفق معايير محددة و مطبقة بدقة 
ي راجــع إلى إفتقـاره النظــرة الشــاملة للجــودة فهــو ينظـر فقــط إلى أن الجــودة عبــارة عــن ار إن مـا أشــار إليــه هــار 

مطابقـــة لمواصـــفات و هـــذا الفهـــم عـــار عـــن الحقيقـــة إذ أن إدارة الجـــودة الشـــاملة تســـتهدف إرضـــاء الزبـــائن 
المنظمــة إلى التفكـير في كـل الأمـور الإيجابيــة الـ  تحقـق هـذا الهــدف و علـى رأسـها المــوارد الخـارجيين مـا يـدفع 
 .البشرية داخل المنظمة

 
 

                                                           
1 - Harrari Oren J. , "Ten reasons TQM Doesn’t Work", Management Review , Vol .86,No.1,USA,1997,PP39-
44. 
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 الجودة الشاملة  إدارةو  9000الإيزو : المبحث الثالث 
 

قدمـه إن من أبرز المواضيع ال  يجب التطـرق إليهـا عنـد دراسـة إدارة الجـودة الشـاملة هـو موضـوع الإيـزو و مـا 
من نظرة نظامية أكثر للجودة الشاملة  مماهي فلسفة أو ثقافـة تغيـب عنهـا المعـالم المحـددة القـادرة علـى جعـل 

و سـنحاول فيمـا يلـي التطـرق إلى  ،الجودة الشاملة قضـية يمكـن تعميمهـا علـى جميـع المؤسسـات دون إسـتثناء
 . الإيزو بشيئ من التفصيل و علاقته بإدارة الجودة الشاملة 

 
   الخطوة الأولى نحو إدارة الجودة الشاملة -9000الإيزو : لمطلب الأول ا

 ثم مـن خـلال معرفـة مراحـل نشـأته ، تطـوره، أهميتـه ، 9000 الإيـزو مفهـوم إلى الجـزء هـذافي  سـنتطرق
 .المطابقة شهادة على والحصول النظام هذا تطبيق من الهدف تبيان سنحاول

 9000  الإيزو وتطور نشأة 1.1
، عنـدما أطلقـت وزارة الـدفاع 1959تاريخ تبـني  المواصـفات لأنظمـة الجـودة الحديثـة يعـود تاريخـه إلى عـام إن 

ثـلاث عشـريات طـوال واسـتخدم  هـذا النمـوذج  MIL-Q-9858إسـم الأمريكية برنامج إدارة الجودة تحت 
برنـامج  1960السـوفياتي سـنة تقريبا في الولايات المتحدة في مجا  الفضاء و الدفاع ليقـدم بعـد ذلـك الإتحـاد 

P34Fخاصة بهفي محاولة لوضع أسس الجودة  KC YKPمواصفات وطني تحت تعريف

1
P . 

ــــدم المعهــــد البريطــــاني للمواصــــفات1979وفي ســــنة  ــــة لأنظمــــة الجــــودة و الــــ   BSI ، ق أول مواصــــفة تجاري
وحـدات وفي نفس السنة ال  شهدت نشأة هـذه المواصـفة تقـدمت إحـدى   BS 5750أصبحت تعرف ب 

سنوات أخرى حـتى 10وتطلب من التمع الدو  .للحصول عليها وكان لها ذلك صناعة الإسمنت الإنكليزية
 .يستفيد من الدرس البريطاني

شــقيقتها  اتإلى النــور حاملـة في طياتـا غالـب مواصـف 9000، أخرجـت أول مواصـفة إيـزو 1987وفي سـنة 
ــة   ENولقــد فــازت بــاحترام الإتحــاد الأوربي عنــدما أدرجــت مواصــفة الإيــزو تحــت  BS 5750البريطاني

 . واق الولايات المتحدة الأمريكيةكانت المواصفة قد وصلت إلى أس   ثمانينيات القرن الماضيوبنهاية  29000
ـــزو ســـنة  كمواصـــفات   9001وكـــان متضـــمنا للإيـــزو 1994ثم روجـــع لأول مـــرة ســـنة  1987لقـــد ظهـــر الإي

ــزو  أساســية ، ويتضــمن طــرق الفحــص و المراقبــة،  9003و يتضــمن مشــاكل التصــميم ، الإيــزو  9002الإي
  .وهذه الموعة أريد لها أن تكون قادرة على التأقلم مع جميع المنظمات باختلاف الأحجام و التخصصات

                                                           
1 - Mark kaganov , "The Perfect Manual",published on : www.quality-works.com,2009, p8. 
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ووضـعت  9003و  9002إختزلـت فيهـا معـايير  في تـاريخ الإيـزو أيـن كانت  سـنة فاصـلة  2000لكن سنة 
ــة للإيــزو وأصــبح  9001إيــزو نســخة واحــدة هــي  ضــمن     9000،9004،9001:2000هــي  جديــدةعائل

كانـت يرات الـ  طـرأت  يـلوحـدها لكـن التغ 2000:9001قامت المنظمة بمراجعـة نسـخة   2008في سنة و 
       .14001المتعلقة بالبيئة أي الإيزو  المعايير تلكسطحية إلا فيما يتعلق ب

عايير الإيزو و زيادة إقبال المنظمات و الحكومات عليها يدل بشكل كبير علـى الإنتقـال الفكـري إن ظهور م
الـذي إســتطاعت أن تحققــه فبعــد أن كانــت مســألة الجــودة فلســفة خاصــة بالمؤسســة اليابانيــة فقــط تحولــت في 

فة إلى نظـام يسـمح ظرف زمني قياسي إلى محور إهتمام عالمي ولم يكن ذلك ممكنا إلا عن طريق تحويل الفلسـ
أثـر هـو الآخـر بالقـدر الكـافي في نشـر  إيزو كلمةولعل إختيار   ،للجميع باكتسابه و الإستفادة منه ومشاركته

 وتسـتخدم تعـني تعـادل الـ  إيـزوس اليونانيـة الكلمـة إلىISO ختصـارإ الـبعض يرجعمبادئ الجودة الشاملة ف
 كلمـة تعـني المثـال سـبيل المسـاواة، فعلـى بمفهـوم المرتبطـة الكلمـات مـن عـدد مـن متقدم كجزء إيزوس كلمة

Isometric أمــــا  ،متســــاوية مقاســــاتIsonomy  يزوثيرمــــلإ وتعني كلمــــة،تعــــني التســــاوي في القــــوانينف 
Isothermal 35متسـاوية حـرارة درجـات تواجـدF

 مواصـفات وجـود هـو (ISO) بكلمـة المقصـود فـإن ولـذا 1
P36F .متماثلـة وحـدات إنتـاج علـى قـادرة معينـة لعمليـة متجانسـة قياسـية

2
Pمصـطلح  أن مؤكـد هـو مـا لكـنISO 

 Standardization  International Organization Of للمواصفات  الدولية المنظمة اسم ختصارإ يمثل
 بتوحيـد تـتمو  عضـويتها، في دولـة مائـة مـن أكثـر تضـم�ـا أ حيـث بسويسـرا جونيـف في مقرهـا يقـع الـ  و

 تتعلق ال  المواصفات باستثناء والخدمات والتجارة الصناعة صفوف شتى وفي العالم في والمقاييس المواصفات
 37F3.والكهرباء بالإلكترونيك

 :أهداف الإيزو  2.1
المطلوبـة و لـيس  الغايـاتإن الإيزو في حقيقـة الأمـر غـير مقصـود لذاتـه بـل لغـيره فالهـدف الأسمـى هـو تحقيـق 

ــه تتجســد في شــطرين إثنــين ــداخلي للمنظمــة ويقــترن هــذا أولا علــى المســتوى : الشــهادة بحــد ذاتــا و أهميت ال
ــادة الكفــاءة أو تخفــيض التكــاليف  ــة وزي ــة وكيفيــة تحســينها كرفــع الإنتاجي و تقلــيص زمــن بالعمليــات الداخلي

ــز المشــاركة وتشــجيع اليــد ال ــة ،تعزي ــةالإنتــاج، تحســين الرقاب ــاني فيتعلــق بالمســتوىعامل الخــارجي  ،أما الشــطر الث
ويقترن بالحصول على ميزة تنافسية ، تحسين المبيعات ،توسـيع قاعـدة الزبـائن ، تعزيـز الثقـة أمـام المسـتهلكين 

                                                           
1 - J. LORI et al , "CPA Perspectives on ISO 9000", The CPA journal, Vol 7-8, july , N.Y, 1998, p 25. 

 .45ص ، 1995 لقاهرة،ا ،والتوزيع للنشر الفجر دار ، 9000 "يزوالإ إلى الصناعي لدليلا "، عاطف ومحسن هلال فؤاد : ترجمة باديرو، أديجي 2 -  
  107،ص  "سابقمرجع "حمود خضير ،  -  3
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وقد ينجم عنه تسـهيل عمليـات الإنـدماج و تحسـين فـرص الشـراكة  وهـذا مـا أشـار إليـه  وبالتا  زيادة الرضا
Singels et al (2000) P38F1

P. 
 :يلي ما في 9000الإيزو ودةالج نظامل وهريةالج زاياالم  إجمال يمكن و

 للمنظمة بالنسبة : أولا
 .الفضلات من والتقليل المنتجات جودة •
 يضـع  مـن بمظهـر المنظمـة وإظهـار المستهلك لدى تاصور  وتحسين للمنظمة التنافسية القدرة زيادة •

 .اهتمامها قمة في الجودة
 .للتبادل كشرط 9000 الإيزو معيار تشترط ال  للأسواق المنظمة منتوجات اختراق إمكانية •
 راقبـةالم خـلال مـن ،حـدثت إن ويتعقبهـا الأخطـاء يمنـع الإيـزو نظـام لأن المضـافة، القيمـة زيـادة •

 .العمليات إدارة من المولدة المضافة القيمة زيادة إلى يؤدي ما وهذا كمة،المح
 .والأكفأ والأسرع الأفضل إلى المنظمة ثقافة مستوى وتطوير تغيير •
 تقريـرا 9000 بـالإيزو الخاصة الشهادات يمنح بريطاني مركز وهي الجودة، لتأكيد لويدز شركة أصدرت وقد

 في الإيـزو علـى حاصـلة لـديها باعتبارهـا سـجلت الـ  الشـركات مـن لأربعمائـة أجرتـه مسـح نتـائج تضـمن
39Fكالآتي التقرير ذلك نتائج بعض وكانت المتحدة، المملكة

2 : 
 .فعالة جودة نظم على والحفاظ للتهيئة أساسيا كان 9000 الإيزو مدخل أن المنظمات من % 67 رأت

 .الخارجية مزاياه من فائدة أعظم كانت الداخلية الإيزو مزايا أن الشركات مديري من % 69 اكتشف
 .الإدارية العملية على السيطرة حسنت بالإيزو المتعلقة الجودة نظم أن % 86 أوضح
 الانسـجام وأكـدت لعملائهـم، أفضـل خدمة تقديم من مكنتهم 9000 الإيزو جودة نظم أن % 73 رأى
 .همتوقعا وبين للعملاء قدم ما بين
 للزبون بالنسبة : ثانيا
 :التالية النقاط في للزبائن 9000 الإيزو يقدمها ال  الميزات أهم إجمال يمكن
 تسـتجيب بمنتوجـات بتزويـده تقـوم �ـابأ الثقـة للزبـون يعطـي الشـهادة علـى المنظمـة حصـول إن •

 .لمطلوبة للخصائص
 تهمطلبا تقديم لهم يتيح ما وهذا العملاء على أكثر متفتحة المنظمة يجعل 9000 الإيزو نظام إن •

 .المنتجات في �ايرغبو  ال  والمواصفات
                                                           

1 - Singles, J., Ruel. G., and Water. H, "ISO 9000 series: certification and performance", International Journal 
of Quality and Reliability Management,Vol. 18, No.1, N.Y,2000,p75. 

 18.ص ،" سابق مرجع " ، مصطفى سيد حمدأ - 2
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 للعاملين بالنسبة : ثالثا
 :التاليتين النقطتين في المنظمة في للعاملين 9000 الإيزو يقدمها ال  الميزات حصر يمكن
 شـهادة وجـود بسبب بالنفس والفخر بالثقة شعورا إعطائهم خلال من للعاملين المعنوية الروح رفع •

 .العالمية القياسية يرتقي إلى المستويات للجودة نظاما تطبق منظمتهم أن تؤكد
 أن �اشـأ مـن 9000 الإيـزو نظـام تطبيـق عـن الناتجـة للوظـائف المضـبوطة التوصـيف عمليـة إنّ  •

 مـا وهـذا بدقـة، مـنهم المطلوبـة وأهـدافهم لأدوارهـم واضـحة رؤيـة علـى الحصول من للعاملين تسمح
 .أدائهم نوعية وتحسين إنتاجهم رفع من يمكنهم

 :كخطوة أولى للوصول إلى الجودة الشاملة   9000أهم الدراسات التي إعتبرت  الإيزو 3.1  
Escanciano et al (2001)  P40F سـنحاول أن نعـرض مـا توصـل إليـه

1
P   مـن أبحـاث  تـدعم فكـرة الإيـزو

 .كأول خطوة لتحقيق الجودة الشاملة في المنظمة 
 

 
 

 النتائجأهم  مجال تطبيق الدراسة )السنة( الدراسة 

Brown et al 
(1998) 

مؤسسة أسترالية  حاصلة على  160
 .الشهادة

إعتمدا فكرة الإيزو كمرحلة قبلية لتحقيق إدارة 
 .الجودة الشاملة

Quazi and padibjo  
(1998) 

مؤسسة حاصلة على الشهادة  300
 .من سنغافورة

حجر زاوية لإدارة  9000وصلا إلى أن الإيزو 
 .الجودة الشاملة

Lee et al 
(1999) 

مؤسسة من هونغ كونغ  حاصلة  383
 .على الشهادة

إن مفهوم إدارة الجودة الشاملة يعتبر من أهم 
 .المبادئ في المؤسسات المتحصلة على الشهادة

Khalifa & Aspinwall 
(2000) 

مؤسسة قطرية حاصلة و غير   143
 .حاصلة على الشهادة

المستمر و هو بداية التحسين  9000إن الإيزو 
 .لا يعني الحصول عليه الوصول إلى القمة

Sun 
(2000) 

مؤسسة نرويجية حاصلة على     363
 .الشهادة

إن إدارة الجودة الشاملة و الإيزو لا بد من 
 .إدماجهما بشكل كامل في المنظمات

 
 

                                                           
1 -  Escanciano.C.,Fernandez.E., & Vazquez. C ., "Influence of ISO 9000 Certification on the Progress of  
Spanish Industry towards TQM",International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 18 No. 5,  
N.Y,2001, p97. 

 لإدارة  الإيزو خطوة أولى دراسات التي إعتبرتأهم ال: 4 .2رقم  جدول
 لجودة الشاملةا

Source : T.loan Nguyen , Op.Cit., P18. 
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ــة في رحلــة البحــث عــن الجــودة الشــاملة كمــا أن إن الدراســات كلهــا تجمــع علــى أن تحقيــق  الإيــزو مجــرد البداي
تطبيق النظام و مراقبـة المقـاييس و الأطـر القـائم عليهـا لا يعـني تبـني الفلسـفة و المبـادئ الداعيـة إليهـا في كثـير 

فقد تسـعى المؤسسـات لأخـذ الشـهادات مـن أجـل الـدخول علـى أسـواق و الفـوز بزبـائن جـدد  ،من الأحيان
الفـرق بـين السـعي  كفيـل بتوضـيح للحصول عليهـا   اليوم الشركات الصينية تنافس ولعل  .قريب العاجلفي ال

  .و الإيمان بمبادئها أو البحث عن تطبيق الفلسفةو إستعمالها كأداة ترويجية وراء الشهادة 
 

 المبادئ الأساسية و المصطلحات  – 9000الإيزو : المطلب الثاني 
ــائق الأساســية للإيــزو ســنحاول في هــذا المطلــب عــام مــن بشــكل  2005: 9000أن نقــدم عرضــا لأحــد الوث

ولا بـد مـن التنويـه بـأن هـذه النسـخة تعتـبر  وذلك بدف إبراز وتحديد أهم المبادئ و الخصـائص الـ  تشـمله 
ــد المراجعــة علــى عكــس وثيقــة  ــزو (الأخــيرة وهــي قي آخــر  2008الــ  تعتــبر مراجعــة ) المتطلبــات-9001الإي

بـل  2000مراجعة لها ولا بـد مـن التأكيـد أيضـا  أن الإضـافات الجديـدة لم تكـن جذريـة بالمقارنـة مـع نسـخة 
  .المتعلقة بالبيئة 14001الإيزو  عدلت لتتوافق مع وثيقة

P41Fنموذجعرض ال

1
P : 

للوثيقــة بمــا تســمح بــه المنظمــة )  للمحتــوى و الشــكل(ســنحاول في مــا يلــي تقــديم عــرض عــام : ملاحظــة 
 .من الوثيقة   iiحفاظا على الحقوق المدونة في الصفحة    ISOلعالمية للمواصفاتا
 المقدمة  

 : عموميات  0.1
ـــــزو  ـــــة الإي            مســـــاعدة المنظمـــــات في كـــــل الاختصاصـــــات المشـــــار إليهـــــا أســـــفله تـــــدف إلى 9000إن عائل

 .و الأحجام لبناء أنظمة إدارة جودة فعالة
 ويقوم بشرح المبادئ الأساسية لأنظمة إدارة الجودة الشاملة بالإضافة إلى تحديد المصطلحات  9000الإيزو  -
ــزو  - يحــدد المتطلبــات المتعلقــة بنظــام إدارة الجــودة الشــاملة للمنظمــات الــ  تريــد تقــديم منتجــات  9001الإي

 .موافقة لمتطلبات الزبائن وكذا للمواصفات و القوانين المعمول با 
ــزو  - ــة و الكفــاءة لأنظمــة إدارة الجــودة  9004الإي تــدف هــذه .ويعــرض الخطــوط الأساســية المتعلقــة بالفعالي

 .المواصفة إلى تحسين أداء المؤسسة في ظل رضا الزبائن و المساهمين فيها
 ويقدم نصائح حول طرق مراجعة أنظمة إدارة الجودة وكذلك أنظمة إدارة البيئة  19011 الإيزو -

                                                           
1 - ISO 9000 :2005,"systemes de management de la qualite –vocabulaire et principes essentiels", p- v    
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ــاء نظــام إدارة جــودة شــاملة وذلــك بتفســيرها تعتــبر هــذه المواصــفات  المــذكورة ســابقا مجموعــة قــادرة علــى بن
 .لبعضها البعض في إطار المعاملات التجارية المحلية أو الدولية 

 :   مبادئ إدارة الجودة 0.2
ــه و المراقبــة بمنهجيــة و شــفافية عــن طريــق إدامــة النظــام و ضــمان  إن تســيير أي منظمــة بنجــاح يحــتم التوجي

ــة التحســين ــادئ .  المســتمر الــذي يقــود إلى رضــا  جميــع الأطــراف الفاعل و في هــذا الســياق حــددت ثمــاني مب
 :لإدارة الجودة يمكن أن تعتمد من القيادة العليا لتحقيق أحسن أداء و هي كالتا  

 : التوجه نحو الزبون  ) أ
         يـة و المسـتقبلية إن المؤسسة تعتمد على زبائنها بشكل أساسي هذا يستوجب منهـا فهـم حاجاتـه الحال

 .و القيام على إشباعها مما سيدفعها لا محالة إلى التفوق 
  :القيادة  ) ب

منهم خلق بيئة تمكن العمـال  بإن المدراء هم المنبع الأساسي للتوجهات الموجودة داخل المنظمة مما يستوج
 .من المشاركة في اتخاذ القرارات و تحقيق الأهداف

  :مشاركة العمال ) ج
  .ن مشاركة العمال و الاستفادة من خبراتم يعتبر أمرا ضروريا لتحسين أداء المنظمةإ
 : )المسارات( مقاربة العمليات) د

    .يمكن الوصول إلى النتائج بكفاءة من خلال تسيير الموارد و الأنشطة باستعمال مقاربة المسارات
  :الإدارة بمدخل النظم ) ر

       إن تحديد ، فهم و تسيير العمليات المترابطة على أسـاس اعتبارهـا كأنظمـة سيسـاهم في تحقيـق الكفـاءة 

 .و الفعالية المنشودة
 :التحسين المستمر ) ص

  .يجب أن يكون التحسين الشامل لأداء المؤسسة هدفا رئيسيا
 :  الإدارة بالحقائق) و

  .لى التحليل السليم للبيانات و المعلوماتإن القرارات الفعالة  هي تلك المستندة إ
 :العلاقة مع الموردين ) ي

ـــرابط مـــع المنظمـــة وتعميقهـــا ســـينعكس علـــى تحجـــيم القيمـــة المقدمـــة  ـــة ت إن العلاقـــة مـــع المـــوردين هـــي علاق
 .لكليهما
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ـــادئ الأساســـي ـــزو الـــ  تقـــوم عليهـــا جميـــع مواصـــفات عائلـــة الإ ةإن هـــذه المبـــادئ المـــذكورة أعـــلاه تعتـــبر المب ي
9000. 

 : مجال التطبيق -1
 

مواصـفات الإيـزو وتـذكر الوثيقـة سـبعة أشـكال وهـي  مـن ويهتم هـذا الجـزء بـالأطراف الـ  يمكـن أن تسـتفيد 
 :  كالتا  

  .المؤسسات ال  تدف إلى تصميم نظام إدارة الجودة -
 .المؤسسات ال  تريد أن تتعامل مع موردين ذوي مصداقية و مؤهلين لتقديم منتجات مطابقة  -
  .إلى مستخدمي المنتجات -
  .إلى الأفراد الذين يهدفون إلى فهم مصطلحات إدارة الجودة -
إلى المـــراقبين و المــــراجعين الــــداخليين أو الخـــارجيين الــــذين يقومــــون بمطابقـــة العمليــــات مــــع المواصــــفات  -

 .9000الموضوعة في الإيزو 
 .إلى الأفراد الراغبين بتقديم معلومات أو نصائح حول إدارة الجودة -
 .إلى الأشخاص الذين يريدون وضع مواصفات مشابة -

 
 :  مة إدارة الجودةالمبادئ الأساسية المقترنة بأنظ -2

 
 :قواعد أنظمة  إدارة الجودة  1.2

 .ويهتم هذا الجزء بتحليل العلاقة مع الزبون و كيفية إرضاء حاجاته و تطلعاته
 

 : متطلبات أنظمة إدارة الجودة و المنتج 2.2
في  9001إن المتطلبات و الشروط الواجب تحقيقها في أنظمة إدارة الجودة مشروحة بشكل كاف في الإيزو 

فهـــي تصـــدر مـــن الزبـــون وحـــده الحـــاكم عليهـــا، و المؤسســـة  جالمقترنـــة بـــالمنت تحـــين أن الشـــروط و المتطلبـــا
وحــدها هــي الوحيــدة القــادرة علــى ترجمــة هـــذه التطلعــات إلى خصــائص ظــاهرة تلــبي الحاجــات و الرغبـــات 

 .بالشكل الصحيح
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 " :أنظمة إدارة الجودة"أسلوب  3.2
منهـا بغــرض  8ويعتمـد هـذا الجـزء علـى توضـيح بعـض الخطـوات الرئيسـية لتبـني أي نظـام إدارة جـودة ويـذكر 

 .التوضيح 
 

 ) :المسارات( مقاربة العمليات  4.2
كمـــا تجـــدر   9000 أو 9001هنــا ســـنحاول أن نعـــرض أهـــم المفـــاهيم الـــ  تطـــرق إليهـــا الإيـــزو في نســـختيه 

P42Fالإشارة بـأن مواصـفات 

1
P BS OHSAS 18001 :2007  المتعلـق بأنظمـة إدارة الأمـن يتطـرق إلى نفـس

 :و هو كما يلي viالمبدأ في الصفحة 
ـــاره  ـــل المـــدخلات إلى مخرجـــات يمكـــن اعتب إن أي نشـــاط أو مجموعـــة أنشـــطة تســـتخدم المـــوارد مـــن أجـــل تحوي

 )" .مسار(عملية "
تقوم بتحديـد و تسـيير عـدة عمليـات مترابطـة  لكي تكون المنظمة قادرة على العمل بكفاءة ، لابد عليها أن

و متفاعلـة وغالبـا مـا تكـون مخرجـات إحـدى العمليـات مـدخلات لعمليـات أخـرى، إن تحديـد و تسـيير هـذه 
 ."مقاربة العمليات "العمليات بشكل منهجي و بالضبط التفاعلات الحاصلة بينها يدعى ب 

 .مقاربة العمليات كطريقة لتسيير المنظمات إن هدف عرض هذه المواصفة العالمية هو تعزيز اعتماد
 .9000في عائلة الإيزو  حإن الشكل التا  سيوضح نظام إدارة الجودة المعتمد على العمليات و الموض

إن هذا العرض سيوضح الدور الحيوي للأطراف الفاعلة في تقديم عناصـر المـدخلات للمنظمـة و متـابعتهم لا 
ــيم عــا   ــتم إلا مــن خــلال تقي م  لا يســرد التفاصــيل للمعلومــات المتداولــة  مــع التأكيــد بــأن النمــوذج المقــدت

 . بشكل دقيق
 
 
 
 
 

 
 
 
 

                                                           
1 - BS OHSAS 18001 :2007,"systemes de management de la sante et de la securite au travail –Exigence" , p 
vi.  
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 : سياسة الجودة و أهداف الجودة 5.2
يســـمحان بتحديـــد المـــوارد اللازمـــة تعتـــبر سياســـة الجـــودة و أهـــداف الجـــودة المحـــور الموجـــه للمنظمـــة ، كلاهمـــا 

إن سياســـة الجـــودة تقـــدم إطـــار يســـمح بوضـــع أهـــداف الجـــودة و القـــدرة علـــى .للوصــول إلى النتـــائج المرغوبـــة
مــن المهــم جــدا أن تكــون أهــداف الجــودة متلائمــة مــع سياســة الجــودة المنتهجــة و أن تكــون قابلــة  . مراجعتهــا

 . تمكن من قياسهاللتحسين المستمر مع ضرورة توافر الخصائص ال 

 :المفتاح
 نشاطات تضيف القيمة                    
 تدفق المعلومات                       

 

 التحسين المستمر لنظام إدارة الجودة

 الزبائن
أطراف أخرى  ( 

 )فاعلة 

 المتطلبات
 إنجاز  المدخلات 

 المنتج 
 مخرجات ال جالمنت

 الزبائن
أطراف أخرى  ( 

 )فاعلة 

 الرضا 
القياس ، التحليل 

 و التحسين

مسؤولية 
 الإدارة

 إدارة
 الموارد

 نموذج نظام  إدارة الجودة المعتمد على العمليات: 3.2الشكل رقم

Source : ISO 9000 : 2005,"Systèmes de management 

 
de la qualité: vocabulaire et principes essentiels", p.vi 
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 :دور الإدارة في نظام إدارة الجودة  6.2
عناصـــر تمثـــل جميعهـــا الأدوار الـــ  تمارســها  القيـــادة العليـــا أثنـــاء تطبيـــق إدارة الجـــودة داخـــل  9تقــدم الوثيقـــة 

  .المنظمة
 : التوثيق  7.2

 . ظمة إدارة الجودة أهمية التوثيق ، أنواع الوثائق المستعملة في أن: ويتكون هذا الجزء من عنصرين 
وتتعلق باستخدام الوثيقة كأداة تواصل تسمح بترك الأثر الناتج عن الفعل مما يسهل عمليات : أهمية التوثيق 

 .المراجعة و تحديد المسؤوليات
أنـواع، غـير أن وثيقـة الإيـزو  لا تقـدم تفاصـيل دقيقـة عنهـا ،  بـل تكتفـي بـذكر  6ويتطـرق إلى: أنواع الوثائق 
 .العام المضمون 

 
 . تقييم أنظمة الجودة  8.2
 . التحسين المستمر 9.2

 .دور الأساليب الإحصائية 10.2
 .أنظمة إدارة الجودة و أهداف المنظمة 11.2
 .علاقة أنظمة إدارة الجودة بنماذج الأداء المتميز 12.2

 
 .المصطلحات و التعاريف  -3

قـوق الحمايـة إختصـارا و إلتزامـا بحلم يتطرق إليها  3حتى  8.2 وفي الأخير لا بد من التنويه بأن العناصر من 
أكثــر  جزئيـاتالمحفوظـة الــ  تتعامـل بــا المنظمـة إلا أن هــذه العناصـر كغيرهــا ثريـة بمعلومــات حساسـة توضــح 

متعلقة بنظام إدارة الجودة إلا أننا اخترنا بعض الأجزاء بالشـرح نظـرا لأهميتهـا بالنسـبة لدراسـة الجـودة الشـاملة  
ـــنج المرتكـــزة علـــىكا ـــة ديمي ـــة المســـارات الموضـــحة بالشـــكل و الـــ  هـــي صـــورة لعجل ـــة ومقارب ـــادئ الثماني  :لمب

 .  التنفيذ ، الفحص ، التصرف   ،التخطيط
 

  الشاملة الجودة إدارة بنظام 9000 الإيزو نظام علاقة: المطلب الثالث 
ــــين الإيــــزو و إدارة الجــــودة الشــــ ــــة ب ــــي تحديــــد العلاق ــــذلك أهــــم نقــــاط  املةســــنحاول فيمــــا يل مستعرضــــين ب

وإعتبارها نقطة البداية لوضـع  9000وسيكون من الأهمية بمكان تحديد سلبيات الإيزو  ،الإختلافو  التشابه
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الفواصل بين الإيزو كوثيقة تـؤمن تحقيـق نظـام إدارة الجـودة بالمنظمـة  و إدارة الجـودة الشـاملة كفلسـفة تـدف 
     .تحقيق التكامل المثا  إلى 
 :فلسفة إدارة الجودة الشاملة مع  9000 الإيزو  تناقضات 1.3

 ، لا يخلو من السلبيات فإنه للمنظمات 9000ال  يقدمها الإيزو المكاسب بجانب جميع ماذكرناه عن 
سب بعض الباحثين إلى التكلفة الباهظة للحصول على الشهادة وكذلك النمو المتزايد للوثائق بحويعود ذلك 

بما يفوق القدرة التحليلية لمتخذ القرار فيؤدي إلى تراكمات تعرقل الوصول إلى المعلومات بالإضافة إلى نقص  
Singels (2001) . P43F كدهالثانوية المسببة للقيمة وهذا ما أالداعمة الإهتمام بالعمال و العمليات 

1
P كما

تجدر الإشارة بأن الإعتماد على التوثيق فقط يسبب إنحسارا في التفكير النقدي البناء لدى العمال 
Jones et al (1997) P44Fلاعتمادهم الدائم على القواعد ومحاولة تطبيقها فقط كما أن 

2
P  يعتقد بأن

 .لا حقيقة له  (hollow achievement) أجوف الوصول إلى الشهادة هو إنجاز 
Meegan &Taylor   (1997)45F   ويذكر 

بأن المؤسسات الأوربية المشتغلة بتحقيق الشهادة لاتعتبر  3
  . الإيزو إلا الغاية الأخيرة  ال  يجب الوصول إليها

  :الشاملة الجودة وإدارة 9000 الإيزو نظامي بين التشابه أوجه 2.3
 إلى بالأسـاس راجـع وهـذا ، 9000 والإيـزو الشـاملة الجـودة إدارة نظـامي بـين كبـير خلـط حـدث لقـد

 :يلي ما في أهمها نورد النقاط من جملة في اشتراكهما
 
 :القيادة دور أو الإدارة مسؤولية •
 إنجاح في العليا الإدارة على الكبرى المسؤولية يلقي- الشاملة الجودة وإدارة 9000 الإيزو – النظامين كلا

 مـن هـذا المنظمـة، مسـتويات مختلـف علـى إحـداثها المحتمـل التغيـيرات لأهميـة وذلـك النظـامين، تطبيـق
 قيـادة علـى ويتوجـب .أخـرى جهـة مـن للمـدخلين والمخصصـة المرصـودة والـبرامج المبـالغ أهميـة وإلى،جهـة
 التطـور لمنظمـتهم يتسـنى حـتى الجمـاعي الالتـزام بضـرورة وإقناعهم عامليها بين النظامين ثقافة نشر المنظمة
 .اتمثيلا ومنافسة

 

                                                           
1 - Singles, J., Ruel. G.& Water. H. , "ISO 9000 series: certification and performance", International Journal 
of Quality and Reliability Management, Vol. 18, No.1, N.Y, 2000, pp 62-75. 
2 - Jones, R., Arndt. G., & Kustin. R, "ISO 9000 among Australian companies: impact of time and reasons 
for seeking certification on perceptions of benefits received",  International Journal of quality and Reliability 
Management, Vol. 14 No. 6/7,N.Y, 1997, p60. 
3 - Meegan. S.T., & Taylor W.A. ,"Factors influencing a successful transition from ISO 9000 to TQM: the 
influence of understanding and motivation", International Journal of quality and Reliability Management, 
Vol. 14 No. 2/3, N.Y, 1997, p100. 
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 :بالعمليات الاهتمام •
 تـأتي لا جيـدة خدمـة أو سـلعة علـى الحصـول أن يعتبران حيث للعمليات، الكبرى الأهمية النظامان يعطي
 بشـكله المنتـوج إخـراج إلى الشـراء عمليـة منـذ عمليـة كـل تتطلبـه لمـا والمضـبوط التـام الاحترام خلال من إلا

 .الزبون يرغبه ما وفق النهائي
 :الفريق بروح العمل •

 ويـدفع م،تمسـتويا في القـرارات بعـض اتخـاذ في العـاملين مشـاركة الشـاملة بـالجودة الإدارة مـدخل يتطلـب
 في الشـاملة، الجـودة إدارة فلسـفة لتحقيـق. الواحـد الفريـق بـروح العمـل إلى المنظمـة مسـتوى علـى بـالجميع
 عمليـة علـى يشـرف للجـودة فريـق تكـوين علـى يركـز، بـدوره 9000 الإيـزو مـدخل أن نجـد نفسـه الإطـار
 ثقافـة إشـاعة هـي الفريـق ذابـ المنوطـة المهـام بـين ومـن 9000 الإيزو شهادة على للحصول المنظمة تأهيل
 .النظام هذا برنامج لإنجاح الجماعي العمل
 :التدريب على التركيز •
 بـرامج يتطلـب الشـاملة بـالجودة الإدارة نظـام تطبيـق أو 9000 الإيـزو شـهادات إحـدى علـى الحصـول إن

 أسلوب إلى وفقه تعمل كانت الذي التقليدي الإداري الأسلوب من بالمنظمة سينتقل لأنه كثيفة، تدريبية
 الدراسـة محـل الإداريـين النظـامين تطبيق في الراغبة المنظمات تلجأ قد وبالتا  له شعارا العالية الجودة يضع
 .الإداريين المدخلين هذين متطلبات أهم عل بالأساس يركز تدريبي نظام ووضع تصميم إلى
 بيئة مع إيجابيا تتفاعل المنظمة تجعل ميكانيزمات وضع على بالأساس يركز الشاملة الجودة إدارة مدخل إن 

 الإيزو شهادة على المنظمة حصول بدوره،البيئة هذه متطلبات تمليه ما وفق أدائها أساليب من وتطور عملها
 علـى حافظـت إذا اتـجود نظـام مـن الثقـة ونـزع الشـهادة هـذه سـحب مـن مـأمن في يجعلهـا لا ، 9000
 إدخـال عليهـا وجـب لـذلك دائـم، تطـور في والبيئـة الزبـائن متطلبـات أن باعتبـار الأداء مـن نفسـه المسـتوى
 .أخرى جهة من للشهادة المانحة والجهة جهة، من الزبائن ثقة على للمحافظة دورية تحسينات

  :الشاملة الجودة وإدارة 9000 الإيزو نظامي بين الاختلاف أوجه 3.3
 خـتلافهـي ذلـك الا الإيـزو بمعيار وعلاقتها الشاملة الجودة إدارة بموضوع المهتم تصادف ملاحظة أول إن
 إجمـاع حـدوث وعـدم الشـاملة بـالجودة الإدارة تعـاريف وتعـدد اخـتلاف في أساسـا والمتمثـل المـدخلين، بـين
 9000  الإيـزو مواصـفة حـولكـاملا  اتفـاقفي حين أننا نجد أن هناك ؛ الفلسفي لطابعه فهومالم هذا حول

 علـى 9000 الإيـزو نظـام تطبيـق سـهل مـا ، للنظـام المنشـأة الهيئـة طـرف مـن بشـكل صـريح محـدد وتعريفها
 الإدارة طبيـقلت بالنسـبة التحقيـق صـعب يعـد الأمـر الـذي  وهـو المنظمـات؛ مختلـف وبـين العـالمي المسـتوى
 .الشاملة بالجودة
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 علـى فيـه التركيـز يـتم جـودة نظـام هـو الإيـزو أن نجـد التعريـف مسـتوى علـى الاخـتلاف هـذا إلى ةفاضـإ
 والإجـراءات الطـرق ذهبـوظفين المـ لتـزامإ أنو  العمـل، أداء في العـاملين ترشد ال  الرسمية والطرق الإجراءات

 ارجيةالخ راجعاتعلى نتائج الم الجودة شهادة على يتوقف الحصول كما  جيد، بشكل العمل أداء يضمنس
بالنسـبة  التركيـز فـإن ثم ومـن عدمـه، مـن والإجـراءات الطـرق ذهبـالتـزام  هنـاك كان إذا ما لتحديد داخليةالو 
 الفنيـة، الناحيـة مـن الإنتـاجي لنظـاما تشـغيل وطـرق التصـحيحية الإجـراءات علـى منصـب الإيزو واصفاتلم

46Fبحـت فـني نظـام بـذلكفهـو 

 إذ أ�ـا  الشـاملة الجـودة إدارةفي حـين أننـا نجـد شـكلا آخـر مغـايرا تمامـا في   ؛1
 أن  نجد و ؛اثقافي ،افني ،اجتماعيإ انظام المنظمة تعتبر فهي المنظمة، نواحي جميع تمس وشاملة عامة فلسفة
تعتمـد و  متسـلوكيا دوافعهـم، م،تطموحـا ،ماتجاهـاتب ،الأفـراد  علـى في هـذه الفلسـفة قـائم  هـودالج زيـترك

 .مواقعهم في العمل جماعات بين الاجتماعي الثقافي التفاعلبشكل أساسي على 
 بين التكامل القادرة على إحداثة دار هي شكل من أشكال الإ الشاملة الجودة إدارة بأن القول يمكن إذن

 الوفاء على النوع من الإدارة  هذا ويركز أخرى جهة من الفني والبعد جهة؛ من والثقافي الاجتماعي البعدين
 ما خلال من  .الفنية المتطلبات إلى بالإضافة المال رأس أصحاب العاملين، العملاء،:من كل باحتياجات

 والعكس الشهادة، على الحصول بدون الشاملة الجودة إدارة تطبق أن للمنظمة يمكن أنه يتضح سبق
 يمكن كما الشاملة، الجودة إدارة مدخل استخدامها دون الشهادة على الحصول للمنظمة يمكن إذ صحيح
 غير إذن مدخلان  فهما الشاملة، الجودة إدارة تطبيق أجل من أولية كمقدمة 9000 الإيزو نظام اعتماد

 تسجل ال  المكاتب لىع اتأجر  دراسة خلال من الجودة لتأكيد اللويدز شركة أشارت ولقد متعارضان
 لكنه ، الشاملة الجودة دارةلإ مكمل 9000 لإيزوا أن ، 9000 الإيزو شهادة على للحصول المنظمات

 .اعنه بديلا ليس
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
 6 .ص ، 1998 مصر، النشر، دار ذكر دون ، 9000" والإيزو الشاملة الجودة إدارة "، مصطفى سيد أحمد 1 -  
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 خلاصة الفصل الثاني  
مــة أحيانــا أو في نظتظهـر في أقــد  إذ أ�ـاصــور ال ةتعــددشـكل مــن أشـكال الإدارة الم إن إدارة الجـودة الشــاملة

ـــا مـــن المبـــدأ الـــداعي إلى فلســـفة تلقـــي بظلالهـــا علـــى المؤسســـة ثقافـــة أو        وضـــع الزبـــائن نصـــب الأعـــين إنطلاق
 ضـمنالناجحـة الـ  ت تالسـلوكياتحـدد ف ،و التنافس على إرضائهم بدل التنافس على الربحية القصـيرة المـدى

 ،صــناع القــرار تفكــيرأســلوب  نقلــة فيبــذلك تحــدث  إ�ــا ،نحــو المســتقبل المســتمرلمنظمــات الأعمــال التقــدم 
إلى صـنع قـرار  ،الذي طالما إنطلق مـن الأعلـى نحـو القاعـدة غـير آبـه بمـا يحـدث حولـه مـن تغيـيرات و أحـداث

ذلـك  في و  ،ينبثق من الواقع وينطلق من القاعـدة نحـو الأعلـى محـدثا بـذلك مشـاركة لجميـع العمـال دون تمييـز
ات يتعزيـز سـلوك الإسهام في البناء بـدل تشجيع على واذ القرار اتخ فيعلى المشاركة  حثتحفيز و و  لهمتمكين 
أطـر سـوى مـن خـلال  ،التفكـيرقـادر علـى الفكـرة الأجـير غـير هدامة غالبا ما تكون ناتجة عن إعتمـاد ة سلبي

الأداء المتميـز الـذي تسـتهدفه  إن،التـأقلم مـع ديناميكيـة البيئـة  لا تسهم ولو بالقليل في  منغلقة على نفسها 
من البقاء و النمـو،ولن يـتم تضإن لم يكن مقترنا بتحديد مفاهيم واضحة  نالالمؤسسات يبقى مطلبا بعيد الم

ولا مقـــام في هـــذا البـــاب لمـــن يطمـــح  .الغايـــة إلا بشـــرف الوســـيلة المســـتخدمة في الوصـــول إليهـــاهـــذه شـــرف 
ة لا ترضــى بتحقيـق الــربح علــى فــإدارة الجـودة الشــامل ،لتحقيـق الغايــة دون النظـر في أخــذ الأســباب المشـروعة

ــة بــين مفهــوم  بشــكل واضــح وصــريح تفــرقإ�ــا  بــل حســاب الجــودة أو تقلــيص الوقــت علــى حســاب النوعي
 .تتبناه معظم المؤسسات الآيلة إلى الزوالحسن إستخدام المورد ومفهوم خفض التكلفة الذي 

،كمــــا أن الأدوات الــــ  تقــــدمها            إن نجاعــــة إدارة الجــــودة الشــــاملة مرهــــون بالتوجــــه الــــذي تتبنــــاه المؤسســــة
عتبر ضمانا لنجاح تطبيقها بل يجب التأكد مـن قابليـة هـذه المؤسسـة تو التقنيات و المبادئ ال  تتضمنها لا 

و ال  غالبا ما تتمثل في مقاومة التغيير لدى العـاملين ودرجـة إلتـزام القيـادة  ،و قدرتا على تذليل الصعوبات
لـن يـتم إلا بالتكامـل مـع المؤسسـات  أمـر ،مـا أن تحقيق الجودة في مؤسسـةن المهم أيضا معرفة م و ،العليا با
كمــا   بجــودة المــادة الأوليــة الــ  يجــب أن يســهر عليهــا المــورد ةفجــودة المنتجــات النهائيــة مــثلا مرهونــ الأخــرى،

ـــرتبط هـــي الأخـــرى بجـــودة مؤسســـات التعلـــيم ـــة الـــ  ت ـــد العاملـــة المؤهل ـــرتبط بجـــودة الي ـــ  توفرهـــا ت ،وجودة ال
فقضــية الجــودة علــى هــذا النحــو قضــية  العمليــات مرهونــة بجــودة الأدوات الــ  توفرهــا المؤسســات الصــناعية، 

هـذا صـعوبة تعمـيم مـة كاملـة و متكاملة لا تستطيع المؤسسـة تطبيقهـا لوحـدها بشـكل منفـرد بـل هـي قضـية أ
تجعــل فلســفة الجــودة الشــاملة نظامــا  وطنيــة ج شــهادات جــودةا در الحكومــات لإ في دفــع  كــان الســبب  الــوعي

 Deming ائزةولعل ج لك هذه الرؤية بعد، تال  لا تمفي جميع المؤسسات بما فيها تلك واضحا يمكن تبنيه 
الفصـــل التـــا  إســتعراض هـــذه الشـــهادات بعـــد أن نـــوفي وسنســـعى في . تقــدم أحســـن الأمثلـــة في هـــذا الــال

 .بالشرح ما تعلق بتقنيات الجودة الشاملة وكيفية تأثرها بتوجهات المؤسسات ال  تبناها
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 :مقدمة 
 

 ذلـكيعـزى سـبب و  ،أعقـد الدراسـات أحد أهـم والجودة الشاملة بالأداء  إدارة التي تربط علاقةدراسة ال تعتبر
ــأثة المتبــادل  الــتي تجتــ   و طبيعــة الــروابطإ  اصـــاص  المتـــةة الــتي يتتتــ  بــا كــل مــن المفهــومين   ذات الت

فيـؤدي ، Catalyst له نفس فعـل المسـتحث،و يمكن القول أن تأثة إدارة الجودة الشاملة على الأداء بينهتا
،ولعـل هـذا الأسـلوب في  السـليم لمبادصهـاتطبيـق العـن طريـق  المطلـق  التتيزإ  لأداء اتحتل  التي  رافعةدور ال

المفهـومين و الـذي قـد لا يجـد قبـولا عنـد تحليل هذه العلاقة  هو غالب  ما يقر به مؤيـدو إيجابيـة العلاقـة بـين 
حـول  ميـدان بحـث وجـدل  بـذلك هـذه المسـألة تظـل ل ،الآخرين ممن يشككون في مدى واقعية هـذه الفلسـفة

ــه بعــض البحــوث بســبب مــا صــحتها و أهميتهــا أن أداء بعــض المنظتــات لم علــى  الــتي أكــدت  والأراء قدمت
العتليـات  ةعرقلكان السبب في الجودة الشاملة بل أشاروا إ  أن هذا المنهج   إدارةمبادئ  ببعض يتأثر مطلقا

ـــة للتنظتـــة  ـــبمالداخلي ـــدالمتراكتـــة  هعلومات ـــتي  ةو القياســـات العدي ـــؤدي إ  تجاوزهـــا   مـــا يتطلبهـــا ال ـــة ي الطاق
 ل مــن كــ فهــم  في  الإخـتلالات الحاصــلةراجــ  بشــكل رصيســي إ   الجـدلهــذا  إن .التحليليـة لمتخــذي القــرار

بتقــديم أهـــم التعــاريف القــادرة علـــى إعطــاء الــــورة  هـــذه العلاقــة توضــيح وســنحاول فيتـــا يلــي  ،العنـــرين
الجــــودة الشــــاملة علـــى الأداء مــــن خــــلال  إدارةكيفيــــة تـــأثة   فيبالضــــبط و البحـــث  ،الــــحيحة للتوضــــوع 

ــة طرح بعــض النتــاذجســنالتوجهــات المتعــددة لهــا وكــذلك التقنيــات المطبقــة فيهــا ثم  ــة و  العالمي  ةالمعروفــالحديث
 .   للأداء المتتيز
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Uتوجهات إدارة الجودة الشاملة و تأثيرها على الأداء:  الأولمبحث ال 
 

لم يتوقـف  والباحثين و المتارسين عبر عدة عقود، الكثة من تفكةحماس و لقد ألهبت إدارة الجودة الشاملة 
ـــد مســـتوى هـــذا الإهتتـــام المفـــرط ـــل  ،محـــدود  عن  ينفي العقـــد بشـــكل غـــة مســـبوق خاصـــة اتضـــاعف إزدادب

اليابانيـــة إ  اللــــة الإنكليزيـــة تجتـــاح رفـــوف مكتبـــات إدارة كتـــب أن بـــدأت أو  ترجمـــات البعـــد  ينالأخـــة 
لــوعي كنتيجــة لو   ،الفكريــة اللامســبوقة اتدفقالتــو نظــرا للتتـــةات الحديثــة الــتي فرضــتها العولمــة الأعتــال،و 

التفكــة بجديــة حــول موضــوع جــودة علــى نفســها مرغتــة  منظتــات الأعتــال وجــدت الهاصــل للتســتهلكين 
 .منتجاتا المقدمة  إ  هذه الأسواق التي أصبح فيها  المنافس و المستهلك الحكتين  على بقاصها 

يحـدث يفسـر التقلبـات السـلوكية و الثقافـات المتعـددة الإتجاهـات  الـتي تبنتهـا  قـد إن ما حدث و يحدث ومـا
فتـن الإهتتـام بالإنتاجيـة إ  الإهتتـام بالتسـويق فـالتت  ،سسات خلال المراحل المختلفة الـتي  مـرت بـا المؤ 

 تــوجهين ســيكون مـن الأجــدر بنـا أن نختـــر هـذه المراحــل في  وإن أردنـا إختـــار هـذه المراحــل ،فالبيئـة ككــل
التوجـه إ  تـدريجيا  منـه لتنتقـل للتؤسسة  الداخلية عتلياتال فيالتركيز توجه داخلي مؤسس على  : رصيسيين

إن هــذا . فيتــا يحـــل خارجهــا  هــاو تفكة اصــارجي و الــذي أصــبحت معــه المؤسســة تـــب جــل إهتتامهــا 
ـــ  الإنتقـــال  ـــدة أخـــرج إ  الواق ـــر كالإشـــتـال  ســـابقا موجـــودة لم تكـــن ممارســـات جدي        بجتـــ  المعلومـــات أكث

ــز و الإكتفــاء فقــو التطــوير بــدل  ــة ط بالتركي وســنحاول فيتــا يلــي عــرض هــذه  التوجهــات . فحــ ال والمراقب
 .وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة ثم توضيح أثرها على أداء المنظتات 

 
Uالتوجهات المتعددة لإدارة الجودة الشاملة :  الأولمطلب ال: 

وفي  ،تفاعــل إدارة الجــودة الشــاملة مــ  ثقافــة المؤسســة وطريقــة إنســجامها معهــا  مســألةيطــرح هــذا المطلــب 
كلاهمــا أو  سـنقوم بتحليــل التـوجهين الرصيســيين للثقافـة الــتي تتبـنى جميــ  المؤسسـات هـذا العنـــرمحاولـة لفهــم 

ـــدرجات مختلفـــة الشـــدة علـــى الأقـــلإحـــداهما  ـــةالتركيـــز علـــى المر  وهـــو صـــورة التوجـــه الـــداخلي : وهمـــا  ب في  اقب
 .وسنفي هذا الموضوع بالشرح فيتا يليالتركيز على التعلم  وهو صورة التوجه اصارجي  كذلك و  ،المؤسسة 

 :التوجه الداخلي و التوجه الخارجي   1.1
مــن أهــم التقســيتات المقدمــة القــادرة علــى تفســة  -)خــارجي /داخلــي(التوجهــان   -يعتــبر هــذا  التقســيم 

 ،أكثـر مـن غةهـا  إدارة الجـودة الشـاملة  أثنـاء تطبيـقو يظهر ذلك جليـا  ،ؤسسة المتارسات التي تقوم با الم
ــة المزدوجــة تظهــر إذ أ�ــا  ــة و الــتي تعــني لإدارة الجــودة الشــاملة التركيب و المتتثلــة في  شموليتهــا للجــودة الداخلي

.   و كــذلك الجــودة اصارجيــة الــتي تســتهدف إرضــاء حاجــات و رغبــات المســـتهلكين  ،المطابقــة للتواصــفات
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بــأن التوجـــه  ":هــذا المفهــوم ويقــول Shiba (1993)يســتعرض أحــد المهتتــين بــالجودة في هــذا الســياق و 
الداخلي هو بكل بساطة الإهتتام بالعتليات الداخلية للتؤسسة في حين أن التوجه اصـارجي هـو  الإهتتـام 

P0F1"زبـــاصنبال
P  ، أدوات مهتـــة جـــدا  كتبـــدأ التحســـين المســـتتر  لتحقيـــق كـــلا التـــوجهينوتقـــدم الجـــودة الشـــاملة
ــــة بالأفضــــل  أســــلوب  وأ ،للتوجــــه الــــداخلي واضــــح دعــــم في  الداخليــــة  تللعتليــــا لتحقيــــق التفــــوق المقارن

ـــاصن المتزايـــدة التنافســـي   ـــب  اصـــارجيدعـــم واضـــح للتوجـــه في  المـــرادف لإرضـــاء حاجـــات الزب الـــتي تتبنـــاه غال
    .وفي مايلي تفـيل لكل من التوجهين السابقين،المؤسسات اليوم

 

 )Orintationxternal E(:التوجه الخارجي U –أ 
ــه   Reed et al (1996)لقــد نظــر  ســلوك يســتهدف تحســين عتليــات "إ  التوجــه اصــارجي علــى أن

الميـــــزة التنافســــية مـــــن أجـــــل تعظـــــيم التـــــتيم ،تحســـــين القيتـــــة الســــوقية للتنظتـــــة و كـــــذلك البحــــث عـــــن 
 P1F2."العاصدات
ــة للتـــةات الــتي "أن هــذه العناصــر مــاهي في الحقيقــة إلا   Day (1994)واعتــبر ــة للإســتجابة القبلي محاول

 P2F3."تحدثها البيئة اصارجية للتؤسسة  و على رأسها حاجات و رغبات الزباصن
في تعاملهـا مـ  المواصـفات الـتي  رؤيـة مختلفـة تمامـاويمكن الإستنتاج هنا بأن التوجـه اصـارجي يكسـب المنظتـة 

إذ أن الفكرة القاصتة علـى النظـر إليهـا علـى أسـاس أ�ـا معـاية ثابتـة لا تنـاقش تــبح غـة صـحيحة  ،تضعها
التأكـد مـن علـى المؤسسـة المـدر الرصيسي لوض  المعـاية الـتي يجـب برغباته و تطلعاته و يتحول الزبون ،تماما 

يعقــــد المســــألة أكثــــر هــــو عــــدم إســــتقرار الحاجــــات و الرغبــــات الــــتي يظهرهــــا  و مــــا ،مــــرة في كــــلمطابقتهــــا 
المسـتهلكون دومـا و الـتي  غالبـا مــا تكـون نتيجـة  للتنافسـة الـتي تســاهم بشـكل كبـة في رفـ  الـوعي و زيــادة 

ـــار منتجـــاتم ـــتي يضـــعها المســـتهلكون في إختي ـــدف  المؤسســـة إ  تعـــديل  ،الشـــروط ال ـــ  قـــد لا ي إن هـــذا الواق
المواصـفات فحســب بـل يمتــد في كثــة مـن الأحيــان إ  تـيــةات جذريـة تشــتل حــتى تلـك العتليــات الرصيســية 

.   Operational Flexibilityمرونة عالية في الأنشطة  إكتساب يحتم على المؤسسة  مما ،التي تقوم با
        عتليـــة  إيجـــاد المـــزيج التســـويقي  الأنجـــ  لتحقيـــق البقـــاء  عـــل مـــن قـــدة تجد معالجـــتشـــكيلة ن هـــذه الكتـــا أ

هـذه المؤسسـات غالبـا مـا "إ  أن   Philips et al (1983)و يشـة.عتليـة شـبه مسـتحيلة  و الإسـتقرار
P3F4"تستخدم إسـتراتيجيات التتييـز الـتي تعتـبر الجـودة مـن أهـم مــادر تحقيقهـا

P  ، إن الجـودة العاليـة للتنتجـات

                                                           
1 -  Shiba. S., Graham, A., and Walden. D.,"A New American TQM", productivity Press, Portland ,1993,p10. 
2 -  Reed.R., L. David J., and Montgomery Joseph C., " Beyond process: TQM Content and Firm 
Performance",The Academy of Management Review, Vol.21, No. 1:173,U.S.A,1996, p2. 
3 - Day. G.S., "Continuous Learning about Markets". California  Management Review,Vol 36, USA,1994, P9. 
4 - Phillips.L., D. Chang , and R. Buzzell, "Product Quality, Cost Position and Business Performance: A Test 
of Some Key Hypotheses", journal of Marketing,Vol.47, Spring1983,USA, pp26-43. 
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الــتي سـتقرة المداخيل المــإ  انخفــاض حساسـية الزبـون تجــاه الأسـعار المرتفعـة مــا سيكسـب المؤسسـة  سـتؤدي 
 . تمكنها من التفكة في اصطوات التالية التي ستتخذها

 

 Internal Orientation: التوجه الداخلي  U-ب
يعتتـد التوجـه الـداخلي علـى تلـك الرؤيـة الـتي تنظـر فقـط إ  الحاجـات الحاليـة  ،على عكس التوجـه اصـارجي

 ،عليها معاية و مواصفات ثابتة تسعى داصتا للتأكد مـن مطابقتهـاوتؤسس  للزباصن و تعتبرها أهدافا مستقرة
دد وتبحــث عــن أســبابا و تحــ  ،داصتــا عــن طريــق معرفــة الإنحرافــات الــتي يقعــون فيهــا هاو تراقــب مســتخدمي

ـــات  ـــوفر لهـــا مـــن معطي ـــب و تعاقـــب حســـب مـــا ت ـــا مـــا تعـــاني هـــذه المنظتـــات مـــن  ،المســـؤوليات وتثي وغالب
وإنخفــاض  عنـد العتـال تـوتر عــاليبيئــة مشـحونة ،المشـاركة ،  في معـدلات صـراع عاليــة ،ضـعفإضـطرابات و 

لــــتحكم في وتحـــاول هــــذه المؤسســــات تعظـــيم العاصــــدات عــــن طريـــق الســــيطرة و ا جـــودة المنتجــــات المقدمــــة 
وغالبـــا مـــا تحـــاول تحقيـــق الميـــزة التنافســـية عـــن طريـــق تطبيـــق . التكـــاليف فتقـــوم بتخفيضـــها إ  الحـــد الأدنى

 .إستراتيجية القاصد بالتكلفة 
بـدرجات مختلفــة في نفــس الوقـت وفي الأخـة لا بـد أن نشـة بــأن المؤسسـة يمكـن أن تتبــنى كـلا مـن التـوجهين 

.و اصارجي إحقاق ذلك التوازن المثالي بين التوجه الداخلي ها أبدالا يمكنإذ ،  الحدة P4F

1
P  

  (Learning /Control):التوجه نحو التعلم و التوجه نحو المراقبة  2.1
 يقدم هذا التقسيم توضـيحا أكـبر  لإدارة الجـودة الشـاملة و يفسـر عـدة جوانـب منهـا  كتـا أشـار إ  ذلـك 

.Sitkin et al (1994)P5F

2 
 فكلتا إزداد الإهتتام بالعتليات الداخلية  ،وازي  للتقسيم السابقالشكل المالحقيقة  يعتبر هذا التقسيم فيو 

و العكس بالعكس  ،)توجه نحو المراقبة ( كلتا أحدث معه تعزيزا لسلوكات  الفح    )توجه داخلي( 
كلتا إزداد البحث   ،)توجه خارجي( فكلتا إهتتت المؤسسة بالزبون و المنافس و العوامل الأخرى اصارجية 
 ) .توجه نحو التعلم ( عن المعلومات و بناء قواعد البيانات و عتليات التجسس التسويقي 

 :  Uالتوجه نحو المراقبةU –أ 

 ،تركز علـى الجانـب الـداخلي للعتليـات Closed System Viewيحدث هذا التوجه رؤية مـلقة للنظام  
كتـا  إ  حـد بعيـد Effeciencyأن التوجـه نحـو المراقبـة يلـتحم بمفهـوم الكفـاءة الداخليـة  وضـحأي بعبـارة أ
 .الأهداف المتعلقة با المتتثلة في تخفيض التكاليف و تقليل نسبة  الإنحرافاتيرتبط أيضا ب

                                                           
1 -  Hall, W. K.,"Survival Strategies in a Hostile Environment" ,Harvard Business Review ,Vol 58,M.A, 1980, 
p75. 
2 -  Sitkin, S. B., Sutcliffe. K. M., and Schroeder, R.G., "Distinguishing control from learning in Total Quality 
Management: A contingency perspective", Academy of Management Review, N.Y,1994, p564. 
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مـن فعـل الشـيء الــحيح " إن الهدف من الكفاءة هو الوصول إ  التتيز في العتليـات الداخليـة عـن طريـق 
ــة الأو  و في كــل مــرة  ــه إدارة الجــودة  0و هــذا يشــة بالتأكيــد  إ  مفهــوم  ،"الوهل معيبــات الــذي تــدعو إلي

ويتبين في هـذا السـياق أن إسـتخدام المـوارد بالشـكل الأمثـل عـن طريـق تحقيـق المراقبـة و العتـل علـى .الشاملة 
بتقــديم الـــورة الواضــحة لعلاقــة إدارة معيبــات لكفيــل  0تحســين العتليــات الداخليــة  مــن أجــل الوصــول إ  

 .الجودة الشاملة بالتوجه نحو المراقبة 
 : Uالتوجه نحو التعلمU -ب

 Openعلــى عكـــس التوجــه نحـــو المراقبــة نجـــد بــأن التوجـــه نحــو الـــتعلم مؤســس  علـــى رؤيــة منفتحـــة للنظـــام 
System View ، بإمكانيـة الـتعلم ويهـدف إ  جعـل الأنظتـة داخـل المؤسسـات أكثـر نفاذيـة ممـا يسـتح

P6Fعلـى المسـتوى الثــانوي

1
P Second Order Learning  أي بعبـارة أخــرى يشـج  العلاقــات غـة الرسميــة
 .ويحفز التعلم عن طريقها

 ويعتبر التوجه نحو التعلم نتيجـة حتتيـة للتوجـه اصـارجي الـذي يهـتم بكشـف الحاجـات المتنوعـة للزبـاصن سـواء
ناهيك عن العوامل الأخرى الـتي تتطلـب اليقظـة ،المنافسين و تحركاتمكانت ضتنية أو صريحة وكذلك مواق  

إ  أن المؤسسات  Jaworski and Kohli (1993), Day (1994) كل من   أشارالتكنولوجية ولقد 
ذات التوجــه اصــارجي تحــاول البحــث عــن الحاجــات المتكنــة في المســتقبل و كيفيــة إرضــاصها ممــا ســيدفعها إ  

 .توليد أفكار جديدة و الإهتتام بالإبداع و الإبتكار
تتـد وفي الأخة يجب التنويه بأن كلا التوجهين يمكن وجودهما  م  بعض إذ أن المراقبة و تحسـين العتليـات تع

  بشـكل أو بـخخر علـى الإختبـارات و التجــارب ممـا يسـتوجب البحـث و إيجــاد المعلومـات المتعلقـة بـا وكــذلك
ــتم هــذه  ــة و إنمــا قــد ت ــة العتليــات الداخلي ــة لا تعــني بالضــرورة مراقب ــار أن المراقب لا بــد مــن الأخــذ بعــين الإعتب

بـأن المؤسسـات الـتي  الموضـوع و أكـد فــل في  Dikson (1992) ولكـنالعتلية على الزباصن و المنافسين 
ـــك الأنشـــطة المتعلقـــة بأســـواقها ـــى التكـــاليف  بالمقارنـــة مـــ  تل ـــالتركيز أكثـــر عل .تتوجـــه نحـــو المراقبـــة تقـــوم ب P7F

2
P        

 .والشكل التالي يوضح العلاقة بين جمي  التوجهات المذكورة سابقا و إدارة الجودة الشاملة 
 
 
 
 

                                                           
1 - Sitkin. S. B., op.cit., pp537-564. 
2 - Dickson . Peter R., "Toward a General Theory of Competitive Rationality", Journal of Marketing , Vol 
56,U.S.A, January1992 ,pp 69-83. 
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Uالتوجه نحو السوق و إدارة الجودة الشاملة :  الثانيمطلب ال 
قد تشتل الإهتتام بالبحث عن المـوارد أو قـد تـتم  بـالتركيز  ،يضم التوجه اصارجي في فروعه توجهات عدة 

الأكـــبر و الـــذي يحظـــى بالعنايـــة الشـــديدة في منظتـــات  توجـــهغـــة أن ال ،علـــى البيئـــة القانونيـــة أو الطبيعيـــة
 .باعتباره ميدان الفوز أو اصسارة في معركة البقاء نحو السوق  هو التوجه  ،الأعتال اليوم

 : تعريف التوجه نحو السوق  1.3
يعـرف التوجـه نحـو السـوق بأنـه شـكل مـن أشـكال الثقافـة الـتي تسـتهدف خلـق قيتـة مضـافة للزبـاصن بشـكل 

و للوصـول إ  هـذا الهــدف تسـعى منظتـات الأعتــال إ  . طريـق إلتــزام جميـ  المسـتخدمين بــا مسـتتر عـن 
غرس مجتوعة من المعتقدات و القيم تض  المستهلك ضتن أولويات أي نشـاط تقـوم بـه لتحــل في الأخـة 

 P8F1.على الميزة التنافسية المنشودة
P9Fالمكونة لهذا المفهوم و هي كالتاليأهم المبادئ    Narver & Slaterولقد أبرز الباحثان 

2
P : 

                                                           
1 - Desphandé, R.,"Developing a Market Orientation", CA: SagePublications, Thousand Oaks ,1999, p33. 
2 - Narver, J., & Slater, S., "The effect of a Market Orientation on business profitability", Journal of 
Marketing ,Vol 54,USA, 1990 ,pp 20-36. 

توجهات منظمات الأعمال و إدارة الجودة العلاقة بين : 1.3الشكل رقم
 الشاملة

التعلم 
Learning  

 المراقبة
 Control 

خارجي 
External 

داخلي 
Internal 

 SPCالمراقبة الإحصائية 

 QAضمان الجودة  

إدارة الجودة الشاملة 
TQM 

إدارة الجودة الشاملة بالتوجه 
-MARKETنحو السوق 

BASED TQM 

 Inspectionالفحص  

Source: 
 Idris.A M., M. Zairi, "Achieving Sustainable Performance 

Through TQM and Market Orientation: A Proposed Framework 
for Empirical Investigations", International Journal of Applied 

Strategic Management,Vol 2,U.K,1999,p6. 
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 .)الزبون( التركيز على المستهلك  •
 .التركيز على المنافسة •
 .Cross-Functional Coordinationالتنسيق بين الوظاصف  •

وشدد الباحثان على أهمية التنسيق بين الوظاصف الذي يعني إتحاد كل الوظاصف و مشاركتها في التوجه نحو 
P10Fبرا عنه بمـطلح التسويق المدمجو ع إرضاء الزباصن 

1
P Integrated Marketing   أكد كتا Kotler  

على ضرورة الموازنة بين التركيز على الزباصن و التركيز على المنافسة لأن رجحان أحدهما سيؤدي إ  تحقيق 
P11Fأداء غة مقبول تماما

2
P  فـالبا ما تؤدي المنافسة إ  تـييب الزبون و السعي فقط إ  زيادة الأرباح على

               أو إ  تحقيق جودة عالية غة مطلوبة بسعر مرتف ) سعر منخفض –رداءة ( حساب الجودة 
 جمي  هذه الحالات بالتفـيل Kanoو يحلل نموذج ) سعر مرتف  –غة مطلوبة صـاص  جودة عالية ( 

و المواصفات التي يجب أن  يكون  Exigenceويدرس بالضبط التوازن الواجب  بين  متطلبات الزباصن 
 .Performanceعليها المنتوج 

 :العناصر الثلاثة للتوجه نحو السوق  2.3
 

 :  Uالتركيز على المستهلكU - أ
تركيز على المستهلك أو الزبون تلك المقدرة العالية للتؤسسة على فهم و إرضـاء رغبـات الزبـون مـا باليقـد 
 .ظهور الوفاء فتضتن بذلك المؤسسة عاصدات مستقرة  إ يؤدي 

زبـون السـعر للإن المؤسسات التي تركز على زباصنها و تتم بم ستقدم بالتأكيـد أحسـن العـروض ممـا سيفسـر 
ــأثرهم بالأســعار المرتفعــة نظــرا ســالحـــول عليهــا أي بعبــارة أخــرى أن الزبــاصن الــذي دفعــه مقابــل  ينخفض ت

  اصــــدمي أو الســــلعي و قــــد أشــــار ابشــــكليه ات الــــتي يتحـــــلون عليهــــا للقيتــــة العاليــــة المدركــــة للتنتجــــ
Gray(1998)   بأنه كلتا إزدادت حدة التوجه نحـو السـوق في مؤسسـة مـا كلتـا سـيزداد معهـا رضـى ووفـاء
P12Fزباصنها الداخليين

3
P. 

ولــــيس مــــن الـريـــــب تمامــــا أن تســــعى المؤسســـــات ذات التوجــــه الســــوقي إ  التركيـــــز علــــى زبــــاصن زباصنهـــــا 
Custumer’s Custumer  إذا كان الزباصن صناعيين فتكون العلاقة  وهذا في حالة ماB to B to C 

بـأن المؤسسـات ذات التوجـه العـالي نحـو السـوق  اوجـد Day & Wensly (1988)وللتوضيح أكثر فـإن 

                                                           
1 - Kotler, P., Armstrong.C, Saunders, J. og Wong.V," Principles of marketing", Pearson Education Limited, 
U.K (Essex),2001,p26. 
2 - Kotler. Phillip ,"From Sales Obsession to Marketing Effectiveness", Harvard Business Review,Vol55,M.A, 
November-December 1977, pp 67-75. 
3 - Gray.B., Matea. S., Boshoff. C., and Matheson, P, "Developing a Better Measure of Market Orientation", 
European Journal of Marketing, Vol 32, Birmingham ,1998,p 884. 
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تحاول  فهم الزباصن النهاصيين لمنتجاتا و تبحث في التــةات اتتتلـة لاحتياجـاتم المسـتقبلية عـن طريـق جمـ  
P13Fو تحليل المعلومات بشكل متواصل

1
P. 

 

 :التركيز على  المنافسة U - ب
      مراكـــز القــوى و الضـــعف للتنـــافس الحـــالي وهــو العنــــر الثـــاني للتوجــه للتوجـــه نحـــو الســـوق و يــتم بتحليـــل 

و المتكــــن ممــــا يتطلــــب جمــــ  معلومــــات كبــــةة و دقيقــــة حــــتى يمكــــن محاصــــرة اصطــــر أو التهديــــد و يركــــز 
Day(1994) نافسينعلى ضرورة الإستجابة لحاجات الزباصن إما بشكل أحسن أو بشكل أسرع من الم. P14F

2
P  

  :لرسم اصطوات المستقبلية و يمكن تقسيتها إ  أرب  عناصرتعتبر دراسة هيكل المنافسة من أهم اصطوات 
ـــوع مـــن المنافســـة تســـلطي وتســـتطي  المؤسســـة فـــرض أســـعار مرتفعـــة : الإحتكـــار  − ـــبر هـــذا الن و يعت

للـياب النهاصي لمنافسيها فتحقق بذلك أرباحا طاصلة و نقـول بـأن هـذا النـوع قـد يحـدث في مرحلـة 
ــاة المشــروع خاصــة و إذ ــا اا كــمــا مــن دورة حي ــة و تكنولوجي ن المنــتج المقــدم يتتتــ  بخـــاص  حديث

متطورة تدف  بالمنافسين إ  خارج النقطة الـراع و لابد أن نتأكد بأن هـذا الهيكـل أو النـوع غالبـا 
 .ما يكون ظرفيا

ـــة  − ـــ  بعـــدد كبـــة مـــن المنافســـين يقـــدمون : المنافســـة الكامل ـــا تكـــون المنافســـة في الأوج و تتتت و هن
ــز باصـــاص  منتجــات متتاث لــة لا يمكــن التتييــز و يمكــن القــول بــأن هــذا النــوع مــن المنافســة يتتي

 :التالية 
 جود عدد كبة من المنافسين و الزباصنو  •
 .عدم قدرة المنظتة على التأثة على الأسعار  •
 .حرية الدخول و اصروج من السوق  •

منتجاتـا بشـكل جزصـي أو كلـي ممـا في هـذه الحالـة تسـتطي  المؤسسـات تمييـز : المنافسة الـة الكاملة  −
ــزة  يجعــل القــيم المضــافة أو التحــديثات مدركــة مــن طــرف الزبــون ممــا يســاعد المؤسســة علــى تحقيــق المي

 .التنافسية 
و هنا تقوم بعض المؤسسات  فقط بعرض نفس المنـتج ممـا يـؤدي إ  وجـود إرتباطـات : إحتكار قلة  −

   .بحساسيته إتجاه ردات فعل المنافسينقوية بين المتنافسين و يتتيز هذا النوع 
 

                                                           
1 - Day, G.S. & Wensley. R.,"Assessing advantage: A framework for diagnosing competitive superiority", 
Journal of Marketing ,Vol 52 ,California,1988 , pp1-20. 
2 - Day, George S, "The Capabilities of Market-Driven Organizations", Journal of Marketing ,Vol 58 , 
California,October 1994 ,pp 37-52. 
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 Functinal Coordination-Crossالتنسيق بين الوظائف U - ت
ومـن  يقا مدمجا و يعني أن جمي  المـالح و الوظاصف يجب أن تساهم في إرضـاء الزبـاصنيعتبره تسو ومنهم من  

تمامـا لتبـني ثقافـة التوجـه ج بـأن الإقتــار فقـط علـى مــلحة التسـويق للقيـام بـذ الـدور غـة كـاف تهنـا نسـتن
P15Fنحو السوق و هذا ما أشار إليه

1
P Shapiro (1988). 

إرضـاء الزبـاصن لا يمكـن أن يتحقـق أبـدا إلا بوجـود رؤيـة  إ إن التنسيق الوظيفي داخل المنظتة الذي يهدف 
لإيجـابي تترجم إ  سياسات و تحديد أهدافا معينـة يـتم العتـل علـى تحقيقهـا في إطـار نظـام يسـتح بالتفاعـل ا

بــين مختلـــف عناصــره فتـــ  ضــبابية الرؤيـــة لا يمكــن أبـــدا الوصــول إ  التنســـيق المطلــوب بـــل نجــد بـــدل ذلـــك 
ــــؤدي  منتجــــات أو  إ تشــــوهات كبــــةة في المعلومــــات فيـــــعب ترجمتهــــا  إ صــــراعات منبثقــــة و متراكتــــة ت

 Loyalityو الوفاء  Reliabilityفقدان عاملي الإعتتادية  إ خدمات لاصقة بتطلعات الزبون مما يؤدي 

 .منظتة الأعتال في بيئتها الديناميكية  لاستقرارالذين يعتبران ركيزة أساسية  
 :العوامل المشتركة بين إدارة الجودة الشاملة و التوجه نحو السوق  3.3

ذ أن  و الســوق إالتوجـه نحـبيعتـبر التركيـز علـى الزبـاصن مـن أهـم العناصـر الــتي تـربط ثقافـة إدارة الجـودة الشـاملة 
ــة الحاجــات بأحســن طريقــة ممكنــة و يقــول كــلا المنهجــين يهــدفان إ  ــأديمــنج  تلبي ــاصن لا  نب التركيــز علــى الزب

يـربط الـذي  Kotler.P وكـذلك.يتحقـق إلا عـن طريـق  الجـودة و الإسـتجابة لمتطلبـات المسـتهلك  نيمكن أ
الجودة م  التوجه نحو السوق في هذا العنـر الوحيد ، إن من أحسن التعاريف التي توضـح أهميـة هـذا العامـل 

ويـن  علـى أن  Hamel & Prahalad (1993)المشترك بين هـذين المنهجـين هـو التعريـف الـذي قدمـه 
P16F2"لزباصنهاالمؤسسة تقوم بتطوير و تحسين عتلياتا بشكل مستتر لتحسين القيتة المقدمة "

P  
 اجاتالحإرضاء في التحسين المستتر  مبدأ و هذا يوضح تماما مساهمة إدارة الجودة الشاملة عن طريق

كذلك نجد أن جودة   .أحد عناصر التوجه نحو السوق التي تعتبر تقديم أعلى قيتة ممكنة و  ،ورغبات الزباصن
التـتيم التي تتم با إدارة الجودة الشاملة تتأثر مباشرة بالمتارسات الموجودة داخل المؤسسة فتشاركة 
العتال و تمكينهم و خاصة في مـلحة التسويق من إبداء مقترحات سةف  مستوى الجودة إ  حد كبة 

ق الوظيفي الذي يعتبر أحد مقومات التوجه التسويق الحديث و التنسي يينعكس في مفهومما جدا و هذا 
الأساسية  بادئ يعتبر أحد الم و الذي  أن مفهوم مشاركة العتال و تمكينهم بذلك نجدف ،نحو السوق 

                                                           
1 -  Shapiro, B.P.,"What The Hell is Market Oriented", Harvard Business Review, Vol. 66 ,No. 6,M.A, 1988, p 
125. 
2 -  Hamel. G., and Prahalad, C.K, "Competing for the future: Break through strategies for seizing control of 
your industry and creating the markets of tomorrow", Harvard Business School Press, Boston, M.A, 1994,p 
165. 
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المشاركة بين العتال فالتنسيق الوظيفي في التوجه نحو السوق  مفهوم  لإدارة الجودة الشاملة يتناسب تماما م 
 .في بناء قرارات أكثر شمولية ةساهمالمسن تدفق المعلومات و التنسيق بين الوظاصف يح

Uإدارة الجــودة الشــاملة بالتوجــه نحــو الســوق: الثالــثطلــب مال TQM) based-(Marketتأثيرهــا علــى  و
 الأداء 

 :تأثير  أهم مبادئ إدارة  الجودة الشاملة  بالتوجه نحو السوق على الأداء  1.1
 الـتي قامـت بتحليـل العلاقـة بـين مبـدأ المشـاركة و التنسـيق الـوظيفيسنحاول فيتا يلي عرض أهم الدراسات 

P17Fعلى  الأداء  التي تعتبر مبدأ أساسي في  إدارة الجودة الشاملة 

1
P: 

مؤسسـة كـبرى في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة ووجـد بـأن  34 أجريـت علـى  Denisons(1990)دراسة 
أكــبر بمــرتين مــن نظةاتــا الــتي لا  ROIالمؤسســات الــتي تمتلــك ثقافــة المشــاركة تحقــق عاصــد علــى الإســتثتار 

تمارسها و لقد أظهر بأن المؤسسات التي تعتتد على المشـاركة تحقـق أداءا أحسـن مـن تلـك الـتي تعتتـد علـى 
 .فقط و تقلل من أهمية الإقتراحات القنوات الرسمية 

أظهـرت بـأن المؤسسـات  Cook (2000) – Cook & Rousseau(1988) دراسـات أخـرى ل
الكفؤة و التي تتم بالتطوير تملك إجراءات خاصة تحسـن مـن المشـاركة في إتخـاذ القـرار و الـدعم الإجتتـاعي 

 .للتستخدمين ، بناء العلاقات بين الأفراد 
مؤسســة في الولايــات  207بعــد دراســة أكثــر مــن  Kotter and Hesketts (1992)كـذلك أشــار 
سنة بأن المؤسسات الـتي تمتلـك ثقافـة المشـاركة و التنسـيق الـوظيفي  11مجال صناعي و عبر  22المتحدة في 

 .تحقق عاصدات تكبر بأرب  مرات عن غةها 
مـن   People Empowermentبموضـوع المؤسسـة الـتي تمكـن أعضـاصها  Denison (1984)تم هـإ

المشـاركة و الأخـذ بزمـام المبـادرة مـن أجــل صـالح المؤسسـة و إعتـبر هـذا الأمـر بأنــه مـن أهـم المـوارد الـتي يجــب 
هـذا بعـد دراسـة هـذه القـيم و تأثةهـا  Gainer & Padanyi (2005)التفكـة فيهـا بجديـة و لقـد أكـد 

P18Fعلـــى الأداء

2
P . ـــذكر ـــى الأداء ف ـــاب المشـــاركة و التنســـيق عل ـــأثة الســـلبي لـي ـــدمت دراســـات أخـــرى الت لقـــد ق

Pfeffer (1994)  بالمئـة أكثـر  40أو  30بأن المؤسسات التي تعتل بثقافة المشاركة تحقـق أداءا يفـوق ب
جج مـــن تلـــك الـــتي تعتـــل بمـــديرين ينظـــرون إ  مســـتخدميهم بنظـــرة ســـلبية تـيـــب التفاعـــل الإيجـــابي و تــــؤ 

P19Fالـراعات

3
P . 

                                                           
1 - Adrianus Philip Schalk ,"Effects of Market Orientation on Business Performance: Empirical Evidence 
from Iceland", Marketing and International Business,Iceland, 2008 , p46. 
2 - Gainer, A., Padanyi.B.,"The relationship between market-oriented activities and market-oriented 
culture: implications for the development of market orientation in nonprofit service organizations", 
Journal of Business Research ,Vol 58,USA, 2005, pp 854– 862. 
3 - Pfeffer. J, "Competitive Advantage through People", Harvard Business School Press, Boston ,1994,p 22-75 



 الأداءالجودة الشاملة  في تحسين  إدارة دور                                                        :  الفصل الثالث
 

 105 

تناقش أثار التوجه نحو السوق و تذكر بـأن روح الفريـق Jaworski & Kohli (1990) هناك دراسة ل 
ــا مــن و كــذلك أهــم النتــاصج اتققــة عــن ذلــك ممــا يــؤدي إ  تحســين الأداء و إعتــبر  زيــادة إلتــزام القيــادة العلي

ت الــــة المباشـــرة علـــى مســـتوى الأداء داخـــل الباحثـــان بـــأن كـــلا مـــن مـــن روح الفريـــق و الإلتـــزام مـــن المـــؤثرا
 .المؤسسات

P20Fالجدل القائم حول  العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة بالتوجه نحو السوق و الأداء 2.1

1
P : 

علاقـة المعنويـة أثبتـت للعلاقة بين التوجه نحو السـوق و الأداء   Narver & Slater (1990)إن دراسة 
في إحـدى الشـركات الـتي تعتـل بعد دراسـة أقامهـا الباحثـان بين التوجه نحو السوق و العاصد على الإستثتار 

  Jaworski & Kohli (1993) همـا ولكـن سـرعان مـاظهرت دراسـة لبـاحثين .في مجال المنتجات الـابية
 تكن معنوية  الأداء لم   العلاقة بين التوجه وواستخلـت أن للدراسة السابقة  تماما ظهر نتاصج عكسية لت

النتـاصج الـتي توصــلت  حـول و أدخـل شــكوكا في مجـال إدارة الأعتـال  جـدلا واســعا ذلـكأحـدث ف .وإيجابيـة
عـدم ظهـور إنتقـادات ل خاصة مـ  1990سنة   Narver & Slater اقام بإليها الدراسة السابقة و التي 

ــة بحثهتــا عكــس بعلــى مؤسســة واحــدة   لم يطبــق إلا أن البحــث  وإقتـــاره علــى مؤشــر وحيــد كتــا  شمولي
مؤشـر الحــة السـوقية واعتتدا علـى الذين إستخدما أبرز مؤشرات الأداء   Jaworski & Kohliدراسة 

ووســعا  2000، هــذا مــا دفــ  البــاحثين للتأكــد مــن صــحة فرضــيتيهتا فأعــادا الإختبــار ســنة  بشــكل خــاص
إيجابيـة وبشـكل أقـوى مـن الدراسـة لا تـزال وق و الأداء مجال البحث ليجدا بأن العلاقة بـين التوجـه نحـو السـ

 2005إن هــذه النتـاصج المهتــة لم تجـد  تفســةا منطقيـا للتناقضــات المتباينـة بــين البـاحثين حــتى ســنة .السـابقة
العلاقة بين الأداء و التوجه نحـو السـوق ولقـد أرجـ   مسألة  مقالا يوضح فيه  Paul D Ellisعندما نشر 

ــة الــتي تتعامــل فيهــا مختلــف المؤسســات فكلتــا إزدادت التنافســية  ــة ذلــك إ  البيئ ــة اصارجي و تعــاظم في البيئ
زداد معهــا  بــالتوازي  شــدة العلاقــة بــين التوجــه نحــو الســوق و الأداء وفســر الباحــث إمعهــا وعــي المســتهلك 

بالتـة الحاصـل في هيكـل المنافسـة خـلال العشـر السـنوات  Narver&Slaterقة لدراسة إزدياد شدة العلا
Houston (1986)وهـذا مـا يؤكـد فرضـية  الـتي سـبقت البحـث الأخـة P21F

2
P  الإخـتلاف في شـدة  تفسـر الـتي

ــ إ  درجــة  تبــنيفي دول مختلفــة  و تباينهــا  العلاقــة القاصتــة بــين الأداء و التوجــه نحــو الســوق ــة ال في رأس مالي
 .      أنظتتها التي غالبا ما تتتت  بمعدلات تنافس مرتفعة مقارنة بالدول الإشتراكية 

 
 
 

                                                           
1 - Adrianus.P.S , Op.Cit., p 25. 
2 - Houston, "Managing Assets and Skills: The key to Sustainable Competitive Advantage",California 
Management Review, Vol 31,California,1986,p106. 
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Uرافعة لتحسين الأداء(  الشاملة الجودة إدارة تقنيات  :يالثان المبحث( 
 

لتحقيـق الـايـة يعتبر تكامل كل من المبادئ و التقنيات و الأدوات التي تقدمها إدارة الجـودة الشـاملة ضـروريا 
فتن خـلال المبـادئ تسـتطي  المؤسسـة إبتكـار الإسـتراتيجيات و تــحيح الرؤيـة و الأهـداف   ،المنشودة منها

التي تطتح لتحقيقها وعن طريـق التقنيـات ومنـاهج التطبيـق تـتتكن مـن تجسـيد المبـادئ وفلسـفة إدارة الجـودة 
لــــتي تقــــدمها و الطــــرق الدقيقــــة كالأســــاليب الشــــاملة علــــى أرض الواقــــ  لتعتتــــد في الأخــــة علــــى الأدوات ا

الإحــاصية  الــتي تمكــن مــن إكتشــاف الأخطـاء و المنــ  مجــددا مــن وقوعهــا وسـنحاول فيتــا يلــي  عــرض أهــم 
ــا، ولكننــا قبــل أن  نخــوض في هــذا الموضــوع نشــة  إ  أن  التقســيم الســابق  ثــلاث تقنيــات مســتخدمة حالي

  Hellsten & Klefsjöبالتفــيل مـن طـرف البـاحثين قـد تقـدم البحـث فيـه ) مبادئ،تقنيـات،أدوات(
 :وقاما بعرض النتوذج التالي الذي يوضح الفرق بين كل مـطلح من المـطلحات السابقة 

 

 Hellsten & Klefsjöتقسيمات إدارة الجودة الشاملة ل : 2.3شكل رقم 
 

 
 
 
 

Source : 
Hellsten.U., Klefsjö, B., "TQM as a management system consisting of 

values methodologies and tools", The TQM Magazine, Vol. 
12, No. 4, U.K,2000, pp.238–244. 
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 التقنيات
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 التركيز على العمليات •

 التركيز على الزبائن •
 التحسين المستمر •

 إلتزام الإدارة العليا  •

 الإدارة بالحقائق •
 تمكين العمال •

 QFDنشر وظيفة الجودة  • إشراك العمال  •

 QCحلقات الجودة  •

 -Selfالتقويم الذاتي  •
Assessment 

 المقارنة بالأفضل •
Benchmarking 

 مخطط عظم السمكة •
 نتيجة-سبب

 مخطط باريتو  •

 بطاقات المراقبة  •

 خرائط التدفق •

 مخططات التشتت •
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U المقارنة بالأفضل : المطلب الأول Benchmarking 
تقنية المقارنة بالأفضل علـى مقارنـة الأداء بشـكليه الكلـي أو الجزصـي بالمنافسـين  و البحـث عـن أفضـل  تعتتد

ــز و رفــ  مســتواها علــى جميــ   الأصــعدة أمــام أســواقها فهــي  المتارســات الــتي تمكــن المؤسســة مــن بلــوغ التتي
بشــكل أســرع مــن بـذلك تقــوم بتحـــيل صــورة واضــحة عــن المنافســين تســهل عتليــات التطــوير و التحــديث 

طريقـة أو تقنيـة مـن تقنيـات إدارة  المقارنـة بالأفضـلومن هنا يمكن القول بـأن . خلال معرفة ما يحرك المنافسة 
  .  الجودة الشاملة التي  تسهم في رف  مستوى الأداء بشكل مباشر عن طريق الإستفادة من خبرات  الـة

 

 BenchmarkingUالمقارنة بالأفضل   مفهوم 1.1
جميعـا في عنــر جـوهري لا يمكـن  تشـتركإددت التعاريف المتعلقـة بموضـوع المقارنـة بالأفضـل ولكنهـا لقد تع

وهـو  الـتعلم أي تحــيل أكـبر قـدر مـن المعلومـات مـن المـوارد المتاحـة ألا الحديث عن المقارنة بالأفضل بدونـه 
 :وسنحاول فيتا يلي تقديم أهم التعريفات و أكثرها قبولا وإنتشارا

العتليـة المسـتترة لقيـاس السـل  واصـدمات و المتارسـات الـتي  ":المقارنـة بالأفضـل علـى أ�ـا   Campيعرف 
تقوم با المؤسسة  أمـام أقـوى منافسـيها أو تلـك المنظتـات الـتي تعـرف علـى أ�ـا المؤسسـات القاصـدة في مجـال 

P22F1"نشاطها
P. 

المتعلقـة بمنتجـات أو خـدمات أو أنظتـة هو البحث عن تلك المثـل العليـا في العـالم ":   Geberكتا يعرفها 
P23F2"تشـيل ثم العتل على مطابقة أنشطة المؤسسة أو منتجاتا، أو خدماتا على أساسها ثم التفوق عليها

P . 
عتلية مستترة تتم فيهـا مقارنـة أداء المؤسسـة بـأداء تلـك المؤسسـات الـتي تعتـبر  ": عنها، أ�ا Vaziriيقول 

ذ بعين الإعتبـار متطلبـات الزبـاصن وتحديـد مـا يجـب تحسـينه وعـدم الإنجـرار في قاصدة في مجال نشاطها م  الأخ
P24F3"منافسة لا طاصل منها

P. 
."إدخال المعلومات بشكل مستتر إ  داخل المنظتة": على أ�ا  Watsonيعرفها  P25F

4
P  

 الشــيء  وهــو  لاحــظ بــأن المقارنــة بالأفضــل يجــب أن تكــون عتليــة مســتترةنمــن خــلال التعــاريف الســابقة 
ضرورة أن تكون هذه التقنيـة أو المنهجيـة  هذا المبدأ  يؤكد كتا الذي تدعو إليه فلسفة إدارة الجودة الشاملة   

حاضرة في جمي  عتليات التحسين المستتر التي تقوم با ومما يمكن إستنتاجه أيضا أن التعاريف السـابقة وإن 
المســـتتر للأنشـــطة و المخرجـــات  ومقارنتهـــا  تتفـــق علـــى إلزاميـــة القيـــاس في بعـــض النقـــاط إلا أ�ـــا  إختلفـــت

                                                           
1 - Camp, R..,"Benchmarking: the Search for Industry Best Practices that Leads to Superior 
Performance", ASQC Quality Press, Wisconsin (Milwaukee), 1989,p 142. 
2 - Vaziri. K.,"Using competitive benchmarking to set goals", Ed : Quality Progress , USA,October 1992, p81. 
3 - Geber. B.,"Benchmarking: measuring yourself against the Best ", Ed:Training,London, November 1990, 
pp36-44. 
4 - Watson, G."Strategic Benchmarking: How to Rate Your Company's Performance Against the World's 
Best", JohnWiley & Sons.Inc, Canada ,1993,pp 103-154. 
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أحســن الطـــرق لأداء الأعتـــال و التعــرف علـــى ممارســـات  إ   وصـــول لمــن أجـــل ابأحســن النتـــاصج المتكنـــة 
 .المنافسين

مقارنـة الأداء ، البحـث عـن ثــرات : يمكن القول بأن نظرية المقارنة بالأفضل مبنية على ثلاث قواعد أساسية
 :ا يليطريقة العتل وبذلك تستح هذه الطريقة بم الأداء ،و التـية في

مساعدة المؤسسات على معرفة نقاط القوة و الضـعف وذلـك علـى حسـب التــةات الحاصـلة علـى  •
 .مستوى العرض و الطلب و السوق الناشطة فيه

تستح للتؤسسات بمعرفة مستوى أداصها الحالي والمستوى المتكـن تحقيقـه،و التحسـينات الـتي يمكـن  •
 .م باالقيا

تحفـز المؤسســة علـى اتافظــة علـى ميزتــا التنافسـية و تطويرهــا وبالتـالي تحــبس المنافسـين الجــدد عــن   •
 .منافستها وذلك للتواصفات العالية التي إستطاعت تحقيقها وفرضها على السوق

 .تساعد المؤسسات على تلبية طلبات الزباصن بشكل أفضل  •
ات التطـوير والتحسـين عـن طريـق الإسـتفادة مـن تجـارب تعتـبر مكسـبا مهتـا باعتبارهـا تسـهل عتليـ •

 .  غة بشكل مباشر
ولكن الطريقة من جهة أخـرى قـد تحـدث إخـتلالات  في المؤسسـة وتقـدم نتـاصج عكسـية إذا لم تطبـق بشـكل 
صـحيح و قــد تكــون مقاومـة التـيــة ،التقيــد بالوقـت ،درجــة الإلتــزام بالبرنـامج ،التكــاليف ، ســوء التخطــيط، 

ــة  وكــذلك  ــاصج كارثي ــاصج في وقــت قـــة، مــن أهــم أســباب فشــل هــذه الطريقــة فتــؤدي بــذلك إ  نت توقــ  النت
 26F1.كتشوه صورة المؤسسة أمام زباصنها

  المحطات التاريخية لمفهوم المقارنة بالأفضل 2.1
تـبرز في  لقد مر مفهوم المقارنة بالأفضل على عدة فترات متعاقبة ساهمت في تـية النظرة  إليـه مـرارا وتكـرارا ،ل

وذكـر بـأن مفهـوم المقارنـة  1993سـنة  Watsonكل مرة جوانب جديدة لهذا المفهوم ولقد أشار إ  ذلك 
 لم يأخــذ صــورته الكاملــة حــتى  "Evolving Concept" 1940منــذ ســنة بالأفضـل هــو مفهــوم  متطــور 

P27F2:تس مراحلبخاليوم ويشة  الباحث إ  أن  مفهوم  المقارنة بالأفضل مر 
P  

U المرحلة الأوU  :  الهندسة من المـب إ  المنب Reverse Engineering 
 . قارنة خـاص  ووظاصف المنتجات النهاصية بتلك المتواجدة في السوقوتميزت هذه المرحلة بم

                                                           
1 -  Elmuti. D. & Kathawala.Y.," An overview of Benchmarking Process: A tool for Continuous 
Improvement and Competitive Advantage",Benchmarking for Quality Management and Technology, Vol  4, 
1997,U.K,p 229. 
2 -  Watson. G.H., "Strategic Benchmarking: How to Rate your Company’s Performance against 
the World’s Best", John Wiley & Sons, Inc., New York, NY, 1993,p59. 
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Uالمرحلة الثانيةU  : المقارنة بالأفضل التنافسيةCompetitive Benchmarking  
لطبيعـة العتليـات بـين المنافسـين ، إذ يظهـر جليـا أنـه حـدث امتـداد مـن وتميزت هذه المرحلة بظهور مقارنات 

 .التركيز على المنتج المنافس إ  البحث عن  طريقة عتل المنافس
Uالمرحلة الثالثةU  : المقارنة بالأفضل الموجهة نحو العتلياتProcess Benchmarking 

ـــة في التفكـــة إذ شـــهدت قفـــزة ـــة نقلـــة نوعي ـــين المؤسســـات  وظهـــرت في  هـــذه المرحل ـــات ب مـــن مقارنـــة العتلي
ـــة العتليـــات بـــين المؤسســـات الـــتي تمـــارس نشـــاطات أخـــرى في  ـــدان النشـــاط إ  مقارن المتنافســـة في نفـــس مي
مجالات مختلفـة تمامـا عـن بعضـها الـبعض ،فتسـتطي  بـذلك المؤسسـة أن تسـتفيد مـن خـبرات منظتـات أخـرى 

ت وتتتيز هـذه المرحلـة بـيـاب التنـافس وسـهولة الوصـول قد تختلف عنها تماما في طبيعة الأهداف و النشاطا
إ  المعلومات ولكنها في نفس الوقت تتطلب فهتا عتيقا وقـدرة علـى تمييـز العناصـر المشـتركة بـين العتليـات 

 . التي غالبا ما تظهر على أ�ا مختلفة عند النظر إليها لأول وهلة
Uالمرحلة الرابعةU  : الإستراتيجية المقارنة بالأفضل الموجهة نحوStrategic Bechmarking  

ـــيم  ـــة بالأفضـــل  ضـــتن نشـــاطات المؤسســـة تتضـــتن تقي ـــدة للتقارن ـــة بإقحـــام ممارســـة جدي تميـــزت هـــذه المرحل
الإختيــارات ،وضـــ  إســـتراتيجيات وتحســين الأداء عـــن طريـــق فهــم إســـتراتيجيات الــــة ،تتتيــز هـــذه الطريقـــة 

 .  حداث تـيةات جذرية للعتلياتبعنـري الإستترارية و التطوير طويل المدى لإ
Uالمرحلة اصامسةU  :  المقارنة بالأفضل المتوجهة كلياGlobal Orientation  

ــة بالأفضــل في هــذه الفــترة لم تعــد تقتـــر علــى  وظهــرت هــذه المرحلــة بحلــة تختلــف عــن مثيلاتــا إذ أن المقارن
بالمنـافس أو المنظتـات الأخـرى الـتي يمكـن عنـر واحـد وإنمـا أصـبحت المؤسسـة تقـارن جميـ  مـا يمكـن قياسـه 

 .الإستفادة من تجربتها فهي إختـارا جم  لجتي  المراحل السابقة
على الرغم مـن وجـود دراسـات معتقـة في موضـوع اتطـات التارييـة الـتي مـر بـا مفهـوم المقارنـة بالأفضـل أو 

ناصـــر جديـــدة مثـــل دراســـة القيـــاس المرجعـــي كتـــا يســـتيه الـــبعض إلا أن هنـــاك دراســـات حديثـــة قـــدمت ع
Ahmed & Rafiq (1998)  الـتي أضـافت إ  المراحـل المـذكورة محطتـين تـارييتين لم تظهرهمـا الدراسـة

الســـــــــــــــابقة والموضـــــــــــــــحة في الشـــــــــــــــكل التـــــــــــــــالي وتشــــــــــــــــتل المقارنـــــــــــــــة بالأفضـــــــــــــــل المتوجهـــــــــــــــة نحــــــــــــــــو 
لأفضـل واتطة الأخـةة هـي المقارنـة با UBenchlearningUأو  UBechmarkingU UCompetenceUالجدارة
 .UarkingBenchmU UNetworkUالشبكية
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 المحطات التاريخية للمقارنة بالأفضل:  3.3الشكل رقم

 
 

Source : 
Ahmed, P.K. and Rafiq. M., "Integrated benchmarking: A holistic 
examination of selected techniques for benchmarking analysis", 

Benchmarking for Quality Management and Technology, Vol. 5 No. 3,U.K, 
1998,pp. 225-42. 

 
و الـتي   Benchlearningيمكن حـر أهم الإختلافات بين الدراستين في نقطة رصيسية و هي مرحلة 

 تســلوكياتعتتــد فلســفتها علــى فكــرة أن التـيــة في العتليــات متوقــف بشــكل أساســي علــى التـــة في 
 Karlöf & Östblomولقـد إسـتخدم الباحثـان  .الأفـراد وطبيعـة العتـل الجتـاعي الـذي يقومـون بـه

لح للدلالة على ضرورة التـية في الثقافة مـن أجـل الوصـول إ  منظتـة موجهـة نحـو طهذا المـ (1995)
ــتعلم وبالتــالي نســتطي  القــول أن المؤسســة قــادرة علــى تحســين أداصهــا عــن طريــق تعلــم كيفيــة تـــحيح  ال

 .العادات السيئة وتطوير مهارات مناسبة من أجل تحقيق القيتة المضافة
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 المقارنة بالأفضل  تطبيق 3.1
إن المقارنة بالأفضل وكتا عرفت من خلال وجهات النظر السابقة تعتبر عتلية مستترة معـززة لمبـدأ التحسـين 

وهــي تـتلاصم بشــكل متناســق تمامــا معــه ففــي مرحلــة ) تعــديل-"دراســة"مراجعــة أو -تنفيــذ-تخطــيط( المسـتتر 
كتلـك المتعلقـة بإختيـار   Up Front Decisionاشـرة التخطيط يتم  تركيـز الجهـود علـى القـرارات العليـا المب

مرحلـة أمـا في .الوظيفة أو العتلية المراد مقارنتها و إعداد مشروع الدراسة الـتي سـيتم مـن خلالهـا تحقيـق ذلـك 
التنفيـــذ فيـــتم البحــــث في خــــاص  العتليــــة المعنيـــة بالمشـــروع وإســــتخدام قياســـات أو نمــــاذج إداريـــة محــــددة 

ــة وذلــك مــن خــلال جمــ  المعلومــات مــن الطــرف المســتهدف  للتوصــيف وتحديــد صــورة ــافس أو أي (العتلي من
ــد مــن الإشــارة) منظتــة تكــون مرجعــا قياســيا ــا بــأن غالــب  مــايتم مقارنتــه بــين المنظتــات يتتثــل في  ولا ب هن

P28Fوهي كالتالي 1996سنة   Williamsأوردها  التيالعناصر التالية 

1
P : 

 ويــتم فيهــا تحديــد خـــاص  الأداء والمواصــفات الــتي يجــب علــى  المؤسســة أن تبلـهــا :  المواصـفات
ويستحســـــن نشـــــر هـــــذه . معـــــدل الـيابـــــات، معـــــدل الحوادث،تكـــــاليف إســـــتقدام المـــــوظفين: مثـــــل

المواصـفات كدلالــة علــى إلتــزام الإدارة العليــا وكوســيلة للتحفيـز لبلــوغ المواصــفات المنشــورة كتــا تعتــبر 
 .الحالي بالمواصفات المرغوب تحقيقها أداة مهتة من أدوات الإشراف مقارنة الأداء

 إن مقارنة نتاصج المؤسسة بنتاصج المؤسسات العاملة في نفس القطاع سـيقدم صـورة واضـحة :  النتائج
 .تمكن المؤسسة من النظر إ  نفسها بالشكل الـحيح ومعرفة البعد بينها وما يجب أن تـل إليه

 ــتم مق:  العمليــات ــة  العتليــات الــتي تقــوم بــا وت ــة عتليــات المؤسســة بــالأخرى المنافســة أو مقارن ارن
 .المؤسسة نفسها م  بعضها البعض للوصول لأحسن ممارسة ممكنة 

ــة المراجعــة   أمــا  ــة أو ســلبية إذا ماكانــت حــدد فيتفي مرحل ــة التعــديل يتقــرر مــا إذا  و .الفجــوة  إيجابي في مرحل
الفجوة أو إختزالهـا في حالـة كو�ـا سـلبية أو اتافظـة علـى الفـرق الإيجـابي  كان من الأحسن بالمؤسسة تضييق

وتعتبر هذه المرحلة الفيـل في المقارنة بالأفضل إذ أ�ا تكتل بـذلك دورة التحسـين  .عتباره مكسباإذا ما تم ا
علـى الـتعلم النـاب  إطارا لطريقة التعلم عن طريـق التجربـة و اصطـأ ويركـز نتيجـة لـذلك  :"المستتر الذي يعتبر 

 P29F2 ."من التطبيق ومن ثم إفراز إدارة بالحقاصق في صورتا الكاملة
 
 
 

                                                           
1 - Williams. Susan .E., "Benchmarking In Local Government", ALPHA Publication, Melbourn, 1997,p 51. 
2 - Langley, G. et al., "The improvement Guide: A Practical Approach to Enhancing Organizational 
Performance", Jossey Bass, San Francisco , 1996 ,P6.  
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 أصناف  المقارنة بالأفضل 4.1
ـــة بالأفضـــل إ  صـــنفين رصيســـيين  ـــر الدراســـات يمكـــن تــــنيف المقارن ـــة :حســـب أكث ـــة بالأفضـــل داخلي مقارن
التنافســــــية ، : تتتثــــــل في  ومقارنــــــة بالأفضــــــل خارجيــــــة  ومــــــن المهــــــم التــــــذكة بــــــأن هنــــــاك فروعــــــا رصيســــــية

.الجنيسة،الوظيفية تندرج ضتن الـنف اصارجي P30F

1
P  وتتم عتلية التطبيق في كل صـنف بـنفس الطريقـة المـذكورة

     العنــــر الــذي نريــد مقارنتـــه :  كــلا الــــنفين في جزصيــة واحــدة وهــي عنــد  ســابقا ويمكــن حـــر الإختلافـــين 
 .و العنـر الذي نريد أن نقارن به 

)what is to be benchmarked??  \  with whom it will be benchmarked??  ( 
 

Uالمقارنة بالأفضل الداخلية  -أ : Internal Benchmarking 
يمكـن حــر عتليـة المقارنـة بالأفضـل الداخليـة في عتليتـين رصيسـيتين يمكـن أن تقـوم بـا المؤسسـات كـل علـى 

P31Fحدى أو م  بعض 

2
P : 

   بين المـالح الموجودة ضتن المؤسسة الواحدةالإتـال و تبادل المعلومات.  
  الإتـــال وتبــادل المعلومـــات بــين مجتوعـــة مــن المؤسســـات تنشــط ضـــتن خــط إنتـــاجي واحــد علـــى

 .إختلاف أماكن تواجدها
ـــدة ،تحـــاول الجهـــات الأخـــرى  ـــق مؤشـــرات أداء جي      مــــالح ( فعنـــدما تقـــوم أي جهـــة داخـــل المؤسســـة بتحقي

بالإسـتفادة مـن طريقـة عتـل الأخـةة و البحـث عـن كيفيـة تحقيقهـا )  تـاجأو مؤسسات ضتن نفس خـط الإن
تلك النتيجة، وتعتبر هذه اصطـوة أساسـية للوصـول بالمؤسسـة إ  تحقيـق المقارنـة بالمنافسـين ، إذ لا بـد عليهـا 
في البدايــة أن تســـتفيد مــن مراقبـــة نشــاطاتا مـــا يشــكل قاعـــدة للإنطــلاق في عتليـــات مقارنــة أوســـ  تشـــتل 

ـــتي ويظهـــر هـــذا بشـــكل واضـــح في إنطـــلاق عتليـــات .ؤسســـات اصارجيـــة الم ـــك المؤسســـات ال ـــة مـــ  تل المقارن
ونفــس اللـــة ممــا يســهل عليهــا الحـــول علــى المعلومــات و تحليلهــا  أنفــس الثقافــة، نفــس النظــام ،  هاشــاركت

الإنتــاجي الــتي بإعتبــار خبرتــا الســابقة الــتي قامــت بــا ضــتن مـــالحها أو تلــك الموجــودة ضــتن نفــس اصــط 
 .تعتل فيه 

 
 
 
 

                                                           
1 -  Zairi. M., "The art of benchmarking: using customer feedback to establish a performance gap", Total 
Quality Management ,Vol  3,U.K , 1992, p177.  
2 -  Cross R. ,and Leonard, P. , "Benchmarking: a strategic and tactical perspective" , 2nd Ed: Managing 
Quality, Prentice Hall, New Jersey, 1994,p79. 
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 External Benchmarking: المقارنة بالأفضل الخارجية U -ب
المقارنة بالأفضل اصارجيـة مقارنـة أداء المؤسسـة مـ  المؤسسـات اصارجيـة و ذلـك مـن أجـل إكتشـاف تتطلب 

P32F1.المقدمـة دماتو اصـنتجـات ،المعتـل ، الفكـار ،طـرق الأالتحديثات المتعلقة ب
P    كتـا تـدف هـذه الطريقـة إ

ــة إنجــاز تلــك النجاحــات الــتي يحققهــا الآخــرون وعــن طريــق  التحســين المســتتر لــلأداء عــن طريــق قيــاس كيفي
المقارنـة يمكـن فهـم الفجــوات و الإخـتلالات الداخليـة  ثم العتــل علـى تــحيحها مـا يقــدم فرصـة للـتعلم مــن 

وتشــتل ثــلاث أنــواع .تقــوم بــا المؤسســات القاصــدة  تجــارب الآخــرين والإســتفادة مــن أحســن المتارســات الــتي
 :نذكرها فيتا يلي 

  Competitive Benchmarkingالمقارنة بالأفضل التنافسية  ♦
وتتتيــز هــذه الطريقــة بـــعوبة بالـــة للتوصــل  إ  . إلا مــ  المنافســين فقــط ـــنفولا تــتم المقارنــة في هــذا ال

و الوصـــول إ  المــــادر الأوليـــة للتعلومـــة   !!لمباشـــرينمشــاركة صـــحية و التعـــاون المطلـــوب مـــ  المنافســين ا
،ولكنهــا قــد تكــون ممكنــة التحقيــق وذلــك بالنســبة لكــبرى المؤسســات مقارنــة بتلــك الــــةة أو المتوســطة 

P33Fالحجــم

2
P  وتظهـــر فواصـــد هــذه الطريقـــة مـــن حيـــث أ�ــا ترفـــ   الإهتتـــام بثقافـــة التحســين المســـتتر مـــن أجـــل

نافسين ،كتا أ�ا تزيد من تركيـز  المؤسسـة وإحساسـها بـالتـةات الحاصـلة في الوصول إ  التتيز مقارنة بالم
ـــى أن  الــــعوبة البالــــة لتحــــيل المعلومـــات مـــن  ـــد عل ـــد مـــن التأكي ـــه لا ب ـــك فإن ـــة ومـــ  ذل ـــة اصارجي البيئ

ــل الــتي تواجــه مســتخدمي هــذا النــوع مــن  المنافســين وتطبيــق الــدروس المســتفادة مــنهم تعتــبر مــن أهــم العراقي
تفقــد المؤسســـة الموضـــوعية في  أيـــن وجــود خطـــر التــأثر بالمنافســـة في حـــد ذاتــا ، بالإضـــافة إ   قارنــات الم

إ  نتـاصج  ذلـك قـد يـؤدي والبحث عن تحسـين الأداء وتتحـول المنافسـة والتفـوق علـى الــة غايـة في ذاتـا 
 P34F3.سة نشاطاتاوخيتة تظهر بشكل واضح على المنتجات أو على الطريقة التي تمارس با المؤس

 Functional Benchmarkingالمقارنة بالأفضل الوظيفية   ♦
عـن طريـق التعامـل مـ  معلومـات  تحسين أداصها وذلـك المقارنة التي تقوم با المؤسسة من أجل يقـد با  و 

 أنشــطةبتقــوم  وتتعــدى المؤسســات المنافســة وتـــل إ   تلــك  الــتي تتعامــل مــ  قطاعــات ســوقية مشــابة أ
ـــك الـــتي تقـــوم بـــا المؤسســـة المطبقـــة لهـــذا المـــنهج  مماثلـــة  ـــك الـــتي تتقاســـم معهـــا نفـــس التحـــدياتلتل          أو تل

P35F4.و المشاكل
P   

                                                           
1 -  Cox. A., and Thompson, I, "On the appropriateness of benchmarking" , Journal of General Management, 
Vol 23, No 3,U.K , 1998, p 20.  
2 - Cook, S.," Practical Benchmarking: a Manager's Guide to Creating a Competitive Advantage", Kogan 
Page, London , 1995,p103. 
3 - Karlof. B, and Ostblom.S.,"Benchmarking: a Signpost of Excellence in Quality and Productivity", John 
Wiley & Sons, U.K (Chichester), 1993,p62. 
4 -  Breiter. D., and Kline. S., "Benchmarking quality management in hotels", FIU Hospitality Review, Vol 
13,No 2,Florida, 1995, p45. 
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مـا قامـت بـه  الشـركة الجنوبيـة البريطانيـة للسـكك الحديديـة  هذا النـوع مـن المقارنـة إن أحسن مثال على و 
التي قامت بتطبيق منهجية المقارنة بالأفضل للعتليات اصاصة بالتنظيف عن طريق إشراك مؤسسـة الطـةان 

British Airways في  -دقـاصق9 -التي كانت تعتبر مؤسسـة راصـدة في هـذا الـال بتحقيقهـا زمـن قياسـي
فـــرد ،فاســـتطاعت شـــركة  11بإســـتخدام فريـــق مكـــون مـــن  Jumboصرة الجتبـــو مقعـــد لطـــا 250تنظيـــف 

الســكك الإســتفادة مــن هــذه التجربــة وتبنــت مواصــفات عتــل جديــدة مســتقاة مــن شــركة الطــةان لتحقــق 
ــاصج مدهشــة فاقــت المؤسســة النتــوذج إذ أ�ــا أصــبحت تقــوم بتنظيــف   8مقعــد في ظــرف  660بــذلك نت

.أفراد 10 دقاصق و بإستخدام فريق مكون من P36F

1 
 Generic Benchmarking المقارنة بالأفضل الجنيسة ♦

هذه الطريقة على مقارنـة العتليـات أو المواصـفات المتشـابة دون الأخـذ بعـين الإعتبـار مجـال النشـاط وتعتتد 
 قـد يقـوم بعتليـة المقارنـة) الفندقـة مـثلا(أو طبيعة المؤسسـة وهـذا يعـني بـأن وظيفـة اتاسـبة في مجـال اصـدمات 

ــنفس الوظيفــة بمؤسســة تعتــل في مجــال صــناعة الســيارات وقــد تكــون مــن أحســن خـــاص  هــذه  بالأفضــل ل
ســهولة الحـــول علــى المعلومــات و إمكانيــة الإســتفادة مــن خــبرات بشــكل مباشــر وبعراقيــل تكــاد : الطريقــة 

ة الزمنيــة الـــتي ســلبيات هــذا الأســلوب متتثلــة في المــد فــإن تنعــدم بالمقارنــة مــ  نظاصرهــا الســابقة ومــ  ذلــك 
يتطلبها البحث عن الوظاصف المشابة وتعـديل العتليـات حسـب خـوصـيات النشـاط المتـارس والمواصـفات 

.المتعلقة با P37F

2
P  

 
Uنشر وظيفة الجودة :  الثاني المطلبQuality Function Deployment  

لطالما بحثت المؤسسات عن طريقة أو نظام واضـح يمكنهـا مـن ترجمـة  حاجـات ورغبـات الزبـاصن إ  منتجـات 
 ــوت الزبـون لالإسـتتاع الوصـول و ولعل أهم عقبة واجهتها ولا تـزال تواجههـا  إ  اليـوم هـي كيفيـة �اصية ،

ا مـن مــلحة التسـويق وصـولا إ  و تحقيق التكامل الوظيفي بين مختلـف الأطـراف ثم تفعيـل المشـاركة إنطلاقـ
مـلحة البحث و التطوير التي تعتبر المركز الرصيسي لإطلاق أي منتج ،وكنتيجـة لـذلك بـدأت بـوادر الحـديث 

و الــتي تعتــبر حــلا منطقيــا  QFDعـن مفهــوم جديــد إنبثــق مــن رحــم إدارة الجــودة الشــاملة متجســدا في تقنيــة 
 .ه طوال فترة زمنية طويلة للشيء الذي إضطرت الكثة من المؤسسات تجنب

ــة  ــا بعــد الإنتقــال الفكــري الــذي حـــل في المؤسســات الياباني ــة جلي فتــن مــنهج : و لقــد ظهــرت هــذه التقني
المقارنة ومحاولة تقليد الـة وإضافة تعديلات محدودة على المنتجات إ  تحقيق صناعة منتجات أصلية يابانيـة 

                                                           
1 - Cook. S., "Practical Benchmarking: a Manager's Guide to Creating a Competitive Advantage", Kogan 
Page ,London , 1995, p12. 
2 - Ibid.,p79. 
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ان السـبق في تطبيـق هـذا المـنهج علـى وجـه اصــوص في تلـك ولقد كـ.أصيلة إنطلاقا من صوت الزبون فقط 
 . المؤسسات النشيطة الساعية إ  تقديم منتجات جديدة أو تلك التي تتنافس على إستراتيجيات التتييز

 (QFD) :نشر وظيفة الجودة تقنية  مفهوم 1.2
 

 :Uنشأة المفهومU -أ
سـبعينيات القـرن الماضـي حيـث مطلـ  ترج  بعـض الدراسـات إ  زمـن ظهـور مفهـوم نشـر وظيفـة الجـودة إ  

ـــه تـــ  وإســـتطاع أن يج Akaoمـــن طـــرف الباحـــث اليابـــاني  1972نشـــر أول مقـــال حـــول الموضـــوع ســـنة  في
بمشــاركة اليابــاني  1978،ثم أطلــق أول كتــاب يــ  نفــس الموضــوع ســنة   خلاصــة خبراتــه النظريــة و الفنيــة

Mizuno  بعــد أن ترجمــت لأول مــرة إ   1994، ولم تعــرف هــذه الأعتــال النــور خــارج اليابــان حــتى ســنة
اليابانيــة   MITSUBISHIولقــد بـدا الإهتتــام واضـحا بــذا الأسـلوب  مـن طــرف شـركة .اللــة الإنجليزيـة

لمتارســة شــيئا فشــيئا لتشــتل مؤسســة التقنيــة ثم انتقلــت هــذه ا هــذه لتكـون بــذلك مــن الســباقين في اســتخدام
TOYOTA والمؤسسات العاملـة في مجـال صـناعة السـيارات.P38F1

P  وعلـى الـرغم مـن وجـود جـدل بسـيط حـول
  Akoaالمؤسسـة الأو  في تطبيـق تعـاليم    HINO MOTORSأو  MITSUBISHI مـا إذا كانـت 

أو نشـر وظيفـة الجـودة في   QFDفإن ما يتأكد هو أن مجال صناعة السيارات في اليابان يعتبر مكـان مـيلاد 
 .  الواق  العتلي

 
 :المفاهيم الأكثر إنتشارا لتقنية نشر وظيفة الجودة U -ب

منشـور تقريبـا تضـم جميعهـا مواضـي  حـول  650بـأن هنـاك  Chan & Wu (2002)لقـد أشـار الباحثـان 
P39Fنشــر وظيفــة الجــودة

2
P، ســنة تقــديم تعريفــات مختلفــة لهــذه  40ولقــد حــاول البــاحثون خــلال مــدة تجــاوزت ال

 .التقنية وفيتا يلي محاولة لتقديم تلك الأكثر إنتشارا وشيوعا في الوسط العلتي
وعرفــت التقنيــة علــى  Akao&Mizunoمــن طــرف  1972ســنة  QFDلقـد كانــت  أول محاولــة لتعريــف 

ــة ": أ�ــا ــدأ بجــودة في خـاصـــها ، لل ةســدخطــوة بخطــوة مجطريقــة يــتم فيهــا  نشــر وظيفــة أو عتلي إعتتــاد مب
P40F3"النظم في التعامل م  الأهداف و الوساصل

P وبقي هذا التعريـف غامضـا إ  أن قـدمSullivan  تعريفـا آخـر

                                                           
1 -  Hunt.R. A., & Xavier, F. B. "The Leading Edge in Strategic QFD". The International Journal of Quality 
& Reliability Management, Vol 20, No1 ,U.K, 2003, p56. 
2 -  Chan. L. K., & Wu. M. L,"Quality Function Deployment: A Literature Review". European journal of 
Operational Research, Poland, 2002,p 463. 
3 -  Akao.Y., & Mazur.G. H.," The Leading Edge in QFD: Past, Present and Future". The International 
Journal of Quality & Reliability Management ,Vol 20, No1, U.K,  2003, p35.  
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يقـدم أدوات متعـددة  تسـاعد علـى ترجمـة متطلبـات مفهومـا عامـا ": ين  على أن نشر وظيفـة الجـودة تعتـبر 
P41F1"الزباصن إ  عتليات مختلفة تشتل جمي  مراحل الإنتاج و تطوير المنتوج

P . 
ذلـــك التركيـــز و التنســـيق علـــى المهـــارات و الوظـــاصف ضـــتن ": تعـــرف نشـــر وظيفـــة الجـــودة أيضـــا علـــى أ�ـــا 

جـات الــتي يريـد الزبــاصن شـراصها والإســتترار في التـتيم،الــناعة ثم تســويق المنت: المؤسسـة الواحــدة مـن أجــل 
P42F2"شراصها

P. 
تعريفا جديدا لنشر وظيفـة الجـودة غـة الـذي إعتتـده في السـابق ويـن  علـى   Akao وض   1990في سنة 

نشـــر وظيفـــة الجـــودة هـــي طريقـــة لتطـــوير تــــتيم الجـــودة تســـتهدف إرضـــاء الزبـــاصن عـــن طريـــق ترجمـــة ":أن 
متعلقة بالعتليـات ونقـاط عامـة توجيهيـة متعلقـة بضـتان الجـودة للإسـتخدام متطلباتم إ  أهداف تـتيتية 

 P43F3."أثناء مرحلة الإنتاج
ـــأن نشـــر وظيفـــة الجـــودة هـــي منهجيـــة لتــــتيم  المنتجـــات ، : مـــن خـــلال التعـــاريف الســـابقة يمكـــن القـــول ب
فيـة إشـباعها العتليات ،طرق التـني  ،اصدمات والتي   تستتد أسسها من متطلبات الزبون وتبحـث عـن كي

 .عن طريق تقديم الجودة المثلى
 مراحل تطبيق نشر وظيفة الجودة 2.2

 

 :مراحل التطبيق U -أ
 :بأربعة مراحل أساسية   QFDتمر عتلية تطبيق 

U  مرحلة التـتيم : المرحلة الأو 
ــاصن عــن طريــق مـــلحة التســويق وذلــك  ــيم متطلبــات الزب ــة فهــم وتقي ــدأ المؤسســة في هــذه المرحلــة  بمحاول وتب

ثم تجـدول ....  بإسـتخدام الأدوات المعروفـة كالإسـتبيانات،المقابلات، المراقبـة ، التـذيـة الراجعـة ، الشـكاوى 
اص  المزمـ  إدراجهــا و القــادرة علــى هـذه الرغبــات و تســتنبط  مـن خلالهــا الفــرص التنافسـية المتكنــة و اصـــ

كــأداة فعالـــة في   Kano جوغالبــا مــا يســتخدم  نمــوذ .تلبيــة الحاجــات الــتي يتطلــ  إليهــا الزبــون أو المســتهلك
P44F4.عتليات جم  وتحليل متطلبات الزباصن

P  
 

                                                           
1 -  Sullivan, L. P., "Quality Function Deployment". Quality Progress, Vol 19 ,No 6 ,Wisconsin (Milwaukee), 
1986,p50.  
2 -  Hauser, J. R., & Clausing, D., "The House of Quality". Harvard Business Review ,Vol 66,No 3 , 
Massachusetts ,1988,p 63.  
3 -  Akao.Y., "Quality Function Deployment: Integrating customer Requirements into Product Design". 
Productivity Press ,Cambridge, MA, 1990,p70. 
4 -  Bayraktaroglu. G., & Ozgen. O., "Integrating the Kano model, AHP and planning matrix". Library 
Management ,Vol 29 No 4 ,U.K , 2008, p 327.  

http://fr.wikipedia.org/wiki/Massachusetts
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U المرحلة الوصفية : المرحلة الثانية 
سـابقا  و القـادرة  ةالجـودة بتقيـيم اصــاص  المسـتنبطفرق المكلفة بعتلية نشـر وظيفـة تقوم الفي هذه المرحلة و 

على تلبية الحاجات ، ثم ترتيبها حسـب الأهميـة وإختيـار الأفضـل منهـا مـ  مراعـاة قـدرات للتؤسسـة ثم تنقـل 
 .وتنشر هذه المعلومات لتستخدم  في مرحلة تخطيط العتليات 

U مرحلة تخطيط العتليات: المرحلة الثالثة 
حلـة العتليـات القـادرة علـى إنتـاج السـلعة أو اصدمـة بالمواصـفات و اصــاص  الســابقة و وتنتقـى في هـذه المر 

 .تحديد السبل الأحسن أداء
U المرحلة النهاصية: المرحلة الرابعةU  

ـــى تلبيـــة وإشـــباع حاجـــات في هـــذا الجـــزء ويـــتم  ـــادرا عل ـــث يكـــون ق ـــتج بحي ـــ  اصــــاص  علـــى المن تطبيـــق جمي
 .المستهلك المستهدفة

لا بد من الإشارة في الأخة  إ  أن القـرارات المتخـذة في جميـ  المراحـل تسـتند علـى تلـك الحلـول المثلـى فقـط 
مـ  التأكيــد علــى أ�ــا لا تــتم أبــدا  بشــكل شخـــي بـل يجــب إشــراك جميــ  الوظــاصف بشــكل فعــال وجمــاعي 

نشـر وظيفـة كأداة مساعدة لاتخاذ القرار عند إسـتخدام تقنيـة   – HOQمنزل الجودة  –وغالب ما يستخدم 
   .الجودة 

 

Uالجودة حلقات  :الثالث المطلب) Circles Quality( : 
ــام  يعتلــون ضــتن نفــس المنظتــة عــادة مــا تتكــون حلقــات الجــودة مــن مجتوعــة أفــراد متطــوعين  مــن أجــل القي

أدوات الجـــودة الـــتي غالبـــا مـــا تتتثـــل في مخططـــات بإســـتخدام و   تحديـــد المشـــاكل المتعلقـــة بظـــروف العتـــلب
يـتم تحليـل أسـباب العراقيـل وتـذليلها و وضـ  المتارسـات  السبب و النتيجة، مخططات باريتو،بطاقات المراقبـة

ــ ،اللازمــة لضــتان عــدم تكــرار حــدوثها ــة أدوات الجــودة في علــى إســتخدام المعنيــون  درب الأعضــاءو يت  بداي
حلقـات الجـودة و الـذي يشـرف عليـه منسـقون يتتيـزون بـالقبول بـين العتـال وذلـك اللقاءات الأو  لبرنـامج 

 ،الـبرامج هـذا النـوع مـن لتسهيل عتليات الإتـال وتحطيم الحواجز النفسية الـتي غالبـا مـا تكـون سـبب فشـل
 امبـين المشـاركين و ضـتان الحياديـة و الإلتـز  تفعيـل العــف الـذهني للأفكـاركتا يسهر  المشرفون أيضا على 

ـــرق عتـــل لتــــبح  .بالموضـــوعية وإبقاصهـــا محـــور التعامـــل الرصيســـي ـــذلك حلقـــات الجـــودة ف تســـهم في تعزيـــز ب
أداء المؤسســة عــن طريــق تـــحيح الأخطــاء و الإســتفادة مــن  رفــ  مــن أجــل  ســلوكيات التحســين المســتتر 

 .رإلا عن طريق العتل الجتاعي المؤط لا يمكن الإستفادة منها اصبرات المتراكتة التي 
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 : أو المجموعة فريق المفهوم   1.3
 
    : تعريف مصطلح الفريق -أ

بمعــنى الفريــق وتمييــزه عــن مـــطلح التوعــة وقــال مؤيــدو فكــرة التفريــق بـــأن لقــد تعــددت المفــاهيم المتعلقــة 
ـــد التوعـــة  ـــقق ـــان لا تملـــك روح الفري ـــة مـــن الأحي ـــاب إشـــباع  المتتثـــل فيو  في كث ـــدحاجـــة الإنتتـــاء غي  عن
  .ماسلو
الأكثـر و الـذي يعتـبر التعريـف  Hakman (1987)أهم التعاريف المتعلقة بذا الموضوع مـا قدمـه  إن من 

: ويـن  علـى أن الفريـق هـو) Guzzo & Dikson 1996(قبـولا ولقـد إعتتـده الكثـة مـن البـاحثين مثـل 
أنفســهم  علـى أ�ــم مجتوعـة مـن الأفــراد مسـتقلين في أنشــطتهم  ، يتشـاركون نفـس الأهــداف وينظـرون إ  "

P45F..)"مؤسسة ، المنظتة:  مثال(خلية  تنتتي إ  نظام إجتتاعي متكامل 

1
P. 

علــى الــتي وضـرورة تواجــد  الحريـة نجـاح عتــل الفريــق الإسـتقلالية لضــتان إن هـذا التعريــف يؤكـد علــى عنـــر 
م الذي ينبثق من الرؤيـة م  اتافظة على الإطار العا تقديم أفكاره و مشاركة الـة با أساسها يستطي  الفرد 

لأن تقــديم نفــس المعلومــات ووجــود وجهــة نظــر   و التنــوع يركــز المفهــوم علــى ضــرورة التعــدد تــاالمشــتركة وك
  .  ـيب نتيجة لذلك مبدأ التكامل الذي يكسبه الطبيعة النظاميةيواحدة يسلب معنى الفريق من التوعة ف

 
 : أنواع الفرق -ب

 :أنواع من الفرق  4يوجد في المنظتات أو المؤسسات اليوم 
 . work teamsفرق العتل )1
 . parallel teamsالفرق الموازية )2
 .project teamsفرق المشاري  ) 3
 . management teamsفرق التـرف ) 4

ـــــدمت دراســـــات أخـــــرى إختلافـــــات طفيفـــــة  ـــــك فلقـــــد ق ـــــ  ذل ـــــل دراســـــة مقارنـــــة بوم التقســـــيم الســـــابق مث
Sundstorm et al.  حيــث فـــلت الدراسـة بــين الفــرق الــتي تقـدم أراءا حــول مشــكلة مــاAdvice 

Teams و الفـرق الـتي تسـاهم بشـكل مباشـر في العتليـات ، Involvement TeamsP46F

2
P  ولكنهـا متفقـة

 :وسنحاول فيتا يلي إعطاء تعريفات مبسطة  للفرق السابقة جميعا من حيث المبدأ 

                                                           
1 - Guzzo,R., Dikson. M. W.,"Teams in organisations Mrecent research in performance and effectiveness " 
Annual Review of Psychology ,Vol 47 , Maryland, 1996,p107. 
2 - Sundstorm ,E. Demeuse .K , P.Futrell.D,"Work Teams :Applications and Effectiveness",American 
psychologist , Vol 45, Washington D.C ,1990,p120.   

http://en.wikipedia.org/wiki/Washington,_D.C.
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U فــرق العتــل :Uــوتعتــبر ا ــز بأ�ــا رلأكث الســل  أو اصــدمات ،أفرادهــا  وحــدات مســؤولة علــى إنتــاج شــهرة وتتتي
يعتلون بشكل يومي ، تتتيز أيضا بأ�ا فرق مسـتقرة إذ نـادرا مـا تحـدث عليهـا تـيـةات مـن حيـث العـدد أو 

 .طاقم الطاصرة ، فرق البي ، فرق عتال المناجم: تـية فرد بخخر،وكتثال على ذلك نجد 
Uوازيةالفرق المU  : وتتكون هـذه الفـرق مـن مجتوعـة أفـراد قامـت المؤسسـة بإنتقـاصهم مـن عـدة مــالح أو وظـاصف

ــام بــا وتتتيــز هــذه الفــرق بالمؤسســة  ــة بعــد للقي لإنجــاز  عتليــات لم تقــم بــا المؤسســة مســبقا ولم تكــن مؤهل
معينـة وكتثـال علـى ذلـك بالمسؤولية اتدودة لأنشطتها وغالبا مـا تقـوم بإبـداء أراء حـول موضـوع أو مشـكلة 

 .نجد حلقات الجودة 
U فرق المشاريU  : وتتتيز بمحدودية الـزمن ،لأ�ـا غالبـا مـا تكـون مرتبطـة بمشـروع معـين ثم تختفـي بإنتهاصـه كتلـك

ـــة  الفـــرق الـــتي تـــتم بـــإطلاق منتـــوج جديـــد ،أو إدارة أزمـــة معينـــة وغالبـــا مـــا تضـــم أعضـــاءا ذوي خـــبرات عالي
محامين ،مهندسين ،و تتعامـل هـذه الفـرق مـ  معلومـات شـديدة التعقيـد : ت عدة تنتقيهم المؤسسة من مجالا

   .فرق البحث و التطوير التي ظهرت أيام الحرب العالمية الثانية: وكتثال على ذلك 
Uفرق التـرفU  :  وتقوم هذه الفرق بإدارة الفـرق الأدنى منهـا في التنظـيم الهةاركـي للسـلطة وتحـاول هـذه الفـرق

ــ ــار الأفــراد والوقــوف الـــارم علــى عتليــات ) حلقــات الجــودة مــثلا(التنظيم المناســب للفــرق أن تقــوم ب وإختي
 .التنسيق

 :الجودة حلقاتمراحل تفعيل  2.3
P47F .التنفيذ مرحلة و للبرنامج التخطيط مرحلة: هما  أساسيتين مرحلتين خلال يتم تفعيل حلقات الجودة 

1 
Uللبرنامج التخطيط مرحلة  :أولا 

لـرس هذه الطريقة عند الأفراد و تحطيم مقاومة  المناسبة الظروف و يئةبإيجاد الهو  المرحلة هذه هدف إن
 الأو  اصطوة إن .التـية عندهم بمدهم بالمعلومات الكافية القادرة على إزالة الشكوك و فعالية هذا البرنامج

 زيوبتعز ، الإيجابية المترتبة عن تطبيقهاحلقات الجودة و الآثار  بجدوى الأفراد كل إقناع هي المرحلة هذه في
 المواقف الإيجابية يـبح من اليسة بناء الأطر المناسبة ،تحديد مواعيد الإنطلاق ، طبيعة الأشخاص
المتطوعين ، المشرفون و المنسقون ، التخطيط لبدأ التدريب على إستعتال الأدوات الإحـاصية و بناء النظام 

ات المقدمة و تحديد جمي  آليات تفعيل النتاصج التي تتوصل إليها هذه الذي يستح بإستـلال المعلوم
       .الحلقات ،كيفية نشر هذه المبادئ وتحديد اصط الزمني أو الفترات التي سيطبق فيها برنامج الحلقات

 لهذه التخطيط في عنهم ينوب من أو العاملين عن ممثلين مشاركة وهي منها لابد أخرى مشاركة هناك و

                                                           
 .25، ص1995، المنظتة العربية للتنتية الادارية ، القاهرة ،" دوائر  الجودة" بةة  الموجي ، 1 - 
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 لإدارةإنعكاسات إيجابية على كل من ا المطاف اية� ليكون في  المسؤولية من قدر تحتل أجل من الحلقات
 .والعاملين والمنظتة

Uالتنفيذ مرحلة  :ثانيا 
 المـؤهلين الأفـراد اختيـار المرحلـة هـذه فييـتم  حيـث العليـا، الإدارة موافقـة بعـد التجـريبي البرنـامج تنفيـذ يبـدأ

 عتليـة يتـو  الـذي و حلقتـه أعضـاء قاصـد كـل ذلـك بعـد ليختـار تـدريبهم و مسـهل و قاصـد مهتـة لشــل
 هي بل ثابتة ليست البرنامج تخطيط مرحلة إن .البرنامج لتنفيذ المعتتدة الأساليب بعض مستخدما التدريب
 برنـامج إ  بالنهايـة لنــل الحاجـة عنـد البرنـامج لتفعيـل مسـتترة مراحـل عـدة علـى متــةة ديناميكية عتلية
 .الإدارة عتل أسلوب في ثابت و داصم

 
Uنماذج إدارة الأداء المتميز :  ثالثالمبحث ال 

 
ولقـد  ،الأداء التتيز إ  إطار فكري يعتتـد التكامـل و الـترابط ويـرتبط بـالتفكة المنظـومييستند مفهوم إدارة 
ــــى أ�ــــا  ــــت عل ــــق ": عرف ــــتي تــــدف إ  تحقي التحســــينات المســــتترة و التتيــــز الجهــــود التظيتيــــة المخططــــة ال

P48F1"والإسـتجابة للقــوى الداعتــة للتتيــز وتحقيـق الميــزات التنافســية الداصتــة
P  نســتنتج بــأن  في ضـوء هــذا التعريــفو

التتيز في الأداء ما هو إلا محـلة الجهود التي تبذلها منظتة ما مـن أجـل تحقيـق رغبـات عتلاصهـا إنطلاقـا مـن 
أجـل توحيـد القـوى في هـذا الـال وتعتـيم هـذه الفلسـفة قـدمت محـاولات  ومـن. إكتشافها ثم  الإستجابة لهـا

  عديـدة لوضـ  هـذه الفلسـفة في مبـادئ و أطــر واضـحة تسـتح لجتيـ  المؤسسـات بالوصـول إ  الأداء المتتيــز 
 :و يأتي في مقدمة تلك النتاذج الثلاثة 

الإتحـاد الأوروبي لإدارة "اف عليـه و الـذي يقـوم بالإشـر  EFQMالنتوذج الأوروبي لإدارة الأداء المتتيز  .1
 " .الجودة

 

   MBNQA. النتوذج الأمريكي لإدارة الأداء المتتيز .2
 

  Deming Prize.النتوذج الياباني لإدارة الأداء التتيز  .3
 

 .و سنحاول عرض النتاذج الثلاثة لإدارة الأداء المتتيز بشيء من التفـيل و الدقة
                                                           

في  نحو اداء متتيز:، ورقة عتل مقدمة ا  المؤتمر الدولي للتنتية الادارية"دور جوائز الجودة و التميز في قياس وتطوير الأداء في القطاع الحكومي"بن عبود علي أحمد ،1- 
 .50ص معهد الادارة العامة، :الرياض, 2009نوفتبر  5-1الحكومي  القطاع 
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U 2010(لإدارة الأداء المتميزالنموذج الأوروبي : المطلب الأول -(EFQM  : 
ويعتـبر مـن أهـم النتـاذج المسـتخدمة    EFQM Exellence Modelالنتـوذج الأوروبي لـلأداء المتتيـز أو 

ويمكــن القــول أن هـذا النتــوذج يعتتــد بشــكل كلــي علــى أســاس  ،في مجـال الإدارة داخــل أوربــا وحــول العــالم
و يقـوم النتـوذج علـى فكـرة مهتـة مرتبطـة بشـكل واضـح   .شـاملةالتحسين فهو بذلك صورة لإدارة الجودة ال

و الـذي يشـبه إ  حـد كبـة عجلـة ديمـنج في مبادصـه و الـذي  RADARبإدارة الجودة الشـاملة  وهـي مبـدأ  
 :يتكون من العناصر التالية 

  النتاصج)esultsR( :ويتم تحديد النتاصج المراد الوصول إليها في هذه المرحلة.  
 المقاربــة )pprocheA( : ــد المقاربــات الــتي تســاهم في تحقيــق النتــاصج المخطــط لهــا في ــتم فيهــا تحدي وي

 .المرحلة الأو 
  النشر)eployD:( وض  المقاربات في أطر محددة وبناء نظام.  
  التقـويم و التعــديل) efineR&  ssessA( : ويــتم مراقبـة وتقــويم المخرجـات بالأهــداف و القيــام

 .الأمر ذلك بالتحسين إذا ما تطلب
بأنـه المتارسـة البـاهرة في إدارة المنظتـة و تحقيـق النتـاصج، و مـن ثم " الأداء المتتيـز"و يعرف النتـوذج الأوروبي 

الأفكــار وأنمــاط الإدارة إن هـي التزمــت بالمبـادئ و " إدارة الأداء المتتيــز"تسـتطي  المنظتــة الوصـول إ  مرتبــة 
 P49F1:القاصتة على الأسس التالية 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
                                                           

 1 www.efqm.org 
 

 الوصول إلى النتائج المتوازنة 

تحمل المسؤولية من أجل 
 مستقبل مستديم 

 بناء الشراكة 

 إنعاش الإبتكار و التطوير 

 النجاح من خلال الأفراد 

 الإدارة بالعمليات 

القيادة بالرؤية  
 والتنسيق 

تقديم قيمة 
 مضافة للزبون 

  EFQMمبادئ نموذج إدارة الأداء المتميز :  4.3الشكل رقم 

Source :www.efqm.org  
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1.  Uالوصول إ   النتاصج المتوازنةU   :لجتاعـات   بين أهداف   المدى القـة و أهـداف  المـدى  الطويـل
أصحاب المــالح المختلفـين ذوي  العلاقـة بالمنظتـة بمـا فـيهم العـاملين، العتـلاء، المـوردين، و التتـ  

 في مجتوعه فضلا عن أصحاب راس المال، 
2. Uتقـديم قيتـة مضـافة للزبــونU  : وجـوب التركيـز علــى  العتـلاء بتقـديم قيتــة مضـافة تسـتجيب لحاجــاتم 

حيـث أن  الزبـون  هـو في النهايـة  ،م و توقـ  رغبـاتم المسـتقبليةعن طريـق دراسـة سـلوكه مو تطلعات
مـن هنـا يجـب تنتيـة علاقـات التعامـل مـ  . الحكم على  الأداء بحسب مـا يحــل عليـه مـن خـدمات

 .العتلاء و الاحتفاظ بولاصهم للتنظتة
3. Uالقيادة بالرؤية الواضحة و العتل المنسـق والتشـاركU   :يعتـبر الملهـم   لأن القاصـد في المؤسسـة الناجحـة

الأول لجتيـ  المبـادئ مـن خـلال بنـاء وغــرس الأفكـار في الأفـراد ، إن تحقيـق الظـروف المناسـبة لتتيــز 
أداء عناصر المنظتة المختلفة يـتم بحسـب فعاليـة القـادة و أنمـاط سـلوكهم و هـي أهـم محـددات الأداء 

 . التنظيتي
4. Uـــات ـــات بشـــكل أحســـن  ســـتتنح المنظتـــة صـــورة دقيقـــة تمكنهـــا:  Uالإدارة بالعتلي ـــد الإنحراف       مـــن تحدي

حيث تكون المنظتة أعلـى كفـاءة وفعاليـة إذا  ،و بالتالي معرفة أسبابا و التخل  منها بشكل أسرع
تم تشـــكيل أنشــــطتها في شــــكل عتليـــات مترابطــــة تجــــري إدارتـــا و توجيههــــا إ  تحقيــــق الأهــــداف  

 . المخططة وفق معلومات صحيحة و متجددة
5. Uل الأفرادالنجاح من خلاU  :تمكن مستخدميها من المشـاركة و إبـداء نــاصحهم  ةإن المؤسسة الناجح

   .ا يعــود علـى المنظتــة بأفضــل النتــاصجبمــحـتى تنطلــق طاقــاتم الإبداعيـة و قــدراتم الفكريــة وخـبراتم  
و تؤكد داصتا على التـوازن بـين أهـداف المؤسسـة و مــالح مسـتخدميها  باعتبـار أن البشـر هـم أثمـن 

  .ما تملكه المنظتات، و عقولهم و أفكارهم هم رؤوس الأموال الحقيقية للتنظتات الواعية
6. Uإنعاش التطوير و الإبتكـارU   : و يـتم مـن خـلال البحـث المـنظم و المسـتتر و الإسـتفادة مـن  خـبرات

د المنظتة و معـارف العـاملين فيهـا و نتـاصج العلـم و مسـتحدثات التقنيـة في تطـوير العتليـات و تجديـ
المنتجــات و اصــدمات و تفــادي العيــوب والأخطــاء و منــ  تكرارهــا والارتفــاع إ  مســتويات عاليـــة 

 .باستترار من الإنتاجية و الفعالية
7. Uبنـاء الشـراكةU   : تعتــبر الشـراكة مـن أهــم مــادر خلـق القيتــة المضـافة فالعتـل مــ  الزبـاصن و المــوردين   

حيـث تسـتح وجـود  ةوميـة سـيقدم رؤيـة شـاملة للتؤسسـو الهياكل التعليتية و المنظتـات الــة الحك
مثل هذه العلاقات الوثيقة  و التحالفات بتوفة فرص أفضل للعتل بكفاءة حيـث تسـتثتر علاقـات 

 . التعاون و التكامل م  جمي  شركاء العتل
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8. Uتحتـــل المســـؤولية مـــن أجـــل مســـتقبل مســـتديمU  : ـــة للتنظتـــة و احـــترام إن إدراك المســـؤولية الاجتتاعي
 .اعد ونظم التت  قاعدة نجاح لا بد من التأكيد عليها قو 

 :عرض النتوذج 
تشــكل خمســة عناصــر منهــا  5.3مــن تســعة عناصــر موضــحة في الشــكل  EFQM 2010يتكــون نمــوذج 

تمثــل مجتوعـــة المتكنــات مـــا قامــت بـــه .مجتوعــة المتكنـــات في حــين تشـــكل الأربعــة الباقيـــة مجتوعــة النتـــاصج 
أما مجتوعة النتاصج فهـي تمثـل مـا حققتـه المؤسسـة فتكـون بـذلك مجتوعـة مؤشـرات المتكنـات سـببا  ،المؤسسة

ــة العكســية مــن النتــاصج و المعــبر عنهــا بــثلاث عناصــر  ــاصج و التـذي ــتعلم ،التطــوير : في تحديــد مؤشــرات النت ال
 .لية للنتوذج،الإبتكار  سببا في تحسن مؤشرات مجتوعة المتكنات وهذا ما يبرز الطبيعة التفاع

     .ونجد تحت كل عنـر من العناصر السابقة مؤشرات أدنى منها تفـيلية توضح عتل المؤسسة بشكل أدق
 

 )2010تحديث (النموذج الأوروبي للتميز في الأداء :  5.3الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 : في مجتوعتين هما " إدارة الأداء المتتيز"و يرتب النتوذج معاية 
 
 

Source :www.efqm.org  

  الأفراد القيادة 

 الإستراتيجية 

 الشراكة و الموارد 

 المنتجات ،العمليات
 الخدمات 

     نتائج الزبائن 

 النتائج الرئيسية  نتائج الأفراد 

 جتمع  الم نتائج  

 النتائج    الممكنات

 التعلم ،التطوير و الإبتكار 

http://www.efqm.org/
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Uمجموعة الممكناتU  : 
ــاصج و هــي تعتــبر مؤشــرات  و تمثــل مجتوعــة الوســاصل و الآليــات الــتي تتســبب في شــكل مباشــر في تحقيــق النت

ــيم العــام و الشــكل التــالي يوضــح حـــة كــل عنـــر مــن الأهميــة حســب   مختلفــة مــن حيــث تأثةهــا علــى التقي
 .النتوذج اتدث 

 
 -2010تحديث  -توزيع الأهمية النسبية لعناصر إدارة التميز:  6.3الشكل  رقم 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Source : 3Twww.efqm.org3T 
 

 :و تتكون مجتوعة المتكنات من العناصر التالية 
 

بناء صورة واضحة داخل المنظتـة لإدارة الجـودة الشـاملة   و نقـد به دور الإدارة العليا في:  القيادة  .1
وكذلك تعزيز التفاعل بين العتال و تنتية روح المبـادرة و المشـاركة وإضـفاء روح التعـاون بـين الجتيـ  

 :من أجل إرضاء الزباصن ويمكن تلخيـها فيتا يلي 
الرؤيـة و العـادات الســليتة ويتشـبثون بـا باعتبـارهم ممثـل المؤسســة  القـادة يضـعون الرسـالة و •

 .الأول
  .القادة يقومون بإدارة و ومراجعة تحسين نظام الإدارة و الأداء •
 .القادة يتفاعلون م  الزباصن ، الشركاء وممثلو التت  المدني •
  .القادة يعززون ثقافة التتيز في العتال •
  .المؤسسة مرنة و قادرة على التكيف بكفاءةالقادة يتأكدون داصتا من أن  •

  
  الأفراد القيادة 

 الإستراتيجية 

 الشراكة و الموارد 

 العمليات،المنتجات 
 الخدمات 

     نتائج الزبائن 

 النتائج الرئيسية  نتائج الأفراد 

   المجتمعنتائج   

   

10 % 15 % 

10 % 

10 % 

15 % 
10 % 

10 % 

10 % 

10 % 

http://www.efqm.org/
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إن المؤسسـات المتتيـزة تحـترم مسـتخدميها وتعـزز الثقافـة الـتي تجعلهـم يتشـاركون خلالهـا مـن :الأفراد  .2
أجل تحقيق المـالح العامة للتنظتـة وتقـوم بتـدريبهم وتقـدير إنجـازاتم وتسـهل سـبل الإتــال بيـنهم 

وباختــار يمكـن  .ين أداء المنظتـة الـتي يعتلـون خلالهـاوتسـتح لهـم بتفجـة الطاقـات مـن أجـل تحسـ
 :التلخي  فيتا يلي 

  .يجب أن تكون أهداف المستخدمين موافقة تماما لإستراتيجية المنظتة •
 .تطوير مهارات وخبرات الأفراد •
  .يجب تعزيز مشاركة الأفراد و تمكينهم •
  .تحسين سبل الإتـال بين الأفراد داخل المنظتة •
 .ير إنجازات العتال إحترام و تقد •

 

وتعــبر عــن المـــنهج العام،السياســات ، و اصطــط و الرؤيـــة البعيــدة الأجــل والتــــور :  الإســتراتيجية .3
المستقبلي المطلوب تحقيقه مـن خـلال تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة و بالتـالي فهـي عبـارة عـن ضـوابط 

 :تلخيـها فيتا يلي  ويمكن. تسعى جميعها إ  تحقيق جودة عالية و تحسنها بشكل مستتر
  .تبنى الإسترتيجية على فهم تطلعات المساهمين و عناصر البيئة اصارجية التي تتعامل معها المنظتة •
  .تبنى الإستراتيجية على فهم القدرات و الأداء الداخلي للتنظتة •
الإســــتراتيجية و السياســــات المســــاعدة،تطور و تراجــــ  و تحــــدث لتأكيــــد الإســــتدامة في الجانــــب  •

 .الإقتـادي ، الإجتتاعي و البيئي
  .توضح جمي  الإستراتيجيات في المنظتة  وتجسد من خلال اصطط و العتليات و الأهداف •

  
و يتضـتن أسـلوب المنظتــة في  إدارة علاقاتـا اصارجيـة و مورديهـا و مواردهــا  :الشـراكة و المـوارد  .4

وكـذا الإدارة الفعالـة . سـات الـتي تم تحديـدهاالذاتية بما يمكنها من مساندة ودعم الإستراتيجية والسيا
 :ويمكن أن تلخ  فيتا يلي . للعتليات

  .لا بد أن تكون العلاقة بالمشاركين  و الموردين طويلة الأجل •
  .لا بد أن يكون إستخدام البنية التحتية و الموارد الطبيعية بطريقة عقلانية و مستدامة •
 .من أجل تعزيز اصطط الإستراتيجية للتنظتة الا بد أن تستخدم التكنولوجي •
   .إن العلم و المعرفة يهدفان إ  تحسين القرارات وتطوير القدرات في المنظتة •
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تــتيم و إدارة العتليـات بالمنظتـة  يـةيتناول هـذا العنــر كيف: العمليات، المنتجات و الخدمات .5
ـــاف  جـــل مســـاندة و دعـــم الإســـتراتيجية أو إجـــراءات تحســـينها مـــن  ـــاج القـــيم والمن والسياســـات، وإنت

 :للعتلاء وغةهم من أصحاب المـلحة و إشباع رغباتم ويمكن تلخيـها فيتا يلي 
  .يجب أن يكون هدف جمي  العتليات زيادة رضا المساهمين في المنظتة •
 .يجب أن تطور  المنتجات و اصدمات بشكل يرضي الزباصن ويقدم أقـى قيتة مضافة لهم •
  .دارة العلاقة م  الزباصن و العتل على تحسينهالا بد من إ •
    .لا بد أن تسوق و تروج المنتجات بطريقة فعالة •

 
U المخرجات(النتائج مجموعة(U  : 

التطـــور ، و تضـــم  ســـتوياتمـــا حققتـــه و تحققـــه المنظتـــة مـــن إنجـــازات ومعـــن ) المخرجـــات( النتـــاصج برعــو ت
 : العناصر التالية 

 .النتاصج الرصيسية. 4نتاصج التت ، . 3نتاصج الزباصن ، . 2نتاصج الأفراد ،  .1
 : بما يلي" إدارة التتيز"و تتـف مجتوعات النتاصج التي تستهدفها 

أ�ـا تعكــس اتجاهـات إيجابيــة تســة في تــاعد مســتتر، و تتفــوق علـى مــا يحققــه المنافسـون، وتعكــس أبعــاد 
 .الوقت، التكلفة، الجودة، والمرونة: التنافسية و هي الأداء الأربعة المرتكزة على أساس الميزة 
 : و يتم تقويم النتاصج وفق المعاية التالية 

 :   نتائج الزبائن .1
وهــي عبــارة عـــن مجتوعــة مــن المقـــاييس الــتي تشــتل مســـتويين مــن البحــث أساســـي و إضــافي  و يشــة هـــذا 

 : عاية التالية العنـر إ  ما تحققه المنظتة لعتلاصها، و يتم تقويمه حسب الم
 .مناف  وعتق العلاقة بم نمقاييس أساسية تخ   إدراك الزباصن  لما تحققه لهم المنظتة م -
 .مقاييس إضافية تخ  حجم رضى الزباصن  على المنتجات و اصدمات التي تقدمها المنظتة -

 : نتائج الأفراد .2
أساســي و إضــافي ، يقــيس هــذا : وهــي عبــارة عــن مجتوعــة مــن المقــاييس الــتي تشــتل مســتويين مــن البحــث

 : العنـر ماهية النتاصج التي تحققها المنظتة للعاملين با، و يتم تقويمه حسب المعاية التالية 
  .مقاييس أساسية تخ   إدراك العاملين لأهمية  ما تحققه لهم المنظتة من مناف  -
 .س إضافية  تخ  حجم رضى  العاملين داخل المؤسسةمقايي -
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 : نتائج المجتمع .3
ــة و المتوقعــة للتجتتــ  اتلــي و الــوطني     و يشــة هــذا العنـــر إ  مــا تحققــه المنظتــة بالنســبة للحاجــات الحالي

 : و العالمي، ويتم تقويمه حسب المعاية التالية 
ــأثة  - ــة المــوارد مقــاييس أساســية تخــ   إدراك التتــ  لت ــة ، وحماي المنظتــة علــى  جــودة المعيشــة ، البيئ

 .الطبيعية الكونية
   .مؤشرات إضافية داخلية  متعلقة بالفعالية  تخ  المؤسسة نفسها، تكشف عن دورها في التت  -

 :  النتائج الأساسية .4
نظتــة و اتجاهاتــا و يشــة هــذا العنـــر إ  جميــ  المؤشــرات الأساســية القــادرة علــى تفســة الســلوك العــام للت

 :المستقبلية، ويتم وفق المقاييس التالية 
  مؤشرات أساسية توضح مـدى تحقيـق الأهـداف المخطـط لهـا وكـذلك رضـا جميـ  الأطـراف الفاعلـة في  - 

 .المؤسسة عن النتاصج اتققة 
   .مؤشرات إضافية تخ  أداء المنظتة في الجانب  المالي أو الجوانب الأخرى - 

 
U بالدريج موذج جائزةن: الثاني المطلب  MBNQA)  2010-(2009  : 

أهــم الــدروس المســتفادة مــن اصــبرة اليابانيــة وذلــك بعــدما أحــد  الأمريكيــة  لقــد كانــت جــاصزة مــاكوم بالــدريج
لاحظ الأمريكيون أنه لا يمكن تعتيم الجودة في منتجـاتم إلا عـن طريـق جـاصزة توضـح الأطـر الكفيلـة بتقـديم 

الأمريكيــة  GEو لعــل محاولــة مؤسســة  ،العريضــة لأي مؤسســة راغبــة في مواجهــة العتــلاق اليابــانياصطــوط 
وسعيها للحـول على جاصزة ديمنج اليابانية هي القطرة التي أفاضت الكأس و دفعت بالكونـرس إ  القبول 

  .بالنظريات اليابانية في معنى الوصول إ  التتيز
 :الجائزة  أهدافو  مبادئ 1.2
تتوجـه  نحـو الجـودة أكثـر مـن أي  السـابق الثتانينيـات مـن القـرن  بدايةفي دأت أنظار المدراء الأمريكين لقد ب

وخاصــة بعـــد ظهــور منافســة عالميـــة شــديدة لا تقبــل بأقــل مـــن التفــوق في الســل  و اصـــدمات  ،وقــت مضــى
ــالجودة في المؤسســات الأمريكيــة بقــي المشــكل  المعروضــة  ، ولكــن العجــز عــن تحقيــق ذلــك وتعتــيم الــوعي ب

 .الرصيسي و التحدي الأكبر الذي واجه صناع القرار أنذاك
حــول الإنتاجيــة  في البيــت الأبـيض تقــرر أن وضــ  جــاصزة متعلقــة  أثنــاء محاضـرة 1983وفي سـبتتبر مــن ســنة 

بالجودة والإنتاجية أصبح ضروريا للنهوض بالإقتـاد الأمريكي  وذلك في محاولة واضحة لتقليد جـاصزة ديمـنج 
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وقــ  رونالـــد ريجــن المرســـوم  1987أوت  20ســـنة تقريبــا وفي  30اليابانيــة الــتي ســـبقت القــرار الأمريكــي ب 
 . لمتعلق بجاصزة مالكوم بالدريج للجودةا 100-107

ـــرار جـــاصزة مـــالكوم بالـــدريج للجـــودة تنافســـت ، 1987مـــن طـــرف الكـــونـرس الأمريكـــي ســـنة  بعـــد أن تم إق
وفي كـل سـنة كانـت تقـدم للتؤسسـات .المؤسسات للحـول عليها كدليل على بلوغها أعلى مراتـب الجـودة 

الأمريكــة ثــلاث جــواصز ســنويا في مجــالات الـــناعة ،الأعتــال الــــةة و اصــدمات ولم يــدرج قطــاع الـــحة 
    ."بيل كلينتون"ليوق  عليها الرصيس السابق للولايات المتحدة  1999 والتعليم إلا بعد سنة 

إن إهتتام الكونـرس الأمريكـي بـإقرار الجـاصزة لـه مـا يـبرره مـن أسـباب كبنـاء الـوعي المتعلـق بضـرورة التتيـز في 
و التركيـــز علـــى أســـاليب التحســـين المســـتتر ومتطلبـــات الجـــودة  ،الأداء كـــأداة تنافســـية في الأســـواق المنفتحـــة

وإستخدام هذه الجاصزة كلـة تخاطـب وتعامـل بـين المؤسسـات و المنظتـات ولقـد عرفـت جـاصزة بالـدريج الأداء 
 : العام للتنظتة يهدف إ   مفهوم متحيز مرتبط بإدارة الأداء:  "المتتيز على أنه  

 .صن تساهم في نجاح المؤسسة أمام أسواقهاتقديم قيتة مضافة مستترة للزبا -1
 .تحسين كفاءة وقدرات المؤسسة -2
 .   تحقيق مبدأ التعلم في المؤسسة وبين الأفراد -3

P50Fلتحقيق التتيز في الأداء بالمبادئ التالية   Baldrigeويهتم  نموذج 

1
P  :)Core Value( 

  .القيادة ذات الرؤية •
 .التتيز المستتد من رغبات العتلاء •
  .الشخـي و التنظيتيالتعلم  •
  .تقييم  العتال  و الشركاء •
 .الذكاء و المرونة •
  .التركيز على المستقبل •
  .الإدارة الهادفة إ  الإبداع و الإبتكار •
  .الإدارة بالحقاصق •
  .الإحساس بالمسؤولية الإجتتاعية •
 .التركيز على النتاصج و خلق القيتة •
 .انتهاج مدخل النظم في التفكة و الإدارة •

 
                                                           

1  www.baldrige.org 
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Uالمحاور  
 : القيادة 

 .القيادة العليا 1.1
  .التسية  و المسؤولية الإجتتاعية 1.2

 : التخطيط الإستراتيجي 
  .إنماء الإستراتيجية   1.2
 .نشر الإستراتيجة   2.2

 : التركيز على الزبون  
  .الإلتزام م  الزبون 1.3
  .الإهتتام بالزبون 2.3

 :  إدارة المعرفة ، التحليل ، القياس  
  .القياس ، التحليل ،و تحسين أداء المنظتة 1.4

   .إدارة المعلومات ، إدارة المعرفة ،تكنولوجيا المعلومات 2.4 
 : التركيز على القوة العاملة  

  .الإلتزام م  القوة العاملة 1.5
  .بيئة القوة العاملة 2.5

 :   إدارة العمليات 
  ..أنظتة العتل 1.6
  .عتليات التشـيل 2.6

 النتائج
  .نتاصج المنتجات 1.7 

 .نتاصج التركيز على الزبون 2.7
 .النتاصج المالية و السوق 3.7
  .نتاصج القوة العاملة 4.7
 .نتاصج فعالية العتليات 5.7
  .نتاصج القيادة العليا 6.7

1   

3   

4   

5   

6   

7   

2   

 النقاط التقييمية 
120 

70 

50 

85 
45 

45 

90 

85 
40 

85 
45 

40 

45 

450 

50 

35 

85 

45 

40 

70 

70 

70 

100 

70 

70 

 =1000 

  Baldrige جتوزيع النقاط التقييمية في نموذ :  1.3الجدول رقم 

Source : www. baldrige.nist.gov\-baldrig-Criteria.pdf 
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يجد أنه قد صور مفهومه عن إدارة الجـودة بنظـام متكامـل، يسـعى إ  ". بالدريج"و من يقرأ مضتون نموذج 
 : تحقيق الرضا لدى المنظتة، و يمكن تـوير هذا المفهوم بالشكل التالي 

 نموذج بالدريج   : 7.3الشكل رقم
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

P51Fمكونات النموذج

1
P  : 

 : القيادة  -1
: القيم، الرؤية و الرسـالة أمـا العنــر الثـاني فيتضـتن : ويهتم هذا الجانب بعنـرين : القيادة العليا  )أ 

حول كيفية تقديم القيادة العليـا للرؤيـة السـليتة   تالتساؤلاالإتـال و أداء المنظتة ويشتلان مجتوعة من 
ــز القــيم ونشــرها وكــذلك خلــق جــو التحســين المســتتر  أمــام زباصنهــا ،عتالهــا،  شــركاصها وقــدرتا علــى تعزي

                                                           
1 -  www.baldrige.org 
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داخــل المنظتــة عــن طريــق مراجعــة مؤشــرات الأداء القــادرة علــى تفســة التـــةات  ممــا يســتح بإكتشــاف 
ــحيحها فـور حـدوثها ثم تقـديم هـذه التــحيحات إ  العتـال عـن طريـق نظـم الأخطاء و العتل علـى ت

 .إتـال فعالة 
ات يالتســية ،الســلوك: ويهــتم هــذا الجانــب بــثلاث عناصــر : التســيير و المســؤولية الإجتماعيــة   )ب

للتنظتــة الســليتة ، المســؤولية الإجتتاعيــة  وتشــتل هــذه العناصــر شــفافية المراجعــة الداخليــة و اصارجيــة 
ات الســليتة يكتــا يتضـتن أيضــا ســبل تعزيــز الســلوك  ،بالإضـافة إ  تحتيــل المســؤوليات لأي عتــل إداري

بالإضــافة إ  الإهتتـــام  ،عــن طريــق خلــق ثقافــة مناســبة ووضــ  ســبل لقياســها ومراجعتهــا بشــكل داصــم
 .و المساهمة في بناصه و اتافظة على الموارد العامة و اصاصة   بالتت 

 طيط الإستراتيجيالتخ -2
ـــب بعنــــرين : إنمـــاء الإســـتراتيجية   )أ عتليـــات الإنمـــاء الإســـتراتيجي و الأهـــداف : ويهـــتم هـــذا الجان

التهديـد و الفــرص  عناصـرالإسـتراتيجية ويشـتلان مجتوعـة مـن التسـاؤلات حـول نقـاط القـوة و الضـعف 
القــدرة علــى بنــاء برنــامج مســتديم ، ، ةالمتاحــة ، قابليــة تنفيــذ المخطــط الإســتراتيجي ، اليقظــة التكنولوجيــ

تحديـد الجـدول الــزمني لتنفيـذ الـبرامج الطويلــة و القــةة المـدى كتــا يتضـتن الموازنـة بــين الـبرامج المختلفــة 
 .المدى وتحديد الأهداف حسب ترتيب الأهمية

ــة ومراقبتهــا و مراجعــة: نشــر الإســتراتيجية   ) ب ــرامج تنفيذي  ويهــتم بتحويــل الأهــداف و اصطــط إ  ب
كتا تتم بتحديد الموارد المالية و غةها القادرة علـى ضـتان تطبيـق   ،جمي  النشاطات و التأكد من توافقها

بالإضافة إ  مقارنة إسقاط الأداء في المنظتة م  غةهـا مـن المنظتـات المنافسـة  ،اصطط بالشكل المناسب
 .أو المشابة 

 : التركيز على الزبون  -3
تقديم المنتج و إعانـة الزبـون  و كـذلك بنـاء ثقافـة : ضتن عنـرين مهتين ويت: الإلتزام مع الزبون   )أ 

         الزبـــون داخــــل المنظتـــة ويشــــتلان كيفيـــة تحديــــد و تطــــوير المنتجـــات بشــــكل يســـتح بإرضــــاء الحاجــــات
ـــة  ـــق و توســـي  العلاق ـــاصن جـــدد و تعتي و الرغبـــات أو التفـــوق  حـــتى علـــى تطلعـــاتم مـــن أجـــل كســـب زب

،كتا تتضـتن تحديـد سـبل الاتــال الأمثـل مـ  الزبـاصن لتحسـين اسـتخدامهم للتنتجـات بالزباصن الحاليين
 .بالإضافة إ  تعزيز ثقافة الزبون عند العتال و خلق هذه الثقافة و تشجيعها و اتافظة عليه داصتا

و تتضتن قدرة المؤسسة على الإستتاع لزباصنها وكذلك تحديـد : )صوت الزبون( الإهتمام بالزبون  )ب 
    ا الزبـون ويشـتلان طــرق جمـ  المعلومـات عــن الزبـاصن أي تحسـين عتليـات التـذيــة الراجعـة عـن الزبــاصنرضـ
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و ترجمتهــا إ  بـــرامج تنفيذيـــة وكـــذلك ســبل قيـــاس الرضـــا عـــن منتجــات المؤسســـة و مقارنتهـــا بالمنتجـــات 
  )Insatisfaction( المنافسة  بالإضافة إ  وض  مقاييس مراقبة عدم رضا الزبون

 :القياس و التحليل و إدارة المعرفة  -4
ويشتل قياس الأداء تحليل الأداء و مراجعتـه وكـذلك تحسـين  :القياس و التحليل و تحسين الأداء )أ 

الأداء و تشتل هذه العناصر إختيار أحسن المؤشرات المالية و الــة الماليـة القـادرة علـى تفسـة العتليـات 
وكـــذلك تحــديث وتحبـــين المؤشــرات و التأكيـــد علــى صـــحة  ،ســواءا في الأجـــل القـــة أو الأجـــل الطويــل

ـــد التــــحيحات الملاصتـــة  المعلومـــات الـــتي تحتلهـــا هـــذه المؤشـــرات وتحليلهـــا و مراجعتهـــا و القيـــام بتحدي
 لضتان التحسين المستتر للأداء 

ـــات و  إدارة : المعلومـــات  اإدارة المعلومـــات ، إدارة المعرفـــة و تكنولوجيـــ )ب  ويشـــتل قواعـــد البيان
المعرفة بالإضـافة إ  إدارة مـوارد المعلومـات و التكنولوجيـا ويشـتلان صـدق و موثوقيـة المعلومـات المتداولـة 
بالإضافة إ  القدرة على حفظ اصـوصـية و السـرية  مـن التسـرب خارجـا كتـا يهـتم بتيسـة الوصـول إ  

و تحويلهـا إ  معرفـة صـريحة  كتـا يجـب الإهتتـام بالمعرفـة الضـتنية المكتسـبة  ،المعلومـات مـن طـرف العتـال
يســهل تــداولها و لابــد مــن الإشــارة إ  أن الإهتتــام بمـــادر المعلومــات كالحواســيب و الأفــراد لا بــد أن 

 .تضتن عنـر الإعتتادية 
 :التركيز على القوة العاملة  -5
ال وتتم بتحديد العناصـر المسـببة لرضـا العتـال ، تشـجيعهم و تسـهيل الإتــ:  الإلتزام مع العمال )أ 

بيـنهم كتــا يتضـتن وضــ  نظـم للتطــوير وتـدريب القــوة العاملـة القــادرة علـى تعزيــز المـدارك ونقلهــا ومراقبــة 
  .ذلك كله و تـحيح الإنحرافات إن وجدت

و تتم بكيفية إختيار العتال لبنـاء التنـوع الثقـافي و خلـق الجـو المناسـب القـادر  :بيئة القوة العاملة  )ب 
ــة التـــةات  اكتــ،تــ  علــى تمثيــل جميــ  أطيــاف الت تــتم بقــدرات و إمكانــات العتــال و إعــدادهم لمواكب

الطارصة بالإضافة إ  مكان العتل وتوفره على الشروط المساعدة التي تحفظ الـحة و تـدف  بالوصـول إ  
 .أحسن النتاصج

 : إدارة العمليات -6
ة  ، الإســـتعداد يتــــتيم أنظتــة العتـــل ، العتليــات الرصيســـ: ويشــتل هـــذا العنـــر:  أنظمــة العمـــل )أ 

وتتضتن هذه العناصر كيفية تـتيم وتطوير أنظتة العتل بالإضافة إ  تحديد العتليات  .للإستعجالات
ـــق القيتـــة المضـــافة للتســـتهلكين ـــة مســـاهمتها في خل        كتـــا يتضـــتن مـــدى إســـتعداد أنظتـــة   ،الرصيســـة وكيفي
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مــن حــدوثها وطريقــة ضــتان إســتترار و أمــاكن العتــل بالمنظتــة للكــوارث ومــدى تأهبهــا وطــرق الوقايــة 
 .العتل بعد وقوعها 

معيبــات بتفــادي  0ويشــتل تـــتيم عتليــات التشـــيل و مراقبتهــا و تحقيــق :   عمليــات التشــغيل  )ب 
 .وكذلك القيام بالتحسينات و تقليل نسبة الانحرافات ،الأخطاء قبل وقوعها

 :النتائج -7
المقدمــة و مقارنتهــا بالمنتجــات المنافســة أو و تتعلــق بمؤشــرات مســتوى المنتجــات : نتــائج المنتجــات )أ 

 .البديلة 
ـــق بمؤشـــرات رضـــا و عـــدم رضـــا الزبـــاصن و القيـــام بمقارنتهـــا مـــ   :نتـــائج التركيـــز علـــى الزبـــون  )ب  وتتعل

  .المنافسين أو أصحاب المنتجات البديلة
ــاصن والعلاقــة معهــم بالمقارنــة مــ  المنافســين أو أصــح ــزام مــ  الزب اب المنتجــات كتــا تتعلــق بمؤشــرات الإلت

 .البديلة أو المشابة
وتخــ  المؤشــرات الماليــة لــلأداء كتــا تتعلــق بحجــم الحـــة الســوقية ونمــو :  النتــائج الماليــة و الســوق )ج 

 .القطاع السوقي
كــذلك ،تتعلــق بمؤشــرات رضــا العتــال و مــدى الإلتــزام معهــم :  نتــائج التركيــز علــى القــوة العملــة  )د 

رات و الإمكانيـات بالإضـافة إ  مؤشـرات بيئـة العتـل بمـا في مؤشرات التطوير ومؤشرات ترتبط بالقـد
  .ذلك الـحة و الأمن و اصدمات المقدمة لهم

وتتعلــق بمؤشـــرات التأهـــب للكــوارث و الإســـتعجالات ســـواء في بيئـــة أو : نتــائج فعاليـــة العمليـــات  )ه 
  .، الإنتاجيةكتا تتعلق أيضا بفعالية و كفاءة العتليات التشـيلية زمن الإنتاج  .أنظتة العتل

وتتعلــق بمؤشــرات تطبيــق الإســتراتيجيات،  ثقــة المســاهمين ، القيــام بالواجــب  :نتــائج القيــادة العليــا  )و 
  .إتجاه التت  وخلق ثقافة و الرؤية المناسبة داخل المنظتة

 
U النموذج الياباني لإدارة التميز في الأداء : المطلب الثالثU نموذجDeming : 

وتعـود  ،نبـ  و الأصـل الـذي إسـتلهتت منـه جميـ  نمـاذج التتيـز أفكارهـاالمتعتبر جاصزة ديمنج للتتيـز في الأداء 
باليابان حيـث خلـد الشـعب اليابـاني جهـود الـدكتور وليـام ديمـنج و الـذي إرتـبط إسمـه  1951نشأته إ  سنة 

ددة في إطــار نمــوذجي يمكــن لأي بحركــة الجــودة أنــذاك في مؤسســة قاصتــة علــى تقــديم جــواصز وفــق معــاية محــ
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ــة  مؤسســة تريــد الحـــول علــى الجــاصزة تطبيقــه كنظــام إداري يـــل بالمؤسســة إ  التتيــز في أداصها،وتعتتــد آلي
P52Fعتل النتوذج على تقسيم معاية النتوذج إ  أرب  مجتوعات رصيسية

1
P  هي: 

Uالتوجه   -أU :ا المنظتةيتحدد توجه المنظتة من خلال معيار السياسات التي تتبعه. 
Uالدعم -بU  :يتم دعم التوجه بمعاية التنظيم و المعلومات،تنتية الموارد البشرية وتوحيد المقاييس. 
Uالتنفيذ  -ج:U يتم التنفيذ عبر معاية أنشطة ضتان الجودة والإدامة و أنشطة التحسين. 
Uالنتــــاصج   -د:U ــــو الــــتي تقــــاس مــــن خــــلال معيــــار ال اصطــــط المســــتقبلية ضــــتن ـأثة،وبناءا عليــــه يــــتم وضــــ  ت

 :السياسات المستقبلية لتوجيه المنظتة ،وتتضح هذه النقاط بالتفـيل  فيتا يلي 
 :السياسات  -1

 .السياسات المتعلقة بالجودة ومراقبة الجودة ومكانتها في النظام الإداري −
 .)الأهداف و الأولويات(وضوح السياسات  −
 .طرق و وساصل تمكين السياسات في النظام −
 .إرتباط السياسات بالأهداف القريبة و البعيدة المدى −
  .نشر السياسات أمام جمي  المستخدمين −

 :التنظيم -2
  .ملاصتة الهيكل التنظيتي لتطبيق مراقبة الجودة و إشراك العتال −
 .وضوح حدود السلطة و المسؤولية −
 .حالة التنسيق بين مختلف الوظاصف و المـالح −
  .حالة و موق  العتل الجتاعي −
المقــــاولون، مؤسســـــات (حالــــة العلاقــــة بـــــين المؤسســــة و المؤسســـــات الأخــــرى الـــــتي تتعامــــل معهـــــا  −

 ....)التوزي 
 :المعلومات -3

 .حالة المؤسسة و قدرتا على جم  المعلومات اصارجية −
 .حالة المؤسسة و قدرتا على جم  المعلومات الداخلية −
 .حالة تطبيق الطرق الإحـاصية −
 .إستبقاء المعلوماتحالة القدرة على  −

                                                           
1  - Porter, L. J, & Tanner,S.J.,"Assessing business excellence",second edition: Oxford Publishing, Elsevier 
 Butterworth - Heinemann ,U.K ,2004 , p 201. 
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 .حالة المؤسسة بالنسبة لكيفية إستـلال المعلومات −
 .حالة المؤسسة بالنسبة لاستخدام أجهزة الإعلام الآلي −

 :توحيد المقاييس  -4
 .ملاصتة نظام توحيد المقاييس −
 .موق  عتليات وض  ،مراجعة و إلـاء المقاييس −
 .حالة محتوى المقاييس الحالية −
  .المقاييس الموضوعةمستوى إستخدام  −

 :الموارد البشرية  -5
 .خطط التعليم و التدريب −
 .مستوى الوعي بالجودة وفهم أهمية مراقبة الجودة −
 .مستوى دعم و تحفيز التطوير الذاتي للأفراد −
 .مستوى إدراك أهمية الطرق الإحـاصية −
 .مستوى إستخدام دواصر الجودة و الإعتتاد على الإقتراحات −
 .الموارد البشرية في المؤسسات التي تتعامل معها المنظتة مستوى دعم تطوير −

 :ضمان الجودة-6
  .أنشطة ضتان الجودة: حالة إدارة نظام  −
 .حالة تشخي   أنظتة مراقبة الجودة −
   .)وتضم تقارير الجودة و مراجعة التـاميم( حالة إطلاق المنتجات الجديدة  −
 .داخل المنظتةحالة و موق  مراقبة، تحليل و تحسين  العتليات  −
 .مستوى مراقبة،تقييم ومراجعة الجودة −
  .مستوى إستخدام أدوات القياس −
 .حالة التخزين،التـليف،النقل ،البي  و تقديم اصدمات المرفقة −
 .قدرة المؤسسة على فهم حاجات الزباصن −
 .قدرة المؤسسة على الحفاظ على الموثوقية ،الأمان في منتوجاتا و تأكيد حماية البيئة −

  :الإدامة -7
 . PDCAحجم دوران عجلة ديمنج  −
 .طرق تحديد أدوات المراقبة و مستوياتا −
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 .مدى إستخدام الإجراءات و المقاييس الداصتة و المؤقتة −
 .مدى التنسيق بين نظام ضتان الجودة و أنظتة التشـيل −

 :التحسين -8
 .طرق تحديد الأولويات في المشاكل العالقة في المؤسسة −
 .التحليل و تكنولوجيا المعلوماتالربط بين طرق  −
 .إستخدام نتاصج التحليل و تطبيقها على الواق  العتلي −
  .واق  تطبيق التحسينات ونقلها إ  عتليات المراقبة و الإدامة −

 :التأثير -9
 ....)الجودة ، التوزي ، الربح،التكلفة، الأمن ( الأثار المادية  −
 .الآثار غة المادية −
 .و اصارجيين رضا الزبون الداخليين −
 .التأثةات على المؤسسات المتعامل معها −
 .التأثةات على التتعات اتلية و الدولية −

  :الخطط المستقبلية -10
 .مدى الوعي بالواق  الحالي −
  .اصطط المستقبلية لحل المشاكل −
 .الإهتتام بالتـةات الحاصلة في التت  و متطلبات المستهلكين ووض  خطط بناءا عليها −
 .الإرتباط بين الفلسفة ، الرؤية،واصطط الطويلة المدى −
 .إستترارية مراقبة الجودة −
  .القدرة على تجسيد المخططات المستقبلية −
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U خلاصة الفصل الثالث: 
بعد الطرح السابق أمكن الفهم و بكل وضوح العلاقة بين مفهومين و فك النزاع بـين مؤيـدي إيجابيـة العلاقـة 

 .أو سلبيتها 
إن التوجهــات الــتي تكتســبها إدارة الجــودة الشــاملة تقــدم ضــتانا لجتيــ  المؤسســات بالتقــدم الايجــابي المتوقــف 

إذ أن ســـوء الرؤيـــة لعنـــر مـــا لا يعــني عـــدم وجـــوده و لابــد مـــن التفكــة داصتـــا بـــأن  ،علــى الفهـــم الـــحيح
وهـذا مـا يحــل في  ،علـى البـذورطلـق الاتامـات قبـل أن نكون في طبيعة الأرض المــروس فيهـا تكل قد ا المش

بأ�ــا وتـدعي إدارة الجـودة الشـاملة و الـتي تنسـب عثراتــا إ  تملـك الرؤيــة المناسـبة  غالـب المؤسسـات الـتي لا
و لـو فكـرت هـذه المنظتـات مليـا في كيفيـة  ،مـدر تراكم الوثاصق و التعقيد و تضـخيم المشـاكل بـدل إزالتهـا

الــتي تــدف   المناســبة وحــددت التعــديلات الملاصتــة و التـــحيحات أتطبيــق هــذا المفهــوم لعرفــت مـــدر اصطــ
إلا أن محدوديـة التفكــة الـتي تعــيش في ظلهــا   ،بعجلـة التحســين قـدما مــن أجـل تحقيــق الأداء المتتيـز المنشــود

الـذي تسـتند إليـه غالبـا  ذهنيالـدار تجعل منها غة قادرة على الإستفادة من ثمرات تطبيق هذه الفلسفة و الجـ
أن أحـد المنظتـات القاصتـة بـل إن الأغـرب مـن ذلـك  .من تبني المفاهيم الحديثة و السعي لتطبيقهـا هايمنع ا م

 أحــد  أثنـاء مقابلـة أجريتهـا مـ  دات الجـودة اشـتكت هـي نفسـها مـن أنظتـة الجـودة الحديثـة علـى تقـديم شـها
إدارة الجــودة  تطبيــق نجــاح عــدم أو جــاحنفالعقليــات الــتي تعتــل بــا المنظتــات محــدد لا محالــة ل .الكــوادر بــا

 .الشاملة
بشــكل للباحــث  ظهــرتإن هــذه المؤشــرات اصطــةة الدالــة علــى وجــود طفيليــات مقاومــة التـيــة عنــد الأفــراد 

إرتيـاح تـام للنتـاصج الحاليـة : و لأول وهلة في بداية الدراسة العتلية متجلية في أعراض عامة نذكر منها واضح 
راحــة مطلقــة في (عنــد القيــادة العليا،صــراعات داخليــة محتدمــة ،التهــرب مــن العتل،إنخفــاض معــدلات العتــل 

ــا مــا  تســعى هــذه المؤسســات للــتخل  مــن هــذه المظــاهر و ،و )بعــض الأحيــان ــز المراقبــة غالب إخفاصهــا بتعزي
عيـوب  هـذه الإنجـلاءا، وغالبـا مـا تنكشـف  و اللـيقة مما يزيد الأوضاع تدهورا و سوءا بدل أن يزيـدها تحسـنا

يســتح للتؤسســات بإخفــاء أداصهــا الضــعيف لمــدة  الضــحلة ســواقالأ العتــل فيإن  .دخــول أول منــافس عنـد
كتـا أن الظـلال الوارفـة الـتي تـنعم   ،المرير بالواق  دمةعاجلا أو آجلا ستجد نفسها مـطزمنية محدودة،لكنها 

ــة صتاالح السياســة مظلــة بــا تحــت في الإعتتــاد علــى  تاإذا لم تظهــر قــدر  طــويلا قــد لا تســتتر حكومــات للي
و قد تنتهي بكل بساطة بين براثن المستثتر الأجنبي المستعد لنقل الأمـوال إ  اصـارج عنـد أول فرصـة  نفسها
ى في الفـل التالي تطبيـق مـا إسـتفدناه نظريـا و محاولـة رؤيـة الواقـ  كتـا هـو مـن خـلال منظـور وسنسع.مواتية

     . التي قتنا بجتعها سابقا النظرية علتي مؤسس على الإجتهادات
 

 



 

 
 
 
 

U الفصل الرابع 
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 :مقدمة
 

أردنا أن نطبق المكتسبات النظرية المحصلة ،بعد دراسة الجانب النظري لعلاقة إدارة الجودة الشاملة بالأداء 
على الواقع العملي و دراسة التأثيرات في الميدان عن طريق مقارنة حالة مؤسسة قبل إنتهاجها لمفهوم إدارة 

 2000بنسختيه  9001ووقع الإختيار على مؤسسة حاصلة على شهادة الإيزو  الجودة الشاملة و بعده 
ووضعت المؤسسة لشـاملـة، ادة تعتبر أولى الخطوات نحو إدارة الجودة اعلى إعتبار أن هذه الشه 2008و 

من المؤسسات الوطنية الناجحة في مجال إدارة الجودة و مما عزز الإختيار حصول مثلى الوطنية للدهن كعينة 
وبغرض الدراسة الصحيحة للحالة . المؤسسة  على جوائز متعددة للجودة قدمت من طرف الدولة الجزائرية

 منا بمراجعة عشر تقارير سنوية وتحليلها بشكل يسمح ببناء تصور واضح عن التأثيرات التي حدثت قبل ق
 :   و بعد تبني الإيزو ولهذا الغرض إرتأينا أن نقسم الفصل إلى ثلاث مباحث 

ز حـالـة تضمّن القسم الثـاني إبـرايس، بينمـا للدهن نستهلّ الأول منه بتقديـم عـام للمـؤسسـة الـوطنيـة 
    2003إلى سنة  1999ة قبل شروعهـا في مسعى الجـودة،  أي دراسة حالة المؤسسة من سنة المـؤسسـ

 .و التي تعتبر سنة الحصول على الشهادة لأول مرة

  تأثيراتأهم لنختم هذا الفصل بعرض حالـة المؤسسة بعد حصولهـا على شهـادة الإيـزو، من أجـل إبـراز 
 .التي حصلتالإيزو 
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U نبذة عن المؤسسة الوطنية للدهن : المبحث الأولENAP 

 
حول المؤسسة الوطنية للدهن وتركيبتها الهيراركية و كذلك المنتجات التي تقدمها وخاصة إن تقديم نظرة شاملة 

لكفيل بإعطاء الضوء المناسب القادر على  ،تلك المتعلقة بوحدة الدهن بالشراقة و التي تعتبر محل الدراسة
وسيكون من الأهمية بمكان إعطاء المزيد  ،التغلغل في التفاصيل و توضيح أبعاد هذه المنظمة و طريقة عملها

من البحث و التركيز في نظام الجودة الداخلي الذي يفترض أن  تلتزم به هذه المنظمة  في جميع العمليات التي 
 . تقوم با 

 
Uتقديم عام للمؤسسة : ب الأول المطل 

شركة ذات أسهم ظهرت بعد إعادة هيكلة المؤسسة الوطنية   ENAPالمؤسسة الوطنية للدهن إختصارا 
 .1983لتنطلق أشغالها  سنة  SNICللصناعات الكيميائية 

P0Fمجال النشاط .11

1
P : 

و تطوير نشاطات الإنتاج  ،مؤسسة  عمومية إقتصادية تدف إلى تسيير ، إستغلال  ENAPتعتبر مؤسسة 
  الدهان ، الحبر،المستحلبات ، البرنيق ، الغراء و مشتقاته وبشكل عام جميع العمليات الصناعية : و تسويق 

 . و التجارية و المالية التي  تقترن بشكل مباشر أو يرير مباشر بدفها الإجتماعي 
 :و تتكون المؤسسة من  

 
 .بالأخضريةالإدارة العامة  ♦
 .بالأخضريةمركب الإنتاج  ♦
 .بواد السماروحدة الدهن  ♦
 .بالشراقةوحدة الدهن  ♦
 .بوهرانوحدة الدهن  ♦
  .بمعسكرمركب الإنتاج  ♦
  .بسوق أهراسمركب الإنتاج  ♦

 
 

                                                           
1 Tazibt.ali. , enap up cheraga , manuel qualité , 2009 , p8 
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 :أهم منتجات المؤسسة  2.1
 
 
 التجارية العلامات القطاع السوقي  الصنف
 ,Balnroc,Glylac2000,Enduinyl,Endalo,Thixatin البنايات الدهن

Thixomat,Snilac 
 Glycar,Cellosia,Acryla,Polycar,Cellomast,Mastifer العربات 

 ,Primafer,Glyfour,Acryfour,Signaryl,Epoxamine الصناعة 
Chloric Cc,Epoxamide,Aerolac,Bimepox,Styralin. 

 Cellulosique,Synthétique,Acrylique,Epoxydique المخففات 

 ,Vernines,Vernis Cellulosiques, Vernis Marin البرنيق 
Vernis Acryla 

 راتنج
 مجففات

 غراء

 Alkydes,Aminoplast المذيبات

 Vinyliques,Acryliques المستحلبات

Octoates et 
naphténate  

Sictoplomb,Sictobalt,Sictocal,Sictoman 

 Colles Exprees, Colles A Bois تصنيع على أساس الماء

 
 :شبكة التوزيع  3.1 

 :يتم توزيع منتجات الشركة وفق القنوات التالية 
 

 
 

ENAP 

SODIPEINT  

  الزبائن الصناعيون 

  موزعين متعاقدين 

50% 

6% 

44% 

 تجار الجملة

 تجار تجزئة
 حرفيون

 أهم منتجات المؤسسة الوطنية للدهن : 1.4الجدول رقم 

  Ibid ., P.8 :المصدر

منتجات المؤسسة الوطنية شبكة توزيع : 1.4رقم  الشكل 
  

  Ibid ., P.9 :المصدر
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 الرئيس المدير
 العام  

 مدير الصيانة و التطوير ومسؤول نظام  الجودة

 مدير وحدة الأخضرية 

 مدير التسويق و المبيعات 

 مدير وحدة  واد السمار 

 مدير المراقبة و التخطيط 

 مدير مراجعة النظام

 مدير وحدة سوق أهراس

 مدير وحدة معسكر

 مدير الإنتاج و الجودة

 مدير التموين 

 مدير وحدة الشراقة 

 مدير المالية و المحاسبة 

 مدير الموارد البشرية 

 مدير وحدة وهران 

 رئيس مصلحة الأمن الصناعي

 مراجعو الجودة

 رئيس فرقة الأمن 

 عون الأمن 

 خط بنقاط متقطعة يشير إلى العلاقات الوظيفية 
 خط مستمر يشير إلى العلاقة الهيراركية في التنظيم 

 الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة :2.4 الشكل  رقم

  Ibid ., P.48 :المصدر
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U تقديم وحدة الدهن بالشراقة:المطلب الثانيU   
 .وسنتعرض فيما يلي لتوضيح الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة و للوحدة بشكل خاص 

 :الهيكل التنظيمي للوحدة  1.2
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : التعريف بأهم أقسام الوحدة 2.2
 

 :قسم الإستغلال  –أ 
 :مصالح  3مهمته القيام بمراقبة وتخطيط الإنتاج بالكمية و النوعية حسب طلبات الزبائن ويضم هذا القسم 

U مصلحة الإنتاج:  
عاملا موزعين على ورشتين ، الأولى لإنتاج الدهن و الثانية لإنتاج  55وتشرف المصلحة على أكثر من 

 15طن يوميا  من الدهن و  84.5وتستعمل في الإنتاج معدات و آلات بقدرة إنتاجية تفوق .المسحوق
 .enduitطن من المسحوق 

 لوحدة الدهن بالشراقة الهيكل التنظيمي  :3.4الشكل  رقم

 ,Organigramme de l’unité peintures Chéraga: المصدر
Document d’organisation, p1. 
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Uمصلحة المخبرU : 
صيغ الكيميائية،بالإضافة إلى القيام بعمليات الفحص على مستوى وتعتبر المحرك الرئيسي للبحث وتطوير ال

 .-المنتجات النهائية –أو المصب  -المادة الأولية–المنبع 
U مصلحة الصيانة: 

وتقوم بصيانة كافة التجهيزات و المعدات و التأكد من سلامة أجهزة القياس المستعملة و تصحيحها 
Calibration & Etalonnage . 

 

 :التجاري القسم  -ب
تيقوم القسم بالإشراف على جميع العمليات التجارية بدءا من شراء المواد الأولية اللازمة للإنتاج إلى بيع و 

 :مصالح 3توزيع المنتجات تامة الصنع وتضم 
U مصلحة المشتريات: 

الوطن أو وهي المصلحة الداعمة لمصلحة الإنتاج حيث تقوم بتوفير المواد الأولية سواء المصنوعة داخل 
خارجه وذلك بالمباشرة بتحرير طلبات الشراء واستلام المواد وتسديد الفواتير كما أ�ا تقوم بتسيير هذه المواد 

 .داخل الوحدة 
U مصلحة المبيعات: 

 :مجموعات من الزبائن 3وتتم هذه المصلحة ببيع و توزيع المنتجات المنتجات التامة للوحدة عبر 
 sodipeintالدهون المؤسسة الوطنية لتوزيع  -
 تجار الجملة و التجزئة و الحرفيون -
 مؤسسات صناعية  -

U مصلحة النقل: 
 .وتتكفل بنقل المنتج  المباع التي تزيد حمولتها عن حد معين 

 
 :قسم الإدارة و المالية  -ج

 :مصالح وهي   3ويتكون من 
Uمصلحة تسيير المستخدمين: 

 .إلخ...وهي المصلحة التي تشرف على إدارة الموارد البشرية من توظيف ، تكوين ، إعداد الرواتب و الأجور
U مصلحة المحاسبة و المالية: 
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تتم بعمليات الجرد مراقبة الوثائق المحاسبية ،تبليغ التقارير و الملفات إلى المسؤولين بالإضافة إلى إعداد 
 .ةالميزانية المحاسبية و الجبائي

U المصلحة الإجتماعية: 
وتقوم بالإشراف على العلاقات مع مؤسسات التأمين فتقدم التصاريح للمداخيل الجديدة وتستلم 

 .التعويضات الإجتماعية مثل المصاريف الطبية و تعويضات حوادث العمل
 

U تركيبة نظام إدارة الجودة بالمؤسسة  : المطلب الثالث)SMQ( 
خلال الإطلاع على تقارير الجودة يظهر بأن التوثيق في المؤسسة يشكل عاملا أساسيا في ضمان نجاح  من

 . إدارة الجودة بالمؤسسة و هذا ما يظهره ميثاق الجودة الخاص بالمؤسسة
P1Fالإدارة بالعمليات في المؤسسة 1.3

1
P  : 

أجل وضع و إدامة نظام إدارة الجودة بالمؤسسة و القيام بالتحسين المستمر لأدائها يجب أن تكون  من
المؤسسة قادرة على تحديد جميع العمليات وتعريفها بشكل واضح حتى يتسنى للإدارة القيام بالتصحيحات 

 : ولقد صنفت المؤسسة عملياتا إلى ثلاث أنواع. وتحديد أسباب الأخطاء ومعالجتها
 processus de réalisation  :الإنجاز عمليات - أ

 :وتتكون من 
1U-  العملية التجارية 
 نشاطات البيع ،الإتصال ،التقييم   -: هي عملية تجارية و تقييمية لرضا الزبائن تشمل 

 نشاطات توثيق السجلات  -                                                    
U 2- دراسةال( عملية التصميم( 

 نشاطات التخطيط ،الفحص و الإعتماد  -: تشمل عملية التصميم 
 نشاطات توثيق السجلات  -             

 
3U-عملية التموين 

 نشاطات الشراء و تقييم الموردين -: هي عملية شراء و تقييم الموردين تشمل 
 نشاطات توثيق السجلات -                                            

 

                                                           
1 Tazibt.ali. , enap up cheraga , manuel qualité , 2009 , p9 
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U 4- عملية الإنتاج 
 :وهي في الحقيقة  عمليتان إنتاجيتان متخصصتان في مجال صناعة منتجات المؤسسة وتشملان 

 نشاطات من أجل التحكم في الإنتاج -
 نشاطات المراقبة و معالجة مشاكل عدم المطابقة  -
 نشاطات توثيق السجلات    -

 
  les processus support:الداعمة  العمليات -ب
1U- تسيير الموارد البشرية  عملية 

 نشاطات التنظيم ،التعيين  -:       وتشمل 
 نشاطات التدريب،التحسيس وتعريف قيود العمل -
 نشاطات توثيق السجلات -

2- Uعملية الصيانةU  
 نشاطات الصيانة -:        وتشمل 

 نشاطات المعايرة و تصحيح القياسات -
 نشاطات توثيق السجلات  -

3U-  المراجعة و الأنظمة(عملية تسيير موارد الإعلام الآليU( 
 نشاطات التنظيم -:       وتشمل 

 نشاطات البرمجة ، تسيير معدات الإعلام الآلي و البرامج -
 نشاطات المراجعة الداخلية -
 نشاطات توثيق السجلات  -

U4-   عملية التخطيط و المراقبة 
 نشاطات التخطيط -:        وتشمل 

 المراقبة ، الإحصاء و المراقبةنشاطات  -
 نشاطات توثيق السجلات -

5U-  عملية تسيير الموارد المالية 
 نشاطات تخطيط الموارد المالية -:        وتشمل 

 نشاطات متابعة الخزينة -
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 نشاطات التحليل المالي  -
 نشاطات توثيق السجلات -

U6-  عملية المحافظة على الأمن 
 .تلف الأدوات القادرة على تعزيز الأمننشاطات تتعلق بتحليل مخ -: وتشمل 

 
 les processus de management de l’ameliorationعمليات إدارة التحسين  -ج

                                                
 :وتتعلق بجميع عمليات إدارة التحسين المستمر في المنظمة و تشمل   
بالإضافة إلى ) الزبائن ، الموردين، تحليل النتائج المتوصل إليها  العمليات ،( القياس أو متابعة  -

 .الإختلالات
 .نشاطات تحليل المعلومات بعد التقييم ثم النشر حسب هيراركية السلطة  -
إصدار القرارات من أجل تطبيقها كقواعد عامة وخاصة تلك المتعلقة بالعمليات التصحيحية أو الوقائية  -

 .عن طريق المقارنة بين النتائج و الأهدف 
 .إلتزام  الجميع  بتبني رؤية الإدارة العليا و الإهتمام بالزبون و القوانين التنظيمية التي تحكم السوق -
 تنشاطات توثيق السجلا  -
   

 :سياسة الجودة في المؤسسة  2.3
تتركز على التحسين المستمر لمنتجاتا و خدماتا بالإضافة إلى نظام  ENAPإن سياسة الجودة في مؤسسة 

وتترجم هذه السياسة في حشد جميع  2008نسخة  ISO 9001إدارة الجودة المستنبط من مواصفات 
ئن ويمكن توضيح جميع ما سبق  في الخمس المحاور الكفاءات و الطاقات كاملة من أجل تحقيق رضا الزبا

 :  التالية
 :تعظيم رضا الزبائن  -1

إن ثقة زبائن المؤسسة التي دامت طويلا هي نتيجة لجودة المنتجات و الخدمات المرفقة التي تقدمها ولذلك 
 :تسعى بتفان للحفاظ على ولائهم عن طريق 

 . الإستماع و الإتصال معهم •
 . يارات الزبونالإرادة و احترام خ •
 .إرضاء الحاجات الضمنية •
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 .البحث عن أحسن الحلول المناسبة لتوقعات الزبائن •
 .تقديم الإستشارة و المساعدة التقنية المطلوبة •
 

 :التأكد من مطابقة جميع المنتجات للمواصفات المطلوبة  -2
 :إن معرفة المؤسسة و خبرتا تتركز على 

 القواعد الموضوعة و الموثقة ستضمن مطابقة المنتجات في جميع مراحل التصنيع  إحترام  •
 تطبيق المواصفات و الخصائص التقنية •
 اليقظة للتغيرات  القانونية و المواصفات •
 

 :التحكم في عمليات الإنتاج  -3
 :إن تنافسية المؤسسة رر من خلال قدرة المؤسسة على التحكم في عملياتا عن طريق 

 وكفاءة عمال المؤسسةخبرة  •
 تعريف وإستخدام الطرق، الإجراءات و الوسائل المناسبة •
 .الإستثمار في المعدات الملائمة •

 
 :تقييم المورد البشري  -4

 :إن تقييم المورد البشري يتم عن طريق
 التحسين المستمر للقدرات و المهارات عن طريق التدريب  •
 تشجيع العمال من أجل تحسين الكفاءة  •
 .تحديد المسؤوليات لكل فرد تعريف و  •
 

 :التحسين اللامتناهي  -5
وذلك عن طريق البحث عن أسباب عدم مطابقة المواصفات و الإختلالات  و القيام بالتخلص منها 

 .لتفادي إعادة الوقوع فيها 
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U تقييم أداء مؤسسة : المبحث الثاني ENAP  9001قبل إعتمادها لشهادة الإيزو  
 

سنحاول في هذا المبحث عرض أهم المؤشرات المالية و يرير المالية المستنبطة من خمس تقارير سنوية 
ثم سنقوم بتحليل الأداء في ضوء  2003 - 2002 -2001-2000-1999للمؤسسة وهي تقارير سنة 

 .2003المؤشرات السابقة مع العلم بأن المؤسسة تحصلت رسميا على الإيزو سنة 
 

U 2003إلى سنة  1999للمؤسسة من سنة  و غير المالية حركة المؤشرات المالية: المطلب الأول 
سنحاول من خلال هذا المطلب  إستعراض أهم المؤشرات المالية و يرير المالية التي أمكننا الوصول إليها والتي 

لأداء المؤسسة قمنا باستخراجها من التقارير السنوية وذلك بدف تحليلها فيما بعد و محاولة إجراء قراءة 
  . قبل إنتهاجها لنظام الجودة 

 : رقم الأعمال 1.1 
 :سنحاول فيما يلي عرض أهم التطورات التي طرأت على رقم أعمال الوحدة خلال خمس سنوات 

 
 
 
 

 دج ³10  :الوحدة                                                                                                        
 2003 2002 2001 2000 1999 السنة

 446 659 081 640 249 627 809 548 328 577 رقم الأعمال  
 

 
 

 

1999 2000 2001 2002 2003 

577.328 
548.809 

627249 640081 659446 

 رقم الأعمال 

 2003إلى سنة  1999تطورات رقم الأعمال من سنة  :4.4الشكل  رقم

 على التقارير السنوية للمؤسسة  من إعداد الطالب إعتمادا :المصدر
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من خلال الرسم البياني نستطيع أن نستنتج بأن هناك تطورات مختلفة الحدة في رقم أعمال الشركة   فبعد 
، إستمر إرتفاع رقم الأعمال بمعدلات  1999مقارنة بسنة  %5يقدر ب 2000إنخفاض طفيف سنة 

وهذا نتيجة لتزايد الطلب على .  2003سنة  %3،  2002سنة  %2 ، 2001سنة  14%:  مختلفة  
وقد تفسر زيادات الطلب في هذه المرحلة   بظهور الإستقرار السياسي و الأمني في البيئة منتجات المؤسسة 

  .الخارجية للمؤسسة بالمقارنة مع العشرية السابقة 
 : عتبة المردودية 2.1

تفسير و تحليل قدرة المؤسسة على التحكم  يعتبر مؤشر عتبة المردودية من أهم المؤشرات القادرة على
 .بتكاليفها

 
 

 دج ³10) = القيمة( الوحدة                                                                                          
 2003 2002 2001 2000 1999 السنة 

 8769 8182 7873 8556 8413 )طن(الكمية 
 338592 329402 326461 315921 317319 )دج ³10(القيمة 
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 )دج10³(عتبة المردودية 

إلى سنة  1999تطورات عتبة المردودية من سنة :  5.4 الشكل  رقم
2003 

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر



 دراسة حالة المؤسسة الوطنية للدهن                                                              :الرابعالفصل 

 151 

سريعة و يرير مستقرة و التي قد لا تجد تفسيرات لها  في  سياسة   تظهر مستويات عتبة المردودية إرتفاعات
إذ لم تظهر  أي  تجديدات على مستوى  المعدات أو الآلات التي  ،التكاليف الثابتة التي تنتهجها المؤسسة

تستخدمها كما يظهر سوء التحكم في التكاليف المتغيرة و التي يمثل الجزء الأكبر منها المواد الأولية 
ستهلكة و التي كان من الواجب على  المؤسسة إختيار موردين بديلين لها  سواءا من حيث سعر العرض الم

المقدم  أو نوعية المنتج الأولي الذي يرالبا ما تقوم بإعادة تعديله وتحمل تكاليف إنتاج إضافية كانت يرنية 
بما لا يبرر في العملية ) يرازكهرباء،( و تظهر  التكاليف أيضا في يرياب كفاءة إستغلال الطاقة  ،عنها

الإنتاجية لنستخلص في الأخير أن المؤسسة يرير قادرة على الدفع بتكاليفها إلى مستويات أحسن من التي 
   تتحملها حاليا ويرجع ذلك بشكل رئيسي إلى ضخامة حجم المؤسسة و التي لم تستطع الإدارة إخضاعه

 .و التحكم فيه
 : ..)،النشاطالإستغلال(نسب العض وإستخلاص بتطورات أهم المؤشرات  3.1

 :التغيرات التي طرأت على  أهم المؤشرات خلال الأربع سنوات - أ
 

                                                                     
     

 دج ³10) = القيمة( الوحدة                                                                                  
 طن) = كمية ( الوحدة                                                                                                    

 2003 2002 2001 2000 1999 الوحدة الصنف

 الإنتاج
 17096 15734 15119 15047 15310 طن
 599544 603273 584598 529108 545911 دج ³10

 17078 15899 15126 14863 15307 طن مبيعات 
 443486 426002 418499 381236 403406 دج ³10 إستهلاكات
 205431 206369 199075 175045 169090 دج ³10 قيمة مضافة
 مصاريف

 84930 84445 82223 71121 70912 دج ³10 المستخدمين

نتيجة 
 103132 108014 96361 87311 79585 دج ³10 الإستغلال

عدد 
 x 152 146 145 147 149 المستخدمين

 

التغيرات في أهم المؤشرات الإقتصادية من سنة : 2.4الجدول رقم
 2003إلى سنة  1999
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 :إستخلاص النسب 
 

 2003 2002 2001 2000 1999 الوحدة الصنف

عدد /الإنتاج
 المستخدمين

 115 107 104 103 101 ع/طن
 دج ³10
 4024 4104 4032 3624 3592 ع /

عدد /مبيعات 
 المستخدمين

 114 108 104 102 101 ع / طن
مصاريف 

المستخدمين
قيمة / 

 الإنتاج

% 13 13 14 14 14 

قيمة مضافة 
عدد / 

 المستخدمين

 /دج ³10
 1379 1404 1373 1199 1112 ع  

 
 

يظهر الجدول أعلاه أهم التغيرات التي حصلت على مجموعة من المؤشرات الإقتصادية المنتقاة من التقارير 
السنوية للمؤسسة بدف إبراز التطورات الحاصلة و مقارنتها فيما بعد بنفس المؤشرات للخمس السنوات 

 . اللاحقة
 

 الإنتاج / لاكات الإسته: تطورات نسبة  4.1
 :سنحاول أن نستخلص كفاءة العملية الإنتاجية من خلال حساب النسبة التالية

 
 

  %النسبة  =الوحدة                                                                                                        
 2003 2002 2001 2000 1999 السنة

 74% 70,6% 71,5% 72% 73,9% الإنتاج /إستهلاك
 

 2003إلى سنة  1999تطورات نسبة الإستهلاكات من قيمة الإنتاج من سنة :6.4الشكل  رقم

 على التقارير السنوية للمؤسسة  من إعداد الطالب إعتمادا :المصدر
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إلا أنه  ،سنوات الأولى 3نلاحظ من خلال ماسبق أن الوحدة إستطاعت التحكم في الإستهلاكات طيلة 
فقدت تلك السيطرة لترجع نسبة الإستهلاك إلى مستواها الأول، إن هذه النسبة تقدم  2003في سنة 

متوازنة عند إرتفاع الطلب على المنتجات إذ أن يرالب  تفسيرا بخصوص القدرة على حفظ الإستهلاكات
أين  تزداد  ،المؤسسات تحاول المحافظة على هذا المعدل في أقل مستوى ممكن وخاصة عند إرتفاع الإنتاجية

الكميات المستخدمة في صنع المنتج النهائي فينعكس جم بحالمتعلقة الأخطاء  حدوثمعها نسبة  الهدر و 
   .تهلاك عالية لا رت بصلة إلى العملية الإنتاجيةذلك على معدلات إس

 )السوقي حسب القطاع:(نمو مبيعات المؤسسة  5.1
    :المؤسسة مبيعات أهم  سنحاول فيما يلي أن نستعرض التطورات التي حصلت على

 
                                                                                                                                                                 

 دج10³= الوحدة 

 2003 2002 2001 2000 1999 السنة

 البناياتقطاع 
(Batiment) 

571676 542844 624057 643123 662275 

  -5%      +15% +3% +3% 

 9161 5951 5087 5278 6595 (Vernis) البرنيق

  -35% -14,5% +3,7% +25% 

0 
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700000 

1999 2000 2001 2002 2003 

 إنتاج

 على التقارير السنوية للمؤسسة  من إعداد الطالب إعتمادا :المصدر

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر

نمو مبيعات المؤسسة حسب القطاع : 3.4الجدول رقم
 2003إلى سنة  1999السوقي من سنة 
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من خلال الجدول نستنتج بأن قطاع البناء يأخذ الحصة الأكبر من مبيعات المؤسسة على عكس قطاع 
كما يمكن القول بأن التطورات الحاصلة على   ،البرنيق الذي لا يمثل إلا جزءا يسيرا من رقم أعمال المؤسسة

 2002من إنخفاضات حادة حتى سنة  نمو المبيعات المتعلقة بالبناء أكثر ثباتا بالمقارنة مع البرنيق الذي عانى
 .إستطاع المنتوج أن يقدم نموا مطردا إيجابيا أين

 )حسب نوع المنتوج: ( نمو المبيعات  6.1
سنقدم فيما يلي أهم المنتجات التي تقدمها وحدة الدهن بالشراقة و التطورات الحاصلة على نموها وذلك 

 .من خلال الرسم التوضيحي 
 
 
 

 
 
 

 
رقم أعمالها وهي تقريبا من  %80إن الشكل يوضح راما أهم المنتجات التي تعتمد عليها الشركة في تحقيق 

ويمكن الإستنتاج مباشرة .    Endalo Poudreثم  Glylac 2000ثم   Blanroc Superبالترتيب 
 .حيث تظهر قفزة واضحة لمبيعاته  2001وذلك سنة  Glylac 2000 أن أهم تغير طرأ كان على 
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مبيعات المؤسسة حسب نوع المنتجات  من سنة نمو :7.4الشكل  رقم
 2003إلى سنة  1999

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر
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 :2003إلى  1999حركة  تدفقات العمال من سنة  7.1
اليد العاملة و تحديثها من أجل الحصول  تعتبر هذه المؤشرات دلالة على مدى قدرة المؤسسة في إنتخاب

 .على خبرات ركنها من مواجهة المنافسة و الوصول إلى تحقيق الأهداف بأقل التكاليف
سنستخلص من خلال حركة دخول و خروج العمال من و إلى  الوحدة  نسبة تجدد كل مستوى من 

 . مال الحاليينعدد الع/العمال الجدد= مستويات العمل من خلال حساب نسبة التجدد
 
 
 

 2003 2002 2001 2000 1999 السنة

 %0 14% 0% %0 %0 الإطارات 

 %0 30% 0% %15 %0 أعوان التحكم

 %0 6% 4% 19% %0 أعوان التنفيذ

 
 

            ) أعوان التحكم( من خلال الجدول يمكن أن نستنتج بأن هناك تجدد واضح بالنسبة المشرفين 
 .2000أو  2001مقارنة بالسنوات  2002في إرتفاع ملحوظ سنة  les cadres) (و الإطارات

 :تطورات نسبة  مصاريف التكوين من رقم الأعمال 8.1
تعتبر هذه النسبة دلالة على أهمية التكوين في المؤسسة و الذي سيعتبر المحرك الأساسي لجميع التحسينات 

 .الممكن القيام با على أي مستوى من العمليات
 

 
 دج10³= الوحدة                                                                                           

 2003 2002 2001 2000 1999 السنة

مصاريف 
 التكوين

215 262 124 407 548 

F.F/C.A %0.03 %0.04 %0.02 %0.06 %0.08 

 

من سنة  )نسبة تجدد المستخدمين(تطورات : 4.4الجدول رقم
 2003إلى سنة  1999

 على التقارير السنوية للمؤسسة  من إعداد الطالب إعتمادا :المصدر

من ) رقم الأعمال/ مصاريف التكوين( تطورات نسبة :5.4الجدول رقم
 2003إلى سنة  1999سنة 

  على التقارير السنوية للمؤسسة من إعداد الطالب إعتمادا :المصدر
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فإنه من الملاحظ بأن  ،على الريرم من إنخفاض معدلات التكوين بالنسبة لرقم الأعمال وإقترابا من الصفر
التي سبقت تبني مواصفة الإيزو  -2003 و 2002 -هناك إرتفاعات حادة حدثت في السنتين الأخيرتين

تدريبية و محاضرات من أجل تأهيلهم لاستقبال نظام وذلك راجع لخضوع الموظفين إلى دورات  9000
 .الجودة الجديد 

 :تطورات نسبة مصاريف الصيانة  من قيمة الإستهلاكات 9.1
على الإجراءات الوقائية   إن هذه  النسبة ستكشف قدرة المؤسسة على المحافظة على معدتا و إعتمادها

 .التي هي جوهر فلسفة التحسين المستمر بدل الإجراءات التصحيحية التي تتطلب التدخلات المكلفة
 
 
 

   دج10³= الوحدة                                                                                

 2003 2002 2001 2000 1999 السنة

مصاريف 
 الصيانة

1735 2582 1103 1833 1513 

F.M/C 0.43% 0.67% 0.26% 0.43% 0.34% 

 
 

حققت رقما ممتازا من حيث تقليص  مصاريف الصيانة وقد  2003تظهر تطورات هذه النسبة أن سنة 
إن التأكد من هذا التأثير يبقى .يعزى هذا الأمر  إلى تأثر الموظفين بمنهجية الجودة التي طبقت تلك السنة

هي  2001مرهونا بمدى قدرة المؤسسة في الحفاظ على هذا المستوى فيما بعد إذا ما علمنا أن سنة 
و فهم  ثبات أو  ،تقدم أحسن النتائج على الإطلاق من حيث تكاليف الصيانةالأخرى إستطاعت أن 

 .عشوائية هذه المعدلات سيتوقف على دراسة المؤسسة بعد تبنيها للإيزو 
يرالبا ما يكون العنصر البشري و عدم إنضباطه بالقواعد العامة ،المصدر الرئيسي للإختلالات التي تحدث 

الذي تقدمه إدارة الجودة الشاملة لهذا النوع من المشاكل هو الإعتماد على  في المعدات المستعملة و الحل
مستعملو الآلات :أنواع من المستخدمين  3حتكاك عن طريق إ الحلول المناسبةحلقات الجودة التي ستقدم 

دمين ثم تحلل ممارسات المستخيقوم مشرف الصيانة بتحديد نوع المشاكل الحاصلة ف .،مشرفو الصيانة،المدراء
وسلوكياتم وتصنف ممارستهم الخاطئة، بعد هذه الخطوة يحدد نوع التدريب اللازم و التعديلات المطلوبة 

 . على طرق إستخدام  الآلات و التكاليف اللازمة لذلك

)  الإستهلاكات/ مصاريف الصيانة( تطورات نسبة : 6.4الجدول رقم
 2003إلى سنة  1999من سنة 

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر
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 :نسبة مصاريف الإشهار من رقم الأعمال  اتتطور  10.1
 

 
 

 دج10³= الوحدة                                                                              
 2003 2002 2001 2000 1999 السنة

مصاريف 
 الإشهار 

46 79 206 183 911 

F.P/C.A 0.01% 0.014% 0.03% 0.02% 0.13% 

 
 

وهذا راجع للتحول الذي  2002بعد انخفاض طفيف سنة  2003لقد بلغ الإنفاق حده الأقصى سنة 
 . 9000شهدته المؤسسة عند تبنيها لنظام إدارة الجودة الإيزو 

 
Uلإيزو اتحليل أداء المؤسسة قبل إعتمادها لشهادة :  انيالمطلب الث 

 
بعد تقديم أهم المؤشرات المالية و يرير المالية إرتأينا أن نقوم بتحليل أداء المؤسسة في ضوء المعطيات السابقة 

 .و إستنباط حالة أداء المؤسسة قبل تبنيها لنظام الجودة 
   2000خمس سنوات على الريرم من الإنخفاض الذي عرفه سنة لقد تواصل رقم الأعمال في النمو طيلة 

P.  315921ة حيث وصلت إلى يالمردود عتبةبتراجع  أيضا  ظ بأن هذه السنة ريزتو الملاح

3
P10 دج  

نخفاض لم يلبث و أن عاد للإرتفاع هذا الإإلا أن  ،في التكاليف المتغيرة قياسيالنخفاض الإ  بسببهذا 
 بلغتأين  2003هذا يظهر بشكل واضح سنة و مجددا و بمعدلات متفاوتة سببت إرتفاع نسب المردودية 

ت قادرة على الخروج منها إما عن مما جعل المؤسسة في أوضاع حرجة كان،التكاليف المتغيرة أعلى مستوياتا
امش على و أو خفض التكاليف المتغيرة و إعطاء مساحات أكبر لله الضغط على التكاليف الثابتةطريق 

  .MCVالتكلفة المتغيرة 

 )رقم الأعمال/مصاريف الإشهار( نسبة اتتطور  :7.4الجدول رقم
 2003إلى سنة  1999من سنة 

 إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة من إعداد الطالب  :المصدر
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بالنسبة  %7قفزة نوعية في المبيعات لتحقق الوحدة بذلك نسبة نمو تقدر ب  2003لقد شهدت سنة 
بالنسبة لرقم الأعمال وهذا  %3طن و 17078للكميات المباعة المحققة في السنة السابقة أي مايعادل 

 :راجع أساسا للعوامل التالية 
   .إعادة إسكان المتضررين من الزلزال الذي حدث في نفس السنة •
  .إلى الطور النهائي  AADLوصول برنامج مؤسسة عدل •

فقد حقق مبيعات تقدر ب  Endalo Poudreإزدياد الطلب على منتوج    2003ميز سنة  لقدو 
 . 2002طن سنة  6782لم يتجاوز   الذيطن مقارنة بالسنة السابقة  7900
إنخفاض عددهم إلا أن نسبة مصاريف تظهر مصاريف المستخدمين  يرير متوازنة راما فعلى الريرم من كما 

         146لما كان العدد مساويا ل  %13المستخدمين من قيمة الإنتاج ظلت في تزايد واضح إذ مثلت 
وقد يكون التفسير الوحيد لهذا التناقض توجه الوحدة   ،عاملا 145لما أصبح العدد %  14و أصبحت 

فتظهر نسبة  2000نسخة  9000إدارة الجودة الإيزو نحو التركيز على  التكوين من أجل  تبني نظام 
على الريرم من بقاءه في حدود دنيا مقارنة مع ماهو  ،التكوين من رقم أعمال المؤسسةفي ارتفاع مستمر

سنقوم وللتأكيد على هذا التناقض . % 2و المحدد ب  في المؤسسات التي رارس نفس الأنشطة طبيعي
 :ف المستخدمين و عددهم بحساب معامل الإرتباط بين مصاري

 
 =  معامل الإرتباط 
 ويظهر الإرتباط ضعيفا بقيمة سالبة     0.33-=

 في هذه المرحلة بشكل أكثر على عدد أقل من العمال  نفقتإن هذه النتيجة تؤكد ما سبق وهو أن المؤسسة 
،إلا أن لضمان نجاح برنامج الإيزو ويرجع ذلك إلى سياسة التكوين التي تتبعها و الإعدادت التي تقوم با

 .يرير متوازنة وهذا واضح في ضعف الإرتباط بين المتغيرين تظهرسياسة  هذه ال
 %14أين كانت نسبة الإطارات الجدد رثل  2002يمكن ملاحظة تسارع وتيرة دوران المستخدمين في سنة 

...) تقنيو مخابر ، مشرفون ، ( لتحكم الجدد مقارنة بالركود التام في السنتين السابقتين كما أن نسبة أعوان ا
وقد يعزى هذا الأمر بشكل مباشر إلى الإستعدادات التي  ،%30مثلت أعلى مستوياتا  و المقدرة ب 

 .تقوم با المؤسسة من أجل إستقبال نظام الجودة الجديد 
فالمؤسسة تنفق في السنة الأولى أكثر من السنة التي  ،تظهر مصاريف الصيانة متحركة بشكل دالة جيبية

تليها ثم تعاود النفقات في الإرتفاع في السنة الثالثة و هكذا و الرسم البياني التالي يوضح حركة مصاريف 
   .الصيانة في المؤسسة
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وهذا يدل على أ�ا  ،إن معدلات الإنفاق على الإشهار لا تفسر أبدا التغيرات في حجم مبيعات المؤسسة
ممارسة يرير واضحة إذ أ�ا لا تساهم في دفع عجلة المبيعات ويعكس هذا مدى إنغلاق الشركة على نفسها 

  .اجي في هذه المرحلة  الذي لم يصل بعد إلى التوجه التسويقيو توجهها الإنت
 :البحث و التطوير 

سينها لقد أسست المؤسسة  الوطنية للدهن من أجل تقديم منتجات تتعلق بالدهن و الغراء و الحبر و تح
للمؤسسة ا إ�يارا بطيئو تعتقد المؤسسة بأن التوقف عن الإبداع يعني  ،لتلائم الحاجات المتطورة للزبائن

و سيوضح المحور التالي مدى إلتزام المؤسسة بتحقيق هذه . وتلتزم بذا في القرارات و الوثائق المتواجدة با
 .الغاية و الرؤية أمام زبائنها

إن عمليات البحث و التطوير و إطلاق منتجات جديدة عند المؤسسات التي لها السبق و الريادة في نفس 
تعتبر من البديهيات و المسلمات التي يقتضيها البقاء في هذا  ، ENAPسسة الأنشطة التي رارسها مؤ 

النوع من الأسواق،و يرالبا ما يكون التنافس بينها شديدا في البحث عن أساليب و مواد جديدة تقلص 
وتحسن النتائج  من الآثار السلبية الممكنة الحدوث بعد إستخدام المنتجات الكيميائية أو تعزز من كفائتها

وكفاءة هذه العملية . فعمليات التطوير و التعلم وتفعيل الأبحاث يعتبر مطلبا رئيسيا ،المحتملة بعد إستعمالها
سنقوم يعتبر مؤشرا و ركنا من أركان البقاء ويتوقف تحسين الأداء عليه بشكل مباشر و لأجل هذا الهدف 

 . سيم الإستراتيجي لدورة حياتا فيما يلي بتحليل مراكز منتجات الشركة وفق التق
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 مصاريف الصيانة

إلى سنة  1999حركة مصاريف الصيانة   من سنة :8.4الشكل  رقم
2003 

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر
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 المنتج المرحلة

 مرحلة التقديم
لم تقدم الوحدة أي منتجات جديدة طوال 

 2003إلى سنة  1999الخمس سنوات من 
 

 مرحلة النمو
MAXOLIN HL   

 ENDALO POUDRE 
THIXOMAT 

 مرحلة النضج
BLANROC, 

 GLYLAC 2000, 
 ATLAS SUPER 

 مرحلة الإنحدار
ENDUINYL PATE 

DJURDJURA* 
ARDOISINE 

* U ملاحظةU:  2001سحب هذا المنتج راما سنة 

 
 

قبل أن نقوم بتحليل الجدول السابق لابد أن نشير إلى أن المؤسسة تنتج البرنيق بكميات ضئيلة مقارنة 
 .لذلك إستأثرنا ذكر تفاصيل المنتجات التي تيسر لنا الحصول على معلومات عنها ،بالدهان الموجه للبنايات

جديدة تعوض با تلك التي من خلال الجدول يتضح جليا بأن المؤسسة يرير قادرة على إطلاق منتجات 
 3على الريرم من إعتمادها على ف ،من العملية الإنتاجية وصلت مرحلة الإنحدار أو تلك التي إختفت راما

إلا أ�ا تبقى عاجزة عن    Endalo Poudreهو واحد في طور النمو و منتوجمنتجات في طور النضج و 
على وتعتبر هذه المنتجات بقرات حلوب لا بد رويل الأبحاث المتعلقة بإخراج منتجات جديدة إلى الأسواق 

تدفع با حركة التطوير و البحث لتعويض ذلك الفاقد من رقم و  ،تستغلها أحسن إستغلالأن المؤسسة 
 .حلة الإنحدار شيئا فشيئا الأعمال الذي تضيعه المؤسسة بدخول منتجاتا في مر 

 

تصنيف منتجات المؤسسة حسب نموذج دورة حياة : 8.4الجدول رقم
 المنتوج

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر
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التي كان من المفترض أن تكون و (خلال خمس سنوات  ENAP في وحدة لقد إقتصرت عمليات المخبر 
على عمليتين أساسيتين هما الفحص ، وتعديل الصيغ الكيميائية ) ميدان البحث و التطوير في المؤسسة 

بتعويضها بمواد أخرى تؤثر في كثير من الأحيان على جودة وذلك عند حدوث إنقطاعات في المواد الأولية 
لأن يرالب الصيغ الكيميائية قد لاتكون مدروسة بالشكل الكافي و إنما تأتي كإجراءات سريعة  ،المنتج

 . 2003إلى سنة  1999لتفادي تضييع فرص البيع وفيما يلي حصر لنشاطات التطوير  للوحدة من سنة 
U1999U : 

 % 0.7إلى  methocel   269نسبة  بخفض  Endalo Poudreيميائية ل تعديل الصيغة الك •
 .دج 0.23وتحقيق وفورات تقدر ب 

التي تؤثر على تحديد مشكلة وجود عدم تجانس في المادة الأولية من حيث الخصائص الفيزيائية  •
 .جودة المنتجات النهائية 

 .Blanroc Supتحديد مشكلة الكثافة في منتج  •
U2000U: 

  Quartz Colorدهن بدون رائحة، دهن التزيين بأساس : التفكير في إطلاق منتجين جديدين •
من أجل الحصول   Hullsلكن البحث و التقصي لم يقدم أي نتيجة بعد الرد السلبي لمؤسسة 

 .  Silice Et Kaolinعلى المواد الأولية  وكذلك مؤسسة 
  .حل مشكلة التجانس عن طريق إختيار مورد جديد •
 .وحلها عن طريق تنظيف مخزن المياه  Blanroc Supظهور مشكلة الكثافة مجددا  في منتج  •

U2001U ):بداية التفكير في الإيزو و الإعداد لتبنيه ( 
        التفكير في إطلاق المنتجين مرة أخرى و الإتصال بنفس الموردين ونفس الإجابات السلبية  •

  .و لانتائج أيضا أحرزت هذه السنة
بعد شكاوى قدمها الزبائن  Maxolin,Glylac,Atlas Supمنتجات  3ظهور مشاكل في  •

 .للوحدة
 . Blanrocعودة مشكلة الكثافة في منتج  •

U2002U  : 
التي إعتقدت الوحدة أنه تم السيطرة   Blanrocميز هذه السنة إنفجار مشكلة الكثافة مع  منتج  •

زبائن و تم  3شكاوى من طرف ولقد قدمت   في المخبر ،) المقبول ( صنف ضمن الذي عليه و 
 .كغ25525إسترجاع أكثر من 
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U2003U  ): الحصول على الشهادة( 
تكلفة ( مع زيادة التأزم إذ إزدادت تكلفة المعالجة    Blanrocظهرت مشكلة الكثافة مع منتج  •

ئق دج عن السنة السابقة بعد شكوى قدمها أحد الزبائن وقدم المخبر وثا180000ب ) اللاجودة
 .تدل على أن المشكل قد تم حله بشكل �ائي 

   إن المؤسسة تظهر عاجزة عن حل مشاكلها الداخلية المتعلقة بالجودة فالمنتج الأساسي الذي هو 
Blanroc Sup    الممكن تجنبها بل يمكن القول أن  كان منيعاني من مشاكل جودة خطيرة

بشكل واضح وتأكد هذا الأمر  بعد قيام الباحث بمقابلة مع مختص  بعضها  تسبب فيقد المخبر 
 :في الكيمياء  وإجراء بعض الأبحاث البسيطة واستنتجنا ما يلي 

الكميات المستخدمة منه سبب مشكل و خفض  METHOCELتغيير معدلات  -1
P2Fوذلك راجع إلى عمله كأنزيم مثبت للمواد الكيميائية   viscosityالكثافة 

1
P. 

 تقصيرا واضحا في العملإستهتارا و مع شبكة المياه العامة مباشرة يعتبر  المؤسسة  تعامل -2
الحريصة على جودة منتجاتا تنشأ محطات معالجة المياه إذ أن جميع المؤسسات  الإنتاجي

الخاصة با وذلك بسبب معدلات الكلس المرتفعة و التي تتفاعل مع المواد الكيميائية 
 .لمنتج الأخرى الموجودة في ا

ويزداد الوضع كارثية في حالات زيادة الإنتاج  أين  ،ظروف تخزين المواد الأولية يرير ملائمة -3
خارج مشكلة الأماكن المناسبة لينتهي الوضع بذه المواد الحساسة في الأخير نفجر ت

لتتعرض إلى معدلات حرارة و رطوبة عالية تؤثر ،)بالأطنان( بكميات هائلة المخازن 
 .ر على الخصائص الفيزيائية و الكيميائية بشكل مباش

فعلى الريرم من وضوح أسبابا  وسهولة إتخاذ  ،إن هذه المشاكل العالقة لم يرد لها أن ترى النور 
سنة المحاولة الفاشلة ناهيك عن  ،لم تقدم طيلة خمس سنوات حلول واضحةفإن أي القرار إزائها 

دية بالكامل فالتركيز على مورد واحد إنعدام الجو التي تبرز  ،لإطلاق منتجين جديدين 2000
على رسائل المؤسسة واحد  و إيقاف مشروع كامل بسبب عدم رد موردللمادة الأولية طيلة سنتين 

  .في رؤية القيادة العليا خلال هذه المرحلة لكفيل بإبراز إختلالات واضحة
 
 

                                                           
1 -  D. M. Blake, "Effect of Molecular Weight on Performance of Cellulosic Thickeners  
in Latex Paints",The Journal of Coatings Technology,Vol. 55, Number 701, June 1983, pp 33–42. 
. 
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U تقييم أداء مؤسسة : المبحث الثالثENAP   9001بعد اعتمادها لشهادة الإيزو  
 

سنحاول في هذا المبحث عرض أهم المؤشرات المالية و يرير المالية المستنبطة من خمس تقارير سنوية 
ثم سنقوم بتحليل الأداء في ضوء  2008 - 2007 -2006 -  2005 -2004للمؤسسة وهي تقارير سنة 

 .2003أن المؤسسة تحصلت رسميا على الإيزو سنة إلى المؤشرات السابقة مع الإشارة 
 

U 2008إلى سنة  2004للمؤسسة من سنة  وغير المالية حركة المؤشرات المالية: المطلب الأول 
ضروري و حتمي  في هذه المرحلة  تمثل مرآة لأداء المؤسسةسفهم و تحليل المؤشرات التالية و التي إن 

الذي قد تكون عليه كما أن لتنبؤ بالمستقبل هذه المعطيات أدوات لستقدم و  اللوقوف على الوضع الحالي له
 .مقارنة هذه الأرقام بالنتائج السابقة ستكون الفيصل في قضية تأثير الإيزو من عدمه

 : رقم الأعمال  1.1
                                               :سنحاول فيما يلي عرض أهم التطورات التي طرأت على رقم أعمال الوحدة خلال خمس سنوات 

 
 

 دج ³10 = الوحدة                                                                                                   
 2008 2007 2006 2005 2004 السنة

 718426 648172 620256 711849 695823 رقم الأعمال

 

 
2004 2005 2006 2007 2008 

695823 711849 

620256 
648172 

718426 

 رقم الأعمال 

إلى سنة  2004تطورات رقم الأعمال من سنة  :9.4الشكل  رقم
2008 

من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية  :المصدر
 للمؤسسة 
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من خلال الرسم البياني نستطيع أن نستنتج بأن هناك تطور يرير منتظم  لرقم أعمال الشركة   فبعد إرتفاع 
ليعاود الإرتفاع مجددا  ، 2006سنة  %13:  ، إنخفض رقم الأعمال ب  %2.3يقدر ب   2005سنة 

 . 2008سنة  %10،  2007سنة  %4.5: بمعدلات مختلفة 
 :عتبة المردودية  2.1
 :تطورات عتبة المردودية  - أ

 
 
 

 دج ³10 = الوحدة                                                                                                     
 2008 2007 2006 2005 2004 السنة
 10722 11026 9541 11980 11238 )طن(الكمية 

 406633 409744 365195 463410 428368 )دج10³(القيمة 

 

 
 
 

بعد أن  2008و  2007من خلال البيانات السابقة تظهر  عتبة المردودية  إستقرارا   في السنتين 
 .2006شهدت أدنى مستوياتا سنة 

0 

50000 

100000 

150000 

200000 

250000 

300000 

350000 

400000 

450000 

500000 

2004 2005 2006 2007 2008 

عتبة المردودية 
 )دج10³(

إلى سنة  2004تطورات عتبة المردودية من سنة :10.4الشكل  رقم
2008 

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر
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 : ..)الإستغلال،النشاط(وإستخلاص بعض النسب تطورات أهم المؤشرات  3.1
 :سنوات خمسالتغيرات التي طرأت على أهم المؤشرات خلال  - أ

 
 

 دج³10) =القيمة( الوحدة                                                                                                  
 طن) = كمية ( الوحدة                                                                                                  

 2008 2007 2006 2005 2004 الوحدة الصنف

 الإنتاج
 19071 17526 16094 18627 18363 طن
 647625 594943 548440 670982 642862 دج³10

 19032 17443 16204 18402 18255 طن مبيعات 
 446749 417654 398922 502386 466988 دج³10 إستهلاكات
 244482 226387 196260 204088 227519 دج³10 قيمة مضافة
مصاريف 

 المستخدمين
 117210 112079 94010 101814 100622 دج³10

نتيجة 
 الإستغلال

 106399 96286 85036 85271 107470 دج³10

عدد 
 x 152 151 139 138 137 المستخدمين

 
 

 :إستخلاص النسب  –ب 
 

 
 2008 2007 2006 2005 2004 الوحدة الصنف

عدد /الإنتاج
 المستخدمين

 139 127 116 123 121 ع/طن
 4727 4311 3946 4444 4229 ع/دج³10

عدد /مبيعات 
 المستخدمين

 139 126 116 122 120 ع/طن

 التغيرات في أهم المؤشرات الإقتصادية : 9.4الجدول رقم
 2008إلى سنة  2004من سنة 
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 2008 2007 2006 2005 2004 الوحدة الصنف
مصاريف 
/ المستخدمين
 قيمة الإنتاج

% 16 15 17 19 18 

/ قيمة مضافة 
عدد 

 المستخدمين
 1785 1640 1412 1352 1497 ع/دج³10

 
 

  الإنتاج/ الإستهلاكات : تطورات نسبة   4.1
 و سنحاول أن نستخلص كفاءة العملية الإنتاجية من خلال حساب النسبة بين قيمة الإنتاج

 .الإستهلاكات
 

 %النسبة  =الوحدة                                                                                                   
 2008 2007 2006 2005 2004 السنة

 69% 70,2% 72,7% 74,8% 72,6% الإنتاج/إستهلاك
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800000 
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 إستهلاكات  إنتاج

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر

تطورات نسبة الإستهلاكات من قيمة :11.4الشكل  رقم
 2008إلى سنة  2004الإنتاج من سنة 
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 2007 طيلة السنتين الأخيرتين نلاحظ من خلال ماسبق أن الوحدة إستطاعت التحكم في الإستهلاكات
 .%75لترتفع بذلك نسبة الإستهلاك إلى 2005إلا أ�ا فقدت تلك السيطرة سنة  2008و 

 )حسب القطاع:(نمو مبيعات المؤسسة  5.1
 .خلال الأربع سنوات  المؤسسةسنحاول فيما يلي أن نستعرض التطورات التي حصلت على منتجات 

 
 
 

 دج10³= الوحدة                                                                                                       

 2008 2007 2006 2005 2004 السنة

قطاع 
البنايات

(batiment) 

700220 710174 618136 641485 709275 

  +1.4% - 13% +3.7% 10.5+   % 

 البرنيق
(vernis) 

6662 8365 8448 6684 9146 

 +20.56% +1% -20.88% +36.83% 

 
 
 

من خلال الجدول نستنتج بأن قطاع البناء بقي محافظا على  الحصة الأكبر من مبيعات المؤسسة  بالإضافة 
إلى أن التطورات الحاصلة على نمو مبيعاته أكثر إتزانا بالمقارنة مع البرنيق الذي عانى من تذبذبات حادة  

 .2007أهمها إنخفاض  سنة 
 

 )حسب نوع المنتوج: ( نمو المبيعات  6.1
وذلك  ،قدم فيما يلي أهم المنتجات التي تقدمها وحدة الدهن بالشراقة و التطورات الحاصلة على نموهاسن

ونأكد على أن رقم الأعمال الذي تحققه الوحدة يضم منتجات أخرى .التاليمن خلال الرسم التوضيحي 
و ذلك راجع لنقص التفاصيل و  مثل البرنيق و بعض المواد الكيميائية التي لا تظهر في الشكل التالي،

المعلومات المتعلقة با من جهة، و نسبة التي رثلها من رقم الأعمال و التي تعتبر جد ضئيلة بالمقارنة بما 
 .سيتم إستعراضه لاحقا

نمو مبيعات المؤسسة حسب القطاع السوقي : 10.4الجدول رقم
 2008إلى سنة  2004من سنة 

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر
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ولا تزال  يظهر الشكل السابق إعتماد الشركة على نفس المنتجات  لتحقيق النسبة الأعلى من رقم أعمالها 
  Endalo Poudreثم Glylac 2000ثم   Blanroc Super: المنتجات التالية تتصدر الترتيب 

أدى إلى تضاؤل المبيعات بشكل كبير في المنتجات  2006ويكشف المنحنى إختلالا واضحا سنة 
 .الإستراتيجية و سنعرج بالتعليق و الشرح أسباب هذه التغيرات في المطلب الثالث

 2008إلى  2004حركة  تدفقات العمال من سنة  7.1
من خلال تدفق دخول و خروج العمال يمكن إستنتاج نسبة تجدد كل مستوى من مستويات العمل من 

 . عدد العمال الحاليين/العمال الجدد= نسبة التجدد: العملية الحسابية التالية خلال  
 
 
 

 2008 2007 2006 2005 2004 السنة

 0% 5.55% 23.52% 7.14% 13% الإطارات
 3.12% 5.55% 20% 8.82% 22% أعوان التحكم
 2.40% 8.64% 8% 7.7% 13% أعوان التنفيذ

0 

50000 

100000 

150000 

200000 

250000 

300000 

350000 

2004 2005 2006 2007 2008 

ATLAS SUPER 

GLYLAC 2000 

DJURDJURA 

THIXOMAT 
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MAXOLIN HL 

نمو مبيعات المؤسسة حسب نوع المنتجات  من : 12.4 الشكل  رقم
 2008إلى سنة  2004سنة 

 الب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة من إعداد الط :المصدر

من سنة ) نسبة تجدد المستخدمين(تطورات : 11.4الجدول رقم
 2008إلى سنة  2004

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر
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حيث وصلت  2006الملاحظ هو أن هناك تجدد واضح بالنسبة للإطارات و المشرفين   وخاصة في سنة 
أن معدلات التجديد بالنسبة لأعوان التنفيذ تبقى بمعدلات  إلا  %20 نسبة تجديد المستوى إلى أكثر من

 .منخفضة بالمقارنة مع المستويين السابقين
 :تطورات نسبة  مصاريف التكوين من رقم الأعمال 8.1

تعتبر هذه النسبة دلالة على أهمية التكوين في المؤسسة و الذي سيعتبر المحرك الأساسي لجميع التحسينات 
 .على أي مستوى من العمليات الممكن القيام با

 
 

 دج10³= الوحدة                                                                                  
 2008 2007 2006 2005 2004 السنة

 مصاريف
 التكوين

642 569 559 876 687 

C.F/C.A %0.09 %0.08 %0.09 %0.13 %0.09 

 
 

تظهر نسبة مصاريف التكوين مستقرة في أعلى مستوياتا مقارنة بالسنوات السابقة وبلغت أعلى مستوياتا 
 .2007سنة 
 :تطورات نسبة مصاريف الصيانة  من قيمة الإستهلاكات 9.1

إن هذه  النسبة ستكشف قدرة المؤسسة على المحافظة على معدتا و إعتمادها على الإجراءات الوقائية  
 .التي هي جوهر فلسفة التحسين المستمر بدل الإجراءات التصحيحية التي تتطلب التدخلات المكلفة 

 
 
 

 دج10³= الوحدة                                                                                  
 2008 2007 2006 2005 2004 السنة

مصاريف 
 الصيانة 

1717 1393 2025 2340 1216 

F.M/C 0.36% 0.27% 0.50% 0.56% 0.27% 

)  الإستهلاكات/مصاريف الصيانة( نسبة تطورات :13.4الجدول رقم
 2008إلى سنة  2004من سنة 

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر

)  رقم الأعمال/مصاريف التكوين(تطورات نسبة   :12.4الجدول رقم
 2008إلى سنة  2004من سنة 

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر
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وهذا المستوى الذي يعتبر  2007و  2006لقد وصلت مصاريف الصيانة إلى حدودها القصوى سنة 
 . سنوات 10الأعلى منذ 

 :تطور نسبة مصاريف الإشهار من رقم الأعمال  10.1
أمام  اتاالإشهار أحد الوسائل المثلى التي تقوم با مصلحة التسويق من أجل تعريف منتج يمكن إعتبار

من تلك التي تقدمها التقنيات التسويقية الأخرى كما تغطية أكبر  توفر هذه الأداة الترويجية  بحيث ،الزبائن
لى رقم الأعمال الذي تحققه أ�ا توفر الوقت و الجهد و المال و يرالبا ما تنعكس هذه السياسة الترويجية ع

 . المؤسسة بشكل مباشر
 

 
 

 دج10³= الوحدة                                                                                  
 2008 2007 2006 2005 2004 السنة

مصاريف 
 الإشهار 

436 1114 64 601 404 

F.P/C.A 0.06% 0.15% 0.01% 0.09% 0.056% 

 
 

إلا أنه بقي منخفضا طوال الخمس سنوات  2005لقد بلغ الإنفاق على الإشهار حده الأقصى سنة 
 .2006شهد أدنى مستوى سنة لي

 
U تحليل أداء المؤسسة بعد إعتمادها لشهادة لإيزو : المطلب الثاني 

سنقوم بتحليل أداء المؤسسة في ضوء المعطيات السابقة و إستنباط حالة أداء المؤسسة بعد تبنيها لنظام 
 .الجودة 

ا هتعرف  ات الحادة  التيعلى الريرم من الإنخفاض ،خمس سنواتلقد تواصل رقم الأعمال في النمو طيلة 
قانون المرور  الذي يحتم على المركبات ذات الوزن إنطلاق العمل ب بسبب 2007و  2006سنة  المؤسسة 

  مما أثر على توازن سياسة التوزيع  2005وطبق هذا القانون إبتداءا من سنة داخل المدن  الثقيل السير ليلا
 كما تغيرت أساليب العمل لتشتغل   ،قعةكبرى يرير متو   و التموين في المؤسسة  و أدى إلى تحمل تكاليف

على الريرم من حالة الإحباط و لمواجهة التقلبات الطارئة التي حدثت على الطلب ساعة  24طيلة الورشة 

) رقم الأعمال/مصاريف الإشهار( تطور نسبة :14.4الجدول رقم
 2008إلى سنة  2004من سنة 

 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر



 دراسة حالة المؤسسة الوطنية للدهن                                                              :الرابعالفصل 

 171 

لقد ف ،العامة التي مست الوحدة إلا أن نجاحات مهمة حدثت على صعيد المفاوضات مع الموردين
وذلك بمراجعة أسعار المواد الأولية مع مورديها الأجانب  تكاليفها أن تضغط على المؤسسة  إستطاعت 

 مما إنعكس إيجابا على  ،% 29بما يقارب  Methocelأهم مادة أولية   شراء سعرلتخفض بذلك 
P 108689.صل إلى  لتالتكاليف المتغيرة 

3
P10365195.ة إلى يالمردود عتبة تراجع وت دج P

3
P10 ويجب دج

وذلك راجع لتدني  ،الإستهلاكاتفي  الإنخفاض  أساسا هفسر يالتكلفة المتغيرة  التنويه هنا بأن إنخفاض
أدت إلى  ضعيفة أن إنخفاض التكلفة المتغيرة لم يلبث و أن عاد للإرتفاع مجددا و بمعدلات  .مبيعات السنة 

 . وضعية حسنة نسب المردودية مما جعل المؤسسة في  شبه إستقرار في 
تكاليفها عند إرتفاع الإنتاجية إذ هو فقدان المؤسسة القدرة على السيطرة في معدلات إن مايظهر جليا 

النسبة بإنخفاض حجم الإنتاج  نخفض هذه ثم ت %75 تصل نسبة الإستهلاكات من قيمة الإنتاج إلى
 وهي القيمة المثلى التي يجدر بالمؤسسة المحافظة عليها وللتوضيح سنقوم بحساب المتوسط، % 70لتصل 

 :الحسابي و الإنحراف المعياري للخمس سنوات التي سبقت إعتماد الإيزو و الخمس سنوات بعدها 
 

 الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي حالة المؤسسة 
 0.015 0.724 قبل إعتماد الإيزو
 0.022 0,718 بعد إعتماد الإيزو

 
وهذا مؤشر  ،إنخفضالإستهلاكات من قيمة الإنتاج من خلال الجدول يظهر بأن المتوسط الحسابي لنسبة 

 ظهر تشتتا أعلى للقيم أ الإنحراف المعياري لكن و  ،بعد إعتماد الإيزو  جيد يدل على خفض نسبة الهدر 
مما يشكك في عشوائية النتائج وعدم إستقرارها وثباتا في  من المستويات التي حققتها المؤسسة قبل إعتماده 

 .  المستقبل القريب
حيث حقق رقما قياسيا    Endalo Poudreوخاصة  قفزة نوعية في المبيعات 2008لقد شهدت سنة و 

197116. P

3
P10 دج بعد إعتماد سياسة التغليف الجديدةbig-bag ،  كما أن منتجات البرنيق بدأت في

 للسنة السابقة  بالنسبة %36لتحقق الوحدة بذلك نسبة نمو تقدر ب النمو و التأثير على رقم الأعمال 
10P . 9146 مايعادل

3
Pدج  . 

فعلى الريرم من إنخفاض أعداد المستخدمين  إلا أن نسبة ،تظهر مصاريف المستخدمين  في إزدياد واضح 
لما كان العدد مساويا ل  %15مصاريف المستخدمين من قيمة الإنتاج ظلت في تزايد واضح إذ مثلت 

وقد يكون التفسير الوحيد لهذا التناقض توجه  ،عاملا 138لما أصبح العدد   % 19و أصبحت  151
إذ بلغت  2008نسخة  9000الوحدة  نحو التركيز على  التكوين من أجل  تبني نظام إدارة الجودة الإيزو 
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حيث شهد التكوين  2007وإستقر هذا الرقم حتى سنة من رقم أعمال الوحدة  %0.09مصاريفه 
حدث سنة مشابه راما لما سلوك في  ،الثماني سنوات السابقةلم يبلغه طيلة  %0.13مستوى قياسيا 

 تبني الشهادة مباشرة  تعلى المحاضرات و الدورات التدريبية في السنة التي سبقأين أنفقت المؤسسة  2002
التي تلت تبني  في جميع السنوات   Turn-Overكما يمكن ملاحظة تسارع وتيرة دوران المستخدمين .

وهذه الحركية لا بد أن تثمر لامحالة وذلك   ،مقارنة بالمستوى الذي شهدته السنوات السابقة الشهادة 
 %23.52وصلت نسبة الإطارات  الجدد  إذ بتجديد الخبرات وخاصة بالنسبة للإطارات و أعوان التحكم 

 .2006سنة 
يرير مسبوق سنتي فمعدلات الصيانة ترتفع بشكل  ،يرير منتظمتظهر مصاريف الصيانة متحركة بشكل 

و التوتر الضغط راجع إلى تفسير هذا الإنتقال السريع و  ،2008عاود الإنخفاض سنة تثم  2007و  2006
سبب أعطالا تطلبت الأمر الذي  ،تطبيق القوانين المرورية الجديدة  يرير المعتاد بعد لعمل الليلي المصاحب ل

 طاعت المؤسسة الإعتياد على الظروف الجديدةصرف مبالغ قياسية على الصيانة و الإصلاحات ولقد إست
  . فإنخفضت بذلك المصاريف بشكل واضح بعد سنتين تقريبا 
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 من إعداد الطالب إعتمادا على التقارير السنوية للمؤسسة  :المصدر
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لاتفسر راما التغيرات  ،إن معدلات الإنفاق على الإشهار لا تزال تشهد معدلات منخفضة  يرير منتظمة
إلا أن ماميز الخمس سنوات هو إرتفاع متوسط نسبة الإنفاق على الإشهار ،في حجم مبيعات المؤسسة 

الخمس في السنوات  %0.040بعدما كان مساويا ل  % 0.073من رقم الأعمال إذ بلغ المتوسط 
   .السابقة

 :البحث و التطوير 
وهي تتمثل في عمليتين    ENAPلقد إقتصرت عمليات المخبر دائما على نفس النشاطات في وحدة 

ويقصد به فحص المنتجات قبل و أثناء و بعد تصنيعها  ، وتعديل الصيغ : أساسيتين هما الفحص
ريزت هذه المرحلة كسابقتها بركود تام في تطوير كما ،الكيميائية عند حدوث إنقطاعات في المواد الأولية 

  .سنوات من العمل دون تقديم أي منتج جديد  10بذلك الوحدة  المنتجات الجديدة فتكون حصيلة
 : 2008إلى سنة  2004وفيما يلي عرض لأهم نشاطات المخبر من سنة 

 
U2004U : 

السطح مع تغير في اللون وصعود الماء إلى  Blanroc Supمشكلة الكثافة في منتج إكتشاف  •
  .بعد شكوى قدمها أحد زبائن المؤسسة

 ,Sahel,Astradمنتجات منافسة 3المؤسسة مع   Blanrocمقارنة بين خصائص منتج  •

Sonup. 
U2005U: 

عند خمس زبائن وكذلك مشكلة جديدة  Blanroc Supظهور مشكلة الكثافة مجددا  في منتج  •
 .تغير اللون  Glylacمع  

 .وجود أخطاء في أدوات القياس أدى إلى إستخدام المواد الأولية بشكل يرير صحيح •
 .تدفع المستهلكين للتوجه أكثر نحو المنتجات المنافسة   Blanrocجودة منتج  •
  .تنظيف و تعقيم مخزن المياه •
 .Blanrocتحديد مشكلة العمل على القواعد المتحركة كسبب جديد لمعدل كثافة  •

 
U2006U:  

 .التقرير السنوي لم يقدم أي إضافات  •
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U2007U  : 
 .Blanrocالتقرير السنوي لم يقدم توضيحات بخصوص حالة المنتج  •
  .بعد إنقطاع في المواد الأولية Maxolin Hlتعديل منتج  •
 .تعديل الصيغة الكيميائية بعد إرتفاع في سعر المادة الأولية  •

  
U2008U  ): 2008 : 9001الحصول على شهادة الإيزو( 

  .بعد شكاوى مستمرة  Maxolin Hlالمعدل ظهرت مشكلة مع المنتج  •
  .التقرير لم يقدم توضيحات كافية حول العمل المخبري •

 
  Blanroc Supفالمنتج الأساسي  ،عن حل مشاكلها الداخلية المتعلقة بالجودة تبدو عاجزةإن المؤسسة 

 عشر سنوات كاملة لم يجد الإهتمام الكافي طوال   ،يعاني من مشاكل جودة خطيرةالذي عانى و لا يزال 
، عالجةالمالمياه المستعملة مباشرة من صنابير المياه يرير  نوعية هو  في كل مرة  السببو الغريب في الأمر أن 

إلا أنه وعلى الريرم من الوضع   ،تعقيم خزانات المياهمحاولات  سوى بعض ولم تقدم حلول واضحة 
كانت الأفضل بين جميع حسب ما توضحه التقارير    2007سنة  الصعب الذي تعيشه المؤسسة  إلا أن 

إلى مستويات قد ريزت عن يريرها بحجم الإستثمارات التي دفعت بتكاليف اللاجودة فل ،السنوات السابقة
انت رداءتا تؤثر مباشرة على الخصائص الفيزيائية التي طالما كعن طريق تجديد ألات مزج المسحوق دنيا 

كانت تكلفة المعالجة التي   نخفض تو جودة المنتجات التي تقدمها المؤسسة  بذلكحسن تتل ،للمنتجات
 .تتحملها في كل مرة
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 :صة الفصل لاخ
         ام الجــــودة ـلنظـــ ادهاـقبـــل و بعـــد اعتمـــ الوطنيـــة للـــدهن  ةـؤسســـــلملــــة االحهـــذا الفصـــل مقارنـــة  تضـــمن لقـــد 

وضـــع الأول يتعلــق ب:  محــورين حيـــويين  بالإســتناد علـــى ذلـــك  و،  9001و حصــولها علــى شـــهادة الإيــزو 
ولقـد إعتمـد  .المؤشـرات هـذهضوء في  المؤسسة  تحليل أداءأما  الثاني فيتعلق بيرير مالية ، و المؤشرات المالية 

 افة إلى بعـض المقـابلات الـتي إعتمـدت كمراجـع إســتئناس بالإضــ ،سـنويةالبحـث علـى معطيـات عشـرة تقـارير 
د مســتويات الإنحــراف بــين مــا هــو مفــترض يــدتحعلــى أهــم  التســاؤلات النظريــة و  في سـعي حثيــث للإجابــة 

المكتســبات العلميـة المحصـلة خــلال فـترة الدراســة  الإسـتفادة مـن رــت و  ،الوجـود نظريـا و بــين الواقـع العملـي
سـنوات 5(سـاويتين زمنيـا البحـث عـن الفروقـات بـين مـرحلتين مت وفهم تأثيرات العمل بنظام الجـودة   بدف

و يظهــر .الــتي تحصــلت فيهــا المؤسســة علــى الشــهادةو هــي الســنة  2003ا ســنة مــتفــرق بينه )لكــل مرحلــة
هادة إلى حــد في تطبيــق القواعــد و الإجــراءات و متمســكة بالشــ صــارمة أن المؤسســة الوطنيــة للــدهن  مبـدئيا 

هـذه الإنعاكسـات ملاحظـة  إلا أنالفرنسـية يرالبـا مـا تثمـر نتـائج إيجابيـة  AFAQبعيد فمراجعـات منظمـة  
بشـكل رئيسـي إلى تـأثير محـددات الأداء و  يرجـع هـذا مثـل أكـبر تحـديات هـذه الدراسـة ولمؤسسـة اعلى أداء 

الجزائريــة  إلى دولـة الــذي دفـع بال 2003 زلـزالحـدوث ف ،نخـص بالـذكر محـددات الأداء القانونيــة و الطبيعيـة 
ومـن   ،إستطاع أن يرفع الطلب على منتجات المؤسسة ويحسن من رقم أعمالها بشكل واضـح،إعادة التعمير 

ــة  ،ســير المركبــات الثقيلــة تنظــيم المتعلــق بقــانون المــرور  إصــدار ناحيــة أخــرى نجــد أن  كانــت لــه عواقــب كارثي
بعـــض قــراءة إن هــذه التــأثيرات تجعــل مــن  .2007و  2006هــزة عنيفــة في المبيعــات ســنة ليحــدث بــذلك  

 تـــذيبوإعتمادهــا في تحليــل الأداء أمــرا يرايــة في الصــعوبة كمــا أ�ــا الأرقــام كــرقم الأعمــال و الإســتهلاكات 
ات إحصـائية و مما إضطرنا للإعتماد علـى أدو  ،تأثير النظام الجديد للجودة الموضوعية الضرورية لفهم حقيقة 

فهــم قــدرة لنســب مــن أجــل تفســير بعــض السياســات  كعقلانيــة سياســة التكــاليف الــتي تنتهجهــا المؤسســة 
في التطـوير البحث و  سياسة دراسة محاور أخرى كالتكوين و و  ،المؤسسة على تبني مفهوم التحسين المستمر

بشـكل املـة وقـد لا يظهـر التحسـن ك  يةعشـر  طـوال  بعيـدين رامـا عـن مـاهو مطلـوب بقيـا  الـذين و الوحدة 
و هما السنتان اللتان تسـبقان الحصـول علـى الشـهادة مباشـرة   2007و  2002إلا في سنتين هما  عام فيهما 

أن تبني نظام إدارة الجودة  لا يعني بالضـرورة تبـني ب: "الفكرة القائلة  أثبتت إلى حد ما لدراسة اكما أن هذه 
إختبــــار  بقــــىفي كــــل الأحــــوال ي و 3F1-ياأنظــــر إلى مقــــال الباحــــث هــــرار  -"إدارة الجــــودة الشــــاملة فلســــفة 

يعتبرهـا محل نظر لبحوث أوسع و أشمل من هذه الدراسـة الـتي  الفرضيات البحثية التي إنطلقت منها الدراسة 
 ة و المكانيـة و الموضـوعية د الزمانيـو إعطـاء حكـم عـام نظـرا للقيـ عـن و قاصرةمحدودة جدا  )الطالب(الباحث 

                                                           
1 Harrari Oren J. , "Ten reasons TQM Doesn’t Work", Management Review , Vol .86,No.1,USA, 1997. 
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بيعـة العينــة الـتي خضــعت للدراســة الـتي هــي عبــارة عـن مؤسســة مهيمنـة رامــا علــى السـوق الجزائريــة وتقــوم وط
دة يرـير قـادرة علـى بنـاء صـورة عامـة لواقـع يـحالو فـردة هـذه المن ،ونؤكد علـى أالمحلي طلبالمن  %80بتغطية 

، مـن التحسـيناتود بعض ـملاحظة وجلا يمنعنا من نظام إدارة الجودة في المؤسسة الجزائرية و مع ذلك فهذا  
 :جملتها نذكر ما يلي  

  .مقارنة بالسابق انوعية منتجاتبقدرة المؤسسة على التحكم  ملحوظ في تطور -
ــة كمــا أن مســتويات الصــيانة  في مجــال اقتنــاء الإســتثماراتتبــذل  كبــيرة  مجهــودات - و الآلات الحديث

  .يقظة عند مسؤولي الجودةحافظت على رقم ممتاز كتكاليف مما يدل على وجود 
إهتمــام المؤسســة بالبيئــة واضــح جــدا فهــي رلــك قنــوات صــرف خاصــة  لتعــديل الفضــلات المخربــة  -

 .للبيئة
تـتم المؤسســة بشـكل جيــد بمسـتخدميها و يمكــن ملاحظـة ذلــك مـن خــلال تـوفير الأمــن و الوقــوف  -

  . على صحة عمالها



 
 
 
 

لخاتمة  ا
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 :الـخـاتـمة العـامـة
 

بعد التقصي و البحث في موضوع علاقة إدارة الجودة الشاملة بالأداء وجدنا أن الإنعكاسات الإيجابية لهذه 
 :  أداء المنظمات مرهون بأمرين رئيسين ىالفلسفة عل

مدى فهم المؤسسة لواقعها و موقعها الحالي و هذا الأمر يتوقف على مصداقية و نوعية المؤشرات التي  :أولا
قعتمدها في للي  وضعها و التي ثل  المرةة التي قنظر من لالالها إ  نفسها فمما أن ققب  هذه المؤسسات وورتا 

المحور مالي ،محور الزبائن،محور العمليات،محور : بمحاورها الأربعة مؤشرات الأداء  جميع سة علىالمنعكالحقيقية 
 ،  في عملياتا لتنطلق بعد ذلك في عمليات التصحيح و التعدي و قؤمن بوجود الإلاتلالات  التعلم و التطوير 

 قفضي  بع وذلك عن طريق  نفسها إ   المرةة التي قنظر من لالالها و إما أن قرف  وورتا الحقيقة وقكسر
) الإعتماد على رقم الأعمال كدلي  على الأداء الممتاز دالا  الوحدة في حالتنا هذهمل  (.ؤشرات دون ألارى الم

ونجد أن غالبية هذه ،وقادرة على لقيقها مستقبلا حققتهاقعتقد أ�ا التي الباهرة و ققنع نفسها بالنتائج 
 .يق و إدارة الأعمال جيدا  عند دلاول أول المنافسين المؤسسات قتعلم  دروس التسو 

      الشاملة والمتعلق بذلك التعهد و الإلتزام بخدمة الزبائن لمعنى الحقيقي للجودة لالمؤسسة مدى إدراك  :ثانيا 
فمطلاق اللوم على إدارة الجودة الشاملة ونعتها بأ�ا . و إرضاء حاجاتم بأحسن المنتجات الممكن ققديمها

القول أن إدارة الجودة الشاملة لا قنجح إلا في بع  أسلوب إدارة نظري لا يجد في الواقع قطبيقا مناسبا له أو 
قطلق هذه المؤسسات  هذه وغالبا ما نجد أن .يعود إ  فهم سيء وغير كام  لهذه الفلسفة ،البلدان دون ألارى

مصدر لإدرار كشهادات الجودة  وت إنطلاقا من معتقداتا الخاوة إذ أن جلها إن لم نق  كلها قنظر إ  النع
 لا لشيء إلاالأرباح وقعظيم الأموال و قد نجد بعضها الآلار يسعى لشهادات الجودة ويتحم  قكاليفها الباهظة 

     . فقط  التي قنتهجها  من أج  سياسة العلاقات العامة
 

من لالال الـدراسـة  قد قـمّ إثبات بعضها ونفي الآلار فايـة هـذا البحث للفرضيـات التي قـمّ اقتراحهـا في بدبالنسبة 
 .النظرية و التطبيقية لموضوعنا علاقـة إدارة الجـودة الشـاملـة بأداء المؤسسة

ام مؤشرات ثكن من يقاس الأداء في المؤسسات عن طريق إستخد "بداية بالفرضية الأو  و التي قتمحور حول 
أنّ القيـاس الموضوعي للأداء  و التطبيقية  ، قوولنا من لالال الدراسة النظرية"فهم حالة المؤسسة بشك  جيد

و الإعتماد  يعتمد على إستخدام مؤشرات مالية و غير مالية  قادرة على ققديم المعلومات الصحيحة لمتخذ القرار 
غير كفي  برسم السياسات المستقبلية على ، التي قعتبر مؤشرات قاريخية  المؤشرات المـاليةعلى أحدها  و لااوة 
الية القائدة التي قنعكس نجاحاتا على المؤشرات المالية بشك  مباشر ومن لالال هذا المعكس المؤشرات غير 
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سببية لاعلاقة ال وجودقظهر لااوية مهمة لا بد من قوفرها عند قياس الأداء بمستخدام المؤشرات و هي ضرورة 
 .عند إلاتيار أي نموذج قرغب المؤسسة في استعماله بينها

فلسفة الجودة الشاملة هي فكرة قتمحور حول وجود مطابقة  "فيمـا يتعلـّق بالفرضية اللـانية و المتملـّلة في 
فمدارة  ،لقد تم نفيها فهي غير كاملة وغير واضحة أيضاف. "للمواوفات في جميع العمليات التي ققوم با المؤسسة

فقط و إنما قعدد لتشم  مفهوم النظام و اللقافة و المهم أن قعريفها  واحدالجودة الشاملة لا يمكن حصرها ببعد 
هو ذلك الإلتزام التي قتعهد به المؤسسة اهاه زبائنها بمرضاء حاجاتم و رغباتم فهذا المفهوم مختلف  :الكام 

 .لى رؤية دالالية منغلقةثاما عن ما جاء في الفرضية و الذي إرقكز ع
إن إستعداد  العنصر البشري  في المنظمات يؤثر بشك  مياشر على  "فيمـا يخص الفرضية اللـاللـة و المتعلّقـة ب 

أهم مقومات من هو  البشري  العنصرتمّ إثبـاتا، فقد أوضحت الدراسـة النظرية أنّ  " مدى قطبيق هذه الفلسفة
و الإعتماد على العم   إدارة الجودة الشاملة و قعتبر حلقات الجودة لاير دلي  على ذلك فغياب روح الفريق 

فرض على ي، ممـّا الفردي يتناق  مباشرة مع مقومات نجاح إدارة الجودة الشاملة من إشراك العمال و ثكينهم 
يعتمد على قدفق الأفكار الأفقي و يسمح قتبنىّ قنظيمـاً مخـالفـاً  المؤسسة التي قريد أن لقّق الجـودة الشـاملـة أن

 .القضاء عليها و بالتعلم على المستوى اللانوي مما يشجع الأفراد على معرفة الألاطاء 
م إدارة إن المؤسسة الجزائرية لا قزال بعيدة عن بناء قصور واضح لمفهو  "أمّـا الفـرضيـة الـرابعـة و الألايرة المتعلّقـة بأنّ 

بأن هذا ثابت نسبيا ، للدهن  ، فقد أوضحت لنا الـدراسـة التي أجرينـاهـا في المـؤسسـة الـوطنية  "الجودة الشاملة  
إذ ، 2000ويغة  9001قـارنتنا لمؤشرات الأداء قب  و بعد حصول المؤسسة على شهـادة الإيـزو و ذلك بعد م

  . المنشود  تحسّنال ذلك  مؤشرات الأداءمن لالال قراءة بينّ لم يت
 

 النتـائـج: 
 :لقد مكننا هذا البحث بالخروج بالنتـائج التـالية

إزداد بشك  ملحوظ  من  الزبائنب كما أن الإهتمامأكلر من السابق  التمع   إرضـاءتدف إ  اليوم  المؤسسةإن 
ورغم ذلك فهذا التوجه الجديد لم يقدم أي  قأثيرات ، لالال التوويات التي قلتزم با المؤسسة في ققاريرها 

 المؤسسة  يّد هي قلكالجداء الأفالمؤسسة ذات واضحة يمكن  قرائتها ممن عمليات المؤسسة طيلة عشرية كاملة 
إذ وهذا ما لا نجده في مح  الدراسة ، ،الأهدافقّق العم  الجاد الذي يحعلى قنعكس قعهداتا و إلتزاماتا  التي
ديمنج عن سحب الخوف لاارجا  ئدامبأول ما يناق   ،الإحساس بالخوف مسيطرا على المؤسسة لازال

(drive out fear)،  فالنظر إ   ،دالا  المؤسسة مفهوم الأداء مراجعة إ  وسيقودنا هذا الإكتشاف
لمؤشرات فكرة النتيجة الصافية و الأرباح و الضغط على التكاليف و الإعتقاد بأن الأداء يتحسن بتحسن هذه ا

ثكن أبدا من رسم سياسة طويلة  أ�ا لا كمالطالما إعتمدتا القيادة العليا في الحكم على أداء الوحدة ،لااطئة 
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     الأج  ب  يجب وضع مفاهيم و مؤشرات أوح و  أشم  ثكن المؤسسة من النظر إ  نفسها بشك  وحيح 
 .ات المحتملةهديدو ثكنها من  مواجهة الت

تحسين المستمر لضمان ال، العنصر البشري أساسا استنتجنا أيضًـا أنّ إدارة الجودة الشـاملـة هي نظـام يرقكز على 
وب الجهود حتى على ، ب  يستلزم لقيق الجـودة قتطلب هنيدا شاملا لك  الطاقاتلادمـة الـزبون ، و هي و 

قوفير كّ  الشروط  نجـاح قطبيق إدارة الجودة الشـاملـة يجبلإو  قلك العلاقات الخارجية مع الزبائن أو مع الموردين 
للعنصر ، قسيير جيّد قادر على مواجهة التعقيدات الموجودة في البيئة من قوفـر نظـام للمعلـومات :الضروريـة 
ز قتميّ وغيرها من المبادئ التي قدعو إليها هذه الفلسفة،و التي  ، غرس ثقـافة الجـودة دالا  المؤسسةالبشري 

 دارة العليـاإلتزام الإولع  أهم ما يجب التركيز عليه هو ضرورة .بالتكـام ، فلا يمكن قطبيق مبدأ و التخلّي عن ةلار
ثـر في شحن الأفـراد و لفيزهم لاستغلال كّ  طـاقـاتم و كفـاءاتم و لالق قيم ققـود الأ له أكبر بذا المنهج إذ أن 

 .المؤسسة نحو لقيق أفض  أداء
 

 اتـوصيـالت: 
أهـمّ التوويـات التي يمكن أن نقدّمهـا للمؤسسة الجـزائريـة التي سعت أو قسعى للحصول على شهـادة الإيـزو أو  

 :قطبيق إدارة الجودة الشـاملـة هي
المؤسسة لا زالت في أنّ  للدهن لقد بيّنت لنا الدراسـة التطبيقيـة التي أجريناهـا على مستوى المـؤسسـة الـوطنيـة 

 تالتحسيناقشهد بع  و بالرغم من ذلك فمّ�ـا مراحلها الأو  نحو قبني مفهوم متكام  لإدارة الجودة الشاملة 
قريد   في ك  مرةجيّدًا  للدهن ققوم بالتحضير ، فالمؤسسة الجـزائريـة حسن قطبيق الإجراءات نتيجة  الواضحة 

 :ل إنجازنا للدراسـة اقضح لنـا أنّ من لالاو   فيها الحصول على الشهادة ،
، في حين أنّ متطلبات الإيزو و إدارة الجودة الشـاملـة سياسة الإنفاق على التكوين قاورة عن لقيق المطلوب 

قواعد ققديم و قوفير دون  أولت اهتمـامًـا بـالغـاً للمورد البشري، فمن غير المعقـول مطالبة الفـرد ببذل جهود كبيرة 
زيد الهوة بين الأفراد يمما  فهي ضعيفة و لاقؤدي الغاية منها  ـاديةالمحوافز وكذلك بالنسبة لل، ستند عليها علمية ي

  .العديد من المؤسسات الجـزائرية ليست لااوة فهي قنطبق على  ، و هذه الحالةولااوة بين المشرفين و المنفذين 
الجـزائريـة التي قفتقر للقـافة الجودة و إ  القيم الـداعمة لهـا، حـالة المؤسسات للدهن عكست لنا المؤسسة الوطنية 

 .لغرسها و كيفية مقـاومة التغيير و لتوفيـر ذلك يتطلّب من المسيرّ الجـزائري التمتّع بقدرات كبيرة قؤهّلـه
سة إلاّ أّ�ـا ليست و بالرغـم من الأييـة الكبرى التي قسـاهم بـا إدارة الجودة الشـاملـة في لسين أداء المؤس

في مجـال إدارة الأعمـال قطورات كبيرة سمحت بظهـور العديد من  الأبحاث، حيث قعرف الناجح الوحيدالأسلوب 
 . و الإدارة بالمشاريع ،كالإدارة بالأهداف الأسـاليب الجديدة  لتحسين الأداء  
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ـة بالموضـوع، لكن بالمقـاب  يمكن طرح بع  التسـاؤلات إننّـا من لالال هذه المذكرة قد ألممنـا بأهـم النقـاط المتعلّق  
 :التي قصلح لأن قكون دراسـات مستقبلية قلري الموضوع و قعـالجه من جوانب الارى و هي

 في قيـاس أداء المؤسسة؟الإعتماد على بطاقة الأداء المتوازن  يمكنحد إ  أيّ  -
 ؟كيف قستطيع المؤسسة الجزائرية التغلب على مقاومة التغيير عند الأفراد  -
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